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Wprowadzenie
worzenie innowacji przez przedsiebiorstwa

I w bardzo szybko zmieniajacym sie otocze-
niu jest kluczowym warunkiem ich prze-
trwania i rozwoju. Przedmiotem dyskusji moze by¢
odpowiedz na pytanie, czy w innowacjach mozna
szukaé 7Zrdodel rozwigzania kryzysu gospodarczego.
Z jednej strony, w okresie recesji przedsiebiorstwa
niechetnie angazuja sie w dzialania obarczone duz-
ym ryzykiem (a do takich naleza innowacje), odkta-
dajac je na lepsze czasy. Z drugiej strony, funkcjo-
nowanie przedsiebiorstw w bardzo trudnych warun-
kach otoczenia zewnetrznego nie musi oznaczaé
zmniejszenia zainteresowania firm tworzeniem inno-
wacji. Praca nad innowacjami moze oznaczaé¢ dla
firmy pierwszenstwo na rynku po okresie kryzysu,
a w czasie jego trwania decyzje zakupowe ze stro-
ny bardziej wymagajacych klientéw, wybierajacych
wysoka jako$¢ i innowacyjnosé produktu. Komisja
Europejska staneta na stanowisku, ze ,kreatywnosc
i innowacje stanowia istotny element rozwiazywa-
nia probleméw, ktérych obecnie doswiadcza Euro-
pa”?. Oglosita ona rok 2009 Europejskim Rokiem
Kreatywnosci 1 Innowacji. Przez caly rok w Europie
odbywaty sie liczne konferencje, projekty oraz wy-
stawy majace podkresli¢ potrzebe znalezienia twor-
czych rozwiazan wspoétczesnych problemoéw.

P. Rastogi (2008) wyréznil nastepujace strategie
znanych firm produkcyjnych stosowane w obliczu
Swiatowego kryzysu ekonomicznego:
® umocnienie relacji z klientami,
® ustalenie efektywnego systemu zarzadzania prze-
plywem gotowki,
® doskonalenie umiejetnosci w zakresie planowania,
® przeglad wydatkow i inwestycji kapitalowych,
® zachecanie do kreatywnosci i innowacyjnosci
poprzez wlaczanie pracownikéw wszystkich
szczebli zarzadzania,
® zmiany w zakresie wewnetrznej komunikacji.

