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Group Forms of Innovative Activity

ISTOTA ZESPOLOWEGO ROZWIAZYWANIA PROBLEMOW

Wzrastajacy stopien samodzielnosci przedsiebiorstw wymaga zmiany
postaw pracownikéw w zakresie aktywnego reagowania na potrzeby
wlasnej instytucji i jej otoczenia. Wyrazem tej aktywnosci ma by¢ wzrost
wydajnosci pracy, jej jakosci, poszukiwanie nowych technik i technologii
wytwarzania lub doskonalenie juz istniejgcych, upsrawnianie organizacji
pracy itp. Wymienione formy aktywnosci, wymagajace kreatywnosci!
1 zaangazowania, uwazane sg za istotny czynnik rozwoju przedsiebior-
stwa. Konieczne jest wiec stworzenie atmosfery pobudzajgcej pracowni-
kow do kreatywnej wspolpracy przy rozwigzywaniu pojawiajacych sie
problemow.

W poszczegélnych etapach tworzenia i wdrazania innowacji pojawiaja
sie dotychczas nieznane problemy, ktore nalezy rozwigza¢. We wstepnej
fazie sa to gléwnie problemy wynikajace z istoty badan i prac rozwojo-
wych, takie jak: poszukiwanie kierunkéw rozwoju, okreSlanie strategii
rozwoju, planowanie realizacji celéw itp. Nastepnie, gdy innowacja na-
biera realnych ksztaltéw i nadaje sie do handlowego uzytkowania, poja-
wiajg sie problemy natury organizacyjnej i kierowniczej, do ktérych na-
leza: projektowanie komérek produkcyjnych, organizacja produkecji no-
wych wyrobow, opanowanie nowej techniki lub technologii, przezwycie-
zanie organizacyjnych i psycho-socjologicznych barier ograniczajgcych
wprowadzanie innowacji, szkolenie pracownikéw oraz uzytkownikéw no-
we]j techniki i technologii itp.

Kazdy problem, niezaleznie od fazy procesu innowacyjnego, mozna
powierzy¢ do rozwiazania jednostce lub odpowiednio dobranej i wspoél-
pracujacej wedlug okreslonych zasad grupie os6b. Praktyka potwierdza,
ze wiecej korzySci przedsiebiorstwu przynoszg zespoly kreatywne, two-
rzone w oparciu o nastepujace wskazania:

1 Zdaniem J. Appelta, kreatywno$é jest to zdolno$é do kojarzenia spraw, ktore
pozornie nie maja ze soba zwigzku, a przez to do wynajdowania nowych rozwigzan,
pomystow i produktéw (J. Appelt: Mit Kreativititstechniken neu Produkte fin-
den, ,Fortschrittliche Betriebsfiihrung und Industrial Engineering” 1984, 6.
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1) czlonkéw zespolu zadaniowego nalezy dobiera¢ zaleznie od fazy
procesu innowacyjnego, z uwzglednieniem wiedzy merytorycznej i okres-
lonych predyspozycji poszczegdlnych oséb;

2) zesp6l powinien sklada¢ sie z kreatywnych pracownikéw réznych
komoérek organizacyjnych przedsiebiorstwa oraz, w razie potrzeby, z kon-
sultantéw zewnetrznych;

3) aktywizujaca role w zespole mogg odgrywaé pracownicy handlu
i uzytkownicy przysztych innowacji;

4) nalezy propagowa¢ metody pracy sprzyjajace powstawaniu po-
myslow;

5) dobra¢ moderatora pracy zespolu sposrod osédb, ktore wystarcza-
igco opanowaly techniki motywacyjne;

6) zapewni¢ atmosfere uwalniajgcg myslenie od hierarchii stanowisk
zejmowanych przez czlonkéw zespotu;

7} oddzieli¢ faze powstawania pomystow od fazy ich oceny;

8) zapewni¢ stosowny przeplyw informacji;

9) zapewnié odpowiednie warunki pracy zespotu.

Zespolowe rozwigzywanie pojawiajacych sie probleméw technicznych
i organizacyjnych gwarantuje wiekszg efektywno$¢ proceséw innowacyj-
nych i krotszy czas ich realizacji. Dlatego wieksze zmiany w technice
i technologii, wprowadzane w warunkach znacznego podzialu pracy oraz
zmieniajacego sie otoczenia ,wymagaja takiego zasobu wiedzy i koncen-
iracji sil, ze przekraczajg mozliwosci dzialania pojedynczego czlowieka.?
Teze te potwierdzajg uczestnicy konferencji w Brytyjskim Instytucie Za-
rzadzania, wedtug ktorych organizowanie zespoléw zajmujgcych sie in-
nowacjami, obok takich czynnikéw, jak: wysoka jakos$é, funkcjonalnose,
umiarkowane ceny, zaspokajanie popytu cigglymi dostawami, istnienie
rynku na dany wyrdb, stanowi podstawowy warunek sukcesu innowacji.?
Podobnego zdania sg tworcy projektéw wynalazczych w polskich przed-
siebiorstwach. Na pytanie: ,,czy trudnosci zwigzane z opracowaniem pro-
jektu wynalazczego latwiej jest pokonaé pracujgec zespolowo?”, okoto
76% ankietowanych udzielito pozytywnej odpowiedzi.4

Procesy innowacyjne przebiegajace w przedsiebiorstwie moga by¢ rea-
lizowane przez zespoly zadaniowe, ktérych klasyfikacje podano na ryec. 1.

W ramach tej klasyfikacji wyodrebniono:

1) zespoly zadaniowe formalne: zespoly utworzone z pracownikéw da-
nej instytucji, mieszane zespoly zadaniowe, zespoly utworzone ze specja-
listéw spoza przedsiebiorstwa, zespoly miedzynarodowe;

2) zespoly zadaniowe nieformalne — utworzone na zasadzie wspoélnych
zainteresowan problemem (zespoly partnerskie).

