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Wprowadzenie

Przez dlugi okres w $rodowiskach zawodowych zwiazanych z innowacjami
panowato przekonanie, ze pierwszoplanowe znaczenie dla rozwoju przedsigbior-
stwa maja innowacje w sferze techniki i technologii. Natomiast innowacje organi-
zacyjne traktowano jako pewien dodatkowy element lub tez jako rozwiazania za-
pewniajace adaptacj¢ innowacji techniczno-technologicznych w przedsigbiorstwie.

W ostatnich latach to podejscie zmienito si¢ i innowacje w sferze struktur
organizacyjnych, organizacji stanowisk pracy czy tez powiazan organizacyjnych
z otoczeniem przedsigbiorstwa traktuje si¢ takze jako istotne zrddlo wzrostu
efektywnosci funkcjonowania przedsigbiorstwa. Dotyczy to takze w duzym
stopniu firm z sektora MSP, ktore w kategorii niskonaktadowych innowacji or-
ganizacyjnych moga dostrzega¢ wazne mozliwosci i szanse na rozwoj.

Celem opracowania jest przedstawienie roli i form innowacji organizacyj-
nych w matych i §rednich przedsigbiorstwach. Ocen¢ znaczenia i skali innowacji
tego typu przeprowadzono na podstawie badan zrealizowanych w przedsigbior-
stwach sektora MSP z regionu 6dzkiego.

1. Istota i rodzaje innowacji organizacyjnych

Podejscie do zrodel, roli i uwarunkowan innowacji uleglo znacznej ewolu-
cji, poczawszy od nurtu klasycznego (J. Schumpeter, F. Knight, P.F. Drucker
i inni), a konczac na czasach wspotczesnych. W ostatnich dziesigcioleciach
zmieniaja si¢ takze typologie innowacji oraz kryteria ich klasyfikowania, np.
w czasach wspoélczesnych duze znaczenie przypisuje si¢ tzw. innowacjom otwar-
tym czy tez innowacjom spotecznym.
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Zmierzajac do okreslenia istoty innowacji organizacyjnych nalezy przypomnie¢
czgsto przyjmowany podziat, ktory wyodrebnia z uwagi na kryterium przedmiotowe:
innowacje produktowe, innowacje procesowe (technologiczne), innowacje marketin-
gowe 1 innowacje organizacyjne, przy czym te ostatnie sa definiowane jako ,,[...] za-
stosowanie nowej metody organizacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji
miejsc pracy lub relacji ze $rodowiskiem zewnetrznym™'. Wystepuja wiec tu trzy
glowne kategorie takich innowacji, ktore dotycza ogodlnej organizacji przedsigbior-
stwa, organizacji stanowisk pracy oraz organizacji kontaktéw z partnerami bizneso-
wymi. Przyktadem innowacji organizacyjnej jest, zdaniem J. Baruka® outsourcing
1 subkontraktowanie dziatan majacych istotny wptyw na sprawnos$¢ przebiegu pozo-
stalych dziatan w firmie. Zazwyczaj przyjmuje si¢ takze, ze chodzi o takie zmiany
1 usprawnienia, ktdre zostaly wdrozone w danym przedsigbiorstwie po raz pierwszy.

W wielu opracowaniach uzywa si¢ zamiennie okreslenia ,,innowacje lub
zmiany strukturalne”. Z. Mikolajczyk zalicza do tej kategorii dziatania w kie-
runku odchodzenia od struktur hierarchicznych na rzecz uelastycznienia relacji
organizacyjnych, w tym splaszczenie struktur organizacyjnych, wprowadzenie
organizacji zadaniowej i macierzowej, zmniejszanie stopnia sformalizowania
w przedsigbiorstwach i inne przedsigwzigcia®.

Bardzo szczegotowe ujecie klasyfikacyjne, ktore moze by¢ wykorzystane
do analizy innowacji organizacyjnych zaprezentowat J. Czekaj. Autor ten okre-
sla swdj podziat jako zakres przedmiotowy doskonalenia systemu zarzadzania
z perspektywy organizatoryki (tabela 1).

