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Innowacyjno$é wspétczesnych
przedsiebiorstw

Wprowadzenie

W rozwoju spoteczno-gospodarczym krajow rozwinigtych coraz wigksze
znaczenie przypisuje si¢ nauce i technice. Zastgpuje ona rolg tradycyjnych
czynnikéw rozwoju — pracy, kapitatu, zasobéw naturalnych czy ziemi. Coraz
mniejsza rol¢ odgrywaja przemysty oparte na surowcach i materiatach, rosnie
zas rola przemystéw opartych na wiedzy i informacji. Nast¢puje zatem zmia-
na wzorca rozwojowego. Paradygmat informacyjny wypiera paradygmat me-
chanistyczny, ktéry dominowat od czaséw rewolucji przemystowej. Zamiana
ta wyraza si¢ w przechodzeniu od spoteczenstwa produkcyjnego do spote-
czenstwa nauki i zaawansowanej technologii.

Zdolnos¢ do tworzenia i absorbowania innowacji jest najwigkszym wyzwaniem
dla polskiego spoteczenstwa i polskiej gospodarki na poczatku XXI wicku.

1. Pojecie i zakres innowacji

Lacinskie stowo innovatio oznacza odnawianie. Ze wspoétczesnych definicji
nie wynika jednak taka jednoznacznos¢ w pojmowaniu innowacji. Obecnie
innowacje sg pojeciem wieloznacznym, trudnym do $cistego zdefiniowania,
cho¢ zwykle wiaze si¢ je z nowosciami i przedsigbiorczodcia. Jego zakres jest
bardzo szeroki, a sam termin do$¢ dowolnie przez réznych autoréw interpre-
towany. W literaturze spotyka si¢ zatem bardzo réznorodne proby wyjasnie-
nia tego zagadnienia.



336 Anna Wasiluk

W polskich badaniach naukowych, a takze w opracowaniach statystycznych,
dominuje podejscie waskie, ktore uwzglednia wytgcznie innowacje technicz-
ne, a wigc dotyczace produktow i technologii (proceséw produkcyjnych), po-
mija si¢ natomiast innowacje zwigzane ze zmianami spotecznymi. Ujecie ta-
kie dominuje w teorii ekonomicznej i wynika przede wszystkim z faktu, ze
zakres zmian technicznych ma kluczowe znaczenie dla procesu przeobrazen
w produkgji 1 dla rozwoju gospodarczego.

W wielu definicjach, przytaczanych zaréwno w literaturze polskiej, jak 1 za-
granicznej, innowacje utozsamia sie z nowoscig. Nalezy tu jednak podkreslié,
ze nowos$¢ nie ma charakteru absolutnego, lecz wzgledny. Odnosi si¢ ona nie
tylko do rzeczy, procesu itp., lecz takze do okreslonej czasoprzestrzeni. To, co
jest tui dzisiaj nowe, po uptywie pewnego czasu lub w innym miejscu, traci t¢
cechg¢. Poza tym nalezy pamigta¢ rowniez o tym, ze w przypadku innowacji
produktowych stopieft nowosci produktu zalezy czesto od subiektywnych ocen
konsumenta, dlatego tez produkt nowy jest z punktu widzenia konsumenta
kategorig wzgledna i subiektywna.

Jednostka, ktéra chce by¢ innowacyjna, musi mie¢ tworczych pracowni-
kow. Pojecia twdrczoscei 1 innowacji sg zatem ze soba zwigzane, co uwidacz-
nia si¢ w niektérych definicjach. Warto zauwazy¢ jednak, ze oba terminy nie
pokrywaja si¢ ze soba. Tworczos¢ jest to zdolnos¢ jednostki do kreowania
nowych idei lub do nowego spojrzenia na idee juz znane. Jest to proces indy-
widualny, ktory zachodzi lub nie zachodzi w organizacji. Innowacja natomiast
jest dziatalnoscia danej organizacji, nastawiong na kierowanie i pobudzanie
tworczosci pracownikow [R.W. Griffin, 1997, s. 652-653].

ror

2. Innowacyjnos¢ a konkurencyjnos¢ i przedsigbiorczosé

W nastepstwie zawartych uktadéw migdzynarodowych, liberalizujacych
wymiang handlowa z zagranica, polski rynek zostat otwarty dla towaréw z kra-
jow Unii Europejskiej, OECD 1 WTO, odznaczajacych si¢ wysokim pozio-
mem technicznym i konkurencyjnymi cenami. Sktonnos¢ do innowacji uzna-
wana jest obecnie za jeden z gtéwnych atrybutéw migdzynarodowej konku-
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rencyjnosci. Jedli polskie podmioty gospodarcze nie pomnozg swoich umie-
jetnosci w zakresie tworzenia i absorpcji innowacji, to w obecnym tysigcleciu
staniemy si¢ krajem peryferyjnym. Przestrzen Polski jest przestrzenia otwarta
zardwno w skali europejskiej, jak i globalnej. Przestrzen otwarta, niebedaca
przestrzenia innowacyjna, staje si¢ przestrzenig zalezng w aspekcie gospodar-
czym, politycznym i naukowym [A. Kuklinski, 1995, s. 7],

O innowacyjnosci gospodarki $wiadczy [A. Kuklinski, 1995, s. 79]:

1) zdolnos¢ i motywacja podmiotéw gospodarczych do ustawicznego poszuki-
wania i wykorzystywania w praktyce nowych wynikéw badan naukowych

i prac badawczo-rozwojowych, nowych koncepcji, pomystow i wynalazkow,
2) doskonalenie i rozwoj istniejacych technologii produkcyjnych, eksploata-

cyjnych i dotyczacych sfery ustug,

3) wprowadzanie nowych rozwigzan w organizacji i zarzadzaniu,
4) doskonalenie i rozwdj infrastruktury, zwlaszcza dotyczacej gromadzenia,
przetwarzania i udostgpniania informacji.

