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WARUNKI PRZYSWAJANIA INNOWACIT W PRZEDSIEBIORSTWIE

I. UWAGI WSTEPNE

Wérdéd czynnikéow i mechanizméw warunkujacych powodzenie refor-
my gospodarczej i dalszy postgp w efektywnosci produkcji spotecznej
duzego znaczenia nabiera przedsigbiorcze, innowacyjne i racjonalne dzia-
tanie ludzi, ich wzmozona inicjatywno$¢ w $rodowisku pracy. Oznacza to
bowiem dazenie do poszukiwania nowych, bardziej sprawnych i ekono-
micznych form, metod i S$Srodkdéw dziatania, warunkujacych nie tylko
petniejsze wykorzystanie kwalifikacji zawodowych i wyzsza jako$¢ pracy,
ale takze rozwdj zdolno$ci innowacyjnych pracownikow, to znaczy umie-
jetnosdci aktywnego ich wplywu na ciagte zmiany, jakie dzisiaj w tym
$srodowisku zachodza.

Znaczenie inicjatywnosci zaréwno jednostek, jak i zespotéw ludzkich
wzrasta szczegollnie wobec olbrzymich trudno$ci, jakie przezywa dzisiaj
cata nasza gospodarka. Jak wiadomo, przezwyciezenie tych trudnos$ci
wymaga radykalnej ekonomizacji dziatan gospodarczych w Kkierunku
zwickszenia oszczedno$ci czasu pracy i $rodkdw materialnych, poprawy
jakosci produkcji i wzrostu efektywno$ci przedsiewzieé¢ inwestycyjnych.
Wtasdnie wysoka inicjatywnos¢, aktywna i tworcza postawa jednostek
i zespoldéw pracowniczych wobec ujawniajacych sie i przewidywanych
trudno$ci moze stanowié¢ skuteczne narzedzie owej ekonomizacji, utatwié
bardziej oszczedne i racjonalne uzycie posiadanych zasobdéw pracy i Srod-
kéw produkcji. Szczegdlnie korzystny moze by¢é wplyw tej inicjatywno-
$ci na proces wprowadzania postepu techniczno-organizacyjnego w zakta-
dach pracy, tworzenie, przyswajanie i doskonalenie wszelkiego rodzaju
innowacji, a wiec na wzmaganie tzw. dynamizmu innowacyjnego, rozu-
mianego jako postawy aktywnego otwarcia na nowo$ci. Dynamizm ten —
jak postuluje J. Pajestka — ,sta¢ sic musi w naszej gospodarce potezna

"l

sita napedowa postepu spoteczno-ekonomicznego" .
W nowoczesnym przedsigbiorstwie postep ten nie moze by¢ wytacznie

' J. Pajestka, Czynniki i wspdtzaleinosci rogwoju spoteczno-gospodarczego kra-
Jju, Warszawa 1975, s. 195.
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efektem twoérczosci innowacyjnej kadry technicznej. Bezsprzecznie wy-
maga on sterowania z jej strony, ale o jego powodzeniu decyduje $wia-
domos¢ i postawa catej spoteczno$ci zaktadu, jej motywacje i sktonnosci
do akceptowania i popierania wprowadzanych zmian. W przedsigbior-
stwach Kkapitalistycznych otwarto$¢ na innowacje stata si¢ powszechna
cnota zawodowa, a wysoka ich innowacyjno$¢ obowiazujaca filozofia
gospodarowania. W naszym kraju natomiast faktyczna dziatalno$¢ inno-
wacyjna przedsiebiorstw zostata jakby zamrozona. Procesy innowacyjne
ograniczono gtdéwnie do transferu zachodniej technologii, do zakupu licen-
cji, ktérych negocjowanie ponadto nie zawsze cechowata rzetelno$¢ i dba-
tos$¢ o interes spoteczny. Szerzac niewiar¢ w mozliwosci polskiej techno-
logii, zdolnosci twdércze naszych inzynieréw i robotnikéw nie zapewniono
korzystnych warunkéw dla rozwijania i upowszechniania oddolnego dy-
namizmu innowacyjnego ani tez poszerzania sktonnos$ci przedsicbiorstw
do innowacji’.

Nie stworzono réowniez polityki innowacyjnej, ktéra by skutecznie po-
budzata inicjatywno$¢ ludzi pracy, sprzyjata ksztattowaniu innowacyj-
nych, twérczych postaw, usuwata przeszkody w ujawnianiu i wykorzy-
staniu pomystéw oraz mobilizowata szerokie rzesze pracownikow do
wspditworzenia postepu technicznego i organizacyjnego w swoich zakta-
dach pracy’. Taka polityka jest oczywiscie niezbedna, gdyz jak wyka-
zaty do$wiadczenia naszej gospodarki rzeczywistego postepu w przedsie-
biorstwie nie mozna osiagna¢ zadnymi administracyjnymi zaleceniami
i nakazami, czy tez réznymi ,,akcjami" usprawniajacymi. Pozadane efek-
ty w tej dziedzinie mozna uzyskaé tylko wtedy, gdy nie jest to dziatal-
no$¢ przypadkowa, okazjonalna, lecz celowo integralnie powiazana z daze-
niem do zaspokojenia indywidualnych potrzeb i aspiracji pracownikéw
oraz rozwojem i efektywnos$cia przedsigbiorstwa, a wiec gdy ma ona od-
powiednio silna motywacje sprzyjajaca godzeniu interesu osobistego pra-
cownika z ekonomicznym interesem przedsigbiorstwa. ,,Wdrazanie no-
wych technologii i organizacji — pisze J. Mujzel — jest dziatalnoscia
najtrudniejsza, poniewaz wymaga od ludzi przeciwstawienia si¢ rutynie,
bezwladowi i zdobycia si¢ na rzeczywisty wysitek tworczy. Tylko jedno-
stki i zespoty silnie i pozytywnie motywowane moga by¢ zdolne do zaan-
gazowania si¢ i sukcesOw na tym polu. System motywacyjny decyduje

> Innowacje to takie zmiany, ktére stanowia krok naprzéd w stosunku do
rozwiazan dotychczasowych i ktdére sa korzystniejsze ekonomicznie i spotecznie.
Zmiany te moga si¢ wyraza¢ w zastosowaniu nowej techniki i technologii, nowej
sprawniejszej organizacji (np. wprowadzenie ruchomego czasu pracy, przerw w pra-
cy), nowych surowcédw, materiatdw i zrédet zasilania, nowych metod pracy (np.
uwzgledniajacych reguty biomechaniczne), nowych tre$ci pracy (np. wzbogacanie
pracy, tworzenie brygad roboczych), nowych lufo ulepszonych produktdow itp.

* Z. Grzelak, Doskonalenie procesow innowacyjnych a wzrost efektywnosci go-
spodarowania, Y.6dz 1981, s. 4 - 5.
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o tym, w jakiej mierze przedsi¢biorstwa sa zdolne do spotecznie racjo-
nalnej oceny optacalnos$ci potencjalnych innowacji i upowszechnien"*.

Podstawy dla takiej polityki innowacyjnej o diugofalowym charakte-
rze powinna stworzy¢ reforma gospodarcza. Jednakze mimo takich in-
tencji lezacych u podstaw zmian w systemie zarzadzania gospodarka, re-
forma ta nie spetnia nalezycie zwiazanych z nia oczekiwan. Wdrazany
w jej ramach system ekonomiczno-finansowy nie zapewnia ani przed-
sigbiorstwom ani pracownikom korzystnych warunkéw i zachet do two-
rzenia i upowszechniania wszelkiego rodzaju innowacji. System ten wy-
maga wigc dalszego doskonalenia. Jest to niezbedne, aby przezwycigzyé
utrwalona od lat w naszych przedsiebiorstwach ociezatoéé innowacyjna’,
a takze niech¢é¢ do zmian techniczno-organizacyjnych z powodu niewta-
Sciwego wynagradzania za wysitek zwiazany z ich przygotowaniem
i wdrazaniem, jak i braku sprzyjajacego im klimatu psychospotecznego.
Niniejszy artykul zawiera wtasnie probeg sformutowania kierunkéw tego
doskonalenia z uwzglednieniem proceséw innowacyjnych w réznych sfe-
rach dziatalnos$ci przedsigbiorstwa.

