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Wprowadzenie

Powszechnie uwaza sig, ze gtdwnymi czynnikami hamujacymi procesy
innowacyjne sa bariery natury ekonomicznej, stabe przenikanie si¢ sfery nauki
i gospodarki, bariery rynkowe oraz legislacyjne. Warto jednak podkresli¢, ze
w procesach decyzyjnych kluczowa role odgrywaja ludzie i to, w jaki sposob
podejmuja decyzje. Jest to istotne zwlaszcza w procesach innowacyjnych
najnowszej generacji, charakteryzujacych si¢ wysokim stopniem zlozono-
$ci 1 integracji oraz ciagtym przetwarzaniem duzych iloéci informacji. Liczne
badania potwierdzaja ograniczenia ludzkiej racjonalno$ci w podejmowa-
niu decyzji oraz postugiwanie si¢ przez ludzi prostymi regutami wnioskowa-
nia i wyboru (heurystykami). Wynika to z wysokiego kosztu przetwarzania
duzych ilo$ci informacji, przyzwyczajen i sktonno$ci behawioralnych. Wsrod
nich mozna wymieni¢ m.in. nadmierny optymizm, nadmierng pewnos¢ siebie,
krétkowzroczne unikanie strat, awersj¢ do ryzyka, konserwatyzm ocen, btad
konfirmacji. Wszystkie te czynniki znane z psychologicznej teorii podejmo-
wania decyzji sa tez przedmiotem badan behawioralnej ekonomii innowa-
cji. W przypadku procesow innowacyjnych moga one stanowi¢ wazne zrodta
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niepowodzen. Dziatlanie w warunkach nowosci, innowacyjnosci oraz przeto-
mowych zmian jest trudne i kreuje nowe wyzwania. Wymaga po pierwsze
dostrzezenia nowych idei, mozliwosci innowacyjnych, po drugie podjgcia
decyzji o innowacji i zaplanowania procesu jej realizacji. Do tego nalezaloby
doda¢ takze postepowanie w sytuacji niepowodzenia procesdéw innowacyjnych.

Celem artykutu jest przedstawienie i analiza wybranych behawioralnych
aspektow postaw oraz decyzji w procesach innowacyjnych i ich wpltywu na
prawdopodobienstwo wystapienia niepowodzenia. Pierwsza czes$¢ artykutu
zawiera krotki zarys teorii decyzji, w drugiej cze$ci zaprezentowano wybrane
sktonnos$ci behawioralne i krotko scharakteryzowano ich znaczenie dla pro-
cesOw innowacyjnych.

1. Zarys racjonalnej i psychologicznej teorii podejmowanie decyzji
w warunkach niepewnoS$ci i ryzyka

Teoria decyzji dotyczy analizy i sposobow podejmowania decyzji.
Poprzez budowe i rozwiazanie modelu decyzyjnego mozna wyznaczy¢ decyzje
optymalne. Podejmowanie decyzji w warunkach niepewnosci i ryzyka jest
waznym dziataniem w wielu obszarach zycia czlowieka. Dotyczy to rowniez
przedsigbiorcow. Ryzyko i niepewnos$¢ sa pojeciami zblizonymi, ale nie toz-
samymi'. Proces decyzyjny w warunkach ryzyka lub niepewnos$ci odpowiada
sytuacji, gdy kazdej decyzji odpowiada wigcej niz jeden wynik. Jesli jesteSmy
w stanie okresli¢ obiektywne lub subiektywne prawdopodobienstwa wystapie-
nia kazdego z nich, decyzja podejmowana jest w warunkach ryzyka. Jesli nie
potrafimy tego zrobi¢, proces decyzyjny przebiega w warunkach niepewnosci.

