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1. Wstep

Innowacja jest rozumiana jako zmiana, ktéra powinna wplywaé pozytywnie na
stan organizacji w sytuacji zagrozenia kryzysem. Gléwnym pryzmatem istoty i ro-
dzajow innowacji, wedtug Druckera, jest przedsigbiorczos¢ [1, s. 56]. Innowacyjnos¢
i przedsigbiorczos¢ mozna wigc postrzega¢ jako immanentne cechy nowoczesnie
dzialajacych organizacji. Wspdlczesna organizacja nie jest réwniez wolna od perma-
nentnego zagrozenia kryzysem. Menedzerowie wspolczesnych organizacji nie po-
winni si¢ juz zastanawiaé, czy kryzys nadejdzie, ale kiedy to nastapi? Jakie zatem
zadanie spoczywa na zmianach innowacyjnych, czy innowacja sama w sobie daje
organizacji mozliwos¢ lepszego przygotowania si¢ na kryzys? Czy moze okaza¢ si¢
wr¢cz odwrotnie, zwlaszcza gdy w wyniku zbyt silnego nastawienia na dziatania
innowacyjne, organizacja przestanie monitorowaé otoczenie w celu identyfikacji
zagrozen, a skupi si¢ jedynie na przysziej kondycji organizacji, uwzgledniajac jedy-
nie obecne otoczenie. Czy idac dalej, nie stanie si¢ utrudnieniem dla organizacji w
momencie kryzysu, gdy wszelkie dzialania powinny skupia¢ si¢ wokét ratowania
aktualnego stanu organizacji, a organizacja przestoni¢ta wizja przysziosci bedzie
lokowaé zasoby w innowacyjne rozwiazania, ktore nigdy nie zostana zrealizowane,
gdyz juz dzi$ nie bedzie w stanie ,,przezy¢” kolejnego dnia, tygodnia czy miesiaca.
Istnieje zagrozenie, ze innowacja, jak inne kategorie opisujace wlasciwosci organiza-
cji, moze stac sig¢, np. w krétkim okresie, czynnikiem destrukcyjnym lub moze po
prostu wplywac negatywnie na dzialalnosé organizacji. W ramach dzialania organi-
zacji, wdrazania i doskonalenia systemu zarzadzania, przedsigbiorstwo stara si¢
przewidzie¢ i strukturalizowac najlepiej wszelkie dzialania, ktore przyjdzie mu reali-
zowaC w ramach swojej dziatalnosci. Stara sig, czgsto za pomoca dostosowania sie
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do znanych ogodlnie norm dziatania, opisac i dostosowaé swoje dziatania w ramach
szeroko pojetych procesow i procedur. Podczas doskonalenia systemu, opierajacego
si¢ na dziataniach zgodnie z procedurami, pojawiaja si¢ jednak mozliwosci dziatan
niestandardowych. W momencie wystapienia stanéw nieprzewidzianych w zastoso-
wanych opisach i przez antycypacyjne dzialania organizacji wszelkie przedsigwzig-
cia podejmowane przez organizacj¢ moga zaczaé stwarzaé trudnosci. Jednak konku-
rencyjnos¢ organizacji, jej sukces oraz mozliwosci rozwoju nieodmiennie wiaza sie z
dostosowywaniem si¢ do nowych warunkéw funkcjonowania. W organizacji stale
mowi si¢ o zmianach, bez wzgledu na to, czy sa to zmiany dostosowawcze czy
zmiany innowacyjne. Problemem staje si¢ takie dopasowanie do zmieniajacych sie
warunkéw otoczenia, by nie tylko dostosowywacé sig¢ do nich, gdyz nie zawsze daje
to mozliwos¢ spelienia wszelkich warunkéw w czasie terazniejszym, ale by tak
dziala¢, by przewidywaé¢ wymagania stawiane na rynku i wyprzedzaé je poprzez
wprowadzanie nowych, innowacyjnych rozwiazan.