Zespoly zadaniowe formalne powolywane sg w celu rozwiazania okre$-
lonych probleméw o charakterze operacyjnym, taktycznym i strategicz-
nym, probleméw o istotnym znaczeniu dla funkcjonowania i rozwoju?
danej instytucji. Ich zaistnienie jest efektem $wiadomej, ukierunkowanej
dzialalnoéci kierownictwa przedsiebiorstwa. Natomiast zespoly zadaniowe

2 Por. W. Spruch: Strategia postepu technicznego, PWN, Warszawa 1976, s. 39.

3 S. Harris: The Profits Awvailable from Innovation, ,Management Today”,
X1, 1985.

4 Zob, J. Baruk: Organizacyjne uwarunkowania wynalazczo$ci pracowniczej
(rozprawa doktorska), Wroclaw 1981, s. 161.
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lZ&spo%y IadanioweJ

formalne

nieformalne |

zespoly powstajace

zakladowe zespoly zadaniowe na zasadzie
mieszane zespoly zadaniowe partnerstwa
zewngtrzne zespoly zadaniowe

zespoty migdzynarodowe

Ryc. 1. Klasyfikacja zespoldéw zadaniowych realizujacych procesy innowacyjne
w przedsiebiorstwie
Classification of the task teams realizing innovative processes in the enterprise

nieformalne powstaja poza istniejagcymi strukturami organizacyjnymi,
grupujac pracownikéw, ktérzy uczestnicza w procesach innowacyjnych
na zasadzie osobistych zainteresowan problemem. Czlonkostwo w zespole
zadaniowym jest konsekwencjg prywatnej decyzji kazdego pracownika
i nie wynika z obowiazkéw stuzbowych. Przykiladem zespolu nieformal-
nego moze byé grupa osdb wspdlnie rozwigzujaca stwierdzony problem
w ramach szeroko rozumianej dzialalno$ci wynalazczej i racjonalizator-
skiej. Osoby tworzace taki zesp6l dobierajg sie w oparciu o nastepujgce
kryteria 8:

1) zainteresowanie partneré6w danym problemem;

2) mozliwo$¢ wykorzystania specjalistycznych umiejetnosci partnerow
przy realizacji okreslonych etapéw procesu innowacyjnego;

3) zaufanie do wspéipracownikéow;

4) mozliwo$¢ wplywu kolegdw na szybsze i pozytywne rozpatrzenie
projektu oraz jego wdrozenie.

Na tle podzialu zespoléw zadaniowych na formalne i nieformalne moz-
na wyodrebni¢ dwa charakterystyczne kierunki tworzenia innowacjis
a) kierunek ,,z gory w doét”, b) kierunek ,,z dotu do gory”. Inicjatywe two-
rzenia i wdrazania innowacji w systemie ,,z géry w dé}” podejmuje na-
czelne kierownictwo w ramach prowadzonej polityki techniczno-organi-
zacyjnego rozwoju przedsigbiorstwa. Realizacje celow wynikajacych z tej
polityki powierza sig¢ zespolom zadaniowym formalnym, ktére pracujg
nad innowacjami waznymi, o dlugim cyklu realizacji, wymagajgcych du-
zego ryzyka i powaznych nakladéw inwestycyjnych, specjalistycznego i in-
terdyscyplinarnego przygotowania merytorycznego, sprawnego systemu
informacyjnego. Silg sprawczg tego rodzaju dzialan kierownictwa przed-
siebiorstwa jest dazenie do poprawy pozycji instytucji na rynku w bliz-
szej i dalszej przyszlosci.

Ustalajac zatozenia polityki rozwojowej przedsiebiorstwa, kierownic-

5 Glownym celem przedsiebiorstwa, integrujacym trzy podstawowe sfery jego
dzialalnosci: przedprodukcyjng, produkcyjng i handlowg powinien byé jego rozwdj
rozumiany jako proces celowych zmian, gléwnie o charakterze jako$ciowym, wpro-
wadzanych w dzialalnosci gospodarczej danej jednostki. Por. tez J. Argenti:
Corporate Planning, LTD, London 1968.

6§ J. Baruk: Organizacyjne uwarunkowania..., s. 162,
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two nie moZe zapominaé¢ o konieczno$ci wigczenia do realizacji celéw roz-
wojowych potencjalu twoérczego 7 catej zalogi. Chodzi tu glownie o pra-
cownikéw zatrudnionych poza komoérkami organizacyjnymi zakladowego
zaplecza rozwojowego .Oni bowiem sg zazwyczaj tworcami innowacji
o bardziej operacyjnym charakterze, cechujgcych sie krotkim cyklem
tworzenia i wdrazania. Tego rodzaju innowacji, lub przynajmniej ich po-
mysltow, oczekuje sie od pracownikéw wykonawczych i kierownikéw niz-
szych szczebli struktury zarzadzania. Nurt ten, reprezentujacy ,,oddolny”
przeplyw innowacji, pozwala w stosunkowo krétkim czasie rozwigzac
szereg problemow techniczno-organizacyjnych przedsiebiorstwa, podniesé¢
konkurencyjno$¢ wyrobéw oraz poprawi¢ biezgce wyniki ekonomiczne
instytucji. Zalety wymienionych kierunkéw tworzenia innowacji wyty-
czaja potencjalne obszary, ktére powinny by¢ objete polityka rozwojowa,
polityks oparta na $wiadomym, elastycznym organizowaniu ,,0odgérnych”
i ,,oddolnych” proceséw innowacji, realizowanych zaréwno przez zespoly
formalne, jak i zespoly nieformalne. Dwustronny przeplyw mysli nowa-
torskiej powinien cechowaé¢ innowacyjny styl zarzadzania przedsiebior-
stwami przemyslowymi, a szczegélnie dzialalnoscig rozwojowa. Jednym
z elementow polityki rozwojowej powinno byé ksztaltowanie elastycznych
struktur organizacyjnych zespoléw zadaniowych, sprzyjajacych pelnemu
wykorzystaniu zdolnosci tworczych pracownikéw zakladowego zaplecza
rozwojowego oraz pozostalej zalogi.