Powszechnie stosowana w ekonomii i finansach teoria racjonalnego
wyboru jest teoria oczekiwanej uzytecznosci przedstawiona przez Bernoulliego
w 1738 roku. Pelna formalizacja tej teorii zostata przeprowadzona przez von
Neumanna i Morgensterna w roku 19442, Bycie racjonalnym decydentem
W rozumieniu teorii uzytecznosci wymaga przestrzegania pewnych zasad
(aksjomatow). Najwazniejsze z nich to zasady: kompletnosci, przechodnio$ci,

1

J. Sokotowska, Psychologia decyzji ryzykownych, Wydawnictwo SWPS, Warszawa,
2005, s. 172-179.

2 J. von Neumann, O. Morgenstern, Theory of games and economic behavior, Princeton

University Press 1944,
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cigglosci i niezaleznos$ci’. Badajac decyzje podejmowane przez ludzi w warun-
kach niepewnosci, stwierdzono, ze niejednokrotnie te zasady nie sa przestrze-
gane. Pierwszym krytykiem zatozen o racjonalno$ci dziatania w ekonomii
byt Simon, ktory wprowadzit pojgcie ograniczonej racjonalnosci®. Wynika
ona z faktu, ze ludzie nie sg w stanie przetwarza¢ wszystkich informacji (ze
wzgledu na ich ilo$¢, niekompletno$¢, koszt przetwarzania) i w wielu sytuacjach
postuguja sig prostymi regutami decyzyjnymi (heurystykami), ktore czgsto pro-
wadza do nieoptymalnych, ale zadowalajacych decyzji. Dalsze proby wyjasnie-
nia braku racjonalnosci w podejmowaniu decyzji doprowadzily do powstania
dziedziny psychologicznej teorii decyzji, ktéra w przeciwienstwie do norma-
tywnej teorii decyzji racjonalnych miata charakter deskryptywny.

Obszerne badania w tym zakresie przeprowadzili Kahneman i1 Tversky®.
Doprowadzity one do stworzenia teorii perspektywy uwzgledniajacej czynniki
psychologiczne w podejmowaniu decyzji (wWptyw emocji, sposoby formutowania
przewidywan i konstruowania preferencji). Teoria ta jest oparta na zatozeniu, ze
wybory ludzi sa niestate i zaleza od kontekstu, zwlaszcza od tego, czy podejmu-
jemy decyzje w warunkach ponoszenia strat, czy w sytuacji osiggania zyskow.
W ramach tej teorii i w badaniach inspirowanych przez nia mozna wyroznic szereg
sktonnosci behawioralnych majacych istotny wptyw na podejmowanie decyz;ji.
W przypadku proceséw innowacyjnych moga one stanowic istotne bariery hamu-
jace te procesy lub prowadzi¢ do niepowodzen w ich przeprowadzaniu.

2. Charakterystykaiznaczenie sklonno$ci behawioralnych w procesach
innowacyjnych

Innowacja to ,,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej
metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem™. Proces innowacyjny to dziatanie kreatywne

3

J. Kozielecki, Psychologiczna teoria decyzji, PWN, Warszawa, 1977, s. 98—103.
4 H. Simon, Models of Man: Social and rational, Wiley, New York, 1957.

5 D. Kahneman, A. Tversky, Prospect theory: an analysis of decision under risk,

,,Econometrica” 1979, nr 47, s. 263-291.

¢ Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji,

OECD, Eurostat, Warszawa 2008, s. 48.
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polegajace na tworzeniu, projektowaniu i realizacji innowacji. Oznacza zesp6t
dziatan skladajacych si¢ na powstanie oraz pierwsze wprowadzenie do prak-
tyki nowych rozwiazan technicznych, ktore obejmuja swym zakresem nowe
lub zmodyfikowane wyroby, procesy oraz zmiany organizacyjne’.

