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Konkurencyjno $¢ organizaciji

Konkurencyjno $¢ — zdolnosé do konkurowania

Potencjat konkurencyjno $ci — 0ogét zasobéw materialnych
i niematerialnych organizacji, niezbednych do tego, aby mogta
ona funkcjonowaé na rynkowej arenie konkurencji

Przewaga konkurencyjna — efekt takiego wykorzystywania
potencjatu konkurencyjnosci organizacji (uwzgledniajgcego
uwarunkowania otoczenia), jakie umozliwia efektywne
generowanie atrakcyjnej oferty rynkowej i skutecznych
instrumentéw konkurowania

Instrumenty konkurowania — $rodki $wiadomie kreowane przez
organizacje w celu pozyskania kontrahentéw dla przedstawionej
lub projektowanej (przysztej) oferty

Pozycja konkurencyjna — osiggniety przez organizacje wynik
konkurowania w danym sektorze, rozpatrywany na tle wynikéw
osigganych przez konkurentéw
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Model konkurencyjno $ci organizaciji

l T

Wyniki

Przewaga konkurowania
konkurencyjna Instrumenty na rynku zbytu
Potencjat konkurowania
konkurencyjnosci K (potrzebna do ) — ]
konkurowania (o klienta)
o klienta) Pozycja
konkurencyjna

ZDOLNOSC DO KONKUROWANIA

KONKURENCYJNOSC
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Konkurencyjno $€ ex post i ex ante

Konkurencyjno $¢ ex post to obecna pozycja
konkurencyjna, ktorej osiggniecie jest skutkiem
zrealizowanej strategii konkurencyjnej i strategii
konkurencyjnych rywali.

Konkurencyjno $¢ ex ante to przyszia (prospektywna)
pozycja konkurencyjna. Jest ona okreslona miedzy
innymi przez relatywng (czyli odniesiong do
umiejetnosci rywali) zdolnos¢ przedsiebiorstwa do
konkurowania w przysztosci, czyli przez jego potencjat
konkurencyjny. Budowe i wykorzystanie potencjatu
konkurencyjnego opisuje strategia konkurencyjna
(planowana lub zamierzona).
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Dwuelementowy model
konkurencyjno $ci organizacji

POTENCJAL KONKURENCYJINO $CI POZYCJA KONKURENCYJNA

jakos¢

rentowno$¢ sprzedazy

/" pozostate

. kompetencje dynamika rentownosci sprzedazy

procesy kierownicze

\_ izasoby dynamika przychodéw
liczba Klientow

innowacyjnos¢
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Przedsi ebiorczo §¢

Przedsi ebiorczo $¢ — proces planowania, organizowania
i prowadzania dziatalnosci gospodarczej oraz

podejmowania zwigzanego z nig ryzyka [R.Griffin]

Przedsi ebiorczo $¢ to pogon za rynkowa szansg, bez
wzgledu na aktualnie dysponowane zasoby

[H.Stevenson, HBS]

Przedsi ebiorczo $¢ wyraza sie w czujnosci na mozliwe
nowe, wartosciowe cele i mozliwe nowe, dostgpne
zasoby, a przedsiebiorcze zachowanie polega na
dostosowaniu srodkéw realizacji obranych przez siebie
celéw do zmieniajgcych sie warunkéw dziatania p.kirzner]
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Proces przedsi ebiorczo sci

Identyfikacja szans/potrzeb
i i sposobow ich
‘Administrowanie wykorzystania/zaspokojenia

"""""" N

Prowadzenie
dziatalno$ci

Planowanie
iocena ryzyka
\ (dobor zasobéw, wdrazanie

Inicjowanie dziatalno$ci

struktur, operacji i proceséw
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Proces przedsi ebiorczo $ci

Przedsi ebiorczo $¢ — proces obejmujgcy
identyfikacje rynkowych szans i potrzeb oraz
sposobéw ich wykorzystania i zaspokojenia,
planowanie dziatalnosci wraz z oceng ryzyka,
inicjowanie dziatalnosci oraz jej prowadzenie.

Inicjowanie dziatalnos$ci obejmuje m.in. dobér zasobow,
wdrazanie struktur, operacji i proceséw
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Przedsi ebiorczo §¢

Przedsi ebiorczo $¢ jako funkcja (kategoria) ekonomiczna  —
nowatorstwo, znajdowanie bardziej skutecznych sposobéw
dziatania na rynku, dajacych wyzszg uzyteczno$¢ produktow
i ustug oraz wigksza efektywnos$¢ gospodarowania

[por. M. Pietraszewski, Szansa dla przedsigbiorczych, 2002, s.11]

Przedsi ebiorczo $¢ jako cecha (przedsiebiorcy i przedsie-
biorstwa) — gotowos$¢ i zdolno$¢ do podejmowania ryzyka,
rozwigzywania w sposob tworczy i nowatorski powstatych
problemoéw, umiejetno$¢ rozpoznawania i wykorzystywania
pojawiajacych sig szans i okazji oraz elastycznego
przystosowania sie do warunkéw rynkowych

[por. S. Rudolf (red.), Przedsiebiorczos¢ i twércze ..., UL 2002, s.29]

Przedsi ebiorczo $¢ jako sposob zarz gdzania — zdolnos$¢ i
umiejetno$¢ zorganizowania czynnikéw wytworczych i
zarzadzania nimi oraz uruchomienie nowych dziedzin
dziatalnosci na bazie autentycznych innowacji lub ich
twérczego nasladownictwa

[por. M. Pietraszewski, Szansa dla przedsiebiorczych, 2002, s.16]
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Przedsi ebiorczo $¢

Przedsi ebiorczo $¢ — postawa

Przedsi ebiorczo $¢ — jeden z aspektéw
dziatalnosci gospodarczej

Przedsi ebiorczo $¢ — prowadzenie dziatalnosci
gospodarczej na wiasny rachunek

Przedsi ebiorczo $¢ — prowadzenie dziatalnosci

gospodarczej na wiasny rachunek na malg
skale (= drobna przedsiebiorczos¢)

por.: B. Berger, Kultura przedsiebiorczosci, Oficyna Literatéw ,R6j", Warszawa, 1994, s. 16
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Poziomy przedsi ebiorczo sci

Przedsiebiorczos¢
jako postawa

W dziatalno$ci
gospodarczej

W dziatalnosci
spotecznej

przedsigbiorczos$¢
spoteczna

Wykonywanej
narzecz
pracodawcy

Prowadzonej na
wiasny rachunek

intra
przedsigbiorczos$¢

Na duzg skale Na matg skale

drobna
przedsigbiorczos$¢

Al PepiAM ‘Ifoeziuehio o pineN ‘esny| fejey Ip




Nauki o organizaciji

Wyktad - czesé IV

Cechy organizacji przedsi ebiorczej

* nastawienie na poszukiwanie i wykorzystanie okazji
« bliski kontakt z klientami i wrazliwo$¢ na ich potrzeby
* nacisk na szybkos$¢ dziatania

* nastawienie na maksymalizowanie korzysci (poprzez
minimalizowanie naktadow i/lub maksymalizowanie efektéw)

» uzaleznienie wynagrodzenia pracownikéw od wynikéw

e premiowanie sukceséw

» akceptacja dla podejmowanego przez pracownikow ryzyka
» akceptacja dla niepowodzen

» decentralizacja

e autonomia zespotéw i pracownikow

» dostepnos¢ wiedzy

* niski poziom formalizacji

Al PepiAm ‘iloeziuebio o pineN ‘esny fejey Ip

Kulturowe uwarunkowania

przedsi ebiorczo $ci (1)
Etyka protestancka i duch kapitalizmu , Max Werber, 1905

Weber utrzymywat, ze pod wptywem kalwinizmu praca ulegta
przeksztatceniu z wysitku stuzacego przetrwaniu i
doraznemu zyskowi w narzadzie indywidualnego zbawienia.
[...] Surowe przykazania kalwinizmu nakazywaty
uczciwo $¢ i zachecaly do dotrzymywania uméw . To
stworzyto podstawy do rozwiniecia sig cnoty indywidulanej
odpowiedzialno$ci i zaufania rozciagajacego sie poza
czlonkéw najblizszej rodziny. Co wiecej, pojawity sie nowe
wzory postepowania przywigzujgce wielkg wage do
pracowito $ci, rzetelno $ci i wiarygodno $ci — cnét, ktérych
kultywowanie byto wzmacniane tym, co dzisiaj
nazwalibysmy ,naciskiem otoczenia”.