2. Zagrozenie kryzysem w organizacji — dzialania antykryzysowe

Kryzys organizacji okreslany jest jako zagrozenie funkcjonowania organizacji.
Zawsze jednak mowi si¢, ze jest to pojecie wielowymiarowe trudne do jedno-
znacznego zdefiniowania i zdiagnozowania. Jednoczesnie w wielu przypadkach
oraz w ramach wielu koncepcji kryzys staje si¢ punktem przelomowym. Jest on w
takim ujeciu rozumiany jako punkt przejscia organizacji pomiedzy dwoma naste-
pujacymi fazami. Jest konsekwencja dynamiki i charakteru proceséw zachodza-
cych tak w organizacji, jak i, a moze zwlaszcza, w jej otoczeniu [4, s. 145]. Jest
szczegdlnym stanem organizacji, staje si¢ jednoczesnie ogromnym zagrozeniem, a
réwniez szansa na wzrost i rozwdj. W momencie kryzysu, najczgsciej, organizacja
przyjmuje nowe cele swojego dziatania. Chce przede wszystkim zmieni¢ istniejaca
sytuacje i, wykorzystujac wszelkie dostepne zasoby, doprowadzi¢ do stabilnej sy-
tuacji zwigzanej z egzystencja. Aby zdefiniowac stan zagrozenia, rozumiany jako
kryzys organizacji lub sytuacj¢ kryzysowa, ktora zgodnie z procesowym ujgciem
kryzysu, jest stanem bezposrednio poprzedzajacym wystapienie kryzysu w organi-
zacji, nalezy przede wszystkim szuka¢ symptomoéw takiego stanu, do ktdrych nale-
zy zaliczy¢ przede wszystkim [6, s. 39]:

— wyst¢powanie burzliwej sytuacji, pelnej napigc, tworzacej pole walki o wladzg,

— pojawienie si¢ nowych liderow, ktorzy dokonuja czgsto destrukeji dotychcza-
sowego fadu, nie proponujac jednoczesnie pozytywnego programu zmian,

— wystepowanie nieracjonalnych zachowan ludzi kierujacych si¢ gléwnie emo-
cjami,

— dezintegracje programow i zespoldw naprawczych,

-~ wystgpowanie potrzeby zmiany wszystkiego przy réwnoczesnym poczuciu
niemoznosci dziatania,

— sytuacje wyczekiwania na samoistne ustapienie trudnosci.
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Wystapienie zagrozenia kryzysem w organizacji jest bezposrednio powiazane z
zagadnieniem zmian organizacyjnych, poniewaz tylko zmiana moze by¢ droga do
przezwycigzenia kryzysu organizacji. Jest oczywiste, ze od najlepszych $rodkéw
dziatania w momencie zagrozenia lepsze sa wszelkie metody (o ile sa skuteczne),
majace na celu zapobieganie wystapienia sytuacji zagrozenia. Jedna z drog dziata-
nia podczas zmian w funkcjonowaniu organizacji jest wprowadzanie zmian anty-
cypacyjnych, czyli inaczej wyprzedzajacych stany przyszle warunkujace funkcjo-
nowanie organizacji. Maja one na celu gléwnie przyczynianie si¢ do glgbokich
przeobrazen wewnatrz organizacji, jeszcze przed zmianami na rynku. Dzigki temu
wzrasta potencjal organizacyjny, a wraz z nim wzrasta umiejetnos¢ przezwycig¢za-
nia pojawiajacych si¢ w otoczeniu zagrozen. Jednym z rodzajéow zmian, ktore
wplywaja na podnoszenie konkurencyjnosci organizacji, jest innowacja.