II. MOTYWACJA PROCESOW INNOWACYJNYCH
W SYSTEMIE EKONOMICZNYM PRZEDSIEBIORSTWA

Innowacyjnos$¢ przedsicbiorstw zalezy gtdwnie od dwodch grup czyn-
nikéw: po pierwsze, od mozliwosci wprowadzania innowacji, tzn. od do-
stepu do ich zrédia, formalnych uprawnien do podejmowania decyzji
i posiadanych $rodkéw materialno-finansowych niezbednych do wprowa-
dzania nowych rozwiazan, po drugie, od checi stosowania innowacji, tzn.
od uznania na ile jest to dla nich korzystne, pozadane badz konieczne.
Wiodaca role w jej zwigkszaniu odgrywa niewatpliwie system motywa-
cyjny rozumiany jako ,uktad wzajemnie powiazanych bodzcéw i instru-
mentéw, ktdére maja zachegcaé przedsigbiorstwa i pracownikéw do reali-
zacji ustalonych celdéw, zgodnych ze spoleczna racjonalno$cia dziatan go-
spodarczych"®, a szczegélnie system motywowania innowacji, bedacy
sktadnikiem systemu ekonomicznego przedsigbiorstwa, jak i jego systemu
motywacyjnego. Zdaniem J. Mujzela ,,w determinowaniu spotecznie efek-

* J. Mujzel, Przedsiebiorstwo w procesie innowacyjnym, w: Bodice wdrazania
postepu  techniczno-organizacyjnego i warunki ich skutecznosci w  przedsiebiorstwie,
red. J. Mujzel, Warszawa 1977, s. 52,

* Zob. J. Mujzel, Procesy innowacyjne i ich mechanizm ekonomiczny w gospo-
darce polskiej, w: Innowacje w przemysle, red. J. Mujzel i K. Poznanski, War-
szawa 1981, s. 47.

® M. Kabaj, Reforma gospodarcza. System motywacji, Polityka Spoteczna 1981,
nr 6, s. 1,
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tywnych innowacji i dyfuzji sktadnik ten spetnia role centralna i moze
byé poréwnany do sprezyny racjonalnego dynamizmu innowacyjnego” .

System motywacyjny wyksztatca pewien mechanizm ekonomiczny,
ktéry w powiazaniu z takimi czynnikami jak: swiadomo$¢ spoteczna, po-
stawy ludzi, stosunek do pracy itp., sktania lub zniecheca przedsigbiorstwa
do dziatan innowacyjnych, pozyskiwania, tworzeniaiprzyswajania inno-
wacji. Skuteczno$¢ tego mechanizmu zalezy oczywisScie od ogdlnych roz-
wiazan systemowych, od stopnia centralizacji dyspozycji gospodarcze;j.
Liczne symptomy wskazuja na to, ze decentralizacja poszerzajac zakres
kompetencji i odpowiedzialno$ci, aktywizuje zrédita postepu techniczno-
-organizacyjnego, czyni zarzadzanie przedsiebiorstwem dziataniem pro-
innowacyjnym. , Prawidtowy i skuteczny mechanizm innowacyjny —
podkresla sic w dokumentach Krajowego Zjazdu Ekonomistow — nie
moze wynikaé¢ z dominacji form nakazowych i wtlaczania postepu tech-
nicznego do gospodarki bez zainteresowania (czy wbrew interesom) szcze-
bli nizszych. Trzeba tworzy¢ powszechne, oddolne zainteresowanie oparte
na presji rynku i uzaleznieniu sytuacji dochodowej kolektywow pracow-
niczych od efektywnos$ci gospodarowania" ®.

W takim wtadnie kierunku rozszerzenia kompetencji przedsigbiorstw
w zakresie dziatan innowacyjnych i samofinansowania postepu zmierzaty
zasady funkcjonowania Wielkich Organizacji Gospodarczych. Idea ich
tworzenia wiazata si¢ m. in. z nastepujacymi korzy$ciami:

— z wykorzystaniem korzy$ci skali produkcji, kiedy postep technicz-
ny wymaga coraz wigkszych naktadéw, a rozmiary jednostkowego przed-
siewziecia rosna,

— z lepszymi warunkami integracji zaplecza badawczo-rozwojowego
w ramach jednej organizacji gospodarczej, ktére moze by¢ wykorzystane
przez wiele przedsiebiorstw produkcyjnych wspdlnie je finansujacych
(np. z funduszu postepu techniczno-ekonomicznego, z wptat przedsig-
biorstw obciazajacych ich koszty itp.),

— z wickszymi zdolnosSciami amortyzowania niepowodzen innowa-

cyjnych w jednych okresach — sukcesami odnoszonymi w innych okre-
sach, a takze niepowodzen jednych przedsigcbiorstw — sukcesami pozo-
statych,

— z mozliwosciami wykorzystania w duzych jednostkach gospodar-
czych przy zréznicowanym charakterze produkcji ,,produktéw ubocz-
nych" prac badawczo-rozwojowych w rdéznych fazach i organizacjach,
a takze ,ubocznych" efektéw innowacji w innych miejscach niz byty
one pierwotnie wdrazane.

W ramach systemu WOG stworzono system zachet materialnych dla
zatogi, uzalezniajac fundusz ptac od dynamiki produkcji dodanej (bo-

7' J. Mujzel, Przedsiebiorstwo w procesie innowacyjnym, s. 5S1.
Krajowy Zjazd FEkonomistow, Ekonomista 1981, nr 6, s. 1116.
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dziec zespotowy) i dla kierownictwa, przyjmujac za podstawe¢ naliczania
funduszu premiowego kwote¢ osiagnig¢tego zysku. Przyjete zasady ekono-
miczno-finansowe zawieraty do$¢ silne przestanki stymulujace procesy
innowacyjne. Miernik produkcji dodanej sktaniat do (postepu technicznego
zwtaszcza w zakresie postgpu wydajnosci, z uwagi na S$ciste zwiazanie
z nim dyspozycyjnego funduszu ptac (poprzez wspdiczynnik R).Produk-
cja dodana sktaniata takze przedsigbiorstwa do maksymalizacji sprzeda-
zy, co mogto wptywaé stymulujaco na innowacje materiatooszczedne,
czy w ogole obnizajace koszty materialne (zwickszajace produkcje doda-
na), innowacje pozwalajace na znaczne przy$pieszenie produkcji nawet
bez jednoczesnej obnizki kosztow materialnych i innowacje umozliwiajace
podniesienie jakosci i nowoczesnosci wytwarzanych wyrobdéw (zwiazane
czesto z wyprowadzaniem cen nowosci). Dodatkowym elementem wzmac-
niajacym to dziatanie byto przyjecie zasady, ze $rodki ptacowe wygospo-
darowane dzicki zwickszeniu produkcji i podniesieniu jej efektywno$ci
moga by¢ przeksztalcone w trwate sktadniki ptac podstawowych. Drugi
miernik — zysk netto — zawierat takze przestanki pobudzania innowacji,
chociaz jego motywacyjne oddziatywanie byto stabsze niz produkcji do-
danej, co wynikato m. in. z silnego progresywnego opodatkowania zysku.
Zysk pozostawal w catosci w przedsicbiorstwie i dzielit si¢ na dwie cze-
$ci: fundusz premiowy dla kierownictwa i fundusz przedsiebiorstwa.
Obydwa fundusze byty ksztaltowane normatywnie na podstawie zysku
netto, powstajacego z zysku brutto po potraceniu uzupeiniajacych sptat
kredytéw inwestycyjnych i odprowadzeniu nalezno$ci na fundusz efek-
téw wdrozeniowych. Tak wiec, zysk, zakladajac oszczednos$¢ nakradow
pracy, stymulowat innowacje pracooszczedne. Z jednej strony zwickszat
on zainteresowanie Kkierownictwa wielkich organizacji gospodarczych
wzrostem premii, a z drugiej gromadzeniem $rodkéw na wtasne inwesty-
cje, finansowanie §rodkéw obrotowych, a takze zasilanie wtasnego zaple-
cza badawczego i zakup jego prac, a tym samym stwarzat przestanki
wzmacniajace sktonno$é¢ tych organizacji do podejmowania innowacji.
Réwniez czynnikiem wzmacniajacym owa sklonnos$¢ byto przyjecie za-
sady wliczania do produkcji dodanej organizacji gospodarczej efektow
dziatalno$ci placowek badawczych wchodzacych w jej sktad w wysoko-
§ci ich dochoddéw, powickszanych o $rodki przeznaczone na dziatalnosé
ogolnotechniczna. Wydatki za$ przedsicbiorstw produkcyjnych dziataja-
cych w ramach tych organizacji na zakup prac i ustug zaplecza ba-
dawczo-rozwojowego oraz prace przekazane przez jej kierownictwo przed-
sigbiorstwu produkcyjnemu do wdrozenia, a sfinansowane z funduszu po-
stepu techniczno-ekonomicznego badz ze $§rodkdw obrotowych, traktowa-
ne byty jako koszty materialne i potracane przy obliczaniu produkcji do-
danej, analogicznie jak zakupy dokumentacji technicznej licencji czy pa-
tentow. Wprowadzenie tych zasad mogto wiec korzystnie wplywaé na
jako$¢ innowacji, zwigkszenie uzytecznosci prac badawczych i $cislejsze

