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UWARUNKOWANIA TWORZENIA INNOWACJI ORGANIZACYJINYCH

Streszczenie

W artykule przedstawiono przestanki 1 czynniki tworzenia innowacji organizacyjnych.
Najpierw wyjasniono istote¢ innowacji organizacyjnych w kontek$cie metod zarzadzania i
zaprezentowano wybrane ich klasyfikacje. Nastepnie przedstawiono ewolucje podejs¢ do
zarzadzania organizacja oraz okre$lono zasadnicze przestanki i zrodta kreowania nowych
metod. W zasadniczej czeSci zaprezentowano syntetyczny model uwarunkowan tworzenia
innowacji w instrumentalnej sferze zarzadzania i sformulowano wnioski wynikajace z
przeprowadzonej analizy.

Wstep

Celem niniejszego opracowania jest analiza krytyczna dotychczas zaprezentowanych

wynikow badan w krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu, w ktorych podejmowana

jest problematyka uwarunkowan tworzenia innowacji organizacyjnych. Realizacje tak

sformutowanego celu oparto na nast¢pujacych zatozeniach:

uwarunkowania powstawania innowacji organizacyjnych obejmujg kontekst i czynniki
determinujace ich tworzenie,

tworzenie (opracowywanie, kreowanie) innowacji organizacyjnych w przeciwienstwie do
ich pojawiania si¢ rozpatruje si¢ jako proces sterowalny, przebiegajacy w okreslonych
warunkach 1 majacy znamiona ukierunkowanego sprawczego oddzialywania
pracownikow organizacji, w szczegdlnosci tworcow,

innowacj¢ organizacyjng rozumie si¢ zgodnie z definicja OECD, zaakceptowana takze
przez Gtowny Urzad Statystyczny jako ,,wdrozenie nowej metody organizacyjnej w
przyjetych przez przedsigbiorstwo zasadach dzialania (w tym w zakresie zarzadzania
wiedzg - knowledge management), w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z
otoczeniem, ktora nie byta dotychczas stosowana w przedsiebiorstwie™.

Uwzgledniajac  przyjete zatozenia obszar badan zawegzono do innowacji w

instrumentalnej sfery zarzadzania reprezentowanej przez koncepcje i metody zarzadzania.

! Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji”, Wyd. 3., OECD, Eurostat, 2006, s.

19.



Metoda badawcza pozwalajaca osiggnaé postawiony cel byta jako$ciowa analiza
krytyczna, umozliwiajagca dokonanie interpretacji zebranych danych ze wzgledu na
pozytywna relacjg w  tworzeniu innowacji  organizacyjnych.  Ograniczeniem
przeprowadzonych badan jest samo zawezenie do zrodet wtornych, ktére w takim podejsciu
obarczone sg ryzykiem braku kompatybilnosci. Aby zminimalizowaé ten blad dokonano
wyboru tych przyktadow wynikow badan, ktére wykazuja zbiezno$¢ przedmiotowa, badz
pozwalaja na sformutowanie wniosku o wystepowaniu takiej zbieznosci oraz zaktadaja
podobng interpretacj¢ innowacji organizacyjnych w kontekscie przedsigbiorstwa. Drugim
zabiegiem redukujgcym wskazane ryzyko metodologiczne jest ograniczenie analizy tylko do
tych przypadkow, w ktorych definiuje si¢ innowacje organizacyjng w sposob zblizony do

przyjetej interpretacji.

Definicja i istota innowacji organizacyjnej
Innowacja organizacyjna jest jednym z czterech rodzajéw innowacji wystepujacych w
przedsiebiorstwach. Jej ogdlng charakterystyke oraz pozostatych trzech rodzajow przedstawia

tab. 1.

Tabela 1
Podstawowe rodzaje innowacji

Rodzaj innowacji Charakterystyka

Technologiczne/techniczne | Przyczynia si¢ do rozwoju produktow i ustug. Bywa zrodtem dla innowacji
organizacyjnych i procesowych. Sg najbardziej kosztowe.