Tabela 1

Przyktady innowacji organizacyjnych w przedsigbiorstwach

Kategorie Zasobowe obszary zarzadzania
innowacji Zasoby ludzkie Zasoby informacyjne
1 2 3
Statyczne Zakresy czynnosci Potrzeby informacyjne
(strukturalne) | Profile kompetencyjne stanowisk pracy Zasoby informacyjne
Taryfikatory kwalifikacyjne Nosniki informacji
System rekrutacji i selekcji kadr Uktad informacyjny
System organizacji czasu pracy Struktura teleinformatyczna
Formy zatrudnienia
System ocen pracowniczych
System ptac

' Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data. OECD/Eurostat 2003, s. 46.

2 ). Baruk: Wiedza w procesach innowacyjnych. W: Zarzadzanie wiedza i innowacjami we
wspotczesnych organizacjach. Red. S. Lachiewicz, A. Zakrzewska-Bielawska. Wydawnictwo
Politechniki L.odzkiej, £6dz 2010, s. 51.

Z. Mikotajczyk: Zarzadzanie procesem zmian w organizacjach. Gornoslaska Wyzsza Szkota
Handlowa im. W. Korfantego, Katowice 2002, s. 19.

3
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cd. tabeli 1
1 2 3
Dynamiczne Podziat pracy Procesy informacyjne
(procesowe) Rozmieszczenie zadan, uprawnien Procesy komunikacyjne
i odpowiedzialnos$ci Wigzi informacyjno — komunikacyjne
Etatyzacja Sieci informacyjno - komunikacyjne
Taryfikacja pracy
Procesy rozwoju zawodowego
Procedury awansu stanowiskowego
i placowego

Zrodto: Opracowano na podstawie: J. Czekaj: Metody organizatorskie w doskonaleniu systemu zarzadzania.
Wydawnictwo WNT, Warszawa 2013, s. 30.

W powyzszym zestawieniu dominujg innowacje o charakterze wewnatrzor-
ganizacyjnym, szczegdlnie w obszarze zasobow ludzkich. Duze znaczenie maja
takze — jak juz stwierdzono wyzej — innowacje w zakresie relacji zewnetrznych.
Wiaza si¢ one ze zjawiskiem odchodzenia od formuty przedsigbiorstwa autono-
micznego w strong organizacji otwartej (pozbawionej granic) o elastycznych re-
lacjach z otoczeniem®.

Takie przedsiewzigcia zwiazane z przekraczaniem granic przedsigbiorstwa,
jak fuzje, outsourcing, tworzenie sieci organizacyjnych oraz klastrow to przy-
ktady innowacji organizacyjnych w aspekcie relacji zewngtrznych.

Podsumowujac powyzsze rozwazania mozna wigc wyrozni¢ trzy gtowne
kategorie innowacji organizacyjnych, a mianowicie:

1. Innowacje w sferze organizacji stanowisk pracy, w tym zwlaszcza doty-
czace nowych zadan, uprawnien i odpowiedzialno$ci zmian w czasie pracy
i w systemie obowigzujacych norm i standardow pracy, w dziedzinie jakoSci
pracy, obshugi administracyjnej i logistycznej, wyposazenia organizacyjnego
i ergonomicznego oraz w systemie szkolen i rozwoju zawodowego.

2. Innowacje strukturalne, zwiazane ze sfera struktury organizacyjnej oraz
regul organizacji ogolnej, np. dotyczace podzialu obowiazkéw pomigdzy po-
szczegblnymi jednostkami organizacyjnymi, taczenia, podziatu i tworzenia no-
wych komoérek organizacyjnych, zmian w dziedzinie przeplywu informacji i po-
dejmowania decyzji (np. decentralizacja zarzadzania).

3. Innowacje dotyczace relacji organizacyjnych z otoczeniem, czyli zwiaza-
ne z procesami fuzji i przejgc, outsourcingu i joint ventures, powiazan siecio-
wych oraz kooperacyjnych i innych zmian tego typu.

4 FM. Santos, K.M. Eisenhardt: Organizational Boundaries and Theories of Organization. ,,Orga-
nization Science” 2005, Vol. 16, No. 7, s. 491.
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Rozumiane w ten sposob innowacje organizacyjne pelnia takze wazna rolg
w matych i srednich przedsigbiorstwach. Sa one bowiem — obok innowacji pro-
duktowych i technologicznych — waznym zrédlem wzrostu efektywnos$ci funk-
cjonowania takich przedsigbiorstw. Ich zaleta jest rowniez to, ze nie wymagaja
duzych naktadéw inwestycyjnych na wdrozenie i do$¢ szybko przynosza efekty.

