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NOWE TRENDY W INNOWACJACH

Wprowadzenie

Proba scharakteryzowania nowych trendow w innowacjach jest niewat-
pliwie zadaniem niezwykle karkolomnym, zaréwno ze wzgledu na ogromna
pojemnos¢ samego pojecia innowacji, jak i zwiazang z tym réznorodnos¢ zjawisk
zachodzacych w tym obszarze. Dlatego chcialbym na wstepie okresli¢ podsta-
wowe punkty widzenia na procesy innowacyjne, ktore bede starat si¢ uwzgled-
ni¢ w niniejszej analizie. Ze wzgledu na swoje kompetencje akcent potoze oczy-
wiscie na rozwazania obejmujace problematyke zarzadzania innowacjami.

Przyjete przeze mnie ptaszczyzny rozwazan bgda nastepujace:

1. Oparta na definicji postgpu technicznego, a wigc majaca na celu identyfi-
kacje kierunkéw zmian w technice nastgpujacych pod wptywem osiagnigc nauki,
przejawiajacych si¢ w postaci poszerzania granic mozliwosci technicznych, oraz
bedacych wynikiem kreatywnosci kadr technicznych odpowiadajacych na zmie-
niajace sig potrzeby spoleczne ujawniajace si¢ przede wszystkim na rynku i wyko-
rzystujacych te nowe mozliwosci oferowane przez nauke. Gdy méwimy o innowa-
cjach, to wlasnie nowe rozwiazania technologiczne w pierwszej kolejnosci przycho-
dza nam na mys$l, ale oczywiscie powiazane sa one z innymi rodzajami zmian (orga-
nizacyjnymi, marketingowymii itp.) i tacznie z nimi dopiero umozliwiaja sukces.
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2. Oparta na analizie trendow w makrootoczeniu, wptywajacych na
pozadana i mozliwa do podjecia wielkos¢ wysitku badawczego i jego kierunki
oraz pobudzajacych wspomniany wyzej rozwdj kreatywnosci pracownikow
wymuszany przez konkurencje, co przektada si¢ na poziom innowacyjno$ci
w gospodarkach poszczegolnych krajow i priorytety rozwojowe. Uwzglednic
tu trzeba czynniki sprzyjajace tym procesom, a takze ograniczajace je.

3. Oparta na ocenie tradycyjnych pogladéw na temat zasad zarzadza-
nia innowacjami, z punktu widzenia ich obecnej aktualnosci, w $wietle zary-
sowanych wyzej zmian otoczenia.

4. Oparta na przegladzie nowych koncepcji w zakresie ksztaltowania
warunkow tworzenia i wykorzystywania innowacji, majaca na celu oceng ich
istoty, oryginalnosci i znaczenia dla praktyki gospodarcze;.

Oczywis$cie skromne ramy niniejszego artykutu i ograniczone mozliwo-
$ci intelektualne jednego badacza nie pozwalaja na kompleksowy, wyczerpu-
jacy 1 wolny od bteddéw oglad tak szerokiej problematyki, a zatem przedstawig
jedynie syntetyczny zarys obserwowanych tendencji i bede operowat subiek-
tywnym zestawem przyktadow mogacych sta¢ si¢ jedynie zaczynem dysku-
sji, ktora warto prowadzi¢ na ten temat.

1. Wspélczesne kierunki postepu technicznego

Punktem wyjscia tej czgsci rozwazan bedzie definicja, ktora przyswo-
item, jeszcze bedac studentem uczelni ekonomicznej, a ktorej prostota, ogol-
no$¢ i —jak mi si¢ wydaje — trafno$¢ powoduje, Ze nie stracita ona nic na aktu-
alnosci i dlatego powotuje si¢ nia nadal, prowadzac wyklady z tego zakresu.
Zgodnie z nia postep techniczny to proces zmian w postaci strumienia nowych
rozwigzan w obszarze czynnikéw materialnych, a wigc dotyczacych: srodkow
pracy, przedmiotow pracy, stosowanych procesow, rzeczowego srodowiska
pracy i wytwarzanych wyrobow, prowadzacych do pozytywnych skutkow
ekonomicznych lub spotecznych ocenionych przy uwzglednieniu wlasciwego
obszaru ekonomicznego i horyzontu czasowego.

Niech wolno mi bedzie, mimo ze w gronie czytelnikow tego artykutu
sa to sprawy dobrze znane, doda¢ kilka stow komentarza. Z podanej defini-
cji wynika, ze postep techniczny to zjawisko wielowymiarowe, poddawane
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ocenie z punktu widzenia uzyskiwanych rezultatow, ktore warunkuja zalicze-
nie — badz nie — danej zmiany do postgpu. Przy tym osiagane korzysci nalezy
rozumie¢ szeroko, a wigc uwzgledniac takze takie, ktére nie sa mozliwe do
jednoznacznej wyceny finansowej (stad wynika, ze coraz cze$ciej bierzemy
pod uwagg skutki spoteczne, na przyktad ekologiczne) i ktdére moga by¢ osia-
gnigte niekoniecznie w tym miejscu i w tym czasie, gdy zmiana jest wprowa-
dzana, jesli tylko obserwowane tendencje przewidywanych zmian otoczenia
wskazuja, ze pozytywne skutki wystapia w przyszlosci (na przyktad praca
nad wykorzystaniem odnawialnych zrodet energii). Z definicji wynika takze,
ze jest to zjawisko dynamiczne i wielowymiarowe, wigc strumien tych zmian,
zachodzacych bezustannie, sktada si¢ z wielu roznych rozwiazan. Obecnie,
i by¢ moze jest to jedna z cech charakterystycznych naszych czaséw, dynamika
i r6znorodno$¢ nowych rozwiazan jest tak duza, ze trudno wyodrebnié jakis
jeden dominujacy nurt. Gdyby$my jednak chcieli wskaza¢ na wspolczesne
podstawowe cechy zachodzacych zmian bedacych wyznacznikami postgpu
technicznego, mozna za takie uzna¢: nadawanie wytwarzanym wyrobom
pewnych cech inteligencji, nastgpnie — biegunowe zjawisko tworzenia row-
nolegle ogromnych konstrukeji o wielkich mocach, niebywatych rozmiarach
1 parametrach si¢gajacych teoretycznych granic fizycznych, jak tez urzadzen
miniaturowych, ale o coraz wigkszych mozliwosciach i dostgpnych po coraz
nizszych kosztach. Najwyrazistszym przyktadem sa uktady scalone i budo-
wane na ich podstawie — wszechobecne — komputery. Rozwijane sa nanotech-
nologie, co oznacza tworzenie rozmaitych struktur o rozmiarach od 0,1 do 100
nanometrow, czyli na poziomie pojedynczych atomow i czasteczek.

Nie sposéb nie wspomnie¢ tu o biotechnologii. Dalsze perspektywy
rozwoju nanotechnologii i wykorzystania DNA moga by¢ oszalamiajace.
Mikroskopijne roboty, 100 tysiecy razy mniejsze niz Srednica ludzkiego wilosa,
posiadajace uktady sterowania, pozwola im przeprowadza¢ skomplikowane
operacje w organizmie czlowieka: naprawia¢ uszkodzone tkanki, a nawet
btedy w DNA, dokonujac rozplatania i przebudowywania helisy. Rozwdj tych
technologii wiaze si¢ z astronomicznymi kosztami. Jednak potencjalne zasto-
sowania technologii DNA i nanomaszyn sa nieograniczone i mozna si¢ spo-
dziewaé, ze znacznie przewyzsza poniesione naktady.

Wiele rozwiazan reprezentujacych wspotczesny postep techniczny —na to
tez nalezy zwroci¢ uwage — charakteryzuje si¢ duza elastycznoscia. Wymienic¢
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tu mozna nie tylko wspomniane juz komputery czy roboty, ale rowniez na
przyktad lasery, ktore wykorzystywane sa zarowno do niszczenia rakiet prze-
ciwnika, jak i w chirurgii oka, czy baterie fotowoltaiczne, mogace zasila¢ kal-
kulatory albo majace tak wielka moc, ze moga dostarcza¢ energig elektryczna
w ilosci zastgpujacej tradycyjne elektrownie.

Wspolczesny postep techniczny zwiazany jest migdzy innymi z rewolu-
cja materialowa w postaci tworzyw o niezwyktych wtasciwosciach, jak mate-
rialy pamigtajace ksztalt lub materiaty ceramiczne czy weglowe o ogromnej
wytrzymatosci. Przyktadem moze by¢ grafen. Jest to najcienszy i najbardziej
wytrzymaty znany material. Grafen skladajacy si¢ wytacznie z wegla, o gru-
bosci jednego atomu, lepiej niz miedz przewodzi ciepto i elektryczno$¢ i jest
100 razy twardszy od stali.

Byloby niestosowne abym, jako ekonomista omawiat najnowsze kierunki
postgpu technicznego, cho¢ mozna by ciagnac to w nieskonczonos¢, bo oczy-
wiscie pominatem wiele istotnych nowych dziedzin nauki i techniki. Koncze
na tym ten watek ze $wiadomoscia, ze podzielitem sig tylko ogdlnym wraze-
niem laika zafascynowanego wspotczesnym postgpem technicznym, probu-
jac przy okazji pokaza¢, gdzie tkwia korzenie rewolucyjnych innowacji, oraz
przekaza¢ przeswiadczenie, ze nie jesteSmy w stanie wyobrazi¢ sobie granic
wspotczesnej techniki oraz drog, ktorymi ona podaza'.

2.  Wplyw zmian w otoczeniu na procesy innowacyjne

Podjeta przez polskich ekonomistéw proba okreslenia przysztosci metod
organizacji i zarzadzania, z okazji 100-lecia tych nauk, okreslita trzy wzajem-
nie warunkujace si¢ perspektywy, ktore juz decyduja, a w przysztosci beda
jeszcze wyrazniej decydowaty o ich rozwoju:

1. Perspektywa nowej gospodarki, charakteryzowana przez: globaliza-
cje 1 turbulentno$¢ otoczenia w postaci szybkich nieregularnych zmian oraz
wzrost nat¢zenia procesOw wymiany wiedzy i informacji, tworzacy tak zwane
spoteczenstwo informacyjne i prowadzacy do rozwoju gospodarki sieciowej.