Procesy innowacyjne najnowszej generacji charakteryzuja si¢ wysokim
stopniem zlozono$ci i integracji oraz ciaglego przetwarzania duzych ilosci
informacji®. Sa to wieloaspektowe procesy wymagajace integracji czynnikow
wewngetrznych i zewnetrznych poprzez budowe rozlegtych sieci wspotpracy
i wymiany informacji biznesowej, naukowej, spotecznej, interakcji z konsu-
mentami. Trzy zasadnicze zrodta niepowodzen tych procesow sa nastepujace’:

— zla konstrukcja procesu innowacyjnego, zte funkcjonowanie
poszczegdlnych ogniw 1 sieci potaczen w systemie (np. wdrozenie
niewlasciwego modelu biznesowego, zle okreslone cele strategiczne,
staba komunikacja z wszystkimi uczestnikami procesu lub jej brak);

— znieksztalcenia lub brak peinej informacji przetwarzanej w syste-
mie (np. brak konkurencji, asymetryczna informacja miedzy przed-
sigbiorcami i konsumentami, przedsigbiorcami i inwestorami);

— uleganie sktonno$ciom behawioralnym na réznych etapach procesu
innowacyjnego (powstania idei, oceny mozliwosci realizacji, projek-
towania i testowania, wdrozenia).

Ostatnie z wymienionych zrodet jest gtownym przedmiotem artykutu.

Mimo ze modele decyzyjne sa w duzej mierze sformalizowane, to zawsze
ostateczna akceptacja lub odrzucenie wynikoéw z nich otrzymywanych zalezy
od czlowieka, jego rola jest tez sformutowanie zalozen dla modelu i procesu
decyzyjnego. Warto zatem przeanalizowa¢ wybrane sktonno$ci behawioralne
wplywajace na to, ze podejmowane decyzje odbiegaja od zasad racjonalnosci.
Stosowanie niewtasciwych regut wyboru moze skutkowaé rezygnacja z pod-
jecia procesu innowacyjnego lub jego niepowodzeniem. Nalezy podkresli¢, ze

7 W. Kasperkiewicz, Systemy funkcjonowania gospodarki a innowacje, Wydawnictwo
Uniwersytetu L.odzkiego, £6dz 1989, s. 21.

8 Por. R. Rothwell, Toward a fifth generation innovation process, ,,International Marketing
Review” 1994, No. 11 (1), s. 7-31; A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, PWN, Warszawa
2001.

° Por. Raport organizacji Nesta: J. Potts, K. Morison, Nudging Innovation. Fifth genera-
tion innovation, behavioural constraints, and the role of creative business — considerations for
the NESTA innovation vouchers pilot, Nesta report, kwiecien 2009, http://www.nesta.org.uk/
publications/reports/assets/features/nudging_innovation/ (2.08.2011).
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podejmowanie decyzji w procesach innowacyjnych jest trudniejsze niz podej-
mowanie decyzji w warunkach niepewnosci lub ryzyka. Dotyczy bowiem
sformutowania i wdrozenia nowych idei zmieniajacych dotychczasowy stan
rzeczy (zwlaszcza w przypadku innowacji przetomowych'?). Jest zatem podej-
mowaniem decyzji w warunkach nowosci i czgsto sktania innowatorow do
postugiwania sig heurystykami z powodu trudnosci w zastosowaniu precyzyj-
nych modeli i racjonalnych regut decyzyjnych. Wynika to z faktu bardzo ogra-
niczonej informacji lub wrecz jej braku. Analiza tego typu procesow zajmuje
si¢ behawioralna ekonomia innowacji, ktorej celem jest zebranie i usystema-
tyzowanie heurystyk i sktonno$ci behawioralnych w decyzjach podejmowa-
nych w warunkach nowosci, w procesach innowacyjnych!!,

3. Powstanie nowych idei, dostrzezenie nowosci i zmian

Pierwszym problemem zwiazanym z procesem innowacyjnym jest samo
dostrzezenie nowych mozliwosci, innowacyjnych idei. Badania neuropsycho-
logiczne udowodnity zwiazek migdzy budowa mozgu cztowieka i procesami
w nim zachodzacymi a kreatywnoscia, zdolnoscia do tworzenia i dostrzegania
nowych pomystow'2. Dla osob, ktore nie posiadaja odpowiedniej konstrukcji
genetycznej, nowe idee moga by¢ uwazane za szum informacyjny i zostac¢ prze-
filtrowane przez ludzki umyst'®. Co wiecej, im wigkszy dystans poznawczy, tym
trudniej jest dostrzec znaczenie nowosci'. Stad tez m.in. przelomowe innowacje
sa rzadkie i trudne w realizacji. Z dostrzeganiem zmian i nowosSci wiaze sig tez
zjawisko konserwatyzmu ocen w przewidywaniach. Stosowanie tej heurystyki

10 Szerokie oméwienie przetomowych (disruptive) innowacji zawiera praca C. Christensena,
Przetomowe innowacje, PWN, Warszawa 2010.

