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Wprowadzenie 

W rozwoju społeczno-gospodarczym krajów rozwiniętych coraz większe 
znaczenie przypisuje się nauce i technice. Zastępuje ona rolę tradycyjnych 
czynników rozwoju - pracy, kapitału, zasobów naturalnych czy ziemi. Coraz 
mniejszą rolę odgrywająprzemysły oparte na surowcach i materiałach , rośnie 

zaś rola przemysłów opartych na wiedzy i informacji. Następuje zatem zmia­
na wzorca rozwojowego. Paradygmat informacyjny wypiera paradygmat me­
chanistyczny, który dominował od czasów rewolucji przemysłowej. Zamiana 

ta wyraża się w przechodzeniu od społeczeństwa produkcyjnego do społe­

czeństwa nauki i zaawansowanej technologii. 
Zdolność do tworzenia i absorbowania innowacji jest największym wyzwaniem 

dla polskiego społeczeństwa i polskiej gospodarki na początku XXI wieku. 

1. Pojęcie i zakres innowacji 

Łacińskie słowo innovatio oznacza odnawianie. Ze współczesnych definicji 
nie wynika jednak taka jednoznaczność w pojmowaniu innowacji . Obecnie 

innowacje są pojęciem wieloznacznym, trudnym do ścisłego zdefiniowania, 

choć zwykle wiąże się je z nowościami i przedsiębiorczością. Jego zakres jest 

bardzo szeroki, a sam termin dość dowolnie przez różnych autorów interpre­
towany. W literaturze spotyka się zatem bardzo różnorodne próby wyjaśnie­

nia tego zagadnienia. 
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W polskich badaniach naukowych, a także w opracowaniach statystycznych, 
dominuje podej ście wąskie, które uwzględnia wyłącznie innowacje technicz­

ne, a więc dotyczące produktów i technologii (procesów produkcyjnych), po­
mija się natomiast innowacje związane ze zmianami społecznymi. Ujęc i e ta­

kie dominuje w teorii ekonomicznej i wynika przede wszystkim z faktu, że 

zakres zmian technicznych ma kluczowe znaczenie dla procesu przeobrażeń 

w produkcji i dla rozwoju gospodarczego. 

W wielu definicjach, przytaczanych zarówno w literaturze polskiej , jak i za­

granicznej , innowacje utożsamia s ię z nowości ą. Należy tu jednak podkreś lić , 
że nowość nie ma charakteru absolutnego, lecz względny. Odnosi się ona nic 

tylko do rzeczy, procesu itp ., lecz także do okreś lonej czasoprzestrzeni. To, co 
jest tu i dzisiaj nowe, po upływie pewnego czasu lub w innym miej scu, traci tę 

cechę . Poza tym należy pamiętać również o tym, że w przypadku innowacj i 
produktowych stopień nowości produktu zależy często od subiektywnych ocen 

konsumenta, dlatego też produkt nowy jest z punktu widzenia konsumenta 

kategorią względną i subiektywną. 

Jednostka, która chce być innowacyjna, musi mieć twórczych pracowni­

ków. Pojęcia twórczości i innowacji są zatem ze sobą związane, co uwidacz­

nia się w niektórych definicjach. Warto zauważyć jednak, że oba terminy nie 

pokrywają się ze sobą. Twórczość jest to zdolność j ednostki do kreowania 

nowych idei lub do nowego spojrzenia na idee już znane. Jest to proces indy­

widualny, który zachodzi lub nie zachodzi w organizacji. Innowacja natomiast 

jest działalnością danej organizacji, nastawioną na ki erowanie i pobudzanie 

twórczości pracowników [R.W. Griffin, 1997, s. 652-653]. 

2. Innowacyjność a konkurencyjność i przedsiębiorczość 

W następstwie zawartych układów międzynarodowych , liberalizujących 

wymianę handlową z zagranicą, polski rynek został otwarty dla towarów z kra­

jów Unii Europejskiej, OECD i WTO, odznaczających się wysokim pozio­

mem technicznym i konkurencyjnymi cenami. Skłonność do innowacji uzna­

wana jest obecnie za jeden z głównych atrybutów międzynarodowej konku-
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rencyjności. Jeśli polskie podmioty gospodarcze nie pomnożą swoich umie­
jętności w zakresie tworzenia i absorpcji innowacji, to w obecnym tysiącleciu 
staniemy się krajem peryferyjnym. Przestrzeń Polski jest przestrzenią otwartą 
zarówno w skali europejskiej, jak i globalnej. Przestrzeń otwarta, niebędąca 
przestrzenią innowacyjną, staje się przestrzenią zależną w aspekcie gospodar­
czym, politycznym i naukowym [A. Kukliński, 1995, s. 7], 

O innowacyjności gospodarki świadczy [A. Kukliński, 1995, s. 79]: 
I) zdolność i motywacja podmiotów gospodarczych do ustawicznego poszuki­

wania i wykorzystywania w praktyce nowych wyników badań naukowych 
i prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji, pomysłów i wynalazków, 

2) doskonalenie i rozwój istniejących technologii produkcyjnych, eksploata­
cyjnych i dotyczących sfery usług, 

3) wprowadzan ie nowych rozwiązań w organizacji i zarządzaniu, 
4) doskonalenie i rozwój infrastruktury, zwłaszcza dotyczącej gromadzenia, 

przetwarzania i udostępniania informacji. 
Innowacyjność gospodarki decydować będzie o pozycji Polski w procesie 

integracji z gospodarką światową, a w szczególności z gospodarką europej ­
ską. Tymczasem innowacyjność polskiej gospodarki odbiega od poziomu więk­

szośc i krajów należących do OECD. Jedynie w niektórych aspektach poziom 
ten jest porównywalny z nowo przyjętymi krajami - członkami Unii Europej­
skiej lub krajami aspirującymi do Unii [T. Makowski, E. Stawasz, R. Zemba­
czyński, 1997, s. 290]. Stan taki jest bardzo niekorzystny, ponieważ zagraża 
nie tylko międzynarodowej konkurencyjności całej polskiej gospodarki czy 
poszczególnych regionów, ale i pojedynczym przedsiębiorstwom. 