Organizacyjne Zmiana w sposobie funkcjonowania przedsigbiorstwa, organizacji pracy, czy
organizacji zarzadzania. Maja czgsto charakter bezkosztowy. Sa wynikiem
doskonalenia organizacji lub dostosowania do zmieniajacych si¢ przepisOw prawa,
czy wymogow ze strony klientow.

Procesowe Dotyczg zmian w procesie produkcji lub §wiadczenia ustug. Czgsto zwigzane z
innowacjami technologicznymi.
Marketingowe Dotyczg sprzedazy i dystrybucji towarow i ustug.

Zrédto: opracowano na podstawie ,,Teoria innowacji”, Portal Innowacji, 2014.

W literaturze z zakresu zarzadzania wystepuje kilka interpretacji innowacji
organizacyjnych. W najszerszym znaczeniu moze wyraza¢ nastawienie firmy do tworzenia
lub wdrozenia innowacji roznego typuz. W takim podej$ciu innowacja jest wielowymiarowa,
jest czescig lub manifestacja zdolno$ci innowacji ﬁrmy3. Jednakze zwrot ,,innowacyjno$¢
przedsigbiorstwa (organizacji)” nalezy rozumie¢ Szerzej, a mianowicie jako ogolng zdolnos¢

do opracowywania 1 adaptacji nowych rozwigzah o charakterze materialnym (np.

2 H. Salavou, G. Baltas, S. Lioukas: Organisational innovation in SMEs: The importance of strategic orientation and
competitive structure, “European Journal of Marketing” 2004, nr 9/10.

% S. Laforet: A framework of organisational innovation and outcomes in SMEs, “International Journal of Entrepreneurial
Behaviour & Research” 2011 nr 4.




technologicznym) i niematerialnym (np. innowacje organizacyjne)®. Jak stusznie zauwaza F.

Damanpour badania po$wigcone innowacjom odrebnie ujmuja zagadnienie ich dyfuzji i

adaptacji oraz innowacyjnosci i tworzenia innowacji, pomimo wystgpowania wspolnych

obszarow”.

Innym przyktadem szerokiego podejscia do innowacji organizacyjnej jest stwierdzenie
K. Sappraserta, dla ktérego jest ona adaptacja jakiejkolwiek nowosci w organizacji®. Na tym
tle wigksza doktadnos$cig odznacza si¢ powotane we wstepie artykutu jej okreslenie przyjete
przez OECD i GUS.

Proby syntetycznego ujecia innowacji organizacyjnych podjeli si¢ miedzy innymi K.
Unsworth i in.”, ktorzy w rezultacie przeprowadzonej analizy stwierdzili, ze kategorig
innowacji organizacyjnych rozpatruje si¢ najcze¢sciej w dwdch znaczeniach:

— pomyshu, praktyki, artefaktu materialnego postrzeganego jako nowe przez odpowiednia
adaptujacag ja jednostkqg;

— ogo6lnie rozumiane wdrozenie nowej rzeczy lub metody (...). Uosobienie, kombinacja lub
synteza wiedzy w oryginalnych, znaczacych, o nowej wartosci produktach, proceséw lub
usmgachg.

Tak rozumiane innowacje organizacyjne mogg przybiera¢ rozne formy. Moga to by¢
nowe metody produkcji takie jak lean management, nowe podej$cia do organizacji pracy, np.
program 5S, nowe metodyki zarzadzania strategicznego np. Zrownowazona Karta Wynikow,
etc.

