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Streszczenie: Burzliwo$é i ztozono$¢ otoczenia zmusza firmy do redefiniowania biznesow
oraz ciaglych zmian swoich produktow, ushlug oraz proceséw. Nie podejmowanie
dziatalno$ci innowacyjnej w przedsigbiorstwach oznacza ryzyko utraty dotychczasowej
pozycji rynkowej. USwiadomienie, zrozumienie dzialan w obszarze budowania
innowacyjno$ci oraz tworzenie $Srodowiska sprzyjajacego rozwojowi nowych idei, ma
wspolczesnie ogromne znaczenie dla rozwoju organizacji.

Stowa kluczowe: bariery innowacyjnosci, dziatalno$¢ innowacyjna, innowacyjne
przedsigbiorstwa, kultura innowacji

1. Wprowadzenie

Innowacyjno$¢ organizacji jest powszechnie uznawana za podstawowe zrodto
budowania przewagi konkurencyjnej. Na innowacje stawia obecnie wiele przedsigbiorstw
checacych si¢ rozwija¢ i utrzymywacé czotowa pozycj¢ na rynku. Innowacja to wdrozenie
nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (ustugi, wyrobu) lub procesu, nowej
metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej,
organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem [l]. Przedsi¢biorstwem
innowacyjnym jest takie przedsigbiorstwo, ktore w okresie ostatnich trzech lat dokonano
innowacji, czyli wprowadzito pewna nowos¢ do praktyki w odniesieniu do produktu
(towaru lub ushugi), procesu, marketingu lub organizacji. Natomiast dziatalnosé¢
innowacyjna to szereg dziatan o charakterze naukowym (badawczym) technicznym,
organizacyjnym, finansowym 1 handlowym (komercyjnym), ktorych celem jest
opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie ulepszonych produktéw i procesow [1].
Dziatalno$¢ innowacyjna moze by¢ prowadzona przez samo przedsicbiorstwo wewnatrz
firmy lub moze polega¢ na nabyciu doébr, ustlug badz wiedzy ze zrédel zewnetrznych
(nabycie technologii zewnetrznej w postaci materialnej badz niematerialnej). Innowacje
maja szans¢ powstac jedynie wtedy, gdy przedsiebiorca ma wiedz¢ na temat tego, co mozna
w jego firmie ulepszy¢ oraz potrafi t¢ wiedzg zastosowaé w praktyce — czyli przetozy¢ ja na
konkretne dzialania, niezbedne do wdrozenia innowacji. Jednak wprowadzajac innowacje,
nie mozna bazowa¢ wylacznie na posiadanej wiedzy i doswiadczeniu. W tych dziataniach
pomocne jest wielotorowe myslenie, ktore moze doprowadzi¢ do stworzenia oryginalnych
rozwigzan. Niezbgdne sg réwniez: otwarty umyst osdéb zaangazowanych w dziatalnosc
innowacyjna, potrzeba poszerzania horyzontdw, podpatrywanie konkurentow oraz
obserwacja zmian zachodzacych w otoczeniu. Czgsto mylnie zaktada si¢, ze innowacyjnosé
to naturalna, niejako wrodzona cecha, ktéra powinni posiadac¢ przedsigbiorcy. Tymczasem
innowacyjnosci mozna si¢ nauczy¢. Kazde przedsigbiorstwo ma szans¢ by¢ innowacyjne,
jednak musi do tego $wiadomie i1 systematycznie dazy¢. Wprowadzanie innowacji
w organizacjach powinno by¢ dzialaniem zaplanowanym oraz spdjnym z obrana strategia
przedsigbiorstwa. Dzigki poszukiwaniu zrodel innowacji, jak i ocenie mozliwosci ich
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wprowadzenia w konkretnych warunkach, z uwzglednieniem jednego z najwazniejszych
czynnikow jakim sa ludzie, dziatalno§¢ innowacyjna moze przynosic¢ sukcesy.

2. Wewnetrzne bariery innowacyjnosci

Budujac innowacyjne przedsigbiorstwo, nalezy zwrdci¢ szczegdlng uwage na jego
kluczowy zas6b — ludzi. Jednak wprowadzanie zmian i innowacji w organizacjach
napotyka czesto na rézne opory ze strony personelu, wynikajace ze skostnienia struktur
organizacyjnych, stereotypowego myslenia, braku zasoboéw czy obaw przed nieznanym.
Kreowanie i wprowadzanie innowacji moze by¢ ostabiane (czasami nawet uniemozliwiane)
przez szereg barier o charakterze biurokratycznym, ekonomicznym czy psychospotecznym.
Opory wobec zmian maja ztozong naturg, wptywaja na szybkos$¢ oraz jako$¢ usprawnien
oraz czesto s3 specyficzne tylko dla konkretnych organizacji. Na uwage zastuguja
szczegblnie te rodzaje barier, na ktore organizacja moze samodzielnie oddziatywac i im
przeciwdziataé, czyli bariery psychospoleczne. Wsréd przyczyn wielu barier
innowacyjnos$ci o charakterze wewn¢trznym znajdujg si¢ [2]:

