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Streszczenie: W artykule podjeto tematyke implementacji zarzadzania innowacjami (ZI) jako
projektu zmiany organizacyjnej, ktorej realizacja jest wspierana przez zarzadzanie zmiana-
mi. We wspotczesnych organizacjach, ktorych podstawowym celem jest rozwoj i umacnianie
pozycji rynkowej, coraz czg¢éciej wzrasta $wiadomos$¢ znaczenia zarzadzania innowacjami.
Wazrost efektywnosci procesu innowacyjnego jest jednym z glownych powodow, dla kto-
rego zarzadzajacy przedsicbiorstwami decyduja si¢ na formalne wprowadzenie zarzadzania
innowacjami. Implementacja ZI moze by¢ traktowana jako zmiana organizacyjna, do wpro-
wadzenia ktorej w fazie przygotowawczej wykorzystywane sg zatozenia zarzadzania pro-
jektami i jednocze$nie zarzadzania zmianami. Zatozenia pierwszego z podejs¢ stuza przede
wszystkim metodycznej realizacji tego przedsigwzigcia, natomiast dziatania z zakresu zarzg-
dzania zmianami zwigzane sa z aspektem emocjonalnym i maja na celu zminimalizowanie
ewentualnych negatywnych odczué pracownikow. W rezultacie dziatan podjetych w ramach
fazy przygotowawczej powinno si¢ uzyskaé wtasciwe przygotowanie catego systemu zarza-
dzania przedsigbiorstwem do wprowadzenia ZI. Celem poznawczym niniejszego artykutu jest
charakterystyka elementow ZI w organizacji, dokonana na podstawie literatury przedmiotu,
a takze uwypuklenie zaleznosci miedzy zarzadzaniem innowacjami, projektami oraz zmiana-
mi. Natomiast w ramach realizacji celu aplikacyjnego sformutowano podstawowe, praktycz-
ne wytyczne w zakresie fazy przygotowawczej projektu implementacji ZI.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie projektem, zarzadzanie zmiang.

Summary: The paper is concerning the research area of the implementation of innovation
management which is a project of organizational change supported by the change
management approach. As the main course of the organizations is continuous development
and reinforcement of the position on the market, the awareness of the importance of innovation
management has increased. The positive impact on innovation process effectiveness is the
main reason for which the managers decide to implement innovation management formally.
The implementation can be treated as an organizational change that encompasses both project
and change management assumptions during the initial phase. The first approach is primarily
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responsible for structuring the project, while the second one relates to the emotional aspect
and is designed to minimize any possible negative feelings of employees connected with
an organizational change. As a result of the initial phase, the whole enterprise management
system should be properly prepared for innovation management implementation. The
cognitive objective of this paper includes the description of innovation management parts
and an investigation of the relations between innovation, project and change management.
At the same time in the area of application goal achievement, the article provided a basic
guidelines to proceedings during the preparation phase, that can be applied during the project
implementation of innovation management.

Keywords: innovation management, project management, change management.

1. Wstep

Innowacje stanowig jedno z podstawowych zrodel uzyskania przewagi konkurencyj-
nej przez przedsigbiorstwa. Wprowadzanie innowacji w zakresie produktow, ustug,
technologii oraz systeméw organizacyjnych przyczynia si¢ do dynamicznego roz-
woju przedsiebiorstwa, a takze umozliwia adaptacj¢ do zmieniajacych si¢ warunkow
otoczenia rynkowego. Prowadzenie sformalizowanej, efektywnej, niepozostawione;j
przypadkowi dziatalnosci innowacyjnej wymaga jednak wdrozenia do organizacji
kompleksowej zmiany, jaka jest zarzadzanie innowacjami (ZI). Gléwnym celem jest
stymulowanie tworzenia, rozwoju, a nastepnie wdrazanie nowatorskich rozwigzan
do praktyki gospodarczej [Lunarski, Stadnicka 2006].

W ramach pierwszych dziatan przygotowawczych projektu implementacji ZI
nalezy okresli¢ jego miejsce w ogolnej strategii rozwoju przedsigbiorstwa. Z jednej
strony ZI moze przyjmowa¢ wymiar funkcjonalny, co zwykle ma miejsce w przed-
siecbiorstwach, w ktérych podejscie to jest kolejnym etapem rozwoju dziatalnosci
i stanowi jeden z obszaroOw wspierajacych realizacje ogdlnej strategii organizacji,
natomiast z drugiej strony, moze mie¢ charakter wiodacy w przedsigbiorstwie i sta-
nowi¢ koncepcje zarzadzania nim [Kalinowski 2010]. Z rangi nadanej dziatalnosci
innowacyjnej wynika jej sita oddzialywania na strategiczne i operacyjne elementy
zarzadzania przedsigbiorstwem, takie jak: strategia i cele, struktura, technologia,
zasoby ludzkie, a takze kultura organizacyjna (por. [Krasnicka 1997]). Zgodnie ze
stanowiskiem reprezentowanym przez autorki, a przyjetym na podstawie obserwacji
praktyki gospodarczej, dominujacym podejsciem w organizacjach jest traktowanie ZI
jako jednego z obszardéw realizowanych w ramach ogolnej strategii przedsigbiorstwa.