11" K. Morison, J. Potts, Toward behavioural innovation economics — Heuristics and bi-
ases in choice under novelty, School of Economics Discussion Paper No. 379, listopad 2008,
School of Economics, The University of Queensland, http://ideas.repec.org/p/qld/uq2004/379.
html (2.08.2011).

12 T. Schweizer, The Psychology of novelty-seeking, creativity and innovation: neu-
rocognitive aspects within a work - psychological perspective, ,,Creativity and Innovation
Management” 2006, Vol. 15, No. 2.

13 K. Morison, J. Potts, Toward behavioural innovation...

14S. Wuyts, M. Colombo, S. Dutta, B. Nooteboom, Empirical Tests of Optimal Cognitive
Distance, ,,Journal of Economic Behavior and Organization” 2005, No. 28 (2), s. 277-302.
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ilustruje bardzo dobrze eksperyment'® $wiadczacy o tym, ze ludzie rzadko
stosuja regute Bayesa do weryfikacji swoich wcze$niejszych ocen, zdecydowa-
nie stabo modyfikuja oceny a priori w §wietle nowych informacji a posteriori.
Dlatego tez dostrzezenie nowosci i zachodzacych zmian moze by¢ trudne.

Dla realizacji nastgpnych etapéw procesu innowacyjnego istotne sa rézne
sktonnos$ci behawioralne przedsigbiorcow innowatoréw i wszystkich uczest-
nikow tego procesu (pracownikow, partneréw biznesowych, takze konsumen-
tow). Ponizej omdwione sa niektore z nich.

4. Realizacja projektow inwestycyjnych zwigzanych z duzymi nakladami
finansowymi

Realizacja projektoéw inwestycyjnych wiaze si¢ zazwyczaj z poniesieniem
duzych nakladow w najblizszym czasie i oczekiwaniem na zyski oddalone
w czasie. Dodatkowo w procesach innowacyjnych wyjatkowo trudno jest okre-
$li¢ z duzym prawdopodobienstwem przyszte strumienie finansowe generowane
przez dany projekt. Wymaga to przezwycigzenia nadmiernej awersji do ryzyka
i strat, niechgci do zmiany status quo przez menedzerow. Nadmierna awersja
do ryzyka wynika z faktu, ze podejmujac decyzje, ludzie wykazuja tzw. efekt
pewnosci. Efekt ten polega na czgstszym wyborze opcji gwarantujacej okre-
slony zysk niz wzigciu udziatu w przedsiewzigciu, w ktérym oczekiwany zysk
jest taki sam, ale z okreslonym prawdopodobienstwem mozna zyska¢ wigcej (ale
mozna tez z okreslonym prawdopodobienstwem ponies¢ strate).

Awersja do strat wyraza si¢ tym, ze ludzie sa bardziej wrazliwi na takie
same co warto$ci bezwzglednej straty (wywotujace emocje negatywne) niz
zyski (powodujace emocje pozytywne). Dotyczy to zwlaszcza krotkiego