' W tym artykule wykorzystano fragmenty publikacji: J. Bogdanienko, Wiedza i innowa-
cje w firmie, AON, Warszawa 2012, gdzie podane sa migdzy innymi przyktady poszczegdlnych
nurtdw wspotczesnego postepu technicznego.
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2. Perspektywa organizacyjna okre§lajaca nowe uwarunkowania
zwigkszania innowacyjnosci, w postaci koniecznosci wzrostu przedsigbior-
czosci i elastycznosci w dziataniu, co uwypukla rolg czasu, badan naukowych
i potencjatu intelektualnego jako zasobu decydujacego o sukcesie, a takze
potrzebe zwigkszenia orientacji na rynek; to prowadzi do wzrostu znaczenia
zarzadzania projektami, szerszego nastawienia na powiazania poziome oraz
nacisku na skuteczniejsze zarzadzanie wiedza i informacja, co uksztattowato
pojecie organizacji uczace;j sie.

3. Perspektywa uczestnikow organizacji, ktérzy musza sprostaé
wyzwaniom wynikajacym z dwu podanych wyzej uwarunkowan, co czyni
z nich podstawowy czynnik przewagi konkurencyjnej, a w konsekwencji
wymaga potozenia decydujacego nacisku na kulturg organizacyjna zapew-
niajaca motywacjg i rozwdj kompetencji pracownikow oraz swobodg ich dzia-
tania i prawo do ryzykaZ.

Podstawowymi zrodtami przewagi konkurencyjnej, jak pisze Kozminski,
staja si¢ w tych warunkach?:

— szybkos$¢ tworzenia produktow klasie §wiatowej i o globalnym za-

siggu, tworzaca zdolno$¢ natychmiastowych dostosowan wielkos$ci
i struktury podazy do zmian popytu;

— globalny marketing umozliwiajacy sprawne wprowadzenie produk-
tu na najwazniejsze rynki, przy jednoczesnej maksymalizacji satys-
fakcji nabywcey poprzez uwzglednienie zréznicowanych lokalnych
potrzeb;

— zdolnos¢ do wysokiej akumulacji finansowej umozliwiajacej dalszy
rozwoj.

Omawiajac pierwsza z wymienionych wyzej perspektyw, mozna przyjac
dos¢ powszechny poglad, ze spoteczenstwo informacyjne to takie spoteczen-
stwo, ktore nie tylko posiada rozwinigte srodki gromadzenia, przetwarzania
i przepltywu informacji, ale takze $rodki te sa podstawa tworzenia dochodu naro-
dowego 1 dostarczaja zrodla utrzymania wigkszosci spoteczenstwa. Zdaniem
Kisielnickiego ,,spoteczenstwo informacyjne cechuje to, ze posiada ono i umie

2 W. Blaszczyk, J. Czekaj, Stan i perspektywy rozwoju metod organizacji i zarzqdzania,

w: Osiqgniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer business, Warszawa 2010.

3 A. Kozminski, Globalizacja rynku a umiedzynarodowienie studiow menedzerskich,

tamze, s. 239.
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wykorzysta¢: informatyczng infrastrukture, zasoby informacji i wiedzy dla reali-
zacji zbiorowych i indywidualnych celow w sposob skuteczny i ekonomiczny™.

Niektorzy autorzy ida jeszcze dalej, stwierdzajac, ze obserwowane zjawi-
sko to rewolucja informacyjna, gdyz zwigkszone mozliwosci komunikowania
si¢ prowadza do skuteczniejszego wspotdziatania, co stwarza niezwykle szanse
na sukces dla jednostek i spoteczenstw w warunkach globalnej konkurencji.

Nowa gospodarka tworzona przez komputery oraz komunikacj¢ stwarza
specyficzne, ogromne szanse, ale takze nieznane dotad zagrozenia (na przy-
ktad cyberwojny, ktérymi z braku miejsca nie bedg si¢ tutaj zajmowat), i tylko
ci, ktorzy dostosuja si¢ do nowych regul, beda rozwijac sie, a ci, ktorzy je zlek-
cewaza, upadng. Nowa gospodarka — pisze Kelly® — ma trzy cechy charaktery-
styczne: jest globalna; faworyzuje byty niematerialne — informacje, i jest silnie
wewngtrznie potaczona. Funkcjonuje ona dzigki wszechobecnej sieci elektro-
nicznej i przesytowi danych. Prowadzi to, jak mozna juz w rzeczywistos$ci
zauwazy¢, do powstawania organizacji wirtualnych. Tworzy je sie¢ niezalez-
nych firm dzialajacych w §wiecie rzeczywistym, laczacych swoje umiejetno-
$ciizasoby organizacyjne dla osiagnigcia celow i wykorzystujacych przy tym
technologie informatyczne do koordynacji wzajemnych dziatan oraz uniknig-
cia formalnej integracji zarbwno poziomej, jak i pionowej.

Bezdyskusyjny juz wydaje si¢ fakt, ze produkcja towarow i ustug musi
by¢ coraz czesciej efektem wspdlnego dziatania. Tapscott i Williams nazwali
to wikinomia®. Autorzy Wikinomii twierdza, ze nowa strategia wspotpracy
prowadzi do tego, ze dzigki produkcji partnerskiej bedzie mozna lepiej wyko-
rzystywac ludzkie umiejetnosci, pomystowos¢ oraz inteligencje i dokonywac
rozwiazan niemozliwych do samodzielnej realizacji. Nie nalezy jednak zapo-
minac o tym, Ze taka sytuacja jest zagrozeniem dla interesow, ktore do tej pory
miaty si¢ znakomicie. Firmy przyzwyczajone do tatwego sterowania swymi
przedsigwzigciami rynkowymi musza zaréwno rywalizowac, jak i wspotpra-
cowac, co wymaga nowych umiejetnosci zarzadzania.

4 J. Kisielnicki, Dziafania marketingu a budowa spoleczeristwa informacyjnego, w:

Ekonomia— Etyka — Organizacja, Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Warszawskiego, Warszawa 2009, s. 268.

5 K. Kelly, Nowe reguly nowej gospodarki. Dziesie¢ przelomowych strategii dla Swiata

polaczonego sieciq, WIG-Press, Warszawa 2001.

¢ D. Tapscott, A.D.Williams, Wikinomia. O globalnej wspoipracy, ktora zmienia wszyst-

ko, Wydawnictwo Akadamickie i Profesjonalne, Warszawa 2008.
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Nie trzeba dzi$§ nikogo przekonywac, ze to rozwdj internetu jest motorem
nowej epoki, bo dzieje si¢ to na naszych oczach i wszyscy uczestniczymy
w rozwoju wszechobecnej globalnej platformy, ktéra umozliwia na nieznana
dotad skale podejmowanie wspdlnych dziatan, i ta wspdlnota oddziatuje na
wszystkie aspekty naszego zycia.

Na tym tle warto zastanowi¢ sig, jaki jest zasob tej zbiorowej wiedzy
mozliwej do wykorzystania. Odpowiedz na to pytanie probuje da¢ stosun-
kowo nowa koncepcja ,,klasy kreatywnej”. Klasa kreatywna to termin,
ktorym Florida okreslit warstwe spoteczna bedaca gtowna sita napedowa
rozwoju ekonomicznego miast postindustrialnych w Stanach Zjednoczonych.
W sktad klasy wchodzi — jego zdaniem — okoto 30% sity roboczej Stanow
Zjednoczonych i mozna w niej wyodrebni¢ dwie podstawowe grupy osob’:

1. Jadro ,superkreatywne”, ktore obejmuje okoto 12% zawoddéw wyko-
nywanych przez Amerykandw. Dotyczy ono szerokiego zakresu dyscyplin, od
nauki, poprzez inzynierig, edukacje, programowanie komputerowe po zawody
zwiazane z kultura, sztuka, projektowaniem i mediami, ktore sa tak nowator-
skie, ze opracowuja nowe produkty i dobra konsumpcyjne. Praca w tych zawo-
dach wiaze si¢ nie tylko z rozwiazywaniem, ale i ze znajdywaniem nowych
problemoéw do rozwigzania.

2. Tworczych profesjonalistow, do ktorych zalicza tych pracownikow
0 gruntownym przygotowaniu zawodowym, ktérzy rozwiazuja konkretne,
zlozone problemy dzigki wykorzystaniu zaawansowanych umiejetnosci uzy-
skanych w toku wyzszej edukacji, inteligencji i nabytych do§wiadczen.

Klasa kreatywna rozrasta si¢ od co najmniej czterdziestu lat w zwiazku
ze wzrostem znaczenia badan naukowych, zaawansowanej technologii wyma-
gajacej specjalnych umiejgtnosci oraz informatyki. Zdaniem cytowanego
autora klasa ta ma ogromne znaczenie, gdyz stuzy regionalnemu wzrostowi
gospodarczemu, co wyraza si¢ silnym wplywem na rozwdj niektérych miast
(technopolis) ze wzgledu na zgromadzony tam potencjat intelektualny i skon-
centrowane rozbudowywanie branzy high-tech. We wspotczesnym spoleczen-
stwie kreatywnos¢ staje si¢ coraz wigkszym atutem, ale jednocze$nie umozli-
wiajacy ja przedstawiciele klasy kreatywnej oczekuja specjalnych warunkow,
dajacych im satysfakcje z wykonywanej pracy. Tworczy pracownicy szukaja

7 R. Florida, The Rise of the Creative Class: And How it transforming work, leisure,

community and everyday life, Perseus Book Group, New York 2002.
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miejsc, w ktérych najlepiej moga realizowac siebie. Dlatego, aby przyciagac
klase kreatywna, miasto musi zapewniac ,,trzy T”: Talent (wysoce utalento-
wana i wyksztalcona ludnosc), Tolerancjg (zréznicowana spotecznosé uzna-
jaca zasadg ,,zyj i daj zy¢”) i Technologig (infrastrukture techniczna konieczna
do wykorzystania kultury przedsigbiorczej). Klasa kreatywna tworzy spe-
cyficzna kulture organizacyjna wyrdzniajaca si¢ odrzuceniem tradycyjnych
zachowan; wysoko ceni niezaleznos¢ i oczekuje jej w miejscu pracy. Wiaze
sig to, jak sadzeg, z w jakim$ stopniu z bardziej juz spopularyzowanym poje-
ciem tak zwanego pokolenia Y. Oczywiscie ma to wptyw na system zarzadza-
nia, ktéry powinien zapewnic spetnienie tych oczekiwan, jesli innowacyjnos¢
ma by¢ strategia rozwoju.

