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PODZIEKOWANIA

Niniejszy tom jest podsumowaniem dziataii Centrum Innowatyki WSB-
NLU w ramach projektu ,,Kultura innowacji — budowanie nowej jakosci”,
realizowanego w latach 2012-2014 i wspétfinansowanego przez Narodowe
Centrum Badan i Rozwoju oraz Wyzszg Szkote Biznesu — National-Louis
University w Nowym Sgczu. Poniewaz program ,,Kreator innowacyjnosci”
nakierowany jest na rozwijanie innowacyjnej przedsi¢biorczosci w sSrodowisku
akademickim, wigc innowacyjnos¢ naukowcOw stanowila naturalny obiekt
naszych zainteresowarn, natomiast poszukiwaliSmy inspiracji korzystajac
z doswiadczen przedsigbiorcéw, menedzer6w i pracownikéw administracji
publicznej z catej Polski.

Dzigkujemy méwcom, ktérzy zaszczycili swoimi udzialem konferencje
organizowane w Wyzszej Szkole Biznesu — National-Louis University
w ramach dwdéch projektéw ,,Kreatorainnowacyjnosci” (takze wczesniejszego,
realizowanego w latach 2010-2012). Oto oni, w kolejnosci alfabetycznej:
Alicja Adamczak, Agnieszka Bachorz, Robert Barski, Mariusz Biedrzycki,
Andrzej Jacek Blikle, Pawet Bochniarz, Jan Boratyriski, Marta Brachowicz,
Joanna Bubata, Wiestaw Bury, Marina Candi, Aleksandra Chmieliriska,
Barbara Czarnecka, Piotr Czarnecki, Borystaw Czyzak, BoZena Damasiewicz,
Zdzistaw Dgbczyriski, Michat Drozdz, Robert Dwiliriski, Piotr Dyrek,
Jaromir Dziato, Marta Gancarczyk, Tomasz Gotgb, Marek Hotyriski, Janusz
Hryniewicz, Julita Jablecka-Prystopska, Piotr Jagietto, Andrzej Jajszczyk,
Tomasz Kasprowicz, Krzysztof Klincewicz, Jacek Kotra, Jan Koztowski,
Krzysztof Krzysztofiak, Jacek Liber, Magdalena Lubiriska, BoZzena Lubliriska-
Kasprzak, Adam t.omnicki, Konrad Maj, Robert Maksymowicz, Marcin Mazur,
Aleksander Moczata, Monika Modrzejewska-Swigulska, Andrzej Mrowka,
Anna Murdoch, Ewa Okon-Horodyriska, Justyna Ozegalska-Trybalska, Wiktor
Patena, Krzysztof Pawtowski, Tomasz Piwowarczyk, Natalia Potoczek, Jacek
Powatka, Karolina Rozmus, Tomasz Rudolf, Marek Rutkowski, Agnieszka
Rymsza, Sergiusz Sawin, Maria Sidor, Kjartan Sigurdsson, Agnieszka Sito,
Justyna Sokotowska-WoZniak, Joanna Sosnowska, Piotr Staliriski, Pawet Stec,
Robert Szarota, Marek Szelggowski, Tomasz Szulc, Aleksandra Szulczewska-
Remi, Zbigniew Tokarski, Halina Tomalska, Katarzyna Tomon, Anna
Torz, Anna Ujwary-Gil, Elwira Waszkiewicz, Krzysztof Wnek, Aleksandra




Wodzyriska, Dariusz WoZniak, Katarzyna Zachariasz, Maciej Zarariski,
Marianna Zaremba, Wojciech Zawisz oraz Maria Zybura-Skrabalak.

Dzigkujemy naszym wspoipracownikom: Janinie Damasiewicz, Annie
Firlej, Natalii Kocaridzie, Agacie Rams, Monice Wozniak, a takze Tomaszowi
Gotgbowi 1 Wojciechowi Trojanowskiemu za opieke informatyczng oraz
Jozefowi Pawtowskiemu i Adamowi Jasirniskiemu za rzetelng opieke techniczng.
Dzigkujemy Przemystawowi Kondziatce, reprezentujgcemu agencje Etalon
Group, za niezawodnos¢, profesjonalizm i twérczy wkiad w oprawe graficzng
obu projektéw. Dzigkujemy takze Aleksandrze Szulczewskiej-Remi za
inspiracje, Monice Sopacie za wszechstronne wsparcie, oraz Alicji Jankiewicz,
Beacie Jaskulskiej-Zotqdz, Ewie Maciuszek, Ewie Michalskiej i Katarzynie
Wajtowicz za przyjazng wspotprace.

Za pomoc w rozpropagowaniu konkursu ,,JJak rozwija¢ innowacyjnos¢
pracownikéw, firm i instytucji“ jesteSmy bardzo wdzieczni Justynie
Matkuch-Switalskiej, prezes Stowarzyszenia Poldoc, Krystynie Maliriskiej
— Sekretarzowi Stowarzyszenia Top500 Innovators oraz Agnieszce Kursa-
Hoffman — Specjalistce ds. promocji i rekrutacji stypendystéw projektu
,Doctus — Malopolski fundusz stypendialny dla doktorantéw”. Jestesmy
wdzieczni Adamowi Lomnickiemu oraz Wiktorowi Patenie za zgod¢ na bycie
recenzentami publikacji wiericzacej nasz projekt.

Dzigkujemy Jolancie Wudarczyk-Czapczuk z Narodowego Centrum
Badari i Rozwoju (a weczesniej z Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego)
za opieke nad projektami i kontrolg naszych dziatan, a takze Joannie Makockiej
i Katarzynie Pietak za wiele cennych porad.

Michat Jasienski, Koordynator Merytoryczny Projektu
Magdalena Rzeznik, Kierownik Centrum Innowatyki
Alicja Wojnarowska, Koordynator Administracyjno-Finansowy Projektu




DLACZEGO INNOWATYKA? NOWE
HORYZONTY WYZWAN DLA INNOWATOROW

Michat Jasienski

Centrum Innowatyki, Wyzsza Szkota Biznesu — National-Louis University
ul. Zielona 27, 33-300 Nowy Sacz; email: jasienski@post.harvard.edu

Wstep

Nie ma watpliwosci, ze niska innowacyjnos¢ polskiej edukacji, nauki
i gospodarki to nie jest jaki$ statystyczny artefakt, albo przejSciowy splot
niefortunnych okolicznosci. Mozna mie¢ podejrzenia, Ze przyczyny wynikaja
zglebokozakorzenionychitrwajgcych pokoleniawlasciwoscinaszejnarodowe;j
duszy (Hryniewicz, 2007). Nie oczekiwalem, ze niniejszy, niewielki przeciez,
zbidr tekstOw przyniesie wyczerpujacg diagnoz¢ sytuacji, albo catosciowy
zbidr recept. Jest jednak krokiem w kierunku zdefiniowania calego podejscia
do innowacyjnosci oraz zrozumienia przyczyn dotychczasowych porazek
(Wojcik, 2014).

A porazek mamy imponujacy cigg, od historii legendarnego konstruktora
Jacka Karpinskiego, poprzez historie ,,polskiego” azotku galu i niebieskiego
lasera, po ,polski” grafen, po krajowe uczelnie niepubliczne, krajowe
resortowe instytuty badawczo-rozwojowe i PAN-owskie instytuty tylko
badawcze, i wiele innych iluzji. I zupelnie nie przemawia do mnie kwekanie
krajowych naukowcéw na niedostateczne wsparcie finansowe badan
naukowych i stosowanych. Problem jest w tym jak te finanse sg zuzywane,
jakie kryteria jakosci przyktadane sa do oceny osiggni¢gé B+R oraz co si¢
potem z wynikami badar dzieje. OdpowiedZ w skrécie: Zle, stabe, niewiele.
Niewiele, poniewaz naukowcy sg na og6t zajeci badaniem szczebli drabiny
akademickich awanséw, zamiast skupi¢ si¢ na pozytecznym B+R. I co tu si¢
dziwi¢ krajowemu biznesowi, ze niechgtnie finansuje dziatalnos¢ badawcza
i wdrozeniowg? Ale to jest temat na inny tom.

Pelne ogarnigcie ztozonosci problemu wymaga na pewno uwzglednienia
znaczenia wszystkich dramatis personae,a wigc naukowcow, przedsiebiorcow,
menedzeréw i urz¢dnikow. Zdaje sobie sprawe, Zze wymienienie tych ostatnich
moze by¢ cokolwiek nieoczekiwane, ale dopdki urzednicy nie stang si¢

INNOWATYKA — NOWY HORYZONT. INNOWACYJINOSC NAUKOWCOW, PRZEDSIEBIORCOW, MENEDZEROW I URZEDNIKOW (RED. M. JASIENSKI).
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10 Dlaczego innowatyka? Nowe horyzonty wyzwan dla innowatoréw

Swiadomymi aktorami w procesie poprawiania innowacyjnosci Polski, dopéty
dziatania pozostatych grup beda uposledzone juz na starcie. Mato tego, rola
urzednikéw, reprezentujacych osrodki administracji publicznej na poziomie
lokalnym albo centralnym, jest ogromnie wazna, poniewaz mogg oni by¢
animatorami aktywnosSci innowacyjnej albo brokerami, posredniczacymi
w kontaktach biznesu z naukg (Nowak i in., 2011). Podobng rol¢ majg bardziej
wyspecjalizowane instytucje otoczenia biznesu (Mazewska i in., 2011).

Badania nad inowacyjnosciag na poziomie firm, regiondéw i krajow,
sq niezbednym elementem projektowania polityki rozwoju lokalnego
i narodowego. Dlatego, coraz wigcej instytucji administracji publicznej
(juz od poziomu gminy), szkolnictwa oraz nowoczesne przedsigbiorstwa
biznesowe rozpoznaje koniecznos¢ tworzenia stanowisk menedzerskich
wyspecjalizowanych w kierunku zarzadzania innowacjami. Ponadto,
pozyskiwanie funduszy (europejskich lub krajowych) na dowolny projekt
rozwojowy wymaga obecnie uzasadnienia innowacyjnosci projektu i jego
zwigzku z rozwojem nauki i gospodarki, a to z kolei wigze si¢ z posiadaniem
wiedzy i umiejetnosci zarzgdzania wiedzg, informacja statystyczng i naukows.
A wigc nadgzanie za innowacyjnoscig staje si¢ waznym urzedniczym
miernikiem jakosci.

Dlaczego nowa dyscyplina?

Innowacyjnos¢ pozwala na stworzenie czegos z niczego, czyli z ulotnej
idei — innowacjg, zgodnie z optymistyczng madroscig z ,,Ziemi obiecanej”:
,Ja nie mam nic, ty nie masz nic, on nie ma nic — to razem wlasnie mamy
tyle, w sam raz tyle, zeby zatozyc¢ wielkq fabryke”. Ale, oczywiscie, to nie
jest catkiem tak, ze trzej bohaterowie powiesci Reymonta nie mieli nic. Mieli
ducha przedsiebiorczosci. Bycie przedsigbiorcg-innowatorem to posiadanie
szerokich zainteresowarn, umiejetnosci o uniwersalnych zastosowaniach
i nowoczesnej wiedzy.

Ponizej sprobuje okresli¢ jakie s3 wyzwania zwigzane z byciem
innowatorem w dobie internetu i globalizacji i na tej podstawie wyposazy¢
»~skrzynke narzedziowa” innowatyki, zar6wno w wyraZnie praktyczne
metody dziatania jak i w sposoby widzenia §wiata otwarte na kreatywnos¢
i innowacyjnos¢. Taka skrzynke powinni mie¢ na podorgdziu innowacyjni
menedzerowie i przedsigbiorcy w drugiej dekadzie XXI-go wieku. Na pewno
jest to opis niekompletny, ale od czegos trzeba zaczaé. Co wigcej, proba
okreslenia spektrum takich cech, ktére sprzyjajg byciu osobg innowacyjng
nie jest, oczywiscie, oryginalna. Niedawno, Dyer i in. (2011), definiujac
metaforyczne ,,DNA innowatora”, zaproponowali wiasny zestaw (zob.
rozdzial Magdaleny Rzeznik w niniejszym tomie).

Innowatyka — nowy horyzont
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»~nnowatyka* jest terminem okreslajgcym obszar tematyczny dotyczacy
najnowszej rzeczywistosci spoleczno-ekonomicznej — Swiata Internetu,
przepastnych i latwo dostepnych baz danych i otwartych granic. Jest to
Swiat, w ktérym tzw. efekt motyla (czyli nieliniowa, czasami kaskadowo
narastajaca zaleznos¢ pomigdzy wydarzeniami pozornie btahymi i pozornie
niepowigzanymi ze sobg) staje si¢ faktem codziennym (zob. tez Nesterowicz,
2001).

W takim swiecie, mozna poetycko powiedzie¢, innowacje sg paliwem
postepu technologicznego i cywilizacyjnego — rozwdj Zywi si¢ innowacjami.
Podtytut ksigzki Toma Petersa (1998), guru zarzadzania, méwi wszystko:
,.hie mozesz odchudzi¢ swojej drogi ku wielkosci”. Stosujgc re-engineering,
lean management i inne sztuczki usuwajace z firmy wszystko co zbedne,
a zapominajagc o nacisku na innowacje, menedzer nie zapewni firmie
przysztosci. Co najwyzej, odroczy bankructwo.

Dlatego innowacyjnos¢ jest wazna i musimy umie¢ ja bada¢ i nig
zarzadzad i dlatego innowatyka ma zakres szerszy niz tradycyjne ,,zarzadzanie
innowacjami‘ — obejmuje catg palete umiejetnosci, pozwalajacych na wyjscie
poza status quo w firmie 1 zobaczenie nowych horyzontéw zanim jeszcze
moze by¢ mowa o zarzgdzaniu nimi.

Skrzynka narzedziowa innowatyki: zachowania organizacyjne

Innowacyjnos¢ to przede wszystkim umiejgtnos¢ budowania struktury
i kultury organizacyjnej w miejscu pracy, ktére o$Smielaja pracownikéw do
kreatywnosci, tego najbardziej ptochliwego zwierzecia (West, 2000). Co
najwazniejsze — nie jest to kwestia naktadéw finansowych, tylko nastawienia
menedzeréw (Wang i in., 2010).