3. Zmiana innowacyjna - szansa czy powéd do niepokoju?

Innowacja to, wedtug Kotlera, kazda §wiadoma, funkcjonalna, pozytywna i po-
stgpowa zmiana materialna lub niematerialna elementow jednostki organizacyjne;j,
jak np. zmiana wplywajaca korzystnie na rozwdj, wzrost lub tez zwigkszenie
efektywnosci danej firmy [2, s. 322]. Zgodnie z pogladami Pomykalskiego inno-
wacja to wszelkiego rodzaju procesy badan i rozwoju dazace do wykorzystania
ulepszonych rozwiazan techniki, technologii i organizacji [3, s. 8].

Kiedy zatem i czy w ogole mozna rozpatrywac innowacj¢ jako szanse¢ lub po-
wdd do niepokoju? Czy takie ujgcie w kontekscie kryzysu organizacji moze miec
uzasadnienie?

Jesli innowacja jest dziataniem celowym, i to niosacym za sobg pozytywne
efekty, a podczas zagrozenia kryzysem takie wlasnie sa jak najbardziej pozadane,
to nalezy przychyli¢ si¢ do opinii o pozytywnym wplywie zmian innowacyjnych na
funkcjonowanie organizacji. Dodatkowo, gdy zmiany sa skuteczne, z pewnoscia
przyniosa organizacji poprawe jej sytuacji, zwlaszcza w aspekcie dynamiki i
struktury sprzedazy, zwigkszenia wzglednego udziatu w rynku czy tez polepszenia
ogo6lnego wizerunku interesariuszy organizacji, a cz¢sto rowniez wzrostu wartosci
organizacji. Jednym z kluczowych elementéw wprowadzania zmian jest podatnos¢
organizacji na zmiany, a takim warunkiem moga by¢ pojawiajace si¢ trudnosci.
Szczegblnie wazne znaczenie przy wprowadzaniu zmian ma zaobserwowanie
czynnikow kryzysotworczych, do ktérych zaliczy¢ nalezy (5, s. 21]:

e otoczenie ekonomiczne:

- niskie tempo wzrostu gospodarczego kraju, regionu, rejonu,

— polityke ekonomiczna stosowana wzgledem przedsigbiorstw,

- restrykcyjng polityke fiskalna,

- spadek poziomu dochoddw ludnosci oraz wzrost skfonnosci do oszczgdzania,
- zmiany na rynku w zakresie popytu i podazy;

* otoczenie technologiczne:
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— wzrost tempa zmian technologicznych,

— wzrost skali nowosci produkowanych wyrobéw,

— skracanie cyklu zycia produktéw;

¢ otoczenie prawno-polityczne:

— zmiany w regulacjach prawnych, wywolane np. przystapieniem do UE;

¢ otoczenie konkurencyjne:

- spadek popytu na produkty przedsig¢biorstwa na rzecz produktow substytucyj-
nych,

— wazrost natg¢zenia walki konkurencyjnej w sektorze.

Wystapienie wymienionych czynnikow pozytywnie wplynie na podejmowanie
dzialan majacych na celu wprowadzanie zmian o charakterze innowacyjnym, jed-
nak w warunkach zagrozenia nie mozna obojg¢tnie podchodzi¢ do czynnikéw de-
terminujacych wprowadzanie zmian w warunkach kryzysu, do ktérych niewatpli-
wie nalezy zaliczy¢ [4, s. 150]:

1. Strategiczne podejscie do zarzadzania zmianami innowacyjnymi. W warun-
kach kryzysu skupianie si¢ tylko na doraznych dziataniach, z pominigciem dlugo-
falowych, moze determinowac jakos¢ zmian innowacyjnych. W konsekwencji
moze to spowodowac¢ powrdt kryzysu o wigkszym natgzeniu.

2. Dokfadnie okreslong wizj¢ zmian innowacyjnych, opierajaca si¢ na doklad-
nej identyfikacji i ocenie zjawisk kryzysowych.

3. System motywacyjny. Stosowanie materialnych narz¢dzi motywowania w
warunkach kryzysu moze okazac¢ si¢ zbyt kosztochlonne, nalezy jednak korzysta¢ z
innych rodzajéw bodzZcow o charakterze niematerialnym.