W tym miejscu warto zauwazy¢ rdznice miedzy innowacja organizacja a zarzadcza
(management innovation). Innowacje zarzadczg traktuje si¢ jako specyficzny rodzaj innowacji
organizacyjnej. Przyktadowo G. Hamel definiuje ja jako wyrazne odejscie od tradycyjnych
zasad, procesOw, praktyk zarzadzania lub zwyczajowych form organizacyjnych, ktore
znaczaco zmieniaja sposob pracy zarzadzajacych™. Na podstawie przedstawionej definicji, a
takze dalszych wyjasnien autora cytowanego artykutu, innowacje¢ tego typu mozna zatem

odnies¢ do kierownictwa 1 do duzych przedsigbiorstw.

* M. Cwiklicki: The Limited Capabilities of the SMEs In Creating and Adapting Organisational Innovations. Preliminary
Study”, Conference Paper, Small and Medium Sized Enterprises in a Globalized World, 6th ed., Cluj-Napoca, Rumunia, 25-
28.09.2013.

® F. Damanpour: Organizational Innovation: A Meta-analysis of Effects of Determinants and Moderators, ,,Academy of
Management Journal”, Vol. 34, No. 3, 1991, s. 556.

® K. Saprassert; On Factors explaining Organisational Innovation and its Effects, TIK Working Papers on Innovation Studies,
No. 20080601 (Oslo: Centre for technology, innovation and culture, 2010), s. 3.

" K. Unsworth i in.: Understanding Innovation Adoption: Effects Of Orientation, Pressure And Control On Adoption
Intentions, “International Journal of Innovation Management” 2012, nr 01.

8 G. Zaltman, R. Duncan, J. Holbek, Innovations and organizations, New York: Wiley, 1973, s. 10.

°R. Luecke, R. Katz: “Harvard Business Essentials: Managing Creativity And Innovation”, The Harvard Business Essentials
Series, Boston, Mass: Harvard Business School Press, 2003, s. 2.

10 G. Hamel: The Why, What, and How of Management Innovation, “Harvard Business Review” 2006 nr 2, s. 75.



Pewne podobienstwo do powyzszej definicji, ale na poziomie slownym, a nie
znaczeniowym, wykazuje okreslenie przyjete przez M.J. Mol i J. Birkinshaw, ktorzy przez
innowacj¢ zarzadcza rozumiejg wdrozenie nowych praktyk, proceséw i struktur zarzadzania,
ktore odznaczajg si¢ znaczgcym odejéciem od obecnego stanu praktyk i ktore w zamierzeniu
rozwijaja cele organizacyjnell. W tym ujeciu innowacja zarzadcza jest zblizona do istoty
innowacji organizacyjnej przyje¢tej przez OECD 1 GUS.

Cytowani autorzy przedstawili tez ogélny model klasyfikacji innowacji zarzadczych
ujmujgcy trzy wymiary (atrybuty innowacji): radykalno$¢, systematyczno$¢ i
kompleksowoéélz. Wskazuje si¢ w ten sposob, ze innowacje zarzadcze stanowig tylko te
innowacje, ktore maja najwigkszy wptyw na konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa. Przyklady
podane przez nich to: Activity Based Costing, Toyota Production System, Six Sigma,

Management by Objectives'®,
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Rys. 1. Wymiary innowacji zarzadcze;j
Zr6dto: opracowano na podstawie M.J. Mol, J. Birkinshaw: Against The Flow: Reaping The Rewards Of
Management Innovation, “European Business Forum”, 2006 nr 27

Zdaniem autor6w niniejszego opracowania do zbioru potencjalnych kryteriow

klasyfikacji innowacji organizacyjnych nalezaloby =zaliczy¢ takze: czas potrzebny na

1 M.I. Mol, J. Birkinshaw: Against The Flow: Reaping The Rewards Of Management Innovation, “European Business
Forum”, 2006 nr 27, s. 25.

" Ibid., 27.