2. Ocena wykorzystania i efektow innowacji organizacyjnych
w sektorze MSP (na podstawie badan w regionie t6dzkim)

Problematyka innowacji organizacyjnych byla elementem obszernych ba-
dan realizowanych przez zespdt pracownikéw Katedry Zarzadzania Politechniki
Eodzkiej w latach 2012-2013°. Dotyczyly one przede wszystkim przedsiebior-
czosci technologicznej w matych i $rednich firmach, ale watek innowacji orga-
nizacyjnych pojawiat si¢ takze czesto w ich ramach jako element szeroko rozu-
mianej przedsigbiorczosci. Badania byly prowadzone na terenie wojewodztwa
todzkiego za pomoca kilku metod, ale zasadnicza ich czg$¢ stanowily badania
ankietowe (40 pytan), ktorymi objeto 300 przedsigbiorstw. W grupie badanych
firm bylo 67% przedsigbiorstw matych (o zatrudnieniu od 10 do 49 os6b) oraz
33% przedsigbiorstw $rednich (o zatrudnieniu 50-249 pracownikéw). Byly to
przede wszystkim firmy ustugowe, produkcyjne i handlowe. Jezeli chodzi
o formg organizacyjno-prawna to okoto 60% sposrod nich stanowity osoby fi-
zyczne prowadzace dziatalno$¢ gospodarcza, a pozostata czg¢$¢ to spotki han-
dlowe oraz cywilne i spoldzielnie. 58% badanych przedsigbiorstw funkcjonowa-
to w sferze gospodarki powyzej 10 lat, 30% przez okres 5 do 10 lat, a pozostate
przez okres krotszy niz 5 lat.

Analiza odpowiedzi respondentdéw na pytania, ktore dotyczyly bezposrednio
lub posrednio innowacji o organizacyjnym charakterze wskazuje przede wszystkim
na to, ze w matych i $rednich przedsigbiorstwach — sposrod trzech wymienionych
wyzej kategorii — najczesciej wystepuja innowacje dotyczace relacji organizacyj-
nych z otoczeniem. Mala skalg¢ innowacji w sferze organizacji stanowisk pracy
mozna tlumaczy¢ tym, ze wiele matych i $rednich firm — zwlaszcza o krotszym
okresie dzialalno$ci — koncentruje si¢ przede wszystkim na innowacjach produkto-
wych oraz techniczno-technologicznych. Przyjmuje sig, Ze to one daja znaczace re-
zultaty w podnoszeniu efektywnos$ci pracy, a innowacje organizacyjne pehia tu rolg
uzupetniajaca, sprzyjajaca adaptacji innowacji techniczno-technologicznych.

> Badania te byly realizowane przez zespot w skladzie: S. Flaszewska, M. Kurowska, S. Lachie-
wicz (kierownik), M. Matejun, S. Mosinska, K. Szymanska i A. Walecka w ramach projektu ba-
dawczego nr N N115364839.
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Do glownych barier rozwoju o charakterze techniczno-technologicznym re-
spondenci (wlasciciele i menedzerowie sektora MSP) zaliczyli: przestarzaty park
maszynowy, stare technologie, niedostateczna baze lokalowa i problemy z zaopa-
trzeniem oraz transportem i w tych obszarach deklaruja oni przede wszystkim swoje
potrzeby innowacyjne. Okoto 50% respondentéw z firm objetych badaniami dekla-
ruje brak nowoczesnych, innowacyjnych rozwiazan w tych obszarach, a 45% okre-
$la swoj poziom w tej sferze jako ograniczony stopien wdrazania innowacji.