Mozna wiec sadzié, ze w trudnych czasach inno-
wacje nie traca na znaczeniu. Zdaniem K. Krzakiewicza
(2004), kryzys gospodarczy poglebia kryzys w sferze
innowacji, ktory przejawia sie gwaltownym spadkiem
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sprawnosci kierowania procesami tworzenia i wdra-
zania innowacji. Zatem poszukiwanie mozliwych
rozwiazan problemu zarzadzania procesami innowa-
cyjnymi nalezy uwazaé za bardzo wazne zadanie za-
rzadzania antykryzysowego. Znaczna wiekszo$é spo-
§rod 550 badanych przez Strategos? duzych amery-
kanskich firm z roznych branz uwaza innowacje za
bardzo istotne i twierdzi, ze ich znaczenie dla przed-
siebiorstw w przyszlosci bedzie rosnaé [Loewe,
Dominiquini, 2006]. Jak twierdza cytowani autorzy,
mimo doceniania znaczenia innowacji, wiekszos¢
przedsiebiorstw na $wiecie nie wie, jak zarzadzac
innowacjami, aby nie byly one jednorazowym krot-
kotrwalym wysitkiem, lecz ciaglym procesem, dzieki
ktéoremu przedsiebiorstwa odnosza sukces. Jak pod-
kresla Bogdanienko (2004), poprawa innowacyjnosci
firm wymaga szczegdlnego sposobu zarzadzania:
elastycznego, kompleksowego i zapewniajacego mini-
malizacje naturalnego oporu wobec zmian. Zdaniem
tego autora, przeznaczanie odpowiednich $rodkéw
na badania nie jest elementem wystarczajacym do
pobudzenia innowacyjnosci przedsiebiorstw, ale
stworzone musza byé jeszcze inne warunki, w tym
odpowiedni system zarzadzania. Takze w opinii
H. Mizgajskiej (2002), jednym z czynnikéw determi-
nujacych aktywno$é innowacyjng przedsiebiorstw
jest spos6b zarzadzania. P. Trott (1998) definiuje
zarzadzanie innowacjami jako rozwijanie koniecz-
nych warunkéw do tego, by powstala innowacja. Na
podstawie prac wielu autoréw [Ahmed, 1998;
Buckler, 1997; Deshpande et al., 1993; Martins,
Terblanche, 2003] mozna stwierdzi¢, ze skuteczne
zarzadzanie innowacjami wigze sie z budowaniem
kultury organizacyjnej sprzyjajacej innowacjom, zas
istnienie proinnowacyjnej kultury sprzyja innowa-
cyjnosci podmiotéw. J. Galende i J.M. Fuente (2003)
wyrédzniaja zasoby ludzkie i organizacyjne firmy
jako wewnetrzne czynniki determinujace zachowa-
nie innowacyjne przedsiebiorstw. Sa to zasoby nie-
namacalne, trudniej mierzalne i stad niewiele jest
badan empirycznych poswieconych tym determinan-
tom [Cohen, 1995]. E.C. Martins i F. Terblanche
(2003) dokonali syntezy dzialai z obszaru zarzadza-
nia determinujacych kulture organizacyjna, ktére
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wplywaja na kreatywnos$¢ i innowacyjno$é w przed-
siebiorstwie. Mozna do nich zaliczy¢ m.in.: ® dzia-
tania wspierajace ze strony kierownictwa @ plano-
wanie innowacji ® tworzenie takiej wizji 1 misji,
z ktérych wyplywa konieczno$§é tworzenia nowosci
® rekrutacja kreatywnych pracownikéw i mozliwosé
osiggania przez nich celéw w twoérczy sposéb ® dobra
komunikacja, przyczyniajaca sie takze do wsparcia
pracy zespolowe] ® szybkie reagowanie na zmiany
w otoczeniu (elastyczno$é przedsiebiorstwa). Wy-
mienione elementy zarzadzania moga dzialac¢ akty-
wizujaco badz hamujaco na innowacje, odgrywajac
kluczowa role w procesie tworzenia nowosci. Wpro-
wadzanie innowacji natomiast moze decydowac
o sukcesie rynkowym przedsiebiorstw i ich sytuacji
finansowe;.

Celem artykutu bylo zbadanie zalezno$ci pomie-
dzy dzialaniami z obszaru zarzadzania sprzyjajacy-
mi tworzeniu innowacji w przedsiebiorstwach (deter-
minujacymi proinnowacyjna kulture organizacyjna)
a sytuacja finansowa badanych podmiotéw.

Metodyka badan

badaniu ankietowym wzieto udziat 158
w przedsiebiorstw przemystowych (nalezacych
do sekcji D wedlug klasyfikacji EKD) z pot-
nocno-wschodniej Polski. Kryterium wyboru jedno-
stek do badania bylo deklarowanie wprowadzania
innowacji produktowych i/lub procesowych. Ankiete
wypelniali respondenci zajmujacy sie tworzeniem
innowacji w badanych podmiotach. Poniewaz w Pol-
sce nie istnieje rejestr firm innowacyjnych, zatem
w celu ich identyfikacji korzystano ze wskazan pra-
cownikéow innych firm. Wybér proby zastosowany
w badaniu mial wiec cechy techniki kuli $nieznej
(snowball sampling), polegajacej na tym, ze wybra-
na poczatkowo mala liczebnie grupa respondentow
zostaje poddana badaniu i kazdy czltonek tej grupy
okresla (poleca) inne jednostki nalezace do populacji
[Szreder, 2004].