Zmiany mogg by¢ wprowadzane do przedsigbiorstwa w sposob ewolucyjny lub
rewolucyjny. Zaleca si¢, aby projekt zmiany organizacyjnej, jakim jest wdrozenie
71, realizowany byt w spos6b zaplanowany i stopniowy we wszystkich obszarach
przedsigbiorstwa, tak aby zminimalizowa¢ powstajacy opor wsrod zatogi, spowodo-
wac ich dobrowolng akceptacj¢ oraz aktywne przytaczenie si¢ do zmian. Kierujacy
organizacjami powinni dgzy¢ do zredukowania ilosci zmian gwattownie wprowadza-
nych do organizacji, poniewaz poteguje to nieprzychylne nastawienie pracownikow
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oraz wzmacnia chaos organizacyjny, w nastepstwie prowadzac do wewnetrznych
konfliktow i trudno$ci w komunikacji. Aby przygotowac pracownikow na zmiany,
powstajace w wyniku realizacji projektu implementacji ZI, oraz ztagodzi¢ ich moz-
liwe, negatywne skutki, autorki proponujg zastosowanie zatozen zarzadzania zmia-
nami (ZZ). Nalezy podkresli¢ tu szczegdlne znaczenie ZZ w fazie przygotowawczej
projektu implementacji ZI. Celem ZZ w tej fazie jest ukierunkowanie pracownikow
na przyjecie zmian, poprzez celowe dziatania, zaplanowane w okre§lonym czasie
i zakresie, a tym samym ufatwienie im zaakceptowania przejs$cia organizacji ze stanu
poczatkowego do zatozonego stanu koncowego [Wigcek-Janka 2006].

2. Elementy zarzadzania innowacjami w przedsi¢biorstwie

Wdrazanie zarzadzania innowacjami wymaga metodycznego podejscia ze wzgledu
na interdyscyplinarno$¢ oraz mnogos¢ obszaréw, na jakie wptywa. Podstawe w pro-
jekcie implementacji ZI stanowi integracja aktywnosci we wzajemnie polaczonych
obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa [Baruk 2006]. Ich znaczna ilo$¢, powigza-
nie ze zmianami wynikajacymi z projektu implementacji ZI, jak rowniez odmienny
charakter stanowig o jego szerokim zakresie, co moze powodowac trudnosci w ko-
ordynacji dziatan na poszczegolnych etapach. Dlatego tez w planie implementacji
71 kluczowg role odgrywa ustalenie harmonogramu obejmujacego kroki, jakie nale-
zy wykona¢ w ramach kazdego z opisanych nizej elementoéw ZI, tak aby zapewnic¢
skuteczng implementacje¢ tego podejscia do przedsigbiorstwa. Szczegdlnie pomocne
jest tutaj wykorzystanie zalecen zarzadzania projektami, obejmujace takze takie za-
gadnienia, jak zarzadzanie czasem, budzetem czy ryzykiem. Ze wzglgdu na szeroki
zakres catego projektu implementacji ZI dopuszczalne jest tez podzielenie go na
podprojekty niezaleznie zarzadzane i obejmujace zakresem poszczegdlne elementy
Z1 w przedsiebiorstwie. W zamierzeniu dziatanie to powinno usprawni¢ realizacjg
kolejnych dziatan oraz utatwi¢ zarzadzanie gtownym projektem wdrozeniowym.

Przygotowanie strategii oraz celow ZI, powiazanych z ogo6lng strategig i celami
firmy, to pierwszy krok w projekcie jego implementacji. Wiasciwie wdrozona strategia
innowacji musi by¢ poprzedzona odpowiednim przygotowaniem pracownikoOw na
przyjecie nowych, ztozonych rozwigzan technicznych i organizacyjnych, ktére beda
wynikaty z jej zatozen. Ogolnie rzecz biorac, strategia ZI ma wspomoc realizacje
strategicznych celow, jakimi s3 umocnienie pozycji rynkowej i zbudowanie przewagi
konkurencyjnej, dzigki implementacji nowych produktow, technologii produkcyjnych,
a takze rozwigzan systemowych przynoszacych wzrost wartosci firmy.