STRUKTURALNE FORMY ZESPOLOW ZADANIOWYCH

Zespolem zadaniowym jest grupa pracownikéw, czesto o zmiennym
skladzie osobowym i elastycznej strukturze wewnetrznej, powolana do
realizacji okreslonego zadania innowacyjnego, posiadajgca mianowanego
lub wybieranego kierownika. Miedzy czlonkami zespolu zachodzg zmie-
niajace sie w czasie i w przestrzeni zalezno$ci okreslajace ich wzajemna
wspolprace przy realizacji stawianych celow. Ogoét tych zaleznosci (sto-
sunkéw) okres$la sie mianem struktury organizacyjnej zespolu zadanio-
wego.® Strukture te mozna rozpatrywac¢ w ujeciu statycznym i dynamicz-
nym. W ujeciu statycznym analizujemy organizacje w danej chwili, jako
uklad stosunkéw zachodzacych miedzy elementami zespolu, wskazujgc
na pionowe i poziomie rozczlonkowanie zespoiu, uklad szczebli decyzyj-
nych wraz z ich wzajemnymi zalezno$ciami, podzial zadan, uprawnien
i odpowiedzialnosci. Natomiast w ujeciu dynamicznym rozpatrujemy
czynnos$ci zachodzace w czasie. Przedmiotem zainteresowania sg wigc pro-
cesy funkcjonowania zespolu zadaniowego i jego rozwdj.

Struktura organizacyjna speinia funkcje regulacyjng poprzez okre$la-
nie miejsca kazdego uczestnika w zespole, wyznacza tez oczekiwane spo-

7 Zdaniem J. R. D. Stewarda, jednym z najbardziej niewykorzystanych zaso-
how przedsiebiorstwa przemysiowego jest energia tworcza pracownikow. Jak stwier-
dza autor, pracownicy angazujg zwykle okolo 20% swych mozliwosci twoérczych,
a reszta jest nigdy nie wykorzystana (J. R. D. Steward: Letters to the Editor,
"Work Study and Management Services” 1975, 11.

8 Szerszy przeglad problematyki struktur organizacyjnych mozna znaleié w:
. Bieniok: Struktura organizacyjna przedsiebiorstwa, PWN, Warszawa 1984,
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soby postepowania calego zespolu oraz poszczegélnych jego czlonkow.
Mozna wiec stwierdzi¢, ze struktura organizacyjna ksztaltuje konfigura-
cje elementéow skladowych zespolu zadaniowego, wiezi organizacyjne lg-
czgce wszystkie elementy zespolu i okreSlajagce wewnetrzy podzial zadan,
porzadkuje tez przebieg procesé6w innowacyjnych.

Struktury organizacyjne, charakteryzujace sie réznorodnoscig form
i ksztaltéw, mozna klasyfikowaé¢ wedlug réznych kryteriow. Jednym z nich
jest stopien zmiennosci warunkoéw otoczenia, a tym samym celow i zadan.
Zgodnie z tym kryterium struktury organizacyjne mozna dzieli¢ na?9:
a) stabilne (mechanistyczne); b) elastyczne (organiczne): zadaniowe, ma-
cierzowe, zespolowe, hybrydowe.

Cechg charakterystyczng struktur organicznych jest zdolno$é do prze-
widywania i reagowania na wszelkie zmiany zachodzgce w Srodowisku
zewnetrznym, co sprzyja dziatalnosci innowacyjnej, poniewaz elastycznos¢
form strukturalnych umozliwia nie tylko nadgzanie za zmianami w oto-
czeniu, ale nawet wyprzedzanie tych zmian. Jednym z warunkéw racjo-
nalnego funkcjonowania przedsiebiorstw w zmieniajagcym sie otoczeniu
jest inicjowanie dzialalnosci innowacyjnej. Do typowych dzialan organi-
zacyjnych w tym zakresie nalezy zaliczyé¢:

— wlaczanie do proceséw innowacyjnych twoérczych jednostek i ze-
spoléw pracowniczych;

—- pobudzanie do aktywnosci twoéreczej, ukierunkowanej na biezgce
i przyszie potrzeby techniczno-organizacyjne przedsiebiorstwa;

— akceptowanie odmiennych punktéw widzenia i pomystow oraz umie-
jetne ich rozwijanie i 1gczenie w jedng funkcjonalng calosc;

— minimalizowanie formalizacji dzialan oraz zakresu kontroli hie-
rarchicznej;

— powolywanie zespoléw zadaniowych zdolnych do szybkiego reago-
wania na zmieniajgce si¢ potrzeby przedsiebiorstwa itp.

Podstawowym atrybutem wspoélczesnego przedsiebiorstwa, zdolnego
do szybkiego reagowania na zmiany otoczenia, jak réwniez jego kreowa-
nia, jest elastycznos¢ form strukturalnych calego systemu i poszczegdl-
nych podsysteméw. Praktyka dowodzi, ze wymagania te spelniajg tzw.
struktury dywizjonalne oraz liczne odmiany struktur organicznych.

Struktura dywizjonalna !* polega na grupowaniu i integracji komérek
organizacyjnych w miare samodzielne jednostki homogeniczne (dywizjo-
ny, sektory, segmenty, kompleksy, zaklady itp.) odpowiedzialne za roz-
wijanie, produkcje i zbyt okreslonego wyrobu lub grupy wyrob6éw. Obiek-
tem zainteresowania takiego dywizjonu moze by¢ okreslona grupa odbior-
c6w. Wyodrebnienie wielu kompleksowych, ustawionych réwnolegle w
istniejacej strukturze organizacyjnej dywizjondéw przedmiotowych, kie-
rowanych zwykle przez samodzielnych dyrektoréw, sprzyja decentrali-
zacji uprawnien i odpowiedzialno$ci oraz koncentracji funkeji badawczo-
-rozwojowych, produkeyjnych i handlowych w rekach najbardziej kom-
petentnych osdb. Tego rodzaju rozwiazania strukturalne wyzwalajg wzrost
konkurencyjnosci, wzmagaja przedsiebiorczo$é i innowacyjno$é zardéw-
no wséroéd kadry kierowniczej, jak i wsrdéd szeregowych pracownikéow
skupionych w sektorach przedmiotowych.