Druga przyczyna mniejszego zaangazowania przedsigbiorstw w sferze inno-
wacji dotyczacych organizacji stanowisk pracy wiaze si¢ z tym, ze w badanej zbio-
rowosci firm dominuja przedsigbiorstwa z sektorow ustugowych i handlowych,
w ktorych moze by¢ nizsza potrzeba wdrazania takich innowacji. Zapotrzebowanie
na innowacje usprawniajace organizacje i uktad stanowisk pracy, rozktad materia-
16w 1 urzadzen, dostawy potproduktow i harmonizacje ciagtosci okreslonych proce-
soOw wystepuje jednak w wigkszym stopniu w branzach produkcyjnych, budowla-
nych czy logistycznych z uwagi na seryjnos¢ dziatan wytworczych, duzy poziom
specjalizacji oraz standaryzacji stanowisk pracy i $ciste powiazania kooperacyjne.
Dotyczy to szczegolnie wigkszych przedsigbiorstw produkcyjnych czy budowla-
nych, w ktérych efekty takich usprawnien na stanowiskach pracy sa powigkszone
przez duza liczebnos¢ takich stanowisk czy zespotéw produkcyjnych.

Wigksza nieco range przypisuje si¢ w wypowiedziach respondentéw inno-
wacjom strukturalnym, dotyczacym organizacji catej firmy, a przede wszystkim
struktury organizacyjnej. Jest to zwlaszcza dostrzegane w przedsigbiorstwach
sredniej wielkosci (o zatrudnieniu 50-249 pracownikow). Nalezy przy tym
stwierdzi¢, ze mniejsze zatrudnienie, dazenie do ograniczenia liczby stanowisk
kierowniczych i jednostek organizacyjnych oraz szczebli zarzadzania w przed-
sigbiorstwie powoduja, ze organizacja wewnetrzna matych i srednich firm wy-
kazuje duze roéznice w stosunku do duzych przedsicbiorstw. W tabeli 2 przed-
stawiono poroOwnanie, wskazujace na te réznice.

Tabela 2

Poréwnanie cech organizacji przedsigbiorstw duzych oraz firm z sektora MSP

Cechy organizacji

Male i $rednie przedsigbiorstwa

Duze przedsigbiorstwa

Rodzaj struktury organizacyjnej

Najczegsciej funkcjonalna

Zréznicowana

Droga przekazywania informacji

Krotka, bezposrednia

Sformalizowana, dtuga

Przekazywanie wskazowek
i kontrola polecen

Poprzez bezposredni kontakt
0sobowy

Sformalizowany system przekazy-
wania wskazowek i kontroli polecen

Przekazywanie uprawnien

W ograniczonym stopniu

W szerokim zakresie

kierowniczych
Stopien formalizacji zadan Niski Wysoki
Elastyczno$¢ struktury organizacyjnej |Wysoka Niska

Zrédto: K. Poznanska, M. Schulte-Zurhausen: Kryteria klasyfikacji matych i $rednich przedsigbiorstw. ,,Prze-
glad Organizacji” 1994, nr 2, s. 26-27.
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Proste rozwiazania strukturalne w matych i $rednich firmach, dominujaca
rola wlasciciela-menedzera, mato skomplikowane systemy informacyjne, ogra-
niczone mozliwosci decentralizacji zarzadzania i inne cechy powoduja, ze wdra-
Zanie innowacji organizacyjnych o charakterze strukturalnym dokonuje sig tutaj
na mniejsza skale niz w duzych organizacjach gospodarczych.

Wskazuja na to po czesci wyniki badan przeprowadzonych w regionie
16dzkim, z ktérych wynika, ze respondenci dostrzegaja potrzebe dziatan innowa-
cyjnych przede wszystkim w obszarach zwigzanych z usprawnieniem procesow
obstugi klientow i dystrybucji (organizacja nowych stanowisk pracy i dziatow
sprzedazy), ze wzrostem kompetencji personelu w roznych dziedzinach (organi-
zacja szkolen i dziatan w sferze pozyskiwania wiedzy) oraz z innowacjami
w zakresie obiegu informacji.

Ten ostatni obszar usprawnien byt szczegdlnie podkreslany przez respon-
dentow, a zmiany ich zdaniem powinny przede wszystkim dotyczy¢ nastepuja-
cych spraw:

— obnizenia kosztow pozyskiwania informacji (30% wskazan),

— wydhluzenia mozliwosci czasowych na poszukiwanie 1 obrobke informacji
(24% wskazan),

— ograniczenia skali dezinformacji w firmie (falszywe informacje, btgdy w tre-
$ci tych informacji) — 19% wskazan,

— poprawy sytuacji kadrowej (nowi pracownicy, wzrost umiej¢tnosci) na sta-
nowiskach odpowiedzialnych za wyszukiwanie i obrobke informacji (18%
wskazan).