Znaczenie innowacji dla polskich przedsiębiorstw przy dzisiejszej dynami­
ce i globalizacji rynków jest zatem sprawą oczywistą. „Być albo nie być" firm 
zależy i zależeć będzie od ich innowacyjności oraz wzrostu konkurencyjno­
ści. Postępująca liberalizacja handlu powoduje, że konkurencyjność będzie 
decydowała o popycie na polskie towary nie tylko w eksporcie, ale także na 

rynku krajowym. 
W nowoczesnej koncepcji przedsiębiorczość traktuje się jako „proces wy­

korzystywania szans i możliwości oraz zasobów do tworzenia i - lub - roz­
woju firmy, jako proces inicjowania i wprowadzania zmian, zanikający okre-

-
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sowo do czasu pojawienia s ię nowych inicjatyw" [J. Targalski, 1997, s. 343]. 

Innowacje są zatem powiązane z przedsiębiorczością, chociaż w literaturze 

oba te pojęcia pojawiają s ię też często niezależnie od siebie. 
Innowacyjność powinna być cechą każdego przedsiębiorstwa. Przyjmuje się, 

że przeds iębiorstwo innowacyjne to takie, które [A.H. Jasiński, 1992]: 
I ) prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe (bądź dokonuje 

zakupów projektów B+R), 
2) przeznacza na tę działalność stosunkowo wysokie nakłady finansowe, 

3) permanentnie wdraża nowe rozwiązania naukowo-techniczne, 
4) ma duży udział nowości (wyrobów i technologii) w wolumenie produkcji 

i usług , 

5) ciągle wprowadza innowacje na rynek. 
Według statystyki międzynarodowej („Oslo Manuaf') przedsiębiorstwem 

innowacyjnym określane jest przedsiębiorstwo, które w badanym okresie (naj­

częściej trzyletnim) wprowadziło na rynek przynajmniej jedną innowację tech­
nologiczną (nowy I zmodernizowany wyrób lub nowy I istotnie zmieniony 

proces technologiczny). 
Potencjał innowacyjny, będący zdolnością przedsiębiorstwa do efektywne­

go wprowadzania innowacji, określony jest przez takie elementy jak [K. Po­

znańska, 1998, s. 40-41]: 

l) potencjał finansowy (są to zarówno własne środki, jak i środki oferowane 

przez instytucje finansowe i pozafinansowe działające w regionie), 

2) potencjał ludzki (liczba i struktura zatrudnionych, a także kwalifikacje 

i umiej ętności) , 

3) potencjał rzeczowy (wiek i struktura aparatu produkcyjnego, jego elastycz­

ność, poziom mechanizacji), 

4) wiedza techniczna i informacje rynkowe. 
Innowacje są niezbędne we wszystkich fazach istnienia przedsiębiorstwa, 

poczynając od powstania pomysłu poprzez fazę zakładania i startu firmy, za­

istnienia i przetrwania na rynku, powodzenia i sukcesu, rozwoju, dojrzałości, 

aż do fazy schyłku i zamierania, kiedy to mogą one stać się początkiem nowe­

go cyklu życia firmy. W początkowych fazach funkcjonowania firmy działal­
ności innowacyjne i przedsiębiorcze przenikają się nawzajem, w dalszych 
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natomiast wyraźnie się oddzielają, choć więzi istniejące między nimi są niero­
zerwalne. W okresie dochodzenia do stabilizacji celem przedsiębiorczości jest 
maksymalizacja zysku, która zapewni przetrwanie i rozwój przedsiębiorstwa. 
W fazach tych poszukuje się innowacji produktowych, najczęściej prostych, 
o małym zasięgu i skali. W kolejnych fazach rozwoju maksymalizacja zysku 
zastępowana jest umacnianiem pozycji firmy i właściciela. Przedsiębiorca 
poszukuje głównie innowacji procesowych i organizacyjnych, które dosko­
nalą sposób sprawowania władzy oraz funkcjonowania firmy. W strukturę 
przedsiębiorstwa wchodzą coraz szerzej innowacje związane z podstawową 
formą działalności firmy. Obszar innowacyjny zaczyna wykraczać poza sferę 
przedsiębiorczości [A. Francik, 1994, s.18]. 

Aby przedsiębiorstwo było bardziej innowacyjne, należy tworzyć struktury 
własnościowe oraz organizacyjne sprzyjające chłonności innowacyjnej. Przed­
siębiorstwa państwowe nie są formą własności sprzyjającą długofalowym in­
nowacjom. Z punktu widzenia długofalowej innowacyjności podmiotu nie są 
najkorzystniejsze również inne formy własności, takie jak: przedsiębiorstwa 
samorządowe, ajencyjne, menedżerskie czy własność pracownicza, ponieważ 
nie tylko nie wyzwalają one chłonności innowacyjnej, lecz ją niekiedy wręcz 
hamują [K. Nowak, 1992]. Struktury organizacyjne, które sprzyjają innowa­
cyjności, powinny być elastyczne, o płaskiej hierarchii i krótkiej drodze prze­
pływu informacji między kierownictwem a pracownikami. W prostych for­
mach organizacji istnieje większa możliwość delegowania zadań i kompeten­
cji, co oznacza decentralizację zarządzania i ułatwia tworzenie oraz 

przyswajanie innowacji [W. Janasz, 1994]. 
Szczególnie złożonym problemem jest związek między wielkością przed­

siębiorstwa a jego innowacyjnością. W literaturze można spotkać różne opi­
nie na ten temat. J. Schmookler [1966, s. 3] twierdzi, że największe przedsię­
biorstwa odznaczają się zdecydowanie najniższym poziomem aktywności in­
nowacyjnej, a niekiedy nawet uważa się je za monopole hamujące postęp 

techniczny. 
P.F. Drucker [1992, s.160] jest jednak zupełnie innego zdania. Stwierdza on, 