B. Berger, Kultura przedsiebiorczosci, Oficyna Literatéw ,R¢j", Warszawa, 1994, s. 28
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Kulturowe uwarunkowania

przedsi ebiorczo sci (Il)
Etyka protestancka i duch kapitalizmu , Max Werber, 1905

Ktadac nacisk na duchowy ascetyzm kalwinizmu Weber
ukazuje, jak nakaz prowadzenia skromnego i prostego zycia
przyczynit sie do akumulacji kapitatu, ukazuje tez i to, ze
pierwsi kalwinisci niezdolni do zycia w nieustannym strachu,
iz nie dostgpig zbawienia, zaczeli ,0szukiwa¢” swojego
Boga: doczesny sukces zacz eli traktowa € jako oznak e
Bozej taski . [...] i symptom warto $ci cztowieka .

.Niezamierzonym efektem” tego stylu zycia stata sie, pierwsza
na takg skale w historii, akumulacja kapitatu . Poniewaz
ludziom nie wolno byto korzysta¢ z luksusu na jaki mogli
sobie pozwoli¢ dzieki posiadaniu pieniedzy, zmuszeni byli
do ich nieustannego inwestowania i reinwestowania.

B. Berger, Kultura przedsiebiorczosci, Oficyna Literatéw ,R¢j", Warszawa, 1994, s. 28
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Przedsi ebiorcza kultura organizaciji

WS$rdd cech przedsigbiorczej kultury organizacji wymieniane sa:

* nastawienie na klienta i na przysztosc,

« realizacja pomystéw przez whtascicieli i pracownikéw,

* przedsigbiorcza postawa wobec firmy odnoszaca sie do
kierownictwa wszystkich szczebli i pracownikéw,

¢ nastawienie na zarzadzanie przez cele i delegowanie
uprawnien,

 identyfikacja pracownikéw z firma, przywigzanie do jej misji
i strategii,

« dobre stosunki spoteczne,

* przedsiebiorcza organizacja pracy,

* praca zespotowa,

« umozliwianie pracownikom rozwoju zawodowego.

[Podstawy zarzgdzania. Teoria i wiczenia,

red. A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s.486]

—
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Determinanty przedsi ebiorczo $ci organizaciji

(0

* rozwigzania organizacyjne, w tym struktura
organizacyjna (zaleznosci pomiedzy cztonkami
organizacji oraz zakresy ich zadan i uprawnien
okreslone w opisach stanowisk pracy

* sposobu podejmowania decyzji i zakres uprawnien
decyzyjnych, przypisanych pracownikom

* system motywowania, w tym kryteria oceny

« podejscie do niepowodzen i bledéw, popetnianych przez
pracownikéw podejmujgcych przedsiebiorcze dziatania.

» oczekiwania wobec pracownikéw i udzielone im
wsparcie w wypetnieniu tych oczekiwan (np. szkolenia i
doradztwo)

[Podstawy zarzgdzania. Teoria i cwiczenia,
red. A. Zakrzewska-Bielawska, Oficzna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s.486]
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Determinanty przedsi ebiorczo $ci organizaciji

(In

« stwarzanie warunkéw upodabniajgcych funkcjonowanie

pracownikow, a zwtaszcza menedzeréw, do

przedsiebiorcow

« zwiekszenie swobody dziatania i uprawnien decyzyjnych,

* rozwijanie poczucia osobistej odpowiedzialnosci za kierowang
cze$¢ organizacii i zwigkszanie zaangazowania kierownikéw,

« silne uzaleznienie wynagrodzenia od osigganych wynikéw,

« zachecanie do poszukiwania okazji i nowych rozwigzan oraz
wynajdowania zastosowan dla posiadanych zasobéw,

« zmniejszenie dystansu wobec klientéw i kontrahentéw.

« zapewnienie odpowiedniej kontroli nad podejmowanymi

dziataniami i zwigzanym z nimi ryzykiem, przy czym nie
powinna ona ogranicza¢ pozgdanych zachowan
przedsiebiorczych

[Podstawy zarzgdzania. Teoria i wiczenia,

red. A. Zakrzewska-Bielawska, Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s.486]

—
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Innowacyjno $¢

Innowacyjno $¢ — zdolno$¢ do wprowadzania innowacji

Innowacyjno $¢ — zdolno$¢ przedsiebiorstw do tworzenia
i wdrazania innowacji oraz faktyczna umiejetnos¢
wprowadzania nowych i zmodernizowanych wyrobéw,
nowych lub zmienionych proceséw technologicznych
lub organizacyjno-technicznych. [POIG]
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Innowacje

Innowacja — kazda zmiana o charakterze materialnym
lub niematerialnym, pozwalajgca sprawniej poruszac
sie na rynku oraz osiggac lepsze wyniki ekonomiczne.

Innowacja — wszelka mysl, zachowanie sig lub rzecz,
ktora jest nowa, poniewaz jest jakosciowo rézna od
dotychczas istniejacych [Barnett]

Innowacja — praktyczne zastosowanie jakiejs tworczej
idei, ktére przeklada sie na zwiekszenie sprzedazy lub

zmniejszenie kosztow [3M]

Innowacja — potaczenie znanych elementéw w nowg
catosc (niekiedy bez wynajdowania nowych elementéw)
[Berger]

Al pepiAm ‘IloeziueBio o pneN ‘esny fejey Ip

Dziatalno $¢ innowacyjna

Dziafalno $¢ innowacyjna — dziatalno$¢ zwigzang
Z przygotowaniem i uruchomieniem
wytwarzania nowych lub udoskonalonych
materiatéw, wyroboéw, urzadzen, ustug,
proceséw lub metod, przeznaczonych do
wprowadzenia na rynek albo innego
wykorzystania w praktyce.

Obejmuje ona wszystkie zmiany o charakterze
technicznym i organizacyjnym, jakie mogg mie¢
miejsce w jednostkach gospodarczych.

[Schumpeter, 1960]
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Innowacje

Innowacja — wdrozenie nowego lub znaczgco udoskonalonego
produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody
marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce
gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z
otoczeniem.

Przyjeto, ze minimalnym wymogiem zaistnienia innowacji jest, aby
produkt, proces, metoda marketingowa lub metoda organizacyjna
byty nowe (lub znaczaco udoskonalone) dla firmy. Zalicza sie tu
produkty, procesy i metody, ktére dana firma opracowata jako
pierwsza, oraz te, ktére zostaly przyswojone od innych firm lub
podmiotéw.

Wsp6lng cechg innowacji jest fakt, ze zostaty one wdrozone. Nowy lub
udoskonalony produkt zostaje wdrozony, gdy jest wprowadzony na
rynek. Nowe procesy, metody marketingowe lub metody
organizacyjne zostajg wdrozone, kiedy rozpoczyna sie ich
faktyczne wykorzystywanie w dziatalnosci firmy.