- niezrozumienie potrzeby innowacji ani jej sensu wskutek braku rzetelnej

i autorytatywnej informacji;

- brak pozytywnych doswiadczen w realizowaniu nowosci i obawa przed
popetieniem btedu;

- obawa, ze proponowane lub wprowadzane zmiany obnizg prestiz zawodowy lub
spoteczny pracownikow;

- obawa, ze wprowadzana innowacja stworzy wymagania, ktorym pracownik nie
bedzie mogt sprostaé (spowoduje wzrost trudnosci pracy);

- obawa, ze poparcie innowacji narazi innych na straty lub spowoduje narazenie si¢
osobom przeciwnym jej wprowadzeniu;

- sktonno$¢ do trwania w przy wyprobowanych wzorcach, brak przekonania do
nowych, nie sprawdzonych rozwigzan;

- male zaufanie do kierownictwa, obawa, ze zmiany nie beda korzystne i ze korzysci
nie zrbwnowazg poniesionych strat;

- obawa, ze zmiana grozi pogorszeniem relacji migdzy wydatkowanym wysitkiem,
a wynagrodzeniem i zadowoleniem z pracy;

- fakt, Ze zmiana nie uwzglednia utrwalonych w organizacji nieformalnej wzoréw
i norm postgpowania;

- walka o ,zachowanie twarzy”, co oznacza, ze poparcie zmiany mogloby
spowodowaé przyznanie si¢ do btednych pogladow i decyzji w przesztosci;

- konformizacja postaw, unikanie sadéw, opinii i ocen niewygodnych dla grupy badz
niezgodnych z wcze$niej podjetymi przez grupe ustaleniami;

- arbitralno$¢ we wprowadzaniu zmian, wielo§¢ zmian i niska ich efektywnosc,
obrona przed stratami i chaosem stwarzanym przez odrzucanie dobrych wzorow,
zanim nowe zostaty odpowiednio sprawdzone;

- fakt, ze warunki, na jakich oparta jest zmiana, sa niekorzystne, a sposob jej
realizacji jest niewlasciwy;

- zbyt czgste wprowadzanie zmian, ktére narzucaja wiele ograniczen, ale sa mato
efektywne.

W powyzej przytoczonych przyczynach oporu wobec zmian w wigkszo$ci dominuja

problemy z zmiang dotychczasowego myslenia, obawg przed efektami zmian jak
iz relacjami migdzy pracownikami w trakcie kreowania i wdrazania innowacji. Dlatego
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gldownym czynnikiem sukcesu w tym obszarze jest posiadanie przez przedsigbiorstwo
zespotu, o wlasciwym wyksztatceniu, doswiadczeniu, otwartych na zmiany i wyzwania,
umiejacych wspotdziata¢ i radzi¢ sobie w réznych sytuacjach, zarazajacych pozostatych
pracownikow fenomenem innowacyjnosci. Zespot nalezy umiejetnie motywowac, stwarzaé
mozliwosci realizacji zawodowych ambicji i podnoszenia kwalifikacji. Istotne jest takze
wlasciwe nastawienie kierownictwa firmy do innowacyjnosci pracownikow. Otwartosé
menedzeréw na pomysty, ich pobudzajaca do kreatywnosci osobowo$¢ (m.in. poprzez
stworzenie jednostek lub etatow odpowiedzialnych za rozwoj i wdrazanie innowacji oraz
system premii) to wazne zrodta rozwoju nowych idei. Zbudowanie zespotu nastawionego
na ciagle poszukiwanie lepszych rozwigzan czy nisz, nie jest latwe. Jednak tylko takie
dziatanie umozliwia w diluzszej perspektywie odniesienie sukcesu 1 stanie si¢
innowacyjnym przedsi¢biorstwem.

Wsrdd firm funkcjonujacych na rynku mozna wymieni¢ cztery rodzaje organizacji
wedlug ich umiejetnosei innowacyjnych (rys.1), sa to [3]:

- firmy typu A —nieswiadome, nie wiedza co i jak zmieniac?,

- firmy typu B — reagujace, majg §wiadomos¢, ze powinny zmieniac¢, ale nie wiedza,

jak najefektywniej rozpoczac¢ ten proces?,
- firmy typu C — strategiczne, maja swiadomo$¢, ze powinny zmienia¢ i dysponuja
pewnymi umiejetnosciami do generowania i absorpcji technologii,
- firmy typu D — kreatywne, technologicznie zdolne do generowania i absorpcji.

