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Streszczenie. Artykut zawiera wyniki badan jakoSciowych na temat zrodet,
przyczyn i procesu wdrazania innowacji zarzadczych. Badania przeprowadzono
w pieciu wybranych, dynamicznie rozwijajacych si¢ przedsigbiorstwach,
zaliczanych do réznych kategorii wielkosci. Badania potwierdzajg zar6wno
potrzebe innowacyjnos$ci w zarzadzaniu przedsigbiorstwem, jak i kluczowa role
najwyzszego kierownictwa we wdrazaniu tych innowacji.
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MANAGEMENT INNOVATION AND ITS IMPLEMENTATION IN
SELECTED POLISH ENTERPRISES — CASE STUDIES

Summary. This paper presents the results of qualitative research on sources,
reasons and process of implementation of management innovation. The study
was conducted in five selected, dynamically developing enterprises,
belonging to different size categories. Research confirms both the need
for innovation in managing enterprises, as well as the key role of top
management in the implementation of these innovations.

Keywords: innovation, management innovation, sources of innovation, process of
management innovation.
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1. Wprowadzenie

Znaczenia innowacji dla rozwoju gospodarczego dowodzit juz J. Schumpeter na poczatku
XX w. [11]. Chociaz postrzegat on innowacje szeroko, nie tylko jako nowe produkty, to
jednak przez dhugi czas uwaga badaczy byta skoncentrowana na innowacjach produktowych
czy technologicznych, co podkreslaja liczni autorzy [1, 2]. Od dluzszego juz czasu
w definiowaniu innowacji na poziomie organizacyjnym przyjmuje si¢, ze jest to generowanie
lub adaptowanie nowych idei lub zachowan [2]. Wigkszos¢ badaczy innowacji rozumie je
jako wprowadzanie znaczgcych zmian w organizacji, ktore usprawniajg nie tylko ich
produkty/ustugi czy procesy zardwno technologiczne, jak 1 administracyjne, ale takze
procedury/programy i modele biznesu, ktére dostarczaja nowej wartosci interesariuszom?
[12]. W konsekwencji, w polu zainteresowania badaczy (takze praktykéw) pojawiajg si¢ inne
rodzaje innowacji, anizeli technologiczne, najczgsciej okreslane mianem organizacyjnych
[10, s. 874] lub nietechnologicznych [7, s. 320]. Potwierdzenie poszerzenia znaczenia
pojeciowego innowacji znajdujemy we wspotczesnych definicjach innowacji oraz ich
licznych typologiach, w tym proponowanych w metodologicznym Podrgczniku Oslo [9, s. 52-
55]. Dostrzeganie roli innowacji w zarzadzaniu i przypisywanie im wielorakich korzysci
zainspirowato do badan nad tym zjawiskiem?, w szczegdlnosci do poglebienia wiedzy na
temat procesu kreowania tych innowacji, ich zrodet oraz procesu wdrazania. Realizacji tego
celu postuzyly badania jakoSciowe przeprowadzone w pigciu wybranych przedsigbiorstwach.
Wyniki badan w syntetycznej formie przedstawiono na tle wybranych charakterystyk

innowacji zarzadczych uzyskanych w badaniach ilosciowych.

2. Innowacje zarzadcze — pojecie

G. Hamel definiuje innowacje zarzadcze (Management Innovation) jako odejscie od
tradycyjnych zasad zarzadzania, procesow 1 praktyk Ilub odejscie od powszechnie
stosowanych dziatan w organizacji, ktore w znaczacy sposob wptywaja na jej funkcjonowanie
[3]. Innymi stowy, innowacja zarzadcza to zmiana dotychczasowych sposobow dziatania
menedzeréw w zakresie procesow czy metod zarzadzania. W wyjasnianiu pojecia innowacji
zarzadczych autorzy z reguly odnoszg si¢ do definicji J. Birkinshawa, G. Hamela i M. Mola
[1]. Z tej koncepcji innowacji w zarzadzaniu (inaczej innowacji zarzadczych) wynika, ze sg

one najczesciej postrzegane jako generowanie i implementacja znaczaco nowych rozwigzan

! Wedtug Criteria for Performance Excellence National Institute of Standard and Technology, 2008.