Podrecznik Oslo, 2008, s. 48-49
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Oblicza innowacji

Wedtug Petera F. Druckera innowacja jest raczej
pojeciem ekonomicznym lub spotecznym niz
technicznym.

Wedtug M.E. Portera ,innowacja moze sie przejawiac
zarGwno w nowym wzorze wyrobu, w nowym procesie
produkcyjnym, w nowym podejsciu marketingowym,
Jak i w nowych sposobach szkolenia”.

Czesto stosowang innowacjg jest zastosowanie
istniejgcego procesu do nowych produktéw i ustug —
okazuje sie, ze nawet jesli nowe produkty i ustugi
moga sie wydawac zupetnie odmienne od istniejacych,
to moze sie zdarzy¢, ze mozna je dostarczac przy
wzglednie matych zmianach w istniejgcych procesach.
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Zakres innowaciji

* maksymalne — nowosc¢ na skale Swiatowg
e posrednie
* minimalne — nowos¢ na skale przedsigbiorstwa

Innowacje a kaizen

Obecnie innowacje czesciej polegajg na drobnych
odkryciach i udoskonaleniach, niz na pojedynczym
powaznym przetomie technicznym. Takie rozumienie
Innowaciji jest zbiezne z koncepcjg kaizen (Kai —
zmiana, Zen — dobro), ktéra koncentruje sie na
wprowadzaniu niewielkich, stopniowych rozwigzan w
sposob ciggly, w dtugim okresie.
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Ekonomiczny wymiar innowacji Innowacja jako ,tworcza destrukcja”
Joseph A. Schumpeter

Ekonomicznym wymiarem innowacji zajmowat sie
w swych rozwazaniach juz Jean B. Say, wedtug
ktérego innowacja jest ,zastosowaniem ” (application)
przedsiebiorcy, ktore pojawia sie razem z jego
wysitkiem i wiedza w procesie wytwarzania doébr. J.B.
Say zwraca przy tym uwage, ze aby nardd bogacit sie
ekonomicznie i korzystat z coraz to lepszych rozwigzan
technicznych i organizacyjnych musi ,byc¢ dobrze
“zaopatrzony® w inteligentnych kupcéw, producentow i
ziemian”, ktorzy sg w stanie znalez¢ ,najkorzystniejsze
zastosowanie wiedzy". J.B. Say postrzegat spoteczng
role przedsiebiorcéw jako tworcow, a przynajmniej
efektywnych dystrP/butor(’)w bogactwa. Rola
przedsiebiorcy polega na podnoszeniu uzysku z
zasobow, poprzez przeniesienie ich z obszaru nizszej
na obszar wyzszej wydajnosci i wyzszego uzysku.

Joseph A. Schumpeter postawit teze, ze dynamiczna
nierébwnowaga, wywotana przez innowacyjnego
przedsigbiorce, jest ,normg” zdrowej gospodarki, a
zarazem 0sig teorii i praktyki ekonomicznej, w wiekszym
stopniu niz rownowaga i optymalizacja.

Wynalazki i odkrycia majgce znaczenie gospodarcze J.A.
Schumpeter nazywat nowymi kombinacjami , a
wspotczesnie okresla sie je jako innowacje.
Innowacjami sg takze nowe (w zatozeniu bardziej
produktywne) technologie wytwércze, nowe produkty
oraz nowe formy gospodarki.
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Innowacyjno $¢ Wynalazczo $¢,
jako komercjalizacja wynalazkow innowacyjno $¢,
przedsi ebiorczo §¢
Podstawg innowacji moga by¢ wynalazki .
Wynalazczo §¢€ — proces wynajdowania nowych rozwigzan
Wynalazki stajg sie innowacjami poprzez

komercjalizacj e, czyli znalezienie dla nich

rynkowego zastosowania i mozliwosci
osiggania dzieki nim zysku.

Innowacyjno $€ — proces wynajdowania rynkowych
zastosowan dla nowych rozwigzan

Przedsi gbiorczo $¢€ — proces tworzenia trwatych
rozwigzan (np. organizacji) w oparciu o innowacje
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Wedtug P.F. Druckera, przedsigbiorczo$¢ powinna wyraza¢ sie
w ,celowym poszukiwaniu zrédet innowacji, wypatrywaniu
zmian i ich symptomow, wskazujgcych na mozliwosé

27 wprowadzenia udanej innowacji’. 28
Wynalazczo $€, Znaczenie przedsi ebiorcy
innowacyjno s¢, W procesie innowacyjnym

przedsi ebiorczo $¢

wedtug Josepha A. Schumpetera

Funkcja przedsi ebiorcy polega na wprowadzaniu w zycie
pomystéw (odkryé lub wynalazkow).

Rolg przedsiebiorcy jest reformowanie lub
rewolucjonizowanie wzorca produkcji poprzez
wykorzystanie nowych pomystow, czy — ogélnie méwigc
— nie rozpoznanej dotgd technicznej mozliwosci
produkcji nowego towaru lub wytwarzania znanego
towaru za pomocg nowych metod, poprzez:
 udostepnienie nowych zrodet podazy surowcow lub

* nowych rynkéw zbytu dla wytwarzanej produkcji lub

przedsi ebiorczo §¢

innowa-
cyjno §¢

wynala-
zczos$é
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Innowacyjno $€ i innowacje

Innowacyjno $¢ — zdolno$¢ do wprowadzania innowacji

Innowacja — kazda zmiana o charakterze materialnym
lub niematerialnym, pozwalajgca sprawniej porusza¢
sie na rynku oraz osiggac lepsze wyniki ekonomiczne.

Innowacja — wszelka mysl, zachowanie sig lub rzecz,
ktora jest nowa, poniewaz jest jakosciowo rézna od
dotychczas istniejgcych [Barnett]

Innowacja — praktyczne zastosowanie jakiej$ tworczej
idei, ktore przektada sie na zwigkszenie sprzedazy lub
zmniejszenie kosztow [3M]

Wedtug Petera F. Druckera innowacja jest raczej
pojeciem ekonomicznym lub spotecznym niz
technicznym.
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Oblicza innowacji

Wedtug M.E. Portera ,innowacja moze sie przejawiaé
zardwno w nowym wzorze wyrobu, w nowym procesie
produkcyjnym, w nowym podejsciu marketingowym,
Jak i w nowych sposobach szkolenia”.

Obecnie innowacje czesciej polegaja na drobnych
odkryciach i udoskonaleniach, niz na pojedynczym
powaznym przetomie technicznym. Takie rozumienie
Innowaciji jest zbiezne z koncepcjg kaizen (Kai —
zmiana, Zen — dobro), ktéra koncentruje sie na
wprowadzaniu niewielkich, stopniowych rozwigzan w
sposob ciggly, w diugim okresie.