Struktura organizacji powinna by¢ uksztaltowana tak, aby wspiera¢ rozwoj
innowacyjnosci wsrod pracownikow, a tym samym realizacj¢ celow wynikajacych
ze strategii ZI. Wydaje sie, iz szczegdlnie w przypadku podejscia nastawionego na
innowacje najwazniejszym czynnikiem zwigzanym ze strukturg organizacyjng jest
system komunikacji. Zatem proponuje si¢ odejscie od struktury hierarchicznej na
korzys¢ ptaskiej, promujacej tworzenie interdyscyplinarnych zespotow.
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Kolejnym niezwykle waznym elementem, ktory wptywa na $rodowisko pracy
przedsigbiorstwa innowacyjnego, jest kultura organizacyjna. Kultura nacechowana
proinnowacyjnie sprzyja kreatywnosci pracownikow, a w jej ramach istotne sa takie
warto$ci, jak: wzajemny szacunek, wspdlne uczenie si¢, wysoka tolerancja na btedy
pracownikoéw oraz gotowo$¢ do ponoszenia ryzyka [Piwowar-Sulej 2012].

Integralnym elementem wdrazania ZI jest technologia, rozumiana m.in. jako roz-
budowane instrumentarium informatyczne, wspierajace komunikacje oraz zarzadzanie
wiedza podczas projektu implementacji ZI, do ktérego mozna zaliczy¢ wewngtrzne
sieci intranet, komunikatory czy bazy danych. Technologia to takze metody analiz
finansowych, odpowiednie instrumentarium do projektowania innowacji produk-
towych, technologicznych, ktorego zakup by¢ moze nalezy rozwazy¢ w budzecie
projektu implementacji ZI.

Bezsprzecznie najwazniejszym elementem, decydujgcym o powodzeniu omawia-
nego przedsiewzigcia, sg zasoby ludzkie. W zwigzku z tym wraz z implementacjg ZI
wskazane jest wprowadzenie proinnowacyjnych metod zarzgdzania zasobami ludzkimi
(ZZL), juz od etapu rekrutacji pracownikow [Grudzewski, Hejduk 2000]. Staranna
selekcja i pozyskiwanie specjalistow o kreatywnym podejsciu do problemoéw, zdol-
no$ciach w zakresie rozwigzywania konfliktow oraz chetnie pracujgcych w zespotach
zwigksza szanse posiadania pracownikow odznaczajacych sie aktywnoscia w procesie
innowacyjnym. Dzialania w tym obszarze stanowig tez baze¢ do ksztattowania ocze-
kiwanej kultury organizacyjne;j.

Podsumowujac te cze$¢ rozwazan: wdrozenie ZI bedzie z duzym prawdopodobien-
stwem wymaga¢ modyfikacji kluczowych obszarow systemu zarzadzania organizacja,
takich jak: zarzgdzanie zasobami ludzkimi, w tym systemu motywacyjnego i ocen
pracownikoéw ukierunkowanych na innowacyjnosc i prace zespotowa, powigzanych
znim metod ksztattowania kultury organizacyjnej, ale takze dziatalno$ci produkcyjnej,
marketingowej i wielu innych.

3. ZaleznoS$ci miedzy zarzadzaniem innowacjami,
projektami oraz zmianami

Jak wcze$niej zaznaczono, implementacja ZI jest zmiang organizacyjng, ktorej
wprowadzenie wywoluje nie zawsze pozytywne reakcje 1 zachowania pracownikow
. Projekt implementacji ZI stanowi oryginalne przedsigwzigcie, wprowadzane po raz
pierwszy do organizacji i wynikajace z jej realnych potrzeb. Jest innowacja zarzadcza,
gdyz wiaze sie z doskonaleniem zarzadzania, w tym wypadku dziatalno$cig innowa-
cyjna, ktorej konsekwencje szeroko oddzialuja na wszystkie elementy przedsigbior-
stwa. W tym konteks$cie mozna moéwi¢ o dwoch poziomach powstawania innowacji.
Z jednej strony, jak zostatlo zauwazone, projekt implementacji ZI to samo w sobie
innowacyjne przedsigwzigcie, z drugiej strony, gldwnym zadaniem ZI jest wsparcie
tworzenia i rozwoju szeroko rozumianych innowacji w przedsigbiorstwie innowa-
cyjnym. Majac tego Swiadomos¢, autorki niniejszego opracowania celowo skupity
si¢ na rozwazaniach z zakresu projektu implementacji ZI, traktowanego jako zmiana
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organizacyjna, natomiast funkcjonowanie i wptyw ZI na efektywnos$¢ procesu inno-
wacyjnego s3 rozumiane jako osobne zagadnienie, nieporuszane w tym artykule.