2 Prezentowane wyniki badan stanowig fragment szerszych badaf sfinansowanych z grantu NCN pt: ,,Wptyw
innowacji zarzadczych na innowacyjnos$¢ technologiczng i wyniki przedsiebiorstw” - 2012/07/B/HS4/00314,
Kierownik Projektu Prof. UE dr hab. Teresa Kra$nicka, wykonawcy: dr W. Gtod, dr Martyna Wronka-Po$piech.
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dotyczacych procesow, zasad dziatania, metod i struktur zarzadzania organizacjg, ktore
w istotnym zakresic zmieniajg sposoby realizacji celow organizacji [1, S. 825]
i przypuszczalnie w dluzszej perspektywie czasu poprawiaja jej wyniki [7, s. 325]3.
Damanpour i Aravind wymieniaja przyklady takich innowacji, zaliczajac do nich: total
quality management (TQM), just-in-time, kota jakosci, metod¢ oceny 360 stopni, struktury
dywizjonalne i inne [2]. Dla potrzeb prezentowanych badan — na podstawie gtebokich studiow
literatury — opracowano model innowacji zarzadczych, obejmujacy pig¢ wymiaréw, ktore
szerzej oméwiono juz w innych publikacjach [4]. Zaproponowano nastepujace wymiary
innowacji zarzadczych: strategiczny, strukturalny, metod/praktyk motywowania i rozwoju
pracownikow, tworzenia wi¢zi mi¢dzyorganizacyjnych i wymiar technologii informacyjnych.
Kazdy z wymiaréw wskazuje na nowe, dotad niestosowane, rozwigzania w sferze zarzadzania
w danej organizacji, a do ich pomiaru opracowano kwestionariusz zawierajacy liste

stwierdzen, podlegajacych ocenie menedzerow”.

3. Proces wdrazania innowacji zarzadczych

Zarowno w Polsce [8], jak i na $wiecie stosunkowo malo jest badan empirycznych na
temat innowacji zarzadczych [13, 14]. Dotyczy to natezenia tych innowacji oraz ich
uwarunkowan czy wptywu na wyniki przedsigbiorstwa. Brakuje takze badan empirycznych,
ktore by odkrywaty istotne aspekty powstawania i wdrazania innowacji zarzadczych, a tym
samym pozwolity zweryfikowa¢ model management innovation, zaproponowany przez
J. Birkinshawa, G. Hamela i M. Mola [1]. W tym ujeciu model procesu innowacji
zarzadczych uwzglednia 2 wymiary: horyzontalny, sktadajacy si¢ z czterech faz oraz
wertykalny, obejmujacy dwie kategorie agentéw zmiany®. W aspekcie horyzontalnym
omawianego procesu autorzy wyrdzniaja fazy: motywacji, inwencji, wdrozenia innowacji
oraz teoretyzowania i etykietowania, rozumianego jako poszukiwanie potwierdzenia wagi
wdrozonych innowacji. Drugi wymiar w omawianym modelu tworza grupy osob
odpowiedzialnych za powstanie innowacji w organizacji, czyli tzw. agenci zmian. Agentami
zmian wewnetrznych sg cztonkowie danej organizacji, aktywnie zaangazowani w tworzenie
innowacji o charakterze zarzadczym. Druga grupe stanowia tzw. agenci zewngtrzni zmiany,
czyli niezalezni konsultanci czy pracownicy naukowi uczelni. Rolg zewngtrznych agentow

jest wspieranie procesow realizowanych przez agentow wewngtrznych [8].