16*
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ich powiazanie z rozwojem wielkiej organizacji gospodarczej. Takze ko-
rzystne przestanki motywacyjne dla proceséw innowacyjnych powstaty
dzicki upowaznieniu dyrektoréw organizacji gospodarczych do ustalania
i zmiany cen, zaro6wno w odniesieniu do produkowanych w tych orga-
nizacjach débr zaopatrzeniowych i inwestycyjnych, jak i wyrobow kon-
sumpcyjnych. Umozliwito to przy$pieszenie procedury ustalania cen no-
wych i modernizowanych wyrobdéw, szybsze wprowadzenie ich do pro-
dukcji i obrotu oraz bardziej elastyczne dostosowanie si¢ organizacji go-
spodarczej do zmian rynkowych.

System organizacji gospodarczych, mimo potencjalnie silnych moty-
wacji podstepu zostat zupetnie wypaczony, z biegiem lat stracit catkowicie
swoje wlaéciwoéci bodzcowe i juz w 1976 r. przestal praktycznie istnie¢’.
ZYozyto si¢ na to oczywiécie wiele przyczyn ', a gtéwnie sytuacja rynko-
wa pogtebiajaca sie luka inflacyjna i zwiazany z jej likwidacja konflikt
mi¢dzy zasadami ekonomiczno-finansowymi organizacji gospodarczych
a planowaniem centralnym). Wzgledy przywracania réwnowagi na naj-
bardziej trudnych rynkach S$rodkéw konsumpcji za pomoca jawnych
i ukrytych podwyzek cen dotkliwie rozregulowaty dziatanie zasad ekono-
miczno-finansowych w organizacjach. Ostabily one w nich takze dzwig-
nie efektywnos$ci, sktaniaty do deformacji asortymentowych, podwazaty
skuteczno$¢ operowania normatywami dochodowymi. Wejscie ha droge
ukrytych podwyzek cen uwaza si¢ za jedna z gtéwnych przyczyn zatama-
nia si¢ systemu ekonomicznego wielkich organizacji gospodarczych. Ma-
sowe wprowadzanie na rynek pseudonowosci spowodowato, ze mimo ni-
skiej zdolnoSci innowacyjnej przedsicbiorstw, w krdotkim czasie wypetnit
sic on wszelkiego rodzaju ,nowo$ciami jezykowymi", sprzedawanymi
oczywiécie po znacznie wyzszych cenach ''. Niektore przedsicbiorstwa
produkowatly nawet wylacznie same ,,nowosci”, ograniczajac dziatalnos$¢
»innowacyjna" tylko do imitacji, nieznacznych zmian cech wyrobu, ja-
ko$ci opakowania itp., a takze do niewielkich zmian konstrukcyjnych lub
technologicznych w produkcji, ktére dawaly pretekst do zmiany nazwy
wyrobu, jego kosztéw i oczywisScie ceny. Taka praktyka ,,unowocze$nia-
nia produktéw" nie wymagajaca zwickszenia wysitku organizacyjno-pro-
dukcyjnego czy bardziej racjonalnego gospodarowania nie sprzyjata rzecz
jasna rozwojowi autentycznej dziatalnos$ci innowacyjnej, co wigcej nisz-
czyta morale pracy i kreatywnos$é pracownikéw. W warunkach braku

’ Na poczatku 1976 r. przestata juz funkcjonowaé formuta ksztattowania fun-
duszu ptac oparta na produkcji dodanej (Por. H. Fiszel, Bez ztudzer, Zycie Go-
spodarcze 1981, nr 7, s. 9).

" Szerokie omdwienie tych przyczyn zawiera artykut: J. Penc, Procesy inno-
wacyjne i ich motywacja w nowym systemie zarzqdzania przemystem, Studia Praw-
no-Ekonomiczne 1980, t. XXV, s. 71-86.

" Dla przyktadu juz w 1974 r. ceny nowosci stosowano w odniesieniu do 30 ty-
sigcy wyrobow przemystu odziezowego, podczas gdy jeszcze w 1970 r. liczba takich
wyrobow nie przekraczata 1500 w catym przemys$le lekkim.



Warunki przyswajania innowacji 245

rownowagi powstat wyrazny rozdzwick miedzy zasadami funkcjonowania
organéw centralnych a zasadami ekonomiczno-finansowymi organizacji
gospodarczych. Dazenie do jej przywrécenia sktaniato tzw. centrum do
korzystania w kierowaniu tymi organizacjami z instrumentéw bezposred-
nich, gtéwnie nakazowych, a nie z instrumentéw ekonomicznych, na kté-
rych oparto przeciez ich funkcjonowanie. Ograniczanie i zawieszanie sy-
stemu ekonomicznego organizacji gospodarczych nast¢gpowato w drodze:

— ograniczania doptywu $rodkéw placowych i rozwojowych do orga-
nizacji gospodarczych na podstawie wicloletnich normatywdéw, co ozna-
czato podwazanie podstawowych zalozen w sferze motywacji i zasilen,

— rozbudowywania kwotowych, dyrektywnych zadan i limitéw, a za-
tem powrotu do tradycyjnych (gtéwnie bezposrednich) narzedzi realizacji
planéw centralnych.

Do stwarzania zachet materialnych dla dziatalnosci innowacyjnej
w przedsigbiorstwach bez naduzywania ceny zmierzaja zmiany w syste-
mie kierowania i zarzadzania zawarte w zasadach reformy gospodarczej.
Wedtug tych zasad ekonomiczny system motywacji opiera si¢ na samo-
finansowaniu, przy czym $rodki jego =zasilania uzaleznia si¢ catkowicie
od wyniku finansowego, jakim jest zysk netto. Zrédtem finansowania in-
nowacji (dziatalno$ci w dziedzinie postgpu naukowo-technicznego) jest
fundusz rozwoju (pomniejszony o sptate kredytdw inwestycyjnych), z kté-
rego $rodki na ten cel oraz na sfinansowanie inwestycji i zapaséw okre-
Sla samorzad zatogi przedsigbiorstwa. Oprécz tego dla zachecenia przed-
sigbiorstw do dziatalnosci w tej dziedzinie sa stosowane ulgi w ich
opodatkowaniu, zwigkszajace zysk netto, a wiec i fundusz rozwoju.
Z zysku tworzy sie tez fundusz wynagrodzen, z ktdrego przeznacza si¢
srodki na nagrody z tytulu eksportu, oszczednosci materiatéw, poprawy
jakosci, przy czym przyrost tego funduszu uzaleznia si¢ od dynamiki
produkcji netto (kazdy procent przyrostu tej produkcji uprawnia przed-
sicbiorstwo do zwigkszenia o 0,5% sumy wynagrodzen, a w szczegdlnych
przypadkach do 0,8% bez obciazenia na FAZ). Przyjmujac taka formuteg
motywacji zaktada sie, iz przedsigbiorstwa w dazeniu do osiagnigcia naj-
wickszego zysku i funduszu wynagrodzen be¢da sie staraty jak. najlepiej
zaspokajaé «potrzeby spoteczne (w celu zwigkszenia przychodu ze sprze-
dazy, a wigc i zysku) i podnosi¢ efektywnos$¢ i jako$¢ swojej pracy m. in.
dzieki wprowadzaniu innowacji doskonalacych i potaniajacych produkcje.