Wprowadzanie zmiany organizacyjnej obejmuje trzy nastgpujace po sobie etapy:
rozmrozenia, transformacji (wtasciwej zmiany) oraz zamrozenia [Jasinska 2015]
(rys. 1).

PRZEDSIEBIORSTWO PRZEDSIEBIORSTWO
przed wprowadzeniem > INNOWACYJNE
zmiany (ZI) wdrozona zmiana (ZI)

PROJEKT IMPLEMENTACJI ZARZADZANIA ZMIANAMI (ZI)

FAZA 1

__________________________________________________________

< | >
< l ZARZADZANIE ZMIANAMI [ >

Rys. 1. Model implementacji zarzadzania innowacjami jako projekt zmiany organizacyjnej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Celem pierwszego etapu jest doprowadzenie do tego, aby potrzeba zmiany stata
si¢ oczywista dla cztonkdéw organizacji. Obejmuje uzyskanie akceptacji dla przyjetej
wizji zmian, uksztaltowanie niezbednych kompetencji oraz gotowosci do realizacji
dalszych dziatan, a takze zaangazowanie si¢ pracownikow w zmiane, poprzez wspol-
ng diagnoze¢ sytuacji. Innymi stowy, faza rozmrozenia obejmuje wszystkie dzialania
z zakresu przygotowania organizacji oraz jej pracownikow do projektu implementac;ji
ZI. Nastepny etap, nazwany faza transformacji, jest rownoznaczny z przej$ciem ze
stanu poczatkowego (przedsigbiorstwo niestosujace ZI) do zgodnego z zatozeniami
stanu oczekiwanego (przedsigbiorstwo innowacyjne z zaimplementowanym podej-
sciem ZI). Dziatania charakterystyczne dla tego procesu to wdrazanie poszczegolnych
projektow z zakresu ZI, kontynuacja komunikowania wizji zmian i zdobywania dla
nich poparcia, co ma na celu likwidowanie narastajacych oporéw w trakcie procesu
transformacji. Na ostatnim etapie, zamrozenia, zachodzi stabilizacja, integracja oraz
instytucjonalizacja zmiany, w tym utrwalenie nowych wzorcow zachowan.

Biorac pod uwagg zatozenia zarzadzania projektami oraz nakreslona powyzej specy-
fike faz zarzadzania zmianami, wydaje si¢, ze faza rozmrozenia (przygotowawcza)' jest

! Zgodnie z terminologia zarzadzania zmianami etapy implementacji zmian obejmuja fazy: roz-
mrozenia, transformacji (zmiany) oraz zamrozenia. Natomiast odwotujac si¢ do terminologii zwigza-
nej z zarzadzaniem projektami, wyr6zniamy nastgpujace trzy gtowne fazy podczas realizacji projektu:
poczatkowa, zwang rowniez przygotowawcza, realizacji projektu oraz zakonczenia. Stad w niniejszym
artykule zastosowano wymienne poj¢cia — ,,faza rozmrozenia” oraz ,,faza przygotowawcza”.
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etapem o decydujacym znaczeniu dla powodzenia projektu implementacji ZI. Zgodnie
z metodykami zarzagdzania projektami? w ramach etapu przygotowawczego okreslane
sg glowne parametry charakteryzujace projekt, czyli jego cel, zakres, budzet wraz
z niezbednymi zasobami do realizacji, a takze (w zaleznosci od charakteru projektu)
okresla si¢ jakos¢ produktu koncowego [Trocki (red.) 2012]. Ponadto na tym etapie ma
miejsce powolanie zespotu ds. implementacji projektu ZI, ktéry formutuje plan, zgodnie
z ktorym organizowane i realizowane sg poszczego6lne dziatania w fazie wdrozeniowe;.

Z racji tego, ze implementacja ZI jest dziataniem kompleksowym i dotyka wigk-
szo$ci obszaroéw dziatalnosci przedsigbiorstwa, jest to projekt dtugookresowy. W fazie
przygotowawczej, podczas tworzenia zakresu projektu, nalezy takze uwzglednicé
dziatania zapewniajace pozniejsze sprawne funkcjonowanie ZI w powstatym, w wy-
niku realizacji omawianego projektu, przedsiebiorstwie innowacyjnym, czyli juz po
wprowadzonej zmianie organizacyjnej. Do dziatan tych naleza: sprecyzowanie zakresu
dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa, okreslenie zrodet pomystow na inno-
wacje, rodzaju i poziomu finansowania, sposobdw realizacji badan, a takze ochrony
wlasnosci intelektualnej oraz metod kontroli przebiegu dzialalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstwa [Karlik 2014].