Trompenaars (2010) i Jenkins (2010) opisali szereg wymiaréw kultury
istotnych w procesie promowania kreatywnosci albo, innymi stowy,
sprzyjajagcych mysleniu projektowemu, czyli design thinking (zob. tez:
Jasieriski i RzeZnik, 2012; Wojtczuk-Turek, 2012)'. Jednym z aspektow
praktycznych jest budowanie zespoléw nastawionych na innowacyjnosc,
ktére powinno uwzglednia¢ wiedzg o tzw. tfeam roles (rolach pelnionych
w zespole), na przykiad wedtug podejscia R. Mereditha Belbina (2003).

Podstawowym warunkiem, ktéry musi by¢ spetniony, aby pelny potencjat
ludzki kadry byl wykorzystany, jest zbudowanie kapitalu spotecznego
w organizacji, czyli promowanie kooperacji (Fountain, 1998). Proinnowacyjna
kultura organizacyjna rozwija si¢ najlatwiej w warunkach wspotpracy opartej
na wzajemnym zrozumieniu i odwzajemnianiu, zgodnie z postulatami teorii

1 Pojecie “myslenie projektowe” (design thinking, zob. np. Lockwood, 2010) jest, oczywiscie, czym$ innym niz
“zarzgdzanie projektami” (project management, zob. np. Bolek i Bolek, 2014).

Innowacyjnos¢ naukowcdw, przedsiebiorcéw, menedzeréw i urzednikdw



12 Dlaczego innowatyka? Nowe horyzonty wyzwan dla innowatoréw

kooperacji Roberta Axelroda (zob. Jasieriski, 1988, 2011; Jasieriskiiin., 2012).
Warto podkresli¢, ze te same reguty budowania kapitatu spotecznego stosuja
si¢ do matych zespotéw pracowniczych, jak i do kreowania proinnowacyjnej
kultury wspétpracy na poziomie parkéw technologicznych (Adamska i Kotra,
2011) oraz do interakcji pomiedzy firmami i ich partnerami biznesowymi,
takimi jak dostawcy lub podwykonawcy (Jasieriski, 2012).

Ale jest jeszcze druga, ,,ciemna”, strona innowacyjnosci (Janssen i in.,
2004; Wojtczuk-Turek, 2012). JesteSmy nieufni wobec zmian, a esencjg
innowacji jest przeciez zaburzanie porzgdku! Innowacja tworzy w umystach
pracownikéw zagrozenie i dlatego niezbgdne jest pokonywanie oporu przed
zmianami w organizacji i umiejetne przekonywanie pracownikéw do sensu
tworzenia i wdrazania innowacji (Tidd i Bessant, 2011). Takie ,,miekkie
umiejetnosci” menedzera sg najtrudniejsze, bo dotyczg ludzi i nie mozna tutaj
i$¢ na skroty.

Skrzynka narzedziowa innowatyki: psychologia kreatywnosci

Myslenia niesztampowego mozna pracownikéw nauczy¢. Z jednej strony,
kreatywnosci sprzyja podgladanie: myslenie kreatywne powinno opierad
si¢ na analizie przyktadéw rozwigzywania tworczych dylematéw w nauce,
sztuce 1 literaturze, ale takze we wzornictwie przemystowym. Jednak trzeba
tez pamieta¢ o ograniczeniach wolnosci twérczej] w przypadku dziedzin
stosowanych.

Na przyktad, rozwijanie produktu innowacyjnego powinno nastgpowac
ze zwrdceniem uwagi na reguly designu i wymogi ergonomii, zaréwno
w produktach tradycyjnych (Norman, 2007; Theiss, 2014),jak i w technologiach
informatycznych (np. przy projektowaniu stron internetowych, Krug, 2005).
Nowoczesny design thinking to cos wigcej niz zestaw metod i dizajnerskich
sztuczek — to filozofia podejscia do uzytkownikéw i rozumienia i zaspokajania
ich potrzeb (Lockwood, 2010; Theiss, 2014).

Z drugiej strony, istnieje szeroka paleta metod wspomagajacych
rozwigzywanie probleméw 1 generowanie nowatorskich rozwigzan, od
metod narad grupowych (np. burza mézgéw, szes¢ kapeluszy wg Edwarda
de Bono, grupa nominalna) do metod pracy indywidualnej wynalazcy (np.
algorytm wynalazku Altszulera; zob. Knosala i in., 2014 oraz rozdzial
Krzysztofa Klincewicza w niniejszym tomie). Wiele z nich stworzono
w celu zneutralizowania bledéw naszego tzw. zdrowego rozsgdku, badanych
przez psychologie kognitywng i ekonomiczng (dziedzina tzw. finanséw
behawioralnych), wzmocnionych w ostatnich latach przez psychologi¢
ewolucyjna.

Uniwersalnos¢ metod heurystycznych, czyli ich stosowalnos¢
w najrézniejszych dziedzinach zycia, czyni te narzedzia innowatyki
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wartymi treningu (zob. tez Drozdowski i in., 2010). Musimy, oczywiscie,
zacza¢ od wlasciwego nauczania menedzerow (i edukator6w), aby byli
gotowi wygospodarowaé czas na, czesto wygladajace dos¢ niepowaznie lub
-zabawowo”’, metody heurystyczne (Morgan, 1993; Jasieriski, 2012).

Skrzynka narzedziowa innowatyki: zarzadzanie innowacjami
“Real artists ship”
Steve Jobs

Kwestig zasadniczag dla innowacyjnosci jest, zgodnie z przykazaniem
Jobsa, komercjalizacja innowacji, czyli procesy i decyzje biznesowe, tacznie
z marketingiem, dzigeki ktérym mozna przeksztatci¢ wynalazek w innowacje
(Davila i in., 2006; Bolek i Bolek, 2014). Dopdki przedsiebiorca nie zmieni
swoich wizji 1 planéw (niezaleznie od tego jak bardzo s one genialne)
w produkt wystany do klienta, nie ma prawa nazywac si¢ innowatorem.
Analiza kejs6w innowacyjnych postaci, firm oraz regionéw (np. kalifornijskiej
Silicon Valley i Route 128 pod Bostonem) jest czasami bardziej pozyteczna
niz podejscie teoretyczne, bo rozpoczyna proces nawet nieSwiadomego
benchmarkingu, czyli zmusza przedsigbiorc¢ do ciaglej weryfikacji swojej
jakosci (zob. Kasperkiewicz, 2009).

Oczywiscie, nauka zarzadzania innowacjami nie moze by¢ tylko kolekcja
anegdot 1 kejsow. Niektére koncepcje teoretyczne dotyczace innowacji
(np. innowacje przetomowe i podtrzymujace; Christensen i Raynor, 2003;
Christensen i in., 2004; Anthony i in., 2010) sg interesujace i maja wartos¢
porzadkujaca. Podobnie, teorie zjawisk sieciowych, decydujagcych o dyfuzji
innowacji, a podobnych w swoim charakterze do rozchodzenia si¢ plotek
albo wirusow w populacji, stanowig obecnie obszar aktywnych badan
przez socjologéw i psychologéw (Watts, 2003). Teorie te moga pomoc
opisa¢ zjawiska charakteryzujace proces tworzenia i rozprzestrzeniania si¢
innowacji wewnatrz organizacji i firm, pomigdzy firmami (w obrebie parku
technologicznego, klastra lub inkubatora) oraz wsréd klientéw (Adamska
i Kotra, 2011; Klincewicz, 2011).

Niestychanie wazne jest opracowanie metod rozwijania ducha
przedsigbiorczosci wsréd kadr akademickich. Uczelniany naukowiec musi
wyzwoli¢ si¢ od stereotypu, wyrazonego powiedzeniem ,.ci, co mogg,
robig, a ci, co nie mogq, uczq...”. Synergia w interakcjach pomiedzy nauka
i biznesem owocuje budowaniem najbardziej trwalego fundamentu dla
innowacyjnej przedsigbiorczosci, a mianowicie innowacyjnego szkolnictwa
wyzszego, szczegblnie na poziomie podyplomowym i po-magisterskim. Firmy
biotechnologiczne w rejonie legendarnego Kendall Square w Cambridge
(USA) zaktadane sa przeciez przez kadre akademicka, doktorantéw i doktoréw
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bioinformatyki, genomiki i metabolomiki z MIT i Harvardu. Zatozyciele
Google — Sergey Brin i Larry Page — byli doktorantami informatyki na Stanford
University. Czas romantyzmu przedsi¢gbiorczosci, otwierania horyzontéw
innowacji przez chatupniczych wynalazcéw bez wyksztalcenia, juz minat
(Jasieniski, 2014). Standardy poszty w gére. Mozna powiedzie¢, ze nisko
wiszace jablka zostaly juz zerwane, a te co mialy spas¢ na gtowy Newtonow
lub Jobséw siedzacych pod jabtonig — juz spadty.

Wazna jest umiejetnos¢ skutecznego ptyniecia na fali istniejgcej polityki
innowacyjnej regionu, kraju lub Unii Europejskiej, poniewaz istniejgce srodki
publiczne mogg komercjalizacj¢ bardzo utatwié. Krajowe i europejskie
programy promocjiinnowacyjnoscisgzaréwno,,dojngkrowg”, alejednoczesnie
majg bardzo pozytywny wplyw na realizm i praktyczne zastosowania badan
naukowych. Réwniez venture capital jest bardzo pozytywnym czynnikiem
stymulowania innowacyjnosci, poniewaz zmusza wynalazcow i naukowcow
do formulowania, explicite, celow biznesowych i aspektéw fiskalnych
przedsiewziecia (zob. rozdziat Aleksandry Szulczewskiej-Remi).

Nie wystarcza zadne ,.chciejstwo” ani polski hurra-optymizm, jak
z ,,Pana Tadeusza”: ,,Szabel nam nie zabraknie, szlachta na kon wsiedzie, Ja
z synowcem na czele, i — jakos to bedzie!”. Czy bedzie — o tym zdecyduje
atrakcyjnos¢ modelu biznesowego, profesjonalizm wykonania i precyzja
biznes planu oraz, oczywiscie, bezlitosny i nieomylny rynek (zob. Klincewicz,
2011).

Skrzynka narzedziowa innowatyki: informacja naukowa i naukometria

Umiejetnos¢ poszukiwania informacji w bazach danych takich jak IS
Emerging Markets (bazainformacji gospodarczej) lub EBSCO (baza informacji
naukowej) to narzgdzie oczywiste. Jednak przy ogromnym zalewie danymi
najrézniejszych typéw, coraz wazniejszym staje si¢ ocena jakosci Zrédet
informacji. Mozna powiedzie¢, ze znalezienie tysigca Zrodel bibliograficznych
jest tak samo frustrujace jak nie znalezienie zadnego. Chce tutaj uzasadnic,
ze takze naukometria ma miejsce w skrzynce narzgdziowej, bo przydaje si¢
w innowacyjnym biznesie (zob. rozdziat Krzysztofa Klincewicza).

Niedawno, MNiSW udostepnito wszystkim uczelniom w kraju mozliwos¢
korzystania z bazy bibliograficznej Web of Science. Jest to bezcenny zaséb
informacji, poniewaz pozwala on na ocenianie jakosci efektéw dziatalnosci
naukowej. Opiera si¢ na analizie cytacji, rozwinigtej przez filadelfijski
Institute for Scientific Information (zalozony przez Eugene Garfielda).
Naukometria (inna nazwa analizy cytacji), pozwala nam odcedzi¢ Zrédia
wazne od niewaznych — po prostu: te cytowane w wielu innych Zrdédiach sg
bardziej warte czytania niz te niecytowane. Jest to bardzo dobry, niezalezny
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od politycznych i administracyjnych ,,uktadéw”, sposéb okreSlania jak
zauwazalna jest mysl naukowa zawarta w danej publikacji. Poniewaz jest to
miara jakosci naukowcéw-autoréw tych publikacji, a wigc moze i powinna
by¢ stosowana réwniez przez ludzi spoza srodowiska akademickiego
i naukowego. W jaki sposéb i dlaczego?

Wyobrazmy sobie, ze menedzer jakiejs firmy zastanawia si¢ jakich
ekspertow wynajaé do wykonania oceny jakosci produktu, stanu segmentu
rynku czy tez sytuacji ekonomiczno-demograficznej w regionie itp. Skad
ma on wiedzie¢ komu warto zaptaci¢ 1000 euro za dzieri pracy? Co jeszcze
wazniejsze, porady takiego eksperta moga w istotny sposéb wptynaé na
sukces firmy w nadchodzgcym okresie. Bardzo czgsto, bezradny menedzer
opiera si¢ na jedynym tatwo dostepnym kryterium, a mianowicie kryterium
pozycji akademickiej lub administracyjnej kandydata na eksperta. Wynika
to z (niekoniecznie stusznego) zatozenia, ze dyrektor instytutu badawczo-
rozwojowego wie wiecej niz szeregowy pracownik dzialu w tymze instytucie.
Czasami tak, a czasami nie. Indeks Web of Science tatwo poréwna nam tych
dwoch ekspertéw i podpowie, ktérego z nich warto wynajaé jako eksperta
(Jasienski, 2013).

Skrzynka narzedziowa innowatyki: zarzgdzanie wiedzg i wlasnos$cig
intelektualng

W repertuarze innowatyki powinna by¢ tez wbudowana umiejetnosé
oceny kapitatu intelektualnego firmy, jako jednego z najwazniejszych
komponentéw wartosci nowoczesnego biznesu (Ujwary-Gil, 2009).
Pomiar organizacyjnych zasobéw niematerialnych jest nietatwy gléwnie
z powodu zlozonosci ocenianych charakterystyk, takich jak kapitat ludzki
pracownikéw (np. jakos¢ ich poziomu wiedzy), kapitat relacyjny (np. wartos¢
interakcji socjalnych z klientami i wspoétpracownikami), wartos¢ wtasnosci
intelektualnej, czy tez kapital strukturalny (czyli m.in. efektywnos¢ struktury
organizacyjnej firmy). W przypadku firm, chcielibySmy réwniez oszacowaé
efektywnos¢ wykorzystania kapitatu intelektualnego, czyli jego wplyw na
wartos¢ rynkowg przedsiebiorstwa, i w tym zadaniu 1aczg si¢ wyzwania uzycia
umiejetnosci analiz ilosciowych, finanséw oraz zarzadzania innowacjami
1 zachowan organizacyjnych.