8 Ibid., s. 1.
10 Ibid., s. 99.
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W dotychczasowych przeksztalceniach strukturalnych przedsiebiorstw
dostrzegalna jest tendencja do tworzenia mniej licznych lecz o wiekszych
rozmiarach, bardziej uniwersalnych i elastycznych komoérek organizacyj-
nych, sprzyjajacych powolywaniu w ich obrebie (zaleznie od potrzeb)
nisko sformalizowanych zespoléw zadaniowych zdolnych do rozwigzania
roznorodnych probleméw wynikajacych z polityki rozwojowe]j przedsie-
biorstwa, jak réwniez pojawiajgcych sie pod wplywem zmian zachodzg-
cych w otoczeniu. Tego rodzaju struktura organizacyjna przyjmuje forme
struktury organicznej 1, ktorej ogolna koncepcje przedstawiono na rye. 2.

Specjaliset zatrudnient w dziafach funkcjonalnych

1 20 3 5L 6l the8l o wlmlw {zespa zudunio:w::y:]
g A
N y zespOt zadaniowy
55} B
,J-, zespot  zadaniowy |
P €
Q-1 e -2

Ryc 2. Ogo6lna koncepcja struktury organicznej; 1 — kierownicy zespotéw zadanio-
wych; 2 — pracownicy wykonawczy
General concept of the organic structure; 1 — managers of task units; 2 — per-
formances

W ramach rodziny struktur organicznych powotuje sie zespoly zada-
niowe, ktoérych praca moze polega¢ na 12

— pracy cigglej, gdy czlonkowie zespolu sg oddelegowani do rozwig-
zania okre$lonego problemu przy peinym ich wylgczeniu ze stalego miej-
sca zatrudnienia na czas calkowitej realizacji zadania;
-— okresowym uczestnictwie wybranych czitonkéw zespolu w rozwigzy-
waniu okreglonego problemu (np. praca w okre$lonych godzinach lub
dniach tygodnia);

— powotaniu statego zespolu zadaniowego, ktoérego zadaniem jest roz-
wigzywanie wszelkich zadan pojawiajgcych sie w przedsiebiorstwie.

Natomiast do podstawowych form zespoléw zadaniowych spotykanych
w praktyce przemystowej M. Oseka i J. Wipijewski zaliczajg 13

1) zespoét zadaniowy utworzony na podstawie struktury macierzowej
z podrzedng rolg dzialalno$ci innowacyjnej. Czlonkami zespolu sg pra-
cownicy dzialéw funkcjonalnych, ktorzy pozostajac formalnie w swoich
dzialach wspoélpracujg jednocze$nie z kierownikiem zespolu zadaniowego
przy rozwigzywaniu okreslonego problemu;

11 W. Jermakowicz do rodziny struktur organicznych zalicza: strukture hybry-
dowag, zespolowg i amorficzng (W. Jermak owicz: Struktury organizacyjne a efe-
ktywno$é organizacji kreatywnych, adaptacyjnych i produkcyjnych, Prace Instytutu
Nauk Ekonomiczno-spotecznych Politechniki Warszawskiej 1979, z. 21, s. 119.

12 Bieniok, Rokita: op. cit,, s. 107,

13 M.Oseka,J. Wipijewski: Innowacyjno§é przedsiebiorstwa, PWN, War-
szawa 1985, s. 159.
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2) zesp6l zadaniowy utworzony na podstawie struktury macierzowej,
w ktéorym dzialalno$¢ funkcjonalna (produkecyjna) i przedmiotowa (inno-
wacyjna) pozostajg we wzglednej rownowadze. Pracownicy dziatow funk-
cjonalnych sg oddelegowani do zespolu zadaniowego i zostaja meryto-
rycznie podporzgdkowani kierownikowi tego zespolu, natomiast w zakre-
sie specjalnosci zawodowej pozostaja w swoich macierzystych dzialach;

3) zespo6l zadaniowy utworzony na podstawie struktury macierzowej
z nadrzedng rolg dzialalnosci innowacyjnej. Pracownicy dzialéw funkcjo-
nalnych sg oddelegowani do zespolu z dzialdow funkcjonalnych przy pet-
nym podporzgdkowaniu pod wzgledem merytorycznym i dyscyplinarnym
kierownikowi zespotu;

4) zespé! zadaniowy utworzony z osob pochodzacych spoza danego
przedsiebiorstwa (specjalisci instytutéw naukowo-badawczych, wyzszych
uczelni, osrodkéw badawczo-rozwojowych, przedsiebiorstw tej samej lub
pokrewnych branz itp.). Pracownicy ci po rozwigzaniu postawionego przed
nimi problemu wracajg do swoich macierzystych jednostek.

Struktura macierzowa, na ktorej oparte sa pierwsze trzy z wymie-
nionych form zespoléw zadaniowych, stanowi polgczenie zwigzkéw funk-
cjonalnych (produkecyjnych) i przedmiotowych (innowacyjnych) przez na-
lozenie siatki funkcjonalnej na siatke przedmiotowsg. Koncepcje takiej
struktury przedstawiono na ryec. 3.
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Ryc. 3. Model struktury macierzowej
A model of matrix structure