'3 Inng klasyfikacje zaproponowali C. Maké i in. Przyjeto jako gléwne kryterium charakter zmiany na skutek zastosowania
innowacji, tj. innowacje procesowe (stopniowe) i strukturalne (radykalne). Do pierwszych zaliczyli: pracg w zespotach
projektowych, organizacj¢ typu lean, zespoty migdzyfunkcjonalne, a do drugich: benchmarking, decentralizacje, rotacje (C.
Mako i in.: Diffusion of Innovation in Service Firms (Hungarian versus Slovakian Business Service Firms), ,,Journal for East
European Management Studies” 2013 nr 1). Podane przyktady nie zawsze odpowiadaja przyjetym kryteriom i dlatego tez
zdecydowano si¢ usunac z powyzszego wykazu te, ktore uznano za kontrowersyjne.



opracowanie innowacji, koszt replikacji, zakres i charakter zmian wywolywanych przez

innowacje. Przedstawiona propozycja wynika z obserwacji praktycznych wskazujacych, iz

kazda zmiana w organizacji wymaga réznych zasobow. Uwzgledniajac zatem zakres i skalg

innowacji moze wyrozni¢ nastgpujace ich rodzaje:

— Male — zwykle postrzegane jako ciggte doskonalenie, tanie i proste we wdrozeniu, np.
uproszczenie formularzy.

— Srednie — odnoszace sie do zmiany rutyny, np. wprowadzenie nowej procedury
utatwiajgcej elektroniczny obieg dokumentow.

— Duze — wymagajace zmian we wspierajacej ja technologii, czasochtonne, wymuszajace
szkolenia personelu, wplywajace na struktur¢ organizacyjng np. program do
rachunkowos$ci umozliwiajacy tworzenie nowych raportow i badania korelacji danych.

Ten rodzaj innowacji odpowiada innowacji zarzadczej w ujeciu M.J. Mol i J. Birkinshaw.

Idee i paradygmaty jako wyznaczniki nowych orientacji menedzerskich

Identyfikacja i zrozumienie zrédel innowacji w instrumentalnej sferze zarzadzania
wymaga wyjasnienia okolicznosci i warunkow kreowania nowych koncepcji i metod. Analiza
podejs$¢ do zarzadzania organizacja wskazuje, ze proces tworzenia i rozwoju nowych metod
zarzadzania stanowi odpowiedz na potrzeby organizacji i wymogi otoczenia konkretyzowane
pojawiajacymi si¢ problemami organizacyjnymi. Przebiega on na dwoéch zasadniczych
ptaszczyznach: ideowej 1 utylitarnej. Pierwsza okre$la idee 1 pomysly skutecznego
zarzadzania kreowane pod wplywem nowych paradygmatoéw i nurtow metodologicznych,
prowadzac do przebudowy systemu wartosci, celow 1 mechanizméw funkcjonowania
przedsigbiorstwa. Druga, pragmatyczna, a $cislej narzedziowa, uwarunkowana kulturg
organizacyjng rozwija i1 konkretyzuje sposoby postgpowania o zrdznicowanym stopniu
szczegotowosci sprzyjajace urzeczywistnieniu danej idei. Spoiwem laczacym, ale takze
réznicujacym instrumenty zarzadzania, sa okreslone idee i1 paradygmaty. Ostatecznie to one
wlasnie stanowig zZrodio innowacji organizacyjnych zaréwno w sferze metod 1 praktyk
zarzadzania, jak 1 w calej organizacji.

Te tezg wydaje si¢ potwierdza¢ ewolucja podejs¢ do zarzadzania organizacja™®. | tak

podejscie klasyczne dominujace w pierwszej potowie XX wieku byto ukierunkowane przede

¥ M. Lisinski, M. Szarucki: Okresy przetomowe w rozwoju metodologii nauk o zarzadzaniu [w:] Przetomy w zarzadzaniu.
Kontekst strategiczny, red. Z. Dworzecki, B. Nogalski, TNOiK ,,Dom Organizatora”, Torun 2011, s. 118-123, Czekaj J.
Metody organizatorskie w doskonaleniu systemu zarzadzania, WNT, Warszawa 2013, s. 31-35.



wszystkim na organizacj¢ wewnqtrznql5, gléwnie na racjonalizacj¢ procesoOw pracy sfery
wytworczej. Instrumentarium zarzadzania zostaje podporzadkowane produktowej orientacji
przedsigbiorstw, zawierajac zasady oraz metody i techniki realizacji okre$lonych funkcji
kierowniczych. Ich zastosowanie ma na celu wzrost produktywnos$ci i zmniejszanie kosztow
produkcji.