Innowacyjnos$¢ gospodarki decydowac bedzie o pozycji Polski w procesie
integracji z gospodarka $wiatowa, a w szczegdlnosci z gospodarka europej-
ska. Tymczasem innowacyjnosé polskiej gospodarki odbiega od poziomu wigk-
szo$ci krajow nalezacych do OECD. Jedynie w niektorych aspektach poziom
ten jest poréwnywalny z nowo przyjetymi krajami — cztonkami Unii Europej-
skiej lub krajami aspirujacymi do Unii [T. Makowski, E. Stawasz, R. Zemba-
czynski, 1997, s. 290]. Stan taki jest bardzo niekorzystny, poniewaz zagraza
nie tylko migdzynarodowej konkurencyjnosci catej polskiej gospodarki czy
poszczegdlnych regiondw, ale i pojedynczym przedsigbiorstwom.

Znaczenie innowacji dla polskich przedsigbiorstw przy dzisiejszej dynami-
ce i globalizacji rynkow jest zatem sprawa oczywistg. ,,By¢ albo nie by¢” firm
zalezy i zaleze¢ bedzie od ich innowacyjnosci oraz wzrostu konkurencyjno-
éci. Postepujaca liberalizacja handlu powoduje, ze konkurencyjnos¢ bedzie
decydowata o popycie na polskie towary nie tylko w eksporcie, ale takze na
rynku krajowym.

W nowoczesnej koncepcji przedsigbiorczos¢ traktuje si¢ jako ,,proces wy-
korzystywania szans i mozliwos$ci oraz zasobéw do tworzenia 1 — lub — roz-
woju firmy, jako proces inicjowania i wprowadzania zmian, zanikajacy okre-
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sowo do czasu pojawienia si¢ nowych inicjatyw” [J. Targalski, 1997, s. 343].
Innowacje sa zatem powiazane z przedsigbiorczoscia, chociaz w literaturze
oba te poj¢cia pojawiajg si¢ tez czgsto niezaleznie od siebie.

Innowacyjnos¢ powinna by¢ cecha kazdego przedsigbiorstwa. Przyjmuje si¢,
ze przedsigbiorstwo innowacyjne to takie, ktore [A.H. Jasifiski, 1992]:

1) prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe (badz dokonuje
zakupow projektow B+R),

2) przeznacza na t¢ dziatalno$¢ stosunkowo wysokie naktady finansowe,

3) permanentnie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne,

4) ma duzy udzial nowosci (wyrobow i technologii) w wolumenie produkcji
i ustug,

5) ciagle wprowadza innowacje na rynek.

Wedtug statystyki mi¢dzynarodowej (,,0slo Manual”) przedsigbiorstwem
innowacyjnym okreslane jest przedsigbiorstwo, ktére w badanym okresie (naj-
czesciej trzyletnim) wprowadzito na rynek przynajmniej jedna innowacjg tech-
nologiczng (nowy / zmodernizowany wyréb lub nowy / istotnie zmieniony
proces technologiczny).

Potencjat innowacyjny, bedacy zdolnoécia przedsigbiorstwa do efektywne-
go wprowadzania innowacji, okre$lony jest przez takie elementy jak [K. Po-
znanska, 1998, s. 40-41]:

1) potencjat finansowy (sg to zaréwno wiasne $rodki, jak i $rodki oferowane
przez instytucje finansowe i pozafinansowe dzialajace w regionie),
2) potencjat ludzki (liczba i struktura zatrudnionych, a takze kwalifikacje

i umiejetnoscei),

3) potencjat rzeczowy (wiek i struktura aparatu produkcyjnego, jego elastycz-
nos$¢, poziom mechanizacji),
4) wiedza techniczna i informacje rynkowe.

Innowacje sa niezbedne we wszystkich fazach istnienia przedsigbiorstwa,
poczynajac od powstania pomystu poprzez fazg zaktadania i startu firmy, za-
istnienia i przetrwania na rynku, powodzenia i sukcesu, rozwoju, dojrzatosci,
az do fazy schylku i zamierania, kiedy to moga one sta¢ si¢ poczatkiem nowe-
go cyklu zycia firmy. W poczatkowych fazach funkcjonowania firmy dziatal-
nosci innowacyjne i przedsigbiorcze przenikaja si¢ nawzajem, w dalszych



Innowacyjno$¢ wspoétczesnych przedsigbiorstw 339

natomiast wyraznie si¢ oddzielaja, cho¢ wigzi istniejace migdzy nimi s niero-
zerwalne. W okresie dochodzenia do stabilizacji celem przedsigbiorczosci jest
maksymalizacja zysku, ktdra zapewni przetrwanie i rozwdj przedsigbiorstwa.
W fazach tych poszukuje si¢ innowacji produktowych, najczgsciej prostych,
o matym zasiggu i skali. W kolejnych fazach rozwoju maksymalizacja zysku
zastgpowana jest umacnianiem pozycji firmy i whasciciela. Przedsigbiorca
poszukuje gtéwnie innowacji procesowych i organizacyjnych, ktére dosko-
nala sposéb sprawowania wiadzy oraz funkcjonowania firmy. W strukture
przedsigbiorstwa wchodzg coraz szerzej innowacje zwiagzane z podstawowg
forma dziatalnosci firmy. Obszar innowacyjny zaczyna wykracza¢ poza sferg
przedsigbiorczosci [A. Francik, 1994, s.18].

Aby przedsigbiorstwo bylo bardziej innowacyjne, nalezy tworzy¢ struktury
wiasno$ciowe oraz organizacyjne sprzyjajace chtonnoéci innowacyjnej. Przed-
sigbiorstwa panstwowe nie sa forma wiasnosci sprzyjajaca dugofalowym in-
nowacjom. Z punktu widzenia dlugofalowej innowacyjnoéci podmiotu nie sa
najkorzystniejsze réwniez inne formy wtasnosci, takie jak: przedsigbiorstwa
samorzadowe, ajencyjne, menedzerskie czy wtasno$¢ pracownicza, poniewaz
nie tylko nie wyzwalaja one chtonnosci innowacyjnej, lecz ja niekiedy wrecz
hamuja [K. Nowak, 1992]. Struktury organizacyjne, ktore sprzyjaja innowa-
cyjnosci, powinny byé elastyczne, o ptaskiej hierarchii i krotkiej drodze prze-
plywu informacji miedzy kierownictwem a pracownikami. W prostych for-
mach organizacji istnieje wigksza mozliwos¢ delegowania zadan i kompeten-
cji, co oznacza decentralizacje zarzadzania i utatwia tworzenie oraz
przyswajanie innowacji [W. Janasz, 1994].