Czesto stosowang innowacjg jest zastosowanie
istniejgcego procesu do nowych produktéw i ustug —
okazuije sie, ze nawet jesli nowe produkty i ustugi
moga sie wydawac zupetnie odmienne od istniejgcych,
to moze sie zdarzyé, ze mozna je dostarczac przy
wzglednie matych zmianach w istniejgcych procesach.
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Ekonomiczny wymiar innowacji

Ekonomicznym wymiarem innowacji zajmowat sie
w swych rozwazaniach juz Jean B. Say, wedtug
ktérego innowacja jest ,zastosowaniem " (application)
przedsiebiorcy, ktore pojawia sie razem z Jego
wysitkiem i wiedzg w procesie wytwarzania débr. J.B.
Say zwraca przy tym uwage, ze aby naréd bogacit sie
ekonomicznie i korzystat z coraz to lepszych rozwigzan
technicznych i organizacyjnych musi ,byc dobrze
“zaopatrzony® w inteligentnych kupcow, producentow i
ziemian”, ktorzy sg w stanie znalez¢ ,najkorzystniejsze
zastosowanie wiedzy”. J.B. Say postrzegat spoteczng
role przedsiebiorcéw jako tworcow, a przynajmniej
efektywnych dystrybutoréw bogactwa. Rola
przedsigbiorcy polega na podnoszeniu uzysku z
zasobow, poprzez przeniesienie ich z obszaru nizszej
na obszar wyzszej wydajnosci i wyzszego uzysku.
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Innowacja jako ,twércza destrukcja” (I)

Joseph A. Schumpeter postawit teze, ze dynamiczna
nierébwnowaga, wywotana przez innowacyjnego
przedsiebiorce, jest ,normg” zdrowej gospodarki, a
zarazem 0sig teorii i praktyki ekonomicznej, w wigkszym
stopniu niz rownowaga i optymalizacja.

Kluczowsg role w procesie ,tworczej destrukcji  ” — ktory
jest faktem o zasadniczym znaczeniu dla kapitalizmu —
odgryweﬂ'a przedsi ebiorcy-pionierzy , ktérzy
wprowadzajg do praktyki wynalazki i odkrycia, ktére —
przed praktycznym zastosowaniem — sg pozbawione
znaczenia. Wynalazki i odkrycia majgce znaczenie
gospodarcze J.A. Schumpeter nazywat nowymi
kombinacjami , a wspoétczesnie okresla sie je jako
innowacje. Innowacjami sg takze nowe (w zatozeniu
bardziej produktywne) technologie wytworcze, nowe
produkty oraz nowe formy gospodarki.
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Innowacja jako ,twdrcza destrukcja” (I1)

Wedtug J.A. Schumpetera funkcja przedsigbiorcy nie
sprowadza sig ani do dokonywania jakichkolwiek odkry¢
czy wynalazkow, ani tez do tworzenia warunkéw, ktére
wykorzystuje przedsiebiorstwo, lecz polega na
wprowadzaniu tych pomystow w zycie. Rolg
przedsiebiorcy jest reformowanie lub
rewolucjonizowanie wzorca produkcji poprzez
wykorzystanie nowych pomystéw, czy — ogdlnie méwiac
— nie rozpoznanej dotgd technicznej mozliwosci
produkcji nowego towaru lub wytwarzania znanego
towaru za pomocg nowych metod, poprzez
udostepnienie nowych zr6det podazy surowcéw lub
nowych rynkéw zbytu dla wytwarzanej produkcji lub
poprzez zmiany organizacyjne w przemysle itp.
Zacheceni sukcesem przedsiebiorcow-pionieréw
zjawiajg sie przedsi ebiorcy-imitatorzy , ktérych
udziatem jest rozpowszechnianie nowych rozwigzan,
ktére — po uprzednim wdrozeniu — nie majg juz
charakteru innowaciji.
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Innowacje i ryzyko

Dziatalno$¢ innowacyjna — jak kazda dziatalno$¢
gospodarcza — zwigzana jest z ryzykiem. Jednak, jak
wskazuje P.F. Drucker ,obrona dnia wczorajszego — to
znaczy nie wprowadzanie innowacji — jest znacznie
bardziej ryzykowna niz dziatanie na dzien jutrzejszy”.
Powodzenie dziatalnosci innowacyjnej zalezy od
trafnego okreslenia i ograniczania ryzyka. ,Skuteczni
nowatorzy sg konserwatywni. [...] Nie sg nastawieni na
ryzyko, lecz na okazje”.
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Nauki o organizaciji

Wyktad - czesé IV

Innowacje jako rezultat lub proces

Innowacje rozumiane jako rezultat to zmiany w sferze
produkcji, ktére prowadzg w konsekwencji do nowych
produktow.

Innowacje rozumiane jako proces obejmujg wszelkie
procesy twérczego myslenia zmierzajgce do
zastosowania i uzytkowania ulepszonych rozwigzan w
technice, technologii, organizacji i zyciu spotecznym.

Rzeczowe i czynno $ciowe znaczenie innowacji

znaczenie rzeczowe ‘ znaczenie czynnosciowe

rzecz nowa wprowadzona
(wytwor materialny, idea,
proces)

czynnosci polegajace na
wprowadzaniu czego$
nowego
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Klasyfikacja innowacji

INNOWACJE
Produktowe Procesowe Marketingowe | | Organizacyjne

Podrecznik Oslo, 2008, s. 50-53
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Gtéwne typy innowaciji

Innowacja produktowa — wprowadzenie wyrobu lub ustugi, ktére sg
nowe lub znaczaco udoskonalone w zakresie swoich cech lub
zastosowan. Zalicza sie tu znaczgce udoskonalenia pod wzgledem
specyfikacji technicznych, komponentéw i materiatéw,
wbudowanego oprogramowania, tatwosci obstugi lub innych cech
funkcjonalnych.

Innowacja procesowa — wdrozenie nowej lub znaczgco
udoskonalonej metody produkcji lub dostawy. Do tej kategorii
zalicza sie znaczgce zmiany w zakresie technologii, urzadzen
oraz/lub oprogramowania.

Innowacja marketingowa — wdrozenie nowej metody marketingowej
wigzacej sie ze znaczacymi zmianami w projekcie/konstrukcji
produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, promocji lub strategii
cenowe;j.

Innowacja organizacyjna — wdrozenie nowej metody organizacyjnej
w przyjetych przez firme zasadach dziatania, w organizacji miejsca
pracy lub w stosunkach z otoczeniem.

Podrecznik Oslo, 2008, s. 50-53
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Zakresy innowacji

* maksymalne — nowos¢ na skale swiatowg
* posrednie
» minimalne — nowos¢ na skale przedsiebiorstwa
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Znaczenie innowacji organizacyjnych

Powody, dla ktérych badacze i menedzerowie zwracajg
coraz wiekszg uwage na innowacje organizacyjne:
innowacje organizacyjne sg waznym zrédtem wzrostu
produktywnosci i konkurencyjnosci i mogg miec¢ takze
silny wplyw na zatrudnienie

innowacje organizacyjne i technologiczne sg $cisle
powigzane, a czesto zmiany organizacyjne warunkujg
skutecznos¢ innowac;ji technologicznych

wszystkie technologie sg tworzone przez ludzi
funkcjonujgcych w ramach okreslonych form
organizacyjnych — sg one ,spoteczne uksztattowane”
przez formy organizacyjne

Al pepiAm ‘iloeziuebio o pneN ‘esny fejey Ip

Strategiczne i taktyczne innowacje
w sferze zarz gdzania

Innowacyjny system zarz gdzania polega na wykreowaniu
zinstytucjonalizowanego mechanizmu tworzenia, rozwijania i
promowania nowych pomystéw i rozwigzan oraz zapewnieniu w
przedsigbiorstwie warunkéw do statego, a nie okazjonalnego
reagowania na sygnaty i wyzwania rynku. Menedzerowie, ktérzy
reagujg dopiero wtedy, gdy zostang do tego zmuszeni,
najprawdopodobniej stracg mase czasu na pospieszne i
chaotyczne dziatania. Bardziej skuteczne jest wyprzedzanie
zdarzen, ktére wymuszajg zmiany i planowe przygotowanie sie do
nich.