Prawa wilasnosci intelektualnej maja ogromne znaczenie dla
przedsigbiorcow wdrazajacych innowacje oraz dla inwestoréw (aniotow
biznesu lub funduszy venture capital) podejmujacych decyzje o zapewnieniu
wsparcia finansowego dla innowacji. Czasami ,,by¢ albo nie by¢” dla
najbardziej nawet nowatorskiego wynalazku moze by¢ uzaleznione od wiedzy
o prawie patentowym i dostgpnych dla wynalazcy procedurach patentowych,
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znajomosci podstaw prawnych ochrony innowacyjnego pomystu i regulacji
okreslajacych wilasnos¢ przemystowa (znaki towarowe, wzory uzytkowe
1 przemystowe).

Krajowe i1 migdzynarodowe procedury uzyskania i ochrony praw
wiasnosci przemystowej nie sa bynajmniej darmowe, ale konsekwencje
szpiegostwa przemystowego i naruszenia praw wilasnosci moga by¢ jeszcze
bardziej dotkliwe. A swiat konkurentéw, czyhajacych na niekompetencje
lub niefrasobliwos¢ przedsigbiorcy, jest bezlitosny. Kazda luka w prawnych
zabezpieczeniach naszej innowacji zostanie, predzej czy pdZniej, skwapliwie
wykorzystana przez konkurencje i tylko siebie bedzie mogt przedsiebiorca za
to winic!

Czesto nie chodzi nawet o szpiegostwo i wykradanie pomysiow, ale
o tempo i skalg postepu technologicznego i znany fakt, ze te same odkrycia
i wdrozenia dziejg si¢ rownolegle w wielu osrodkach badawczych lub
przemystowych oraz w wielu... garazach. Mam tu, oczywiscie, na mysli
klasyczny przyktad garazu jako wylegarni firm, czy to w Dolinie Krzemowej
(np. Apple, Google) czy w Polsce (np. Optimus, Wisniowski). Méwigc lekko
humorystycznie, tak jak filozofia ma swoja platoniskg jaskini¢, to biznes ma
swéj mityczny garaz, z tg rdznicg, ze przedsigbiorca odwrécony tylem do
bramy garazu i na jego Scianie obserwujacy cienie klientéw i konkurentow,
bankrutuje bardzo szybko. Wyjscie z garazu z gotowym produktem jest
konieczne.

Skrzynka narzedziowa innowatyki: metody ilosciowe jako klucz do
wszystkiego

W kazdej nauce jest tyle prawdy, ile jest w niej matematyki”
Immanuel Kant

Metody ilosciowe powinny stanowi¢ nieomalze najwazniejsze narzedzie
w pracy innowacyjnego menedzera, obejmujac etapy ilosciowej oceny stanu
wiedzy, analizy ilosciowej danych eksperymentalnych lub ankietowych oraz
wybor sposréd alternatywnych scenariuszy rozwoju wydarzen. Wszystkie
etapy sa niezbgdne dla przedsigbiorcy lub menedzera (np. dyrektora produkc;ji),
aby mozna byto podjgé wlasciwg decyzj¢ biznesowg (Knosala i in., 2014).

Dodatkowym narzgdziem w tej czesci skrzynki narzedziowej sa
symulacje komputerowe, z wykorzystaniem arkuszy obliczeniowych oraz
wyspecjalizowanego oprogramowania, na przyktad do analiz typu bootstrap
(Efroni Tibshirani, 1991). Dzigki takim metodom numerycznym, stosowanym
w dalszym ciggu zbyt rzadko, a bardzo upraszczajagcym nauczenie si¢
i stosowanie metod statystycznych, innowatycy 21-go wieku nie majg juz
wymowek.
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Dane eksperymentalne (np. dotyczace warunkéw produkcji tworzywa
sztucznego) mogg by¢ znacznie lepszej jakosci, gdy zastosujemy podejscie
doswiadczalnictwa przemystowego, czyli metodologii precyzyjnego
planowania eksperymentéw  wieloczynnikowych. Nastgpnie, dzigki
algorytmom przeszukiwania ,.krajobrazéw odpowiedzi”, jesteSmy w stanie
zlokalizowac t¢ kombinacje warunkéw (np. temperatury i ciSnienia), w ktérych
proces produkcji tworzywa sztucznego generuje najlepsze wyniki. W efekcie,
dzigki jednemu, bardziej zlozonemu eksperymentowi, za kazdg wydang
zlotdwke mozna uzyska¢ znacznie wigcej informacji niz przy zastosowaniu
wielu prostych (albo mozna powiedzie¢ — prostackich) eksperymentow
jednoczynnikowych, czyli badajacych wptyw kazdego z czynnikow osobno
(Box i Draper, 2007).

Standardy rosng z roku na rok; dawniej — zastosowanie testu t Studenta
bylo oznakg wielkiego wyrafinowania metodologicznego, a obecnie, w wielu
dziedzinach, standardem s3 znacznie bardziej zaawansowane metody
statystyki, takie jak analiza giéwnych skladowych lub wielowymiarowa
analiza wariancji. Jezeli dzieki nim mozna podja¢ decyzje optymalng lub
blizszg optymalnej, to przedsigbiorca lub menedzer, ktérzy takie metody
stosuja, osiggng nad innymi wyrazng przewage konkurencyjna.

Ilosciowos¢ podejscia, ktérej towarzyszy statystyczne testowanie hipotez,
gwarantuje wigc wysokg jakos¢ decyzji menedzera lub przedsigbiorcy.
Mozna by zaprotestowac: co majg wspolnego hipotezy z przedsiebiorczoscia?
Jednakze, ocena mndstwa aspektdw rzeczywistosci, w ktdrej dziata firma
lub nawet pojedynczy przedsigbiorca, wymaga precyzji oraz zdolnosci do
integrowania ogromnej ilosci informacji: odrzucania tych mniej istotnych,
przydawania wiekszej wagi tym bardziej istotnym, oraz jeszcze wigkszej wagi
tym (jak sama nazwa wskazuje) — wazacym najwiecej, czyli najwazniejszym.
Kazda taka decyzja to jest korficowy etap, czgsto nieSwiadomego, procesu
iloSciowego szacowania zjawisk. Gerd Gigerenzer, wybitny psycholog
niemiecki, okreslit cziowieka jako ,,intuicyjnego statystyka” (Gigerenzer
i Murray, 1987), bo wszystkie nasze decyzje majg, tak naprawde, u swojej
podstawy wnioskowanie statystyczne.

Pozytek z narzedzi pojawia si¢ wtedy, gdy na kazde zjawisko popatrzymy
okiem ,ilosciowca”, a nie tylko ,jakosciowo”. Tak popularne w Polsce
podejscie jakosciowe, bardzo czgsto jest skuteczng sztuczka, aby zamaskowaé
nieumiejetnos¢ konstruowania ilosSciowych i podatnych na walidacje narzedzi
badawczych oraz przeprowadzania analiz statystycznych. Pewne ulotne
i wazne wilasciwosci obiektu badan sa, rzekomo, nie do uchwycenia przez
prymitywnych ,.ilosciowcow” i tylko metody badan jakosciowych moga
je opisaé, a tymczasem przypominaja one czasami raczej psychoanalize
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i wrézenie z fuséw niz badania naukowe. Nie tudZmy si¢: bez ilosciowosci
naszej wiedzy nie bedzie postepu.

Z drugiej strony, Albert Einstein sprowadzat ,,iloSciowcéw” na ziemig,
moéwiac, ze ,,nie wszystko co mozna obliczydé, liczy sig i nie wszystko co liczy
sig, mozna obliczy¢”. Ludzka inteligencja jest, z pewnoscig, czyms waznym
(czyli liczy sie), ale nie wiemy jak obliczy¢ indeks inteligencji, nawet gdy
sadzimy, ze wiemy jakie aspekty inteligencji (czyli zmienne sktadowe) na nig
si¢ sktadajg. Wszelkie proby zaproponowania wzoru na inteligencje obarczone
s takze ogromnym bagazem milczacych zatozen, co do tego jak te zmienne
sktadowe potaczy¢ ze sobg w jeden indeks.

Podobnie, budowanie indekséw innowacyjnosci lub konkurencyjnosci
krajéw i firm musi by¢ oparte na uswiadomieniu sobie réznych zalozen
metodologicznych, takich jak wagi przydawane zmiennym czgstkowym
albo zastosowane rodzaje skal pomiarowych. Na przykitad, Global
Competitiveness Report, publikowany przez World Economic Forum oparty
jest na 12 kryteriach gléwnych (tzw. pillars), oceniajacych kwestie bardzo
ztozone i trudne do oszacowania (takie jak: jakos¢ infrastruktury, stabilnosé
makroekonomiczna, jako$¢ szkolnictwa wyzszego, innowacyjnos¢ itd.).
Kazde z kryteriow zawieralo w sobie zmienne czgstkowe, ktérych w sumie
byto az 114 (w raporcie za lata 2013-14). Tylko solidne analizy ilosciowe
pozwalaja zapanowac nad takim ogromem informacji.

Bez metod ilosciowych nie mozna dokonaé rzetelnej (czyli takiej, do
ktérej wynikéw mozna mie¢ zaufanie) analizy jakosci badan naukowych, na
ktérych opiera si¢ dany biznes. Bez takich metod nie mozna wykry¢ trendow
rozwoju dyscypliny lub galezi przemystu, w ktérej prowadzi si¢ dziatalnos¢.
Ocena trendéw to podstawa prognozowania o kierunkach rozwoju majacych
przysztosé, oraz o niszach lub obszarach, ktére warto Sledzi¢. To samo stosuje
si¢ do oceny miedzynarodowych lub regionalnych trendéw w koniunkturze,
kursach walut, cenach ropy naftowej itp. Jakiekolwiek analizy poréwnawcze
naktadéw na badania i rozw6j (B+R) oraz aktywnosci patentowej pomiedzy
regionami, krajami i galeziami przemystu, wymagajg podejscia iloSciowego
i, w dodatku, opartego na najbardziej wydajnych metodach statystycznych.
Na przyktad, meta-analiza, czyli synteza wynikéw badan pochodzacych
z réznych 7Zrddel, to przyktad podejscia bardziej zaawansowanego niz proste
zestawienia wynikow na zasadzie ,,za-przeciw’.

Skrzynka narzedziowa innowatyki: inspiracje multidyscyplinarne, czyli
,efekt Medyceuszow”

Innowacyjny menedzer lub przedsiebiorca musi byé Swiadomym
najnowszych pragdéw w technologiach oraz naukach biomedycznych
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1 biotechnologii. Dziedziny te stanowig podstawowe Zrédto pomystow
biznesowych i brak formalnego wyksztalcenia nie moze by¢ dla innowatyka
zadnym usprawiedliwieniem. Innowatyk powinien na biezaco mie¢ przeglad
najwazniejszych kierunkéw rozwoju réznych technologii, na przyklad,
dotyczacych numerycznej obrébki dZzwigku i1 obrazu, nanotechnologii,
syntezy nieorganicznej i organicznej, tworzyw polimerowych, baterii
1 innych metod sktadowania energii, sktadowania i utylizacji zanieczyszczen
1 odpadéw przemystowych, robotyki, sztucznych narzagdéw, telekomunikacji,
Swiattowodow itp.

Analogicznie, niezbedne jest dokonywanie przegladu frontow
badawczych i odkry¢ z chemii lekéw, biochemii, biotechnologii i genetyki
molekularnej, dotyczacych, m.in. technologii chipéw DNA i obrazowania
ekspresji genéw, fingerprintingu i biometrycznej identyfikacji ludzi. W
rolnictwie i1 ogrodnictwie istotne sg metabolomika, hodowle tkankowe,
organizmy genetyczne zmodyfikowane lub bio-paliwa. Dla kazdej z dziedzin,
lista takich odgalezieri i powigzan jest diuga.

A dlaczego innowatyk powinien tak szeroko zarzucaé sie¢ swoich
zainteresowan? OdpowiedZ jest prosta: prawdziwa innowacyjnos¢ tkwi
bowiem na styku dyscyplin. Zjawisko to nazwano ,.efektem Medyceuszéw”
(Johansson, 2006), poniewaz na swoim dworze florencki réd stworzyt
kiedys srodowisko stymulujace do wtasnie takich interdyscyplinarnych
kontaktéw (zob. tez Ostergaard i in., 2011). Pigcknie ilustruje to rozdziat
Marka Szelagowskiego i Cezarego Lipiiskiego w niniejszym zbiorze (zob.
tez: Jasieriski, 2009; Sutkowski, 2010 po przyktady potaczenia biologii
ewolucyjnej z zarzadzaniem).

Zasadniczym, definiujgcym zalozeniem budowania zestawu nowych
kompetencji jest burzenie barier pomiedzy dyscyplinami, a zwlaszcza
pomiedzy Swiatem technologii i humanistyki. Ale nie oszukujmy si¢ — jak
dotychczas, plan nie powiddt si¢. Przestaniem kultowej ksigzki Roberta
Pirsiga ,,Zen i sztuka oporzadzania motocykla” (1974, pol. wyd. 1994) oraz
jej poprzedniczki ,.Dwie kultury” C.P. Snowa (1959) bylo zbudowanie
zgody pomigdzy tymi obszarami wiedzy. Pirsig chcial oswaja¢ humanistéw
z technologia, ale bardziej skuteczny sposéb znalazt Steve Jobs. Jego sukces
polegatl na upraszczaniu i ukryciu technologii przed uzytkownikiem i w taki
spos6b uczynieniu jej przyjazng cziowiekowi. Jobs chciat aby technologia
przejeta role tego czynnika, ktéry wnosi w nasze zycie piekno.

Humanisci nadal jednak unikaja jak ognia myslenia iloSciowego
1 otwarcia na technologi¢ i zaprzggaja caty aparat swojej elokwencji do
budowania wizerunku inteligencji humanistycznej jako tej ,,wyzszej” wobec
inteligencji technicznej, jej brzydszej siostry (Jasieniski, 2007). A tymczasem,
dopiero synergia wynikajgca z potaczenia technologii, biomedycyny i nauk
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humanistycznych, czyli postulowana przez Wilsona (1998) ,.konsyliencja”,
stworzy Nowy Wspanialy Swiat.