3 Stan badan teoretycznych i empirycznych nad zjawiskiem Management Innovation, prezentowanych
w literaturze angielskoj¢zycznej, a takze w Polsce zawarto m.in. w [6].

4 Sposob pomiaru innowacji zarzadczych, np.. w wymiarze strategicznym, wygladat nastepujaco: w ostatnich
3 latach w naszej firmie wprowadzilismy istotne zmiany: a/ w strategii konkurencji, orientujgc jg na szukanie
nowych rynkow i/lub otwieranie nowych przestrzeni rynkowych itd. Kwestionariusz zawieral 15 stwierdzen
ocenianych w 7-stopniowej skali przez przedstawiciela kierownictwa przedsigbiorstwa.

5 Szerzej scharakteryzowano ten model w [6].



346 T. Kras$nicka

4. Wyniki badan jakosciowych — studia przypadkow

4.1. Wybrane wyniki badan ilosciowych jako tlo do dalszych rozwazan

Wyniki badan jakosciowych w niniejszym artykule zostang przedstawione na tle
wybranych wynikéw wczesniej przeprowadzonych badan ilosciowych W przedsiebiorstwach
na terenie calego kraju, w lipcu 2014 roku®. Badania objely 301 przedsigbiorstw, ktorych
struktura wedtug liczby zatrudnionych pracownikoéw przedstawia si¢ nastgpujaco:

— 10-49 pracownikow — 51,8% przedsigbiorstw,
— 50-249 pracownikow — 34,5% przedsigbiorstw,
— powyzej 250 pracownikow — 13,6% przedsigbiorstw.

Badania przeprowadzono metoda wywiadu bezposredniego z przedstawicielami kadry
kierowniczej przedsigbiorstw. W tabeli 1 przedstawiono zbiorcze zestawienie wynikow
pomiaru innowacji zarzadczych, czyli s$rednie arytmetyczne uzyskane w ocenie
poszczegolnych wymiarow oraz wartosci odchylenia standardowego. Generalnie mozna
stwierdzi¢, ze poziom innowacyjnosci w zarzadzaniu menedzerowie ocenili jako
umiarkowany, a zr6znicowanie odpowiedzi ksztaltowato si¢ na zblizonym poziomie — jak
wynika z wielko$ci odchylenia standardowego. Zgodnie z zastosowang 7-stopniowa skalg
w badanych przedsigbiorstwach najwyzej 0Ceniono istotne zmiany/nowe rozwigzania
W wymiarze strategicznym i wigzi mig¢dzyorganizacyjnych/form wspotpracy z podmiotami
zewnetrznymi (4,7). Z kolei najnizej oceniono nowe metody/praktyki motywowania i rozwoju
pracownikow (4,26).

Tabela 1

Wymiary innowacji zarzadczych — syntetyczne wyniki badan ilosciowych

Wymiar Srednia Odchylenie
ocena standardowe
Strategiczny 4,7 1,62
Organizacyjny 4,61 1,69
Metod i praktyk motywowania i rozwoju pracownikow 426 1,73
Wiezi migdzyorganizacyjnych 47 1,65
Technologii informacyjnych 4,43 1,69

Zrbdto: Opracowanie wiasne.

4.2. Metodyka badan jako$ciowych i wybor przedsiebiorstw

Aby zrealizowa¢ cele badan jakosciowych, wybrano 5 przedsigbiorstw réznej wielkosci.
Dobor obiektow byt celowy — uznano, ze, aby eksplorowa¢ procesy powstawania innowacji

zarzadczych, nalezy wybra¢ przedsiebiorstwa, ktore charakteryzuja si¢ wysokim poziomem

6 Szczegbtowe omowienie wynikow badan ilosciowych zawarto m.in. w [5].
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innowacyjnos$ci, dynamika rozwoju i wysoka efektywnoscia. Gldownym narz¢dziem badan byt
wywiad bezposredni przeprowadzony z czlonkiem najwyzszego kierownictwa (prezes lub
czlonek zarzadu) oraz analiza dokumentacji (w tym dokumenty umieszCzone na stronie
internetowej). Wywiad miatl charakter skategoryzowany i przebiegal na podstawie
przygotowanego kwestionariusza pytan. Ogolng charakterystyke badanych przedsiebiorstw’, ze
wzgledu na wybrane kryteria, zamieszczono w tabeli 2.