Ze wzgledu na szeroki zakres projektu implementacji ZI tylko dobrze zaplano-
wane i systemowe przygotowanie do zmiany, z zastosowaniem elementéw zarowno
zarzadzania zmianami, jak i zarzadzania projektami, zwickszy prawdopodobienstwo
skutecznego wdrozenia projektu. Stad tez, w dalszej czgsci artykutu, autorki skupiaja
sie¢ na sformutowaniu podstawowych wytycznych w fazie przygotowawczej projektu
wdrozenia ZI.

4. Faza przygotowawcza implementacji zarzadzania
innowacjami — podstawowe wytyczne

Zdaniem autorek, o ile w planowanym przedsigwzigciu stosunkowo latwo mozna
zastosowa¢ wymagania zwigzane z jego organizacja, o tyle o wiele trudniej jest

2 Wsrdd najczesciej stosowanych metodyk zarzadzania projektami znajduja sie PMBoK (Project
Management Body of Knowledge) oraz PRINCE2. Metodyka PMBoK zawiera dziewig¢ obszarow wie-
dzy o zarzadzaniu projektami (np. zarzadzanie zakresem, budzetem, zasobami projektu), do ktorych
przypisane sg procesy, ktorych realizacja jest konieczna (niemniej dopuszcza si¢ swobode w zakresie
realizacji procesoOw w projekcie), by zarzadzanie projektem w tym obszarze byto efektywne. Dla kaz-
dego z proceséw przyporzadkowane sa dane wejSciowe, wyjsciowe, a takze narze¢dzia i techniki, kto-
rych mozna uzy¢ w dziataniach. PMBok nadaje si¢ zarowno do zastosowania w duzych, jak i w matych
projektach [Project... 2013]. Z kolei metodyka PRINCE?2 sktada si¢ z utozonych chronologicznie pro-
cesOw oraz wskazowek metodycznych (opisujacych, jak i za pomocg czego realizowac dany proces).
W przeciwienstwie do PMBok, w PRINCE2 niejako odgérnie narzucony jest sposob postepowania.
Odpowiedzialno$¢ 1 podstawowe decyzje leza w gestii Komitetu Sterujacego, natomiast w przypadku
PMBok odpowiedzialny jest kierownik projektu. Metodyka prezentuje podejscie produktowe, duzy
nacisk jest polozony na istnienie aktualnego uzasadnienia biznesowego w projekcie oraz powigzanie
organizacji projektu ze strukturami firmy [Semik-Zbikowska (red.) 2009].
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uzyskaé¢ zaangazowanie 1 wsparcie pracownikow. Kazda zmiana w zyciu czlowieka
rodzi obawy, ujawniajg si¢ leki 1 mechanizmy obronne. Jak powiedzial J.L. Kra-
szewski: ,,ludzie boja si¢ zmian, nawet na lepsze”, dlatego tak wazne jest zastosowa-
nie zalozen zarzadzania zmianami juz na etapie fazy przygotowawczej omawianego
projektu implementacji.

Jednym z kluczowych czynnikow powodzenia projektu jest powotanie interdy-
scyplinarnego zespotu ds. implementacji ZI, w tym odpowiedniego lidera, a takze
sponsora projektu. Ich podstawowym zadaniem begdzie instytucjonalizacja ZI i jego
peha integracja z dzialalnos$cig organizacji. W rezultacie instrumentarium zarzadza-
nia innowacjami powinno by¢ wbudowane w procesy biznesowe i stac si¢ sposo-
bem prowadzenia dziatalno$ci. Aby mogli spetni¢ swoje zadanie, konieczne bedzie
wyposazenie zespotu w odpowiednig wiedzg¢, a zatem zapewnienie jego cztonkom
szkolen z zakresu ZI czy zarzadzania projektem i zmiang. Warto positkowac sig¢ tez
benchmarkingiem i zdoby¢ informacje o sposobach implementacji ZI zrealizowanych
z sukcesem w innych przedsi¢gbiorstwach.