Jezeli zgodzimy sig z pogladem, ze w dzisiejszych czasach firmy, aby
osiagna¢ sukces, musza nabra¢ dynamiki w nawiazywaniu kontaktéw z part-
nerami, konkurentami, rzadem i klientami, to zrozumiata staje si¢ jedna
z zasad lansowanych przez wikinomig, jaka jest otwartos¢. Dawniej firmy
nie uwzglednialy w swoich strategiach mozliwo$ci udostgpniania wtasnych
zasobow i pilnie ich strzegly. Sprzyja temu istniejacy system patentowy. Jednak
obecnie tylko te, ktore otwieraja si¢ na zewngetrzny kapitat ludzki, zewnetrzne
zasoby i pomysty pochodzace z zewnatrz, osiagajq rezultaty lepsze niz pozo-
state. Dazenie do jawno$ci (ujawniania istotnych informacji) stalo si¢ potezna
sila w gospodarce sieciowej. Wykracza to zreszta poza obszar kontaktow biz-
nesowych i1 obejmuje takze wczesniejsze etapy tworzenia nowych rozwiazan,
dlatego méwimy o otwartej nauce, co omawiam krétko w ostatniej czesci arty-
kutu. Osoby i instytucje, ktore wspotdziataja z innymi, zyskuja niespotykany
dotychczas dostep do istotnych informacji pobudzajacych kreatywnos$¢ i pod-
noszacych efektywno$¢ dziatania. Ich wymiana powoduje, ze klienci rozpo-
znaja prawdziwa warto$¢ produktow, pracownicy dysponuja szersza wiedza,
co wzbogaca ich kompetencje, a firmy, ktore maja ze soba wspodtpracowac,
dysponuja gruntowna znajomoscia partnerdéw, co utawia dalsza wspdlprace
i zmniejsza ryzyko z tym zwiazane.

Warto na tym tle wskaza¢ na ujawniajaca si¢ nowa tendencj¢ w nauce,
ktora zmierza wyraznie w tym kierunku. Mam na mysli rozwijajacy si¢ ruch
Open Access, oparty na swobodnym dostgpie do publikacji naukowych, ktory
doprowadzit do znaczacej modyfikacji systemu komunikacji naukowej®.

8 Przewodnik po otwartej nauce, ICM UW, Warszawa 2010.
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Ruch Otwartej Nauki, ktory stosuje otwarte modele nie tylko do publikacji
naukowych, ale do caloksztattu wspotpracy naukowej w postaci udostepnia-
nia danych i metodyki, dajac kazdemu swobod¢ uzywania, badania, kopio-
wania, modyfikowania i dalszej dystrybucji tych zasobow, nalezy trakto-
wac jako rozwinigcie ruchu Open Access. Sa to tak zwane ,,badania prowa-
dzone przy otwartym notatniku”. Model nawiazuje do koncepcji ,,oprogramo-
wania o otwartym kodzie zrodlowym”, nazywanego tez ,,wolnym oprogra-

mowaniem””’

. Otwarte licencjonowanie w nauce ma na celu zniesienie barier
prawnych ograniczajacych dostep do wszelkiego rodzaju tresci naukowych
i dotyczy nie tylko praw autorskich, ale takze patentéw oraz innych obowia-
zujacych praw ochronnych.

Przedstawiciele projektu Science Commons zaprezentowali jako pod-
stawowe nastgpujace zasady otwartej nauki: otwarty dostep do tresci oraz do
narzedzi, a wige do metod i do wszelkich materialow niezbednych do powto-
rzenia danego badania Iub tworzonego na potrzeby badan oprogramowania,
oraz otwarty dostgp do danych, a w zwiazku z tym otwarta musi by¢ infra-
struktura do ich przechowywania, umozliwiajaca swobodne przeszukiwanie
oraz taczenie ze soba réznych zrodet'”.

Mowiac o skutkach nawiazywanej wspotpracy, trzeba zwroci¢ uwagg na
jeszeze jedno zjawisko. Otdz w jej wyniku koszty czesto spadaja tak bardzo,
ze obecnie firmy — odwrotnie niz w klasycznym modelu rozwojowym —
zamiast zwigkszac¢ skale dziatalno$ci, powinny kurczy¢ si¢ dopoty, dopoki
koszt prowadzenia dziatalnosci w ramach firmy begdzie wyzszy niz koszt zle-
cenia poza firme. Dlatego tradycyjne przedsigbiorstwa, jak si¢ coraz czesciej
uwaza, sa dystansowane przez nowoczesne podmioty gospodarcze, ktore dzia-
aja w formie sieci biznesowych — zespotow firm potaczonych dzigki interne-
towi 1 dzigki temu wytwarzajacych wigcej dobr, niz bytyby w stanie wyprodu-
kowac¢ w pojedynke. Dazac do opanowania rynkow lub uzyskania dostepu do
zasobow, firmy globalne stale poszukuja nowych konstelacji sojuszy. Coraz to
nowe i coraz szybciej i czgsciej zawierane alianse oraz zwiazki ponad grani-
cami panstw prowadza do modelu organizacji-sieci o zmiennej architekturze,

9

Open Knowledge Foundation, Open Knowledge Definition v1.0, http://www.opendefi-
nition.Org/1.0/.

19 Principles for Open Science, Science Commons, http:// sciencecommons.org/resourc-
es/readingroom/principles-for open -science/.
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sile i sktadzie powiazan. Trudno si¢ dziwic, ze te sieciowe modele wspotpracy
wzbudzaja coraz wigksze zainteresowanie specjalistow, zarowno praktykow,
jak i teoretykow!.

Badania osiagnie¢ w zakresie tworzenia i wykorzystywania technologii
wymagaja analizy nie tylko powiazan migdzy przedsigbiorstwami, ale takze
uwzglednienia innych aktorow tego procesu. Stusznie zauwaza Klincewicz, ze
pomocna w tym celu okazuje si¢ koncepcja sieci techno-ekonomicznej zapro-
ponowana przez Bella i Callona, ktéra sktada sie z szeSciu wzajemnie powia-
zanych ,,biegunow”:

— bieguna nauki,

— Dbieguna transferu,

— bieguna technologicznego,

— bieguna finansowego,

— bieguna rozwoju produktow,

— bieguna rynkowego'?.

Opisane podejscie — pisze Klincewicz — pozwala powiaza¢ réznorodne
zrodta danych i techniki ich gromadzenia dla uzyskania jak najbogatszego
obrazu analizowanego systemu innowacji. Trudno$¢ analizy polega jednak na
tym, ze kazdy z biegunéw powiazany jest z wlasnymi metodami pomiaru.
Na przyktad analiza publikacji badawczych daje wiedze o biegunie nauki,
analiza patentow — o biegunie technologicznym, a badanie sprzedazy produk-
tow — o biegunie rynkowym.

"W miesigcznym przegladzie najnowszych publikacji jednego tylko wydawnictwa (EEP),
z kwietnia biezacego roku, znajdujemy nastegpujace tytuty: The Power of Networks, Organizing the
Global Politics of the Internet, Mikkel Flyverbom, Copenhagen Business School; lnnovation Networks
in Industries, Edited by Franco Malerba, Bocconi University, Italy and Nicholas S. Vonortas,
The George Washington University; International Knowledge and Innovation Networks, Knowledge
Creation and Innovation in Medium-technology Clusters; Riccardo Cappellin, University of
Rome Tor Vergata, Italy and RiidigerWink, Leipzig University of Applied Sciences; The Economics of
Networks, Edited by Mark Casson, University of Reading, UK and Marina Della Giusta, University of
Reading Business School, UK; Strategie Behaviour in Network Industries, A Multidisciplinary Approach,
Ernst ten Heuvelhof, Martin de Jong Delft University of Technology, Mirjam Kars, Gemeente
Roosendaal and Helen Stout, Delft University of Technology; lnovation Networks in Knowledge-
based Firms, Developing ICT-based Integrative Competences Mitsuru Kodama, Nihon University
at Tokyo, Japan.

12

K. Klincewicz, Polska innowacyjnos¢. Analiza bibliometryczna, WN WZ UW,
Warszawa 2008, s. 13.
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Koniecznos¢ wielostronnego badania wspotczesnych zjawisk gospodar-
czych ze wzgledu na ich zlozono$¢ jest powszechnie podkreslana w literatu-
rze. Przyktadem mody terminologicznej, jaka si¢ pojawila w tym zakresie,
jest czeste stosowanie pojecia triangulacji. Nie wiedzie¢ czemu, tak chgtnie
stosowany jest ten termin — nastgpny obok benchmarkingu przejety z geode-
zji—mimo ze (cho¢ brzmi ciekawie) nie oddaje trafnie istoty rzeczy, bo nawia-
zuje to pomiaru opartego na trojkatach, stosowanego w tej dziedzinie, gdy
w rzeczywistosci stuzy najczesciej do opisu wigkszej liczby wymiarow, za$s
sama istota wszechstronnego ogladu rzeczy jest tak stara jak metoda naukowa.
Niemniej moda na triangulacje dotyczy teraz wszystkiego: mowi si¢ o trian-
gulacji metod, badaczy, czynnikow itp.

Wracajac do analizy powiazan w procesie innowacyjnym, warto przyto-
czy¢ tutaj nie najnowsza propozycje, ale wykorzystujaca terminologi¢ wywo-
dzaca si¢ z nowoczesnej nauki. Wprawdzie w ostatnich latach zapropono-
wano znaczna liczbe koncepcji w zakresie modelowania procesow przebie-
gajacych w uktadzie: uniwersytety — przemyst — rzad, ale nowo$¢ omawia-
nego podejscia opiera si¢ na uwzglednieniu trzech wymiarow potaczonych
przy uzyciu metafory potrojnej spirali (the Triple Helix)". Jeden wymiar tej
spirali to wewngtrzne powiazania w kazdym elemencie tego uktadu. Drugi —
to wspotoddzialywanie migdzy elementami mogace skutkowa¢ wzajemnym
pobudzaniem ich rozwoju. Trzeci — to ogdlna sie¢ powigzan informacyjnych
i organizacyjnych utatwiajaca generowanie nowych idei i ich wykorzystanie.

Wyr6zni¢ mozna przynajmniej trzy gtdéwne rodzaje podejs¢ do modelu
potrdjnej spirali. W pierwszym typie modelu omawiane wyzej trzy sfery sa
zdefiniowane instytucjonalnie, tak jak wymieniono to wyzej, jako: uniwer-
sytety, przemyst i rzad. Interakcje miedzy nimi ksztalttowane sa w formie
mediacji prowadzonych w ramach powiazan formalnych migdzy poszczego6l-
nymi organizacjami, w postaci systemu transferu technologii oraz zawiera-
nych kontraktow.