Szczegblnie ztozonym problemem jest zwigzek migdzy wielko$cia przed-
sighiorstwa a jego innowacyjnoscia. W literaturze mozna spotkac rézne opi-
nie na ten temat. J. Schmookler [1966, s. 3] twierdzi, ze najwigksze przedsi¢-
biorstwa odznaczaja si¢ zdecydowanie najnizszym poziomem aktywnosci in-
nowacyjnej, a niekiedy nawet uwaza si¢ je za monopole hamujace postep
techniczny.

P.F. Drucker [1992, 5.160] jest jednak zupenie innego zdania. Stwierdza on,
ze ,,powszechne niemal przekonanie, ze wielkie przedsigbiorstwa nie wpro-
wadzaja i nie sa w stanie wprowadzi¢ innowacji, nie jest nawet pétprawda,
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jest raczej nieporozumieniem”. Swa wypowiedz argumentuje przyktadami
wielkich i duzych firm, ktore wykazuja si¢ zaréwno przedsiebiorczoécia, jak
i duzym nowatorstwem.

Ch. Freeman [ 1986, s.123] uwaza, Ze skuteczno$é innowacyjna matych i éred-
nich przedsigbiorstw moze byé¢ wigksza od duzych, w tym sensie, ze mate
przedsigbiorstwa moga wytwarzaé wigcej innowacji na jednostke wydatkow
na B+R. Do podobnych wnioskéw dochodzi R. Rothwell, ktory wyodrebnit
mocne i sfabe strony matych i $rednich oraz duzych przedsigbiorstw w zakre-
sie innowacji.

Zalety matych przedsigbiorstw w dziedzinie innowacji maja charakter beha-
wioralny (dynamika menedzerdw, elastyczno$é organizacyjna, szybkos¢ ko-
munikacji, duze mozliwosci przystosowawcze), natomiast ograniczenia doty-
cza gtéwnie czynnikéw materialnych (niewystarczajacy kapitat whasny, trud-
noéci z pozyskaniem kapitatu obcego, brak odpowiednio wyszkolonej kadry,
trudnosci z dostepem do bazy informacyijnej). Duze przedsigbiorstwa sg zdol-
ne do ponoszenia duzych kosztéw na dziatalno$é innowacyjng m.in. dlatego,
ze koszty badan na jednostke produktu sa mniejsze, mozna wigc sfinansowac
wicksze dziaty badawcze, wystepuje w nich réwniez niepodzielnos¢ kapitatu
trwalego, projektowanie na duza skale, aktywne ksztattowanie rynku itp.
Twierdzenie jednak, Ze tylko duze przedsigbiorstwa sa w stanie prowadzié
efektywna dziatalno$é naukowo-badawcza jest zbyt duzym uproszczeniem,
poniewaz nie wystepuje prosta korelacja migdzy wielkoscia firmy a jej inno-
wacyjno$cig. Wyniki analiz empirycznych sa sprzeczne i niejednoznaczne,
miedzy innymi ze wzgledu na rozny przekréj sektorowy badanych prob i roz-
ne sposoby pomiaru. Innowacje moga wystepowaé w kazdej firmie, niezalez-
nie od jej wielkosci, poniewaz to nie wielko$¢ ma rozstrzygajacy wplyw na
innowacyjnos¢ i przedsigbiorczos¢ firmy, ale rodzaj przemystu, struktura ryn-
ku, typ prowadzonych badan oraz sposéb zarzadzania.
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3. Zarzadzanie procesami innowacyjnymi w przedsi¢biorstwie

Zwycigstwo przedsigbiorstw w walce konkurencyjnej zalezy przede wszyst-
kim od skutecznosci ich strategii dziatania. Innowacje powinny by¢ wprowa-
dzane w przedsigbiorstwie na zasadzie strategii, a nie taktyki, poniewaz taktyka
,,zatatwia sprawy pilne, strategia za$ sprawy wazne dzigki identyfikacji szans,
mozliwosci i ograniczen przysziego dziatania” [J. Penc, 1995, s. 38]. Kierowa-
nie procesami innowacyjnymi na zasadzie strategii oznacza zatem, ze ich two-
rzenie jest dzialaniem zaprogramowanym i systematycznym, a nie przypadko-
wym. Wspotczesne przedsigbiorstwa, przy dzisiejszej dynamice rozwoju, kon-
kurencji i globalizacji rynkéw, nie moga zadawalag sie nadzieja na wprowadzenie
innowacji dzigki przypadkowym, akurat sprzyjajacym okoliczno$ciom. Musza
tworzy¢ warunki sprzyjajace systematycznym poszukiwaniom innowacji.

Poniewaz mozliwosci zardwno tworzenia, jak i wdrazania innowacji w kaz-
dym przedsigbiorstwie sa ograniczone, totez wybdr odpowiedniej strategii
innowacyjnej powinien byé decyzja mocno przemyslana. Strategia innowa-
cyjna powinna by¢ $cisle powiazana ze strategia rozwoju przedsigbiorstwa.

Dokonujac opracowania strategii, przedsigbiorstwo moze skorzysta¢ z ist-
niejacych modeli teoretycznych. W literaturze jednak kryteria typologii inno-
wacyjnych strategii rozwoju sa czesto niejasne, natomiast same rodzaje tych
strategii nie informuja o ich gléwnych cechach. Wielu autoréw stara sig zatem
tworzy¢ wlasne nowe podejscia.

Z przytoczonych w tabeli 1 przykladéw strategii innowacyjnych, a takze
z analizy licznej literatury mozna wysunaé dwa podstawowe wnioski:

1) w zasadzie wszystkie strategie cze$ciowo si¢ ze soba pokrywaja. Dotyczy to
czterech strategii: ofensywnej, defensywnej, nasladowczej oraz luki rynko-
wej. Do tej grupy poszczegblni autorzy dolaczaja dopiero ,,whasne” strategie.

2) niektore strategie np. ofensywna lub nasladowcza sa zbyt ogélne i pojemne
w przeciwienstwie do innych, np. strategii zakupu licencji czy pozyskiwa-
nia personelu, gdzie charakterystyka z kolei jest zbyt waska.