Lider projektu ma najwazniejszg role do spetnienia. Jest gtdwna osobg odpo-
wiedzialng za realizacje catego projektu implementacji ZI i od jego wiedzy oraz
zaangazowania zaleze¢ bedzie sukces catego przedsigwzigcia. Lider kieruje zespo-
tem wdrozeniowym, nierzadko decyduje o jego sktadzie osobowym i rozporzadza
przyznanym przez sponsora budzetem. Zarzadza realizacja projektu, co oznacza,
ze ustala cele, pilnuje terminéw, uzgodnionych kosztow i jakosci podejmowanych
prac. Wybor osoby na to stanowisko ma wigc zasadnicze znaczenie. Powinna to by¢
osoba stanowcza, o cechach przywodcy, posiadajaca umiejetnosci kierowania praca
zespolowa, potrafigca delegowac obowiazki i uprawnienia, a przy tym cieszaca si¢
autorytetem.

W sktad zespotu projektowego powinni wejs¢ wybrani pracownicy reprezentujacy
rézne szczeble i obszary zarzadzania. Zapewnia si¢ w ten sposob jego interdyscy-
plinarny charakter, a w konsekwencji podejécie systemowe do wprowadzania ZI.
Uczestnicy zespotu, oprocz podejmowania decyzji co do sposobu prowadzonych prac,
beda rowniez petni¢ rolg ambasadorow projektu i przekazywac informacje o jego
przebiegu wspotpracownikom. Ich zadaniem bedzie tez nadzorowanie dziatan, w kto-
rych wykonanie zaangazowane bgdg osoby spoza zespotu. Obok znajomosci firmy,
realizowanych procesow, wiedzy z zakresu ZI, powinny zatem posiada¢ umiejgtnosci
kierownicze i komunikacyjne. W zadnym wypadku projekt implementacji nie moze
by¢ utozsamiany z waska grupa osob.

Sponsorem projektu jest przedstawiciel najwyzszego kierownictwa, ktory nadzo-
ruje prace lidera. To jemu kierownik projektu przedstawia sprawozdania z realizacji
poszczegolnych etapow. On tez, we wspotpracy z pozostatymi przedstawicielami
zarzadu, decyduje o wielko$ci przeznaczonego budzetu, zatwierdza proponowane
zmiany, w tym formalnie wprowadza konieczne zmiany w strukturze organizacyjne;.
Od jego postawy i zaangazowania zalezy poczucie wsparcia lidera i zespotu, zakres ich
swobody w podejmowaniu decyzji, a w konsekwencji stopief osiggni¢cia zatozonych
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celow projektu. Konieczny jest takze osobisty kontakt z zespotem i wyrazanie zain-
teresowania postgpem prac.

Wydaje sig, iz dobrym pomystem jest wyznaczenie osoby odpowiedzialnej za
komunikacje zespotu z pozostatymi pracownikami organizacji. Jej zadaniem jest
swoiste zarzadzanie wiedza na temat projektu implementacji ZI — zachowywanie,
nadzorowanie przeplywu, ustalenie zakresu i metod dzielenia si¢ informacjami o pro-
jekceie itp. Do jej zadan powinny tez naleze¢ kwestie zwigzane z zarzadzaniem zmiana,
a dotyczace niwelowania obaw i pobudzania do aktywnos$ci. Konieczne staje si¢ tu
informowanie o przebiegu i efektach projektu, jak réwniez pozyskiwanie informacji
zwrotnych od pracownikoéw na temat poziomu ich akceptacji proponowanych roz-
wigzan, pomystow dotyczacych wprowadzania ZI i skuteczno$ci oraz efektywnosci
wprowadzanych zmian [Tabaszewska-Zajbert 2013, s. 91-94].

Szczegolne znaczenie dla powodzenia zmian ma tez kadra kierownicza sredniego
szczebla, nawet jesli nie uczestniczy bezposrednio w pracach zespotu. W fazie przy-
gotowawczej musi zaakceptowac przynajmniej czgsciowe oddelegowanie wybranych
pracownikow do projektu, a w kolejnych fazach jego realizacji bedzie odpowiedzialna
za wprowadzanie poszczegdlnych instrumentow ZI i udziat w dodatkowych zada-
niach swoich podwtadnych. Wazna jest zatem wspolpraca z calg kadra kierownicza,
ale rowniez z kluczowymi osobami z nizszych szczebli organizacyjnych, cieszacymi
si¢ autorytetem, ktore mogg wptywac na nastroje i akceptacje ze strony pozostatych
pracownikow.