4 Firmy tvpu D
wysoki -krzatyvms
Firmy typu C
-strategicans
stopisn
swigdomasci
ponzsby Firmv tvpu B
mian reagujacs
Firmy tvpu A
nisswiadoma,
pasywns
niski
>
niski wwsoki

siopien preygotowania i zdolnoici firmy w prakivee do zntian
Rys. 1. Rodzaje firm ze wzgledu na ich zdolnosci do innowacyjnosci [3]

Firmy typu A nie potrafig rozpozna¢ potrzeby zmian w otoczeniu niesprzyjajacym lub
takim, w ktorym technologiczny i marketingowy know-how jest konieczny do przetrwania.
Nie wiedza gdzie i co mozna usprawniaé, nie inicjuja zmian, aby ponosi¢ swdj poziom
technologiczny, przez co sg bardzo podatne na ataki konkurencji. Firmom typu B ze
wzgledu na ograniczone zasoby, kwalifikacje, wiedze, brak doswiadczenia, udaje si¢ tylko
w pewnym stopniu reagowaé na zmienno$¢ otoczenia. Jednak brak im zdolnosci do
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ksztaltowania rzeczywisto$ci zgodnie z wlasnym interesem. Firmy typu C cechuje wysoka
swiadomo$¢ potrzeb, posiadajg zdolnos¢ do wprowadzania innowacji, zwykle maja
strategiczng koncepcje procesu ciaglej innowacyjnosci. Posiadajg rozbudowane struktury
organizacyjne ukierunkowane na poszukiwanie, pozyskiwanie, wdrazanie nowej wiedzy.
Jednak brak im umiej¢tnosci wprowadzenia innowacji radykalnej, czy redefiniowania
rynku za pomoca nowej technologii. Firmy typu D cechuje aktywne i kreatywne podejscie
do wykorzystywania dostgpnego technologicznego i1 marketingowego know-how dla
uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Czerpanie z zasobéw zewnetrznych idzie u nich w
parze ze znaczng zdolnosciag do absorpcji, co umozliwia dywersyfikacje sektorowa,
prowadzaca dzigki wlasnym kompetencjom i umiejetnosciom do nowych korzysci oraz
wyznaczenia nowych warunkow konkurowania.

Swiadomo$é do ktorej grupy organizacji zalicza si¢ dane przedsigbiorstwo utatwia
podjecie krokéw w zakresie tworzenia systemu innowacji w danej organizacji.

3. Przedsi¢biorstwo innowacyjne

Przedsigbiorstwo innowacyjne to organizacja inteligentna, stale generujaca i realizujaca
innowacje znajdujace uznanie u odbiorcow ze wzgledu na wysoki poziom nowoczesnosci
i konkurencyjnosci. Jako cechy firmy innowacyjnej najczesciej uwzgledniane sg [4]:

- szeroki zakres prac B+R,

- systematyczne wdrazanie nowych rozwigzan naukowo — technicznych,

- duzy udzial nowosci technologicznych, produktowych i organizacyjnych,

- stale wprowadza innowacje na rynek,

- posiada zdolnoS$ci przewidywania przysztosci,

- cechuje ja elastycznos¢ dziatania,

- posiada zespoly tworcze,

- cechuja ja umiej¢tno$é wykorzystania potencjatu innowacyjnego,

- posiada stalg taczno$¢ z klientami,

- jest zdolna do statego generowania innowacji.

Przedsigbiorstwa innowacyjne cechuja si¢ przede wszystkim intensywnymi
interakcjami miedzy rynkiem, a oferowanymi produktami czy stosowanymi technologiami,
realizujg strategie uczenia sie, integruja rozne funkcje w ramach tancucha wartosci. Tworza
1 zarzadzaja zasobami niematerialnymi, ktore charakteryzuja si¢ tym, ze [5]:

- na ogo6l nie majg fizycznej postaci albo sa zawarte w wartosci zasobow

materialnych,

- sgunikalne, co umozliwia przedsigbiorstwu wyrdznianie si¢ w otoczeniu,

- sg wrazliwe na zmiany zachodzace w otoczeniu, co wymusza ciagle inwestowanie
w ich doskonalenie,

- wymagaja dlugookresowego procesu ich tworzenia, szacowanego $rednio na
przynajmniej pie¢ lat pracy organizacyjnej, co wywoluje dazenie do ciagtego
pozyskiwania kapitalu na finansowanie potrzeb rozwojowych przedsigbiorstwa,

- nie zuzywajg si¢ szybko wraz z uplywem czasu ich wykorzystania, co powoduje,
ze stopniowo ro$nie ich warto$¢ rynkowa,

- sg zrodlem ekonomicznych korzysci dla przedsigbiorstwa, co jest odzwierciedlone
w wigkszych zyskach, wzroscie przychodow ze sprzedazy czy udziatu w rynku,
maja zatem silne oddziatywanie synergiczne,

- sg na ogdt formalnie powigzane z danym przedsigbiorstwem, co utrudnia ich
kopiowanie, ale ogranicza tez ich zbywalno$¢ na rynku,
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- s3 komplementarne zaréwno wobec siebie, jak i wobec innych zasobow
organizacji, co utatwia przedsi¢biorstwu realizacje licznych funkcji zewngtrznych i
wewnetrznych.

Wsrdd innych cech i elementow przedsigbiorstwa innowacyjnego uwzgledniane sa
rowniez [3]: Wspolna wizja, przywddztwo, wola bycia innowacyjnym, wlasciwa struktura
organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci, wazne osoby, efektywne dzialania zespotowe,
duzy stopien zaangazowania pracownikow w innowacje, klimat kreatywnosci i skupienie
uwagi na otoczeniu (tab.1).