W potrdjnej spirali II decydujaca rol¢ odgrywa komunikacja.
Poszczegdlne obszary sa zdefiniowane jako rozne, wzglednie autonomiczne
podsystemy powigzane w wyniku wymiany informacji i oddzialywan obej-
mujacych zachowania rynkowe, podazy wiedzy oraz innowacji technicznych

13 L. Leydesdorff, H. Etzkowitz, The Triple Helix as a Model for Innovation Studies,
Conference Report, Science & Public Policy 1998, Vol. 25 (3), s. 195-203.
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i poddane kontroli w formie na przyktad narzuconych zasad zrownowazonego
rozwoju lub ustawodawstwa patentowego. Powiazania realizuja si¢ dzieki sieci
tacznosci majacej wlasng dynamike.

W potrojnej spirali I1I wspotoddzialtywanie sig zageszcza, gdyz wymie-
nione obszary instytucjonalne: uniwersytety, przemyst i rzad, oprécz wykony-
wania swoich tradycyjnych funkcji, przejmuja czgsciowo role innych obszarow
tego systemu. Na przyktad uniwersytety realizuja cz¢s¢ przedsiewzieé pro-
dukcyjnych i marketingowych lub wypelniaja rzadowa rolg, wystgpujac jako
regionalny organizator innowacji, za$ przemyst moze przejac¢ czgs¢ funkeji
edukacyjnych lub badawczych itp. Nastepuje wigc przekraczanie granic
i zachodzenie na siebie poszczegdlnych funkcji i uktad ten moze by¢ zinstytu-
cjonalizowany w wigkszym albo mniejszym stopniu. Zapewnia to jeszcze sku-
teczniejszy transfer wiedzy, ktora przeptywa migdzy poszczegolnymi sferami
w sposOb odmienny od przedstawianego w procesie liniowym, a wigc nawia-
zuje do koncepcji zwigzanego tancucha.

Potrojna spirala jest — zdaniem cytowanych autorow'* — sposobem analizo-
wania innowacji wlasciwym dla koncepcji gospodarki opartej na wiedzy (know-
ledge-based economy). Te powiazania dzigki internetowi maja bowiem globalny
charakter i, jezeli chodzi o narodowe systemy innowacji, powinny by¢ trakto-
wane tylko jako czynniki poddynamiki bardziej ztozonego systemu. Na tym
tle jest formutowany poglad, Ze nie ma zadnej pojedynczej ,,najlepszej prak-
tyki” w zakresie sposobow finansowania, organizowania czy mechanizmow
wymiany. Innowacja to wynik skomplikowanej interakcji miedzy koncepcja
wynalazku, jego wdrozeniem i rozprzestrzenianiem oraz wtadza polityczna,
ktora tworzy ogolne warunki w tym uktadzie. W wyniku tego — jak trafnie
stwierdzaja niektorzy specjalisci —,,to, co widzisz, nie zawsze jest tym, co dosta-
jesz”, dlatego wazne jest, aby dazy¢ do pozbywania si¢ barier w tym procesie.

Globalizacja, a wraz z nig wzrastajaca konkurencja, ztozono$¢ otocze-
nia oraz wzrost znaczenia osiagni¢¢ naukowych i technicznych w gospo-
darce spowodowaty, ze osiagnigcie sukcesu zalezy w duzej mierze od szyb-
kiego rozpoznania trendéw, ktore okaza si¢ najistotniejsze dla przysztosci.
Rodzi to konieczno$¢ systematycznego badania tendencji rozwoju technolo-
gii 1 skutkdéw tego procesu dla spoteczenstwa, gospodarki i sSrodowiska natu-
ralnego, a to staje si¢ w obecnych warunkach coraz trudniejsze. Prognozy

14 Tamze.
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rozwoju mozliwosci technicznych jako glownego czynnika dynamizujacego
rozwoj sa szczegodlnie uzyteczne przy budowaniu strategii dzisiaj, ale ich traf-
no$¢ ani w przeszlosci nie byla satysfakcjonujaca, ani nadal nie jest zadowala-
jaca, mimo ze w tym zakresie wysitki podejmowane sa systematycznie.

Na zakonczenie tego fragmentu rozwazan chcialbym zwroci¢ uwagg na
jeszcze jeden skutek zwigzany z nowymi warunkami tworzonymi przez omo-
wione wyzej zjawisko okreslane jako nowa gospodarka. Jest nim rosnaca trud-
no$¢ przewidywania przysztosci.

0Od 1990 roku proby przewidywania nowych technologii rozwijaly si¢
szczegblnie szybko, co rodzi zapotrzebowanie na nowe podejscia do ich
analizy. Trzy gléwne czynniki nasilaja potrzebg przewidywan rozwoju tech-
nologii. Pierwszy wynika ze wzrostu liczby ,,graczy” w gospodarkach rynko-
wych oraz globalizacji, co w sumie powoduje narastanie konkurencji i powo-
duje, ze innowacje i wiedza bgdaca ich zrodtem stajq si¢ najwazniejszym
czynnikiem przewagi. Drugi — to rosnace napigcia budzetowe w najbardziej
uprzemystowionych krajach, prowadzace do wigkszej odpowiedzialnosci za
wydatkowane $rodki. Dlatego konieczne jest coraz staranniejsze dokonywanie
selekcji kierunkéw lokowania srodkéw celem dokonania wlasciwego wyboru
migdzy wspotzawodniczacymi alternatywami oraz skuteczniejszego tacze-
nia nauki i technologii z potrzebami gospodarczymi oraz spotecznymi. Trzeci
—wynika ze zmian w samej naturze procesu wytwarzania wiedzy, bedacego
coraz czg$ciej efektem pracy zespotowej, takze w skali migdzynarodowe;.
A to oznacza, ze potrzebne sa lepsze sposoby uzgadniania zamierzen dla
poprawy porozumienia i usprawnienia wspolpracy miedzy badaczami oraz
dla utatwienia wspotdziatania migdzy badaczami i uzytkownikami badan.

Pojgcie samej technoprognozy mozna przyjaé¢ za Cetronem, ktory przed-
stawil najszerzej akceptowana definicje, traktujac ja jako: ,,hipoteze stano-
wiaca, ze przy danym stopniu poparcia okreslone osiagnigcie w rozwoju tech-
niki zostanie zrealizowane w obrgbie wyznaczonego przedziatu czasu z okre-
$lonym prawdopodobienistwem ">,

Istnieje, lekko liczac, okoto setki r6znych metod zwiazanych z techno-
prognozowaniem, ale w tym gaszczu przynajmniej dwa ogdlne typy moga
by¢ wyrdznione: ilosciowe i jakosciowe. Pierwszy obejmuje studia nad trwa-
jacym rozwojem technologicznym przy wykorzystaniu rozmaitych miar

15 J.M. Certon, C.A. Ralph, Prognozowanie rozwoju przemystu, WNT, Warszawa 1978.
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i wskaznikoéw liczbowych celem ujawnienia podstawowych tendencji i probie
ich projekcji w przysztos¢. Obejmuja one metody analizy trendéw i oceny
wspotzaleznosci w rozwoju techniki, co na ogét dotyczy stosunkowo krot-
kiego okresu, ze wzgledu na wystgpowanie trudnych do przewidzenia prze-
lomow, zmieniajacych dalsze perspektywy rozwoju w stosunku do danych
historycznych i dlatego trudno jest zapewnic¢ stabilno$¢ postaci analitycznej
modelu i tworzacych go relacji strukturalnych.

Drugi nurt badan polega na prébach wykorzystywania intuicyjnych
ocen do przegladania i identyfikowania nowych kierunkow oraz mozliwosci
rozwoju nauki i technologii oraz ich skutkéw za pomoca badania opinii przed-
stawicieli r6znych sektoréw gospodarki i ekspertow. Najbardziej znanym
przyktadem tego podejscia jest metoda delficka, zas obecnie, ze wzgledu na
wskazywang zmiennos$¢ otoczenia, coraz wigkszego znaczenia nabieraja roz-
maite metody scenariuszowe. Mozna traktowac je jako ogniwo taczace podej-
$cie ilo§ciowe z analizami jako$ciowymi.

Scenariusze obejmuja opisy prawdopodobnych wydarzen, w postaci zbioru
okreslonych warunkéw prowadzacych do wyznaczonego celu, w ich wzajemnym
powiazaniu, oraz — w szczegolnosci — wydarzen kruszacych, mogacych zmieniaé
dotychczasowe tendencje i stanowi¢ punkt wyjscia do przysztego, alternatywnego
ciggu zdarzen. Scenariusz jest wigc uktadem zdarzen powiazanych w logiczna,
na og6t chronologiczna sekwencje, takich, ktdre moga wystapi¢. Zdarzen, ktore
sq istotne dla wybranego obiektu, odnosza si¢ do okreslonego czasu i sa ze soba
powiazane w taki sposdb, ze aproksymacija rozwoju calego uktadu zdarzen moze
by¢ otrzymana na podstawie hipotez wysnutych z tych relac;ji'.

Obecnie bardzo szeroko lansowane jest w tym zakresie podejscie okreslane
mianem foresight. Foresight to proces kreowania kultury myslenia spoleczen-
stwa o przyszto$ci, w ktorym interesariusze, tj. naukowcy, inzynierowie, przed-
stawiciele przemyshu i pracownicy administracji publicznej, wspodlnie biora
udzial w wyznaczeniu strategicznych kierunkow rozwoju badan i technologii.

Narzedzia typu foresight sa obecnie stosowane na swiecie do tworzenia
wizji przysztosci krajow, regionow, sektorow gospodarki, technologii i strate-
gii rozwoju organizacji gospodarczych'. Termin ten, uzyty po raz pierwszy

16" Ducot, za J.M. Certon, C.A. Ralph, Prognozowanie rozwoju...

7 R. Popper, M. Keenan, 1. Miles, M. Butter, Sainz de la Fuenta G., Global Foresight
Outlook 2007, European Foresight Monitoring Network.
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przez Coatesa'®, zostat zdefiniowany jako ,,proces, przy ktérym dochodzi sie
do pelnego zrozumienia sit ksztattujqcych diugoterminowa przysztos$¢ oraz
ktory powinien by¢ brany pod uwage w formufowaniu polityki, planowaniu
oraz podejmowaniu decyzji”. Foresight jest wigc procesem antycypacji tego,
co si¢ moze lub powinno zdarzy¢ na drodze budowania spotecznej wizji przy-
sztosci, a jego wyniki moga stanowi¢ pomocnicze narzedzie dla prowadzenia
polityki naukowej, technologicznej i gospodarczej, wigc podejmowanie takich
préb ma niewatpliwie duze znaczenie.