Punktem wyjs$cia do realizacji opisywanego projektu powinna by¢ diagnoza stra-
tegiczna, obejmujgca opracowanie strategii innowacji oraz powigzanie celow i dziatan
Z1 z 0gdlng strategia i celami organizacji. Niezbedne jest tu zastosowanie podejscia
systemowego i integracji wlasnie wdrazanej koncepcji z pozostatymi stosowanymi juz
podejsciami do zarzgdzania firmg, na przyktad idei, metod i technik zarzadzania jako-
$cig, wiedzg czy procesami. Waznym elementem diagnozy jest okreslenie potencjatu
organizacyjnego w zakresie ZI, analizy uwarunkowan wewnetrznych i zewngtrznych,
ustalenie potrzeb i jasnych celow wprowadzanej zmiany. Istotne jest tu okreslenie
wzajemnych powigzan, w tym poziomu spojnosci celow w zakresie obowigzujacych
podejs$¢ do zarzadzania firma, relacji nadrzednosci, elementow wspolnych czy by¢
moze wykluczajacych si¢. W rezultacie powinno si¢ uzyska¢ zmodyfikowany model
systemu zarzadzania calg organizacja, sprzyjajacy ksztattowaniu cech przedsigbiorstwa
innowacyjnego. By¢ moze konieczne bedzie przy tym opracowanie nowej misji, wizji
czy celow strategicznych.

W fazie przygotowawczej nalezy takze zwrdci¢ szczegdlng uwaga na kulture
organizacyjng jako na uwarunkowanie wdrozenia ZI, a jednocze$nie jako na element
systemu zarzadzania, ktory mozna i nalezy modyfikowac zgodnie z potrzebami w trak-
cie realizacji projektu. Nalezy okresli¢, jakie zasady i warto$ci powinny obowigzywac
W organizacji, i zapisac je na przyktad w postaci kodeksu wartosci. Kodeks powinien
podkresla¢ znaczenie kreatywnosci, otwartosci opinii, akceptacji zmian, otwartej
wspotpracy, pracy zespotowej, checi dzielenia si¢ wiedza, zaangazowania kazdego
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z zatrudnionych oraz doskonalenia wlasnych umiejetnosci. Jego znajomos$¢ i prze-
strzeganie, wsparte odpowiednim zarzadzaniem zasobami ludzkimi, przyczynitoby
si¢ do rozwoju kultury proinnowacyjne;j.

Wydaje sie, ze pierwszym wspolnym zadaniem naczelnego kierownictwa i zespotu
projektowego powinno by¢ poinformowanie pracownikow o planowanym wdrozeniu
Z1. Zwigzane jest to z zasadg transparentno$ci dziatan, ktérg powinno si¢ przyjac
za obowiazujaca przez caly czas trwania projektu. Niewiedza o tym, co bedzie sig¢
w firmie dziato i w jakim celu, prowadzi zwykle do wzrostu obaw, przyjecia postaw
negujacych i moze by¢ zrodtem manipulacji informacyjnych wewnatrz organizacji.
Pelna, jasna informacja sprzyja wzbudzeniu zaufania, akceptacji dziatan i tym samym
moze mie¢ decydujace znaczenie w powodzeniu projektu.

Sposob poinformowania o projekcie moze przybra¢ rozne formy, wazne aby byt
skuteczny. Moze to by¢ spotkanie z zatogg czy na przyktad przekazanie takiej infor-
macji poprzez kierownictwo $redniego szczebla, wsparte odpowiednimi zapisami
w intranecie, a nawet krotkimi filmami z prezesem w roli gldéwnej. Zawsze istotne
jest podkreslenie znaczenia przedsigwzigcia dla funkcjonowania i rozwoju firmy, jak
rowniez roli pracownikéw. Wazne, aby pracownicy wiedzieli, jakie dzialania i w jakim
celu bedg podejmowane. Warto juz tutaj wzbudza¢ niezadowolenie z dotychczasowej
sytuacji, ukazywa¢ mozliwe do osiagnigcia korzysci, a przede wszystkim zapewnié¢
o statoSci zatrudnienia oraz wyjasni¢ wptyw przysztych zmian na zakres obowiazkdw,
wplywajac w ten sposob na poczucie bezpieczenstwa. Pracownicy powinni mie¢ takze
mozliwos¢ zgtaszania swoich uwag, zapewniajgc tym samym obustronng komunikacje
z zespotem odpowiedzialnym za implementacj¢ ZI i budowanie wspdlnej wizji zmiany
[Roth, Kurtyka 2008, s. 127-146; Zarzgdzanie zmiang... 2007, s. 9-24].