Tabela 2
Profil badanych przedsi¢biorstw
Przedsiebiorstwo | Przedmiot dziatalno$ci Wielkos$¢ | Okres Struktura
istnienia | kapitalowa
A Glownie eksploatacja wegla duze Powyzej | Kapitat
10 lat wylacznie polski
B Produkcja artykulow spozywczych duze Powyzej | Kapitat
5 lat wylacznie polski
C Produkcja kolektorow i szerokiego asortymentu | $rednie Powyzej | Kapital
produktow solarnych 10 lat wylacznie polski
D Ustugi konsultingowe w zakresie modelowania, | $rednie Ponizej 5 | Powyzej 50%
modernizacji oraz wdrazania procesow lat kapitatu
biznesowych, ustug w sektorze BPO, w wybo- zagranicznego
rze rozwigzan i dostarczania narzedzi IT
E Projektowanie i  wdrazanie  systeméw | male® 10 lat Udziat kapitatu
informatycznych (projektowanie i tworzenie zagranicznego -
oprogramowania, budowa systemow 25-50%
informatycznych opartych na rozwigzaniach
wiodacych  producentdéw  oprogramowania,
przeprowadzanie wdrozen)

Srednie ocen poszczegdlnych wymiaréw innowacji zarzadczych sformutowane przez
respondentow potwierdzaja, ze wybrane do badan firmy bazujacego na wskazanych
kryteriach, odznaczaja si¢ relatywnie wyzszym poziomem innowacyjnos$ci (W wigkszosci
wymiarow — na poziomie 6-7 pkt) w stosunku do wynikow uzyskanych w badaniach
ilosciowych. Dotyczy to zwlaszcza czterech przedsigbiorstw z kapitalem prywatnym, nizsze
oceny innowacji zarzadczych sformulowat cztonek zarzadu najwigkszego z badanych
przedsiebiorstw (A). Jego oceny mogg si¢ wigza¢ z drastycznym pogorszeniem si¢ sytuacji
ekonomicznej 1 finansowej tej spotki w ostatnim roku objetym badaniami (horyzont badan
wynosit 3 lata). Warto tez zaznaczy¢, ze wszystkie badane podmioty legitymuja si¢ wczesniej
wdrozonymi np.: systemami zarzadzania jakoscig (m.in. wedlug norm ISO), na stronach
internetowych prezentujg misje firmy, cele strategiczne, podkreslajg wdrozenie koncepcji
spotecznej odpowiedzialnosci biznesu itp.

" Wigkszo$¢ menedzerow nie wyrazita zgody na podanie nazw przedsiebiorstw, dlatego uznano, ze
konsekwentnie w analizie nie b¢da uzywane nazwy zadnego z przedsigbiorstw.

8 Kwalifikowanie wspotczesnych przedsigbiorstw do okre$lonej kategorii wielkosci natrafia na problem ustalenia
wielkosci zatrudnienia. Czgsto czg$¢ pracownikow zatrudniona jest na umoweg o pracg, a znaczna czg¢s¢ na
umowy cywilnoprawne lub sg to osoby fizyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarczg, ale $cisle wspotpracujgce
(nawet przez dtuzszy czas) z dang firmg. Dotyczy to m.in. firm informatycznych.
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4.3. Wybrane aspekty wdrazania innowacji zarzadczych