Glownym obszarem innowacji organizacyjnych wskazywanych przez re-
spondentéw z sektora MSP sa relacje z partnerami biznesowymi. Dotycza one
zaréwno kontaktéw o typowo biznesowym charakterze (dostawcy, klienci, kon-
kurenci sektorowi), jak i z otoczeniem okoto-biznesowym, czyli z osrodkami
naukowo-badawczymi, z tzw. aniolami biznesu i cala sfera wspierania sektora
MSP oraz z jednostkami samorzadowymi, z bankami i innymi organizacjami.

Do najczesciej wskazywanych rozwiazan szczegétowych nalezy w tym ob-
szarze zaliczy¢:

— realizacje wspolnych projektéw (kontraktow, zlecen) przez grupg malych
1 Srednich firm,

— tworzenie roznych form organizacji sieciowe;j,

— outsourcing (powierzanie pewnych obszaréw dziatalno$ci partnerom ze-
wngtrznym),

— tworzenie wspolnych przedsigwzig¢ opartych na powiazaniach kapitalowych
(np. konsorcjum, forma holdingowa),

— udzial w inicjatywach klastrowych i inne rozwiazania.



INNOWACJE ORGANIZACYJNE W MALYCH... 159

W odniesieniu do jednostek okotobiznesowych wystgpuja tutaj zazwyczaj
rézne formy organizacyjne powstajace na tle kontaktow z jednostkami nauko-
wymi oraz instytucjami ze sfery badan, rozwoju i wspierania okre$lonych przed-
sigwzig¢ innowacyjnych (np. tworzenie firm o charakterze spin off czy tzw.
spotek akademickich lub typu start up). Na przyktad 49% badanych wskazalo na
wspolne przedsigwzigeia z instytucjami sektora firmowego, 30% na rézne formy
dziatan kooperacyjnych z konkurentami i 19% na przedsigwzigcia partnerskie
Z instytucjami panstwowymi oraz samorzadowymi. Jezeli chodzi o uczelnie i in-
ne jednostki naukowo-badawcze, to tutaj kontakty najczesciej dotycza zakupu
nowych technologii, produktéw lub licencji, udzialu w konferencjach lub semi-
nariach naukowo-badawczych oraz zlecenia przeprowadzenia okreslonych ba-
dan, prac laboratoryjnych czy audytow technicznych.

Ta sfera relacji organizacyjnych z partnerami zewngtrznymi jest oceniana
jako najbardziej istotna, najczeSciej wystgpujaca oraz przynoszaca najwiecej
efektow. Stad tez podejmowanie innowacji organizacyjnych poprawiajacych te
relacje lub tez tworzacych nowe ich odmiany jest najbardziej istotne w ocenach
przedstawicieli sektora MSP.

Nalezy takze podkresli¢, ze sktonno$¢ poszczegdlnych przedsigbiorstw do
wdrazania i adoptowania innowacji, w tym analizowanych w tym opracowaniu
innowacji organizacyjnych réznego typu, jest zalezne od réznych uwarunkowan
i parametréw charakteryzujacych badane firmy z sektora MSP. Przede wszyst-
kim widoczna jest tu zalezno$¢ od sektora i przedmiotu dziatalnosci firmy oraz
jej nowoczesnosci. W badaniach wyodrebniono — zwlaszcza w odniesieniu do
firm produkcyjnych — podziat na przedsigbiorstwa o tradycyjnych technologiach
(82%) oraz o zaawansowanych technologiach (informatyczne, telekomunikacyj-
ne, elektroniczne i inne), ktérych w analizowanej zbiorowos$ci byto 18%. Opie-
rajac si¢ na zastosowanych miernikach oceny mozna przyjac, ze male i $rednie
przedsigbiorstwa z sektora zaawansowanych technologii wykazuja wigksza
sktonnos¢ do innowacyjnosci, w tym takze w sferze przedsigwzig¢ organizacyj-
nych. Pewne zalezno$ci mozna takze zauwazy¢ w odniesieniu do dojrzatosci
(wieku) przedsigbiorstwa oraz jego wielkosci 1 charakteru otoczenia, w jakim
funkcjonuje. Przedsigbiorstwa dziatajace w wysoko konkurencyjnym otoczeniu,
bardziej ztozone organizacyjnie (wigksze i posiadajace rozbudowana strukturg
organizacyjna) oraz znajdujace si¢ w kryzysowych fazach cyklu zycia czgsciej
wprowadzaja innowacje organizacyjne, zwlaszcza w kategorii organizowania re-
lacji z partnerami zewngtrznymi.
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Podsumowanie