Takie zatozenie odpowiada z pewnos$cia wymogom gospodarowania
w warunkach uporzadkowanej i zrownowazonej gospodarki, ale trudno
je iuznaé za wystarczajace w warunkach kryzysowych, a to gitdéwnie
z trzech powodoéw. Po pierwsze, zysk a tym samym fundusz udziatu pra-
cownikéw w zysku mozna zwigkszy¢ przez odpowiednie manipulacje ce-
nowo-asortymentowe podnoszace warto$¢ produkcji, ktére sa bardzo wy-
godne dla przedsicbiorstwa, gdyz zapewniaja wysoka Kkrotkooikresowa
rentowno$¢. Sytuacja kryzysowa przez diuzszy jeszcze czas sktaniaé¢ be-
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dzie przedsiebiorstwa do deformacji produkcji i kreowania wysokich cen,
choéby z powodu braku surowcdw i energii, a takze wzrostu cen zaopa-
trzeniowych. Takie dziatanie utatwiaé bedzie niewatpliwie spirala cen
nakrecana w celu dlawienia popytu do rozporzadzalnej podazy, co ma
rzekomo doprowadzi¢ do réwnowagi rynkowej. Mozna wigc domniemy-
wa¢é, iz w tych warunkach mechanizm ekonomiczny zawarty w zasadach
reformy nie bedzie skutecznie przeciwdziata¢ dazeniom przedsi¢gbiorstw do
zwickszenia zysku w drodze zmian asortymentowych i podnoszenia cen
(umownych) i zmusza¢ je do zwigkszania efektywnosci gospodarowania
poprzez uruchamianie nowej produkcji, poprawe jej jako$ci i obnizke
kosztéw wtasnych. Po drugie, zysk i uzalezniony od niego udziat pra-
cownikdw w zysku beda maksymalizowane w skali rocznej. Powodowad
to bedzie niewatpliwie konflikt miedzy dziatalnoscia biezaca a rozwojowa,
a wiec preferowanie przez przedsicbiorstwa korzysci krétkookresowych,
bedzie zniechecaé je do dokonywania naktaddow, ktdore przyniosa efekty
po uptywie diuzszego czasiu, a ktore ponadto moga pomniejszaé efekty
biezace !(nlp. moldemizacja (urzadzen, dostanailenie asortymentu produkcji,
wdrozenie nowych technologii). Poza tym dazenie do maksymalizacji
zysku w sikali rocznej nie bedzie tez sktania¢ do podejmowania ryzyka,
a wiec i przedsiecbiorczosci, gdyz to moze podnie$é¢ koszty produkciji,
zwlaszcza we wstepnej fazie wprowadzania innowacji, czy tez daé¢ mniej-
sze efekty niz oczekiwano. Po trzecie, finansowanie post¢pu technicznego
odbywa¢ si¢ bedzie z funduszu rozwoju, ktéry stanowi czed¢ zysku netto,
a jako jego sktadowa jest on konkurencyjny wobec funduszu socjalnego
i funduszu udziatu zatogi w zysku. Co prawda, czynnikiem sklaniajacym
do innowacji moga by¢ tutaj ulgi podatkowe (zwickszajace kwote zysku)
udzielane w przypadku finansowania przez przedsigcbiorstwo okreslonego
rodzajiu prac badawczo-rozwojowych i wdrazania postepu technicznego,
ale dla tego rodzaju prac i wdrozen moze zabraknaé¢ mu funduszy, a ry-
zyko zaciagania kredytu moze -okazaé si¢ zbyt wielkie.

Wobec wigc takich niebezpieczenstw przedsigbiorstwa beda raczej sku-
pia¢ wysitki na intensyfikacji starej produkcji, ograniczaé inicjatywmos¢
i ryzyko, a to odbija¢ si¢ bedzie z pewno$cia negatywnie na postepie
technicznym i na ich efektach dtugookresowych, najbardziej korzystnych
ekonomicznie . Taka tendencja do petryfikowania starej struktury pro-
dukcji moze wywotaé w ogdle niecheé¢ do wdrazania znaczacych przedsie-
wzie¢ technicznych, a to w perspektywie oznaczatoby regres techniczny
gospodarki i podwazanie przysztosci samych przedsigbiorstw.

Przyjete zasady finansowania innowacji wymagaja zatem, dalszego
doskonalenia i konkretyzacji, jesli chcemy, aby w naszych przedsi¢bior-
stwach powstaly warunki sprzyjajace rzeczywistemu podnoszeniu gospo-
darnosci, rozwojowi inicjatywy i nowatorstwa. Wydaje si¢, iz dalsze roz-

> Por. B. Minc, Nieche¢ do postepu?, Polityka 197(8, nr 27, s. 4.
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wiazania modernizujace system ekonomiczny gospodarki z punktu widze-
nia zwickszenia innowacyjno$ci przedsicbiorstw powinny uwzglednié
przede wszystkim nastepujace kwestie:

1) Potrzebe doskonalenia systemu syntetycznych ocen dziatalno$ci go-
spodarczej przedsigbiorstw ze szczegdlnym uwzglednieniem kryteridw cza-
stkowych premiujacych innowacje podnoszace efektywnos$¢ gospodaro-
wania. Na podstawie szacunkowej oceny mozna by sprecyzowaé wage,
tj. znaczenie réznych kryteriéw i ria ich podstawie oceniaé rzeczywista
sprawno$¢ i gospodarno$¢ przedsigbiorstwa.

2) Potrzebe odejsScia od zasady maksymalizacji zysku w krétkim
okresie na rzecz jego zwigkszenia w dilugim okresie, a wigc zastapienia
krétookresowego rachunku optymalizacyjnego rachunkiem diugookreso-
wym. Tylko bowiem dazenie przedsigbiorstwa do osiagania maksymal-
nych wynikéw w diluzszym czasie moze stanowié silny bodziec dla po-
stepu a zarazem gwarancje rozsadnego kojarzenia biezacych i przysztych
jego interesOw z interesami spoleczenstwa. Warto tutaj nadmienié, iz
przedsigbiorstwa kapitalistyczne nie maja zadnych wskaznikéw dyrektyw-
nych i w swej dziatalno$ci nie maksymalizuja zysku jednorocznego lecz
orientuja si¢ na jego maksymalizacje w dtugim okresie.

3) Potrzebe wprowadzenia jako miernika efektywnos$ci takze kate-
gorii produkcji czystej na jednego zatrudnionego. Taki miernik stwarza
wieksze — niz miernik zysku czy produkcji sprzedanej — mozliwo$ci
zbudowania proinnowacyjnego systemu motywacji, w kazdym razie
o wigkszej sile oddziatywania. Produkcja czysta (na jednego zatrudnio-
nego) sktania do wprowadzania bardziej kapitatochtonnych metod pro-
dukcji (postepu technicznego), anizeli czyni to zysk, ktérego osiaganie
nie mobilizuje do tworzenia nowych zdolnosci produkcyjnych, lecz do
petniejszego wykorzystania zdolnosci juz istniejacych, mimo nawet sto-
sowania ulgi w podatku dochodowym z tytutu realizacji inwestycji pole-
gajacej na wdrazaniu nowej techniki.