Podejscie  organizacyjne, = wykorzystujac  osiggniecia  nowych  nurtéw
metodologicznych w zarzadzaniu: empirycznego, systemowego, gry organizacyjnej i
sytuacyjnego, zorientowane zostalo na doskonalenie funkcjonowania organizacji jako catosci
z uwzglednieniem zjawisk zachodzacych w jej zmiennych, lecz nadal przewidywalnym
otoczeniu. Wieloaspektowe podejscie do usprawniania organizacji jako catosci, w ktorym
uwzglednia si¢ pierwiastki orientacji rynkowej, wymusito kreowanie nowych metod, ktore
wyrastaly tak jak na przyklad analiza warto$ci z nurtow empirycznego i1 systemowego.

W podej$ciu mechanistycznym opartym na organizacyjno-newtonowskiej logice
mechanistycznej oraz idei nauk spotecznych i ekonomicznych daje si¢ zauwazy¢ tworcza
adaptacje metodologicznego dorobku cybernetyki, psychologicznej i socjologicznej teorii
organizacji oraz prakseologii. Zrodtem nowych idei i rozwoju instrumentoéw zarzadzania staje
si¢ wewngetrznie ustrukturyzowane, lecz coraz bardziej nieprzewidywalne 1 turbulentne
otoczenie organizacji wymuszajace rozwoOj rynkowej 1 projakosciowej orientacji
menedzerskiej. Kreowanie nowych metod i praktyk zarzadzania zostaje podporzadkowane
wymogom otoczenia, w szczegolnosci rynku 1 konkurencyjnosci organizacji.

Podej$cie organiczne, dostrzegajac kluczowa rolg aspektow strategicznych w
zarzadzaniu organizacjami, zwrécilo uwage na konieczno$¢ dynamicznego ujmowania
zjawisk, zintegrowanej analizy organizacji, jej elementow i otoczenia, stymulujac rozwdj
nowych instrumentéw zarzadzania, ukierunkowanych na analize i ksztalttowanie relacji
miedzy organizacja, a otoczeniem.

Baze kreowania nowych instrumentow zarzadzania w podejSciu wspdlczesnym
stanowi metodologiczny dorobek podej$¢ mechanistycznego 1 organicznego. Podstawowym
atrybutem tego podejscia jest zgodne wspolistnienie roznych idei 1 postaw metodologicznych,
a co za tym idzie koncepcji, metod i praktyk zarzadzania. Wyrazem tego sa liczne
paradygmaty, elastyczno§¢ w doborze i wykorzystaniu metod oraz rozmaite postawy
menadzerskie, obwarowane jednak wytycznymi stosowania okreslonych instrumentow

zarzadzania.

% Otoczenie organizacji bylo stabilne, przewidywalne, mialo wymiar wycinkowy, stad przypisywano mu charakter
drugorzedny.



Syntetyczny przeglad dotychczas wyksztalconych podejs¢ do zarzadzania organizacja
wskazuje, ze lezace u ich podstaw idee i1 paradygmaty wyznaczaly nowe orientacje
menadzerskie wymuszajac tworzenie odpowiednich metod rozwigzywania pojawiajacych si¢

problemow organizacyjnych.

Przestanki i warunki innowacji w instrumentalnej sferze zarzadzania

W $wietle przeprowadzonych rozwazan mozna uznaé, ze nowe metody zarzadzania
stanowig odpowiedZ na pojawiajace si¢ wyzwania organizacyjne, tworzac warstwe
pragmatyczng nowych idei 1 paradygmatow. Analiza wybranych doswiadczen zwigzanych z
kreowaniem nowych metod zarzadzania pozwala na sformutowanie ogoélnego modelu

warunkow ich powstawania (rys. 1)*.