Podziekowanie

Niniejszy rozdzial jest rozszerzeniem eseju, ktéry ukazal sie
w publikacji ,,TechnoInQbacja pomystéw. Przewodnik po przedsigbiorczosci
akademickiej”, wydanej przez Technopark Gliwice i InQbator Technologiczny
Poznarskiego Parku Naukowo-Technologicznego. Dzigkuje Jackowi Kotrze
i Annie Térz za wyrazenie zgody na wykorzystanie przeze mnie tego tekstu.
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WYKORZYSTANIE INFORMACJI NAUKOWEJ
DO TWORZENIA NOWYCH ROZWIAZAN -
BIBLIOMETRIA OPISOWA,
LITERATURE-BASED DISCOVERY 1 TRIZ

Krzysztof Klincewicz

Zakiad Teorii i Metod Organizacij,
Wvydzial Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego
ul. Szturmowa 1/3, 02-678 Warszawa; email: kklincewicz@wz.uw.edu.pl

Wprowadzenie

Bibliometria opisowa zajmuje si¢ poglgbionym opisem rzeczywistosci
naukowej i technologicznej, dazac do ujawnienia zitozonosci przedmiotu
badan i poszukujgc dodatkowych zaleznosci, ktére mogg umykaé uwadze
obserwatoréw. Rézni si¢ od popularnej w Polsce bibliometrii ewaluacyjnej,
ktérej celem jest redukcja ztozonosci i poréwnywanie dorobku badawczego
naukowcéw, instytucji lub regionéw geograficznych w oparciu o relatywnie
proste zmienne, dotyczace liczby publikacji i cytowan. Bibliometria opisowa
moze by¢ cennym Zrédtem informacji, przydatnych do celéw gospodarczych.
Niniejszy tekst pokaze, w jaki spos6b mozna wykorzystac opis bibliograficzny
w charakterze inspiracji do tworzenia nowych rozwigzan technicznych.
Rozdzial opiera si¢ na bardziej szczegdtowej prezentacji technik bibliometrii
opisowej, zawartej w ksigzce ,,Bibliometria w zarzqdzaniu technologiami
i badaniami naukowymi” (Klincewicz i in., 2012).

Bibliometria opisowa i podejscie tech mining (eksploracja danych
technologicznych)

Analizy bibliometryczne mogg opiera¢ si¢ na réznorodnych Zrédiach
danych — rezultatach dziatalnosci badawczo-rozwojowej lub innowacyijnej.
Najczesciej wykorzystywanymi rodzajami danych sg publikacje naukowe,
wystapienia konferencyjne, zgloszenia patentowe i udzielone patenty.
Analizy mozna jednak prowadzi¢ réwniez w oparciu o zawartos¢ wnioskow
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o dofinansowanie projektéw badawczo-rozwojowych, raporty z realizacji
tych projektéw, informacje prasowe organizacji sektora B+R, dokumentacj¢
produktéw i materiaty promocyjne naich temat, jak rowniez raporty analityczne
o rynkach technologicznych, wnioski do komitetéw standaryzacyjnych,
informacje publikowane na stronach internetowych, blogach i serwisach
spotecznosciomwych czy dokumenty sgdowe, dotyczace naruszeni patentow,
konfliktéw pomigdzy partnerami w projektach badawczo-rozwojowych lub
zgtoszen do organéw regulacyjnych. Wszystkie wymienione powyzej Zrédia
danych moga stanowi¢ podstawe do identyfikacji wynikéw badan, ktére
zostaly odtajnione i upublicznione — niektére sg ogélnodostepne i trafity do
domeny publicznej (np. publikacje naukowe), inne pozostajg objete ochrong
(np. objete zgloszeniami patentowymi wynalazki). Warto pamigtac, ze analizy
prowadzone w obszarze bibliometrii opisowej z oczywistych powodéw nie
moga uwzglednia¢ wynikéw badan, ktére nie zostaly ujawnione, a wiec
znaczgcej czesci rezultatow prac badawczo-rozwojowych podmiotéw sektora
prywatnego.

Bibliometria opisowa moze przydac si¢ do przewidywania rozwoju badan
naukowych i technologii poprzez obserwacj¢ dzialan innych uczestnikéw
sceny innowacji oraz identyfikacje tendencji badawczych. Kolejnym
przydatnym zastosowaniem jest okreslenie, jakie obszary wiedzy sg niezbedne
do skutecznego prowadzenia prac badawczo-rozwojowych w pozadanym
obszarze, co okazuje si¢ wazne w przypadku podejmowania przez firme
rozwoju nowej technologii, powstajacej w wyniku fuzji technologii czyli
polagczenia specjalistycznej wiedzy z kilku obszaréw dotychczas odrgbnie
prowadzonych badan. Analizy danych bibliometrycznych pozwalaja wreszcie
na identyfikacje¢ powstajacych obszaréw technologicznych i tzw. technologii
zalagzkowych (ang. emerging technologies), przy czym szczegdlnie istotne
dla przedsigbiorstw bedzie poznanie obszaréw, ktére mogg wypierad
dotychczas stosowane rozwigzania i ograniczaé przydatnos¢ zdobytej wiedzy,
zgromadzonych kompetencji pracowniczych i wypracowanych rozwigzan
— czyli tzw. technologii zaburzajacych (ang. disruptive technologies) lub
innowacji podwazajacych baze kompetencyjng firmy (ang. competence-
destroying innovations). Najciekawszym z zastosowar bibliometrii opisowej
wydaje si¢ jednak wykorzystanie wiedzy o dotychczasowych badaniach
naukowych i rozwoju technologii jako inspiracji do wtasnych prac badawczych
1 wysitkéw wynalazczych.

Do upowszechnienia bibliometrii opisowej przyczynily si¢ prace
Departamentu Obrony Stanéw Zjednoczonych, ktéry wspdlnie z Georgia
Institute of Technology opracowat niezbgdne techniki analityczne i narzgdzia
informatyczne, wykorzystujac je do systematycznej obserwacji potencjatu
badawczego, ktéry mogt mie¢ zastosowania militarne, regularnych
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poszukiwai potencjalnych dostawcéw technologii oraz identyfikacji Zrddet
wyciekéw technologii, ktére objete byty szczegdlng ochrong (por. opis
historycznego rozwoju tych technik w: Klincewicz i in., 2012, oraz przyktady
analiz prowadzonych przez resort obrony Stanéw Zjednoczonych, np. Kostoff
11n., 2001; Kostoff, 2002; Kostoff i in., 2006).

Bibliometria opisowa bywa stosowana jako popularna technika ,,bialego
wywiadu” — doglebnej analizy rynku, prowadzonej w spos6b nieinwazyjny,
w oparciu o informacje pobierane z baz danych, bez zdobywania
nieuprawnionego dostepu do zasobéw konkurentéw. Szeroko zakrojone
badania ankietowe przedsigbiorstw amerykariskich wskazuja na regularne
wykorzystywanie przez te podmioty analiz publikacji naukowych i patentow
— najbardziej aktywni uzytkownicy reprezentujg branzg¢ farmaceutyczna,
jednak bibliometria odgrywa istotng role w wigkszosci branz, w tym réwniez
w obszarach, ktére mogltyby wydawac si¢ mniej zainteresowane korzystaniem
z aktualnego, Swiatowego dorobku B+R, np. w przemystach szklarskim,
cementowym, maszynowym i metalowym (Cohen i in., 2002, s. 11).

Klincewicz, Zemigala i Mijal (2012) zaprezentowali liste 31
szczegbtowych pytan analitycznych, ktére mogg by¢ zadane w ramach
analiz bibliometrycznych, dotyczacych m.in. podmiotéw prowadzacych
badania, przedmiotu badafi, zmian zjawisk w czasie, poszukiwania
nisz badawczych i wzajemnych relacji pomigedzy réznymi zespolami
badawczymi i indywidualnymi badaczami. Popularnym sposobem
prowadzenia takich analiz jest technika fech mining czyli eksploracja
danych o technologiach (Porter i Cummingham, 2005). Tech mining stanowi
powiazanie klasycznej eksploracji danych iloSciowych przy wykorzystaniu
technik statystycznych z elementami masowego przetwarzania tekstow
(ang. text mining) w odniesieniu do danych bibliometrycznych, ktére maja
charakter czesciowo ustrukturalizowany i opieraja si¢ na specjalistycznych
klasyfikacjach badan i technologii. Tech mining to zbiorcza nazwa réznych
podejs¢ analitycznych, zakladajacych kombinacje¢ wielu zmiennych
w ramach tzw. analiz krzyzowych. Przyktadowo, zestawienie opisujgcych
stéw publikacje stéw kluczowych z danymi o afiliacjach autoréw pozwalana
okreslenie specjalizacji badawczej poszczegdlnych instytucji, powigzanie
danych o dokumentach cytowanych w analizowanych publikacjach
z konkretnymi obszarami badawczymi pozwala wskazaé Zrédta wiedzy,
z jakich czerpig badacze, a zestawienie krzyzowe danych o autorach
ujawnia mechanizmy wspétpracy w zespolach badawczych. Liczba
typowych kombinacji zmiennych, okreslajgcych mozliwe zagadnienia
analityczne wynosi co najmniej 81 (9x9 zmiennych) (Klincewicz i in.,
2012), a bardziej zaawansowane analizy opieraé si¢ bedg na wiecej niz
dwoéch wymiarach.
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Literature-Based Discovery (odKkrycia oparte na literaturze)

Specyficznym sposobem prowadzenia analiz bibliometrycznych jest
technika LDB, Literature-Based Discovery, wykorzystujaca eksploracje¢
danych o technologiach do stymulowania procesu odkry¢é naukowych.
LBD polega na kreatywnym potaczeniu dwéch dotychczas niepowigzanych
obszaréw badan, co pozwala na zwrdcenie uwagi naukowcéw na potencjalnie
interesujgce ich zaleznosci i zjawiska. Istotne jest masowe przetwarzanie
w tych celach bardzo duzych zbioréw danych bibliometrycznych (ang. big
data), ktoére ulatwia identyfikacje wspoéizaleznych zagadnieri, trudnych
do wychwycenia w wyniku zwyklej lektury publikacji naukowych lub
prac laboratoryjnych. Jak wyjasnia, pracujaca dla firmy farmaceutycznej
AstraZeneca, Debra L. Banville (2009), ,,godzinny pobyt w bibliotece moze
zaoszczedzi¢ miesigca pracy w laboratorium”.

Analizy LBD opieraja si¢ na potaczeniu dwdéch zbioréw publikaciji,
ktére dotychczas nie wykazywaly wzajemnych zwigzkéw, w tym cytowan
lub relacji wspoétautorstwa. Zbior publikacji (AB) dotyczy przede wszystkim
zagadnienia (A), za$ tematyka (B) wystgpuje w nim jako temat poboczny.
Analogicznie, w zbiorze (BC) dominuje watek tematyczny (C), zas kwestie
(B) maja charakter uzupelniajacy. (B) stanowi wigc ,,most informacyjny”
pomigdzy dotychczas roztgcznymi obszarami badawczymi (AB) i (BC), jednak
nie istniejg publikacje, ktére jednoczesnie obejmowatyby zagadnienia (A), (B)
i (C). Eksploracja danych bibliometrycznych pozwala odkry¢, ze sposobem
na rozwigzanie probleméw z obszaru (A) moze by¢ wykorzystanie wynikéw
z obszaru (C) i wzajemna inspiracja badaczy (ang. cross-fertilization).

Pierwszym udokumentowanym przykladem wykorzystania techniki
LBD byly badania Donalda R. Swansona nad fagodzeniem syndromu
Raynauda (A), zwigzanym z lepkoscig krwi (B), ktéra z kolei mogta zostaé
zmniejszona przez obecny w oleju ryb morskich kwas eikozapentaenowy
EPA (C). Swanson wskazal na istnienie zwigzkéw pomigdzy spozyciem
tranu a wystepowaniem symptoméw syndromu Raynauda, dzigki inspiracjom
literaturowym odkrywajac zaleznos¢, ktérej nie rozwazali wezesniej naukowcy
(Kostoff, 2008). Inne przyktady analiz LBD (Swanson i Smalheiser, 1996;
Ganiz i in., 2005; Kostoff, 2008; Banville, 2009) obejmowaty m.in. odkrycie
zwigzkOw pomigdzy wystepowaniem migreny a poziomem magnezu
w organizmie, a technika jest obecnie systematycznie wykorzystywana
przez firmy farmaceutyczne w celu identyfikacji nowych zastosowan
znanych Srodkéw farmakologicznych (ang. drug repurposing) oraz przez
sity zbrojne poszukujgce mozliwosci wykorzystania substancji biologicznych
i chemicznych do celéw militarnych.
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Mimo pozornej prostoty, analizy LBD sg bardzo zlozone, wymagajg
przetwarzania ogromnych zbioréw danych i duzej mocy obliczeniowe;.
Podstawowym problemem jest identyfikacja zagadnienia (B) czyli tacznika
pomiedzy dwoma, wzajemnie inspirujagcymi si¢ obszarami badawczymi.
Znalezienie (B) poprzedzone bedzie dlugotrwalg eksploracja réznych
zagadnien,, ktére w dotychczasowych publikacjach zwigzane byty
z interesujacym naukowca tematem (A) — czyli analiza wariantéw (AZ), (AY),
(AX) itd. Dla kazdego ze zidentyfikowanych wariantéw, konieczny bedzie
przeglad dalszych kombinacji — np. w odniesieniu do wariantu (AZ), nalezy
zweryfikowac istnienie prac badawczych powigzanych z zagadnieniem (Z)
czylibadan (ZY), (ZX), (ZV) itd. W ten spos6b generowane sg setki lub tysigce
.kandydatow do odkry¢” — potencjalnych sposobéw rozwigzania problemu
(A). Dopiero przeglad utworzonej listy i zapoznanie si¢ ze specjalistyczng
literaturg na wybrane tematy pozwoli na selekcje bardziej interesujacych
wariantow i ukierunkowanie prac badawczych. Literature-Based Discovery
stwarza interesujace szanse dla naukowcéw i wynalazcéw, nie moze jednak
by¢ prowadzone w sposob refleksyjny, zautomatyzowany. Istnieje wiele
specjalistycznych narzedzi, wspierajacych analizy LBD, a najprostszym z nich
jest ogbélnodostepny program Arrowsmith, rozwijany przez tworce podejscia
LBD, Donalda R. Swansona (http://arrowsmith.psych.uic.edu/arrowsmith_
uci/) (por. Smalheiser, 2005).