Tab. 1. Elementy przedsigbiorstwa innowacyjnego [5]

Element Gloéwne cechy
Wspolna wizja, przywddztwo, wola bycia | Jasno artykutowane i podzielane cele;
innowacyjnym rozciaganie na innych strategicznego celu —

bycie tak zaangazowanym jak wyzsze
kierownictwo. Wizja definiowana jako
wyidealizowana projekcja  przysztosci,
ktorej filarami s wartosci korporacyjne.

Wiasciwa struktura Struktura  organizacyjna umozliwiajaca
kreatywno$¢, nauke i interakcje —
niekoniecznie w formie mato
sformalizowanych zespolow

autonomicznych. Klucz do sukcesu stanowi
zdolno$¢ znajdowania réwnowagi miedzy

organicznymi a mechanistycznymi

lekarstwami na sytuacje nadzwyczajne.
Wazne osoby Promotorzy, czempioni, gatekeepers i inni,

ktérzy pobudzaja i ulatwiaja innowacje
Efektywne dziatania zespotowe Wtiasciwe wykorzystanie zespotow (na

poziomie dzialu, miedzy dziatami i
firmami) do rozwigzywania problemow, co
wymaga zainwestowania w dobor i budowe
zespotu.

Duzy stopien zaangazowania w innowacje Zaangazowanie w dziatania
racjonalizatorskie o charakterze ciaglym w
calej firmie.

Klimat kreatywnosci Pozytywne podejscie do pomystow wsparte
odpowiednimi systemami motywowania

Skupienie uwagi na otoczeniu Orientacja na klienta wewn¢trznego i
zewnetrznego;  rozlegle  kontakty i
wspoOtpraca

Jak juz wspomniano w rozdziale drugim, ludzie i organizacje opieraja si¢ zmianom, ich
celem jest czgsto utrzymywanie i ugruntowywanie dotychczasowego stanu rzeczy. Postawy
zachowawcze, polegajace na niedostrzeganiu potencjatu nowych pomystow lub ocenianie
ich jako niespdjne z dotychczasowym modelem biznesu firmy nadal dominuja w polskich
przedsigbiorstwach. W tym obszarze istnieje problem zasztosci, stanowiska i przypisane do
nich zakresy obowigzkow uznawane sa za zrodio sity firmy, jednocze$nie kazda waska
specjalizacja moze by¢ blokadg dla innowacji oraz okazja do zachowania dotychczasowego
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stanu rzeczy. Dla zmiany myslenia niezbedna jest nowa wizja przedsi¢cbiorstwa. Istotnym
elementem w tworzeniu innowacji jest zaangazowane najwyzszego kierownictwa,
entuzjazm, oddanie sprawie i wsparcie zalogi. Zaangazowanie i oddanie sprawie projektow
dtugofalowych powinno by¢ istotniejsze od szybkich profitow z zadan krétkoterminowych.
Wkiad liderow w osiagnigcia i wyniki firm jest ogromny. W dziatalno$ci innowacyjne;j
profesjonalizm w sprawach technicznych oraz zdolnosci poznawcze sa istotne przy
ocenianiu pomystow innych.

Obecnie innowacja to coraz cze¢Sciej dziatalno$¢ realizowana przez wszystkie komorki
organizacyjne firmy: produkcyjne, handlowe, administracyjne, i inne dziaty, co wymusza
dazenie do organizacji organicznych. Nie tatwe jest wybra¢ i stworzy¢ wlasciwe struktury
organizacyjne oraz procedury sprzyjajace innowacjom.

W zaleznosci od tego czy w firmie dany czlowiek lub grupa ludzi pracuje na
odpowiednich miejscach, bgda mogly powstawaé innowacje. Wsrdd osob znaczaco
promujacych i nadzorujacych procesy innowacyjne nalezy wyrdézni¢ migdzy innymi:
wynalazce, kierownika zespotu odpowiadajacego za innowacjg, innowatora biznesu
(znajacy i rozumiejgcy punkt widzenia klienta) jak réwniez brokera innowacji. Dzigki
zaangazowaniu powyzszych jak i wsparciu pozostatych pracownikdéw, organizacja moze
nauczy¢ si¢ wypracowywaé mechanizmy pozwalajace na wyzwalanie nowych idei w
sposob ciagly i w catym przedsigbiorstwie.

Praktyka pokazuje, ze grupy sa w stanie proponowaé duzo wigcej niz jednostki,
zarowno jesli chodzi o czgstotliwos¢ generowania pomystow i inicjatyw, jak i elastycznos¢
ich urzeczywistniania. Dziatania z zakresu innowacyjnosci powinien wladnie
charakteryzowaé wysoki stopien zespolowos$ci. Zespoly moga przybiera¢ rézne formy, na
przyktad zespoty ds. projektdw, interdyscyplinarnych zespoldéw roboczych lub zespotow
zadaniowych realizujacych projekty innowacji kroczacych lub modernizacji [5].