Sytuacja finansowa byla oceniana subiektywnie
przez respondentéw w skali od 1 - bardzo zta do
5 - bardzo dobra. Zastosowanie subiektywnej oceny
sytuacji finansowej byto powodowane powszechng
niechecig oséb zatrudnionych w przedsiebiorstwach
do udzielania danych liczbowych dotyczacych tej
kwestii. Ponad polowa badanych przedsiebiorstw
(90 firm, ktore stanowily 57% ogoétu) okreslita swoja
sytuacje finansowa jako dobra, a co czwarte przed-
siebiorstwo (22,8%) jako srednia. Blisko 18% bada-
nych zadeklarowatlo, ze ich sytuacja finansowa jest
bardzo dobra. Byly to w wiekszosci duze lub $red-
nie organizacje. Niewielki odsetek badanych przed-
siebiorstw (2,5%) ocenil swoja sytuacje finansowa
jako zla. Najlepsza sytuacje finansowa deklarowali
respondenci z duzych firm. Okoto 84% sposrdod nich
uznalo, ze jest ona dobra lub bardzo dobra. Gorzej
swoja kondycje ocenialy firmy mate i mikro, z kto-
rych zadna nie uznala jej za bardzo dobra.

Badanym przedsiebiorstwom zaprezentowano
zestaw twierdzen, do ktorych nalezato sie ustosun-
kowaé zgodnie ze skalg Likerta od 1 - zgadzam sie
z tym w zupelnosci do 5 - zdecydowanie sie z tym
nie zgadzam. Przyjeto, ze niska suma punktéow uzy-
skanych w badaniu oznaczata bardziej proinnowa-
cyjne zarzadzanie, determinujace istnienie kultury

organizacyjnej sprzyjajacej w wiekszym stopniu two-
rzeniu nowosci. W przypadku czynnikéw hamuja-
cych tworzenie innowacji, np. panowania biurokracji
w przedsiebiorstwie, w obliczeniach odwracano skale
punktowa. Twierdzenia (zawarte w tabeli 1), bedace
odzwierciedleniem dzialan determinujacych proin-
nowacyjne zarzadzanie oraz cechy przedsiebiorstw
wynikajace z tych dzialan, opracowano m.in. na pod-
stawie prac E.C. Martinsa i F. Terblanche (2003)
oraz S. Arada et al. (1997). Wyré6znione dziatania
i cechy przedsiebiorstw sa jednoczesnie czynnikami
warunkujacymi ksztaltowanie kultury organizacyj-
nej o charakterze proinnowacyjnym.
Wyniki badan i ich omowienie
tabeli 1 przedstawiono §rednig ocene punk-
w towa w odniesieniu do poszczegélnych
twierdzen, uzyskana przez badane przed-
siebiorstwa z podzialem na deklarujace bardzo do-
bra, dobra, $rednia i ztg kondycje finansowa.

Wiekszos§¢ badanych przedsiebiorstw deklaro-
wala rozwéj firmy dzieki innowacjom (tabela 1).
Najwieksza zgodno$é z tym twierdzeniem wyka-
zaly przedsiebiorstwa bardzo dobrze prosperujace
($rednia ocena punktowa 1,5) oraz te z dobra sy-
tuacja finansowa ($rednia ocena punktowa 1,58).
Respondenci z tych organizacji najczesciej zgadzali
sie z twierdzeniem, ze dzieki innowacjom ich fir-
ma sie rozwija. W przedsiebiorstwach deklarujacych
zla sytuacje finansowa bylo odwrotnie - nie bylo
przekonania, ze firma sie rozwija dzieki innowacjom
($rednia ocena punktowa 3,5).