Przeprowadzone badania, w szczegélnosci wywiad z menedzerami wybranych
przedsigbiorstw, pozwolity na zidentyfikowanie najwazniejszych aspektow procesu
kreowania i wdrazania innowacji zarzadczych. Wyniki badan w formie syntetycznej
zaprezentowano w tabeli 3. Na poczatku warto zwrdci¢ uwage na ocen¢ potrzeb w zakresie
innowacyjno$ci zarzgdzania, dokonang przez menedzeréw. OdpowiedZz na to pytanie
pozwolita takze uzyska¢ wglad w sposob rozumienia istoty innowacji zarzadczych przez
praktykow. Generalnie, W czterech przypadkach bezwarunkowo uznano potrzebe innowacji
w zarzadzaniu, dostrzegajac ich S$cisty zwigzek z konieczno$cia permanentnego
rozwigzywania problemoéw zwigzanych z zarzadzaniem dziatalnos$cig przedsiebiorstwa.
Z wypowiedzi menedzer6w mozna bylo wyciagna¢ wniosek, ze stawiaja znak réwnosci
pomiedzy doskonaleniem zarzadzania a wprowadzaniem nowych, dotad niestosowanych
metod zarzadzania, struktur czy strategii. Ponadto, menedzerowie postrzegaja innowacje
zarzadcze w $cistych zwigzkach z innowacjami technologicznymi, zwigzkach dwustronnych,
tzn. uwazaja, ze wdrozenie innowacji technologicznych moze wre¢cz wymagaé nowych
rozwigzan w zarzadzaniu, innowacje zarzadcze mogg takze ulatwiac czy stwarzaé korzystne
warunki do powstawania/wdrazania innowacji technologicznych. Nalezy tez zauwazy¢, ze
w przypadku jednego z badanych przedsi¢biorstw (A), jego cztonek zarzadu zasygnalizowat
ciekawe zjawisko — ,,nadmiaru” nowych rozwigzan stuzacych jako narzedzia zarzadzania,
czego przykladem — w jego opinii — sg systemy informatyczne, ktore tylko w czgsci sa
wykorzystane przez kadrg¢ zarzadzajaca. WypowiedzZ ta sugerowata, ze wdrazanie kolejnych,
coraz bardziej zaawansowanych systemow informatycznych nie wynika z faktycznych
potrzeb zarzadzajacych, ale — przynajmniej w czgsci — jest wynikiem mody czy wptywu
innych czynnikow. Badania potwierdzaja, ze kluczowa role, zarbwno na etapie kreowania
nowych rozwigzanh w réznych obszarach zarzadzania, jak 1 ich wdrazania, odgrywaja
cztonkowie zarzadu przedsi¢biorstwa — ich wiedza, zwtaszcza dotyczaca specyfiki danego
sektora i doswiadczenie w kierowaniu firmg w danej branzy. Jesli nie wprost, t0 w sposob
posredni wskazywano na mniejsze znaczenie wiedzy formalnej, pochodzacej z takich zrodet
jak studia podyplomowe czy MBA. Tylko jeden z menedzerow (absolwent Kierunku
»zarzadzanie” ze stopniem doktora z nauk o zarzadzaniu) wyrazit opini¢ przeciwng
1 podkreslit znaczenie wiedzy formalnej. Jesli chodzi o kluczowe Zrodia inspiracji, ale takze
informacji, to wszyscy menedzerowie wskazali na znaczenie uczestnictwa kadry
zarzadzajacej w roznych zewnetrznych gremiach — seminariach, konferencjach, targach itp.
(tam gdzie ma miejsce wymiana do§wiadczen, mysli, pogladow zwlaszcza z menedzerami czy
specjalistami w danej dziedzinie). Podkreslano rowniez role¢ podpatrywania innych,
porownywanie si¢ z przedsigbiorstwami najlepszymi na $wiecie, czyli wykorzystanie
benchmarkingu. Tylko w przypadku jednej z firm (B) menedzer zwrdcit uwagg na znaczenie