TRIZ (teoria rozwigzywania probleméw wynalazczych)

Kolejnym  interesujgcym  sposobem  wykorzystania  danych
bibliometrycznych do rozwoju nowych rozwigzan technicznych jest TRIZ
— teoria rozwigzywania probleméw wynalazczych (ros. Teopus pewenus
usobpemamenvckux 3aday) (Altszuller, 1972; Mann, 2007; Orloff, 2008;
Mizrachi, 2010). Tworcg TRIZ byt radziecki badacz Henryk Altszuller, ktéry
opisat ,,algorytm wynalazku”, ukierunkowujacy poszukiwania technologéw
zamiast typowego dla nich ,,wektora inercji” czyli nieuporzadkowanych prac
badawczych opartych na metodzie préb i biedow.

Zdaniem Altszullera, wynalazek stanowi przezwycigezenie napotkanej
sprzecznosci technologicznej i takie rozumienie istoty dziatalnosci wynalazczej
utatwia koncentracje prac naukowcow i technologéw (Altszuller, 1972). Proby
udoskonalenia okreslonego parametru urzadzenia technicznego negatywnie
wplywaja na inng wtasciwos¢ maszyny, a wprowadzenie zamierzonej zmiany
wywotuje dalsze problemy techniczne i dopiero oryginalne rozwigzanie
potrafi pogodzi¢ dotychczas sprzeczne oczekiwania, co stanowi podstawe do
stworzenia wynalazku (Altszuller, 1972).
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Altszuller 1 jego kontynuatorzy zidentyfikowali 39 wlasciwosci
technicznych, ktére podlegajag zmianom w ramach rozwoju technologii.
Naleza do nich m.in. ci¢zar, dlugos¢, powierzchnia, objetosé, predkosé,
przyspieszenie, trwatos¢, temperatura, moc, wydajnosé, doktadnosé, dogodnosé
wytwarzania, komfort pracy, dogodnos¢ napraw i stopiefi zautomatyzowania.
Poprzez zestawienie tych wlasciwosci powstala tzw. tablica sprzecznosci
TRIZ — macierz o rozmiarach 39x39, gromadzgca warianty sprzecznosci
technologicznych, ktére stanowi¢ mogg punkt wyjscia do przezwyci¢zania
tych sprzecznosci czyli tworzenia wynalazkéw. Altszuller i nasladujacy jego
podejscie badacze w nurcie TRIZ zidentyfikowali tez 40 typowych sposobow
rozwigzywania tych sprzecznosci (Altszuller, 1972; Orloff, 2006; Mann,
2007), ktérych nazwy odzwierciedlajg zwykle istotg pomystu wynalazczego,
np. zasada rozdrobnienia, zasada ujednolicenia, zasada ,,matrioszki”, zasada
wstepnego naprezenia, zasada kopiowania, zasada samoobstugi. Zespot
Altszullera przypisal nastgpnie poszczegdlne sposoby do wybranych komérek
tablicy, wskazujgc dla kazdego typu sprzecznosci technologicznej preferowane
sposoby rozwigzania. To wiasnie ten element TRIZ stanowi najwazniejsze
osiggnigcie opisywanej szkoty badawczej — na podstawie analizy milionéw
amerykarnskich dokumentéw patentowych, ktére wywiad radziecki dostarczyt
badaczom, Altszuller ze wspdtpracownikami zidentyfikowali powtarzajace
si¢ sposoby radzenia sobie ze zblizonymi problemami, co bylo mozliwe
dzigki zredukowaniu istoty probleméw do odpowiednio wysokiego poziomu
abstrakcji. W kolejnych dziesigcioleciach badaczom udato si¢ zaobserwowaé
dalsze regularnosci, co pozwolilo na uzupetnienie tablicy o dodatkowe
rekomendacje.

Koncepcja TRIZ moze wydawaé si¢ skomplikowana i odwotujgca do
specjalistycznej wiedzy technicznej, jednak mozna tatwo znaleZ¢ dla niej
zastosowania w zyciu codziennym, a do korzystania z tablicy sprzecznosci
TRIZ wystarcza opanowanie podstawowych zasad jej stosowania i oczywiscie
dostep do samej tablicy oraz wykazu sposobéw rozwigzywania sprzecznosci
technologicznych (wygodna w obstudze wersja tablicy jest dostgpna na
stronie internetowej www.triz40.com). Ponizej przedstawionych zostanie
kilka przyktadow wykorzystania TRIZ do radzenia sobie z problemami
technicznymi zycia codziennego.

Optymalne oswietlenie kuchni stanowi powazne wyzwanie dla
kazdego gospodarstwa domowego. Gérne Swiatto, podwieszone do sufitu
pomieszczenia, jest zwykle energochtonne, zwigkszanie jego mocy oznacza
podwyzszone zuzycie energii, a miejsce pracy moze nadal pozostawad
zacienione w zaleznosci od tego, gdzie przebywajg osoby korzystajace
z kuchni. Sprzecznos¢ dotyczy wigc oswietlenia i energii: im wiecej Swiatla,
tym wigksze zuzycie energii elektrycznej. Tablica sprzecznosci TRIZ
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rekomenduje w takim przypadku zastosowanie zasad (1), (15) lub (32). (1) to
zasada rozdrobnienia: podziat obiektu na czgsci, czyli instalacja oSwietlenia
punktowego, znajdujacego si¢ nad blatem kuchennym, w miejscu pracy. (15)
jest zasadg dynamicznosci: zmiang charakterystyk obiektu w trakcie procesu,
co moze doprowadzi¢ do wykorzystania w kuchni czujnika ruchu, by swiatta
wiaczaty sie tam, gdzie w danym momencie stojag osoby przebywajace
w pomieszczeniu. Wreszcie zasada (32) dotyczy zmiany barwy, co bedzie
mozliwe w przypadku wykorzystania farby fluorescencyjnej lub instalacji
oswietlenia, ktére samoczynnie oddaje swiatto wtedy, gdy w danej czesci
pomieszczenia robi si¢ ciemno.

Innym praktycznym przykiadem zastosowania zasad TRIZ sg codzienne
wyzwania, zwigzane z parzeniem kawy. Takie dzialanie wymaga starannego
odmierzenia porcji kawy, jej ewentualnego zmielenia, rozgrzania urzadzenia
stuzacego do parzenia kawy oraz pézniejszego jego oczyszczenia. Mamy do
czynienia ze sprzecznoscig pomiedzy czasem trwania dziatania i stratami:
im krécej trwa dzialanie, tym wieksze beda utracone korzysci. TRIZ
podpowiada, ze w tym przypadku sprawdzi¢ si¢ moze zastosowanie zasad
(28), (27), (1) lub (33). (28) oznacza zastgpienie uktadu mechanicznego przez
uktad elektryczny, optyczny itd. — co wspdlczesnie obserwujemy w wielu
ekspresach do kawy, posiadajagcych wbudowany mtynek dozujacy kawe
1 samodzielnie przygotowujacy jej porcje do zaparzania. Zasada (27) to ,.,tania
nietrwatos¢ w zamian za drogg trwalos¢” — zrealizowana przez wykorzystanie
jednorazowych kapsutek lub torebek z odmierzong kawa do ekspresu, nie
wymagajacych dodatkowego dozowania kawy ani oczyszczania ekspresu po
zakoniczonym procesie. Wspominana juz w poprzednim przyktadzie zasada
rozdrobnienia (1) nawigzuje do wymiennych czesci ekspresu i mozliwosci
posiadania kilku dozownikéw na zmielong kawe, ktére mozna po kolei
wykorzystywaé dla przygotowania wigkszej liczby filizanek kawy zanim
wszystkie zostang umyte. (35) odwotuje si¢ do zmiany fizykochemicznej
struktury obiektu, co znowu nie jest dzi§ rozwigzaniem zaskakujacym, bo
znajduje zastosowanie w przypadkach kawy instant lub innych ekstraktow
kawy, niewymagajacych tradycyjnego parzenia.

Kolejnym scenariuszem korzystania z dorobku TRIZ jest rozwigzanie
problemu zapewnienia kotom swiezej wody do picia, co zwykle wigze si¢
z koniecznoscig regularnej wymiany wody. Obserwujemy wigc sprzecznosé
pomiedzy stabilnoscig i dogodnoscig sterowania: zapewnienie Swiezej wody
jest pracochionne i niepraktyczne. Z pomocg przychodzi jednak tablica
sprzecznosci TRIZ, ktéra podpowiada, ze mozna w takich przypadkach
zastosowaé zasady (32), (35), (25) lub (13). Zasada (32) dotyczy zmiany
barwy lub przezroczystosci i jej wykorzystanie w opisywanej sytuacji wydaje
si¢ trudne, za to (35) odnosi si¢ do zmiany fizykochemicznej struktury obiektu
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czyli rozwigzaniu problemu poprzez wykorzystanie proszku, skraplajagcego
si¢ w kontakcie ze Sling zwierzgcia albo wyltozeniu stopniowo roztapiajacych
si¢ kostek lodu. Zasada samoobstugi (25) prowadzi do stworzenia urzadzenia
z dozownikiem wody, ktére automatycznie napeinialoby miske wraz
z obnizeniem si¢ poziomu lustra wody lub pozwalato na picie wody przez kota
poprzez dotykanie jezykiem odpowiedniej czgsSci pojemnika i w ten sposéb
chwilowe odblokowanie niewielkiego strumienia wody. Wreszcie zasada
odwrotnosci (13) wskazuje, ze mozliwe jest rowniez napetnianie wodg... kota
a nie naczynia, przyktadowo poprzez odkrecenie kranu w kuchennym zlewie.

Positki w zaktadowej stotéwce szybko stygng, a pracownicy nie nadgzajq
z ich podgrzewaniem w godzinach najwigkszego ruchu. Sprzecznos¢ dotyczy
temperatury i czasu trwania, pozwalajac na wykorzystanie zasad (19), (18)
lub (13). (19) to zasada pracy impulsowej: przygotowywanie okreslonej
liczby positkéw na ustalone uprzednio, regularne godziny przerw tak, by
zaplanowana liczba konsumentéw otrzymata ciepte, Swiezo przygotowane
danie. (18) oznacza zasade zmiany Srodowiska, zgodnie z ktérg gotowe
dania powinny by¢ przechowywane w cieple dla utrzymania odpowiedniej
temperatury. Wreszcie (13) to zasada odwrotnosci: wprowadzenie zimnych
dafi, niewymagajacych podgrzewania a réwnie atrakcyjnych dla wielu
klientow.

Uruchamianie komputera wigze si¢ zwykle z frustrujacym czasem
oczekiwaniana start systemu operacyjnego. Sprzecznos¢ pomigdzy gotowoscig
do dziatania i zlozonoscig oznacza, ze im bardziej zaawansowany system
operacyjny, tym dtuzej trwa jego uruchomienie, a w tablicy sprzecznosci TRIZ
odwoluje si¢ do zasad (2), (27), (29) 1 (34). Jednej z tych zasad — wykorzystania
pneumo- i hydrokonstrukcji (29) nie da si¢ w tatwy sposéb wykorzystaé
w opisywanej sytuacji. Zasada separacji (2) pozwala z kolei na poczatkowe
wcezytanie tylko czgsci systemu operacyjnego, ktdra jest najbardziej potrzebna
do korzystania z komputera, z mozliwoscia pdéZniejszego, stopniowego
wcezytywania dalszych komponentéw. (27) oznacza tanig nietrwalo$¢ zamiast
drogiej trwatosci, a taki jednorazowy uzytek komputeréw przywodzi na mysl
tendencj¢ do niewyltaczania komputera i przechodzenie w stan wstrzymania
lub hibernacji, ktéry nie bedzie wymagal ponownej, dlugotrwatej procedury
startowej. Ostatnia z zasad — zasada odrzucenia lub przeksztatcenia
niepotrzebnego zespotu obiektu (34) dotyczy odinstalowania zbednych czesci
systemu operacyjnego, by skréci¢ czas uruchamiania urzadzenia.

Pig¢ zaprezentowanych powyzej przyktadéw wskazuje na duzy potencjat
praktycznych zastosowan TRIZ, zwlaszcza do rozwigzywania bardzo
specjalistycznych probleméw technicznych przez ekspertow dziedzinowych.
Wspélczesnie TRIZ wykorzystywany jest m.in. do obchodzenia cudzych
patentéw (ang. patent circumventing) poprzez poszukiwanie alternatywnych

Innowatyka — nowy horyzont



Krzysztof Klincewicz 35

sposobdw rozwigzywania probleméw, ktérych dotyczyly wczesniejsze
zgloszenia patentowe. TRIZ dostarcza tez wartosciowych inspiracji do rozwoju
nowych rozwiazan technicznych oraz poszukiwania sposobdw radzenia sobie
z problemami, ktére wczesniej wydawaly si¢ niemozliwe do przezwycigzenia.

Renesans TRIZ-u wigze si¢ z upowszechnieniem wiedzy o tym, ze
wielu praktykéw TRIZ z krajéw bylego Zwigzku Radzieckiego podjeto
prace dla firmy Samsung oraz przedsigbiorstw technologicznych w Stanach
Zjednoczonych, co obserwatorzy powigzali z sukcesami technologicznymi tych
podmiotéw, zachecajae kolejne firmy do zainteresowania si¢ wypracowanym
kilkadziesiat lat temu podejsciem. Wykorzystanie TRIZ jest coraz latwiejsze
dzieki dedykowanym rozwigzaniom informatycznym, ktére pozwalaja na
zautomatyzowane analizy bibliometryczne wpierajace wynalazczosé. Do
bardziej znanych programéw komercyjnych w tym obszarze nalezg systemy
firmy Invention Machine, ktére w oparciu o algorytmy sztucznej inteligencji
przetwarzaja jezyk naturalny, dokonujac rozbioru logicznego tekstow
naukowych i dokumentéw patentowych, odzwierciedlajac strukture wiedzy
technicznej i pozwalajac na wykorzystywanie wczesniejszych analogii przy
tworzeniu wlasnych wynalazkéw (Tsourikov i in., 2000).