W strukturze macierzowe]j wierszom przypisane sg okreslone proble-
my, ktére nalezy rozwigza¢ w ramach dzialalno$ci innowacyjnej, nato-
miast kolumny odpowiadajg stalym, powtarzajgcym sie funkcjom reali-
zowanym przez komorki funkcjonalne. Zaklada sie, ze kierownik pro-
blemu (projektu) powinien posiada¢ uprawnienia do decydowania o tym,
co i kiedy nalezy realizowa¢ w zakresie okre§lonego procesu innowacyj-
nego, natomiast kierownik funkcjonalny decyduje o tym, jak okreSlony
projekt ma by¢ zrealizowany (odpowiada za caloksztalt dziatalnosci orga-
nizacyjnej i produkcyjnej). Wynika z tego, ze kazdy pracownik lub okres-
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lona kamorka organizacyjna, jako element macierzy, posiada dwa centra
decyzyjne, do ktérych nalezg: kierownik funkcjonalny i kierownik pro-
blemu (projektu). Cechg charakterystyczng strukiury macierzowej jest
zachowanie odrebnosci organizacyjnej komorek funkcjonalnych i zespo-
Iow problemowych (zadaniowych). Macierzowe struktury organizacyjne
pozwalaja wiec na innowacyjne zdynamizowanie tradycyjnych, funkcjo-
nalno-sztabowych struktur przedsiebiorstwa, w ramach ktérych powoluje
sie odpowiednie zespoly zadaniowe zaangazowane w rozwigzywanie okres-
lonych probleméw innowacyjnych. Potrzeba tworzenia zespoléw zadanio-
wych, wyodrebnionych z tradycyjnych struktur funkcjonalno-sztabo-
wych, grupujacych pracownikéw roznych specjalizacji zawodowych, wy-
nika z ograniczonych zdolnosci poznawczych i twérczych jednego czlo-
wieka lub grupy oséb o wspoélnym profilu zawodowym, zatrudnionych
w jednej komoérce funkcjonalnej.

KONCEPCJE ZESPOLOW ZADANIOWYCH W ASPEKCIE FAZ DZIALALNOSC1
INNOWACYJNEJ

Fazg dzialalnosci innowacyjnej jest cze$¢ procesu innowacyjnego wyo-
drebniona z punktu widzenia odrebnosci powstawania, przebiegu lub tez
miejsca realizacji. Analiza proceséw innowacyjnych w ujeciu fazowym
wynika z praktycznych potrzeb instytucji prowadzacych taks dziatalnose.
Chodzi o to, ze racjonalnos¢ przebiegu proceséw innowacyjnych jest Scisle
zwigzana z procesem decyzyjnym, gléownie o charakterze ekonomicznym,
organizacyjnym i technicznym. Wyodrebniajac okreslone fazy dzialalno-
§ci innowacyjnej, réznigce sie celami, sposobem i miejscem ich realizacji,
stopniem sformalizowania i scentralizowania, umozliwiamy kierownictwu
instytucji dostosowanie $rodkow i sposobéw dzialania do specyfiki tych
faz, opracowanie operatywnych i strategicznych kryteriéw techniczno-
-ekonomicznych, ktérych spelnienie byloby warunkiem przejscia do ko-
lejnej fazy procesu innowacyjnego bez ponoszenia dodatkowych kosztow.

Fazy procesu innowacyjnego mozna wyodrebni¢ z makro- i mikroeko-
nomicznego punktu widzenia. Do typowych faz wyodrebnionych z ma-
kroekonomicznego punktu widzenia naleza 14: badania podstawowe, ba-
dania stosowane, prace rozwojowe, wdrozenia. Przyjmujgc za podstawe
klasyfikacji wzajemne powigzania miedzy poszczegélnymi elementami
procesu oraz zachodzgce miedzy nimi nastepstwa logiczne, B. Fiedor wy-
mienia nastepujgce fazy procesu innowacyjnego !%: badania podstawowe,
badania stosowane, procesy rozwojowe, zastosowanie = innowacja, dy-
fuzja = rynek.

Poniewaz tres¢ artykulu zwigzana jest z dzialalnoScig innowacyjng
w przedsiebiorstwie, dlatego tez warto przedstawi¢ klasyfikacje faz pro-
cesu innowacyjnego w ujeciu mikroekonomicznym. Mozna tu wymieni¢ 18:

14 J. Bogdanienko: Organizacja bazy baadwczo-rozwojowej, PWE, War-
szawa 1977, s, 24—35,

15 B, Fiedor: Teoria innowacji, krytyczna analiza wspdtczesnych koncepcii
niemarksistowskich, Warszawa 1979, s. 188-—189.

16 J Baruk: Wynalazczo$é jako czynnik polityki techniczno-organizacyjnego
rozwoju przedsiebiorstwa, UMCS, Lublin 1986, s. 156,
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faze koncepcyjna, faze projektowania, faze oceny techniczno-ekonomicz-
nej, faze realizacji, faze produkcji seryjnej, faze racjonalizacji dotychcza-
sowej techniki lub technologii. Miedzy wymienionymi fazami zachodzg
wzajemne zaleznoSci, ktére pokazano na ryc. 4. Realizacja tresci mery-
torycznych zwiazanych z tymi fazami wymaga powolania okreslonych
zespotow ludzkich, zdolnych do wykonania fragmentéw procesu innowa-
cyjnego, rdéznigcych sie miedzy sobg celami oraz metodami i $rodkami
osiggania tych celéw. Zrozumiale jest, ze w fazie koncepcyjnej, rozpo-
czynajacej cykl innowacyjny, chodzi gléwnie o poszukiwanie pomystéow

B'Eiqml przyszte potrzeby techniczne + techniczno
organizacyjne _przedsiebrorstwa

i

3
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Ryc. 4 Model racjonalnego przebiegu procesu innowacyjnego w ukladzie fazowym
A model of rational course of innovative process in phase system

rozwigzania okreSlonego problemu, wybér idei i jej uzasadnienie. Wska-
zane wiec jest stworzenie zespolu o strukturze zapewniajacej swobodny
i pelny przeptyw informacji, wysoka aktywnos¢ w zakresie poszukiwania
pomystéw, niczym nie skrepowang wspolprace, liberalny styl kierowania

Inne wymagania stawiane sg zespolom powolywanym do realizacji
pozostatych faz procesu innowacyjnego. Przykladowo w zespole wdra-
zajacym do produkcji okreslony projekt na pierwszy plan wysuwajg sie
takie cechy, jak przekonanie o potrzebie wprowadzenia zmian, duze do-
Swiadczenie i umiejetnosci manualne oséb wdrazajacych, wyraznie za-
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rysowana strukturalizacja funkcji i stanowisk oraz dominujgca rola kie-
rownika funkcjonalnego.