Foresight — z wlasciwym sobie aparatem badawczym i terminologia —
zyskuje takze w Polsce na znaczeniu. Dowodem tego jest powigkszajacy si¢
katalog polskich inicjatyw foresightowych'®. Moim zdaniem jednak pierwsze
polskie narodowe badania ta metoda przeprowadzone przez internet, mimo
ze zaprojektowane na szeroka skalg, byly bardzo Zle przygotowane: obejmo-
waty zbyt wiele pytan, co zniechgcato do uczestnictwa, pytania zbyt czgsto
byly niejasne lub nieprecyzyjne, a proponowane mozliwosci wyboru prowa-
dzity do btedu logicznego idem per idem. Wydaje si¢ tez, ze w konsekwencji
tego uzyskane rezultaty, mimo licznych publikacji, ktére do badania nawia-
zywaty, byty stosunkowo skromne.

Jednakze foresight jest wspolczes$nie zaliczany do najlepszych metod
badania przysztosci zar6wno na poziomie migdzynarodowym, jak i korpo-
racyjnym, gdyz — jak si¢ zazwyczaj uwaza — stanowi co$ wigcej niz pro-
gnozowanie. Jak pisze Horodynska-Okon, efektem tego procesu jest raczej
poszukiwanie mozliwych wersji przysztosci anizeli przewidywan dotycza-
cych tego, jaka ta przyszto$¢ ma by¢*. Chodzi takze o zrozumienie procesow
spolecznych i1 rozpoznanie mozliwych sposobdw reagowania spoleczenstwa
i gospodarki na zmiany. Usitujac dokona¢ w niniejszym artykule krytycznego
ogladu rozwoju metodologii w zakresie zarzadzania innowacjami, nie sposob
jednak nie zauwazy¢, ze metoda ta wywodzi si¢ wprost od metody delfickiej

18 J.F. Coates, Foresight in federal government policy making, Futures Research Quarterly 1985.
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A. Kononiuk, A. Magruk, Doswiadczenia polskich programow foresight, Zeszyty
Naukowe Politechniki Biatostockiej, Ekonomia i Zarzadzanie, Biatystok 2008; J. Nazarko
z zespotem, Badanie ewaluacyjne realizowanych w Polsce projektow foresight, Politechnika
Biatostocka 2010.

2 E. Okon-Horodynska, Foresight — czyli jak okreslaé potrzeby innowacji, w:

Uwarunkowania przedsiebiorczosci — aspekty ekonomiczne i antropologiczno-spoteczne,
PWSZ, Tarnobrzeg 2006.
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stosowanej powszechnie w Stanach Zjednoczonych oraz Japonii od potowy
ubieglego wieku, a potem w wielu innych krajach, i ze nawiazuje do wspo-
mnianego wyzej podejscia scenariuszowego, a wigc nie jest metoda zupet-
nie nowa. Jej zwolennicy wskazuja, ze jej zaleta polega na integracji wielu
r6znych, cho¢ znanych wezesniej metod, co ich zdaniem tworzy nowa jako$¢.

3. Aktualno$é tradycyjnych koncepcji zarzadzania innowacjami

Ze wzgledu na ogranicza objetos¢ tego artykutu nie bede siggat do klasy-
kéw tworzacych fundamenty wiedzy pozwalajacej zrozumie¢ specyfike proce-
sow innowacyjnych. Jest jednak oczywiste, ze trudno byloby kwestionowac na
przyktad trwaty wktad Schumpetera w wyjasnienie zachodzacych tu zjawisk?'.
Nie mozna bowiem odmowi¢ wartoSci koncepcji wskazujacej, ze to wytracanie
gospodarki z tylko przejsciowego stanu rOwnowagi przez goniacych za zyskiem
przedsigbiorcow jest podstawowa szansa jej rozwoju, wigc rozwoj dokonuje si¢
poprzez ,,tworcza destrukcjg”, poprzez burzenie rownowagi. Ta koncepcja cia-
gle powraca we wspoltczesnych opracowaniach z tej dziedziny.

Aktualnos¢ zachowuje takze wiele pdzniejszych koncepcji innych uczo-
nych. Na przyktad poglad, ze procesy innowacyjne moga przebiega¢ wewnatrz
organizacji, bez odwotywania si¢ do badan, co stato si¢ argumentem za
koniecznos$cia odrzucenia liniowego modelu innowacji jako uniwersalnego
wyjasnienia wzajemnych relacji pomigdzy badaniami, wynalazkami, inno-
wacjami i produkcja. To na tym tle uznaje sig, ze lepszym narzedziem opisu
tych zaleznosci jest ,,model zwiazanego tancucha”, zaproponowany przez
Kline’a i Rosenberga, w ktérym nauka caty czas moze nasycaé proces inno-
wacyjny i sama podlega¢ impulsom ptynacym z dotu®.

Trudno nie zgodzi€ si¢ z przekonaniem, ze autonomiczny rozwdj nauki
moze prowadzi¢ do wynalazkow i odkry¢ inicjujacych ,wielki” postgp tech-
niczny, ale nie budzi watpliwos$ci, ze wynalazki powstaja takze w zwiazku
z rozwigzywaniem problemow zglaszanych przez praktyke. Stuszne sg wige
nadal stwierdzenia sprzed lat jednego z najwickszych polskich specjalistow

21

J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN Warszawa 1960, s. 218-219.

22 S.J. Kline, N. Rosenberg, An Overview of Innovation, w: The Positive Sum Strategy,

National Academy Press, Washington 1986, s. 289-294.
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z tej dziedziny Kwiatkowskiego, ze postgp naukowo-techniczny wymaga spet-
nienia wielu warunkow?.

Silnie dziatajacych bodzcow, ktore sktaniatyby uczonych do komercjali-
zacji wynikow swoich badan, ale badania ewaluacyjne wymagaja znéw nie-
zaleznoS$ci badaczy. A co za tym idzie, autentycznego rynku przekazujacego
zaré6wno badaczom, jak i przedsigbiorcom sygnaty o ekonomicznej optacalno-
$ci okreslonych rozwiazan; ale — jak stwierdza w cytowanej pracy — aby moc
rozwiazywac rzeczywiste problemy, nauka musi by¢ rozwijana rowniez nie-
zaleznie od bezposrednich potrzeb rozwoju techniki i gospodarki, gdyz czgsto
nie ma czasu na uruchomianie badan podstawowych, a nawet stosowanych,
kiedy zaistnieje pilna potrzeba przezwycigzenia pojawiajacych si¢ trudnosci
w realizowanych projektach. Badania podstawowe musza by¢ ,,produkowane
na sktad”, musza niejako towarzyszy¢ procesowi produkcji, oferujac wyniki
z pewnym wyprzedzeniem. Istnieje zatem potrzeba istnienia autonomicz-
nie zorganizowanej sfery badan podstawowych; jest ona nie tylko zrodlem
nowych idei, ale jest rOwniez niezbgdna do badan przeddecyzyjnych, ktérych
poziom jest uwarunkowany przede wszystkim znajomoscia nauki i techniki
swiatowej, bez ktorych trudno mysle¢ o rzeczywistych mozliwosciach two-
rzenia rozwiazan technicznych o wysokiej randze i o zapewnieniu wysokiego
poziomu edukacji. Postgpowi technicznemu sprzyja przy tym spoteczna inno-
wacyjnos¢ oraz szeroko rozumiana dziatalno$¢ edukacyjna.

Aktualne poglady na temat zarzadzania procesem innowacyjnym pro-
bowal podsumowa¢ Pomykalski w trakcie ogélnopolskiej konferencji z okazji
100-lecia nauk o zarzadzaniu, wskazujac na nastgpujace uwarunkowania:

— orientacja rynkowa na klientow i konkurencje,

— rozwinigte, dynamiczne relacje w triadzie: nauka — innowacje — go-

spodarka,

— presja na innowacje dotyczaca poszczegolnych przedsigbiorstw i go-

spodarek jako catosci,

— systemowe podejscie uwzgledniajace ztozony charakter procesu

oraz powiazania prowadzace do kreowania modeli sieciowych,

— rosnace znaczenie informacji i wiedzy**.

2 S. Kwiatkowski, Spofeczenstwo innowacyjne, PWN, Warszawa 1990.

2 A. Pomykalski, w: Osiqgniecia i perspektywy nauk o zarzqdzaniu, Wolters Kluwer bu-
siness, Warszawa 2010, s. 331-332.
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Sa tu wigc w wigkszosci zawarte wszystkie najwazniejsze elementy
wymienione wczesniej w rozwazaniach tego artykutu. Jak mozna zauwazyg¢,
sa one zakorzenione w tradycyjnych pogladach na proces innowacyjny. Nowe
akcenty to podkreslanie ztozonosci tego procesu, znaczenie sieciowych powia-
zan 1 wysoka dynamika zjawiska, a wigc potrzeby elastycznego dziatania.

Dazenie do zwigkszenia elastyczno$ci wywotuje konieczno$¢ zmian
w tradycyjnej strukturze organizacyjnej. Miejsce struktur liniowo-sztabowych
zajmuja struktury wielowymiarowe i coraz wigkszego znaczenia nabiera
zarzadzanie za pomoca zespotdw projektowych, zwanych tez zespotami zada-
niowymi?,

Trzeba wszakze pamigtac, ze wykorzystywanie zespolow projektowych
do realizacji duzych przedsigwzig¢ nie jest czym$ nowym. Wiasciwie wszyst-
kie budowle w czasach starozytnych, a takze i w nowszych czasach (np. Kanat
Sueski czy Panamski, wieza Eiffla) realizowane byly przez zarzadzanie zespo-
fami projektowymi, nawet jesli tak tego nie nazywano.

W problematyce zarzadzania przez okreslenie ,,projekt” rozumie si¢ jed-
norazowe kompleksowe zadania ze specyficznymi celami dotyczacymi para-
metréw, kosztéw i czasu. Zarzadzanie za$§ przy wykorzystaniu zespolow pro-
jektowych mozna okresli¢ jako technike kierowania, planowania i koordyna-
cji przy rozwiazaniu nietypowych problemoéw, ograniczonych w czasie i reali-
zowanych najcze¢sciej przy ograniczonych zasobach.