Praca w zespolach, w opinii wielu badaczy [Arad
et al., 1997; Mumford et al., 1997], ma wplyw na
kreatywno$¢ i innowacyjno$¢ w organizacji. Zespo-
ly, zlozone z ludzi reprezentujacych rézne dziedzi-
ny, zwiekszaja wspoéldzialanie i przyczyniaja sie do
zwiekszenia stopnia kreatywnosci i innowacyjno-
§ci. W przedsiebiorstwach, deklarujacych bardzo
dobra sytuacje finansowa, widoczna jest zgoda ze
stwierdzeniem o istnieniu w firmie pracy zespotowej
($rednia ocena punktowa 1,53). Brak wspétpracy
zespolowej w procesie innowacyjnym moze sie przy-
czyni¢ do zbyt jednostronnego spojrzenia na okre-
§lony problem, co czasem uniemozliwia uzyskanie
optymalnego rozwiazania. Szczegdlnie wspodtpraca
interdyscyplinarna, choé czesto wiazaca sie z kon-
fliktami pracownikéw majacych inne wyksztalcenie
i odmienny punkt widzenia, jest kluczem do sukce-
su dziatann innowacyjnych. M. Millson i D. Wilemon
(2002) na podstawie badan przeprowadzonych
w przedsiebiorstwach przemystowych stwierdzili,
ze wysoki poziom integracji organizacyjnej jest po-
wigzany z osigganiem wiekszych zyskéw. Badacze ci
sugeruja, ze w przypadku nizszej efektywnosci po-
szczegoblnych uczestnikow zespoléw, zajmujacych sie
praca nad nowym produktem, zarzadzajacy powinni
zapewnic¢ im szkolenia oraz dazy¢ do zwiekszenia
integracji organizacyjnej z wykorzystaniem technik
zwiekszajacych m.in. zaufanie w zespole i akceptacje
podzialu odpowiedzialnosci. Wspélpraca wewnatrz
przedsiebiorstwa, dzieki wymianie pogladéw i do-
Swiadczen, przyczynia sie réowniez do kreowania
wiedzy w organizacji i jej akumulacji w czasie. Daze-
nie do zwiekszenia poziomu innowacyjnosci przed-
siebiorstwa wigze sie wiec ze stosowaniem praktyki
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Tab. 1. Srednia ocena punktowa uzyskana przez badane przedsiebiorstwa

. X Kondycja finansowa
Twierdzenia - -
bardzo dobra dobra $rednia zla
1. | Dzieki innowacjom nasza firma sie rozwija 1,5 1,58 1,97 3,5
2. | W przedsiebiorstwie jest praca zespotowa 1,53 1,82 2,22 2,75
3. | Kierownictwo zdecydowanie popiera innowacje 1,53 1,71 1,94 2,5
4. | Mamy wizje i misje, z ktorych wyptywa koniecznosé 1,64 1,95 2,22 3,25
tworzenia innowacji
5. | Nasze przedsiebiorstwo jest elastyczne 1,67 1,87 2,13 2,75
6. | W firmie pracuja kreatywni ludzie 1,71 2,00 2,39 2,75
7. Naszym priorytetem jest konkurencyjnosé 1,71 1,65 1,77 2,5
8. | W firmie jest wsparcie dla zmian 1,75 1,87 2,19 2,75
9. | W naszej firmie panuje otwarta komunikacja 1,82 2,03 2,33 2,75
i zrozumiale przekazywanie informacji
10. | W firmie panuje duze zaangazowanie w prace 1,82 1,78 2,03 2,0
11. | Planujemy innowacje z wyprzedzeniem, zanim 1,82 2,33 2,56 3,5
konkurenci wprowadza je na rynek
12. | Personel moze osiagaé zamierzone cele w kreatywny 2,07 2,18 2,47 3,25
sposob
13. | Umiemy sobie radzi¢ z konfliktami wewnatrz firmy 2,07 1,87 2,25 3,0
14. | Pracownicy maja czas na realizacje swoich pomystéw 2,39 2,61 2,562 3,25
15. | W przedsiebiorstwie nie ma biurokracji 2,5 2,27 2,97 3,0

Zrodio: opracowanie wlasne.

zarzadzania wiedza stymulujacej tworzenie sieci
powiazan miedzyludzkich, stuzacych wymianie wie-
dzy [Grudzewski, Hejduk, 2002]. Uzyskane przez
A. Leszczynska (2007) wyniki badawcze potwierdza-
ja, ze firmy majace lepiej rozwinieta praktyke zarza-
dzania wiedza sa jednocze$nie bardziej innowacyjne.