Innowacije strategiczne — majg charakter przedsigwzie¢
diugofalowych i wplywajg w spos6b istotny na rozwoj catego
przedsiebiorstwa, na poszczegdlne jego czesci lub wypetniane
funkcje.

Innowacije taktyczne - réznego rodzaju biezace zmiany w
produkcie, metodach wytwarzania oraz organizacji
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Wyktad - czesé IV

Zrodta innowagiji

» wyniki wkasnych prac naukowo-badawczych i
rozwojowych

» dziatalno $¢€ wynalazcza i racjonalizatorska

« systematyczna obserwacja i badania marketingowe
rynku krajowego i zagranicznego

« obecno $¢ na targach, konferencjach i wystawach

* internet

e kontakty ze szkotami wyzszymi, osrodkami
badawczymi, firmami doradczymi, a takze z innymi
przedsiebiorstwami

* benchmarking

» przynale znos$¢ do organizacji bran zowych

+ szkoleniaikursy dla pracownikow, a zwlaszcza
kierownikow
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Wewn etrzne uwarunkowania innowacyjno  $ci

Wewnetrzne uwarunkowania dziatalnosci innowacyjnej:

« mozliwo $ci finansowe (Wlasne $rodki finansowe i zdolno$¢ do
pozyskiwania $rodkéw zewnetrznych),

« personel (liczba zatrudnionych, kwalifikacje i umiejgetnosci oraz
motywacja do wprowadzenia innowacji),

« technologia (potencjat rzeczowy, wiedza techniczna i informacje
rynkowe)

¢ kultura organizacyjna (akceptacja dla zmian, niski stopien
formalizacji, delegowanie odpowiedzialnosci, tatwy dostep do
informacji, poszerzanie wiedzy, sposéb komunikacji)

* sposéb zarz gdzania firm g (wizja i strategia rozwoju, efektywne
wykorzystywanie zasobdéw finansowych, informacyjnych, a przede
wszystkim wiedzy, system motywowania pracownikéw)

« kompetencje kieruj acego firm g

« rodzaj dziatalno $ci i kierunek rozwoju

« wielko $¢ firmy

« czas funkcjonowania na rynku  (faza rozwoju, do$wiadczenie)
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Proinnowacyjna kultura organizaciji

Zdolnos¢ generowania i komercjalizacji nowych idei w
istotnym stopniu jest uwarunkowana przez kulture
przedsigbiorstwa. Kultura przedsigbiorstwa, jest takze
istotnym czynnikiem ksztattujgcym innowacyjno$¢
jednostek (osob). Dlatego podejmowanie dziatan
innowacyjnych wymaga rozwiniecia proinnowacyjnej
kultury , ktéra charakteryzuje sie wysoka akceptacjg
dla zmian, niskim stopniem formalizacji, delegowaniem
odpowiedzialnosci, tatwym dostepem do informacji
bezposrednim, wielokierunkowym, opartym na
szacunku sposobie komunikowania sie oraz
wspieraniem przez kadre zarzgdzajgca procesu
uczenia sie pracownikdw, poszerzania wiedzy oraz
nabywania nowych kompetencji.
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Zewn etrzne uwarunkowania innowacyjno  $ci

Do czynnikéw zewnetrznych stymulujgcych innowacyjnos¢
naleza migdzy innymi:

« postep technologiczny,

* zmieniajgce sie wymagania odbiorcow,

« skracanie cyklu zycia produktu,

« wzrastajgca konkurencja w skali globalnej.

Do dziatan wspierajgcych innowacyjnos¢ zalicza sie ponadto:

« podnoszenie poziomu edukacji i wyksztatcenia,

« rozwdj infrastruktury, zwtaszcza teleinformatycznej,
utatwiajgcej przyrost, a takze przekazywanie informacji, wiedzy
i umiejetnosci, jak réwniez wzrost synergii pomiedzy nauka,
technikg, gospodarka i spoteczenstwem,

« dziatalno$¢ standaryzacyjng, normalizacyjng oraz dziatalno$¢
na rzecz ochrony wtasnosci przemystowej i intelektualne;j.

Innowacyjnos$¢ wspierana moze by¢ takze przez dziatania
promujace i rozwijajace wspotprace. Szczegdlne warunki dla
L?zq?;u konkurencyjnosci stwarza funkcjonowanie w ramach

astra .
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Klaster (1)

Klaster to geograficzne skupisko wzajemnie
powigzanych firm , wyspecjalizowanych
dostawcow, jednostek swiadczgcych ustugi,
firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i
zwigzanych z nimi instytucji (na przyktad
uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i
stowarzyszen branzowych) w poszczegdélnych
dziedzinach , konkuruj gcych miedzy soba,
ale takze wspotpracuj acych. [Porter]
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Klaster (1)

Obecnos¢ w klastrze licznych rywali zmusza firmy do wyrézniania sie
w sposéb tworczy, co z kolei podtrzymuje nieustanne procesy
innowacyjne. Réwnoczesénie bliskie relacje sprzyjaja utrzymaniu w
Srodowisku specyficznej, proinnowacyjnej atmosfery, ktéra jest
wynikiem akumulacji umiejetnosci, nowych pomystow i wiedzy
wynikajacej z doswiadczenia. Przeptyw informacji, zwigzanych np.
z kreowaniem nowych produktéw, ustug, strategii promocyjnych
czy ulepszen organizacyjnych jest bardzo sprawny. Informacje
przekazywane sg zaréwno formalnie, jak i nieformalnie, tzn. na
zasadzie kontaktow miedzyludzkich wewnatrz klastréw, w
rodzinach pracownikéw lub poprzez lokalne organizacje
branzowe, handlowe, zwigzkowe czy spoteczne. Blisko$¢
partneréw rynkowych sprzyja wzajemnemu uzupetnianiu sie przy
wprowadzaniu wszelkich innowacji wewnatrz klastra, a takze przy
lansowaniu innowacji rynkowych. Obecnosé na miejscu
wyspecjalizowanych, do$wiadczonych pracownikéw oraz
mozliwo$¢ wptywania lokalnych firm na programy nauczania w
wyzszych uczelniach, szkotach zawodowych, kursach
specjalistycznych, pozwalajg na wypetnienie luk kadrowych,
pojawiajgcych sie przy wdrazaniu innowacji technologicznych[3].
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Wyktad - czesé IV

Czynniki ograniczaj ace innowacyjno $¢

Innowacyjnos¢ przedsigbiorstw podlega takze wptywowi
czynnikOw ograniczajgcych, wsrdd ktérych wymienié
mozna:

« brak srodkéw finansowych,

« trudno dostepny i drogi kapitat,

» wysokie koszty wdrozen,

« wysokie ryzyko wdrozen,

* brak badania rynku i informacji o nowosciach,

« niskie kwalifikacje pracownikéw.

Czynnikiem hamujgcym innowacyjno$¢ w
przedsigbiorstwie jest takze nadmierna biurokracja,

przejawiajgca sie w skomplikowanych systemach
sterowania i kontroli.
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Innowacyjno $¢ a wielko $¢ organizaciji

Zwykle duze organizacje, a w szczegdlnosci globalne korporacje,
posiadajg najwiekszy potencjat (finansowy, technologiczny,
organizacyjny, marketingowy) w zakresie innowacji. Jednak
Linstytucjonalne sity wielkiej organizacji sq zabéjcami innowacji”.
Rzadko zdarza sie firma, taka jak 3M, ktérej mimo wzrostu udato
sie zachowaé swoje przedsigbiorcze tradycje.