Skutecznos¢ osiggania odmiennych celow poszczegélnych faz procesu
innowacyjnego wymaga powierzenia ich realizacji réznym zespolom za-
daniowym. Generowanie pomysiéw, wybodr idei i jej transformacje w
okreslone zalozenia techniczno-ekonomiczne (chodzi tu o zalozenia kon-
strukcyjne, technologiczne i ekonomiczne), skladajgce sie na faze kon-
cepcyjng procesu innowacyjnego, nalezy powierzy¢ do realizacji zespotowi
kreatywnemu. Czlonkami tego zespolu mogag byé pracownicy instytutéow
naukowo-badawczych, oSrodkéw badawczo-rozwojowych oraz pracownicy
funkcjonalni réznych dzialow przedsiebiorstwa, w ktérym rozwigzywany
jest problem. Sieganie po specjalistow spoza danej instytucji jest koniecz-
noscig wobec niewystarczajgcych pod wzgledem liczbowym, a szczegblnie
jakoSciowym, zasobdéw kadry badawczej zatrudnionej w przedsiebiorstwie
oraz niewystarczajgcego przeplywu informacji naukowo-technicznej i eko-
nomicznej. Do realizacji drugiej fazy procesu innowacyjnego, ze wzgledu
na inny cel i odmienne wymagania merytoryczne, nalezy powola¢ zespot
projektowy, ktorego zadaniem jest opracowanie dokumentacji konstruk-
cyjno-technologicznej dla koncepcji stworzonej przez zespd! kreatywny.

Wazng role, szczegdélnie w procesie decyzyjnym, spelnia zesp6l opi-
niujgco-oceniajacy, skladajacy sie z ekspertow przedsiebiorstwa i jedno-
stek zewnetrznych, majgcy na celu wydanie opinii o wartosci techniczno-
-ekonomicznej projektu. Warto podkresli¢, ze tego rodzaju opinie i oceny
mogg byé opracowywane takze po zakonczeniu innych faz procesu inno-
wacyjnego.

Po opracowaniu dokumentacji konstrukcyjno-technologicznej i wy-
daniu opinii o wartosci techniczno-ekonomicznej projektu mozna przy-
stgpi¢ do kolejnej fazy procesu innowacyjnego — fazy realizacji. Zada-
niem zespolu realizacyjnego jest wiec zbudowanie prototypu i przeprowa-
dzenie wszechstronnych badan celem udzielenia odpowiedzi na nastepuja-
ce pytania:

— czy prototyp odpowiada zalozeniom i dokumentacji konstrukeyjnej?

— czy prototyp osigga zalozone wskazniki techniczno-ekonomiczne?

— czy prototyp spelnia przypisane mu funkcje?

Whnioski z badania prototypu mogg postuzy¢ do wprowadzenia zmian
w dokumentacji technicznej, mogg tez dotyczyé wykonania serii prébnej
i ewentualnie serii informacyjnej. W praktyce mozna spotka¢ przypadki,
kiedy faze projektowania i faze realizacji powierza sie do wykonania
jednemu zespotowi o odpowiednio dobranym skladzie osobowym:.

Zatwierdzenie uprzednio opracowanej dokumentacji technicznej do
produkeji seryjnej moze staé sie impulsem do podjecia przez zespoly pro-
dukcyjne prac zwigzanych z ostatecznym wdrozeniem innowacji i uru-
chomieniem produkecji seryjnej. W przypadku wyrobéw zlozonych, pro-
dukowanych w duzych seriach, serie produkcyjne poprzedza wykonanie
i badanie serii informacyjnej i serii probnej (niekiedy serie¢ informacyjna
i probng stanowi ta sama grupa wyrobow).

Kolejng faza doskonalenia techniki i technologii w przedsiebiorstwie,
mimo ze nie stanowi ona Scistego elementu cyklu innowacyjnego, jest
faza racjonalizacji dotychczasowych rozwigzan. Chodzi tu o systemowe
rozwijanie dotychczasowej techniki i technologii zgodnie z trendami $wia-
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towymi i oczekiwaniami spolecznymi. Dokona¢ tego mozna drogy glebo-
kiej analizy i krytycznej oceny wdrozonych projektéw, wycigganie twor-
czych wnioskéw, ktére bylyby inspiracjg do zapoczgtkowania kolejnego
cyklu innowacyjnego. Realizacjg tej fazy powinny by¢ zainteresowane
szerokie rzesze pracownikéw zakladowego zaplecza rozwojowego oraz
dzialéw produkcyjnych i pomocniczych (stuzby gléwnego mechanika, ener-
getyka, gospodarki narzedziowej, materialowej, zbytu). Duze pole do dzia-
tania w fazie racjonalizacji otwiera sie przed zespolami nieformalnymi,
tworzonymi na zasadzie kontaktéow kolezenskich oséb zatrudnionych we
wszystkich dziatach przedsiebiorstwa.

Doswiadczenie wielu instytucji potwierdza slusznos¢ omoéwionego roz-
wigzania organizacyjnego, polegajacego na powierzeniu realizacji poszcze-
gbélnych faz procesu innowacyjnego odrebnym zespolom zadaniowym.!?
Nie oznacza to jednak, Ze proponowany system pozbawiony jest wad.
Wrecz przeciwnie, tego rodzaju rozwigzanie pocigga za sobg niebezpie-
czenstwo wystgpienia luki informacyjnej miedzy poszczegélnymi fazami,
moze tez dojs¢ do autonomizacji kazdej z faz oraz zespoldéw realizujgcych
te fazy. W konsekwencji dochodzi do wydiuzenia cyklu innowacyjnego
i obnizenia jakos$ci powstajacych rozwigzan.