4. Zmiang postaw pracownikéw. W warunkach kryzysu presja czasu i zagroze-
nia dziala na pracownikéw wprawdzie mobilizujaco, jednak nalezy si¢ liczy¢ z
oporem z ich strony.

5. Sprawnie dziatajacy system informacyjny w organizacji. Panujacy chaos in-
formacyjny w warunkach kryzysu moze potggowaé przypadkowosé decyzji. Po-
wotanie zespotu ds. kierowania zmianami innowacyjnymi moze udrozni¢ proces
komunikowania si¢ w organizacji.

Tak zestawione czynniki warunkujace zarbwno zmiany w ,,normalnym” stanie
organizacji, jak rowniez w momencie kryzysu wskazuja na odmienny charakter
potrzebnych w tych dwéch przypadkach zmian. W przypadku drugim zmiany po-
winny mie¢ charakter krétkofalowy, by efekt byt szybko widoczny i pomocny we
wsparciu funkcjonowania organizacji w krétkim czasie.

Jednoczesnie menedzerowie, podejmujac decyzje o wprowadzaniu zmian in-
nowacyjnych w momencie, gdy organizacja jest zagrozona kryzysem, musza w
sposoOb szczegdlny rozwazaé stusznos¢ swoich decyzji, zwlaszcza przez pryzmat
lokowania zasobow badz to w realizacje zmian innowacyjnych, badz to w dziatania
antykryzysowe. Mozna powiedzie¢, ze praktycznie bez wzgledu na charakter orga-
nizacji, na przedmiot jej dziatalnosci, branze, w ktorej dziata, oraz na rynek, ktory
obstuguje, kazda organizacja, ktéra popadnie w kryzys, w zasadniczy sposob
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zmienia kierunki swojego dzialania. Jej nowym celem staje si¢ przetrwanie. Tak
okreslony nowy cel dodatkowo determinuje wzmozone dziatania. Nie bierze si¢
wowczas pod uwage, w takim stopniu, jak podczas normalnego funkcjonowania
organizacji, kosztow, jakie musi ponies¢ organizacja, dziatajac w sposéb bardzo
dynamiczny, bez dlugotrwalych przygotowan. Nowo okreslony cel jest na tyle
wazny, iz w momencie kryzysu swoje odzwierciedlenie znajduje w dziataniach
wszystkich uczestnikow organizacji. Jest rzecza naturalna, ze jesli cel zostanie
osiagnigty w zalozonym czasie, to ulega on dalszej transformacji. Najczgsciej or-
ganizacja dazy do ,,wyzszych” celow niz przed wystapieniem kryzysu, jednocze-
snie pamigtajac o dzialaniach antykryzysowych majacych na celu niedopuszczenie
do powtodrzenia si¢ sytuacji kryzysowej. Takim celem bedzie innowacja. Jednak
zanim organizacja znéw bedzie mogla realizowa¢ wyzwania innowacyjne, musi
stawi¢ czofa zagrozeniu. Zmiana celu w momencie wystapienia kryzysu jest nie-
odzowna. Jednak czesto, zwlaszcza w przypadku malych firm, gléwnym proble-
mem, jaki napotykaja menedzerowie w momencie kryzysu, jest brak wystarczaja-
cej ilosci srodkow finansowych, by cel ten osiagnag.

Czy mozna jednak zalozyé, ze zmiany innowacyjne moga stanowi¢ zrédio za-
grozenia dla dzialania organizacji, majac szczegoélnie na wzgledzie male przedsig-
biorstwa? Wydaje si¢ to mozliwe, zwlaszcza gdy zastanowimy si¢ nad sposobem
finansowania innowacji w przedsigbiorstwie.

