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WEWNETRZNE UWARUNKOWANIA AKTYWNOSCI
INNOWACYJNEJ PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: Celem artykutu jest wskazanie modelowego ujgcia wybranych uwarunkowan
wewnetrznych przedsigbiorstwa wpltywajacych na poziom jego aktywnosci innowacyjne;j.
Skupia si¢ on przede wszystkim na obszarach najczesciej rozpatrywanych w literaturze
przedmiotu, obejmujacych rozwigzania strukturalne, kulture i klimat proinnowacyjny, styl
kierowania oraz wielko$¢ przedsigbiorstwa.

Stowa kluczowe: innowacje, przedsigbiorstwo innowacyjne, determinanty innowacyjnosci.

1. Wstep

Aktywno$¢ innowacyjna przedsigbiorstwa zalezy zasadniczo zaréwno od jego
sktonnos$ci do zachowan proinnowacyjnych, przyje¢tych rozwigzan wewnetrznych,
jak 1 zewnetrznych warunkow, w ktorych funkcjonuje. O poziomie zaangazowania
innowacyjnego decyduja zatem specyfika irodzaj branzy, do ktorej przedsigbior-
stwo nalezy, jak tez cechy jego kadry zarzadzajacej. Nie mozna jednak w zwigzku
z tymi czynnikami z gory zaktadac, iz okreslone podmioty nie naleza do innowacyj-
nych badz ich innowacje sg ,,gorszego” rodzaju. Rdznig si¢ oczywiscie migdzy soba,
skala, poziomem radykalnosci i zamierzonymi efektami, jednak kazdorazowo wpty-
waja na zwickszenie efektywnosci funkcjonowania i rozwoju danego podmiotu, bo-
wiem rodzaj i sposob ich przeprowadzania zalezg od indywidualnego zapotrzebo-
wania 1 zaistniatych okolicznos$ci. Przedstawiony ponizej zakres uwarunkowan
wewnetrznych stanowi zbiér modelowych wytycznych, do ktorych powinny dazy¢
przedsigbiorstwa majace na celu zwigkszenie poziomu aktywno$ci innowacyjnej.
Podobnie jak w ramach kazdej kategorii zwigzanej z innowacjami, i tu istniejg roz-
bieznosci dotyczace zazwyczaj liczby oraz rodzajow wyrdznianych obszarow, ich
zakresu, a takze roztacznosci.
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2. Wewnetrzne uwarunkowania
aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa

W literaturze przedmiotu istnieje szereg réznych opracowan dotyczacych mozli-

wych determinant innowacyjnosci przedsiebiorstw. Jak pisze W. Janasz [Janasz i in.

2001, s. 74], sa one konsekwencja rosngcego zainteresowania nowymi sposobami

utrzymania i wzmocnienia konkurencyjno$ci przedsigbiorstw i stanowig dla bada-

czy tematu stosunkowo nowy obszar zainteresowania. Do podstawowych kategorii
czynnikow wewnetrznych zalicza si¢ z reguly: ludzi, struktury, klimat i kulture orga-
nizacyjng oraz $rodowisko [Uecke 2002, s. 3] lub w innym ujeciu: potencjal finan-
sowy, ludzki, rzeczowy oraz wiedze techniczng i informacje rynkowe [Poznanska

1998, s. 40-41]. Zgodnie z koncepcja B. Pelki [1974] (za: [Zarzgdzanie pracq ...

1999, s. 12]), wewnetrzne czynniki, okreslajace aktywno$¢ innowacyjng przedsig-

biorstwa, mozna przedstawi¢ jako powigzane i przenikajgce si¢ obszary:

e techniczno-technologiczny — obejmujacy $rodki produkcji, procedury i instruk-
cje funkcjonowania i realizowania poszczegolnych procesow;

* organizacyjny — okres$lajacy i identyfikujacy wszystkie elementy tworzace sys-
tem, ich struktury, sktadniki i zachodzace w nich procesy;

e ekonomiczny — procesy ksztaltujace wymiar wartosciowo-finansowy podmiotu;

» zarzadzania — dziatania ludzi w realizacji zadan przedsigbiorstwa.