Innowacje organizacyjne polegajace na progresywnych zmianach w organi-
zacji stanowisk pracy oraz w sferze struktur organizacyjnych i relacji z otoczeniem
stanowia wazne zrodto wzrostu sprawnosci funkcjonowania i rozwoju dla wielu
matych i érednich przedsiebiorstw. Rosnaca ranga sektora MSP w gospodarce pol-
skiej i konieczno$¢ sprostania wymogom stawianym przez konkurencjg ze strony
firm krajowych oraz zagranicznych wskazuja na potrzebg wdrazania — obok inno-
wacji w sferze produktow i technologii — takze innowacji organizacyjnych. Sa one
mniej kapitatochtonne przez co moga by¢ wykorzystywane na wigksza skale niz
innowacje wymagajace wigkszego zaangazowania kapitalowego.

Badania przeprowadzone wsrod 300 przedsigbiorstw matej i Sredniej wiel-
kosci w regionie t6dzkim wskazuja, ze innowacje o charakterze wewnatrzorga-
nizacyjnym (zmiany na stanowiskach pracy i w sferze ogolnej organizacji przed-
sigbiorstwa) sa deklarowane w niewielkim zakresie. Uzasadnia sig to czgsto tym,
ze w pierwszej kolejnosci w sektorze MSP powinny byé innowacje techniczne
1 produktowe z uwagi na duze zapdznienie wielu matych firm wobec sektora du-
zych przedsigbiorstw. Nastgpnie uwaza sig, ze mata zlozono$¢ organizacyjna
(niewielka liczba stanowisk pracy, komoérek organizacyjnych i szczebli zarza-
dzania) w firmach z sektora MSP ogranicza mozliwo$¢ usprawnien w struktu-
rach organizacyjnych. Aczkolwiek tutaj wlasciciele i menedzerowie z badanych
przedsigbiorstw dostrzegaja potrzebg innowacji organizacyjnych w sferze dzia-
tow obstugi klientow i w zakresie obiegu informacji.

Podstawowym obszarem takich innowacji, wskazywanym przez responden-
tow, jest organizacja relacji zewnetrznych z partnerami biznesowymi i okotobiz-
nesowymi. Kooperacja przy realizacji wspolnych projektéw, outsourcing, two-
rzenie sieci organizacyjnych 1 klastrow to glowne formy innowacji
organizacyjnych, ktore stosuja badane przedsigbiorstwa. Jednoczesnie w takich
dziataniach dostrzega si¢ najwiecej pozytywnych skutkow dla funkcjonowania
i rozwoju badanych firm z sektora MSP.

Nalezy przy tym zauwazy¢, ze sktonno$¢ poszczegodlnych przedsigbiorstw
do wdrazania szeroko rozumianych innowacji organizacyjnych jest zalezna od
wielu czynnikow, a przede wszystkim od przedmiotu dzialalno$ci gospodarczej
1 stopnia nowoczesnosci firmy, od fazy cyklu zycia przedsigbiorstwa i od po-
ziomu konkurencyjnosci otoczenia.
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ORGANIZATIONAL INNOVATIONS IN SMALL AND MEDIUM ENTERPRISES
Summary

The article shows the significance and forms of organizational innovations in small
and medium enterprises. On the basis of survey studies conducted in a group of 300 en-
terprises from MSP sector in Lodz region, it is claimed that those enterprises attach more
importance to innovations in organizational and environmental communication sphere
than to innovations within the organization. Most of all, it justifies a great range of bene-
fits that are brought by innovations connected with for example outsourcing or entering
the network structures or of a cluster nature.