Nieco inng typologie strategii zaproponowali H.I. Ansoff [1985, s. 222-235]
oraz R.A. Webber [1984, s. 240-245]. Biorac pod uwage stosunek przedsig-
biorstwa do zmian w otoczeniu, wyr6znili oni:
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1) strategi¢ op6znionego dostosowywania si¢ do zmian powstajacych w oto-
czeniu,

2) strategi¢ wyprzedzania zmian,

3) strategi¢ kreowania zmian.

Strategie innowacyjne czesto sprowadza si¢ do dwoch podstawowych wzo-
row, ktére mozna, a czesto nawet nalezy stosowaé rownorze¢dnie, zwlaszcza
w dziedzinach o szybkim postepie techniki. Sa to [J. Penc, 1995, s. 93]:

1) przedsigbiorstwo moze wykorzystaé aktualny rynek i aktualnymi produk-
tami osiagnac spory zysk. Wymaga to oczywiscie poprawy i odnowienia
catego procesu produkcyjnego wewnatrz przedsigbiorstwa;

2) przedsigbiorstwo moze pracowaé glownie dla przysztego rynku. W tym
celu tworzy nowe technologie, nowe struktury organizacji, doskonali kwa-
lifikacje personelu oraz $wiadomie wybiera priorytety, aby zaoferowa¢ pro-
dukty spetniajace przysztosciowe wymagania.

Przedsigbiorstwa moga korzysta¢ z réznych wzorcowych strategii tworze-
nia oraz wprowadzania innowacji. Ostateczna decyzja o wyborze sposobu
postgpowania w kreowaniu innowacji i ich wykorzystaniu dla zapewnienia
firmie dobrej pozycji na rynku zwiazana jest przede wszystkim z réznorodno-
scig celow podmiotéw, odmiennoscia warunkéw, reagowaniem na otoczenie.
W zwiazku z tym, przedsigbiorstwo dokonujac wyboru strategii innowacyj-
nej powinno bra¢ pod uwage m.in. nastepujace czynniki:

* istniejace oraz przyszte mozliwosci zbytu,

* zamierzenia innowacyjne konkurentéw,

* potencjal rzeczowy i kadrowy,

* wlasne zaplecze naukowo-techniczne,

* dotychczasowy poziom rozwoju technicznego,

* potencjat finansowy,

* mozliwos¢ dostgpu do nowych technologii w drodze pozyskiwania partne-

row do aliansow i joint venture.
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Tabela 1. Typy strategii

Autor
P. Drucker

Strategie innowacyjne

by¢ najpierwszym i najsilniejszym, uderza¢ w nich tam,
gdzie ich nie ma (twoércze nasladownictwo, przedsigbiorcze
judo), nisze ekologiczne (strategia rogatki, strategia wyspe -
cjalizowanych umiejetnoscei, strategia wyspecjalizowanego
rynku), zmiana ekonomicznych wlasciwoéci wyrobu, rynku
lub przemystu.

J. Czupiat | ofensywna, defensywna, nagladowcza, luki rynkowej, zmiany

wartosci i cech produktu, zalezna, tradycyjna.

Ch. Freeman | ofensywna, defensywna, imitacyjna, zalezna, tradycyjna,

oportunistyczna.

B. Twiss | ofensywna, defensywna, zakupu licencji, wchodzenia w nisze,
kreowania rynku, niezalezna, pozyskiwania personelu,

pozyskiwania innych firm.

J. Penc ofensywna, defensywna, zakupu licencji, wchodzenia w nisze,
kreowania rynku, niezalezna, pozyskiwania personelu,
pozyskiwania innych firm, joint venture, aliansu integra-

cyjnego, aliansu addytywnego.

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie: P.F. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczosé:
praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 224-269; J. Czupiat (red.), Ekonomika innowa-
¢ji, Wyd. Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, s. 71-76; Ch. Freeman, Economics of
Industrial Innovation, F. Piner, London 1982, s. 170-183; J. Penc, Innowacje i zmiany w
firmie. Transformacja i sterowanie rozwojem przedsigbiorstwa, ,,Placet”, Warszawa 1999,
s. 303-304; J. Penc, Sterowanie innowacjami. Strategie dziedzinowe i ich realizacja.
Zintegrowane zarzqdzanie strategiczne, ,,Placet”,

Warszawa 1995, s. 40-41.
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4. Bariery innowacyjnosci w przedsi¢gbiorstwie

Wymogi wobec organizacji ukierunkowanej na innowacje maja rézny cha-
rakter. Obok elastycznosci, odpowiednich zasobow, sprawnej koordynacji,
inspirowania pomystowosci i efektywnego wykorzystywania informacji klu-
czowe znaczeniec ma usuwanie pewnych przeszkod. Innowacje napotykajg
w przedsigbiorstwie rézne opory pochodzace zardbwno z wngtrza przedsigbior-
stwa, jak i jego otoczenia. Bariery techniczne, organizacyjne, prawne, ekono-
miczne, informacyjne, kulturowe, motywacyjne, $wiadomosciowe itd., moga
wynikac z przyczyn takich, jak: skostnienie struktur organizacyjnych i sterco-
typow myslenia (bariery biurokratyczne), braku odpowiednich srodkow fi-
nansowych (bariery ekonomiczne), zachowania si¢ pracownikéw (bariery
psychologiczne). Bariery utrudniaja tworzenie i wprowadzanie innowacji,
ostabiajg ich efekty, czg¢sto przesadzaja o ich powodzeniu.

W przypadku polskich przedsigbiorstw wérdd gtéwnych barier ograniczo-
nego zainteresowania innowacjami wymienia sig stabosci systemu finanso-
wania. W szczegolnosci do okolicznosci poglebiajacych t¢ sytuacje naleza:

1. Niedostateczne zasoby wilasne

W przypadku duzych i $rednich przedsigbiorstw zasoby wilasne s naturalnym
zrédtem finansowania przedsiewzigé rozwojowych (w tym innowacji). Dyspono-
wanie nimi zalezy od dobrej kondycji finansowej firmy. Dos¢ czesto zdarza sig, ze
przedsigbiorstwa obarczone duzym zadtuzeniem charakteryzuja si¢ niska rentow-
noscia, ktora jest spowodowana m.in. nastgpstwem zbyt matego zaangazowania
w przedsigwzigcia innowacyjne. W ten sposob powstaje bledne koto.