SpecjaliSci w zakresie bibliometrii opisowej podejmujg tez préby
dokonania automatycznej klasyfikacji patentéw w oparciu o zasady TRIZ
(Tong i in., 2006; Cong i Tong, 2008; Glaser i Miecznik, 2009), prébuja
przewidywac dalsze kierunki rozwoju technologii zgodnie z zasadami TRIZ
(Wang i in., 2010) jak réwniez identyfikujg mozliwe warianty produktowe,
uzupetniajace dotychczas znane portfolio rozwigzan (Jones i in., 2001; Yoon
1 Park, 2005; Yoon i in., 2008). Potaczenie potencjatu TRIZ z mozliwosciami
komputerowego przetwarzania duzych zbioréw danych bibliometrycznych
pozwoli w przyszloSci na znaczne przyspieszenie prac badawczo-
rozwojowych, ich lepsze ukierunkowanie, skrécenie cyklu rozwoju nowych
rozwigzaf technicznych i znaczng automatyzacj¢ dziatan, ktére w wielu
firmach nadal prowadzone sa poprzez mozolne praktykowanie zasady préb
i blgdéw, angazujgcej znaczace zasoby ludzkie i materialne.

Podsumowanie

Rozdziat zaprezentowal mozliwosci wykorzystania technik bibliometrii
opisowej do tworzenia nowych rozwigzan technicznych i wspierania
kreatywnosci w dziatalnosci badawczo-rozwojowej. Przedstawione zostaty
podejscia tech mining (eksploracji danych technologicznych), Literature-
Based Discovery (odkry¢ opartych na literaturze) oraz TRIZ (teorii
rozwigzywania probleméw wynalazczych). Pozwalajag one wykorzystaé
wyniki analiz bibliometrycznych duzych zbioréw danych o publikacjach lub

Innowacyjnos¢ naukowcdw, przedsiebiorcéw, menedzeréw i urzednikdw



36 Wykorzystanie informacji naukowej do tworzenia nowych rozwigzan — bibliometria opisowa,
Literature-Based Discovery i TRIZ

patentach, w celu generowania nowych pomystéw, wynalazkéw i1 koncepcji
produktéw. Omoéwione podejscia analityczne mogg znaleZé zastosowanie
w dziatach B4R firm technologicznych, zespotach badawczych na uczelniach
wyzszych 1 w instytutach badawczych, jak réwniez w codziennej pracy
indywidualnych wynalazcow, skracajac czas poszukiwania pozadanych
rozwigzafi 1 ukierunkowujac wysitki twoércze dzigki wykorzystaniu
wczesniejszego dorobku w pokrewnych obszarach badan.
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Wprowadzenie

Najwyzsza Izba Kontroli (2012) w raporcie weryfikujacym wydawanie
pienigdzy na nauke¢ w latach 2009-2011 stwierdzita, m.in. ze ,,w 2009 r. tylko
12 proc. projektow finansowanych przez Ministra miato charakter badan
stosowanych lub ukierunkowanych na zastosowanie w praktyce. Jeszcze
gorzej byto w roku 2010, kiedy odsetek ten nie przekroczyt szesciu procent”.
Dokument podkresla, ze efekty sfinansowanych badar czesto nie przynoszg
oczekiwanych korzysci gospodarce i nie majg istotnego znaczenia dla rozwoju
nauki.

By¢ moze, w jakims stopniu raport ten przyczynit si¢ do tego, ze aktualnie
jeden z najwazniejszych priorytetow Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego w ramach reform na lata 2012-2015 to wzmocnienie innowacyjnosci
oraz komercjalizacja wynikéw badan naukowych (MNiSW, 2011). W tym
zakresie mamy sporo do nadrobienia. Prof. Witold Ortowski w swoim
raporcie ,,Komercjalizacja badari naukowych w Polsce” (2013), przedstawia
wskaznik innowacyjnosci (,,Innovation Union Scoreboard”), okreslany
corocznie przez Komisje Europejskg — parametr ten zalicza nasz kraj do grupy
najstabszych innowatoréw w UE (wraz z Lotwa, Rumunig i Bulgarig). Inne
cytowane w raporcie rankingi migdzynarodowe obejmujace wigksza liczbe
krajéw daja nam réwniez bardzo stabg pozycje (29-30 wsréd krajow OECD,
oraz 54 miejsce na Swiecie). Pociesza¢ si¢ mozna jedynie tym, ze przy takich
zaleglosciach mamy szanse szybko wspigé si¢ do géry i pewne sukcesy na
polu komercjalizacji i innowacji juz odnosimy: np. na Uniwersytecie Adama
Mickiewicza w Poznaniu opracowano system PSI-Toolkit — zestaw narzedzi
do przetwarzania jezyka naturalnego (Graliiski i in., 2013). Pozwolito to
nawigzaé wspodtprace UAM z firmg Samsung. Z kolei jak podaje PAP (2014),
start up studentéw i doktorantéw zwigzanych z Warszawskim Uniwersytetem
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Medycznym 1 Politechnika Warszawska zaowocowal skonstruowaniem
opaski Inteliclinic NeuroOn. Daje ona mozliwos¢ badania jakosci wtasnego
snu poprzez monitorowanie aktywnosci mézgu i organizmu uzytkownika.
Jednoczesnie opaska pozwala réwniez uzytkownikowi lepiej i w krétszym
czasie si¢ wyspad¢.

Warto w tym miejscu zdefiniowaé oba wymienione, bardzo modne
ostatnio w nauce, poj¢cia. Innowacja (ang. innovation) jako zjawisko szerokie
jest rozmaicie definiowane. MOwi si¢ np., ze to ,.aplikowanie lepszych (niz
dotychczasowe) rozwiqzan, ktore spotykajq si¢ z prosbami czy obecnymi
potrzebami rynku” (Wong, 2013). Z kolei wg OECD (2008) innowacja
to ,,wdrozenie nowego lub znaczqco udoskonalonego produktu (wyrobu
lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej metody
organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub
stosunkach z otoczeniem” (Podrecznik Oslo, 2005).

Jak wynikaz przytoczonych opiséw, nowe rozwigzanie staje si¢ innowacja,
jesli zostaje zastosowane w praktyce. Dlatego termin ten nalezy wigzaé
z drugim waznym pojeciem — ,.,komercjalizacja wynikéw badan naukowych”.
Praktyczny poradnik dla naukowcéw dotyczacy tego obszaru (Lobejko
i Sosnowska, 2013) mowi, ze jest to ,proces wdroZenia i zaoferowania
innowacyjnego produktu (technologii) klientom” albo tez ,,catoksztatt dziatan
majqgcy na celu przeniesienie wiedzy z laboratorium na rynek”.

Mimo cytowanych czgsto definicji innowacyjnosci, sprawa jednak
nie wydaje si¢ jednoznaczna. Po pierwsze, w moim przekonaniu, mozna
moéwic raczej o ,,wymiarze innowacyjnosci” niz o dychotomicznym podziale
(innowacyjne / nieinnowacyjne). Kazde rozwigzanie moze znalezZé swoje
miejsce na takim kontinuum, gdyz kazde mozna okresli¢ jako mniej lub bardziej
innowacyjne. Ponadto innowacyjnos¢ jest tez zawsze wzgledna — zalezy od
kontekstu. Mozna ja rozpatrywac np. geograficznie — co$ gdzie na Zachodzie
jestpowszechne, u nas wciaz moze by¢ nowatorskie. Innowacyjnos¢ to réwniez
cecha, ktéra ma na og6t charakter czasowy — cos co wczoraj bylo oryginalnym
rozwigzaniem — dzi$ staje si¢ standardem (ale bywa réwniez, ze co$ co
kiedys uznawano za abstrakcyjne i niepraktyczne — nagle staje si¢ niezwykle
uzyteczne). Niezaleznie od tych rozwazari definicyjnych, fakt, ze MNiSW
w ten sposéb okreslito cele strategiczne jest niezwykle budujacy, gdyz daje
szans¢ na to aby srodowisko akademickie w Polsce wyzwolilo si¢ z pewnych
schematéw zaréwno mentalnych jak i decyzyjnych i organizacyjnych.

Innowacyjnos¢ jest bardzo potrzebna w obliczu dynamicznie
zmieniajacego sie Swiata. Cho¢ caty proces generowania innowacyjnosci jest
kosztowny i bywa ryzykowny, to daje mozliwos¢ odniesienia spektakularnych
sukces6w naukowych i gospodarczych, umozliwia nadrobienie zalegtosci
pomigdzy Polskg a krajami zachodnimi. Innowacyjnosé jest réwniez bardzo
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korzystna z wizerunkowego punktu widzenia — bo jest wyrazista. Odkrycia,
nowe rozwigzania przyciggaja uwage medidw, zainteresowanie inwestorow
1 biznesu (ktory to stale dgzy do zdobywania przewagi konkurencyjnej). Maty
szkocki Instytut ze wsi Roslin pod Edynburgiem w Szkocji bylby pewien
do dzis§ mato znany gdyby nie to, ze wilasnie tam sklonowano pierwszego
w Swiecie ssaka. Nowinki z nauki zawsze bedg w cenie.

Aby nasza gospodarka byta innowacyjna, nasz system edukacji powinien
by¢ nastawiony na innowacyjnos¢, powinien tworzy¢ warunki do kreatywnego
myslenia. Jest to o tyle trudne, ze polskie uczelnie w Swiatowych rankingach
ksztalcenia sg nadal na szarym koricu wg (zob. np. QS World University
Rankings!). By¢é moze wprowadzane reformy MNiSW przyczynig sie do
tego, ze chociaz jedna z naszych jednostek naukowych osiggnie sukces na
miar¢ sklonowania owcy Dolly. Skoro w ostatnich latach odnosimy sukcesy
gospodarcze, mamy réwniez szanse na to w nauce i dokonac réwnie szybkiego
postepu. Zwilaszcza, ze naokoto nas nie brak dobrych wzoréw, praktyk,
ktérymi inni gotowi sg si¢ podzielié.

Nalezy tutaj zaznaczy¢, ze zagranicznym osrodkom naukowym réwniez
zalezy na wspélpracy migdzynarodowej — i to takze z takimi krajami jak
Polska. JesteSmy postrzegani jako kraj mtodej demokracji, gdzie nie brakuje
motywacji do pracy i Swiezego spojrzenia. Nacisk na innowacje stymuluje
wigc jednoczesnie kooperacje pomigedzy réznymi osrodkami, ktére do tej
pory nie mialy ze sobg kontaktu czy naukowcami pracujacymi do tej pory
samodzielnie. Taka wspotpraca to jednoczesnie koniecznos¢ uwzglednienia
innego punktu widzenia, taczenia i transformacji podejsc.

Wyzwania wobec wspélczesnosci dla nauk spolecznych

Priorytet ,,innowacyjnos¢ i komercjalizacja” w naszym szkolnictwie
Wwyzszym oznacza, ze wigkszg szans¢ na finansowanie niz dotychczas majg
badania i innowacyjne prace rozwojowe majgce praktyczne zastosowanie. A to
z kolei oznacza, ze taka wiasnie perspektywa na naukowcach zostanie nieco
wymuszona. Ale z uwagi na t¢ strategie, wydaje si¢, ze nauki spoleczne, mogg
si¢ znaleZ¢ w trudniejszej sytuacji. Na pierwszy rzut oka przedstawiciele tych
nauk nie majg co komercjalizowaé, zwlaszcza, ze zajmujg si¢ w znacznym
stopniu badaniem i opisywaniem rzeczywistosci, a nie jej zmienianiem. Nic
jednak bardziej mylnego—wiasnie teraz, jak nigdy wczesniej, w obliczu szeregu
probleméw wspodiczesnego swiata, wiedza o funkcjonowaniu czlowieka
wydaje si¢ nieodzowna. Jednoczesnie reprezentanci nauk spotecznych, majg
wigkszg szanse na kreowanie okreslonych zmian spotecznych idac ramig

1 www.topuniversities.com
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w rami¢ ze specjalistami z innych obszaréw wiedzy, a takze organizacjami
pozarzadowymi, aktywistami spolecznymi czy biznesem.

Warto zdawac sobie sprawe z tego, ze wspdtczesny ped do innowacji,
cho¢ jest niezwykle potrzebny, aby sprostaé rozmaitym problemom
cywilizacyjnym (np. choroby cywilizacyjne, starzenie si¢ spoleczeristwa,
zmiany klimatyczne, przeludnienie, migracje, bezrobocie, kurczenie si¢
naturalnych zasob6w) moze dawac trudne do przewidzenia skutki spoteczne.
Ujawnig si¢ one dopiero w momencie wdrazania innowacyjnej koncepcji, albo
dopiero po jakims czasie. I nie chodzi tu tylko o trudnos¢ w asymilacji nowych
rozwigzaf, adaptacj¢ do nowych warunkéw, ale réwniez o potencjalne btedy,
ktére mogg catkowicie wypaczy¢ nowatorskg ideg.

Dlatego tez monitorowanie wigc wszelkich wprowadzanych zmian
technologicznych czy organizacyjnych od strony spotecznej (zaprojektowanie
i prowadzenie badan i analiz) daje mozliwos¢ skorygowania i udoskonalenia
wprowadzonych rozwigzad. Uwzglednienie wiedzy o mechanizmach
spotecznych i psychologicznych funkcjonowania cztowieka wydaje si¢ tutaj
niezbedne.

Psychologia, socjologia, czy kulturoznawstwo prébujg nieustannie
dogonié szybka zmieniajgcg si¢ rzeczywistos¢ — zbadaé jg, przeanalizowaé
i opisaé. Ale tempo tych zmian jest ogromne. Dla nauk spotecznych sporym
wyzwaniem jest wszechobecnos¢ nowych technologii multimedialnych. W
ostatnich latach przeszliSmy kilka rewolucji cyfrowych (a co za tym idzie
cywilizacyjnych): za takie uznaé nalezy upowszechnienie internetu i rozwoj
telefonii komérkowej, teraz, jak si¢ wydaje weszliSmy w erg, w ktérej twérczo
rozwinieto owe wynalazki XXI wieku — mamy obecnie czas smartfonéw
1 portali spotecznosciowych.

Pewnie trudno w to uwierzy¢, ale portal Facebook powstat zaledwie 10
lat temu, a jego polska wersja jezykowa pojawita si¢ w roku 2008. Dzi$ sporo
ludzi nie wyobraza sobie funkcjonowania bez tego serwisu. Podobno Sredni
wiek uzytkownika tego portalu to 22 lata. Mozna wigc zada¢ sobie pytanie,
czy np. wyniki badan na temat relacji spotecznych mtodziezy amerykarskiej
sprzed roku 2004 maja jeszcze jakagkolwiek wartos¢ dla zrozumienia tej grupy
spotecznej i projektowania na nig oddziatywan? Szybkie zmiany spoteczne sg
ogromnym wyzwaniem dla badaczy spoteczernistwa — obecnie cz¢S¢ wynikéw
badai w momencie opublikowania ma juz jedynie wartos¢ historyczng.