Male przedsigbiorstwa majg w obszarze innowacji przewage, ktorej
zrodiem sa czynniki o charakterze behawioralnym. Nalezg do nich
przede wszystkim: dynamizm przedsigbiorczy, organizacyjna
elastycznos¢ i szybkosé komunikaciji wewnetrznej, duze
mozliwosci przystosowawcze do zmiennych warunkéw
rynkowych, dziatanie w waskich niszach rynkowych oraz
specjalizacja produktowa. Uzyskanie przewag behawioralnych
przez duze firmy jest mozliwe przy zastosowaniu wewnetrznej
organizacji wzorowanej na matych firmach i nowego podejécia do
zarzadzania firmg okreslanego mianem zarzadzania
przedsiebiorczego. Taka kombinacja daje im nadzwyczajng
przewage w postaci podejmowania réznych projektow
badawczych, szybkosci realizacji innowacji, korzystania z efektow
ekonomicznych z innowacji, jak i umocnienia pozycji rynkowej.
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Wspétczesne oblicze innowacyjno  sci (I)

Po okresie rewolucji przemystowej, zrédtem ktérej byto wiele
przetomowych wynalazkéw, na poczatku XX wieku
wynalazczo $€” przeksztatcita si ¢ w ,badanie” —w
systematyczng, celowg dziatalno$¢, planowang i organizowana, z
duzymi mozliwosciami przewidywania wynikéw, zaréwno tych, do
ktorych sie zmierza, jak i tych, ktére sie przypuszczalnie osiggnie.
Innowacja zostata wrecz sprowadzona do rutyny — postep
techniczny stat sie sprawg zespotéw odpowiednio wyszkolonych
specjalistow, ktérzy dajg produkt, jakiego sie od nich wymaga i
zapewniajg jego funkcjonowanie w mozliwy do przewidzenia
sposéb. Dzi$ méwimy wrecz o fabrykach innowacji ", w ktérych
prowadzona jest celowa i sformalizowana dziatalno$é
nakierowana na kreowanie innowacji. Dotyczy to zwtaszcza
innowacji technologicznych, aczkolwiek takze organizacyjnych,
ktére niekiedy takze sg wynikiem sformalizowanej dziatalnosci
badawczo-rozwojowej, jakg prowadza firmy doradcze
specjalizujgce si¢ w ,rozwoju organizacyjnym”.
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Wspétczesne oblicze innowacyjno  $ci (Il)

Autorzy ksigzki ,Strefa zysku” stawiajg teze, iz ,innowacja
modelu dziatalnosci firmy jest sitg napedowg wzrostu
wartosci”. Model dziatania jest szczegdlnie istotnym
przedmiotem innowacji przedsiebiorstw dziatajgcych w
zmiennym otoczeniu. Ideatem przedsiebiorstwa
przysztosci jest ,inteligentny innowator” — firma
niekoniecznie wielka, ale majgca zasoby intelektualne
trudne do skopiowania i zdolnos¢ do wyprzedzajgcego
ksztaltowania zmian swojego modelu dziatania.
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Decentralizacja

Osoby przedsiebiorcze winny byé mile widziane
na wszystkich szczeblach organizacji i
znaczna czes¢ wladzy formalnej nalezy
przenies¢ na nizsze poziomy hierarchii
stuzbowej.
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Adaptacyjno $¢ i elastyczno $¢é

Adaptacyjnosc to zdolnos¢ do dostosowania sie do
nowych warunkow.

Adaptacja — to przystosowanie, a elastycznosc¢ — to
zwinnos$¢, ruchliwosé, rozciggliwose, ale takze i
szybkie odreagowanie (a wiec rowniez i adaptacja)
[R Krupski, Elastyczno$¢ organizacji — elementy teorii, ,Refleksje spoteczno-
gospodarcze” Zeszyty Naukowe WWSZIP NR 9 (2)2006, s.4].
Odpowiednia elastycznos¢ organizacji pozwala sprawnie
funkcjonowac w turbulentnym otoczeniu i stanowi
wazny komponent budowania konkurencyjnosci i

efektywnosci przedsiebiorstwa
[G. Osbert-Pociecha, M. Moroz, J.M. Lichtarski, Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa jako
konfiguracja elastycznosci czgstkowych, ,Gospodarka narodowa”, 2008, nr 4,
s.59].
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Wyktad - czesé IV

Narzedzia elastyczno $ci

Zasoby stanowig podstawowe narzedzie dla
ksztattowania elastycznosci organizacji jako catosci.
Podstawowymi narzedziami osiggania elastycznosci sg
tu z jednej strony redundancje pojedynczych zasobow
(trzymanie ich na pojawiajgce sie okazje), zas z drugiej
dywersyfikacja dziatan i zasobéw, zapewniajgca
zachowanie zdolnosci do kontynuowania dziatalnosci

przy nieciggtym, turbulentnym otoczeniu

[G. Osbert-Pociecha, M. Moroz, J.M. Lichtarski, Elastyczno$¢ przedsigbiorstwa jako
konfiguracja elastycznosci czgstkowych, ,Gospodarka narodowa”, 2008, nr 4,
s.59].
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Mechanizmy elastyczno $ci

« redundancja zasobow i kompetencji,

« dywersyfikacja zasob6w i rodzajéw dziatalnosci,

¢ monitoring otoczenia,

¢ procesy decyzyjne

¢ zachowania charakterystyczne dla ,organizacji w
ruchu”.

Waznym mechanizmem elastycznosci organizacji jest
czas decyzji podejmowanych przez kadry kierownicze
— niekiedy systemy podejmowania decyzji (np.
nadmiernie demokratyczne) oraz postawy decydentéw
(bojazliwe, asekuranckie, itp.) uniemozliwiajg szybkie
podejmowanie decyzji, co z kolei uniemozliwia

wykorzystanie okazji przed konkurentami.

[R Krupski, Elastycznos$¢ organizacji — elementy teorii, ,Refleksje spoteczno-
gospodarcze” Zeszyty Naukowe WWSZIP NR 9 (2)2006, s.9-10]
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Wyznaczniki elastyczno $ci

» zdolno$c¢ nadazania za zmianami otoczenia i rozwijania
sie szybciej niz konkurenci,

* sprawny system poznawania opinii klientow i szybkiego
reagowania na ich oczekiwania,

« krotkie procesy decyzyjne i sprzyjajgca im ptaska
struktura i uprawomocnienie pracownikéw
wykonawczych,

« personel przyzwyczajony do zmian

[Brilman J. (2002), Nowoczesne koncepcje i metody zarzadzania,PWE,Warszawa,s.391].