1. Niedorozwdyj i stabosci funkcjonowania rodzimego systemu finansowego

W gospodarce rynkowej niedostatek wiasnych srodkéw finansowych nie
powinien stanowi¢ przeszkody w realizowaniu innowacji, poniewaz réwnic
naturalnym zrédtem ich finansowania sg zaréwno kredyty bankowe, jak i po-
moc innych instytucji finansowych. Problem lezy jednak w tym, ze zaréwno
zasoby finansowe bank6w, jak i ich zainteresowanie kredytowaniem inwesty-
¢ji innowacyjnych sg bardzo ograniczone.

W Polsce system bankowy nie jest przygotowany na finansowanie innowa-
cyjnych, czgsto wysoce ryzykownych przedsiewzieé. Nieufnos¢ bankow spo-
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t‘?g()Wady dodatkowo do$wiadczenia ze ,,ztymi kredytami”. Skomplikowato to
OStatecznie procedury kredytowe i uczynito t¢ droge finansowania innowacji
Praktycznie niedostepna, zwtaszcza dla matych i $rednich przedsigbiorstw.
Sytuacj awyglada nieco korzystniej w przypadku duzych przedsigbiorstw, ktore
dyspOnujq niepodwazalng wiarygodnoscia kredytowa i sa w stanie na podsta-
wie SWojego majatku ustanowi¢ niezbedne zabezpieczenie. Wedtug bankow
53 one ,,bezpieczne”.

Wydaje sig, ze z punktu widzenia poszczegolnych regiondw, zwlaszcza za-
niedbanych gospodarczo, szczeg6lng rolg do odegrania maja banki spotdziel-
Cze i regionalne. One to powinny tworzy¢ szczegdlne szanse rozwojowe dla
lokalnych przedsigbiorstw wymagajacych zasilenia kapitatowego.

Pozostate instytucje finansowe dysponuja jeszcze bardziej ograniczonymi
srodkami. Czesto rowniez same przedsigbiorstwa nie potrafig ubiegaé si¢
0 mozliwe do uzyskania $rodki.

IIL. Braki infrastruktury innowacyjnosci

Biata Ksigga nt. Nauki i Technologii podkresla doniosta rolg infrastruktury
innowacyjnosci jako czynnika, ktérego gtéwne zadanie polega na wspomaga-
niu rynku w zakresie transferu technologii [A. Wierzbicki, 1996, s. 7-8,
53-68, 98].

Nalezy podkresli¢, ze rola tych instytucji nie ogranicza si¢ tylko i wylacznie
do pomocy w finansowaniu przedsiewzig¢ innowacyjnych. Instytucje te prowa-
dza réwniez szkolenia i doradztwo, pomagaja w pokonywaniu przeszkéd zwia-
zanych z brakiem informacji o nowych technologiach, ewentualnych kooperan-
tach czy odbiorcach, niewystarczajaca wiedza np. techniczna, o prowadzeniu
whasnego przedsigbiorstwa, o przepisach prawnych itp. Rozwijanie infrastruk-
tury innowacyjnosci jest kluczowym elementem planu dziatania na rzecz inno-
wacji (First Action Plan for Innovation in Europe), ktéry ma zmniejszy¢ dy-
stans w stosunku do najbardziej innowacyjnych gospodarek: USA i Japonii.

W Polsce instytucje, ktore mogtyby w znaczacy sposob wspomoc proce-
Sy proinnowacyjnych przeobrazen w gospodarce, zaczety byé tworzone do-
piero w ostatniej fazie dotychczasowej transformacji. Potowa dziatajacych
obecnie osrodkéw innowacji i przedsigbiorczosci zostata utworzona w la-
tach 1994-1995. Tylko co dziesiaty osrodek innowacji i przedsigbiorczosci
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zajmuje si¢ transferem technologii i wspieraniem dziatalnosci innowacyj-
nej. Na ogot sa one stabsze od osrodkow dziatajacych na rzecz tradycyjnej
przedsigbiorczosci [A. Jewtuchowicz, K.B. Matusiak, 1998, s. 29-30].

Ostatnio duzo uwagi po$wigca si¢ barierom natury psychospotecznej.
Czestym btgdem popelnianym przez kadre kierownicza jest ich niedostrze-
ganie lub wrecz lekcewazenie. Menedzerowie maja tendencjg koncentro-
wania si¢ tylko na sprawach techniczno-organizacyjnych innowacji, nie
zwracajac uwagi na range czynnika ludzkiego we wdrazaniu innowacji.
Tymczasem reakcje na zmiany moga by¢ rézne, od entuzjazmu do jawnej
wrogosci. Mozna wyrézni¢ cztery gtdwne postawy wobec innowacji
[A.S. Judson, 1966, s. 41]:
1) akceptacja (wysoka motywacja, zaangazowanie w proces innowacyjny),
2) obojetnos¢ (spadek motywacji, brak zaangazowania, napigcie, niezadowo-

lenie),
3) bierny opor (utrata motywacji, rozdraznienie, frustracja, zniechgcenie, po-

wstrzymywanie si¢ od dziatan przyczyniajacych sie do powodzenia zmian),
4) czynny opor (agresja — przeniesiona i bezpo$rednia wrogo$é, konflikto-

woé¢, cheé ucieczki z trudnej sytuacji, podejmowanie dziatan utrudniaja-

cych lub uniemozliwiajacych wprowadzenie i utrzymanie zmian ).

Pracownicy najczgsciej obawiajg si¢ innowacji, poniewaz burzy ona do-
tychczasowy porzadek i zmniejsza poczucie bezpieczenstwa. A. Maslow
w swojej teorii hierarchii potrzeb, potrzebg bezpieczefistwa umiescit na
drugim miejscu za potrzebami fizjologicznymi. Zaliczyt do niej takie po-
trzeby jak: pewnos¢, statosé, zaleznos¢, opieke i oparcie, wolno$é od leku,
niepokoju i chaosu, potrzebg¢ fadu, porzadku, przestrzegania prawa, po-
trzebe opieki silniejszego itd. Ludzie obawiajg si¢ zmian, ale gléwnie wte-
dy, gdy nie otwierajg one perspektyw znajdowania nowych mozliwosci.
Przyczyny oporu pracownikow wobec zmian sg rézne. Przyktadowo moga
one wynikac z:

» braku rzetelnej informacji, przez co nastgpuje niezrozumienie potrzeby

innowacji,
» braku pozytywnych doswiadczen w realizowaniu nowosci,
« obawy przed popetnieniem bledu,
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pracownikow,