że „powszechne niemal przekonanie, że wielkie przedsiębiorstwa nie wpro­
wadzają i nie są w stanie wprowadzić innowacji, nie jest nawet półprawdą, 
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jest raczej nieporozumieniem". Swą wypowiedź argumentuje przykładami 
wielkich i dużych firm , które wykazują s i ę zarówno przedsiębiorczością, jak 

i dużym nowatorstwem. 
Ch. Freeman [ 1986, s.123] uważa, że skuteczność innowacyjna małych i śred­

nich przeds iębiorstw może być większa od dużych, w tym sensie, że małe 

przeds i ębiorstwa mogą wytwarzać więcej innowacji na j ednostkę wydatków 
na B+R. Do podobnych wniosków dochodzi R. Rothwell, który wyodrębnił 
mocne i słabe strony małych i średnich oraz dużych przedsiębiorstw w zakre­

sie mnowaCJI. 
Zalety małych przedsiębiorstw w dziedzinie innowacji mają charakter beha­

wioralny (dynamika menedżerów, elastyczność organizacyjna, szybkość ko­
munikacji , duże możliwości przystosowawcze), natomiast ograniczenia doty­

czą głównie czynników materialnych (niewystarczający kapitał własny, trud­
nośc i z pozyskaniem kapitału obcego, brak odpowiednio wyszkolonej kadry, 

trudności z dostępem do bazy informacyjnej). Duże przedsiębiorstwa są zdol­

ne do ponoszenia dużych kosztów na działalność innowacyjną m.in. dlatego, 

że koszty badań na jednostkę produktu są mniejsze, można więc sfinansować 

większe działy badawcze, występuje w nich również niepodzielność kapitału 
trwałego , projektowanie na dużą ska l ę, aktywne kształtowanie rynku itp . 

Twierdzenie jednak, że tylko duże przedsiębiorstwa są w stanie prowadzić 
efektywną działalność naukowo-badawczą jest zbyt dużym uproszczeniem, 

ponieważ nie występuje prosta korelacja między wielkością firmy a jej inno­

wacyjnością. Wyniki analiz empirycznych są sprzeczne i niejednoznaczne, 

między innymi ze względu na różny przekrój sektorowy badanych prób i róż­

ne sposoby pomiaru. Innowacje mogą występować w każdej firmie, niezależ­

nie od jej wielkości, ponieważ to ni e wielkość ma rozstrzygający wpływ na 

innowacyjność i przedsiębiorczość firmy, ale rodzaj przemysłu, struktura ryn­

ku, typ prowadzonych badań oraz sposób zarządzania. 
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3. Zarządzanie procesami innowacyjnymi w przedsiębiorstwie 

Zwycięstwo przedsiębiorstw w walce konkurencyjnej zależy przede wszyst­
kim od skuteczności ich strategii działania. Innowacje powinny być wprowa­
dzane w przedsiębiorstwie na zasadzie strategii, a nie taktyki, ponieważ taktyka 
„załatwia sprawy pilne, strategia zaś sprawy ważne dzięki identyfikacji szans, 
możliwości i ograniczeń przyszłego działania" [J. Penc, 1995, s. 38]. Kierowa­
nie procesami innowacyjnymi na zasadzie strategii oznacza zatem, że ich two­

rzenie jest działaniem zaprogramowanym i systematycznym, a nie przypadko­
wym. Współczesne przedsiębiorstwa, przy dzisiejszej dynamice rozwoju, kon­

kurencji i globalizacji rynków, nie mogą zada walać się nadzieją na wprowadzenie 
innowacji dzięki przypadkowym, akurat sprzyjającym okolicznościom. Muszą 

tworzyć warunki sprzyjające systematycznym poszukiwaniom innowacji. 
Ponieważ możliwości zarówno tworzenia, jak i wdrażania innowacji w każ­

dym przedsiębiorstwie są ograniczone, toteż wybór odpowiedniej strategii 

innowacyjnej powinien być decyzją mocno przemyślaną. Strategia innowa­
cyjna powinna być ściśle powiązana ze strategią rozwoju przedsiębiorstwa. 

Dokonując opracowania strategii, przedsiębiorstwo może skorzystać z ist­
niejących modeli teoretycznych. W literaturze jednak kryteria typologii inno­

wacyjnych strategii rozwoju są często niejasne, natomiast same rodzaje tych 

strategii nie informują o ich głównych cechach. Wielu autorów stara się zatem 

tworzyć własne nowe podejścia . 

Z przytoczonych w tabeli 1 przykładów strategii innowacyjnych, a także 
z analizy licznej literatury można wysunąć dwa podstawowe wnioski: 
1) w zasadzie wszystkie strategie częściowo się ze sobą pokrywają. Dotyczy to 

czterech strategii: ofensywnej, defensywnej, naśladowczej oraz luki rynko­
wej. Do tej grupy poszczególni autorzy dołączają dopiero „własne" strategie. 

2) niektóre strategie np. ofensywna lub naśladowcza są zbyt ogólne i pojemne 
w przeciwieństwie do innych, np. strategii zakupu licencji czy pozyskiwa­

nia personelu, gdzie charakterystyka z kolei jest zbyt wąska. 
Nieco inną typologię strategii zaproponowali H.I. Ansoff [ 1985, s. 222-235] 

oraz R.A. Webber [1984, s. 240-245]. Biorąc pod uwagę stosunek przedsię­

biorstwa do zmian w otoczeniu, wyróżnili oni: 

-
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l) strategię opóźnionego dostosowywania się do zmian powstających w oto­
czeniu, 

2) strategię wyprzedzania zmian, 
3) strategię kreowania zmian. 