Kulture organizacyjng sprzyjajaca innowacyjnosci ksztattowaé beda rowniez
nastepujace czynniki [6]:

- poziom wyksztalcenia i ogdlnej wiedzy menedzerskiej , ekonomicznej, spotecznej,

- sprawne systemy komunikowania si¢ w organizacji,

- ambicja i atmosfera wspotzawodnictwa,

- systemy motywacyjne,

- nagradzanie sukcesu innowacyjnego, a jednoczesnie nie karanie za bledy (lepiej
gdy popehia si¢ bledy, realizujac jaki§ pomyst, niz gdy brak bledoéw, przy
jednoczesnym braku pomystow),

- dazenie do likwidowania barier migdzy komodrkami przedsigbiorstwa w celu
ulatwienia i inicjowania rozprzestrzeniania si¢ artefaktow kultury innowacyjnej,

- swobodna wymiana koncepcji propozycji (pomystow) innowacyjnych,

- brak arogancji i postaw egoistycznych,

- upublicznianie autoréw sukcesu i tych, ktorzy ten proces wspomagali.

Systemy motywowania powinny by¢ tak budowane, aby pracownicy je doceniali,

a stosowane motywatory posiadaly uznang przez pracownikéw warto$¢. Pracownik
powinien by¢ tak motywowany, aby bez obawy o utrat¢ pozycji w firmie dzielit si¢ swoja
wiedza z innymi. Nagrody powinny by¢ ustalane na podstawie zrozumienia
poszczegolnych jednostek i ich potrzeb. Organizacja powinna zachgca¢ do dzielenia sie
wiedzg na temat przeczytanych ksigzek, opracowan, jak rowniez do dzielenia
si¢ pracownikami napotkanymi problemami zawodowymi. Swiadomo$¢ wagi systemu
promowania pracowniczej aktywno$ci w obszarze innowacyjno$ci powinna zaowocowac
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wdrozeniem efektywnego systemu motywowania pracownikdw, w postaci systemu
wynagrodzen, nagrod, zachet materialnych i pozamaterialnych.

W organizacji innowacyjnej uczenie si¢ powinno by¢ elementem codziennej pracy,
dlatego szkolenia z zakresu technik kreatywnosci i1 zarzadzania innowacjami w organizacji
powinny prowadzi¢ do ciagglego rozwoju organizacji i jej pracownikow. Szkolenia
stwarzaja atmosfer¢ prowadzaca do efektywnosci i kreatywnos$ci catego zespotu, kreuja
przywodztwo, wplywaja na zmiany misji i wartosci przedsigbiorstwa. Wszystkie te
umiejetnosci s3 niezwykle wazne w inicjowaniu proces6Ow zwigzanych z innowacyjnoscia,
promujac aktywnos$¢ pracownikoéw w zdobywaniu wiedzy , jej dokumentowaniu i dzieleniu
si¢ nig.

Kreowanie kultury i promowanie innowacyjnosci jest dzialaniem dlugofalowym
i wymaga wspoétudziatu wszystkich pracownikéw organizacji. W krotkim okresie nalezy
skupia¢ si¢ na szkoleniach pracownikéw, uswiadamianiu zasad i celow dzialalno$ci
innowacyjnej. Budowanie organizacji innowacyjnej wymaga rowniez budowy
infrastruktury wspierajacej innowacyjnos¢ oraz stworzenie sprawnego przeptywu
informacji i taczno$¢ miedzy poszczegélnymi komorkami na temat podejmowanych
innowacyjnych projektow.

4. Budowanie Srodowiska innowacyjnego — dobre praktyki

Google jest jedna z firm od lat zajmujaca wysokie miejsca w rankingach najbardziej
innowacyjnych przedsiebiorstw. Firma kieruje si¢ kilkoma zatozeniami w ramach podejscia
do tworzenia i wprowadzania innowacji :

- innowacyjni sg ludzie: do pracy w Google wybierani sa najlepsi, ktorzy w tworczy
sposob beda wymyslac i rozwija¢ produkty. Pracownicy maja duzo swobody, sami
ustalajag swoje godziny pracy, moga tez wybiera¢ tematy, ktore ich szczegolnie
interesujg i ktore beda rozwijaé. Jednoczes$nie majg $wiadomo$é, jakie zagadnienia
sa kluczowe z punktu widzenia firmy. 20% czasu moga jednak poswigca¢ swoim
zupetnie dowolnym pomystom.

- zasada: nie traci¢ czasu na zrobienie produktu skonczonego, tylko wdrozenie go,
anastgpnie ulepszanie w trakcie jego dziatania. Jest to strategia
eksperymentowania i nieustannego probowania nowych rzeczy.

- Google ceni rowniez otwarto$¢ i dostgp do informacji. Firma posiada wewngtrzng
baze danych, w ktorej gromadzone sa informacje na temat biezacych projektow,
ich statusu, sktadu zespotow, CV personelu itp. Aby atmosfera w Google sprzyjata
kreatywnosci i innowacjom musza wigc zosta¢ spetnione pewne warunki, ktore
uporzadkowa¢ mozna w trzy obszary zarzadzania w firmie: ludzie, procesy oraz
struktura organizacyjna.