4) Potrzebe oceniania przedsigcbiorstw za catoksztatt dziatalnosci, a nie
tylko za wynik finansowy, za to jak zaspokajaja potrzeby odbiorcéow
swojej produkcji czy ustug. Jesli nie bedzie uzaleznienia ptac i premii od
jakiego$ jednego wskaznika (np. zysku), wéwczas przedsigbiorstwo prze-
stanie by¢ zainteresowane w niekorzystnym z punktu widzenia spotecz-
nego ksztattowaniu produkcji i cen na swoje produkty. Natomiast zacznie
bardziej orientowaé si¢ na rynek, interesowaé si¢ jakoscia produkcji,
ktora przeciez w warunkach socjalizmu powinna stanowi¢ wyznacznik
jego spotecznego prestizu.

5) Potrzebg zwiazania ptacy nie z zyskiem, a z wydajno$cia pracy.
W przedsicbiorstwie zmiany wielkoSci zysku i zmiany wydajnosci sa
czesto rézne, a nawet moga przebiegaé w przeciwnych kierunkach: zysk
moze wzrasta¢ mimo nawet spadku wydajnosci. Gdy wiec wielko$¢ ptacy
zalezy od wielkosci wygospodarowanego zysku, moze to wypaczy¢ stosu-
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nek miedzy ptaca a wydajnoscia pracy. A zatem place powinny zalezeé
bezposrednio nie od zysku, lecz od intensywno$ci i wydajnosci pracy
(zwiazanie przyrostu funduszu wynagrodzenn z przyrostem produkcji
sprzedanej netto nie zapewnia takiej korelacji). Wynagrodzenie za$ za
wysitek innowacyjny powinno opieraé¢ si¢ na zasadzie oceny uznaniowej.
Rozwiazanie takie jest powszechnie stosowane w przedsi¢biorstwach za-
chodnich.

6) Potrzebe stworzenia funduszu i odpowiednich zachet dla wprowa-
dzania ,nieefektywnych" badz nie dajacych wymiernych Kkorzysci, ale
spotecznie niezbednych innowacji, a wiec chroniacych $rodowisko natu-
ralne, podnoszacych bezpieczenstwo pracy itp. Ulgi w podatku dochodo-
wym nie stanowia bowiem silnego bodzca dla tego rodzaju przedsiewzied,
a w praktyce jak wiadomo ich podejmowanie wchodzi zazwyczaj w sprze-
czno$¢ z dazeniem do maksymalizacji jednorodnego zysku.

III. MOTYWACJA PRACOWNIKOW W PROCESACH INNOWACYJNYCH

O powodzeniu innowacji w przedsicbiorstwie decyduje niewatpliwie
sprawny mechanizm ekonomiczny, ale nie bez znaczenia jest tutaj tez
czynnik ludzki. Czlowiek bowiem jest tworca i odbiorca wszystkich pro-
cesOw innowacyjnych, to jest tworzenia, wdrazania oraz przyswajania.
Stad tez, tworzac warunki dla powodzenia innowacji w przedsi¢biorstwie,
trzeba zawsze bra¢ pod uwage reakcje pracownikow na zmiany technicz-
no-organizacyjne, ich nastawienia i postawy, a takze na motywy urucha-
miania i podtrzymywania dziatan. Kazda innowacja zawiera zazwyczaj
zarowno pozytywne jak i negatywne bodzce, przyczynia si¢ nie tylko
do wzrostu efektywno$ci gospodarowania, lecz takze wywoluje okreslone
zmiany w systemie pracy i w sferze ludzkich postaw i zachowan. Czto-
wiek w sytuacji innowacyjnej staje wobec konieczno$ci przystosowania
sic do nowych warunkdow, inaczej bowiem grozitoby mu znalezienie si¢
poza waznym nurtem zycia swego zaktadu'’. Totez w okre$lony sposéb
reaguje on na projektowane i wprowadzanie zmiany, przy czym reakcje
te moga by¢ bardzo zréznicowane; od gorliwego poparcia do jawnej wro-
gosci. Jak wykazuja badania zalezy to gtéwnie od takich czynnikéw
jak: wyksztatcenie, pteé, wiek, zajmowane stanowisko stuzbowe, pozycja
spoteczna, doswiadczenie zwiazane z wprowadzaniem wcze$niejszych inno-
wagcji, itp. "

Z analizy tych reakcji w réznych $rodowiskach i grupach spoteczno-
-zawodowych wynika, iz z jednej strony wida¢ dazenie ludzi do wpro-

" Por. M. Malewski, Proces przystosowania pracownika w sytuacji pracy i ty-
pologia jego standw, Studia Socjologiczne 1980, nr 2, s. 105 - 129.

“ Por. J. Gtadys, Klimat dla innowacji — aspekt humanizacyjny zarzqdzania
procesami zmian, Humanizacja Pracy 1981, nr 4, s. 28 - 33.



Warunki przyswajania innowacji 249

wadzania zmian, co przejawia si¢ w. poszukiwaniu nowych $rodkow,
metod i sposobOw pracy i jej organizacji, z drugiej obserwuje sic wyraz-
na niecheé, jaki§ wewnetrzny opor wobec zmian, a czgsto nawet Igk
przed nowos$ciami. To negatywne nastawiecnie do zmian wystepuje zwta-
szcza w sytuacji powodzenia realizowanego dotychczas programu dziata-
nia. Woéwczas ,,poszczegdlni ludzie i organizacje przychylniej odnosza
sie do alternatyw bedacych kontynuacja dotychczasowego programu niz
do alternatyw wymagajacych zamian""”. Taka reakcja (opér wobec zmian)
nie jest bynajmniej przejawem zachowania dewiacyjnego, lecz normal-
nym zjawiskiem, wynikajacym z samej natury cztowieka, jego subiek-
tywnego widzenia wlasnej sytuacji w procesie innowacyjnym. ,,Wiadomo
powszechnie — pisze Z. Ratajczyk — ze natura czlowieka jednocze$nie
popycha go ku nowym zjawiskom i powstrzymuje przed ich przyjeciem.
Tendencja do zachowan konserwatywnych wspoétistnieje z tendencja do
zachowan radykalnie nieraz nowatorskich. Lek wobec nowos$ci nieodstep-
nie towarzyszy pragnieniu odmiany, urozmaicenia, przygody. Wszystko
to zalezy od sytuacji, w jakiej cztowiekowi wypadto pracowaé i zyé"'’.

Opory wobec innowacji wystepuja z rdézna sita w réznych grupach
roboczych i na réznych szczeblach zarzadzania. Kierownictwo odnosi sig
z rezerwa do nowych rozwiazan, gdyz zaktdcaja one tok produkcji, a na-
wet moga zagrozi¢ wykonaniu zadan planowych'’. Ponadto jest ono nie-
chetne zatatwianiu spraw formalnych w bardzo skomplikowanym, jak
wiadomo, systemie wdrozen, tym bardziej, ze czgsto trudno jest znalezé
kryterium i formalna oceng efektow ekonomicznych. Mistrzowie oba-
wiaja sic nowych obowiazkéw i klopotdw zwiazanych z wdrazaniem inno-
wacji, wiedza bowiem, ze trzeba bedzie pokonywaé niech¢é robotnikow,
a takze przystosowaé si¢ do nowych warunkow. Robotnicy za§ oba-
wiaja si¢ najcze$ciej obnizenia zarobkow, ustalenia niekorzystnych dla
nich norm, zwickszenia wysitku, trudnosci podotania nowym obowiazkom
(starsi robotnicy), obnizenia stawki ptacy, spadku premii, przesunigcia do
innej pracy, obnizenia prestizu zawodowego i zadowolenia z pracy, zmia-
ny kwalifikacji badz koniecznos$ci ich uzupetnienia, przezywania ponow-
nej adaptacji, zerwania wiezi kolezenskich itp.'® Oprécz oporu wobec

" G. J. March, H. A. Simon, Teoria organizacji, Warszawa 1964, s. 280.