Strategie innowacyjne często sprowadza się do dwóch podstawowych wzo­

rów, które można, a często nawet należy stosować równorzędnie, zwłaszcza 

w dziedzinach o szybkim postępie techniki. Są to [J. Penc, 1995, s. 93]: 
l) przeds iębiorstwo może wykorzystać aktualny rynek i aktualnymi produk­

tami osiągnąć spory zysk. Wymaga to oczywiście poprawy i odnowienia 

całego procesu produkcyjnego wewnątrz przedsiębiorstwa; 

2) przedsi ębiorstwo może pracować głównie dla przyszłego rynku. W tym 

celu tworzy nowe technologie, nowe struktury organizacji, doskonali kwa­

lifikacje personelu oraz świadomie wybiera priorytety, aby zaoferować pro­

dukty spełniające przyszłościowe wymagania. 

Przeds iębiorstwa mogą korzystać z różnych wzorcowych strategii tworze­

nia oraz wprowadzania innowacji. Ostateczna decyzja o wyborze sposobu 

postępowania w kreowaniu innowacji i ich wykorzystaniu dla zapewnienia 

firmie dobrej pozycji na rynku związana jest przede wszystkim z różnorodno­

śc ią celów podmiotów, odmiennością warunków, reagowaniem na otoczenie. 

W zw iązku z tym, przedsiębiorstwo dokonując wyboru strategii innowacyj­

nej powinno brać pod uwagę m.in. następujące czynniki: 

•i stniejące oraz przyszłe możliwości zbytu, 

• zamierzenia innowacyjne konkurentów, 
• potencjał rzeczowy i kadrowy, 

• własne zaplecze naukowo-techniczne, 

• dotychczasowy poziom rozwoju technicznego, 
• potencjał finansowy, 

•możliwość dostępu do nowych technologii w drodze pozyskiwania partne­
rów do aliansów i joint venture. 
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Tabela 1. Typy strategii 
Autor Strategie innowacyjne 

P. Drucker być najpierwszym i najsilniejszym, uderzać w nich tam, 

gdzie ich nie ma (twórcze naśladownictwo, przedsiębiorcze 

judo), nisze ekologiczne (strategia rogatki, strategia wyspe -

cjalizowanych umiejętności, strategia wyspecjalizowanego 

rynku), zmiana ekonomicznych właściwości wyrobu, rynku 

lub przemysłu. 

J. Czupiał ofensywna, defensywna, naśladowcza, luki rynkowej, zmiany 

wartości i cech produktu, zależna, tradycyjna. 

Ch. Freeman ofensywna, defensywna, imitacyjna, zależna, tradycyjna, 

oportunistyczna. 

B. Twiss ofensywna, defensywna, zakupu licencji, wchodzenia w nisze, 

kreowania rynku, niezależna, pozyskiwania personelu, 

pozyskiwania innych firm. 

J.Penc ofensywna, defensywna, zakupu licencji, wchodzenia w nisze, 

kreowania rynku, niezależna, pozyskiwania personelu, 

pozyskiwania innych firm, joint venture, aliansu integra-

cyjnego, aliansu addytywnego. 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: P.F. Drucker, Innowacje i przedsiębiorczość : 

praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 224-269; J. Czupiał (red.), Ekonomika innowa­

cji, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, s. 71-76; Ch. Freeman, Economics of 

Industrial lnnovation, F. Piner, London 1982, s. 170-183; J. Penc, Innowacje i zmiany w 

firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsiębiorstwa, „Placet'', Warszawa 1999, 

s. 303-304; J. Penc, Sterowanie innowacjami. Strategie dziedzinowe i ich realizacja. 

Zintegrowane zarządzanie strategiczne, „Placet", 

Warszawa 1995, s. 40-41. 
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4. Bariery innowacyjności w przedsiębiorstwie 

Wymogi wobec organizacj i ukierunkowanej na innowacje mają różny cha­

rakter. Obok e l astycznośc i , odpowiednich zasobów, sprawnej koordynacji , 

inspirowania pomysłowości i efektywnego wykorzystywania informacji klu­

czowe znaczenie ma usuwanie pewnych przeszkód. Innowacje napotykają 
w przedsiębiorstwie różne opory pochodzące zarówno z wnętrza przedsiębior­

stwa, jak i jego otoczenia. Bariery techniczne, organizacyjne, prawne, ekono­

miczne, informacyjne, kulturowe, motywacyjne, świadomościowe itd. , mogą 

wynikać z przyczyn takich, jak: skostnienie struktur organizacyjnych i stereo­

typów myślenia (bariery biurokratyczne), braku odpowiednich środków fi­
nansowych (bariery ekonomiczne), zachowania s ię pracowników (bariery 

psychologiczne). Bariery utrudniają tworzenie i wprowadzanie innowacji, 
osłabiają ich efekty, często przesądzają o ich powodzeniu. 

W przypadku polskich przedsiębiorstw wśród głównych barier ograniczo­

nego zainteresowania innowacjami wymienia się słabości systemu finanso­

wania. W szczególności do okoliczności pogłębiających tę sytuację należą: 

I. Niedostateczne zasoby własne 
W przypadku dużych i średnich przedsiębiorstw zasoby własne są naturalnym 

źródłem finansowania przedsięwzięć rozwojowych (w tym innowacji). Dyspono­

wanie nimi zależy od dobrej kondycji finansowej firmy. Dość często zdarza si ę, że 

przeds i ębiorstwa obarczone dużym zadłużeniem charakteryzują się niską rentow­

nością, która jest spowodowana m.in. następstwem zbyt małego zaangażowania 

w przedsięwzięcia innowacyjne. W ten sposób powstaje błędne koło. 

II. Niedorozwój i słabości.funkcjonowania rodzimego systemu .finansowego 

W gospodarce rynkowej niedostatek własnych środków finansowych nic 

powinien stanowić przeszkody w realizowaniu innowacji, ponieważ równie 

naturalnym źródłem ich finan sowania są zarówno kredyty bankowe, jak i po­

moc innych instytucji finansowych. Problem leży jednak w tym, że zarówno 

zasoby finan sowe banków, jak i ich zainteresowanie kredytowaniem inwesty­

cji innowacyjnych są bardzo ograniczone. 