inicjatyw pracowniczych w poszukiwaniu nowych rozwigzan dotyczacych zarzadzania.
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Tabela 3
Charakterystyka wybranych aspektow wdrazania innowacji zarzadczych (IZ) w badanych
przedsigbiorstwach
Lp. Wdrazanie E D C B A
1Z w przed-
siebiorstwach
1. Potrzeby Istnieje stata Docenia si¢ role | Potrzeba jest Zmiany Sceptyczny
w zakresie IZ | potrzeba 1Z i konieczno$¢ | niekwestionowa- | w zarzadzaniu to | stosunek do
doskonalenia ich statego na, ale obecnie ciggly proces — wdrazania
zarzadzania/ poszukiwania nalezy w pelni ich potrzeba jest | nowych narzgdzi
systematycznego | i wdrazania wykorzysta¢ oczywista zarzadzania —
rozwigzywania efekty ,,potrzeba
problemow, wdrozonych upraszczania”
ktore w réznym w ostatnich
stopniu sa latach nowych
tworcze 1 rozwigzan
innowacyjne —
najwazniejsza
jestich
skuteczno$é
2. Inspiracje/ Z inicjatywy Z inicjatywy Kluczowa rola Zmiany Zarzad spotki —
podmiot(-ty) kierownictwa kierownictwa, naczelnego inicjowane przez | we wspolpracy
inicjatywny (cztonkow 2- z inicjatywy kierownictwa, najwyzsze z firma
osobowego pracownikow pewna rola kierownictwo konsultingows,
zarzadu), (zarzad otwarty dzialu (w tym rola intuicji,
wspieranego jest na wszelkie odpowiedzialne- | wiascicieli), do$wiadczenia,
przez grupe¢ (7-8 | propozycje) — go za tworzenie zdarzajg si¢ talentu, rola
0s0b) rola team lide- i wdrazanie réwniez spotkan
tzw. kluczowych | row, kluczowa nowatorskich »inicjatywy z
pracownikéw, rola do$wiadcze- | rozwigzan oraz oddolne” najrozniejszymi
nia i znajomosci | pelnomocnika do | (,,drenowanie” ludzmi/gremiami
branzy przez spraw pomystow (w szczegolnoscei
kadre zarzadzania pracownikow) z menedzerami)
menedzerska jakoscia
jako gtéwnego
zrédia inspiracji
3 Zrodta wiedzy | Gtownie ze Uczestnictwo Doswiadczenie Znaczenie Wiedza
olz zdobytego kadry zarzadza- menedzera i jego | zardwno czlonkoéw
doswiadczenia, jacej w konfe- znajomos$¢ formalnych zarzadu: konta-
znajomosci rencjach, semi- branzy, w zrodet wiedzy kty z ré6znymi
branzy nariach, targach przypadku (wyksztatcenia specjalistami,
(profesjonalnej itp. (tam, gdzie pracownikow ekonomicznego/ | konsultantami,
wiedzy ma miejsce wy- konieczne jest z zakresu z gremiami kie-
dotyczacej IT) miana do$wiad- aktualizowanie zarzadzania), jak | rowniczymi
i intuicji, czen, mysli, wiedzy i uczestnictwa innych firm, dys-
incydentalnie pogladow), teoretycznej w regularnych kusje i podpatry-
organizuje si¢ doswiadczenie (firma spotkaniach wanie innych,
szkolenia i znajomos¢ dofinansowuje z klientami, udziat w semina-
o profilu konkretnej rozne formy wyniki riach, kongre-
inzynierskim branzy, podnoszenia benchmarkingu sach, ksztalcenie
zdecydowanie kwalifikacji) (porownywanie formalne (MBA
mniejsza si¢ z najlepszymi | czy studia
rola formalnych na §wiecie) oraz | podyplomowe)
zrodet (studia udziat w targach | natym szczeblu
podyplomowe, zarzgdzania nie
MBA itp.) jest przydatne
4. Przygotowa- Brak Powoluje si¢ Kluczowa rola Przygotowanie Zarzad spotki —
nie /wdrazanie | konkretnych zespot prezesa - i wdrazanie we wspOlpracy
praktyk — wdrozeniowy, wiasciciela, rola | zmian odbywa z firma
dominujacarola | rzadko jego si¢ przez konsultingowa
cztonkow obserwuje si¢ doswiadczenia stworzenie i/Iub udziatem
zarzadu, opory wobec w danej branzy zespotu specjalnie
w istniejacej, zmian oraz pewnych wdrozeniowego, | Stworzonego
plaskiej cech osobowych, | kierowanego zespotu, nowe,
strukturze udziat dziatu od- | przez lidera korzystne dla
firmy — opory powiedzialnego projektu, pracownikow
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wobec zmian nie za tworzenie z reguly -bez rozwigzania nie
wystepuja badz i wdrazanie udziatu powoduja oporu
nie sg nowatorskich konsultantow wobec zmian,
dostrzegane rozwigzan oraz zewngtrznych, inne — tak