' Z. Ratajczak, Czynniki warunkujqce przyswajanie innowacji, Przeglad Orga-
nizacji 1980, nr 6, s. 246.

" Innowacje, ktérych autorami lub promotorami sa osoby zajmujace stano-
wiska Kkierownicze rokuja najwicksze powodzenie. Wedtug badan Z. Borowskiej-
-Kwasik i W. Kasperkiewicza, jeSli takie osoby sa nosicielami idei, wowczas uzy-
skuje si¢ relatywnie najwigecej wdrozen, gdy za$§ innowatorami sa osoby zajmujace
nizsze stanowiska, odsetek wdrozen wyraznie maleje (Zob. Z. Borowska-Kwasik,
W.  Kasperkiewicz, Determinanty  powodzenia  innowacji w  przemysle, Problemy
Ekonomiczne 1980, nr 4, s. 71).

" Por. K. R. Szymanski, Innowacje w przedsiebiorstwie —przemystowym, War-
szawa 1979, s. 36-37; F. Michon, Organizacia i kierowanie w przedsiebiorstwie w
Swietle socjologii i psychologii pracy, Warszawa 1976, s. 190-194.
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samych zmian moze wystapi¢ takze opdér wobec warunkdédw ich wpro-
wadzania i zastosowanej metody realizacji. Opory te moga by¢ zwlaszcza
silne w grupach roboczych o niskiej czutodci na innowacje, a wiec tam,
gdzie jest brak wtasciwego klimatu dla innowacji i gdzie dtugo funkcjo-
nuje wadliwa organizacja pracy. Pracownicy przyzwyczajeni do zlej pra-
cy szczegdblnie nie beda sktonni do przyjecia zmian nawet dla nich ko-
rzystnych, poniewaz moze im ,grozi¢" praca dobrze zorganizowana, a to
oznacza konieczno$¢ przyswojenia sobie zupeinie nowych norm postepo-
wania, nawykow, zwyczajéw i metod pracy .

Kazda wiec zmiana w systemie pracy przedsigbiorstwa moze naruszy¢
istniejacy stan réwnowagi spotecznej, ktory okres§la spoteczna pozycje
pracownika i do ktérego on juz przywykt. Totez zagrozenie tej rownowagi
(rzeczywiste lub wyimaginowane) moze budzi¢ niech¢é pracownika i utrud-
nia¢ jego przystosowanie spoteczne, a w starszym wieku wzmagaé¢ mo-
tywacje do ochrony swej sytuacji przed wszelkiego rodzaju zmianami’’.
Zdolnos¢ (aktywnosé) przystosowawcza jest funkcja cech osobowosci pra-
cownika oraz skierowanych nan bodzcéw S$rodowiskowych. Mozna nia
wiec odpowiednio sterowaé, tzn. zmieniaé zachowania pracownika, sto-
sujac odpowiedni system bodzcéw nagradzajacych i karzacych, ktére,
stajac si¢ subiektywnymi motywami dziatania, moga skutecznie petnié
funkcje wzmocnienia, tzn. uaktywnia¢ pracownika i sktania¢ go do akcep-
tacji wprowadzanych zmian®'.

Poszczegdlni ludzie maja rézna zdolno$é przystosowania sic do zmian
w $rodowisku pracy i zmiany wlasnego postgpowania, ale zdolno$¢ ta
jest zawsze ograniczona. Stad tez, wprowadzajac takie zmiany, trzeba si¢
liczy¢ z pewna granica mozliwo$ci ich przyjmowania przez zespoty pra-
cownikéw?. Granicy tej nie da si¢ przekroczyé, gdyz woéwczas ludzie
automatycznie przeciwstawiaja sic wszelkim zmianom, nawet takim, ktére
sa dla nich korzystne. A zatem opordw wobec innowacji zwlaszcza orga-

” Obawa przed takimi zmianami moze nawet poglebi¢ u nich tzw. stres inno-
wacyjny, powodujac w konsekwencji nerwice, psychozy i brak przystosowania.
Stres innowacyjny jest to ,stan ogdlnej mobilizacji sit psychicznych, bedacy reakcja
na nowe sytuacje i mogacy przy wigkszej gwattownos$ci zmian prowadzié¢ cztowieka
do wyczerpania i choréb psychosomatycznych" (J. Banka, Filozofia techniki a Zycie
praktyczne, Krakow 1974, s. 15).

* Por. J. Penc, Przystosowanie do pracy a przydatnos¢ zawodowa pracowni-
kéw, Humanizacja Pracy 1981, nr 1, s. 21 - 27.

* Zob. W. A. Jadow, W. P. Rozin, A. G. Zdrawomystow, Cziowiek i jego praca,
Warszawa 1971, s. 149 - 150.

»? Mozliwo$é ta jest tym wieksza, im pracownik jest zdolny do bardziej ztozo-
nego spostrzegania aktualnej i przysztej sytuacji pracy. Im bardziej potrafi on
sobie wytworzy¢ prawdziwy obraz sytuacji pracy, tym Ztatwiej bedzie dostrzegad
réznice miedzy sytuacja aktualna i przyszta, tym trafniej bedzie oceniaé¢ inno-
wacje, tym bedzie bardziej plastyczny w dziataniu i tym mniej poddawaé sig bedzie
emocjom (Por. J. Kozielecki, Koncepcje psychologiczne cztowieka, Warszawa 1976,
s. 201 - 202).
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nizacyjnych nie mozna ztamaé sita, czy tez wyminaé, lecz trzeba je po
prostu zmniejszy¢, pokazujac pracownikom jasno ich osobiste korzysci
i korzy$ci dla przedsicbiorstwa. Trzeba zadbaé o to, aby pracownicy wie-
dzieli dlaczego zmiany sa potrzebne, dlaczego przedsigbiorstwo je wpro-
wadza i kiedy okres$lona akcja zostanie podjeta, zeby byli przekonani,
ze zmiany te sa stuszne i mieli mozno$¢ wspdidziatania w ich planowa-
niu. Wowczas, jak twierdzi T. Kotarbinski sytuacja przymusowa jaka
narzuca im innowacja moze staé si¢ u$wiadomiona akceptacja ich mo-
ralnego obowiazku >'.

Innowacja moze by¢ zardwno przedsigwzigciem stawiajacym pracow-
nikom wyzsze wymagania i nowe twoércze zadania, jak i umozliwiajacym
petniejsze wykorzystanie i rozwdj posiadanych zdolnosdci i kwalifikacji,
a wiec i okazja do zdobycia uznania, podniesienia swego prestizu, czy
tez osiagnigcia samorealizacji. Totez uswiadamianie pracownikom tych
korzyéci i tworzenie warunkow dla ich urzeczywistnienia stanowi¢ moze
i powinno wazny instrument podejmowania dziatan na rzecz wprowadza-
nia innowacji i utatwienia im przystosowania organizacyjnego w zmie-
niajacej sie sytuacji pracy .

Yamanie oporéw wobec zmian i zwigkszanie podatno$ci pracownikow
na innowacje wymaga tworzenia Kkorzystnych warunkéw, szczegdlnie
bodzcowych dla rozwijania réznych form dziatalno$ci innowacyjnej
w przedsigbiorstwie. Oczywista jest rzecza, ze korzysci materialne naj-
czeSciej odgrywaja role decydujaca w rachunku decyzyjnym i w jej
wyprowadzaniu”. Totez odpowiednio premiujac okreé§lone kierunki dzia-
tan, mozna wywotaé¢ pozadane ,napicciec motywacyjne”, sktaniajace pra-
cownikdw do uruchamiania swych zdolnosdci i umiejetnosci, i skoncentro-
wacé ich wysitki na realizacji uznanych celéw. Skuteczno$é¢ tego premio-
wania zalezy oczywiscie od tego, na ile wyptata wynagrodzen z funduszu
premiowego powiazana bedzie z rzeczywista aktywno$cia pracownikow
na polu innowacji.