Warunki wewnetrzne Warunki zewnetrzne

Problemy wewnatrz Sytuacja kryzysowa
organizacji
Powstanie metody
Cechy tworcow Kultura narodowa

Rys.1. Warunki powstania metod
Zrodto: M. Cwiklicki: Ewolucja metod organizatorskich, Seria Specjalna Monografie nr 203, Wydawnictwo
Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s. 61.

Zaprezentowany model zawiera jedynie gltéwne warunki sprzyjajace inkubacji
okreslonej koncepcji 1 przeksztalcenia jej w metodg, przy czym wewngtrzne 1 zewngtrzne
warunki ich tworzenia nie muszg wystgpowac w tym samym czasie.

Analiza wybranych metod opracowanych w ramach zaprezentowanych podejs¢ do
zarzadzania organizacja, takich chociazby jak analiza elementarna Taylora, harmonogramy
Adamieckiego, wykresy Gantta, metoda SMED, system lean management czy QFD
wskazuje, ze bezposrednig przyczyng ich powstania byt dostrzezony problem®’, ktory nalezy
wigza¢ z brakiem wiedzy 1 do$wiadczenia podmiotu dzialajqceg018. Problemy te moga si¢
wigza¢ z ksztaltowaniem réwnowagi pomig¢dzy organizacja a otoczeniem lub rownowagi
wewnatrzorganizacyjnej. Pozwala to na wyszczeg6lnienie probleméw zewnetrznych i

wewngtrznych.

6 M. Cwiklicki: Ewolucja metod organizatorskich, Seria Specjalna Monografie nr 203, Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, s. 6.

Y M. Cwiklicki: Ewolucja metod ..., s. 53-54.

18 J. Kozielecki: Rozwiazywanie problemow, PZWS, Warszawa 1969; J.D. Antoszkiewicz: Metody heurystyczne. Tworcze
rozwigzywanie problemow, PWE, Warszawa 1990; Z. Martyniak, Metody organizacji i zarzadzania, Wyd. AE w Krakowie,
Krakéw 1999, s. 227-228.



Powstawaniu nowych metod sprzyjaja pewne okoliczno$ci wewngtrzorganizacyjne,
ktére z racji swej istoty sa niepozadane i stanowig zrodlo problemdéw danej organizacji.
Okazuje si¢ przy tym, ze problemy organizacyjne wigza si¢ na ogét z kryzysem i
niekorzystnymi dla organizacji Sytuacjami stanowigcymi potencjalne zroédlo niesprawnosci w
jej funkcjonowaniu. Analiza kognitywna mysli organizatorskiej F.W. Taylora wykazala, ze
jednym z gtownych celow tayloryzmu bylo utrzymanie wysokiego tempa pracy w wykonaniu

.19
zadan

. Problem wzrostu wydajnosci byt zatem pierwotng przyczyng podjecia dziatan
racjonalizatorskich w zakresie doboru metod i ustalania norm pracy ustalanych na podstawie
badan naukowych. Poszukiwanie rozmaitych drog zwiekszenia wydajnosci pracy w sferze
wytworczej zaowocowato analizg elementarng. Innym dobrym przyktadem ilustrujagcym
tworzenie wspotczesnych instrumentéw zarzadzania jest przypadek firmy Rank Xerox, ktora
opracowata metode benchmarkingu, aby odzyskac utracona pozycje konkurencyjnqzo.