15" Nalezy losowo wybra¢ jeden koszyk ze stu, nie zagladajac do jego wnetrza. Kazdy ko-
szyk zawiera 1000 zetonow w dwoch kolorach: czarnym i biatym. W 45 koszykach proporcja jest
nastgpujaca: 700 zetonéw czarnych i 300 biatych. W pozostatych 55 koszykach proporcja jest od-
wrotna (300 zetonéw czarnych, 700 biatych). Jakie jest prawdopodobienstwo, ze w wylosowa-
nym koszyku dominuja zetony czarne? Oczywiscie wynosi ono 0,45. W drugim eksperymencie
po wyborze koszyka losuje sig jeszcze z niego 12 zetonow (za kazdym razem zwracajac zeton do
koszyka). Osiem razy wyciagnigto zeton czarny, cztery razy czerwony. Jakie jest teraz, po tej do-
datkowej informacji, prawdopodobienstwo, ze w wylosowanym koszyku dominuja Zetony czar-
ne? Oceny wigkszosci badanych miescily si¢ w granicach 0,6-0,7, podczas gdy wlasciwa odpo-
wiedz liczona zgodnie z reguta Bayesa wynosi 0,9604 (por. T. Zaleskiewicz, Psychologia inwe-
stora gieldowego, Gdanskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdansk 2001, s. 56-59).
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horyzontu czasu (krotkowzroczna awersja do strat) i wiaze si¢ z faktem wyste-
powania sktonnosci mentalnej do stosowania dyskontowania hiperbolicznego
w ocenie uzytecznosci przysztych dochodéw!'e. Objawia sig¢ to nadawaniem
nadmiernego znaczenia najblizszym okresom i niedoszacowaniem znaczenia
okreséw dalszych (stopy dyskontowe nie sa state — sa wysokie dla okresow
najblizszych, wyraznie nizsze dla dalszych). Ma to istotne znaczenie dla pro-
jektow inwestycyjnych, w ktorych w pierwszych okresach realizacji nalezy
ponies¢ duze naklady. Moze to sktania¢ do przeszacowywania przysztych
zyskow i przyblizania momentu ich wystapienia w powszechnie stosowanych
metodach oceny projektow inwestycyjnych wykorzystujacych dyskontowanie
wyktladnicze (NPV, IRR itp.).

Istotnym problemem mogacym pojawic sig¢ w trakcie realizacji projektow
inwestycyjnych (takze w ramach proceséw innowacyjnych) jest kwestia decyz;ji
o zaniechaniu lub kontynuacji projektu. Moze to wynikaé np. z wyprzedzenia
przez konkurencj¢ we wprowadzeniu na rynek nowego produktu, ktory okaze
si¢ lepszy niz przygotowywany w realizowanym projekcie. Uwzglednienie
w zaistnialej sytuacji juz poniesionych kosztow (brak akceptacji dla ponie-
sienia straty) w kolejnych decyzjach inwestycyjnych i1 kontynuacja projektu
bedzie dziataniem nieracjonalnym, znanym jako efekt utopionych kosztow!.
Sktonnosci behawioralne moga nakazywac kontynuowanie projektu tym bar-
dziej, im wigksze koszty zostaty juz poniesione. Wyjasnia to teoria perspek-
tywy, o ktoérej byta mowa w punkcie 1 artykutu. Wynika z niej, ze w sytu-
acji ponoszenia strat ludzie wykazuja sktonnos$¢ do ryzyka, jesli tylko istnieje
mozliwo$¢ zmniejszenia lub uniknigcia straty. Wymownym przykladem na
ilustracje tego zjawiska jest projekt Newton, podrgcznego komputerowego
asystenta (PDA) firmy Apple. Prace nad jego wprowadzeniem na rynek trwatly
od roku 1987 do 1993. Ze wzgledu na wysoka ceng i liczne btedy w odczy-
cie rgcznego pisma, wynikajace ze stabego oprogramowania, produkt wzbu-
dzit niewielkie zainteresowanie klientow. Mimo utrzymujacego si¢ niskiego
poziomu sprzedazy ponoszono dalsze naktady na ten projekt, nawet w sytu-
acji pojawienia si¢ konkurencyjnego produktu PALM firmy 3Com. Dopiero

16 Ciekawa dyskusje na ten temat mozna znalez¢, w: P. Zielonka, P. Sawicki, R. Weron,
Rzecz o dyskontowaniu odroczonych wyplat, ,,Decyzje” 2009, nr 11, s. 49-70.