Ciekawe ujecie wewnetrznych determinantdw innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa
zaprezentowane zostato w opracowaniu The Concours Group [Building an innovati-
ve ... 2003], a koncentruje si¢ ono przede wszystkim na:

e wartosciach i misji — taczac innowacje z celami biznesowymi; podkreslajac
wage biznesowa dzialalno$ci innowacyjnej; mierzac osiggnigcia innowacyjne,
jednoczesnie sprawiaja, iz stajg si¢ gtdwng wartoscig organizaciji;

e przywodztwie i zarzadzaniu — ustalajac role i odpowiedzialnos¢ za przebieg
procesOw innowacji w organizacji;

*  motywowaniu do innowacji — wydobywajac naturalng sktonno$¢ pracownikow
do innowacji, w tym poprzez uznanie i system nagrod;

e kulturze i klimacie organizacyjnym — rozwijajac warunki pracy sprzyjajace
innowacyjnosci;

* zdolnosci do innowacji — zwickszajac prawdopodobienstwo sukcesu przedsig-
wzie¢ innowacyjnych poprzez stosowanie odpowiednich technik zarzadzania
oraz fundamentalnego przygotowania organizacyjnego do ciaglej zmiany;

e organizowaniu i zarzadzaniu — poprzez zastosowanie procesOw, systemow,
procedur i formalnej strony funkcjonowania organizacji wspierajacej innowa-
cyjnosc;

* indywidualnych zdolnos$ciach — poprzez skupianie si¢ na umiejetnosciach, atry-
butach i zachowaniu pracownikéw umozliwiajacych innowacyjne myslenie.
Niezaleznie od ujgcia, uwaga zarowno badaczy, jak tez praktykow, najczescie;

skupia si¢ gtownie na czynnikach zwigzanych ze strukturg organizacyjng przedsig-
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biorstwa, kulturg sprzyjajaca wzrostowi innowacyjnosci oraz specyfice zarzadzania
proinnowacyjnego. Czynniki te wydaja si¢ mie¢ najwigksze znaczenie z punktu wi-
dzenia powodzenia jakiejkolwiek dziatalnosci tworczej, a zwlaszcza innowacyjne;j.
Zaniedbania w tych obszarach rodzg szereg barier, ktore nie tyle utrudniajg tego typu
aktywnos¢, ile skutecznie jg uniemozliwiaja.

3. Struktura organizacyjna sprzyjajaca aktywnosci innowacyjnej

Bardzo czgsto jednym z glownych czynnikow ograniczajacych mozliwosci innowa-
cyjne przedsigbiorstw jest niedostosowanie jej struktury organizacyjnej do wyma-
gan wspotczesnosci. Zazwyczaj ujmowana jest ona funkcjonalnie i charakteryzuje
si¢ silnym zhierarchizowaniem. W zalozeniach funkcjonowanie przedsigbiorstwa
innowacyjnego opiera si¢ na interdyscyplinarno$ci oraz szybkich i ciggtych przepty-
wach informacji, dlatego tez zarowno struktury funkcjonalne, jak i hierarchiczne nie
spetniajg tego warunku. Pierwszym wyraznie brakuje zespotow projektowych [Kra-
wiec 2000], drugim zastosowania w przypadku dynamicznych zmian [Pigtkowski,
Sankowski 2001, s. 18-19]. Struktury sprzyjajace rozwojowi innowacji ewoluuja
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Rys. 1. Struktura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci

Zrodlo: [Krawiec 2000, s. 38].

w kierunku zblizania przedsicbiorstwa i klienta oraz form bardziej regionalnych
i poziomych, jak tez skrocenia przeptywu informacji. Efektem tego typu nastawienia
sa formy oparte na zbiorach zespolow stanowiacych przekroj funkcjonalny, wyspe-
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cjalizowany jednak w ramach danego projektu. Sktad zespolu dodatkowo obejmuje
rozne szczeble i perspektywy zarzadzania, a takze roznorodne podejscia do zagad-
nien badawczych, ktore charakteryzuja si¢ wysokim stopniem autonomii oraz odpo-
wiedzialnosci. W pewnych przypadkach, wykorzystujac zatozenia telepracy [Orga-
nizing for ... 2004; King, Anderson... 1995, s. 99-102], przyjmuja forme wirtualna.
Oproécz tego wyeliminowane zostaly centralne jednostki sztabowe oraz zmniejszyt
si¢ dystans pomigdzy kierownikiem zespotu a pracownikiem [Pigtkowski, Sankow-
ski 2001, s. 19]. Zastosowanie tego typu rozwigzania sprzyja podniesieniu poziomu
zaangazowania w projekt oraz kreatywnos$ci wewnatrz danego zespotu. Biezacy sys-
tem komunikowania, a takze szybki przeplyw informacji skracaja dodatkowo czas
realizacji projektu, co w konsekwencji przektada si¢ na szybsze i czgstsze wdroze-
nia oraz podniesienie poziomu ogdlnej aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa.
Przyktad tego typu struktury prezentuje rys. 1.