Woczedniejszy system ekonomiczny nie stworzyt silnych zachet mate-
rialnych dla tworzenia i przyswajania innowacji. »Premia za dziatalnosé
innowacyjna, ustalana wskaznikowo od kwoty zysku netto (tzw. nor-
matyw ,,N") zostala szybko przeksztatcona w do$¢ sztywny dodatek do
ptacy zasadniczej, wskutek czego nie stata si¢ stymulatorem postepu.

»® T. Kotarbiiski, 7Traktat o dobrej robocie, Wroctaw 1982, s. 270.

* Por. S. Kasprzyk, Innowacje. Od koncepcji do produkcji, Warszawa 1980,
s. 73-83,

» J. Pajestka, analizujac mechanizm proceséw innowacyjnych, stwierdza, ze
najwazniejszym czynnikiem motywacyjnym jest w nim system wynagrodzen. Uwaza
on, ze za ,negatywne cechy uktadu motywacji spoteczno-ekonomicznej odpowie-
dzialny jest w gtédwnym stopniu wtasnie system wynagrodzen, nie popierajacy do-
statecznie dobrej pracy i twdrczej dziatalnosdci" (J. Pajestka, Determinanty postepu,
Warszawa 1975, s. 114).
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W niektdrych dziedzinach zastosowano co prawda ciekawe rozwiazania
uzupetniajace w postaci zmniejszenia kwoty obciazenia przyrostu fun-
duszu premiowego z tytutu przyrostu krajowej sprzedazy wyrobow ozna-
czonych znakiem jako$ci, czy tez zwickszenia funduszu w przypadku
uzyskania wyzszej dynamiki eksportu, ale istniejaca sytuacja rynkowa
i nadmierny liberalizm jednostek nadrzednych wobec niewykonania za-
dan premiowych spowodowaty, ze i te bodZce szybko utracity swa zdol-
no$¢ motywacyjna’.

Takze i nowy system premiowy zawarty w mechanizmie reformy
nie rokuje nadziei na aktywizacje proceséw innowacyjnych (dziatalno$ci
w dziedzinie postepu naukowo-technicznego). Fundusz , premiowy" (wy-
nagrodzenie z tytutu nagréd do podziatu z zysku) zostat bowiem silnie
obciazony podatkiem progresywnym na rzecz funduszu aktywizacji za-
wodowej. Tak wiec, przyrost wynagrodzenia z tytutu nagréd do 7% prze-
cietnego wynagrodzenia z 1981 r. jest wolny od tego obciazenia, za$
w granicach 7 - 8% podlega obciazeniu w wysokos$ci 200%, a powyzej
8% — w wysokoséci 400%. Takie zasady premiowania, wobec znacznego
wzrostu ptacy nominalnej w stosunku do roku odniesienia oraz poste-
pujacego spadku jej warto$ci realnej nie moga chyba mieé wickszego
znaczenia stymulujacego. Totez trudno jest oczekiwaé, ze ukierunkuja
one dziatania zaldég na doskonalenie produkcji, wzrost przedsicbiorczosci
oraz wdrozenie postgpu techniczno-organizacyjnego w przedsigbiorstwach.

Aktywno$¢ innowacyjna pracownikéw nie powinna by¢ pobudzana
wytacznie czynnikami ekonomicznymi, lecz wynikaé z szerszych dazen
ludzi do zwiekszenia skutecznoéci i jakosci swej pracy’’. Opieranie jej
wytacznie na motywach ekonomicznych zubozytoby istotnie ,,sytuacje
pobudzajaca" powstawanie innowacji’’. Chcac uruchomié caty potencjat
ludzkiej motywacji nie mozna si¢ bowiem i nie nalezy ograniczaé¢ do jed-
nej grupy motywow, do jednego zespolu wyzwalajacych je bodzcédw,
lecz trzeba stosowaé cate ich zespoty wyzwalajace grupy motywow, bo
wszystkie one okre$laja strukture psychiczna cztowieka i decyduja o jego
postawach, zachowaniu wobec innowacji i dziataniu na rzecz jej wpro-
wadzenia. Jak stusznie zauwaza J. Reykowski ,,duzym uproszczeniem za-
gadnienia bytby poglad, ze znaczenie maja izolowane pojedyncze bodzce
— w rzeczywisto$ci cztowiek ma do czynienia z systemami bodzcédw
i cechy catego systemu, a nie pojedynczy bodziec maja znaczenie roz-
strzygajace" .

* Zob. A. Zachorowska, System premiowy jako stymulator proceséw innowa-
cyjnych w przemysle, Przeglad Organizacji 1980, nr 6, s. 260 - 265.

7 Por. J. Penc, Motywowanie osiqgnie¢ a jakos¢ pracy, Problemy Ekonomiczne
1982, nr 1, s. 31 - 44.

* Wedtug J. Zieleniewskiego sytuacja pobudzajaca obejmuje wszelkie sytuacje
motywacyjne, a wigc zardwno roézne kary, jak i nagrody (J. Zieleniewski, Orga-
nizacja zespotow ludzkich, Warszawa 1967, s. 346).

» J. Reykowski, Teoria motywacji a zarzqdzanie, Warszawa 1975, s. 147.
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Tworzenie warunkow dla powodzenia innowacji w przedsigbiorstwie
wymaga zatem rozwiazan systemowych, tj. rozpatrywania zjawisk cza-
stkowych zawsze w ujeciu kompleksowym z uwzglednieniem catoksztattu
wspotzaleznosci i skutkdéw, jakie powoduja one w calych systemach,
w sktad ktérych wchodza™. Oznacza to, ze motywacja proceséw inno-
wacyjnych nie powinna stanowié¢ jakiejS§ wyodrebnionej dziedziny po-
lityki przedsicbiorstwa, lecz by¢ wmontowana w caty jego system moty-
wacyjny, oczywiscie z uwzglednieniem zasady hierarchicznosci, zgodnie
z ktora ,realizacja na odpowiednim poziomie potrzeb materialnych stano-
wi warunek konieczny dla uaktywnienia si¢ motywow zwiazanych z po-
trzebami wyzszymi" '

W nowoczesnym dobrze gospodarujacym przedsigbiorstwie dziatalnos$é
innowacyjna powinna stawaé si¢ przestanka kazdego dziatania, a nawet
pewna filozofia" gospodarowania. Totez, doceniajac w praktyce role
czynnikéw ekonomicznych i nadajac im odpowiednia range, nalezatoby
dla uaktywnienia innych czynnikdw motywacyjnych nadaé réwniez od-
powiednio wysoka range spoteczna samej innowacyjnosci. Nalezatoby pod-
nie$¢ ja do roli podstawowego atrybutu wyzszej jako$ci pracy i to za-
rowno w odniesieniu do pracy produkcyjnej, jak i dziatalnosci kierow-
niczej. Wtasnie w warunkach postepujacej samodzielnos$ci i samorzad-
nosci otwarto$¢ na innowacje, che¢ odgrywania aktywnej roli w popra-
wianiu wtasnej pracy powinna cechowaé¢ zaréwno pracownikow, jak
i kadr¢ kierownicza. Pracownicy powinni dazy¢ do twérczego wykonywa-
nia swych zaje¢, za$ kadra kierownicza do tworczego kierowania.

Twoércze wykonywanie pracy zawodowej powinna cechowaé inicja-
tywa i kreatywno$¢, dazenie do mozliwie peilnego wykorzystania wszy-
stkich mozliwosci, ktérymi pracownik dysponuje, a wiec swoich zdolnosci,
kwalifikacji, energii itp. Takie podejScie do pracy nie jest jeszcze u nas
zjawiskiem powszechnym. Jego wyksztatcenie i upowszechnienie wymaga
jeszcze wielu zespolonych dziatan, a zwlaszcza uznania kreatywnego
stosunku do pracy za podstawe¢ osiagania sukcesu zawodowego i prestizu
spotecznego.