7 H. Arkes, C. Bumer, The Psychology of Sunk Cost, ,,Organizational Behavior and
Human Decision Processes” 1985, No. 35, s. 124-140.
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nowy prezes, Steve Jobs, zadecydowal w roku 1998 o zaprzestaniu kontynu-
acji tego projektu. Szacuje sig, ze taczne koszty projektu mogly siggnaé nawet
1 mld USD*.

5.  Optymizm i pewno$¢ siebie w procesach innowacyjnych

Awersja do ryzyka i strat w postgpowaniu przedsigbiorcow moze znie-
chegcac do przeprowadzenia procesu innowacyjnego. Z drugiej strony skton-
nosci behawioralne, takie jak nadmierny optymizm i nadmierna pewnos$¢
siebie, bgda sktania¢ do odwaznych i ryzykownych decyzji. Sktonno$¢ do
wysokiej oceny (czasem przeceniania) wlasnej wiedzy i umiejgtnosci oraz
duza wiara w zdolno$¢ kontrolowania sytuacji, przy jednoczesnym niedosza-
cowaniu istniejacego ryzyka, moga by¢ tez jednak uwazane za zagrozenie dla
powodzenia podejmowanych decyzji. Wyniki ostatnio przeprowadzonych
badan na prébie okoto 300 firm amerykanskich, dotyczace zaleznosci migdzy
pewnoscia 1 optymizmem zarzadzajacych firmami a innowacyjnoscia tych
firm, pokazuja, ze wspomniane sklonnosci okazuja si¢ czynnikiem pozytyw-
nym". W badaniach tych jedna z miar pewno$ci siebie byta wartos¢ posiada-
nych opcji na akcje wiasnej spotki bedacych ,,w pieniadzu”, a nie wykonanych
mimo istnienia takiej mozliwosci. Inna ze stosowanych miar pewnosci siebie
byla miara ,,prasowa”, wskazujaca na stosunek okreslen w prasie dyrektora
ekonomicznego firmy (CEO) jako pewnego siebie, optymistycznego lub
ostroznego, konserwatywnego, pesymistycznego. Z kolei poziom innowacyj-
no$ci mierzony byt liczba zgloszonych patentow i liczba cytowan patentow
danej firmy. Wyniki tych badan pokazuja, ze wicksza pewnos$¢ siebie zarza-
dzajacych firma skutkuje wigkszym stopniem innowacyjnos$ci, zar6wno po
stronie naktadéw (wydatkow na badania i rozwoj), jak i efektow (liczbie uzy-
skanych patentow i cytowan wlasnych patentow).

18 D. MacNeil, Why did Apple kill the Newton?, ,,Pen Computing Magazine”, czerwiec
1998, http://www.pencomputing.com/Newton/AppleKillsNewton(PCM22).html (2.08.2011).

Y Por. D. Hirshleifer, A. Low, S. Teoh, Are Overconfident CEOs Better Innovators?,
MPRA Paper No. 22425, maj 2010, http://mpra.ub.uni-muenchen.de/22425/ (2.08.2011);
A. Galasso, T. Simcoe, CEO Overconfidence and Innovation, ,Management Science”,
Published online in Articles in Advance, 24 June 2011, http://mansci.journal.informs.org/cgi/
content/abstract/mnsc.1110.1374v1 (2.08.2011).
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6. Zbiezno$¢ w postrzeganiu innowacji przez innowatoréw i adresatow
innowacji. Informacyjne sprzezenie zwrotne miedzy przedsi¢biorca
innowatorem i rynkiem