W Polsce system bankowy nie jest przygotowany na finansowanie innowa­

cyjnych, często wysoce ryzykownych przedsięwzięć. Nieufność banków spo-
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tęgowały dodatkowo doświadczenia ze „złymi kredytami". Skomplikowało to 
ostatecznie procedury kredytowe i uczyniło tę drogę finansowania innowacji 
praktycznie niedostępną, zwłaszcza dla małych i średnich przedsiębiorstw. 
Sytuacja wygląda nieco korzystniej w przypadku dużych przedsiębiorstw, które 
dysponują niepodważalną wiarygodnością kredytową i są w stanie na podsta­
wie swojego majątku ustanowić niezbędne zabezpieczenie. Według banków 
są one „bezpieczne". 

Wydaje się, że z punktu widzenia poszczególnych regionów, zwłaszcza za­
niedbanych gospodarczo, szczególną rolę do odegrania mają banki spółdziel­
cze i regionalne. One to powinny tworzyć szczególne szanse rozwojowe dla 
lokalnych przedsiębiorstw wymagających zasilenia kapitałowego . 
Pozostałe instytucje finansowe dysponują jeszcze bardziej ograniczonymi 

środkami . Często również same przedsiębiorstwa nie potrafią ubiegać się 
o możliwe do uzyskania środki. 
III. Braki irifrastruktury innowacyjności 
. Biała Księga nt. Nauki i Technologii podkreśla doniosłą rolę infrastruktury 
mnowacyjności jako czynnika, którego główne zadanie polega na wspomaga­
niu rynku w zakresie transferu technologii [A. Wierzbicki, 1996, s. 7-8, 
53-68, 98]. 

Należy podkreślić, że rola tych instytucji nie ogranicza się tylko i wyłącznie 
do pomocy w finansowaniu przedsięwzięć innowacyjnych. Instytucje te prowa­
dzą również szkolenia i doradztwo, pomagają w pokonywaniu przeszkód zwią­
zanych z brakiem informacji o nowych technologiach, ewentualnych kooperan­
tach czy odbiorcach, niewystarczającą wiedzą np. techniczną, o prowadzeniu 
własnego przedsiębiorstwa, o przepisach prawnych itp. Rozwijanie infrastruk­
tury innowacyjności jest kluczowym elementem planu działania na rzecz inno­
wacji (First Action Plan for Innovation in Europe), który ma zmniejszyć dy­
stans w stosunku do najbardziej innowacyjnych gospodarek: USA i Japonii . 

W Polsce instytucje, które mogłyby w znaczący sposób wspomóc proce­
sy proinnowacyjnych przeobrażeń w gospodarce, zaczęły być tworzone do­
piero w ostatniej fazie dotychczasowej transformacji. Połowa działających 
obecnie ośrodków innowacji i przedsiębiorczości została utworzona w la­
tach 1994-1995. Tylko co dziesiąty ośrodek innowacji i przedsiębiorczości 

„ 
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zajmuje się transferem technologii i wspieraniem działalności innowacyj­
nej . N a ogół są one słab sze od ośrodków działających na rzecz tradycyjnej 
przeds iębiorczości [A. Jewtuchowicz, K.B. Matusiak, 1998, s. 29-30]. 

Ostatnio dużo uwagi poświęca się barierom natury psychospołecznej. 
Częstym błędem popełnianym przez kadrę kierownicząjest ich niedostrze­
gan ie lub wręcz lekceważenie . Menedżerowie mają tendencję koncentro­
wania się tylko na sprawach techniczno-organizacyjnych innowacji, nie 
zwracając uwagi na rangę czynnika ludzkiego we wdrażaniu innowacji. 
Tymczasem reakcje na zmiany mogą być różne, od entuzjazmu do jawnej 
wrogości. Można wyróżnić cztery główne postawy wobec innowacji 
[A.S . Judson, 1966, s. 41]: 
1) akceptacja (wysoka motywacja, zaangażowanie w proces innowacyjny), 
2) obojętność (spadek motywacji, brak zaangażowania, napięcie, niezadowo­

lenie), 
3) bierny opór (utrata motywacji, rozdrażnienie, frustracja, zniechęcenie, po­

wstrzymywanie się od działań przyczyniających się do powodzenia zmian), 

4) czynny opór (agresja - przeniesiona i bezpośrednia wrogość, konflikto­
wość, chęć ucieczki z trudnej sytuacji, podejmowanie działań utrudniają­
cych lub uniemożliwiających wprowadzenie i utrzymanie zmian). 
Pracownicy najczęśc i ej obawiają się innowacji, ponieważ burzy ona do-

tychczasowy porządek i zmniejsza poczucie bezpieczeństwa. A. Maslow 
w swojej teorii hi erarchii potrzeb, potrzebę bezpieczeństwa umieścił na 

drugim miejscu za potrzebami fizjologicznymi. Zaliczył do niej takie po­
trzeby jak: pewność, stałość, zależność, opiekę i oparcie, wolność od lęku, 
niepokoju i chaosu, potrzebę ładu, porządku, przestrzegania prawa, po­

trzebę opieki silniejszego itd. Ludzie obawiają się zmian, ale głównie wte­
dy, gdy nie otwierają one perspektyw znajdowania nowych możliwości. 
Przyczyny oporu pracowników wobec zmian są różne. Przykładowo mogą 

one wynikać z: 
• braku rzetelnej informacji, przez co następuje niezrozumienie potrzeby 

innowacji, 

• braku pozytywnych doświadczeń w realizowaniu nowości, 
• obawy przed popełnieniem błędu, 
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•ob · , ob: wy, ze wprowadzane zmiany obniżą prestiż pracowników, 
. wy, ze wprowadzane zmiany stworzą wymagania, którym pracownik 