* oba ; ’ : "
wy, ze wprowadzane zmiany obniza prestiz
agania, ktorym pracownik

I?il;ag"y: ?C W}I)rowadzane zmiany stworza wym
. ¢dzie mogt sprostac,
;):lli\:}:i ze poparcie innc?wacji rlla‘razi innych na
sidlms f’ 0§0bom prz‘ec1wnym jej wprowadzenit,
- éci do trwania przy starych WYprébowanych wzorcach,
obawy, ze zmiany nie beda korzystne lub korzysci nie pokryja poniesio-
nych naktadéw,
g; :rzlli)y p?gorszenia relacji migdzy wydat
2 em i zadowoleniem Z pracy,
nieuwzgledniania utrwalonych w organizacji nie
Postepowania,
“:;rs}:rilké“f, na jakich zmiana jest oparta,
3 Wy jest sposob realizacji,
M"::i(;v.vadzar.lia zmian poprzez narzucane e Ny .
Stepuj SRS, sie nauczy¢ zarzacdzamat zmianami 1 %rozufmec wy-
e :;cy wobec 'mch opdr, a nastepnie ten opor pokox.lywac, anie "lamac,
o W*asala& z posiadanych srodkow przymusu. Bledem J?St zvyalczame opo-
e nym uporem i stosowaniem restrykc)l wobf:c osob,fu'echcaccy'ch S%Q
porzadkowa¢ ich woli. Rozumienie potrZeby innowacjl i odpowiednia
i::?:’a ka(lil’y kierowniczej jest najlepszy™ sp.osobem'zar(’)_wno przela@y-
e S pracownikéw wobec zmian, jak 1 POSZ'uklwaI}la oraz wdraza-
tem k.n Owac! i. Duza rolg w procesic przezwyClQZaf'lla O,P?TOW _odgrywa ad
ierownictwo przedsigbiorstwa, ktore W szczeg6lnosci powinno [H. Bie-

Ill;"rl;,‘ zespdt, 1997, 5. 201]:
ni:j giﬁ?bokie przekonanie, Z€ SZ€T9
Niewaz na sukces na rynku 0084 li
I dynamiczne,

2 Popiera¢ dazenia do postgpu nd kazdym niemal stanowisku pracy przez:
a) stymulowanie i wspomaganie postaw aktywnych 1 tworczych,
b) tworzenie klimatu kultury organizacyjnej pobudzajacej do zmian,

¢ i .
di przetamywanie stereotypows
tworzenie systemow motywacyjny

h na straty lub spowoduje nara-

kowanym wysitkiem a wynagro-
formalnej WZorow i norm

tzn. sg one niekorzystne lub nie-

¢ arbitralnie.

sg konieczne, po-

oko pojete innowacje
7z firmy aktywne

czyé tylko ludzie ora

ch sprzyjajqcych innowacjom.
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3) prezentowac postawy otwarte na wszelkie propozycje usprawnien nie tylko
technicznych i technologicznych,

4) oceniaé pomystowos¢ i inwencje tworcza pracownikow, pozbywac sig lu-
dzi biernych i konserwatywnych, torpedujacych wszelkie zmiany,

5) popiera¢ i wspomaga¢ moralnie pracownikow, ktérzy tworza i wdrazaja
innowacje oraz sa odpowiedzialni za ich realizacjg,

6) troszczy¢ sig o szkolenie i rozwdj pracownikow, poniewaz tylko wysokie
kwalifikacje sa Zrédtem postepu,

7) sprzyja¢ tworzeniu modelu organizacji ,,uczacej si¢” oraz tworczo reaguja-
cej na wszelkie wezwania ze strony otoczenia konkurencyjnego,

8) tworzy¢ w przedsigbiorstwie bank informacji o innowacjach, ktory powi-
nien by¢ w miar¢ kompleksowy, aktualny i kompletny,

9) okredla¢ kierunki dziatalnosci innowacyjnej, tzn. definiowaé problemy
wymagajace rozwiazania, a szczegdlnie te, ktore daja potencjalne szanse
korzystnych i mozliwych do zastosowania pomystow i projektow,

10) stwarza¢ dogodne warunki organizacyjne dla dziatalnosci innowacyjnej,
dzigki powotaniu w przedsigbiorstwie odpowiedniej osoby badz komorki
do spraw innowacji,

11) stwarza¢ struktury organizacyjne sprzyjajace innowacyjnosci, ktore po-
winny by¢ proste, elastyczne i powinny zapewnia¢ krotkg droge przepty-
wu informacji mi¢dzy kierownictwem a pracownikami,

12) tworzy¢ zespoty problemowe nastawione na rozwigzywanie konkretnych
i szczegoOlnie waznych dla przedsigbiorstwa zadan,

13) poszerza¢ samodzielno$¢ pracownikoéw oraz zwigksza¢ mozliwos$¢ wy-
wierania przez nich wptywu na innowacje, poniewaz pracownicy fatwiej
przyjmuja i popieraja zmiany, gdy sami przyczyniaja si¢ do ich powstawa-
nia i wprowadzania,

14) stosowa¢ otwarty styl wdrazania innowacji, tzn. taki jego sposéob, w kto-
rym dazy si¢ do utatwienia zmian przysztych w toku zmian wprowadza-
nych aktualnie,

15) nawigzywac $ciste kontakty z klientami, poniewaz udane innowacje moga
powstac tylko w scistych kontaktach pomigdzy wytworca a uzytkownikiem,
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a wigc przy pofaczeniu wiedzy technicznej i do§wiadczenia oraz potrzeb
klientéw. [H. Bieniok j zespdt, 1997, s. 201]. S
R. Berth [1996] twierdzi, ze najwigksza bariere dla innowacji stanowig roz-
nice mentalnosci wérgd menedzeréw. Biorac pod uwage stosunek do innowa-
cji, dzieli on menedzeréw przedsigbiorstwa na nastepujace typy:
L. Utopijny wizjoner
* ma mnoéstwo pomystow, w zwigzku z czym zbyt wiele oczekuje od swego
otoczenia, jesli chodzi o gotowo$¢ do wprowadzania zmian,

* od niego pochodzi 80% omawianych w przedsigbiorstwie pomystow na
sukces;