Tworcze kierowanie z kolei polega na wyzwalaniu przez kierownika
rezerw inicjatywy i pomystowosci tkwiacych w pracownikach, popiera-
niu nowatorstwa i wynalazczodci, czyli na dziataniu na zasadzie kata-
lizatora wszelkich innowacji w organizacji pracy i produkcji, na stwa-

* Podejécie systemowe stanowi punkt wyjécia do analizy systemowej, ktéra
jest ,,planowym i konsekwentnym sposobem analizowania ztozonych probleméw
po to, aby zapewnié osiagnigcie szerszych celow i to bardziej efektywnie, anizeli
wowczas, gdy poszczegdlne podsystemy analizowano w izolacji" (G. A. Steiner,
Top Management Planning, New York 1969, s. 394).

A Gniazdowski, Motywacyjne uwarunkowania  procesu innowacyjnego
w  przedsiebiorstwie, w: Bodice wdraZania postepu techniczno-organizacyjnego i wa-
runki ich skutecznosci w przedsiebiorstwie, cyt. wyd., s. 186.
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rzaniu im warunikow do pracy samodzielnej i twoérczej, a wigc dawaniu
podwladnym szansy uzyskania zadowolenia z pracy, z osiagania sukce-
séw w tak waznej dziedzinie jaka jest dziatalno$¢ innowacyjna. , Nie
ulega watpliwosci — pisze J. Pajestka — ze pokonywanie przeszkdd,
ktére stawia $wiat zewnetrzny, przez wprowadzanie ulepszen w procesie
gospodarowania i w innych dziedzinach dziatalno$ci, wynajdywanie
i wprowadzanie nowych metod i $rodkéw technicznych, polepszanie ist-
niejacych produktéw badz wprowadzanie nowych ma dla cztowieka war-
to$¢ i daje mu satysfakcje, nie tylko z tytutu uzyskiwanych efektéw
ekonomicznych. A zatem rozwijanie dynamizmu innowacyjnego zaspo-
kaja réwniez okreslone potrzeby ludzkie, ktére trzeba wiaczyé w system
celow spotecznych. Potrzeby te nalezy szczegdlnie pielegnowaé i roz-
wija¢. Jest to jeden z zasadniczych eclementdéw rozwoju tworczych cech
socjalistycznego cztowieka" ™.

Tafcie innowacyjne dziatanie kierownika, wynikajace z jego funkcji
kierowania, ktore okredla si¢ mianem Kierowania tworczego nalezy
w obecnych warunkach uznaé za posredni, niezwykle wazny sposob in-
tensyfikowania dziatalno$ci innowacyjnej i utatwiania jej efektom (inno-
wacjom) drogi do praktyki gospodarczej *’. Pobudzajac rozwdj osobowosci
pracownikéw 1 umozliwiajac im uzyskiwanie wewnetrznej satysfakcji
z tytulu wykonania dobrej roboty, utatwia orto bowiem ksztaltowanie
postaw otwartosci na innowacje i famanie ich oporu wobec zmian, ktéry
w warunkach przemystowych jest przeciez zjawiskiem realnym, stano-
wiacym powazna przeszkode w procesie tworzenia i przyswajania inno-
wacji. Postawy innowacyjne powinny by¢ atrakcyjne zaréwno dla kie-
rownika, jak i cztonkdw zespotu z racji mozliwo$ci zaspokojenia potrzeby
szacunku, uznania i sukcesu, a dziatalno$¢ innowacyjna powinna si¢
stawa¢ znaczacym zrdédiem samorealizacji, tj. stawania si¢ coraz bardziej
tym, czym Kkto$ jest i stania si¢ wszystkim, czym cztowieck moze sig

sta¢ ™

IV. UWAGI KONCOWE

W okresie intensywnych przeobrazen naszej gospodarki szczegdlnego
znaczenia nabieraja sprawy przyspieszenia i upowszechnienia procesow
innowacyjnych w zakresie technologii i organizacji, stanowiacych istotny

J. Pajestka, Cgynniki i wspdtzaleznosci rozwoju spoteczno-gospodarczego kra-
Jju, s. 198.

* Por. Z. Pietrasinski, Twdrcze kierownictwo, Warszawa 1975, s. 18.

* ,Cztowiek — pisze A. Maslow — musi byé w zgodzie z samym soba. Musi

byé¢ tym, kim moze byé. Musi byé wierny swej wtasnej naturze. Potrzebe t¢ mo-
zemy nazwaé samorealizacja" (A. Maslow, Motivation and Personality, New York
1954, s. 46).
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czynnik rekonstrukcji i unowoczesdnienia jej potencjatu, poszerzenia skali
efektywno$ci przedsiewzigé¢ inwestycyjnych oraz przyspieszenia opartej
na rachunku ekonomicznym substytucji iloSci pracy wyzsza jej wydaj-
noscia. Zasadnicze znaczenie dla wzmagania tych proceséw ma niewatpli-
wie system ekonomiczno-finansowy przedsiebiorstw, z ktérego wynikaja
okreslone mechanizmy stymulujace tzw. dynamizm innowacyjny oraz.
prowadzenie odpowiedniej polityki innowacyjnej pozwalajacej na podej-
mowanie i upowszechnianie takich rozwiazan, ktére pozwolityby sensow-
nie godzi¢ wlasny interes przedsigbiorstwa z interesem spotecznym. Sy-
stem taki funkcjonuje sprawnie, gdy zapewnia nie tylko prawidtowe
ukierunkowanie bodzcédw, ale i dostateczna ich intensywnos$é. W praktyce
stosowane bodzce sa mato efektywne, a ich intensywno$¢ mato zrézni-
cowana. Do$wiadczenie krajow kapitalistycznych dowodzi, ze nie wy-
starcza zache¢ta do innowacji, lecz konieczne jest wystgpowanie zaréwno
odpowiedniej ich podazy, jak i przymusu ekonomicznego, a wigc silnej
presji zewnetrznej, zdolnej tamaé réznego rodzaju opory, na jakie na-
trafiaja innowacje. Totez bodzce te trzeba by znacznie wzbogacié¢, dzieki
zarbwno wzmocnieniu roli czynnikdw ekonomicznych, jak i motywéw
bazujacych na tzw. potrzebach wyzszych. Tak wigc zwigkszenie inno-
wacyjno$ci naszych przedsigbiorstw wymaga wielostronnych i zespolo-
nych dziatan. Podstawowym warunkiem osiagniecia istotnego w tym za-
kresie postepu pozostaje niewatpliwie nadal doskonalenie systemu mo-
tywacji, uczynienie go bardziej proinnowacyjnym. Na taki system musza
sic sktada¢ nie tylko sprzyjajace aktywno$ci innowacyjnej proste prze-
pisy, lecz naturalnie réwniez tatwo odczuwalne bodzce ekonomiczne i mo-
tywy psychospoteczne. Warunkiem uruchomienia mechanizméw takiego
systemu jest nadanie sprawom postepu techniczno-organizacyjnego w na-
szych przedsi¢biorstwach zdecydowanie wazniejszej i konkretniejszej roli
niz to wynika z zasad reformy gospodarczej.

CONDITIONS OF ADOPTING INNOVATIONS IN ENTERPRISE

Summary

Problems of acceleration and propagation of innovational processess facilitating
saving worktime, material and energy, increase of production, improvement of its
quality as well as reduction of prime and social costs are of a particular impor-
tance in the period of intensive transformations of our economy.

The author discusses various interpretations of transformations which are
known as innovations, motives and barriers of their introduction under differing
conditions and particularly, in light of the economic reform. He indicates at failures
of the previously used and of the presently introduced systems of motivating
innovational processes in enterprises, lack of a proper social atmosphere for their
intensification and propagation, and at a phenomenon of resistance to change
related to inefficient organization and a low susceptibility to innovations caused
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by a low effectiveness of stimuli and their low effect on inovational activity of
employers. The author also presents his own propositions on modifying rules of
paying bonuses for technical, organizational progress accounting in particular for
a role played by psycho-social motivations. In conclusion the author postulates
a need of system controls of activity, novelty and inventiveness of employees,
a success in this sphere can only be brought by programmed activities, integrally
linked with aspirations to fulfil own needs of workers and with a development
and effectiveness of enterprise, the activity being the very source of thrift and

-satisfaction.