W zarzadzaniu innowacjami w Google wida¢ wiele podobienstw z firma 3M [3].
Pracownicy dzialow merytorycznych maja poswigca¢ 20% swojego czasu na projekty,
ktore wykraczaja poza ich standardowe obowiazki; w wypadku menedzerdéw jest to juz
wymog (od tego 10% czasu musza przeznaczy¢ na zupeilnie nowatorskie projekty i
przedsigwzigcia). Nie musza tego wykonywa¢ wedlug jakiego$§ precyzyjnego, z gory
ustalonego grafiku, ale w zaleznosci od potrzeb i mozliwosci czasowych. Taki obowigzek
wynika z zapisow w ich umowach o pracg, a rezultaty dziatan poddawane sg kontrolom
i oceniane za pomoca 25 réznych wskaznikdéw i celow. Pomysty oceniane sa w procesie
kwalifikacyjnym, z fazami prototypéw, pilotazowa oraz testowania na grupie
uzytkownikéw. Ocena pomystow i projektow opiera sie $cisle na wartosci wskaznikow
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iwynikach  empirycznych, ktore daja testy przeprowadzane na  probach
wyselekcjonowanych sposrod wielomilionowej rzeszy uzytkownikéw Google. To bardzo
odwazne podej$cie w tym sensie, ze posrod wielu pomystow, ktore si¢ rodza wigkszos¢
przepada, a jedynie cze$¢ zdobywa akceptacje rynku. Ta czg¢$¢ to mniej wigcej 100 nowych
produktow rocznie. Firma Google dba réwniez o bezposrednie srodowisko pracy, w swym
biurze w Zurychu zapewnia pracownikom mozliwo$¢ relaksu w wyjatkowy sposob: na
terenie zaktadu znajduja si¢ zjezdzalnie, mini $cianki wspinaczkowe, pokoje wyposazone
w olbrzymie poduszki, hamaki czy inne siedziska, a takze pokoje medytacyjne z widokiem
na olbrzymie akwarium.

Firma 3M zawdzigcza okres najwigkszego wzrostu i najszybszych zmian swoim
innowacyjnym pracownikom [3]. Wszyscy pracownicy tej firmy byli zachecani by
przychodzili ze swoimi pomystami do naczelnego kierownictwa. Spora czgs¢ wynalazcow
uzyskiwala pieniagdze na dalsza pracg. Takie podejscie do pracownikdéw i biznesu
zapoczatkowat William McKnight, dyrektor generalny, ktorego dewiza brzmiata: ,,zatrudnij
dobrych pracownikow i zostaw ich w spokoju". Trzeba podejmowaé proby,
eksperymentowac, nie bac si¢ btedow. ,,Kierownictwo, ktore w momencie gdy popetniony
jest blad, jest destruktywnie krytyczne, zabija inicjatywe. Jezeli chcemy si¢ rozwijac,
sprawa zasadniczg jest to abysSmy dysponowali ludzmi z inicjatywa". Wsrdd elementow
systemu innowacji w firmie znajduja si¢ [3]:

- motywowanie i nagradzanie (istnieje wiele systemow zachet promujacych
innowacyjno$¢, w tym np. nagroda dla innowatora, przekazywana raczej za
wlozony wysitek pracownika niz samo osiggnigcie),

- umacnianie warto$ci zasadniczych (wybory najbardziej nowatorskich
racjonalizatorow),

- zapewnienie ruchu i fermentu (ruch i mieszanie ludzi o ré6znych horyzontach
celem uzyskania najlepszej kombinacji kreatywnosci to szczegdlnie wazny aspekt
w rozproszonych terytorialnie korporacjach),

- zagospodarowanie ,luzu organizacyjnego” i zezwolenie na kombinowanie
(pracownikom wolno poswiecaé cze$¢ czasu pracy na dzialania podejmowane
wylacznie z wlasnej inicjatywy, ktore od czasu do czasu owocuja przelomowymi
wynalazkami),

- cierpliwo$é (zrozumienie dla potkni¢¢ w trakcie ewoluowania i nabierania ksztattu
przez pomysty),

- tolerancja dla bledoéw i zachecanie do ryzyka (nazbyt krytyczny i wyczulony na
bledy menedzer zabija inicjatywe, a ona jest podstawa, jezeli mamy marzyc
o stalym wzroscie),

- wspieranie improwizacji (pracownicy maja poczucie decyzyjnosci, kierownictwo
za$ spoglada taskawym okiem na proby kreatywnego obchodzenia przez nich zbyt
formalnych  procedur, co dzialta jak przeciwwaga dla  biurokracji
w przedsigbiorstwie),

- strategia zatrudniania innowatoréw (dzialy personalne maja za zadanie
wyszukiwanie utalentowanych osob o cechach innowatoréw),

- wiara w sile grupy (dazenie do nieoddzielania od siebie ré6znych stanowisk, lecz
raczej tworzenie zespoldw i grupowanie na wielu ptaszczyznach),

- zachecanie do przyjmowania szerszej perspektywy (np. poprzez zaangazowanie
si¢ w kontakty z klientami),

- silna kultura (od 1951 roku organizowane sa nieformalne, réznotematyczne
spotkania i warsztaty, ktérym przewodzi forum technologiczne, powotane do zycia
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»W celu promowania idei nieskrepowanej wymiany mysli i wzajemnego
inspirowania si¢ pomystami”. Udzial w nich jest dobrowolny, ale takie fora
igremia otrzymujg wsparcie organizacyjne ze strony firmy, np. w formie
wewnetrznego forum, ktore stuzy wymianie opinii i pomystow ),

- rekrutacja ochotnikéw (jest szczegodlnie wazna wtedy, gdy testuje si¢ nowe

obszary. Popiera si¢ rowniez rozmaite formy aktywizacji klientow i innych osob
z zewnatrz przy pracach badawczo-rozwojowych nad nowymi wyrobami).