Intensywno$¢ wystepowania negatywnych zjawisk moze by¢ pomniej-
szona przez:

1) powierzanie odpowiedzialno$ci za organizacje pelnego cyklu inno-
wacyjnego jednej osobie, cechujgcej sie wysokim autorytetem osobistym.
Osoba ta peilni funkcje kierownika zespolu kreatywnego, a nastepnie,
z chwila powolania zespoiu projektowego, funkcje kierownika tego zespo-
lu. W dalszych fazach cyklu innowacyjnego osoba ta kieruje praca zespotu
opiniujgco-oceniajacego, zespolu realizacyjnego itp. Kierownikiem zespo-
16w produkecyjnych moze zostaé kierownik zespolu realizacyjnego. Jednak
ze wzgledu na odmienng specyfike pracy zespolow produkcyjnych, od-
mienne wymagania co do umiejetnosci czitonkéw tych zespolow, rézno-
rodno$¢ miejsc realizacji fragmentow projektu, wskazane jest aby wdra-
zaniem projektu do produkeji seryjnej zajmowali sie kierownicy funkcjo-
nalni, szczegélnie te osoby, ktére uczestniczyly w pracach zespoléw pro-
jektowych i realizacyjnych;

2) zastosowanie struktury lancuchowej do realizacji poszczegolnych faz
priocesu innowacyjnego, polegajacej na wzajemnym przechodzeniu czesci
0s6b miedzy zespolami. Proponowane rozwiazanie sprowadza sie do tego,
z e w pracach zespolu kreatywnego uczestniczg przedstawiciele zespolow
projektowanych, w pracach zespotu projektowanego uczestniczg przedsta-
wiciele zespoléow realizacyjnych oraz stuzb technicznych, produkcyjnych
i pomocniczych (w szczegdlnosci gospodarki narzedziowej, materialowej,
remontowej i energetycznej). Wskazane jest aby pracami poszczegoélnych
zespotow kierowala ta sama osoba. Struktura lancuchowa ulatwia integra-
cje poszczegoélnych faz procesu innowacyjnego, usprawnia przeplyw wy-
nik6w pracy miedzy zespolami. W efekcie mozna uzyska¢ znaczne przy-
spieszenie terminu uruchomienia produkej i opartej na nowym projekci=,
a tym samym sprawniej realizowaé cele rozwojowe przedsiebiorstwa.

17 Oseka i Wipijewski: op. cit, s. 177) powolujac sie na innych autoréw,
wyodrebniajg w procesie innowacyjnym trzy zespoly: kreatywny, projektowy, pro-
dukcyjny.

14 Annales, sectio H, vol. XXV
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SKEAD OSOBOWY ZESPOLOW ZADANIOWYCH ORAZ STRUKTURA ROL
W PROCESIE INNOWACYJNYM

Rozwojowi przedsiebiorstwa sprzyja¢ moze umiejetne powigzanie ba-
dawczo-rozwojowych rezultatéw pracy zespolowej z dzialalnoscig pro-
dukcyjng i marketingiem, poprzez $miale wilgczenie do zespoléw zada-
niowych (oprécz oséb zatrudnionych w sferze badawczo-rozwojowej) pra-
cownikéw sfery produkcyjnej, handlowej i finansowej. Wskazane jest
tez wlaczenie do proces6w innowacyjnych przysziych uzytkownikéw in-
nowacji, ktérzy moga i powinni sta¢ sie doniostym, krytycznym Zrédiem
informacji o wyrobach znajdujacych sie na rynku, jak rowniez inspirato-
rami nowych pomyslow.

Pozbawienie biernosci klientow poprzez wlaczenie ich do dzialalnosci
innowacyjnej przedsiebiorstwa wymaga zmian w organizacji prac badaw-
czo-rozwojowych, sugeruje zmiane postaw organizacji handlowych, ktére
z biernego posrednika miedzy producentem a klientem, powinny sta¢ sig
aktywnym ogniwem ulatwiajacym przenoszenie pomystéw klienta do
przedsiebiorstwa. Podstawowa korzyScia wynikajaca ze zmiany roli klien-
téw 1 organizacji handlowych moze by¢ wyeliminowanie izolacji sfery
badawczo-rozwojowej przedsiebiorstwa z caloksztaltu jego dziatalnosci
oraz zmian zachodzgcych w otoczeniu.

Tworzenie wielofunkcyjnych zespoléw zadaniowych wymaga racjonal-
nego postepowania przy ustalaniu skladu osobowego. Dobdr czlonkéw
zespolu winien byé¢ uzalezniony od rodzaju funkcji (rél) niezbednych dla
sprawnego przebiegu procesu innowacyjnego, zwlaszcza w odniesieniu do
zespoléw kreatywnych. Badania empiryczne prowadzone w badawczo-
-rozwojowych organizacjach przemyslowych pozwolily na wyodrebnienie
nastepujacych funkcji (r6l) w zespole kreatywnym 18;

1) generowanie pomysiéw;

2) decydowanie o wyborze pomystu i dalszym jego rozwijaniu;

3) gromadzenie i analizowanie informacji technicznych, rynkowych,
produkcyjnych i kosztowych;

4) programowe zarzadzanie;

5) funkcja ,,0jca chrzestnego”.

Pierwszg logiczng funkcjg jest funkcja generowania pomysitow, dla-
tego tez w zespole kreatywnym powinny znaleié¢ sie osoby obdarzone
wyjatkowymi uzdolnieniami twoérczymi, pelne kapitalnych pomystéow,
zdolne do kojarzenia spraw pozornie nie majacych ze soba zwiazku, znaj-
dowania niespodziewanych analogii, a tym samym do tworzenia nowych
reczwigzan. Brak w zespole os6b zdolnych do pelnienia tego rodzaju funk-
cji moze sprawi¢, ze zesp6l nie bedzie mial nad czym pracowa¢. Swiadczg
o tym wyniki badan prowadzonych przez E. Robertsa w$rdéd pracowni-
kéw placowek badawczo-rozwojowych. Otéz okazalo sie, ze tylko 20—30%
zatrudnionych tam oséb wykazywalo umiejetno$¢ generowania pomystow.

Drugg z wyodrebnionych funkeji w zespole kreatywnym jest funkcja
decydowania o wyborze pomyshu i dalszym jego rozwijaniu. Osoba (grupa
0s0b) pehigca te funkcje musi posiadaé¢ formalne uprawnienia decyzyjne
do oficjalnego wyboru (sposréd wielu mozliwosci) okreslonego pomysiu

18 Por. E. Roberts: Stimulating Technological Innovation-Organizational
Approaches, ”Research Management” 1979, 6.
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do dalszego jego przeksztalcenia w projekt techniczny. W praktyce moze
to by¢ osoba kierujgca pracg zespolu lub przedstawiciel dyrekcji przed-
siebiorstwa.