Ille będzie mógł sprostać 
'~bawy'. że poparcie inno,:,acji narazi innych na straty lub spowoduje nara· 

• ellle się osobom przeciwnym jej wprowadzeniu, 

skłonn , · d , ob oset o .trwania przy starych wypróbowanych wzorcach, 
awy, ze zmiany nie będą korzystne lub korzyści nie pokryją poniesio-

nych nakładów . ' dgroź?y pogorszenia relacji między wydatkowanym wysiłkiem a wynagro-

zelllem i d 1 . • . za owo emem z pracy, nieuwzględniania utrwalonych w organizacji nieformalnej wzorów i norm 

postępowania 
' • Warunków, na jakich zmiana jest oparta, tzn. są one niekorzystne lub nie-

właści · , . „ • wy Jest sposob reahzacJI, 
M::::owadzania zmian poprzez narzucane arbitralnie. . . . . 

st . dzerow1e muszą się nauczyć zarządzanl8 zml8nam1 1 zrozum1ec wy­
k ępujący wobec nich opór, a następnie ten opór pokonywać, a nie łamać, 
,:rzystając z posiadanych środków przymusu. Błędem jest zwalczanie opo· 

własnym · „ b 'b · h h · uporem i stosowaniem restrykcJi wo ee oso , mec cącyc się 
Podporzlldk · „ · d · d · 't ować ich woli. Rozumienie potrzeby mnowacJI i o powie ma 

postawa k d . . b , ł . a ry kierowniczej jest najlepszym sposo em zarowno prze amy-
wallla op , · · k ' · d · . . orow pracowników wobec zmian, Jak i poszu 1wama oraz w raza-

n1a •nno „ · • ' d 

1 

. WaCJt. Dużą rolę w procesie przezwYCtężama oporow o grywa za· 
~m kierownictwo przedsiębiorstwa które w szczególności powinno [H. Bie-

n1ok. ' .1 zespół, 1997, s. 201]: 
1) mieć ł b · · · · k · . gę okte przekonanie, że szeroko pojęte mnowacJe są omeczne, po-

meważ na sukces na rynku mogą liczyć tylko ludzie oraz firmy aktywne 

1 dynamiczne 
2) popierać dąż;nia do postępu na każdym niemal stanowisku pracy przez: 

a) sty 1 h · ' h mu owanie i wspomaganie postaw aktywnyc i tworczyc , 
b) tworzenie klimatu kulturY organizacyjnej pobudzającej do zmian, 

c) przełamywanie stereotypów, 
d) tworzenie systemów motywacyjnych sprzyjających innowacjom. 
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3) prezentować postawy otwarte na wszelkie propozycje usprawnień nie tylko 

technicznych i technologicznych, 

4) oceniać pomysłowość i inwencj ę twórczą pracowników, pozbywać się lu­

dzi biernych i konserwatywnych, torpedujących wszelkie zmiany, 

5) popierać i wspomagać moralnie pracowników, którzy tworzą i wdrażają 

innowacje oraz są odpowiedzialni za ich realizację , 

6) troszczyć s i ę o szkoleni e i rozwój pracowników, ponieważ tylko wysokie 

kwa li fi kac je są źródłem postępu, 

7) sprzyj ać tworzeniu modelu organizacji „uczącej się" oraz twórczo reagują­

cej na wszelkie wezwania ze strony otoczenia konkurencyjnego, 

8) tworzyć w przeds iębiorstwie bank informacji o innowacjach, który powi­

ni en być w miarę kompleksowy, aktualny i kompletny, 

9) okreś l ać kierunki działalnośc i innowacyjnej, tzn. definiować problemy 

wymagaj ące rozw iązania, a szczególnie te, które dają potencjalne szanse 

korzystnych i możliwych do zastosowania pomysłów i projektów, 

I O) stwarzać dogodne warunki organizacyjne dla działalności innowacyjnej , 

dz i ęki powołaniu w przeds iębiorstwie odpowiedniej osoby bądź komórki 

do spraw innowacji, 

I I) stwarzać struktury organizacyjne sprzyjające innowacyjności , które po­

winny być proste, elastyczne i powinny zapewniać krótką drogę przepły­

wu info rmacji między kierownictwem a pracownikami, 

I 2) tworzyć zespoły problemowe nastawione na rozwiązywanie konkretnych 

i szczególnie ważnych dla przeds iębiorstwa zadań , 

I 3) poszerzać samodzi elność pracowników oraz zwiększać możliwość wy­

wierani a przez nich wpływu na innowacje, ponieważ pracownicy łatwiej 

przyjmują i popierają zmiany, gdy sami przyczyniają się do ich powstawa­

nia i wprowadzania, 

I 4) stosować otwarty styl wdrażania innowacji , tzn. taki jego sposób, w któ­

rym dąży s i ę do ułatwienia zmian przyszłych w toku zmian wprowadza­

nych aktualnie, 

15) naw iązywać ści s łe kontakty z klientami, ponieważ udane innowacje mogą 

powstać ty lko w śc i słych kontaktach pomiędzy wytwórcą a użytkownikiem, 
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a więc przy połączeniu wiedzy technicznej i doświadczenia oraz potrzeb 
klientów. [H. Bieniak i zespół, 1997, s. 201]. 