W klasycznym rozumieniu finansowania organizacji mamy do czynienia z
pozyskanym przez przedsigbiorstwo kapitalem, ktory z jednej strony odzwiercie-
dla zrodta finansowania czgsci sktadajacych si¢ na majatek organizacji. Inaczej
mozna jednak powiedzie¢, ze finansowanie organizacji to nie tylko pozyskiwanie
kapitatu, ale wszelkie decyzje zarzadzajacych zwigzane z funkcjonowaniem or-
ganizacji jako catosci. Takie decyzje dotycza rowniez finansowania zmian inno-
wacyjnych, ktore charakteryzuja si¢ czgsto bardzo wysokimi naktadami, w po-
rownaniu z dziatalnoscia biezacg organizacji i stosunkowo dlugim okresem
zwrotu z inwestycji. W malej firmie najczgsciej takie finansowanie nastgpuje ze
srodkéw wiasnych, czgsto biezacych, a tylko niekiedy z kapitatu specjalnie prze-
znaczonego na ten cel lub tez z kapitalu obcego. W momencie wystapienia kry-
zysu lub sytuacji kryzysowej nie ma mozliwos$ci lub jest to praktycznie niemoz-
liwe, by pogodzic oba te cele. Jesli jednak zmiany innowacyjne sa przygotowane
zgodnie z procedurg planowania, to maja duza szans¢ odniesienia sukcesu. W
przeciwnym wypadku zmiany innowacyjne moga sta¢ si¢ jedynie czynnikiem
dodatkowo poglebiajacym i tak juz trudna sytuacj¢ organizacji. Zmiana innowa-
cyjna bedzie szczegdlnie Zle wplywaé na proces funkcjonowania organizacji
obj¢tej kryzysem w przypadku zbyt wysokiej absorpcji finansowania, niepowo-
dzenia realizacji zmiany czy tez niezgodnosci osigganych celow. Takim celem z
jednej strony jest przetrwanie organizacji w krotkim okresie, a z drugiej zmiana
innowacyjna mogaca przynies¢ wymierne korzysct w zbyt dalekiej przyszlosci z
punktu widzenia zagrozonej organizacji.
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4. Podsumowanie

Zmiany innowacyjne stanowia niewatpliwie element dziatann prewencyjnych w
funkcjonowaniu organizacji, na ktdra starano si¢ spojrze¢ przez pryzmat zagroze-
nia, jakim jest kryzys. Jednoczesnie to, jakie dziatania podejmie kierownictwo,
powinno zaleze¢ od momentu, w ktérym, jesli w ogdle, zostaly zdiagnozowane
czynniki kryzysu oraz od charakteru i sily zdiagnozowanych czynnikéw. Niewat-
pliwie kwestia do rozstrzygnigcia beda koszty zwiazane z implementacja zmian
innowacyjnych. Organizacja musi znalezé odpowiedz na pytanie, czy w danym
momencie jest w stanie i czy jednoczesnie moze sobie pozwoli¢ na wdrazanie in-
nowacji podczas wystapienia kryzysu? Innym aspektem, na ktéry nalezatoby do-
datkowo zwréci¢ uwagg, jest to, iz zapewne nie wszystkie zmiany innowacyjne
wiaza si¢ z bardzo wysokimi kosztami, a korzysci, jakie moze przynies¢ ich wdro-
zenie, moga wielokrotnie przewyzszy¢ koszty. Co najwazniejsze, efekty zmian
moga stac si¢ podstawa do poprawy sytuacji organizacji i tym samym przezwycig-
zenia zagrozenia, jakim jest sytuacja kryzysowa czy tez kryzys.
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ORGANIZATIONAL REACTION OF THE INNOVATIONAL CHANGES
IN THE CONTEXT OF CRISIS THREAT

Summary

This paper concerns problem of innovation changes in there relations with crisis phenomena in
the organization. The chances as well as the risk connected with this kind of changes are pointed out.
The conditions for effective introduction of changes were given, with guarantee the positive results
for the organization.
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