4. Proinnowacyjna kultura organizacyjna i klimat

Filozofig wyznaczajacg dziatania przedsigbiorstwa uznanego za innowacyjne jest

kreatywnos¢, sktonnos$¢ do ryzyka i nowatorstwo. Osiagniecie jednak tego efektu

jest mozliwe jedynie w przypadku wysitkow podejmowanych w sposob ciagly przez
wszystkich pracownikow, podmiotu, na wszystkich szczeblach zarzadzania, czyli

w warunkach stworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej i klimatu sprzyjaja-

cego dziataniom tworczym. Kultura organizacyjna — rozumiana najprosciej jako ze-

spot niepisanych norm i wartosci, ktorymi kieruja si¢ pracownicy [Building an inno-
vative ... 2001, s. 23] — uznawana jest bowiem za gtéwny czynnik sukcesu firmy,
determinujacy zdolno$¢ do kreatywnosci i skutecznej realizacji zamierzonej strate-

gii, jak tez sterujgcy efektywnie nastawieniem firmy do zmian [Francik 2003, s. 154].

Natomiast klimat to atmosfera pracy, postrzegana poprzez pryzmat tworzacych or-

ganizacje praktyk, zachowan, procedur i nagrod [Schneider, Gunnarson, Niles-Jolly

1994], ktore, aby sprzyja¢ wzrostowi poziomu innowacyjnosci poprzez akceptacje

ciagglych zmian, powinny mie¢ nastepujace cechy [Amabile 1997]:

* wolno$¢ decyzyjna w zakresie sposobéw wykonywania zadan,

e praca jako wyzwanie — realizacja waznych z punktu widzenia strategii przedsig-
biorstwa projektow, ktoére wymagaja duzej odpowiedzialno$ci i wzmozonej
pracy,

e zapewnienie dostepnosci wszystkich niezbednych zasobow — w tym ludzi, mate-
riatow i informacji,

» kierownik kreujacy model pracy — poprzez odpowiednie ustalanie celow, wspie-
ranie pracy zespotowej oraz sprawng komunikacje,

e wsparcie zespolow projektowych — poprzez zaufanie do nich, pomoc, jak row-
niez docenianie indywidualnosci i r6znorodnos$ci podejs$¢ pracownikow do reali-
zacji ich zadan,
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e organizacyjne zachgcanie — dzigki sprawiedliwej 1 konstruktywnej ocenie pomy-
stow, dostosowany do potrzeb pracownikow system motywacyjny oraz dzielenie
si¢ wizjg 1 pomystami kierownictwa.

Problem odpowiedniego ksztaltowania istniejacej w przedsiebiorstwie kultury
dotyczy odpowiedniego doboru metod i technik zarzadzania oraz przyjecia przez
kierownictwo postaw i strategii sprzyjajacych aktywnosci innowacyjnej pracowni-
koéw. Dodatkowo kwestig t¢ komplikuje fakt, iz jakiekolwiek zmiany w analizowa-
nym zakresie sg niezmiernie czasochtonne. Zdaniem badaczy niezbgdny jest tu okres
minimum pi¢ciu lat, by dokonaly si¢ zasadnicze zmiany, ktére dodatkowo wymaga-
ja szeregu silnych dziatan wspierajacych [Piatkowski, Sankowski 2001, s. 21]. Jak
wskazuja wyniki badan prowadzonych przez Institute of Work Psychology [Birdi,
Wall 2003], innowacyjna kultura i klimat organizacyjny moga by¢ rozwijane po-
przez:

* selekcje innowacyjnych pracownikow — otwartych na zmiany, kreatywnych,
chetnie realizujacych nowe pomysty, co w konsekwencji buduje akceptacje roz-
norodnosci w przedsiebiorstwie;

* szkolenie do kreatywnos$ci i innowacji — poprzez zachgcanie do rozwoju indy-
widualnego, jak rowniez organizowanie treningdw wewngetrznych rozwijajacych
kreatywnos¢ oraz zwigkszajacych otwarto$¢ na zmiany;