Waznym i szeroko dyskutowanym w literaturze elementem procesu inno-
wacyjnego jest rozpoznanie potrzeb klienta i uwzglednienie sposobu postrze-
gania przez niego nowosci. Z psychologicznego punktu widzenia istotny w tej
kwestii jest tzw. efekt posiadania, polegajacy na tym, ze ujemna uzytecznosé
wynikajaca z rezygnacji z posiadanego przedmiotu jest wigksza (co do warto-
Sci bezwzglednej) od uzytecznosci jego nabycia?’. Efekt posiadania z punktu
widzenia konsumentoéw, w potaczeniu z optymizmem i nadmierng pewno-
$cia siebie innowatorow, stanowi istotny problem w analizie kosztéw i korzy-
$ci innowacyjnych projektow. Nowe rozwiazania zmuszaja konsumentow do
zmiany ich zachowania, a to tworzy dla nich koszt psychologiczny, zwiazany ze
zmiang przyzwyczajen. Z kolei przedsigbiorcy zazwyczaj przeceniaja wlasne
innowacje. Zgodnie z prosta zasada ,,9x”, sformutowana przez Gourville’a?!,
stosunek uzytecznosci innowacji do uzytecznosci dotychczasowych rozwia-
zan powinien wynosi¢ 9 : 1 (innowatorzy przeceniaja uzytecznos¢ swoich
innowacji trzykrotnie, podobnie jak konsumenci trzykrotnie przeceniaja uzy-
teczno$¢ aktualnie stosowanych produktow (rozwiazan) — stad 3 x 3 = 9).
Dobrg ilustracja tego problemu jest przypadek pojazdow firmy Segway. Ich
wprowadzenie w roku 2001 byto zapowiadane jako przelomowa innowacja
w zakresie transportu osob. Firma byta przygotowana na produkcjg 40 tys.
pojazdow miesigcznie. Niestety, rozbieznos¢ oczekiwan producenta i wyobra-
zen konsumentdéw okazata si¢ ogromna (decydujacym czynnikiem okazata
sig¢ wysoka cena). Po uptywie pigciu lat od wprowadzenia pojazdéw na rynek
sprzedano ich zaledwie 23,5 tys. sztuk.

Informacyjne sprzg¢zenie zwrotne migdzy rynkiem (konsumen-
tem) i przedsigbiorca jest koniecznos$cia, zwtaszcza gdy dotyczy innowa-
cji. Wprowadzanie wersji testowych jest jednym z przejawow takiego sprze-
zenia. Wymaga jednak od firmy przezwyci¢zenia obaw o utratg reputacji

20 Por. A. Cieslak, Behawioralna ekonomia finansowa, ,,Materiaty i Studia NBP” 2003,
nr 165,s. 112-113.

2t J. Gourville, Oporni nabywcy, entuzjastyczni sprzedawcy, czyli dlaczego nowe produk-
ty trudno sie sprzedajq, ,,Harvard Business Review Polska”, pazdziernik 2006, nr 44.
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w przypadku negatywnych ocen prototypoéw. Poniesione koszty (finansowe,
jak 1 psychologiczne) na tym etapie moga si¢ okaza¢ niewielkie w poréwna-
niu z finalnymi korzys$ciami.

7. Korzystaniezdoswiadczenrealizacjiinnych proceséwinnowacyjnych

Przeprowadzenie konkretnego procesu innowacyjnego jest trudne, gdyz
mozliwo$¢ korzystania z do§wiadczen realizacji podobnych przedsigwzig¢ moze
by¢ ograniczona. Realizujac rdzne przedsigwzigcia i podejmujac decyzje, ludzie
chetnie siggaja po analogie. Analiza studiow przypadkow jest waznym elemen-
tem zdobywania wiedzy w zakresie zarzadzania firma, pozwala na formutowanie
ogolnych zalecen. Jednak w przypadku realizacji konkretnych procesow innowa-
cyjnych, dziatania w warunkach nowosci, rozumowanie przez analogie wymaga
duzej ostroznosci i zbadania, czy nie sa to analogie powierzchowne?. W tym
kontekscie warto zwroci¢ uwage takze na mozliwos$¢ wystepowania biedu kon-
firmacji, czyli poszukiwania przypadkéw potwierdzajacych okreslone rozumo-
wanie 1 ignorowanie przypadkow wskazujacych na btednos¢ tego rozumowania
(a tych moze by¢ wigcej). Szeregu przyktadow budowania strategii biznesowych
na powierzchownych analogiach i popetniania btedu konfirmacji dostarczyt okres
boomu internetowego w drugiej potowie lat 90. ubieglego wieku. Wzorem odno-
szacej sukcesy ksiggarni internetowej Amazon.com powstato wiele firm chcacych
sprzeda¢ droga internetowa dostownie wszystko, w tym np. jednorodne produkty
o niskiej marzy dostepne powszechnie w tradycyjnych sklepach.