Niezmiernie wazng funkcjg jest gromadzenie i analizowanie informacji
technicznych, rynkowych, produkcyjnych, kosztowych itp. Funkcje te
speiniajg tzw. techniczni, produkcyjni i rynkowi odzwierni (,,technical
gatekeepers”, , manufacturing gatekeepers” i ,,market gatekeepers”). Oso-
by te, posiadajgc odpowiednie przygotowanie zawodowe, zajmujg sie gro-
madzeniem wszystkich informacji dotyczacych okreslonej i pokrewnych
technik i technologii, kto i gdzie pracuje nad takim samym lub podobnym
tematem, badaja co wytwarzajag konkurenci, jakie zmiany zachodzg na
rynku klienta itp. Funkcje te mogg pelni¢ pracownicy danego przedsie-
biorstwa lub osoby pracujace niezaleznie. Natomiast posiadane informacje
moga przekazywa¢ zainteresowanym bezplatnie lub zwyczajnie sprzeda-
wa¢t je. Informacje zebrane i przetworzone przez technicznych, produk-
cyjnych i rynkowych odzwiernych majg ukierunkowaé kreatywnos¢ tzw.
»generatoréw pomysiéw”. Konsekwencjg niewlasciwego spelnienia tej
funkcji moze by¢ pospieszne umieszczenie na rynku wyrobéw niedopra-
cowanych, niezgodnych z potrzebami klientéw, préba wejscia na rynek,
ktory zostal juz zajety przez innych producentéow.

O sprawnosci organizacyjnej zespolu kreatywnego decyduje tez spo-
sO6b opracowania i realizowania programu kierowania procesem innowa-
cyinym, pracg zespotu zadaniowego, zachowaniami wszystkich os6b ucze-
stniczagecych w kolejnych fazach procesu innowacyjnego oraz osob for-
malnie lub nieformalnie zabezpieczajgcych nadzor, koordynacje i wspoi-
prace. Funkcje te moze spetnia¢ kierownik projektu.

Dla wlasciwego przebiegu proceséw innowacyjnych, a szczegoélnie dla
racjonalnej pracy zespolu zadaniowego, konieczna jest tez funkcja spon-
sora (tzw. ,,0jca chrzestnego”), sprowadzajgca sie do zachecania, utatwia-
nia i pomagania tym pracownikom, ktérym trudno przeforsowaé¢ wiasne
pomysty. Osoba pelniagca te funkcje powinna podejmowaé dzialania za-
pewniajgce ochrone prawng powstajacym rozwigzaniom. PomyS$lny roz-
woéj projektu innowacyjnego zalezy od szczebla zajmowanego przez spon-
sora w strukturze organizacyjnej przedsiebiorstwa. Usytuowanie osoby
petnigcej funkcje ,,0jca chrzestnego” mozliwie blisko dyrekcji instytucji
stwarza jej najkorzystniejsze warunki pracy.

Sprawny przebieg procesu innowacyjnego wymaga obecnos$ci w zespo-
le kreatywnym wszystkich wyzej wymienionych funkcji i wiasciwego ich
spelniania przez odpowiednio dobranych ludzi. Konieczne jest wiec sto-
sowanie réoznorodnych instrumentéw kierowania, pozwalajgcych na utrzy-
manie zréznicowanej wewnetrznej struktury zespolu zadaniowego. Wszel-
kie poczynania w kierunku tworzenia zespotéw jednorodnych, podobnych
strukturalnie, prowadzi zwykle do niskiej efektywnosci prac badawczo-
-rozwojowych. Efektywno$¢ ta moze by¢ jeszcze nizsza w wyniku nie-
dokladnego wypelnienia wymienionych funkcji przez przypadkowo do-
bieranych czlonkéw zespolow zadaniowych. W ostatnim przypadku, obo-
wigzek spelnienia okre$lonych funkeji przechodzi na kierownictwo tech-
niczne przedsiebiorstwa. Jest to zadanie dodatkowe, ktore mozna okre$li¢
rolg ,,wypelniacza” powstajacych luk, a ktoére musi spelnia¢ kadra Kkie-
rownicza, przy blednym podejsciu do organizowania zespoléw zadanio-
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wych. W konsekwencji kadra kierownicza ogranicza sie do zalatwiania
biezgcych problemoéw, zamiast koncentrowaé sie na ksztaltowaniu polityki
rozwojowe] przedsiebiorstwa, na zarzadzaniu strategicznym, na wspie-
raniu pracownikéw zdolnych do pelnienia wymaganych funkcji w zespo-
lach zadaniowych.

Konieczna jest wiec obserwacja pracownikéw przedsiebiorstwa, szcze-
g6lnie pracownikéw inzynieryjno-technicznych zakladowego zaplecza roz-
wojowego, z punktu widzenia okre$lonych umiejetnosci i predyspozycji
do pelnienia wymaganych funkcji w procesie innowacyjnym. Pracownik
wybitny jako generator pomysiéw moze nie posiada¢ przedsigbiorczej
osobowosci i odwrotnie. Przystepujac do tworzenia zespoléw zadanio-
wych kierownictwo powinno poszukiwa¢ odpowiedzi na zasadnicze pyta-
nie, jaka powinna by¢ grupa osob mogacych (chcaeych) wspolnie reali-
zowa¢ kolejne fazy procesu innowacyjnego?

SUMMARY

Polish economy which is being reformed now should attain such a state in
wkich it would be profitable to create and apply innovations in every enterprise.
One of the ways for inciting creative activity of the workers and its precise con-
nection with the goals of the development of an institution is collective form of
the organization of an innovative activity.

This article deals with that particular problem and it consists of the following
parts:

1) the essence of team solving of problems,

2) structural forms of task teams,

3) conceptions of task teams in the aspect of the phases of an innovative ac-
tivity.

4) personal composition of task teams and the structure of its roles.

In this article the classification of the phases of the innovative activity is dis-
cussed each of which requires different structural features of the task teams. In
this article the structure of the functions, which one ought to arise in the creative
teams in order that their work may be efficient is also discussed.