Faza przygotowawcza powinna zakonczy¢ si¢ planem dziatan, wypracowanym
przez zesp6t w mozliwie szerokim gronie, przy widocznym wsparciu najwyzszego
kierownictwa. Wsparcie to objawia si¢ rowniez wysokoscig budzetu projektu, oczywi-
Scie przy uwzglednieniu istniejacych ograniczen finansowych. Juz w tym momencie
powinno si¢ w nim uwzgledni¢ dodatkowe wynagrodzenie dla 0s6b uczestniczacych
w projekcie. Jak wspomniano wcze$niej, warto podzieli¢ projekt na podprojekty
1w zwigzku z tym wyodrebnic¢ podzespoty odpowiedzialne za ich planowanie i poz-
niejsza realizacje. Podziat na mniejsze grupy dziatan sprzyja elastycznos$ci dziatan,
usprawnia koordynacje prac i utatwia pomiar efektywnosci. Moze si¢ réwniez przy-
czyni¢ do wiekszej akceptacji ze strony pracownikow i obnizenia poziomu mozliwych
obaw, gdyz szybciej moga oni zauwazy¢ ptynace z poszczegélnych podprojektow
korzysci [Szyjewski 2004, s. 36-39].

Podsumowujac, waznym aspektem przygotowania do wdrozenia ZI jako zmiany
organizacyjnej jest rozpatrywanie tego procesu z trzech wzajemnie zaleznych perspek-
tyw: jednostki, grupy i calej organizacji. Jak zostalo wcze$niej wspomniane, zmiany
na poziomie jednostki zwigzane sg przede wszystkim ze skutecznym przejsciem przez
cala game pojawiajacych si¢ emocji — od strachu i oporu wobec zmiany, po cheé
aktywnego uczestnictwa w niej. Kluczowym zadaniem lidera, jak i calego zespotu
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odpowiedzialnego za przygotowanie do wdrozenia zmiany sg zatem nie tylko kwestie
organizacyjne, ale rownie wazne aspekty psychologiczne, ukierunkowane na wsparcie,
zapewnienie poczucia bezpieczenstwa, po wzbudzenie entuzjazmu i zaangazowania
w zmiang. Z perspektywy zespotu projektowego istotne sg przede wszystkim: dobor
lidera i cztonkéw grupy, sprawna komunikacja ze wskazaniem na korzys$ci wynika-
jace z projektowanej zmiany czy wtasciwy podziat zadan miedzy cztonkow zespotu
[Hiatt, Creasey 2003]. Z punktu widzenia organizacji natomiast istotne znaczenie
ma wsparcie najwyzszego kierownictwa (wyrazone nie tylko szeroko pojmowanym
zainteresowaniem, ale rowniez na przyktad przeznaczeniem budzetu na dokonanie
implementacji ZI), wypracowanie wizji i strategii zmiany, diagnoza obecnej sytu-
acji, ustalenie celu przeprowadzenia zmiany i dbatos$¢ o transparentno$¢ informacji,
przyczyniajaca si¢ do akceptacji zmian przez uczestnikoOw organizacji, takze jako
wstep do ksztattowania oczekiwanej kultury organizacyjnej. W tym miejscu nalezy
podkresli¢, iz wytyczne implementacji ZI przedstawione zostaly jedynie z punktu
widzenia fazy przygotowawczej, zatem przystepujac do kolejnych faz, trzeba wziaé
pod uwagg takze pozostale uznane standardy zarzadzania zmiang [Paton, McCalman
2008; Penc 2007; Zajac 2002].

5. Zakonczenie

Kierujacy wspotczesnymi organizacjami decyduja si¢ na implementacje zarzadza-
nia innowacjami, poniewaz podejscie to stymuluje tworzenie, rozwdj, a nastepnie
wprowadzanie nowych rozwigzan do praktyki gospodarczej. Wprowadzenie ZI jest
kompleksowa zmiang, ktora ma wpltyw na strategi¢ oraz cele organizacji, technolo-
gie, zasoby ludzkie, a takze strukture i kulture organizacyjng. Aby implementacja ZI
przebiegata w sposob uporzadkowany, zintegrowany z dziatalno$cig przedsigbior-
stwa, konieczne jest zastosowanie zarzadzania projektami. Nalezy przy tym pamig-
ta¢, iz zmiany organizacyjne, takie jak opisywany tu projekt, wywoluja przewaznie
poczatkowa nieche¢, ktora moze przeksztatci¢ si¢ w opdr wsrod pracownikow, co
stanowi niepozadany efekt, negatywnie wptywajacy na cate przedsigwzigcie. Dlate-
go tez kadra zarzadzajaca powinna dazy¢ do redukcji niekorzystnych efektéw towa-
rzyszacych zmianom, poprzez wykorzystanie podejscia ZZ jako wsparcia projektu
implementacji ZI juz w poczatkowej jego fazie.
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