« liczba nowych produktow i proceséw oraz ich ulepszen,

« procent zyskéw pochodzacych z produktow
zaprojektowanych nie wczesniej niz przed pieciu laty,

« czas wdrozenia nowego produktu

« czestotliwo$¢ modyfikacji produktéw

[Kaplan R.S., Norton D.P., Strategiczna karta wynikow. Jak przetozy¢ strategie na
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Poziomy elastyczno sci (I)

niska podatno $¢ na elastyczno $¢ i zmian ¢ (poziom I):
organizacja przyjmuje postawe odrzucajgca realng mozliwosé
aktywacji zmian dostosowawczych, oczekujgc od decyzyjnych
czynnikbw zewnetrznych (wkascicieli) ochrony przed wptywem
zaktécajacych oddziatywan otoczenia; brak przekonania i
wewnetrznej motywacji do przekonfigurowania systemu
organizacyjnego lub akceptacji dla restrukturyzacji w kierunku
usprawnienia sposob6éw dziatania. Staby system obserwacji
otoczenia; niewielkie, kosmetyczne usprawnienia mozliwe pod
wplywem silnej zewnetrznej presji; mozliwy rezultat — kryzys,
upadek, przejecie,

elastyczno $¢ opdzniona adaptacyjna (poziom Il):  organizacja
przyjmuje postawe wyczekujgcg na silne impulsy zewnetrzne i
reaguje dopiero w sytuacjach zagrazajacych stabilnosci systemu
jej dziatania; grozba upadku gtéwnym impulsem do zmian
naprawczych ; zmiana systemu dziatania i konfiguracji struktury
op6zniona w stosunku do konkurentéw i wymogéw rynku; mozliwy
rezultat — wysoki koszt zmiany i niedostateczny efekt
przedsiewzie¢ restukturyzacyjnych, dostosowawczych,

[P, Grajewski, Granice elastycznosci organizacii, w: Granice zarzadzania, Oficvna
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Poziomy elastyczno sci (Il)

elastyczno $¢ réwnolegta (poziom Ill): organizacja tworzy aktywny
system obserwacji otoczenia dla uzyskania zdolnosci szybkiej
reakcji na zewnetrzne impulsy zaktécajgce stabilno$ci harmonijne
dziatanie systemu; zmiana dostosowawcza nie wymaga
zatrzymania operatywnego dziatania organizacji; jest ona w
stanie implementowa¢ nowe rozwigzania i reagowac¢ plastycznie
przez dostosowanie proceséw obstugi klienta do struktury jego
oczekiwan; mozliwy rezultat — utrzymanie wysokiej pozycji na
rynku, nadgzanie za najlepszymi w branzy konkurentami,

elastyczno $¢ wyprzedzaj gca (poziom IV): organizacja buduje
efektywny system innowacyjny oparty na regutach organizacji
uczgcej sig i inteligentnej; zmiana systemu dziatania ma charakter
wyprzedzajgcy w stosunku do antycypowanych realiow
kreowanych w otoczeniu ; organizacja przoduje we wdrazaniu
najnowszych rozwigzan systemowych, czesto inwestuje w ich
opracowanie; mozliwy rezultat — utrzymanie pozycji dominujgcej w
stawce konkurentéw i/lub stosunkowo wysoki poziom ryzyka
niepowodzenia zwigzanego z eksperymentowaniem i wdrazaniem
nowych koncepcji rozwigzan systemowych w obszarze

j j ing)
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Zmiana

Zmiana - przejscie z jednego stanu do drugiego

Zmiana organizacyjna — kazda istotna modyfikacja
jakiej$ czesci organizacji

Zmiana planowana - zmiana przygotowana i
wprowadzona w spos6b uporzadkowany i terminowy,
wyprzedzajgca oczekiwane przyszte wydarzenia

Zmiana dostosowawcza — zmiana w reakcji na
pojawiajgce sie okolicznosci, raczej fragmentaryczna
niz catosciowa
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Nauki o organizaciji

Wyktad - czesé IV

Obszary najcz estszych zmian w organizaciji

Struktura i schemat organizacji

Technika i operacje

Ludzie

Projekt stanowisk pracy
Podziat na wydziaty
Relacje podporzgdkowania

Rozktad formalnych uprawnien
wiadczych

Mechanizmy koordynacji

Struktura w przekroju linia-
sztab

Ogolna struktura i schemat
Kultura
Zarzgdzanie zasobami ludzkimi

Techniki informacyjne
Sprzet

Procesy robocze
Sekwencje robocze
Systemy kontroli

Umiejetnosci i
zdolnosci
Wyniki dziatania
Odczucia
Postawy
Wartosci
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Zrodta oporu wobec zmian

* niepewnosé

 zagrozenie osobistych interesow
» odmiennos¢ spostrzegania

* uczucie straty
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zaakceptowac

do zmiany
* analiza ,pola sit’

» edukacja i komunikowanie si
uczestnikom organizacji potrzeby i oczekiwanych
wynikéw zmiany moze wptyngé na ztagodzenie ich
oporu wobec tej zmiany

» ulatwianie — np. stopniowe wprowadzanie zmian,
eliminowanie zmian ,towarzyszgcych”, wczesna
zapowiedz i pozostawienie czasu na przygotowanie sie

Sposoby przetamywania oporu wobec zmian

* uczestnictwo — osoby uczestniczgce w planowaniu i
wprowadzaniu zmian sg lepiej przygotowane do
zrozumienia ich przyczyn i tatwiej jest im te zmiany

e — uswiadomienie

— sporzadzenie listy sit dziatajgcych
na rzecz zmiany i przeciwko niej i préba usuniecia lub
ograniczenia sit hamujacych, tak aby sity sprzyjajace

zmianom mialy przewage

Al pepiAp ‘iloeziuebio o pneN ‘esny fejey Ip

Proces zarz gdzania zmian a

‘ Uznanie potrzeby zmian ‘
]

‘ Ustalenie cel6w zmian ‘
]

‘ Diagnoza istotnych zmiennych ‘
]

‘ Wybér odpowiedniej metody zmian ‘
]

‘ Planowanie wprowadzania zmian ‘
]

‘ Faktyczne wprowadzanie ‘
]

‘ Ocena i kontynuacja ‘
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wysoki
poziom

Optymalny poziom konfliktu

K
=
K
ks
N
°
=
<
g

Istota konfliktu organizacyjnego

Konflikt

niski poziom
staby <

> silny

[Griffin, 5.638]
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Rozwdj organizacji

Rozw¢j to diugotrwaty proces ukierunkowanych
zmian, w ktérym mozna wyr6zni¢ nastepujgce
po sobie prawidtowo etapy zmian (fazy
rozwoju) danego obiektu, wykazujgce
réznicowanie sie tego obiektu pod okreslonym
wzgledem
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Nauki o organizaciji

Wyktad - czesé IV

Fazy rozwoju systemow spotecznych

(H. Jackson, C.P. Morgan)

Wskazniki rozwoju organizacji

3:;;?:‘ ¢ liczba klientéw, petentéw, cztonkéw
zacji « liczba pracownikow
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« poziom sprzedazy (przychodéw), zysku, rentownosci
¢ udziat w rynku lokalnym, regionalnym czy globalnym
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AN
\ ¢ zréznicowanie produktowe
® \ « zaawansowanie technologiczne i nowoczesnos¢
\ wyrobow lub ustug
N ¢ Zzlozonos$¢ struktury organizacyjnej
N L, . N "
* zlozonosc¢ probleméw rozwigzywanych w organizaciji
Powstawanie Stabilizacja Zmiana
i wzrost i dynamiczna lub upadek

réwnowaga i rozwigzanie 71 72

. . ) . P — Producing results . . . .