Psychologia w nowych technologiach, nowe technologie w psychologii

Psychologia potrzebuje technologii i znajduje ona szerokie zastosowanie
w jej rozwoju. Obecnie zaawansowana technika pozwala lepiej zrozumied
cztowieka — oprdcz standardowych komputeréw coraz czgsciej w laboratoriach
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badan psychologicznych wykorzystuje si¢ specjalistyczne urzgdzenia, jak
elektroencefalograf (EEG), okulograf (eye tracker) czy funkcjonalny rezonans
magnetyczny (fMRI), dzieki ktérym mozna lepiej zrozumie¢ jak nasz mézg
1 caly organizm reaguja na okreslone bodZce.

Coraz bardziej dostgpna i popularna jest technologia Biofeedback
(biologiczne sprzeienie zwrotne). Dostarcza ona cziowiekowi informacji
zwrotnej o zmianach w jego stanie fizjologicznym i dzigki temu uczy ona
jak kontrolowaé lepiej swodj organizm — relaksowaé, koncentrowaé czy
wyciszaé. W Polsce najbardziej rozpowszechnione jest oprogramowanie
Stone Biofeedback? — rozmaite gry i zabawy komputerowe sprzgzone
z sensorem zakladanym na ucho. Technologia moze wspiera¢ i usprawniad
funkcjonowanie moézgu. Amerykanin Michael Scanlon od 2005 roku
wspélnie z kilkoma naukowcami (gléwnie psychologowie poznawczy)
rozwija w ramach ,,The Human Cognition Project” platforme Lumosity®. Na
stronie projektu mozna znaleZ¢ ponad 40 gier poprawiajacych pamigé, uwage,
elastycznos¢ i szybkos¢ proceséw umystowych, umiejetnosé rozwigzywania
probleméw. Lumosity wystepuje rowniez w postaci aplikacji mobilnej na
telefon.

Opracowana przez inzynier6w i specjalistow technologia IT potrzebuje
badaii i analiz psychologicznych na etapie projektowania i wdrazania.
Interakcja czlowiek-komputer (ang. human-computer interaction, HCI)
jest typowa dla naszych czaséw i powszechna w krajach rozwinigtych, ale
nie mozna zapominaé, ze jednym z prekursoréw w tym obszarze byl juz
w latach szesédziesigtych Joseph Weizenbaum z Massachusetts Institute
of Technology. Stworzyl on proste oprogramowanie — elektronicznego
psychoterapeute (pomyst zaczerpnigto z terapii Rogersa), ktéremu nadat imig
,Eliza” (Weizenbaum,1966). Robot komputerowy dokonywat parafrazy tego
co méwil nadawca komunikatu, albo dopytywat si¢ o kwestie poruszone przez
rozméwcee — np. gdy osoba méwita ,,odczuwam niepokdj” — Eliza méwila:
., Fozumiem, Ze odczuwasz niepokdj, od kiedy go odczuwasz?” Cho¢ cala
koncepcja byla zartem, sporo oséb wzigto na powaznie oprogramowanie
1 uznala je za bardzo pomocne.

Idea Weizenbauma jest poniekagd obecna w filmie pod tytulem ,,Ona”
(ang. ,,Her”), ktéry w 2013 roku pojawit si¢ w kinach. W filmie tym, bohater
(Theodore) kupuje sobie oprogramowanie — jest nig wirtualna kobieta (Os).
Ma ona rozpoznawac¢ i zaspokaja¢ potrzeby uzytkownika, obcowaé z nim
w kazdej sytuacji, moze on si¢ jej zwierzac, dzieli¢ troskami i radosciami.
Prowadzi to do tego, ze Theodore zakochuje si¢ w elektronicznej wybrance.
Wydaje si¢, ze mamy tendencj¢ do przypisywania ludzkich cech urzadzeniom,

2 http://thebiofeedback.com/
3 http://www.lumosity.com/
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ktére posiadaja pewne atrybuty czlowieka i stad dynamiczny rozwdj badan
w paradygmacie HCI.

Wiele 0s6b jest obecnie uzaleznionych od technologii i ma nieustanng
potrzebg obcowania z nig. Larry Rosen (2013), autor ksigzki ,,iDisorder”
twierdzi, ze mamy obsesj¢ na punkcie nowych technologii i stale kontaktujemy
si¢ poprzez elektroniczne urzadzenia. Powoduje to zmiany w sposobie
dziatania naszego mézgu, a to kolei prowadzi do zaburzen psychicznych,
takich jak stres czy bezsennos¢. Manfred Spitzer (2013) z kolei, w ksigzce pt.
,, Cyfrowa demencja. W jaki sposéb pozbawiamy rozumu siebie i swoje dzieci”
pisze, ze wspolczesnie mlodzi ludzie spedzaja w Swiecie elektronicznym
dwa razy wiecej czasu niz w szkole. Zgromadzit tez dziesigtki badan, ktdre
pokazuja, ze skutkuje to zakt6ceniami rozwoju mowy, problemami z nauka
i koncentracjg, stresem, depresjg i sklonnoscig do przemocy. Tworzymy
1 zmieniamy technologie, ale ta technologia zmienia tez nas samych. Twérca
staje si¢ tworzywem. Dlatego niezwykle wazna jest analiza okreslonego
produktu czy opracowanej ustugi — sprawdzenie jej wptywu na poznawcze,
emocjonalne i behawioralne aspekty funkcjonowania cztowieka.

Nie mozna jednak zapominaé, ze wiele zawdzieczamy multimedialnym
wytworom cywilizacji. Na przyklad, istnieje mndstwo rozwigzan
technologicznych, ktére utatwiaja funkcjonowanie os6b niepetnosprawnych
(np. Mikotajewska i Mikotajewski, 2012; Radic i in., 2012). Tzw. technologie
wspierajace (assistive technology — AT) to jak podaje Duplaga (2011), ,.kazda
rzecz, urzqdzenie lub system, niezaleznie od tego, czy zostat on zakupiony
jako gotowy produkt, zmodyfikowany czy tez dostosowany, ktory wykorzystuje
sie w celu zwigkszenia, utrzymania lub poprawy mozliwosci funkcjonalnych
osoby 7 niepetnosprawnosciq’.

Najlepszymijednym znajbardziej zaawansowanych (jak dotgd) rozwigzan
w tym zakresie w Europie jest projekt BrainAble* zrealizowany przez Graz
University of Technology, przy wsparciu Komisji Europejskiej kwotg 2,3
mln euro. Jest on ukierunkowany na pomdéc osobom ze schorzeniami ruchu
za pomocg zintegrowanych rozwigzan technologicznych. Wazna potrzeba
psychologiczna tych os6b zwigzana z mozliwoscig wplywania na otoczenia,
autonomicznego decydowania o sobie, zostala zaspokojona za pomocg szeregu
zaawansowanych systemOw bazujacych na interfejsach moézg-komputer
(Brain-Computer Interface — BCI), inteligentnym otoczeniu (Ambient
Intelligence — Aml), wirtualnej rzeczywistosci (Virtual Reality — VR) oraz
kilku innych specjalnych aplikacjach, interfejsach i programach. Zaktadajac
na glowe czepek z czujnikami fal elektromagnetycznych, ktére s3 wytwarzane
przez moézg, osoba nawet catkowicie sparalizowana napisa¢ wiadomos¢,

4 http://www.brainable.org/
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wiaczy¢ i zgasi¢ Swiatlo, sterowaé wlasnym woézkiem inwalidzkim, robotem
w Swiecie rzeczywistym czy awatarem w srodowisku wirtualnym.

Mamy tez jednak swoj udzial w wykorzystaniu nowych technologii
w procesie terapeutycznym. Na uwage zastuguje tutaj projekt E-compared,
finansowany przez Komisj¢ Europejska oraz MNiSW°. E-compared to
interdyscyplinarne konsorcjum naukowcéw 1 praktykéw z 10 krajow
europejskich (w tym z Polski) prowadzacych badania i opracowujacych
wytyczne do stworzenia nowoczesnych narz¢dzi (aplikacji mobilnych,
stron www), ktére bedg stuzyly leczeniu depresji. Ma to by¢ alternatywa
do tradycyjnej terapii, na ktérg wielu ludzi dotknigtych tym problemem
zwyczajnie nie stac.

Obecnie, powstaja przer6zne aplikacje na smartphony oraz komputery.
Sa takie, ktore stajq si¢ naszym podrecznym terapeuta, coachem, doradcg czy
nawet kim§ w rodzaju mamy. W USA coraz popularniejsze sg urzadzenia typu
,,Big Mother” (iMoms) — ktére pilnujg ludzi niczym mama — przypominajg
o okreslonych obowigzkach, prawidlowych zachowaniach i zobowigzaniach
(Fowler 1 Ovide, 2013). Na przyklad, istnieje oprogramowanie, ktére po
zainstalowaniu na komputerze sledzi jak prosto siedzimy, jak szybko jemy,
jak dtugo siedzimy przy nim, o ktérej godzinie idziemy spaé. Wyprodukowano
nawet szczoteczki do zgbdw, ktére analizujg jak czesto i jak dlugo ich
uzytkownicy myjg z¢by, a nastepnie stosowne dane wysytajag do aplikacji
w telefonie komérkowym. Sg takze bransoletki, ktére monitorujg czas snu
oraz aktywno$¢ fizyczng. Czes¢ z nich ma funkcje ,,alertu bezczynnosci” — np.
jesli siedzimy dluzej niz 15 minut, dostajemy stosowny alarm ostrzegawczy.

Kilka lat temu pewien grecki specjalista od informatyki Charalampos
Doukas doszedt do wniosku, ze uzywana przez niego aplikacja do pomiaru
liczby jego krokéw stabo go motywuje do aktywnosci fizycznej. Napisat wigc
program, ktéry zamyka mu dostep do lodéwki, gdy nie jest zbyt aktywny
fizycznie (!). W dzisiejszych czasach czesto brakuje nam wtasnej samokontroli
oraz 0séb w poblizu, ktére moglyby nas pilnowa¢ w prawidlowych
zachowaniach. Taka funkcje nadzorcza sprawuje elektronika. Co ciekawe,
moze ona réwniez powiadamiaé prawdziwg mame czy zone jak wyglada
nasz postep w ¢wiczeniach czy samokontroli, co moze dodatkowo zwiekszy¢
motywacje do pracy nad sobg (Fowler i Ovide, 2013).

Inzynierowie potrzebujg réwniez migkkich kompetencji psychologéw.
Ich obecnos¢ w technicznych zespotach projektowych moze by¢ pomocna
chociazby z punktu widzenia wplywania na odpowiednig komunikacjg,
atmosfere czy rozwigzywanie sporéw. Grzegorz BliZniuk (2013) przedstawia
badania przeprowadzone przez Instytut Peat Marwick McLintock, ktére
pokazuja, ze prawie 70% przyczyn niepowodzen projektéw informatycznych

5 http://www.e-compared.eu/
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ma charakter pozainformatyczny, na ktére sktadaja si¢ problemy zwigzane
z zarzadzaniem, komunikacja w zespole czy zlym postawieniem celu.
Ponadto, przedstawiciele nauk spotecznych wpltywajgq na heterogenicznosé
grupy technicznej. Jak wynika z badari, innowacyjne rozwigzania latwiej jest
generowac w Srodowisku réznorodnym (Bantel i Jackson, 1989), w zespotach
interdyscyplinarnych, taczac podejscia, perspektywy, doswiadczenia
i paradygmaty badawcze (Bassett-Jones, 2005; Ozbilgin, 2008). Nie bez
powodu kraje cechujace si¢ wysokg innowacyjnoscig, charakteryzuja
si¢ jednoczesnie wysokim zréznicowaniem kulturowym. Dla przykladu,
Niebuhr (2010) zauwazyl szybszy rozwoj oraz wigkszg innowacyjnosé
regiondw Niemiec, ktére cechowaly si¢ wyzszym poziomem réznorodnosci
kulturowej, w poréwnaniu do regionéw bardziej homogenicznych. Jest
wiele interdyscyplinarnych centrow badawczych, ktére zostalty powotane
po to, aby rozwigzywaé okreslone problemy spoleczne z wykorzystaniem
techniki. Juz w 1987 dr E. Scott Geller powotat na Wydziale Psychologii
Virginia Tech — Center for Applied Behavior Systems (CABS)®. Centrum ma
pomagac¢ studentom w prowadzeniu i rozwijaniu badan tagczacych stosowanie
technologii oraz wiedze z zakresu nauk spolecznych. To réwniez prowadzi
do zaangazowania studentéw w rozwigzywanie probleméw lokalnych
i budowanie odpowiedzialnosci obywatelskiej. Obecnie w USA takie centra
funkcjonuja prawie przy kazdym uniwersytecie.

Rozwdj innowacji spolecznych

W naszym kraju, bedacym wcigz w fazie kulturowej transformaciji,
nadrabiajgcym zaleglosci gospodarcze, podzielonym, rozdartym miedzy
wschodem i zachodem, ilos¢ probleméw spolecznych do rozwigzania jest
wrecz niezliczona. Wymagaja one wprowadzania rozmaitych ,,innowacji
spotecznych”. Definicja méwi, ze to ,,nowe rozwiqzania (produkty, ustugi,
modele, rynki, procesy etc.), ktore zaspokajajq potrzeby spoteczne efektywniej
niz obecne rozwiqgzania i prowadzq do rozwoju nowych obszaréw wspdtpracy
oraz lepszego wykorzystania zasobow” (Kaczmarek i Tomkiewicz, 2013).
Ten rodzaj innowacji koncentruje si¢ na elemencie spotecznym — chodzi
tu zar6wno o wykorzystanie zasobéw spolecznych do rozwigzywania
okreslonych probleméw, jak i uzycie wszelkich innych srodkéw (réwniez
technologicznych) do poprawy jakosci zycia ludzi. Ludzie mogg wiec by¢
tutaj zaré6wno ,.Srodkiem” do celu, jak i ,celem” oddzialywan. Innowacje
spoteczne moga stymulowa¢ budowanie spoleczenistwa obywatelskiego,
budowac kapitat spoteczny, wigksze zaufanie i wspotprace miedzy ludZmi,

6 https://www.psyc.vt.edu/labs/cabs
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czyli wszystko to czego w Polsce tak bardzo nam brakuje (zob. np. Maj, 2011;
Jasinska-Kania, 2012).