* nacisk na uczenie si¢ — zarowno indywidualne, jak i organizacyjne;

» zwiekszanie uprawnien pracownikow — przesunigcie odpowiedzialnosci za re-
alizowane projekty na zespoty lub pracownikéw indywidualnych oraz zwigksze-
nie ich zdolnosci decyzyjnych i zdolnosci do podejmowania dziatan ryzykow-
nych;

* tworzenie mechanizmoéw skutecznie wylapujacych pomysly pracownicze —
uwzglednianie ich w planowaniu innowacji, jak rowniez rozwoj samej instytucji
planowania zachowan innowacyjnych;

* wsparcie kierownictwa — zachecanie pracownikow do zwigkszania kreatywno-
$ci poprzez uczenie si¢, nasladowanie zachowan menedzerow, zapewnienie in-
nowacyjnej swobody, jak tez odpowiednia proinnowacyjna edukacje samych
kierownikow;

* innowacyjno$¢ jako warunek pracy — ujecie zachowan proinnowacyjnych
w formalne wymagania pracy;

* system motywacyjny doceniajacy innowacyjno$é — rowniez poprzez zachety
pozaptacowe i niematerialne;

* inwestowanie w badania i rozwdj — zach¢canie odpowiednich komorek ba-
dawczych do szerokiej wspoOlpracy wewnetrznej i zewnetrznej oraz zwickszenie
stopnia ich otwartos$ci;

*  benchmarking — kreatywne wykorzystanie najlepszych praktyk.

Potwierdzaja to badania przeprowadzone przez G.N. Chandlera, Ch. Kellera
i D.W. Lyona [2000] (za: [[nnovation in ... 2003]), w ktoérych wykazano, iz wsparcie
i zaangazowanie kierownictwa oraz odpowiedni system motywacyjny sa dodatnio
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skorelowane z poziomem innowacyjnej kultury organizacyjnej w matych i srednich
przedsigbiorstwach. Dodatkowo zauwazono, ze przedsigbiorstwa te charakteryzo-
waty si¢ niskim stopniem sformalizowania.

5. Styl kierowania

Jest jednym z zasadniczych czynnikéw wptywajacych na poziom aktywnosci inno-
wacyjnej danego przedsigbiorstwa. ,,Najtrudniejsza bowiem rzecza w innowacjach
jest sklonienie ludzi do zaakceptowania faktu, iz sposdb obecnego ich dziatania
moze po prostu nie by¢ najlepszy” [Wynett i in. 2002, s. 40]. Odpowiednio wyko-
rzystywany, tworzy klimat i warunki sprzyjajace i zachecajace do dziatan tworczych
i zwigkszonej kreatywnosci, przy jednoczesnym stalym nadzorze i kontroli efektyw-
nosci dzialania [Praktyka kierowania... 1994, s. 584-586]. Proinnowacyjna kultura
organizacyjna nie istnieje bowiem bez odpowiedniego stylu kierowania, ktory
ja tworzy, wspiera i rozwija zgodnie z typem organizacji oraz zalozeniami przyjetej
strategii [Buhler 2002, s. 20-21], a w zaleznos$ci od fazy procesu innowacji wyma-
gany jest inny styl kierowania. Generowanie jak najwigkszej liczby pomystow w fa-
zie wstepnej badan nad ideg wymaga stylu opartego na wspoélpracy, ktory z kolei
przybiera formy szerokiej partycypacji. W fazie realizacji innowacji, w zwigzku
z bardziej standardowymi dziataniami, wskazany jest nizszy poziom partycypacji,
pozwalajacy na lepsza kontrolg i przyspieszenie realizacji projektu [Krasniak 2005,
s. 343]. Jak wskazuja specjalisci z The Concours Group, ogoélny styl kierowania —
wspierajacy aktywno$¢ innowacyjng — powinien opiera¢ si¢ na konstruktywnych
sporach i poszanowaniu réznorodnosci, zdolnosci do dialogu i syntezy, bezustan-
nym dyskomforcie wzgledem status quo, wykorzystywaniu zbiorowej, ukrytej inte-
ligencji oraz docenianiu ryzyka, pomytek, a takze uczenia si¢ w dziataniu [Building
an ... 2003, s. 21]. Badania przeprowadzone przez E. Ogbonna i L. Harrisa [2000]
potwierdzily, iz istnieje dodatnia korelacja pomigdzy partycypacyjnym stylem za-
rzadzania a innowacyjng kulturg organizacyjng oraz negatywna pomi¢dzy biurokra-
tyzmem a kulturg innowacyjna.