pelnomocnika do | wystgpuja raczej

spraw stabe opory

zarzadzania wobec zmian

jakoscia, (zwtaszcza przed

przekonywanie dodatkowsg

pracownikow, praca, jaka wigze

wyjasnianie si¢ z realizacja

istoty nowych projektu)

rozwigzan

eliminuje opory

wobec zmian

Zrédto: Opracowanie wiasne.

Menedzerowie Stwierdzili, ze na najwyzszym szczeblu zarzadzania w kreowaniu innowacji
zarzadczych zdecydowanie wigksze znaczenie odgrywa ich dos$wiadczenie, praktyczna
znajomo$¢ branzy, intuicja 1 wiedza pozyskana w trakcie kontaktéw z réznymi podmiotami
otoczenia w porownaniu ze zrodtami wiedzy formalnej. Niektorzy z cztonkéw zarzadu wreez
sformutowali tezg, ze na najwyzszym szczeblu zarzadzania takie zrodta wiedzy jak np.: studia
podyplomowe, MBA sg nieprzydatne z punktu widzenia kreowania nowych rozwigzan
w dziedzinie zarzadzania firmg jako catoscia, zwlaszcza za$ duzym i ztozonym organizmem
gospodarczym. W jednym przypadku — duzego przedsigbiorstwa (A) — mamy do czynienia
z wykorzystaniem firm konsultingowych, ktére stanowig zrodio inspiracji, informacji, jak
réwniez uczestniczg — jako agent zmiany — we wdrazaniu nowych metod zarzadzania.

Przygotowanie 1 wdrozenie innowacji zarzadczych zwigzane jest z aktywnoscia
i zaangazowaniem najwyzszego kierownictwa, przy czym mozna tu wyrdzni¢ trzy modele
wdrozeniowe:

— samodzielne przygotowanie i wdrazanie przez jedno- lub dwuosobowy zarzad
(,,cztowiek orkiestra™) nowej strategii, struktury itd., z ewentualnym wsparciem przez
najblizszych wspolpracownikow czy nieformalnie wyodrebniony zespot -
charakterystyczne zwtaszcza dla firm C, E,

— czlonkowie zarzadu/prezes ,gra pierwsze skrzypce”, ale wdrozenie odbywa sie¢
z udzialem formalnie powotanego zespotu (z wykorzystaniem zasad zarzadzania
projektami, ktore Shusznie wskazywano jako przejaw innowacji w zarzadzaniu),
przyktadem jest firma B,

— wdrozenie z udzialem konsultanta lub zespotu konsultingowego (z zewnatrz) —
przedsigbiorstwo A.