Takze w tym zakresie zgtaszane sa nowe propozycje. Coraz czgsciej sto-
sowane jest podejScie, ktore wykorzystuje w analizie jako narzedzie wizu-
alizacji ujecie romboidalne. Znajdujemy je na przyktad w pracy Shenhara
i Dvira, jak réwniez w pracy Coopera, gdzie wykres taki nazywany jest dia-
mentem innowacyjnym.

Schemat rombu wykorzystywany w pierwszej z tych prac ma pomoc
w rozroznianiu projektow wedtug czterech wymiarow pokazanych na wykre-
sie: innowacyjnosci, ztozonosci, tempa realizacji i technologii. Kazdy wymiar
przedstawia trzy lub cztery mozliwe typy projektow i pozwala okresli¢
zasady postgpowania dla projektéw rézniacych si¢ pod wzgledem analizo-
wanych cech. Kazdy wymiar wptywa na projekt na swdj sposob: innowacyj-
nos¢ pokazuje niepewnos¢ celu projektu, rynku, co wskazuje, jak nowy i nie-
powtarzalny jest produkt, a wigc jakie niesie ryzyko. Technologia okresla

25 J. Trzcieniecki, tamze, s. 250.
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trudno$¢ realizacyjna projektu widziana przez pryzmat ztozonosci wyposa-
zenia technicznego koniecznego do wykorzystania i liczbg technologii dostep-
nych. Ztozono$¢ oznacza skomplikowanie projektu w aspekcie organizacji
procesu. A tempo uwzglednia pilno$¢ projektu, co wptywa na planowanie
oraz kontrole.

Technologia
A

Bardzo wysoko zaawansowana

Wysoko zaawansowana

1 SredNgo zaawansowana

5 Macierzowy Montazowy Plathgrmovey
Zlozonosdé +

Innowacyjnosc

Systemwy Pochodny Przetomowy

Zwykly

Szybki/konkureriyiny

Krytyczny w czasie

Btyskawiczny

A4
Tempo

Rysunek 1. Model rombu

Zrédto: A.J. Shenhar, D. Dvir, Nowe spojrzenie za zarzqdzanie projektami.
Sukces wzrostu i innowacji dzieki podejsciu romboidalnemu, APN Pro-
mise, Warszawa 2008.

Schemat rombu stanowi narzedzie do oceny potencjalnych szans i zagro-
zen, a w konsekwencji pozwala wczesniej rozpoznac btedy i wybrac¢ dziata-
nia naprawcze. Stanowi ptaszczyzng budujaca wspolny jezyk porozumienia
mi¢dzy menedzerami i zespotami realizatorow oraz klientami w fazie zatwier-
dzania i monitorowania projektow.

Na tle podanej wyzej klasyfikacji projektow prowadzacych do powsta-
wania innowacji warto wskaza¢ na poglady Christensena, ktore wzbudzily
spore zainteresowanie w srodowisku specjalistow. Dwie ksiazki, ktore staty
sig juz Swiatowymi bestsellerami, zostaly ostatnio przettumaczone na jezyk
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polski*. U podstaw przedstawionych w nich koncepcji leza trzy teorie, majace
pomoc zrozumieé proces innowacji. Sa to: teoria innowacji przelomowe;,
teoria zasobow, procesow i warto$ci oraz teoria ewolucji tancucha wartosci.

Teoria innowacji przelomowej ma bodaj najwazniejsze znaczenie.
Dotyczy ona sytuacji, w ktorych nowe przedsigbiorstwa moga wprowadzi¢
stosunkowo proste i niekosztowne innowacje, aby osiggnac rozwdj i pokonaé
liczacych si¢ konkurentow. Wedtug tej teorii jest wysoce prawdopodobne, ze
istniejace spoiki odniosg zwycigstwo nad wchodzacymi na rynek konkuren-
tami, jezeli walka toczy sig o innowacje podtrzymujace. Jednak prawie zawsze
przegrywaja z konkurentami posiadajacymi innowacje przelomowe.

Innowacje przetomowe, ktére wprowadzaja nowe wartosci, zostaly
podzielone na dwa typy — pierwszy w zakresie niskich segmentéw, co ma
miejsce wowczas, gdy istniejace produkty badz ustugi sa ,,zbyt dobre”, a przez
to zbyt kosztowne w stosunku do oczekiwanej przez odbiorce warto$ci; oraz
drugi — dotyczacy nowego rynku — dochodzi do nich wtedy, gdy cechy istnie-
jacego produktu ograniczaja liczbg potencjalnych odbiorcéw albo narzucaja
niedogodny sposob uzytkowania. Te innowacje doprowadzaja do postepu, uta-
twiajac ludziom wykonanie prac, ktore wezesniej wymagaty znacznej bieglo-
$ci lub wielkich wydatkéw, lecz wymaga to naktonienia do ich konsumpcji
»podmiotow niebgdacych odbiorcami” dotychczasowych produktow.

Jest to niewatpliwie inspirujaca koncepcja, pokazujaca w nowym $wietle
relacje migdzy innowacjami okreslanymi zwykle jako radykalne i ewolucyjne
oraz ich znaczenie i problemy rozwojowe. Prace te zostaly opublikowane
w oryginale juz przed kilku laty, cho¢ polskie ttumaczenie prac Christensena
ukazaly si¢ dopiero w roku 2010.

Inny specjalista o $wiatowej renomie, ktory w zakresie problematyki
innowacyjnej postuguje si¢ ujeciem romboidalnym, to Cooper. Prezentuje
on w tej formie gtowne uwarunkowania okreslajace mozliwos$¢ osiagnigcia
sukcesu na drodze do tworzenia efektywnych innowacji?’. Wedtug koncep-
cji Coopera kluczem do osiagnigcia sukcesu jest zastosowanie tzw. diamentu

% CM. Christensen, D.A. Scott, E.R. Roth, Innowacje. Nastepny krok (Seeing what's
next), Wyd. Studio Emka, Warszawa 2010, oraz wczesniejsza: Innowacje. Naped wzrostu.

27 R.G. Cooper, Product Leadership. Pathways to Profitable Innovation, Perseus Basic
Books, NY 2005.
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innowacyjnego. Jest to obejmujacy cate przedsigbiorstwo proces, na ktory
sktadaja si¢ cztery elementy:
— wlasciwie zdefiniowana strategia innowacyjna oraz technologiczna
produktu,
— odpowiedni, proinnowacyjny klimat w firmie,
— trafna alokacja zasobow powiazana z solidnym zarzadzaniem port-
felem firmy,
— dobrze przeprowadzony, pozbawiony bledéw proces faz i bramek
Stage — Gate.

Wiagciwie zdefiniowane
strategie; innowacyjna i
technologiczrna

Crdpoteiedni Tworzenis Alokacia
klimat dls nowwego Fasobdwy |
innowacyjnosEc procuktu zarzadzanie
sy firmie

portfelem firmy

Dobrze
przeprovwadzony
proces

Stage-Gate

Rysunek 2. Diament innowacyjny

Zrodto: R.G. Cooper, Product Leadership..., s. 67.

Strategia kieruje catym procesem wyboru projektéw, a w konsekwencji
takze dtugoterminowym planowaniem zasobdw, w tym czynnika ludzkiego.
Jej formutowanie obejmuje ustalenie celow uwzgledniajacych warunki oto-
czenia i posiadany potencjal, wyznaczenie kluczowych obszaréw dziatania,
upowszechnienie wérdd pracownikow swiadomosci koniecznosci dokonywa-
nia ciagtych innowacji w wyznaczonych obszarach. Te decyzje tworza funda-
ment przyszlego rozwoju. Jasno zdefiniowane strategie innowacyjna i techno-
logiczna produktu sa podwaling sukcesu w zarzadzaniu innowacyjnym, gdyz
jej brak moze prowadzi¢ dziatalnos$¢ firmy w kierunku niechcianych rynkow,
produktow czy technologii, czyli po prostu do ryzyka.



32 Jerzy Bogdanienko

Klimat proinnowacyjny zwiazany z doborem odpowiednich ludzi, wta-
$ciwym zorganizowaniem zespolow projektowych i zapewnieniem im warun-
kéw do swobodnej, pobudzajacej kreatywno$¢ pracy to kolejny element dia-
mentu innowacyjnego. Jest on istotny z tego powodu, ze bez ludzi o odpowied-
nim nastawieniu i kwalifikacjach wszystkie inne elementy nie bgda sprawnie
funkcjonowac¢. W celu stworzenia odpowiedniego klimatu dla innowacyjno-
$ci w firmie nalezy skutecznie nagradzaé zespoty projektowe, ponadto nalezy
zapewni¢ skuteczne wsparcie takze dla nieoficjalnych projektéw, a w tym celu
udostepniaé czas wolny na pracg tworcza oraz akceptowacé ryzyko.

Zaangazowanie zasobow i zarzadzanie portfelem firmy — to trzeci wazny
element diamentu innowacyjnego. Jest bowiem oczywiste, iz nie da si¢ zre-
alizowac strategii firmy bez odpowiednich srodkoéw na ten cel przeznaczo-
nych, a poniewaz w dobie powszechnego cigcia kosztow §rodki na badania
musza by¢ czgsto ograniczane, moze nastgpowac obnizanie jako$ci i wydtu-
zanie czasu realizacji projektow lub skupianie si¢ kierownictwa na mniej-
szych, obarczonych mniejszym ryzykiem, ale rowniez i nizsza dochodowo-
Scia, projektach. Zarzadzanie portfelem jest z definicji dynamicznym proce-
sem decyzyjnym, za pomoca ktorego lista aktywnych projektow nowych pro-
duktow w firmie jest stale aktualizowana i przegladana. Zarzadzanie portfe-
lem jest procesem, ktory przebiega na dwoch poziomach. Pierwszy poziom
nazywa si¢ strategicznym zarzadzaniem portfelem (odnosi si¢ do wyznacze-
nia obszarow realizacji projektéw — ustalania ,,mapy drogowej” procesu inno-
wacyjnego i koszyka innowacyjnych produktow), drugi — to taktyczne decyzje
w portfelu (indywidualna selekcja projektow).

Proces Stage — Gate jest stworzonym przez Coopera swoistym schema-
tem postgpowania, nadajacym kierunek wszystkim dzialaniom zwigzanym
z nowym produktem w przedsigbiorstwie — od jego wymyslenia az do wpro-
wadzenia na rynek — polegajacym na wielokrotnej ocenie rezultatow projektu
w trakcie realizacji. Sktada si¢ on z okreslonych etapoéw, zwanych inaczej
fazami, oraz bramek zamykajacych kazdy z etapéw jego analiza i warunkuja-
cych dalsze prace nad projektem.