Cykle zycia organizacii o Adizes] (I A - Administering Cykle zycia organizacii

E - Entrepreneuring [I. Adizes] (| |)
=3 | — Integrating =
ps) Pyl
Zachowania organizacji moga by¢ ukierunkowane na: 7 g
z z
) . . 8 g
« produkcj e, czyli dostarczanie na rynek konkretnych z z
wyrobéw lub ustug (Producing results) % N pAel §
» administracj e (zarzadzanie), czyli tworzenie S = ‘\\ 8
formalnego porzadku w zakresie struktur i proceséw L = \  —A-i :
(Administering) g \ &
« przedsi ebiorczo $¢€, czyli kreowanie zmian i g N G ;
wprowadzanie innowacji (Entrepreneuring) g 3 ot g
* integracj e, czyli zabieganie o wspoétdziatanie < <
uczestnikdéw organizacji (Integrating) G

73 ! 74

Zintegrowany model cyklu  zycia organizaciji : : P
9 y model cy ycla org ! Kryzysowa koncepcja rozwoju organizacii
(R. Quinn, K. Cameron) ;
(M. Greiner)
ETAPY | ICH CHARAKTERYSTYKA it t foyays it
Duze |
. ” ” 3. Formalizacja i 4. Dopracowanie 2 vie | nieznanej przysziosc =8
1. Przedsigbiorczosé 2. Zespotowos¢ o | N o
kontrola struktury = 3 'y =
Porzadkuje sig Struktura i Formalizowanie Dopracowuje si¢ § "gfu)" §
zasoby komunikacja maja regut struktury N | » zumﬂaV N
charakter g | by ™ Warost przez wspbiprace g
nieformalny 3 - | kryzys / J 3
Jest wiele pomystéw | Istnieje poczucie Struktura jest Nastepuje o § | Kanirof y, o
calosci stabilna decentralizacja 3 s K7 W Wazrost przez koordynacie 3
" - - — - - ) | ]
Podejmowane sg Pracownicy pracujg | Ktadzie sig nacisk na | Rozszerza sig ES ?;, | ﬁzzk{*au,om,, Ve 3.
dziatania przez wiele godzin sprawnos¢ i domeng dziatalnosci § 3 / » §
przedsigbiorcze utrzymanie = 2 | 'Y e ~  Wazrost przez decentralizacjg =
Niewielka potrzeba | P icy maj Organizacja staje sie | Nastepuj s N : s
iewielka potrzeba racownicy maja rganizacja staje sie astepuja 2 | przywodztwa 2
planowania i poczucie misji bardziej dostosowania = =
koordynacji konserwatywna 2 | by W Warost przez kierowanie 8
Znajduje sie wiasne | Trwa innowacja Instytucjonalizuje si¢ | Organizacja odnawia < | <
miejsce na rynku procedury sie *
- | Wazrost przez innowacyjnosé
Wiadzg ma Pracownicy sg Male B —
,SPrezyna sprawcza” | mocna Narodzenie Mlodos¢ Dojrzatosé
zaangazowani 75 Wiek organizacii 76
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Nauki o organizaciji Wyktad - czesé IV

Doskonalenie organizacji Profil zgodno $ci podsysteméw (1)
(OD - Organization Development)
Pytania dotyczace stosunkéw miedzy

organizacjg a jej otoczeniem:
1. Jaki charakter ma otoczenie organizacji?
Jakiego rodzaju strategie sie stosuje?
3. Jakiego rodzaju technikg (mechaniczng czy
niemechaniczng) postuguje sie organizacja?
4. Jakiego rodzaju ludzie sg zatrudnieni w
organizacji i jaka dominuje w niej kultura czy
etos?

5. Jaka strukture ma organizacja i jaka filozofia
przewaza u jej menedzeréw?

Doskonalenie organizacji — wspierane przez naczelne
kierownictwo dtugofalowe dziatanie obejmujgce catg
organizacje, zmierzajgce do ulepszenia proceséw
rozwi gzywania probleméw i odnowy organizaciji

Osigga sie to zwtaszcza dzieki skuteczniejszej, opartej na
wspotdziataniu diagnozie oraz opartym na
wspétdziataniu kierowaniu kulturg organizacji — ze
szczeg6lnym akcentowaniem kultury zespotéw
statych i doraznych oraz kultury miedzygrupowej —
przy pomocy doradcy-przewodnika i przy
wykorzystaniu teorii oraz zastosowan nauk
behawiorystycznych, w tym badan nad dziataniem
[French, Bell]

n
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78 79

Profil cech organizacji . . ..

Profil ). teuoion Metody doskonalenia organizacji

| A =) przevadywalne
zgod- e 1_ . o
Nno sci | () 2 L 8
podsys T 7 ‘ T g * dziatania diagnostyczne g
- 3 i . z . . =
temow o tyoome, (1)1 & 1o sorone 8 * tworzenie zespolow £
| malo dowolnosci _('l/ (o) {&)—(B) uzo dowolnosa . . . ~
3 .\ [ z * sprzezenie zwrotne przez ankiete s
Ludzko c s
(1 1 oy smoncz | | | rostawene o z « dziatalno$¢ migdzygrupowa §
Bl instrumentalne C { somonsolizac =] R . . .. =3
rasiacls ) OO —C)- wmemicear. g « postepowanie rozjemcze z udziatem trzeciej strony &
3. ’ Sowania 2yciowe =3 . . . =
& | Sirukturainy . §  dziatania techniczno-strukturalne 3
Blorokratyezne (‘I‘) (©—)——(B)- ogoniczne ; « konsultacja procesow ;
. . . . . <
Menedzerski | l l | § * planowanie zycia i kariery g
e ey {m—(u{ (z[.) {B)- qamerene < « szkolenie i doradztwo <
|

¢ planowanie i ustalanie celow

@ @ @ 2oanosé relacyi migdzy podsystemanmi

© o2 relacji migdzy podsyst 80 o

Reengineering Proces reengineeringu

Opracowanie celéw i strategii reengineeringu

1
Potozenie nacisku na zaangazowanie
najwyzszego kierownictwa w proces reengineeringu
1
Wytworzenia u cztonkdw organizaciji
poczucia pilnosci zadania
1
Oczyszczanie przedpola —
w efekcie stworzenie organizacji na nowo
1
Optymalizacja sposob6éw podejscia:
82 od gory ku dotowi i od dotu ku gérze 8

Reengineering (przeprojektowywanie )-—
radykalna przebudowa wszystkich aspektéw
dziatalnosci organizacji w celu osiggniecia
powaznych korzysci z punktu widzenia
kosztéw, obstugi lub czasu
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Nauki o organizaciji Wyktad - czesé IV

Restrukturyzacja przedsi ebiorstw Zalecana literatura

Rodzaje restrukturyzaciji:
* naprawcza
e rozwojowa

R.W. Griffin, Podstawy zarzgdzania organizacjami,
Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2005

J. Lichtarski (red.), Podstawy nauk o przedsiebiorstwie,
Wydawnictwo Akademii Ekonomicznejim. O. Langego,
Wroctaw 1999

J. Machaczka, Zarzgdzanie rozwojem organizacji.
Czynniki, modele strategie, diagnoza, Wydawnictwo
Naukowe PWN, Warszawa-Krakéw 1998

I. Nonaka, H. Takeuchi, Kreowanie wiedzy w organizacji.
Jak spotki japoriskie dynamizujg procesy innowacyjne,
Poltext, Warszawa 2000

A. Peszko, Rada nadzorcza w procesie zarzgdzania
przedsiegbiorstwem, Difin, Warszawa 2006 Peszko

Obszary restrukturyzacii:
 organizacja przedsigbiorstwa
* orientacja rynkowa

* technologia produkcji
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Przykladowe pytania egzaminacyjne

Potencjat a pozycja konkurencyjna organizacji

Cechy organizacji przedsiebiorczej

Uwarunkowania przedsiebiorczosci organizaciji

Istota i klasyfikacja innowacji

Zrédta innowacii

Wewnetrzne uwarunkowania innowacyjnosci organizacji
Istota innowacyjnosci jako zjawiska ekonomicznego
Istota i mechanizmy i poziomy elastycznosci organizaciji
Istota zmiany, zrédta oporu wobec zmian i sposoby jego
przetamywania

10. Charakterystyka organizacji na r6znych etapach rozwoju
11. Model rozwoju organizacji wedtug |. Adizesa

12. Metody doskonalenia organizacji

©® N O WDNR

Al pepiAp ‘iloeziuebio o pneN ‘esny fejey Ip

14