6. Wielkos$¢ przedsi¢biorstwa

Wptyw tej kwestii na poziom aktywnosci w zakresie innowacji przedsigbiorstw jest
wcigz kwestig sporng. Prowadzone np. przez Uni¢ Europejska badania w ramach
CIS3 wykazuja bowiem, iz najmniej innowacyjne sg przedsigbiorstwa mate (jedynie
39% w latach 1998-2000), a liczba ta zwigcksza si¢ wraz ze wzrostem wielko$ci
przedsigbiorstwa (do 77%) [Innovation in... 2004]. Powyzsze wyniki potwierdzaja
spotykane czesto w literaturze przekonanie o wyzszym poziomie innowacyjnosci
duzych przedsigbiorstw, co thumaczy si¢ przede wszystkim efektem skali i pltynacy-
mi z tego korzy$ciami, czyli czynnikami materialnymi. Nie mozna jednak stwier-
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dzi¢, iz mate i $rednie przedsigbiorstwa nie sa innowacyjne, bo zyskuja wiele w kon-
tek$cie czynnikow behawioralnych i dynamiki dzialania. M. Rogers [2004, s.143]
powotuje si¢ na badania prowadzone w Wielkiej Brytanii i USA, w ktorych wskaza-
no, iz przeci¢tnego pracownika matego i $redniego przedsigbiorstwa cechuje wyz-
szy poziom innowacyjnosci niz w duzych firmach. Dodatkowo MPS szybciej 1 pro-
$ciej dostosowuja si¢ do zmieniajacych sie gustow klientow, czesto nawet je kreujac,
co wynika z ich lepszej orientacji rynkowej, niskiego stopnia skomplikowania struk-
tur oraz szybszej i mniej sformalizowanej komunikacji. Nalezy jednak pamigtac,
iz innowacje maja zasadniczo roézny charakter w duzych i malych przedsiebior-
stwach, a poréwnan nalezaloby dokonywac¢ pod wzgledem koncowego wzrostu war-
tosci firmy w ramach danego rynku lub jednej technologii [ Tether 1998].

7. Zakonczenie

Lista potencjalnych czynnikow ksztaltujacych poziom aktywnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw jest obszerna i dodatkowo zalezna od specyfiki funkcjonowania da-
nego podmiotu. Wybor, jaki zaprezentowano powyzej, zdeterminowany byt kluczo-
wym charakterem obszarow i ich rolg warunkujaca jakiekolwiek dziatania innowa-
cyjne. Aby jednak nie tylko zapewni¢ mozliwo$¢, ale tez i sprzyja¢ aktywnosci
innowacyjnej przedsi¢biorstwa na dalszych etapach, nalezy si¢ kierowa¢ zalecenia-
mi, jakie zaproponowali R.A. Hattori i J. Wycoft [2002, s. 27] w calo$ciowym uje¢-
ciu czynnikow wewnetrznych, bez podzialu na poszczegolne obszary (tab. 1).

Tabela 1. Podejscie zwigkszajace innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa

Podejscie zwickszajace innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa

stare podejscie

nowe podejscie

Wyodrebnione centrum kreatywnosci

Zrodta innowacji tkwig w kazdym rodzaju pro-
wadzonej dziatalnosci

Skupienie uwagi na pomystach

Skupienie uwagi na strategii kreowania nowe;j
warto$ci

Orientacja na pracownikow jako zrédta innowa-
cyjnych pomystow

Orientacja na klienta

Zaangazowany agent zmiany

Kultura innowacyjnosci oparta na zespotach
kreatywnosci

Trening i udogodnienia

Coaching i zaangazowanie grupowe

Indywidualne i pieni¢zne nagrody

Grupowe uznanie

Techniki indywidualne lub w matych grupach

Narzedzia obejmujace cato$¢ przedsiebiorstwa

Menedzerowie pasywnie wspomagaja dziatania
innowacyjne

Aktywnie zaangazowani

Zrédto: [Hattori, Wycoff 2002, s. 27].
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Summary: The main aim of this paper is to discuss some chosen internal imperatives which
determine the level of enterprise’s innovation activity. It especially points at the areas most
often mentioned in literature of this subject, which are: organizational structure, culture and
climate, leadership style and scale of enterprise.
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