Na przyktadzie P&G, warto podkreslic korzysci ze wspotpracy firm z innymi
organizacjami przy opracowywaniu nowych innowacyjnych produktow. Firma od lat
szukala §rodka czyszczacego, ktory bylby silniejszy niz dotychczas produkowane, ale nie
niszczylby podiog. Kiedy chemicy z korporacji poddali si¢, koncern skorzystal z agencji
kreatywnej Continuum, ktdra to zamiast dywagowac nad kolejnymi mutacjami preparatow,
postanowita przeanalizowa¢ nagrania wideo setek gospodyn czyszczacych na co dzien
wlasne podlogi oraz przeprowadzi¢ rozmowy z nimi. Inspiracja do rozwiazania problemu
byt gest kobiety, ktora po rozsypaniu kawy na podlodze starta ja namoczonym r¢cznikiem.
Tak po kilku tygodniach opracowano Swiffer mop z wymienialnymi $ciereczkami
i pojemniczkiem ze $rodkiem czyszczacym, przyczepionym bezposrednio do kija. Tylko
w ciggu pierwszego roku wynalazek zarobit dla firmy p6t miliarda dolarow [7].

Z polskich innowacyjnych firm stanowigcych dobry przyktad do nasladowania jest
zapewne Laboratorium Kosmetyczne Dr Ireny Eris. Jest ono jednym z najwigkszych
w Europie producentow kosmetykow pielggnacyjnych, funkcjonujagcym na rynku od prawie
30 lat. Produkuje szeroki asortyment kosmetykéw dostepnych w réznych segmentach
rynku:  ekskluzywne, selektywne kosmetyki profesjonalne, segmencie marek
ekonomicznych oraz segmencie dermokosmetykéw aptecznych. Kosmetyki Laboratorium
Kosmetycznego Dr Irena Eris sprzedawane sa w ponad 28 krajach $wiata [8]. Grupa Dr
Irena Eris zatrudnia obecnie 800 pracownikow, produkuje ponad 20 miliondw sztuk
produktow rocznie, a marka DrlIrena Eris jest jedna znajcenniejszych i najbardziej
znanych polskich marek. Misja firmy jest realizowana poprzez tworzenie i sprzedaz
kosmetykéw pielegnacyjnych i ustug kosmetycznych. Firma stawia na indywidualne
talenty 1 wiedzg pracownikoéw, ktorzy starajg si¢ stale rozwijaé. Troska o cztowieka
przejawia si¢ zarOwno w wysokiej jakosci relacji miedzyludzkich wewnatrz firmy oraz w
kontaktach zewnetrznych.

Fakro jest obecnie wiceliderem §wiatowego rynku okien dachowych. Firma FAKRO
stawia na tworczo$¢ swoich pracownikow, stwarza mozliwosci, aby zaloga wiaczala si¢
w proces poszukiwania i zglaszania nowych rozwigzan oraz usprawnien w firmie.
Dopuszcza §wiadomo$é, ze wlasnie wiedza pracownikoéw bedzie stanowi¢ o mozliwo$ci
dalszego rozwoju firmy. W tym celu przedsigbiorstwo opracowalo program zglaszania
pomystow, ktory dziata od 2005 roku i pozwala kazdemu pracownikowi zgloszenie
swojego rozwiagzania. Program zgtaszania pomystow ,,Zapalamy zielone $wiatto” obejmuje
wszystkie zaktady wchodzgce w sktad grupy. W celu promocji programu w zaktadzie byty
rozwieszane plakaty promujace oraz ulotki informacyjne. Program jest jawny dla
wszystkich pracownikdw, przy pomocy wewngtrznego intranetu, istnieje mozliwo$é
wgladu w aktualne dziatania i zglaszane pomysty. Jedynie w przypadku pomystow
strategicznych moga zosta¢ one utajnione w calosci lub czeséci do czasu ich wdrozenia.
Pomystem nie moze by¢ pomyst konkurencji, czy nowy gadzet. Ze wzglgdu na rozmiar,
firma zostala podzielona na osiem obszaréow co ma na celu ulatwienie przypisywania
poszczegolnych pomystow osobom odpowiedzialnym za dane obszary [9]:
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- Relacje firma-klient, (Pomysly podnoszace poziom obstugi klientow,
usprawniajace komunikacje z dostawcami i klientami.),