Kazdy z elementow diamentu jest na tyle istotny, Zze pominigcie ktore-
go$ z nich sprawia, iz efekty oczekiwane po wprowadzeniu na rynek nowego
produktu nie beda optymalne. Koncepcja ta wprowadza wigc tad w przebieg
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procesu innowacyjnego i minimalizuje zagrozenia zwiazane z jego przebie-
giem —na tym polega jej znaczenie. Potwierdza to Gaynor®®, wybitny specjali-
sta w zakresie zarzadzania innowacjami z 45-letnim do$wiadczeniem, w tym
po 24 latach pracy w 3M. Uwaza on, ze na innowacyjnos¢ sktadaja si¢ cztery
gléwne elementy: zasoby, system infrastrukturalnego wsparcia, odpowiednia
kultura organizacyjna i wtasciwie realizowany proces w calym continuum
obejmujacym tworzenie idei, inwencji, koncepcji i komercjalizacji.

4. Nowe szaty cesarza

W biznesie, podobnie jak w sztuce, mamy do czynienia z moda, ktorej
wyrazem jest rozprzestrzenianie si¢ pewnych koncepcji i metod, niezaleznie
od ich wartosci; lansowanych w umiej¢tny sposob przez ich tworcow lub tra-
fiajacych przejsciowo na korzystne warunki. Istnieje na ten temat juz stosun-
kowo obszerna literatura?’. Wynika z niej, ze w krancowym przypadku nawet
mamy do czynienia ze zjawiskiem okreslanym jako fanaberie menedzerskie
(Fad), co ma miejsce wowczas, jesli nowinki dotycza stabo zdefiniowanych
aspektow zarzadzania lub stanowia powr6ot do dawnych koncepcji przedsta-
wionych w nowej formie — ukrytych w nowej terminologii*’. Takie budowanie
na wezesniejszych propozycjach jest spotykane obecnie bardzo czgsto i cho¢
czasem prowadzi do ich rozwinigcia, niekiedy ogranicza si¢ tylko do ich osa-
dzenia w innym aparacie pojeciowym, a niekiedy do udziwnienia.

Mozna podawa¢ liczne przykltady na zilustrowanie tej tezy, ale wykra-
cza to poza zakres niniejszego artykutu. Zeby jednak nie byé gotostownym,
wskaze na dwa przypadki ogoélnie i trzy nieco bardziej szczegdtowo: pierw-
szy, juz powszechnie zadomowiony we wspotczesnym stowniku zarzadzania,
to pojecie ,,outsourcing”, ktore w czasach mojej mtodosci nazywane byto wig-
ziami kooperacyjnymi; drugi, ktory dopiero lansuja niektorzy uczeni w swoich
publikacjach, to ,,pozytywny potencjal organizacji”, bedacy efektowna nazwa
na to, co do tej pory w istocie okreslane byto, szerzej niz w interpretacji

2 G.H. Gaynor, Innovation by Design, AMACOM, New York 2002, s. 23.

¥ Por. A. Balcerak, Mody w teorii i praktyce zarzqdzania, w: Osiqgniecia i perspekty-

wy..., s. 181.
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E. Abrahamson, Managerial Fads and Fashions: the Diffusion and Rejection of
Innovations, ,,Academy of Management Review” 1991, Vol. 16, No. 3.
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Autoréw ksiazki, jako potencjat konkurencyjny, warto$¢ firmy albo po prostu
— jako kultura organizacyjna. Wszak zawsze chodzito o wzmocnienie i eks-
ponowanie wlasnie cech pozytywnych, a nie jakichs$ innych®'. Mnozenie pojg¢
na okreslenie prawie tego samego uwazam za niepotrzebne.

Gorzej, jesli pojecia takie sa malo precyzyjne i komplikuja wywod,
zamiast go wyjasnia¢. Taki charakter ma moim zadaniem, tak czgsto uzywane
ostatnio, pojgcie inteligentnego przedsigbiorstwa na tle uczacego si¢ czy frak-
talnych organizacji na tle sieciowych.

Fraktale, obiekty wykorzystywane w naukach przyrodniczych i fizyce,
zostaly przeniesione do terminologii organizacji i zarzadzania w celu przed-
stawienia nowego modelu organizacyjnego przedsigbiorstwa, ktore samoczyn-
nie dostosowuje si¢ do zmian zachodzacych w srodowisku. ,,Zaktada sig, ze
fraktal jest samodzielnie dziatajaca jednostka przedsigbiorstwa, ktdra z innymi
jednostkami (fraktalami) taczy fakt, iz posiadaja one podobne wewngtrzne
struktury, wykonuja podobne ustugi, ale kazda z nich jest samoorganizujaca.
Fraktale tworza grupy powiazane ze sobg systemem celéw, systemem infor-
macyjno-komunikacyjnym oraz ocen funkcjonowania™? Koncepcja fraktali
w zarzadzaniu jest proba znacznego uproszczenia ztozonosci organizacyjne;j,
dzigki temu, ze posiadaja wspdlne cele, podobna organizacj¢ i takie same
zasady dziatania. By¢ moze mozna byloby uzna¢, ze w praktyce zblizona
formeg przyjmuja przedsigbiorstwa dzialajace na zasadzie franchisingu, jed-
nakze nie jest takie oczywiste, skoro wymieniane sg jako konieczne takze
inne cechy organizacji fraktalnej: witalno$¢, dynamika, samorestrukturyza-
cja, samonawigowanie, samozarzadzanie i samokierowanie. Cztery ostatnie
cechy sa uznawane za pochodna samoorganizacji. Cho¢ wigc autorzy cytowa-
nej pracy zastrzegaja, ze samopodobienstwo fraktali nie oznacza 100% wza-
jemnego podobienstwa w $cistym tego stowa znaczeniu, gdyz przedsigbior-
stwo jest funkcja otoczenia i jego wymagan, to jednak jesli powaznie potrak-
tujemy koniecznos$¢ spetnienia wszystkich wymienionych cech, koncepcje te
uznaj¢ osobiscie za igraszke intelektualna.

31
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Pozytywny potencjal organizacji, red. M.J. Stankiewicz, Dom Organizatora, Torun

Definicje te sformutowatem na podstawie pracy: B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl,
A. Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wieku, Difin, Warszawa 2002.
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Niektorzy autorzy nowych koncepcji utatwiaja zadanie krytykom, bo
sami deklaruja, ze gloszac swoja propozycje, dokonuja zmiany paradygmatu.
Mozna mie¢ jednak watpliwosé, czy rzeczywiscie tak jest. Fundamentalna
cecha nauki — jak pisze jeden ze znanych naukoznawcow — jest to, iz jest
ona zgodorodna®, a to znaczy, ze okreslone poglady uzyskuja miano nauko-
wych dopiero wowczas, gdy zostana zaakceptowane przez innych specjali-
stow. Najczesciej dzieje sig to dzigki powtdorzeniu badan i potwierdzeniu oglo-
szonych przez innych wynikéw albo, w przypadku koncepcji teoretycznych,
gdy argumenty, ktore stoja za nowymi koncepcjami, zostana uznane za dosta-
tecznie uzasadnione. Paradygmat to — wedle mojej wiedzy — jest zbior twier-
dzen danej nauki stanowiacy jej fundament w tym sensie, ze jest uznawany
za dostatecznie udowodniony i akceptowany przez srodowisko naukowe, wigc
dopiero po utrwaleniu przekonania o stusznosci danej koncepcji mozna mowié
o zmianie paradygmatu. Nie jest wigc nim odrgbne stanowisko jednego uczo-
nego, ktdre moze stanowi¢ jedynie impuls do zmian.

Do powyzszych rozwazan sklonita mnie lektura artykulu, w ktérym
stwierdzono, ze ostatnie dwudziestolecie uksztattowato konwencjonalny para-
dygmat gospodarki opartej na wiedzy, ktérego waznym wspottworcea sa wielkie
organizacje migdzynarodowe, a zwlaszcza OECD, Bank Swiatowy i Unia
Europejska, a ktory stracit swoja aktualno$¢*. Autor artykutu formutuje kontro-
wersyjna tezg o tworczej destrukcji starego paradygmatu gospodarki opartej na
wiedzy i zastapienia go nowym paradygmatem gospodarki opartej na madrosci.
Uzasadnia to przekonaniem, ze praktyka starego paradygmatu GOW nie potra-
fila przewidzie¢ dramatycznego kryzysu lat 2008—2011, co oznacza, Ze nie jest
on dostatecznym zrodtem krytycznego myslenia perspektywicznego i ujawnia
»przerazajaca bezradno$¢ (...) w procesie poszukiwania nowego oblicza XXI
wieku”. Te obserwacje — zdaniem autor artykutu Antoniego Kuklinskiego —
oznaczaja przekreslenie poteznej iluzji, ze GOW jest innowacja przetomowa.
Stary paradygmat GOW ulega obecnie procesom kreatywnej destrukcji, gdyz
byt de facto paradygmatem wiedzy bez wyobrazni widzacej skutki dtugookre-
sowe. Podstawa proponowanego nowego paradygmatu jest madro$¢ rozumiana
jako integracja wiedzy, wyobrazni, dos§wiadczenia oraz $wiadomos$ci kanonow

3 J. Ziman, Spoleczenstwo nauki, PTW, Warszawa 1968.
3 A. Kuklinski, Od gospodarki opartej mwiedzy do gospodarki opartej na mqdrosci,
w: Polska mysl strategiczna. Na spotkanie z enigmq XXI wieku, ,,Biuletyn PTE” 2011, nr 2 (52).
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dobra i zta. W tej definicji wystepuje wigc element kontynuacji dorobku GOW,
ale wprowadzone sa trzy nowe elementy, ktore byty poza zakresem uwagi jego
glownego nurtu. Pierwszym elementem jest wyobraznia, jako no$nik procesow
myslenia strategicznego (Autor artykutu odwotuje sig¢ do obserwacji Einsteina,
ze wyobraznia jest wazniejsza od wiedzy); drugim — doswiadczenie jako zrodto
madrosci; trzecim elementem jest kanon etyki, ktory musi by¢ wprowadzony do
glownego nurtu ksztattowania gospodarki. Trzeba uznaé, — zdaniem Autora kon-
cepcji — ze podstawowym powodem porazki starego paradygmatu byl wlasnie
brak dostatecznego uwzglednienia tego aspektu w programach dziatania.