II. Reformator -
* odznacza sig kreatywnoscia, ale bardziej trzyma sig rzeczywistoéci niz uto-
pijny wizjoner, -
* do tego typu menedzerow naleza wynalazcy i ,,majsterkowicze”;
1. Analityk =i
* jest to cztowiek, ktory stawia na rozsadek i wszystko chciatby wyliczyc,
* wedtug niego dzialania musza by¢ pozyteczne, o .
* tego typu menedzerowie dominuja w zarzadach firm (stanowig oni ok. 70%
wszystkich cztonkow zarzadu);
IV. Moderator ,
* jest to cztowiek kompromisu, manewruje on mozliwie bez wywotywania
konfliktow;
V. Energiczny czlowiek czynu .
* co prawda zawsze przejawia energie, ale czesto traci ja na czysta akcyj-
nos¢;
VL. Ostroznis
* jest to doskonaty planista, .
* odznacza si¢ jednak oderwaniem od zycia i bojailiwos’icl% ’
* najwazniejsze dla niego jest poczucie pewnosci i bezpieczenstwa. .
W zarzadach przewazaja chtodno kalkulujacy analitycy. Co prawda ‘Ca
rola w zarzadzaniu bywa pozyteczna, ale wywieraja neg?tywny pr"w ’n
innowacyjnos¢, poniewaz lekcewaza lub wrecz nienawidza menedzero;lv
o catkiem odmiennym charakterze, tzn. pomystowych, lecz chaotycznych.
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Z badan przeprowadzonych w 136 przedsigbiorstwach, dotyczacych okolicz-

nosci wprowadzenia 2026 innowacji wynika, ze:

* 69% innowacji pochodzito od ,,wizjoneréw”, 27% od ,,reformator6w”, 4%
od pozostatych grup menedzeréw, stanowiacych az 83% badanej popula-
eil;

* 53% innowacji, ktore doprowadzity do niepowodzen na rynku, pochodzito
od ,,analitykow”;

* 67% wszystkich udanych innowacji zostato wprowadzonych do produkc;ji
dzigki zaangazowaniu ,,ludzi czynu”, ktorzy chetnie wspotpracujg z ,,wi-
zjonerami”,

Z badan krajowych wynika, ze polscy menedzerowie charakteryzuja sig:

. nieche¢cig do brania odpowiedzialnosdcei,

. powolnoscig w podejmowaniu decyzji,

. emocjonalnoscig w stosunkach migdzyludzkich,

. brakiem ducha innowacyjnosci,

. matg elastycznos$cig dziatania,

. preferowaniem poczucia bezpieczenstwa,

. stosunkowo matq skutecznoscig i efektywnoscig dziatania.

W kazdej firmie istnieje duzo uwarunkowan skutecznego wprowadzania

innowacji. Wiele z nich zalezy jednak od tych, kt6rzy je tworza, pilotuja i wdra-

zaja, a takze od tych, ktérzy uczestnicza w ich realizacji, od ich staran, by je
wprowadzi¢ rzetelnie i w petni odpowiedzialnie. Walczac o poprawg innowa-
cyjnosci polskich przedsigbiorstw, powinno si¢ walczy¢ réwniez o zmiang
postaw menedzeréw. Musza oni odrzucic¢ bierno$¢ i postawe zachowawcza,
przyjmujac ofensywny styl dziatania, wymagajacy obok inwencji i odwagi,
rowniez gotowosci do szybkiej reakcji na bodzce zewnetrzne. Powinni oni
rowniez zachgca¢ pracownikéw do wspétudziatu w tworzeniu zmian oraz
uwrazliwia¢ ich na procesy zachodzace w przedsigbiorstwie poprzez wpro-
wadzanie takich form wspdtpracy, by mobilizowaty do wspotdziatania

1 wspotodpowiedzialnosci.

Pewng bariera w dziatalnosci innowacyjnej moze by¢ rowniez ryzyko. De-
cydenci innowacji reprezentuja rézne postawy w stosunku do ryzyka. Ich pre-
ferencje przebiegaja, poczawszy od duzej sktonnosci do ryzyka (tzw. postawa

NN RN~
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hazardzisty), poprzez awersje do ryzyka, az do postawy absolutnie asekura-
cyjnej, polegajacej na unikaniu wszelkich dziatan noszacych znamiona choc-
by najmniejszego ryzyka (postawa asekuranta).

Zbyt wysoka awersja do ryzyka zZwigzanego z innowacjami i postgpem tech-
nicznym powoduje w gospodarce duze straty, ktore ujawniaja niskg konku-
rencyjnos¢ rozwiazan technicznych na rynku miedzynarodowym. Juz w la-
tach szes¢dziesiatych XX w. we Francji sformutowano teze, ze to nie przewaga
techniczna firm amerykanskich daje im przewage nad zachodnioeuropejski-
mi, ale catkowicie odmienne podejécie do innowatoréw. W przedsigbiorstwach
- zachodnioeuropejskich w razie niepowodzenia innowator ponosit wszelkie kon-
sekwencje swoich dziatan. W firmach amerykanskich natomiast miat on pra-
wo do bledéw. Z tego powodu w Europie innowator, podejmujac inicjatywe,
probowat asekurowaé si¢ na wszelkie sposoby, co wydtuzato proces podej-
mowania decyzji. Amerykanin natomiast dziatal, pod warunkiem iz dokonat
wszechstronnej analizy przyczyn niepowodzenia i nie popetniat drugi raz tego
samego bledu. Unikanie ryzyka (mozliwego do skalkulowania) i podejmowa-
nia trudnych, choé¢ celowych decyzji, oraz czekanie, az dziatanie w danym
zakresie stanie si¢ pewne i bezpieczne, jest pewnym sposobem na przetrwa-
nie, ale degraduje ono menedzera/przedsigbiorce do roli ,,biurokratycznego
funkcjonariusza”, natomiast firme skazuje na letarg i bankructwo. Menedzer
nie powinien zatem stronié od ryzyka lub rozpatrywa¢ go wylacznie w kate-
goriach zjawiska losowego, poniewaz jest ono w jakiej$ mierze rozpoznawal-
ne, mozna je oszacowac. Kazda dziatalno$¢ gospodarcza z zatozenia wigze
si¢ z ryzykiem, ale ,,obrona dnia wczorajszego — to znaczy niewprowadzanie
innowacji — jest znacznie bardziej ryzykowna niz dziatanie na dzien jutrzej-
szy” [P.F. Drucker, 1992, s. 154].