Respondenci wszystkich badanych przedsie-
biorstw zauwazali poparcie dla innowacji ze strony
kierownictwa. Nie byta to dla nich bariera tworze-
nia nowosci [por. Strychalska-Rudzewicz, Menart,
2007]. Poparcie kierownictwa dla innowacji byto
réwniez wskazywane przez firmy stabiej prosperuja-
ce. Nalezy jednak pamietac o tym, ze aby wspieranie
innowacji nie bylo deklaratywne, powinno sie z nim
wigzaé zaplanowanie niezbednych zasob6éw do reali-
zacji tego procesu (réwniez czasu na realizacje inno-
wacyjnych pomystéw). Istotne sa takze dziatania
obnizajace ryzyko innowacji, np. niekaranie za po-
razki, lecz uczenie sie na bledach, mozliwo$é powro-
tu pracownika na wczesniej zajmowane stanowisko,
jesli innowacja sie nie powiedzie.

Niezwykle istotne w rozwoju nowych produktéow
jest wedlug A. Sosnowskiej (2000) nadanie proce-
sowi wprowadzania nowych produktéw charakteru
pewnej ciaglej procedury organizacyjnej, czego wyra-
zem sa m.in. nowoczesne wzorcowe strategie nowe-
go produktu. Zrédlo kreatywnosci i innowacyjnosci
lezy w podzielanej wizji i misji, ktére koncentruja sie
na przyszlosci, a ponadto na konsumentach i rynku
poprzez analize probleméw zglaszanych przez kon-
sumentéw [CIMA Study Text, 1996]. Posiadanie wi-
zji 1 misji, z ktérych wyplywa koniecznosé tworzenia
innowacji, jest najsilniej akcentowane w badanych
firmach o bardzo dobrej kondycji finansowej. Moze
to wynikac¢ z faktu, ze bardzo dobra sytuacje finan-
sowa deklarowaly w wiekszosci firmy duze, ktore
czesciej formutuja wizje i misje.

Zdaniem D.R. Denisona i A.K. Mishry (1995)
zaangazowanie zatrudnionych w prace wplywa na
wieksza efektywnosé kultury proinnowacyjne;j.
\W% przypadku twierdzenia dotyczacego duzego zaan-
gazowania w prace, odnotowano najmniejsze réznice
miedzy badanymi przedsiebiorstwami. Respondenci
organizacji, okreslajacych swa sytuacje finansowa
jako zla, wskazali na zaangazowanie w prace zatrud-
nionych ($rednia ocena punktowa 2,0). Poniewaz fir-
my te nie deklarowaly rozwoju dzieki innowacjom,
mozna podejrzewaé, ze zaangazowanie dotyczy bie-
zacej dziatalnosci, co okazuje sie niewystarczajace
do osiagania sukcesu na rynku.

Umiejetnos¢ radzenia sobie z konfliktami
w przedsiebiorstwie jest w opinii E.C. Martinsa
i F. Terblanche (2003) czynmklem Wplywa]qcym na
kreatywno$¢ w organizacji oraz jej innowacyjnosc.
Ankietowane przedsiebiorstwa, znajdujace sie w do-
brej sytuacji finansowej, nieco lepiej radzily sobie
z konfliktami wewnatrz firmy i brakiem biurokracji
niz firmy bardzo dobrze prosperujace. Najlepsza sy-
tuacje finansowa deklarowaty duze firmy, w ktérych
moga sie pojawia¢ negatywne tendencje, np. wzrost
biurokracji.