Do wewngtrznych warunkow powstawania metod nalezy zaliczy¢ si¢ ich tworcow.
Zgodnie z ideg pierwotnego powstania metody przyjmuje si¢, ze jest ona intencjonalnym
zastosowaniem zamystu tworcy. Wedtug G. Tarde ,,wynalazku” dokonuje zawsze jednostka, a
nie zbiorowos$¢. Wydaje si¢ to potwierdzaé kazus strategicznej karty wynikéw. Pomimo pracy
zespolowej nad projektem ,,Mierzenie efektywno$ci w organizacjach przysztosci”, autorstwo
metody przypisuje si¢ R. Kaplanowi i D. Nortonowi, osobom, ktoére okreslity jej ramy
metodyczne i ja spopularyzowaly. Kontynuacje takiego rozumienia dostrzec mozna u J.
Schumpetera, ktoéry wérdd ,,tworcéw” wyrdznia inwentora, innowatora i naéladowcq21.

W praktyce nowe metody powstaja z reguly na skutek pracy jednostki, wspieranej
przez grupg osob wierzacych w sukces. Od wysitkéw pojedynczej osoby rozpoczyna si¢
proces zmian, ktora widzac sensownos$¢ swoich poczynan powoli przekonuje do nich innych.
Dobrym tego przyktadem jest F.W. Taylor, ktéry na poczatku samotnie, pézniej w gronie
swoich wspotpracownikow, wspottworzyl swoj system organizacji pracy. Podobnie
stworzenie Systemu Produkcyjnego Toyoty (SPT) byto mozliwe dzigki kreatywnej postawie
T. Ohno 1 jego wspé%pracownik(’)wzz.

Dziatalno$¢ tworcow i ich rezultaty $wiadcza o tym, ze istotny wplyw na ich
,wynalazczo$¢”, a $cislej jej rezultaty ma osobowo$¢ i podejscie do rozwigzywania

probleméw. Przyktadowo badania nad psychikag F.W. Taylora doprowadzily do wniosku, ze

19p, Cossette: Analysing the thinking of F. W. Taylor using cognitive mapping, “Management Decision”, 2002 Vol. 40, No.
2.

0z Martyniak: Nowe metody i koncepcje zarzadzania, Wyd. AE w Krakowie, Krakow, 2002, s. 56.

2L 5. Mikosik: Teoria rozwoju gospodarczego Josepha A. Schumpetera, Wyd. Nauk. PWN, Warszawa 1993, s. 70.

22T, Ohno — jak zauwazaja J. Womack i D. Jones — petnil podwdjna role: autora pomystéw i nieugietego agenta zmian J.P.
Womack, D. Jones: Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa — kluczem do sukcesu, CIM, Warszawa 2001, s. 265, co —
jak sie wydaje — jest cechg innych twoércow metod zarzadzania.



odznaczat si¢ ,,0sobowos$cig neurotyczng, charakteryzujaca si¢ melancholig, zgorzknieniem i
rozczarowaniem, wywotanymi niezrozumieniem i sceptycyzmem gloszonych przez niego

»2 Do innych cech osobowosciowych tworcow sprzyjajacych powstawaniu

pogladow
innowacji, oprocz wrazliwosci na nowe problemy czy preferowania probleméw o charakterze
kompleksowym zalicza si¢ wysoki poziom tolerancji, odpornos¢ na frustracj¢, gotowos¢ do
ryzyka i wysoka wewnetrzng motywacje*. W tym obszarze do podobnych wnioskéw doszta
S. Laforet, ktora stwierdzita po badaniach nad tworzeniem si¢ organizacyjnych innowacji w
matych 1 §rednich przedsigbiorstwach, iz znaczenie ma: duma, potrzeba sukcesu i poprawa
wynikow pracyzs. Pozostalymi czynnikami byto posiadanie nadwyzki finansowej, model
biznesowy i wykwalifikowana kadra.