Modele te wyraznie wigzg si¢ z wielkoScig przedsigbiorstwa — pierwsze dwa
charakterystyczne sg dla matych i $rednich firm — ostatni — dla duzych oraz ze strukturg
wlasnos$ciowa kapitatu. W wypowiedziach menedzerow pojawia si¢ watek wspoipracy
z uczelniami wyzszymi (glownie o charakterze nieinstytucjonalnym), ale wspotpraca dotyczy
innowacji technologicznych.
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5. Podsumowanie badan i konkluzje

Przeprowadzone badania w pieciu przedsiebiorstwach wzbogacaja wiedze na temat
innowacji w zarzadzaniu — zwlaszcza procesu ich tworzenia, wpisujac si¢ jednoczesnie
w priorytety badawcze wskazywane w tej dziedzinie [13, s. 10]. W tych priorytetach zwraca
si¢ uwage m.in. na pluralizm metod badawczych czy badanie charakteru management
innovation — czy maja charakter ogolny (generic) czy specyficzny dla danej firmy (firm —
specific management innovation) [13, s. 10-12]. Generalnie wyniki badan cze$ciowo
potwierdzaja model ich wdrazania opracowany przez Birkinshawa, Hamela i Mola [1])
w odniesieniu do duzego przedsigbiorstwa). Wnioskow z badan nie mozna uogélni¢ —
odnoszg si¢ one wylacznie do zaprezentowanych przypadkow. Warto jednak zwrdci¢ uwage
ha to, ze:

— kluczowa role w kreowaniu i wdrazaniu innowacji zarzadczych odgrywaja cztonkowie
naczelnego kierownictwa jako wewnetrzni agenci zmiany— zwlaszcza ich wiedza
(branzowa) i1 doswiadczenie w danym sektorze, udziat firm konsultingowych miat
miejsce tylko w bardzo duzej spotce,

— eksponowana przez menedzeréw potrzeba innowacji w zarzadzaniu nie wigze si¢
z docenieniem roli wiedzy formalnej jako Zrodta innowacji (co moze powodowaé
brak, motywacji do jej aktualizowania i wzbogacania), jednocze$nie wszyscy
menedzerowie, reprezentujacy badane firmy, legitymuja si¢ wyzszym wyksztalceniem
technicznym lub ekonomicznym

— rozroznienie pomiedzy innowacjami zarzadczymi jako catkowicie nowymi
rozwigzaniami a usprawnianiem 1 szukaniem rozwigzan biezacych probleméw
nastr¢czajg menedzerom trudnoséci, co zmusza do dalszego poszukiwania metod
pomiaru natgzenia innowacji zarzadczych,

— w innowacyjno$ci zarzadzania, rozpatrywanej w horyzoncie 3 lat zdecydowanie
dominuja takie nowe rozwigzania w roznych obszarach zarzadzania, ktére sa
specyficzne dla danej firmy, znacznie mniej jest przyktadow wdrazania tzw. ogdlnych
(,uniwersalnych”)  koncepcji/metod  zarzadzania  (np.: TQM,  spoteczna
odpowiedzialnos¢ biznesu), ktére w wiekszosci badanych organizacji wdrozono
wczesniej,

— zarzadzajacy firmami postrzegaja innowacje zarzadcze w do$¢ $cistych zwigzkach
z innowacjami technologicznymi (produktowymi, procesowymi).

Zaprezentowane wyniki badan studiow przypadkéw wskazuja na zwiazki pomiedzy
wielko$cig przedsigbiorstwa, jego strukturg wlasnosciowa a modelem procesu wdrazania
innowacji, przy czym badania iloSciowe nie potwierdzity zwigzku pomiedzy profilem firmy
a nat¢zeniem innowacji zarzadczych, dlatego tez uzasadnione wydaje si¢ kontynuowanie

badan w tym obszarze.
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Abstract

Research on the implementation of innovation management in selected enterprises
confirmed both the need for innovation in business management, as well as the key role of top
management in the implementation of these innovations. Presented results of case studies
suggest an association between the size of the company, its ownership structure and a model
of the process of implementing innovations, the quantitative research did not confirm the
relationship between the company profile and the intensity of innovation management.