R. Berth [ 1996] twierdzi, że największą barierę dla innowacji stanowią róż­
nice mentalności wśród menedżerów. Biorąc pod uwagę stosunek do innowa­
cji, dzieli on menedżerów przedsiębiorstwa na następujące typy: 
I. Utopijny wizjoner 

• ma mnóstwo pomysłów, w związku z czym zbyt wiele oczekuje od swego 
otoczenia, jeśli chodzi o gotowość do wprowadzania zmian, 

• od niego pochodzi 80% omawianych w przedsiębiorstwie pomysłów na 
sukces; 

II. Reformator 

• odznacza się kreatywnością, ale bardziej trzyma się rzeczywistości niż uto­
pijny wizjoner, 

•do tego typu menedżerów należą wynalazcy i „majsterkowicze"; 
III. Analityk 

•jest to człowiek, który stawia na rozsądek i wszystko chciałby wyliczyć, 
• według niego działania muszą być pożyteczne, 
•tego typu menedżerowie dominują w zarządach firm (stanowią oni ok. 70% 

wszystkich członków zarządu); 
IV. Moderator 

•jest to człowiek kompromisu, manewruje on możliwie bez wywoływania 
konfliktów; 

V. Energiczny człowiek czynu 

• co prawda zawsze przejawia energię, ale często traci ją na czystą akcyj­
ność; 

VI. Ostrożniś 

•jest to doskonały planista, 

• odznacza się jednak oderwaniem od życia i bojaźliwością, 
•najważniejsze dla niego jest poczucie pewności i bezpieczeństwa. 

W zarządach przeważają chłodno kalkulujący analitycy. Co prawda ich 
rola w zarządzaniu bywa pożyteczna, ale wywierają negatywny wpływ na 

innowacyjność , ponieważ lekceważą lub wręcz nienawidzą menedżerów 

o całkiem odmiennym charakterze, tzn. pomysłowych, lecz chaotycznych. 

-
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Z badań przeprowadzonych w 136 przedsiębiorstwach, dotyczących okolicz­
ności wprowadzenia 2026 innowacji wynika, że: 

• 69% innowacji pochodziło od „wizjonerów", 27% od „reformatorów", 4% 
od pozostałych grup menedżerów, stanowiących aż 83% badanej popula­
CJI; 

• 53% innowacji, które doprowadziły do niepowodzeń na rynku, pochodziło 
od „analityków"; 

• 67% wszystkich udanych innowacji zostało wprowadzonych do produkcji 
dzięki zaangażowaniu „ludzi czynu", którzy chętnie współpracują z „wi­
zjonerami". 

Z badań krajowych wynika, że polscy menedżerowie charakteryzują się: 
1. niechęcią do brania odpowiedzialności, 

2. powolnością w podejmowaniu decyzji, 
3. emocjonalnością w stosunkach międzyludzki~h, 
4. brakiem ducha innowacyjności, 
5. małą elastycznością działania, 

6. preferowaniem poczucia bezpieczeństwa, 
7. stosunkowo małą skutecznością i efektywnością działania. 

W każdej firmie istnieje dużo uwarunkowań skutecznego wprowadzania 
innowacji. Wiele z nich zależy jednak od tych, którzy je tworzą, pilotują i wdra­
żają, a także od tych, którzy uczestniczą w ich realizacji, od ich starań, by je 
wprowadzić rzetelnie i w pełni odpowiedzialnie. Walcząc o poprawę innowa­
cyjności polskich przedsiębiorstw, powinno się walczyć również o zmianę 
postaw menedżerów. Muszą oni odrzucić bierność i postawę zachowawczą, 
przyjmując ofensywny styl działania, wymagający obok inwencji i odwagi, 
również gotowości do szybkiej reakcji na bodźce zewnętrzne. Powinni oni 
również zachęcać pracowników do współudziału w tworzeniu zmian oraz 
uwrażliwiać ich na procesy zachodzące w przedsiębiorstwie poprzez wpro­
wadzanie takich form współpracy, by mobilizowały do współdziałania 
i współodpowiedzialności. 
Pewną barierą w działalności innowacyjnej może być również ryzyko. De­

cydenci innowacji reprezentują różne postawy w stosunku do ryzyka. Ich pre­
ferencje przebiegają, poq:ąwszy od dużej skłonności do ryzyka (tzw. postawa 
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hazardzisty), poprzez awersję do ryzyka, aż do postawy absolutnie asekura­
cyjnej, polegającej na unikaniu wszelkich działań noszących znamiona choć­
by najmniejszego ryzyka (postawa asekuranta). 

Zbyt wysoka awersja do ryzyka związanego z innowacjami i postępem tech­
nicznym powoduje w gospodarce duże straty, które ujawniają niską konku­
rencyjność rozwiązań technicznych na rynku międzynarodowym. Już w la­
tach sześćdziesiątych XX w. we Francji sformułowano tezę, że to nie przewaga 
techniczna firm amerykańskich daje im przewagę nad zachodnioeuropejski­
mi, ale całkowicie odmienne podejście do innowatorów. W przedsiębiorstwach 
zachodnioeuropejskich w razie niepowodzenia innowator ponosił wszelkie kon­
sekwencje swoich działań. W firmach amerykańskich natomiast miał on pra­
wo do błędów. Z tego powodu w Europie innowator, podejmując inicjatywę , 

próbował asekurować się na wszelkie sposoby, co wydłużało proces podej­
mowania decyzji. Amerykanin natomiast działał, pod warunkiem iż dokonał 
wszechstronnej analizy przyczyn niepowodzenia i nie popełniał drugi raz tego 
samego błędu. Unikanie ryzyka (możliwego do skalkulowania) i podejmowa­
nia trudnych, choć celowych decyzji, oraz czekanie, aż działanie w danym 
zakresie stanie się pewne i bezpieczne, jest pewnym sposobem na przetrwa­
nie, ale degraduje ono menedżera/przedsiębiorcę do roli „biurokratycznego 
funkcjonariusza'', natomiast firmę skazuje na letarg i bankructwo. Menedżer 
nie powinien zatem stronić od ryzyka lub rozpatrywać go wyłącznie w kate­
goriach zjawiska losowego, ponieważ jest ono w jakiejś mierze rozpoznawal­
ne, można je oszacować. Każda działalność gospodarcza z założenia wiąże 
się z ryzykiem, ale „obrona dnia wczorajszego - to znaczy niewprowadzanie 
innowacji - jest znacznie bardziej ryzykowna niż działanie na dzień jutrzej­

szy" [P.F. Drucker, 1992, s. 154]. 