Zakonczenie
Konczac rozwazania na temat innowacyjnosci przedsigbiorstw, warto przyj-

rze¢ sig istocie wspétezesnych proceséw innowacyjnych. Wedhug J. Guineta
[1995, s. 21] charakteryzuja ja nastepujace stwierdzenia:
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1. Innowacja tylko w wyjatkowych przypadkach zalezy wylqcznie od techno-
logicznego know-how (Innovation seldom depends on technological know-
how alone).

W wigkszosci przypadkow obok prac B+R, Zrédlem innowacji sa row-
niez nabyte specyficzne do$wiadczenia i wiedza (w tym menedzerska),
jak rowniez kontakty z otoczeniem (dostawcami, odbiorcami, konkuren-
tami itp.).

2. Innowacja jest interakcyjna i multidyscyplinarna (Innovation is interactive
and multidisciplinary).

Innowacja jest procesem wielosekwencyjnym, funkcjonalnie odrgbnych,
ale zarazem sprzgzonych i wspoétzaleznych faz. Przedsigbiorstwo potrzebu-
je zatem zbudowania odpowiednich relacji innowacyjnych z innymi lokal-
nymi partnetami, tj. konsumentami i uzytkownikami, dostawcami wyposa-
zenia i technologii, dystrybutorami itp.

3. Innowacja jest zlokalizowana (Innovation is localised).

Powstanie i dyfuzja innowacji odbywa si¢ w konkretnej przestrzeni. In-
nowacyjne firmy preferuja geograficzna bliskos$¢ z innymi wytwoércami, or-
ganizacjami naukowymi i badawczymi, dostawcami, uzytkownikami, umoz-
liwiajac wymiang technologii, informacji i doradztwa. Realizacja innowa-
¢ji uwarunkowana jest rowniez czynnikami wynikajacymi z procesow
aglomeracji i urbanizacji.

4. Innowacja jest procesem integracji (Innovation is a process of integration).

Sprawna i efektywna realizacja innowacji wymaga wysokich umiejgtno-
$ci w dziedzinie zarzadzania przedsi¢biorstwem. Dotyczy to integracji ce-
16w, zadan 1 funkcji obejmujacych marketing, badania i rozwoj, projekto-
wanie, zaopatrzenie i produkcje. Integracja ta nie dotyczy tylko i wytacznie
samego przedsigbiorstwa, ale obejmuje réwniez wiele autonomicznych pod-
miotdw, ktére uczestniczg w réznych fazach realizacji innowacji.

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

Firma, ktora dziata innowacyjnie, jest charakteryzowana poprzez swoja
zdolnos¢ do uczenia sig, jak tez poprzez efektywnos¢ w produkowaniu dobr,
ustug lub wiedzy. Ta zdolnos¢ jest budowana wokodt zasobow ludzkich i sys-
temow zarzadzania nimi. ,,Inwestycje w zasoby ludzkie” obejmuja nie tyl-
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ko koszty formalnych szkolen, ale takze inwestycje przeznaczone na rézne
aspekty uczenia si¢ (postrzeganie, uzywanie, interaktywno$¢) oraz te, ktore
dajg firmie zdolnos¢ do wyszukiwania i zdobywania technologii ze zrodet
zewngtrznych.

6. Innowacja jest zjawiskiem o wymiarach spotecznych (Innovation has a so-
cietal dimension).

Innowacja nie tylko przerywa wzory konsumpcji i produkcji, ale takze
ich skojarzone struktury, ktorych korzenie siggaja gleboko w strukture so-
cjoekonomiczna. W przypadku projektéw o duzej skali, sukces czesto zale-
zy od inwestycji na public relation (zeby nie powiedzie¢ lobbing politycz-
ny), co najmniej w takiej wielkosci jak inwestycja relacji, ktéra ma charak-
ter stricte ekonomiczny.

7. Innowacja jest procesem ,, kreatywnej destrukcji” (Innovation is a process
of ., creative destruction”).

Firma musi nie tylko ,,nauczy¢ sie, jak si¢ uczy¢”, musi takze ,,wiedzie¢,
Jak sig oduczy¢” — czasami szybciej niz pozwala na to jej cigzar, co moze
by¢ zrédlem zewngtrznych probleméw finansowych.

8. Innowacja ma kulturowe Zrddia w procesie historycznym (Innovation has
cultural origins in history).

Historycy ekonomii rozwingli koncepcje ,,Sciezki zalezno$ci” [path de-
pendency] w celu zwrdcenia uwagi na fakt, iz zrédta, podobnie jak popyt na
innowacjg, sq starozytne, nawet jesli s zakryte obecnymi $ciezkami. Stwier-
dzenie takie nie jest wylacznie czystym rozwazaniem akademickim. Za-
wiera ono dwie wazne lekcje dla biznesu: po pierwsze — nie przekraczaé
granic akceptacji spotecznej i po drugie — nie odcinac si¢ od historii.

9. Innowacja jest kosztowna i ryzykowna (Innovation is both costly and risky).

Firma innowacyjna, ztapana w pulapke pomig¢dzy wzrastajacymi koszta-
mi innowacji, szczegdlnie B+R, a krotszym okresem zycia produktu, nie
ma innego wyjscia, jak podzieli¢ si¢ wysitkiem iryzykiem z partnerami
i/lub rozszerzy¢ podstawe deprecjacji poprzez dywersyfikacje portfolio pro-
duktéw, ktére obejmujg to samo technologiczne know-how. , Inwestycja dy-
wersyfikacyjna” moze by¢ rozwazana jako inwestycja taktyczna dla wspar-
Cia strategii innowacyjnej.
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Wspotczesne procesy innowacyjne charakteryzuja poza tym nastg¢pujace
cechy:

* wariantowos¢ tworzenia i realizacji innowacji,

* kompleksowo$¢ rozwigzan,

* przyspieszenie tempa proceséw innowacyjnych,

* uniwersalizacja zastosowan innowacji,

* nowe formy powigzania nauki i produkcji,

* impersonalizacja techniki (potaczenie pierwiastkow intelektualnych z ma-

terialnymi i wzrost roli tych pierwszych).
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