Jednym z zasadniczych zewn¢trznych warunkéw powstawania metod zarzadzania jest
sytuacja spoleczno-gospodarcza kraju, zwlaszcza w stanie nierbwnowagi. W stabilnej sytuacji
wystepuje mniejsze prawdopodobienstwo poszukiwan nowych sposoboéw dziatania.
Przyktadowo badania przeprowadzone nad zdolno$cig innowacyjng matych i $rednich
przedsiebiorstw w Polsce wykazaty, ze ,,im bardziej zautomatyzowane zostaty procesy w
przedsiebiorstwie, tym mniejsza ma ono sklonnos$¢ do tworzenia innowacji procesowych”26.

Bodzcem do poszukiwan nowych instrumentéw zarzadzania jest w gtoéwnej mierze
kryzys gospodarczy. Tez¢ tg wydaje si¢ potwierdza¢ kazus systemu lean management. Jego
wdrozenie przyspieszyto zatamanie gospodarki w latach 50., w ktorym firma Toyota byta
bliska bankructwa, a podzniej kryzys z lat 1973-1975 sprzyjajacy jego wdrozenie we
wszystkich oddziatach logistycznych ﬁrmy27. Warto w tym miejscu zauwazy¢, ze kryzys
gospodarczy moze oddziatywac takze destruktywnie, powodujac tak jak to miato miejsce we
Francji w latach 70., przerwanie prac badawczych nad opracowaniem nowych metod i
ograniczenie dyfuzji innych?®. Powstawanie innowacji organizacyjnych jest takze uzaleznione
od skutecznosci wezesniejszych innowacji®.

Niemniej istotnym zewngtrznym warunkiem wplywajacym na powstawanie metod
zarzadzania jest kultura narodowa™. Przekonywujacym tego przyktadem jest rozwinigta przez

Petera Druckera metoda zarzadzania przez cele (Management by Objectives — MBO),

2 7. Martyniak: Paradoksalna aktualno$¢ Taylora, ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiostwa™, 2000 nr 8, s. 31.

2], Kraéniak: Uwarunkowania dziatalnosci innowacyjnej w przedsiebiorstwie [w:] Innowacyjnosé we wspotczesnych
organizacjach, red. A. Stabryta, Wyd. AE w Krakowie, Krakow, 2005, s. 344-345.

5 g, Laforet: Op.cit.

% J. patalas-Maliszewska, S. Klos: Zdolnoé¢ innowacyjna polskich matych i érednich przedsigbiorstw, ,,E-mentor” 2013, nr 3
(50).

2T M. Cwiklicki: Ewolucja metod ..., s. 60.

287 Martyniak: Metody ..., op. cit, 5. 38-39.

25 Laforet: Op.cit.

%0 G. Hofstede, G.J. Hofstede: Kultury i organizacje, Wyd. PWE, Warszawa 2007, s. 288.



bazujaca na wartosciach amerykanskich, ktora w Niemczech i1 Francji dopiero wtedy zostata

zastosowana, gdy dostosowano ja do danej kultury narodowe;.

Whioski
Reasumujac za podstawowe uwarunkowania tworzenia nowych metod jako innowacji
organizacyjnych nalezaloby uznac:

— brak wiedzy i do$wiadczenia podmiotu dziatajacego, czyli kierownictwa organizacji;

— cechy osobowosciowe tworcow sprzyjajagce powstawaniu innowacji: wrazliwos¢ na nowe
problemy, preferowanie probleméw o charakterze kompleksowym, wysoki poziom
tolerancji, odpornos¢ na frustracje, gotowos¢ do ryzyka i wysoka wewngtrzna motywacja;

— pracg jednostki, wspierang przez grupg osob wierzacych w sukces;

— przeksztalcenia strukturalne, oznaczajace proby dopasowania si¢ do zmian w otoczeniu,

— kryzys organizacyjny, najczesciej zwigzany z trudng sytuacja finansowa przedsigbiorstw
lub problemami w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej;.

— sytuacja spoleczno-gospodarczg kraju jako zewnetrzng determinanta zmian w organizacji.
Wystapienie tych czynnikow zwigksza istotnie prawdopodobienstwo powstania nowej

metody.
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