Zakończenie 

Kończąc rozważania na temat innowacyjności przedsiębiorstw, warto przyj­
rzeć się istocie współczesnych procesów innowacyjnych. Według J. Guineta 

[ 1995, s. 21] charakteryzująją następujące stwierdzenia: 

-
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1. Innowacja tylko w wyjątkowych przypadkach zależy wyłącznie od techno­
logicznego know-how (Innovation seidom depends on technological know­

how a/one). 
W większości przypadków obok prac B+R, źródłem innowacji są rów­

nież nabyte specyficzne doświadczenia i wiedza (w tym menedżerska), 

jak również kontakty z otoczeniem (dostawcami, odbiorcami, konkuren­

tami itp.). 
2. Innowacja jest interakcyjna i multidyscyplinarna (Jnnovation is interactive 

and multidisciplinary). 
Innowacja jest procesem wielosekwencyjnym, funkcjonalnie odrębnych, 

ale zarazem sprzężonych i współzależnych faz. Przedsiębiorstwo potrzebu­

je zatem zbudowania odpowiednich relacji innowacyjnych z innymi lokal­

nymi partnetami, tj. konsumentami i użytkownikami, dostawcami wyposa­
żenia i technologii, dystrybutorami itp. 

3. Innowacja jest zlokalizowana (Innovation is localised). 
Powstanie i dyfuzja innowacji odbywa się w konkretnej przestrzeni. In­

nowacyjne firmy preferują geograficzną bliskość z innymi wytwórcami, or­
ganizacjami naukowymi i badawczymi, dostawcami, użytkownikami, umoż­

liwiając wymianę technologii, informacji i doradztwa. Realizacja innowa­

cji uwarunkowana jest również czynnikami wynikającymi z procesów 

aglomeracji i urbanizacji. 

4. Innowacja jest procesem integracji (Innovation is a process of integration). 
Sprawna i efektywna realizacja innowacji wymaga wysokich umiejętno­

ści w dziedzinie zarządzania przedsiębiorstwem. Dotyczy to integracji ce­

lów, zadań i funkcji obejmujących marketing, badania i rozwój, projekto­

wanie, zaopatrzenie i produkcję. Integracja ta nie dotyczy tylko i wyłącznie 

samego przedsiębiorstwa, ale obejmuje również wiele autonomicznych pod­

miotów, które uczestniczą w różnych fazach realizacji innowacji. 

5. Innowacja jest procesem uczenia się (Innovation is a learning process). 

Firma, która działa innowacyjnie, jest charakteryzowana poprzez swoją 

zdolność do uczenia się, jak też poprzez efektywność w produkowaniu dóbr, 

usług lub wiedzy. Ta zdolność jest budowana wokół zasobów ludzkich i sys­

temów zarządzania nimi. „Inwestycje w zasoby ludzkie" obejmują nie tył-
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ko koszty formalnych szkoleń, ale także inwestycje przeznaczone na różne 
aspekty uczenia s ię (postrzegani e, używanie, interaktywność) oraz te, które 

dają firmi e zdolność do wyszukiwania i zdobywania technologii ze źródeł 
zewnętrznych. 

6. Innowacj a j est zjawiskiem o wymiarach społecznych (lnnovation has a so­
cietal dimension). 

Innowacja nie tylko przerywa wzory konsumpcji i produkcji, al e także 
ich skojarzone struktury, których korzenie s ięgają głęboko w strukturę so-· 

cjoekonomiczną. W przypadku projektów o dużej skali , sukces często zale­

ży od inwestycji na public relation (żeby nie powiedzieć lobbing politycz­
ny), co najmniej w takiej wiel kości jak inwestycja relacji, która ma charak­
ter stricte ekonomiczny. 

7. Innowacja j est procesem „ kreatywnej destrukcji " (lnnovation is a process 
of,, creative destruction "). 

Firma musi nie tylko „nauczyć się , jak s ię uczyć", musi także „wiedzieć , 

jak s ię oduczyć" - czasami szybciej niż pozwała na to jej ciężar, co może 

być źródłem zewnętrznych problemów finansowych. 

8. Innowacja ma kulturowe źródła w procesie historycznym (lnnovation has 
cultural origins in history) . 

Historycy ekonomii rozwinęli koncepcję „ścieżki zależnośc i" [path de­
pendency] w celu zwrócenia uwagi na fakt, iż źródła, podobnie jak popyt na 

innowację, są starożytne, nawet jeś l i są zakryte obecnymi ści eżkami. Stwier­

dzenie takie nie j est wyłącznie czystym rozważaniem akademickim. Za­

wiera ono dwie ważne lekcje dla biznesu: po pierwsze - nie przekraczać 

granic akceptacji społecznej i po drugie - nie odcinać s ię od historii. 

9. lnnowacjajest kosztowna i ryzykowna (lnnovation is both costly and risky). 
Firma innowacyjna, złapana w pułapkę pomiędzy wzrastającymi koszta­

mi innowacji, szczególnie B+R, a krótszym okresem życia produktu, nie 

ma innego wyjścia, jak podzielić się wysiłkiem i ryzykiem z partnerami 

i/lub rozszerzyć podstawę deprecjacji poprzez dywersyfikację portfolio pro­

duktów, które obejmują to samo technologiczne know-how. „Inwestycja dy­

wersyfikacyjna" może być rozważana jako inwestycja taktyczna dla wspar­

cia strategii innowacyjnej . 

-
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Współczesne procesy innowacyjne charakteryzują poza tym następujące 
cechy: 

• wariantowość tworzenia i realizacji innowacji, 
• kompleksowość rozwiązań, 

• przyspieszenie tempa procesów innowacyjnych, 
• uniwersalizacja zastosowań innowacji, 

• nowe formy powiązania nauki i produkcji, 

• impersonalizacja techniki (połączenie pierwiastków intelektualnych z ma­

terialnymi i wzrost roli tych pierwszych). 
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