8. Postgpowanie w sytuacji niepowodzenia

Niezwykle istotnym etapem procesu innowacyjnego jest ocena jego
przebiegu i zakonczenia — pomyslnego lub nie. Dotyczy to zwlaszcza prze-
lomowych innowacji. W sytuacji niepowodzenia procesu wazna jest oczy-
wiScie jego analiza i wyciagnigcie wnioskéw. Rzetelna samoocena i niejed-
nokrotnie uswiadomienie ewentualnego dysonansu poznawczego to w tym

2 J. Rivkin, G. Gavetti, Jak naprawde myslq stratedzy, ,Harvard Business Review
Polska”, lipiec—sierpien 2005, nr 29.
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wypadku konieczne warunki szybkiej identyfikacji i analizy niepowodzenia.
Alternatywami, ktorych nalezy unikac, jest ignorowanie niepowodzen (obawa
przed ujawnieniem dysonansu poznawczego) oraz bierno$¢ wywotana odczu-
waniem zalu lub rozczarowania po niepowodzeniu®. W tym konteks$cie warto
pamigtac¢ o wypowiedzi Thomasa Edisona na temat jego dziatan przed wyna-
lezieniem zaréwki: ,,If I find 10,000 ways something won’t work, I haven’t
failed. I am not discouraged, because every wrong attempt discarded is another
step forward”*.

Podsumowanie

Czynniki psychologiczne odgrywaja istotng rol¢ w podejmowaniu
decyzji. Dotyczy to zwlaszcza sytuacji w warunkach nowosci, w procesach
innowacyjnych. Ograniczona racjonalnos$¢ ludzkiego postgpowania i wystg-
powanie szeregu sktonnosci behawioralnych moga by¢ zrédtem niepodjecia
lub niepowodzenia procesow innowacyjnych. Mozna tez przypuszczac, iz
niejednokrotnie przyczyny niepowodzen w procesach innowacyjnych nie sa
wlasciwie identyfikowane, jako wynikajace z przyczyn psychologicznych
postaw i sktonnosci innowatoréw. Rozwdj psychologii biznesu i behawioral-
nej ekonomii innowacji stwarza warunki do uswiadomienia sobie putapek psy-
chologicznych oceniania i podejmowania decyzji w zarzadzaniu firma
(rowniez w realizacji proceséw innowacyjnych) oraz obrony przed tymi
putapkami.

2 0. Tykocinski, T. Pitman, The consequences of doing nothing: Inaction inertias avoid-
ance of anticipated counterfactual regret, ,,Journal of Personality and Social Psychology” 1998,
No. 75, s. 607-616. Sformalizowane teorie zalu i rozczarowania w procesie podejmowania
decyzji mozna znalez¢ w pracach: D. Bell, Regret in decision making under uncertainty,
»Operations Research” 1982, No. 30, s. 961-981; tenze, Disappointment in decision making
under uncertainty, ,,Operations Research” 1985, No. 33, s. 1-27.

¢ Encyclopaedia Britannica, http://www.quotationspage.com/quote/35566.html (2.08.2011).
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Summary

Many studies of human choice under risk and uncertainty show bounded ratio-
nality and use of adaptive decision heuristics and biases such as: overoptimism, over-
confidence, risk and loss aversion, conservatism and confirmation biases. Innovation
process requires making choices under novelty that is even more difficult then making
decisions under risk and uncertainty. Since openness and complexity of current gene-
ration innovation processes is large, their sensitivity to behavioral biases in human
decisions is increased. The characteristics of these common biases are outlined in
this article. Their role in subsequent phases of innovation process is explained with
special emphasis on their possibilities to make innovation process subject to failure.