Odnoszac si¢ do tych rozwazan, pragng wyrazi¢ przekonanie, ze mysl,
iz trzeba postugiwaé si¢ madroscia, jest niewatpliwie stuszna, ale niewiele
z tego wynika dla praktyki. Jesli za$ uzna¢, ze gtdéwnym jadrem tego podej-
Scia jest apel o wzrost znaczenia etyki w procesie zarzadzania, to rowniez
jest to niewatpliwie godne poparcia, ale mato oryginalne, bo zainteresowanie
odpowiedzialnoscia spoteczna biznesu jest obecnie bardzo szerokie, poparte
zaro6wno szerokim nurtem badan odzwierciedlanych w licznych publika-
cjach, kodeksach etycznych opracowywanych przez organizacje oraz audy-
tach z tego zakresu, wzmocnionych wyraznym ruchem spotecznym. Niestety,
gdy czytamy prase¢ codzienna przesycona patologiami z tego zakresu, wydaje
sig, ze praktycznych efektow zbyt wielu nie wida¢, wigc powstaje obawa,
ze jest to w znacznym stopniu dzialalno$¢ pozorna, troch¢ marketingowa.
Dlatego warto oczywiscie nawotywa¢ o zmiang postaw w tym obszarze, ale
nie mozna tego traktowac jako propozycji rewolucyjne;j.

Prawda jest tez, ze madro$¢ nie jest tym samym, co wiedza, ale to tez
nie jest mysl nowa. Wigkszo$¢ opracowan po§wigconych zarzadzaniu wiedza
w cze$ci definicyjnej od dawna przedstawia klasyfikacj¢ w formie piramidy:
dane — informacja — wiedza — madro$¢. A i to ma korzenie si¢gajace znacz-
nie glebiej w przesztos¢. Ja sam kilkanascie lat temu, przemawiajac podczas
inauguracji roku akademickiego, cytowatem ktoregos z filozoféw (niestety, nie
jestem w stanie przywotaé teraz nazwiska, niech mi to bedzie wybaczone),
ktory wzdychal: ,,gdziez jest madros¢, ktora zastapiliSmy wiedza; gdzie
wiedza, ktora zastapilismy informacja?”.

Nawiasem mowigc, uwazam, ze wprowadzanie do obiegu nowych okre-
slen, takich jak przedsigbiorstwo uczace si¢, gospodarka oparta na wiedzy
i spoteczenstwo informacyjne, nie jest ukazaniem nowych zjawisk, tylko
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skrotem myslowym ktadacym akcent na pewne znane od dawna zjawiska
wystepujace w gospodarce, bo przedsigbiorstwa zawsze staraly sig uczy¢, jak
unika¢ btedow i obserwowaty konkurentow; od XVII wieku zawsze wyda-
walo sig, ze wiedza powstaje w oszatamiajacym tempie®, a spoleczenstwo
zawsze bylo informacyjne, bo bez wymiany informacji nie mogtoby istniec.

Na koniec kilka stéw o kolejnej koncepcji przedstawianej jako nowa,
efektownie zaprezentowanej w rozwazania dwoch wytrawnych znawcow
problematyki zarzadzania Prahalada i Krishnana w pracy pod znamiennym
tytutem Nowa era innowacji*®.

We wstepie ujawniaja oni podstawowe, bedace wynikiem ich wczesniej-
szych badan przekonanie, ktore zreszta w podobnym duchu wyrazane jest
w pracach innych specjalistow (i w tym artykule pobrzmiewatly echa tych
pogladéw), ze po pierwsze — wartos¢ musi by¢ wspottworzona z konsumen-
tami, po drugie — zadna pojedyncza firma nie ma wystarczajacych w tym celu
zasobow, wiedzy i kwalifikacji, wigc musi korzysta¢ z r6znorodnych zrdodet,
i po trzecie — zrodtem innowacji moga by¢ nowe rynki wschodzace®”.

Budujac na tym fundamencie, Autorzy sformutowali koncepcjg ,,nowego
$wiata innowacji” opartego na dwoch filarach, ktora zawarli w formule: N =
1 oraz R = G. Gdzie: N oznacza warto$¢ budowana przy wspoétudziale oso-
bistych doswiadczen pojedynczego konsumenta, zamiast dotychczasowe;j
zuniwersalizowanej wartosci masowej, bo to zapewnia tworzenie trwatych
relacji z klientem; a R oznacza konieczno$¢ korzystania z globalnego tancu-
cha dostawcow 1 rozproszonych globalnych zasobow, co umozliwia zaspoko-
jenie zroznicowanych potrzeb po rozsadnych cenach.

Takie dziatanie to przeciez typowe dla gospodarki globalnej podejscie
uznawane w wigkszosci publikacji z tego zakresu. A stwierdzenie, ze decy-
dujaca dla sukcesu staje si¢ w tych warunkach zdolnos¢ doglebnego rozumie-
nia konsumentow, ktora zawarta jest w modelu, pozwala dostrzec wyrazna
analogi¢ do znacznie starszej koncepcji — zarzadzania relacjami z klientem
(CSR). Abstrahujac od wielu subtelnosci interpretacyjnych zaprezentowanych
w pracy, trudno jednak i tutaj mowic¢ o jakich$ zmianach paradygmatow.

Zmierzajac do podsumowania, nalezy stwierdzi¢, ze w gaszczu nowych

3 D. De Solla Price, Mata nauka — wielka nauka, PWN, Warszawa 1967.
% C.K. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, WN PWN, Warszawa 2010.

3 Tamze, s. 9.
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propozycji zawartych w literaturze spotka¢ mozna wiele sprzecznosci, zalecen
warunkowych i niepewnych lub ztudnych przekonan. Jako przyktad podam
kilka zestawow stwierdzen ilustrujacych ten problem.

Gaynor, za Kuczmarskim i Middelbrooksem, radzi wystrzegac sig¢ nastg-
pujacych do$¢ czesto powtarzanych mitéw dotyczacych innowacji®:

1. To indywidualiici tworza innowacje.

2. Innowacja rozpoczyna si¢ od poszukiwan w ramach burzy mozgow.

3. Innowacyjno$¢ wymaga kreatywnych ludzi.

4. Proces innowacyjny prowadzi do oczekiwanych rezultatow.

I przeciwstawia im nastgpujace reguty:

1. Innowacje sa wynikiem dziatalnos$ci zespotowe;.

2. Innowacje sa inicjowane dzigki zrozumieniu potrzeb klientow.

3. Innowacja wymaga raczej umiej¢tnosci rozwigzywania problemow
niz zdolnosci kreatywnych.

4. Proces innowacyjny jest tylko jednym z czynnikow osiagania
sukcesu.

W sposdb rozwinigty dyskutuja liczne dostrzegane przez siebie para-
doksy Wit i Meyer, odnoszac je do budowy strategii, a to przektada si¢ oczy-
wiscie na przebieg procesdéw innowacyjnych, ktore zawsze leza u podstaw sku-
tecznej strategii konkurencyjnej®.

Ciekawy przyktad wspotczesnych paradoksow eksponuje z pasja Eriksen
w ksiazce pod znamiennym tytutem Tyrania chwili*®. Stwierdza w niej, Ze nie-
powstrzymany, masowy zalew informacji w naszych czasach wypelnia wszel-
kie wolne przestrzenie, co w konsekwencji moze doprowadzi¢ do tego, ze
zdecydowana czg$¢ z nas ma dzi$ mniej czasu niz kiedys, a tatwiejszy dostep
do informacji powoduje czg¢sto nizszy poziom jej rozumienia i — paradoksal-
nie — prowadzi do ograniczenia mozliwosci przyswajania wiedzy, a wigc do
ignorancji.

Przypomnie¢ tu warto rowniez inng sprzeczno$¢ rzutujaca na relacje
migdzyorganizacyjne. Chodzi o zjawiska jednoczesnej wspotpracy i konku-
rencji — kooperencji. Znajduje to odzwierciedlenie w czgstych aliansach migedzy

¥ G.H. Gaynor, Innovation..., s. 21.
¥ B. Witt, R. Meyer, Synteza strategii, PWE Warszawa 2007.

40 T.H. Eriksen, Tyrania chwili, szybko i wolno plynqcy czas w erze informacji, Warszawa
2003.
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firmami konkurujacymi ze soba celem na przyktad uzupetnienia zasobow
(alianse komplementarne) lub wspolnego wytwarzania jakiego$ podzespotu
dla zwigkszenia skali produkcji i obnizenia kosztow, a konkurencja dotyczy
odmiennych wyrobow gotowych, w ktorych podzespoty te sa stosowane.

Podsumowanie

Przedstawiony artykut miat by¢ prowokacyjny, aby sktanial do wymiany
pogladow. Ze wzgledu na przegladowy charakter, wymagajacy skrotowego
ujgceia, z konieczno$ci niewatpliwie zbanalizowal wiele przedstawionych kon-
cepcji ze szkoda dla ich rzeczywistej wartosci, co nie bylo moja intencja, ale
nie potrafitem tego unikna¢ i nad tym ubolewat. Innym skutkiem takiego
ogolnego ujecia byto wyjscie poza wasko rozumiana problematyke zarzadza-
nia innowacjami ku ogélnym tendencjom zmian w koncepcjach zarzadzania,
ale i to bylo nieuniknione, bo z to z tych generalnych kierunkéw zmian wyni-
kaja przeciez takze konsekwencje dla zarzadzania procesami innowacyjnymi.

Jesli chodzi o najwazniejsze ustalenia, sprowadzitbym je do nastepuja-
cych stwierdzen:

1. Zachodzace zmiany sa wielostronne, formutowanych jest wiele
nowych koncepcji, ale maja one czgsto pozorny charakter, a fundament utrwa-
lonych tradycyjnych zasad trzyma si¢ mocno, dajac nadal dobre wskazowki co
do ogodlnych zasad zarzadzania procesami innowacyjnymi.

2. Glowny tancuch wzajemnie powiazanych uwarunkowan zacho-
dzacych zmian to: komputeryzacja — globalizacja — konkurencja — wiedza —
szybkos¢.

3. Zrodta inspiracji dla zmian to nie tylko niecierpliwo$é klientow ujaw-
niajaca si¢ na rynku, ale przede wszystkim osiagnigcia nauki, ktérych granic
nie sposob sobie wyobrazi¢ i wymaga to zapewnienia warunkéw do jej swo-
bodnego rozwoju.
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