- Wizerunek firmy i promocja, (Promocja marki, wizerunek firmy i jej osiggnigc),

- Organizacja pracy i zarzadzanie, relacje wewnetrzne, (Usprawniajgce
komunikacje i obieg informacji wewnatrz firmy, dotyczace spraw socjalnych,
dotyczace wprowadzenia nowoczesnych metod zarzadzania, usprawniajace
organizacje pracy dziatu oraz wspdiprace pomigdzy dzialami.),

- Bezpieczenstwo, (Dotyczace podniesienia poziomu bezpieczenstwa (0sob
i danych) dotyczace zwigkszenia poziomu ochrony przeciwpozarowe;j.),

- Maszyny, (Techniczne ulepszenie maszyn, propozycje automatyzacji procesOw
produkcyjnych.),

- Organizacja produkcji, (Pomysty dotyczace zmian organizacyjnych w obszarze
produkcji.),

- Produktu, (Pomysty dotyczace zmian konstrukcyjnych i technologicznych
w produktach firmy).

Do kazdego obszaru przypisana jest odpowiedzialna za niego osoba zwana Mentorem.
Jest to specjalista odpowiedzialny za opiniowanie zglaszanych pomystow w dziale mu
podlegajacym oraz przeksztatcanie ich w projekt innowacyjny, a nastgpnie za wdrozenie.
Wszyscy Mentorzy poszczegolnych dziatow podlegaja Koordynatorowi odpowiedzialnemu
za spojnos$¢ programu w Grupie Fakro. Zadaniem jego jest przyjmowanie i przekazywanie
wnioskow  sktadanych  przez  pracownikbw do  poszczegdlnych  Mentorow,
przygotowywanie okresowych zestawien dzialania programu, biezaca koordynacja
projektu, organizowanie spotkan i szkolen, przedstawianie zaopiniowanych projektow do
Zarzadu.

Coraz wigcej polskich firm wprowadza tzw. skrzynki pomystow — pracownicy moga do
nich wrzuca¢ karteczki z propozycjami zmian w firmie (nikt nie widzi lepiej niz oni
obszarow, gdzie mozna co$ poprawi¢, udoskonali¢). Pomysty uznane za korzystne, ktore
zostang wdrozone, sg nagradzane.

5. Whnioski

Z calg pewnoS$cig mozna zidentyfikowac dla wiasnych potrzeb i celow ogrom wiedzy
innowacyjnej, ktora czotowe przedsicbiorstwa posiadty, jednak proste skopiowanie tego nie
przyniesie zamierzonego skutku. Kazda firma powinna znalez¢ wlasne rozwigzania,
wypracowujac specyficzne procedury rutynowe. Opanowanie procedur zarzadzania
innowacjami, ktére gwarantuja sukces nie jest tatwe, poniewaz jest w nich zapisane to,
czego metoda prob i bledow firma nauczyla si¢ przez dtuzszy okres.

Bardzo waznym elementem budowania klimatu innowacyjnego w przedsigbiorstwie,
jest wyeliminowanie strachu przed nowym. Innowacja oznacza robienie czego$ nowego, co
moze si¢ nie udaé. Jesli ludzie obawiajg si¢ porazki, nie beda chcieli wprowadzac
innowacji.

Innowacjami powinien zajmowa¢ si¢ kazdy pracownik. Kazdy powinien okresli¢, co
chcialby stworzy¢ czy poprawié, a poézniej by¢ monitorowany. Ponadto system powinien
pozwala¢ pracownikom na badanie nowych mozliwo$ci we wspdlpracy z innymi osobami
z firmy i1 innymi organizacjami. Na szczegolna uwage zastuguje roznorodno$¢ w sposobach
myslenia, do$wiadczeniu, pogladach i umiejg¢tnosciach pracownikoéw, ktora nalezy
docenia¢. Proces wprowadzania innowacji powinien by¢ dokumentowany, nalezy upewnic
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si¢ Ze wszyscy rozumieja, o co w nim chodzi i na czym polegaja nowe zmiany, jak rowniez,
Ze Wszyscy rozumieja strategi¢ przedsigbiorstwa i ze wszystkie wysitki innowacyjne sa
Z nig powiazane w organizacji.

Zespoly zajmujace si¢ innowacjami ro6znig si¢ od typowych zespotdw projektowych.
Potrzebuja innych narzedzi i innego sposobu myslenia. Trzeba im zapewni¢ odpowiednia
dawke szkolen i staty dostep do wiedzy.

Jednoczesnie warto stworzy¢ proces pozwalajacy na wprowadzanie nowych pomystow.
Kolejne zalecane dziatania to:
- nauczenie pracownikow obserwacji otoczenia (zardwno blizszego jak i dalszego)
w poszukiwaniu nowych trendow, technologii i zmian w zachowaniach
konsumentow,

- wprowadzenie systemu zarzadzania pomystami, ktory pomoze wychwyci¢ idee i

zacheci¢ ludzi do budowania i rozwijania nowych pomystow,

- stworzenie w przedsigbiorstwach $srodowiska do pracy kreatywnej, przestrzenie

pozwalajace na catkowity relaks i regeneracje.
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