Podsumowujac rezultaty przeprowadzonych ba-
dan, mozna stwierdzi¢, ze istnieje zaleznos¢é pomie-
dzy elementami zarzadzania (bedacymi determinan-
tami kultury organizacyjnej) sprzyjajacymi tworze-
niu innowacji a deklarowana przez przedsiebiorstwa
sytuacja finansowa (rysunek 1). Najnizsze wartosci
§redniej oceny punktowej, wyrazajacej stosunek
respondentéw do przedstawionych twierdzen, za-
notowano w przypadku przedsiebiorstw charakte-
ryzujacych sie najlepsza kondycja finansowa. Nieco
wyzsze wartosci §redniej oceny punktowej uzyskaly
firmy deklarujace dobra sytuaCJQ finansowa, jeszcze
wyzsze wartosci - organizacje w Sredniej sytuacji
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Rys. 1. Srednia ocena punktowa uzyskana przez badane przedsiebiorstwa w zaleznos$ci

od deklarowanej kondycji finansowej
* Kolejnosé twierdzen zgodna z numeracja w tabeli 1.

Zrodlo: opracowanie wlasne.

finansowej, a najwyzsze - przedsiebiorstwa znajdu-
jace sie w zlej sytuacji finansowe;j.

Aby potwierdzié te zalezno$é statystycznie, doko-
nano analizy statystycznej przy uzyciu testu x2,
przeprowadzonej z wykorzystaniem programu kom-
puterowego SPSS. Wykazala ona istnienie istotnych
zaleznosci statystycznych (przy poziomie istotnosci
p = 0,05) pomiedzy:
® kondycja finansowa a twierdzeniem, ze dzieki
innowacjom firma sie rozwija (warto$é statystyki
105,759). Oznacza to, ze im lepsza sytuacja finanso-
wa podmiotéw, tym bardziej respondenci zgadzaja
sie z twierdzeniem, ze dzieki innowacjom ich firma
sie rozwija;
® kondycja finansowa firmy a twierdzeniem, ze
w firmie pracuja kreatywne osoby (warto$é statysty-
ki 23,962). Interpretujac ten wynik, mozna wniosko-
waé, ze im lepsza sytuacja finansowa, tym bardziej
kreatywni pracownicy. W przedsiebiorstwach najle-
piej prosperujacych, zdaniem badanych, pracuja naj-
bardziej tworczy ludzie;
® kondycja finansowa a zgoda ze stwierdzeniem, ze
firma planuje innowacje z wyprzedzeniem, zanim kon-
kurenci wprowadza je na rynek (warto$é statystyki
33,545). Planowanie innowacji jest najczestsze w or-
ganizacjach bedacych w bardzo dobrej sytuacji finan-
sowej, najrzadziej spotykane - w Zle prosperujacych.

Podsumowujac, mozna stwierdzié, ze sposob za-
rzadzania i okreslone dzialania w obszarze innowacji

z niego wynikajace moga by¢ istotnym czynnikiem
wplywajacym na kondycje finansowa przedsiebiorstw.
Jako ze skuteczne zarzadzanie innowacjami wigze
sie z budowaniem kultury organizacyjnej sprzyja-
jacej innowacjom, celowy jest wzrost §wiadomosci
menedzeréw przedsiebiorstw w zakresie ,miekkich”
elementéw zarzadzania.

dr Anna Strychalska-Rudzewicz
Wydziat Nauk Ekonomicznych
Uniwersytetu Warminsko-Mazurskiego

PRZYPISY

D http://www.euractiv.pl/gospodarka (data odczytu:
10.03.2009 r.).

2 Strategos (www.strategos.com) - firma konsultingowa, kto-
rej motto brzmi: ,helping companies to innovate and grow”.
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Summary

The aim of the paper was examination the relationship
between activities in area of management which facilitate
creation of innovations and financial condition of enterprises.
The research was conducted in 158 industrial enterprises
from north-eastern Poland. The research proved dependence
between elements of management (which were determinants
of organisational culture) and declared financial condition
of the enterprises.