Profesor Marek Wosiriski, wyktadowca Arizona State University, kilka
lat temu na jednym ze spotkan w SWPS, opowiadal, ze jak przyjechat do
USA i szukat pracy, stale pytano go podczas rozméw kwalifikacyjnych ,,co
Pan takiego dokonat w swoim Zyciu?”. Trudno$¢ w odpowiedzi na to pytanie
uswiadomita mu, ze jego osiggnigcia jako psychologa majg charakter jedynie
czysto akademicki. To tez pchneto go do rozwoju w zupelnie nowym kierunku.
Obecnie jest znanym na Swiecie propagatorem ,,Community Psychology” —
nie tylko pisze artykuty i ksigzki na ten temat, ale jest aktywnie zaangazowany
we wspieranie projektow lokalnych zwigzanych ze zdrowiem psychicznym,
wygtasza wyktady, prowadzi warsztaty dla bardzo r6znych grup spotecznych
— nauczycieli, lokalnych lideréw, menedzerow, rodzicéw, wychowawcéw,
senioréw, itd. Odroku 2007, prof. Wosiiiskirozwijaidee University-Community
Partnership for Social Action Research Network (UCP-SARnet) Jest to sie¢
(obecnie) ponad 1500 czionkéw (studentéw, wyktadowcodw, aktywistéw
spotecznych) z 75 krajow, ktéra ma na celu zbieranie danych na temat
projektéw realizowanych w réznych czgsciach globu i wzajemng wymiang
informacji. Jest to przyktad innowacyjnej inicjatywy ponadnarodowe;j,
ktére bazuje na potencjalnie ludzkim. Innowatoréw spotecznych nie mozna
jednak myli¢ z wolontariatem czy ze standardowg dziatalnosciag organizacji
pozarzadowych. Najcenniejsze innowacje to takie, ktére przynosza korzysci
zardwno spoleczeristwu jak i gospodarce. Przyktadéw takich innowacji nie
brakuje (zob. Becker i Pomper, 2013). Na przyktad, w Dani zatozono fundacj¢
skupiajacg osoby autystyczne, ktéra wykonuje szereg projektéw, zlecern dla
firm 1 instytucji (gtéwnie z branzy IT). Jak wiadomo osoby te majg trudnosci
w kontaktach spolecznych, ale z drugiej strony posiadajg zwykle unikalne
zdolnosci matematyczne, techniczne, doskonala pamig¢ i koncentracje. ,,The
Specialists” wykorzystuje te zasoby dajac mozliwos¢ podjecia pracy osobom
ze spektrum autyzmu. W wegierskim miescie Szekszard, dziatacz spoteczny
Andrea Mészdros zatozyt ,Jlzlelo Family Restaurant”, miejsce, w ktérym
w wigkszosci pracujg osoby niepetnosprawne. Taka praca daje im wiele
kontaktéw spotecznych, niezwykle waznych dla oséb z deficytami sprawnosci.
W Portugalii, pewna instytucja o nazwie Ajudaris promuje kontakt z ksigzka
poprzez organizowanie corocznie akcji angazujacej cale szkoly i ucznidw.
Dzieci piszg kolektywnie ksigzke (opowiadania dla innych dzieci), ktéra jest
péZniej opracowywana przez Uniwersytet w Porto, profesjonalnie ilustrowana
oraz drukowana. Finalem akcji jest duza uroczystos¢, na ktdrej prezentowana
jest ksigzka, a dzieci rozdajg autografy. Z kolei u naszych potudniowych
sasiadéw z kolei wymyslono system, w ktérym rolg przewodnikéw po Pradze
petnig bezdomni (nikt chyba od nich nie zna lepiej miasta).
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Powyzsze przyklady pochodzg z zagranicy, cho¢ mozna mie¢ nadzieje,
ze liczba wdrazanych innowacji spotecznych w najblizszym czasie wzrosnie.
Przyczynic si¢ do tego moze chociazby program Narodowego Centrum Badani
iRozwoju pt. ,,Innowacje Spoteczne”. Jak podaje NCBIR jest on ,, programem
wsparcia sektora nauki, otoczenia gospodarczego oraz sektora organizacji
pozarzgdowych w zakresie podejmowania i realizacji innowacyjnych dziatan
i inicjatyw spotecznych, bazujgcych na osiggnieciach nauki i techniki.
Program jest skierowany do jednostek podejmujqcych dziatania, ktore majg
stymulowac rozwdj spoteczny oraz poprawg jakosci Zycia spoteczeristwa,
ze szczegolnym uwzglednieniem tych grup i obszarow, w ktorych istnieje
wyjqtkowa potrzeba innowacyjnych rozwiqzan i podejmowania nowych
inicjatyw spotecznych”. Co wazne, skorzystanie z tego programu wymaga
stworzenia konsorcjum, w ktérym oprécz jednostki naukowej konieczna jest
obecnos¢ organizacji pozarzadowej oraz przedsigbiorstwa (alternatywnie
moze to by¢ druga jednostka naukowa). Jak wspomniano wczesniej, takie
powigzania (zréznicowanych podmiotdw) sprzyjajg innowacyjnosci oraz
przyblizajg swiat nauki do biznesu oraz organizacji pozarzadowych.

Zakonczenie

W tygodniku ,,Science”, Joanne Carney (2014), szefowa dziatu relacji
zrzadem Amerykanskiego Towarzystwa Wspierania Nauki (AAAS) nawotuje
do wigkszego transferu wynikoéw badan do praktyki zycia codziennego, do
lepszej komunikacji z rzadami, instytucjami i biznesem. Zapewne nigdy
popularyzacja, komercjalizacja czy tworzenie innowacji nie bedg naleze¢ do
podstawowej aktywnosci pracownikéw akademickich, gdyz naukowcy sg
gtéwnie od wczesniejszego etapu calego procesu generowania rozwigzan.
Ubolewa¢ jednak nalezy, ze nie sg oni zupelnie rozliczani z tego typu
aktywnosci. Gtéwnym miernikiem jakosci naukowca jest tzw. indeks H. —
uwzgledniajacy cytowania, a wigc liczbe i charakter publikacji naukowych.
Wskaznik ten w zadnej mierze nie bierze pod uwage czy artykuly danego
naukowca przyniosty jakiekolwiek korzysci dla ludzkosci, czy badania miaty
charakter innowacyjny, czy wyniki majg jakiekolwiek walory aplikacyjne oraz
czy podjete zostaly jakies dzialania komercjalizacyjne. Miejmy nadzieje, ze
cele strategiczne oraz reformy Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego,
a takze zmiany wewnatrzuczelniane, przyczynia si¢ poprawy wskaznikéw
innowacyjnosci i zastosowalnosci polskiej nauki, a co za tym idzie — réwniez
naszej gospodarki.
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CO TO ZNACZY BYC INNOWACYJNYM
NAUKOWCEM?

Takie oto pytanie skierowaliSmy (poprzez drukowane i internetowe
ogloszenia) do doktorantéw i miodszych pracownikéw nauki, proszac
o krétkie wypowiedzi. Proste pytanie zmusza jednak czasami do catkiem
glebokiej refleksji, a wiadomo, ze mocne zaangazowanie w badania naukowe
najczesciej nie pozostawia na nig czasu. Nie oferowaliSmy nic w zamian,
oprécz mozliwosci opublikowania tekstu w naszym tomie, ale, nie wiedzac
ile odpowiedzi otrzymamy, nie mogliSmy tego obieca¢ na pewno. A wiec,
liczyliSmy na bezinteresowny odzew ze strony osob, dla ktérych podjecie
intelektualnego wyzwania bedzie nagrodg samg w sobie.

OtrzymaliSmy jedenascie tekstow i zdecydowaliSmy si¢ zamiesci¢ je
wszystkie. Przez zupelny przypadek, autorzy nadestanych mini-esejow
reprezentujg az dziesi¢¢ réznych instytucji, a teksty moga by¢ uwazane
za ciekawg probke opinii mlodych naukowcé4w na temat innowacyjnosci
ich wlasnych dziedzin. O kilka mysli na temat innowacyjnosci w nauce
poprosiliSmy réwniez profesora Andrzeja Jajszczyka, Dyrektora Narodowego
Centrum Nauki, a wigc osob¢ kierujacg instytucja, ktéra w istotny sposéb
wptywa na to, jakg posta¢ ma w Polsce wsparcie finansowe dla naukowcow.

L

INNOWATYKA — NOWY HORYZONT. INNOWACYJINOSC NAUKOWCOW, PRZEDSIEBIORCOW, MENEDZEROW I URZEDNIKOW (RED. M. JASIENSKI).
CeNTRUM INNowATYKI 1| WyDAWNICTWO NOVA SANDEC, Nowy Sacz 2014. ISBN: 978-83-62550-94-4
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dr inz. Leszek Chybowski

Instytut Eksploataciji Sitowni Okretowych, Wydzial Mechaniczny,
Akademia Morska w Szczecinie, email: 1.chybowski@am.szczecin.pl

mgr Dorota Idziaszczyk

Centrum Transferu Technologii Morskich, Akademia Morska w Szczecinie
email: d.idziaszczyk@am.szczecin.pl

W ostatnich latach stowa ,innowacja” i ,innowacyjnos¢” bardzo
stracily na znaczeniu. Nie zawsze sa powigzane z rzeczywiscie kreatywnym
rozwigzaniem dla produktu, procesu czy ustugi. To dzis, ni mniej ni wigcej,
tylko wyswiechtane komunaly. Obecnie kazdy niemal gadzet pretenduje
do bycia ,,Innowacjg Roku™, a ich twoércy stajg si¢ stawni wsrdd lokalnej
spotecznosci i zyskuja uznanie kétek wzajemnej adoracji, ktére nadajg r6znego
rodzaju ,,Noble”, ,,Oskary” i ,,Bursztyny Przedsigbiorczosci”’. Jak wigc —
we wspollczesnym Swiecie, pelnym przeobrazei zwigzanych z ogromnym
postepem technologicznym i wieloma problemami spotecznymi — zdefiniowaé
prawdziwie innowacyjnego naukowca? Czy jest to cziowiek, ktéry potrafi
wymysli¢ cos z niczego, korzystajac jedynie z dostepnych zasobéw, ma glowe
zawsze pelng pomystéw i stanowi pozytywnie zakreconego outsidera? Czy
tacy ludzie w ogoéle istnieja? Raczej nie.

Innowacyjny naukowiec to wspéiczesny Don Kichot poszukujacy
swojej Dulcynei. Mozna zada¢ pytanie, czego on tak naprawde szuka i co
jest jego celem? Na pewno wazne jest, aby owoce jego pracy byty przydatne
dla spoteczeristwa, a nie byly to ,,badania zorientowane na pétk¢”. Wcale nie
musi mie¢ zaci¢cia do prowadzenia biznesu, na co od niedawna jest odgérne
parcie. Rozwdj kariery akademickiej i zdobywanie kolejnych stopni i tytutéw
powinny by¢ dla niego sprawg drugorzedng, bedacg ubocznym produktem
realizowanych prac naukowych. Na drodze do celu, do ktérego zmierza 6w Don
Kichot stojg wiatraki symbolizujace réznego rodzaju problemy, ktére trzeba
nieustannie pokonywac... raporciki, tafdcuszki zezwolen na dysponowanie
wlasnym grantem, punkciki w ocenie dorobku, impact factory, zazdros¢ mniej
zaradnych, nattok dydaktyki, wrodzony indywidualizm wspoétpracownikow...
no i marnotrawstwo SrodkOw przez koniecznos¢ stosowania prawa
o zaméwieniach publicznych, kiedy okazuje si¢, ze w wyniku przetargu oferta
dostawcy jest znacznie drozsza niz przy zakupie wolnorynkowym.

Innowacyjny naukowiec musi posiadaé zatem cechy charakteru
pozwalajace mu brna¢ do przodu i pokazywac swiatu, Zze mozna cos zrealizowad
lepiej niz dotychczas, na przekér ,klasykom gatunku” i lokalnej stagnacji
w Srodowisku naukowym. Bo bycie innowacyjnym to ,,ptyni¢cie pod prad”.
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mgr Marcin Czora

doktorant, Katedra Chemii Rolnej i Srodowiskowej Uniwersytet Rolniczy im.
Hugona Kollagtaja w Krakowie, email: marcin.czora@wp.pl

Innowacyjnoscé to droga. Sciezka budujgca ogrody na pustyniach, tworzaca
podmorskie miasta i wysylajaca ludzi w kosmos. Im czgsciej bedziemy
spacerowal tg Sciezka, tym Swiat bedzie rzucal nam wigcej mozliwosci.
Niestety, srodowisko akademickie nie zawsze sprzyja innowacyjnemu
mysleniu. Narzucone ograniczenia potrafia hamowac postep i skutecznie
zniechecac do podgzania wtasng droga. Ale sg to tylko ograniczniki predkosci.
Nadal mozemy podaza¢ we wtasciwym kierunku.

Metody wejscia na droge innowacyjnosci sa liczne i dobrze poznane.
Lecz jest to podobnie jak z odchudzaniem — zeby si¢ udalo trzeba zaczac!
A nastgpnie, konsekwentnie realizowac plan. Wigkszos¢ metod budujacych
innowacyjnos¢ jest dobrze poznana, ale kiedy ostatnio wziates udziat w burzy
mdézgbéw lub napisates raport za pomocg mapy mysli. W ostatnim tygodniu?
W ostatnim miesigcu? A moze nic takiego nie przydarzylto Ci si¢ przez ostatni
rok? Lub, co gorzej, nigdy! Oczywiscie, poza szkoleniem na temat: jak by¢
innowacyjnym naukowcem!

Dobrym sposobem kroczenia sciezka innowacji jest kultywowanie jej
samemu. Nawet jesli bedg to tylko mate kroczki, to bedg to kroki w dobrym
kierunku. Raz w tygodniu prowadzony przez siebie wyktad rozrysuj w postaci
mapy mysli. Innym razem na spotkaniu budzetowym katedry zadaj 5 razy
pytanie ,,dlaczego?”. Dlaczego wydatki wzrosty, dlaczego musimy zrobi¢ to
1to? A na spotkaniu z magistrantem zadaj mu pytanie, o to co chciatby badaé
1 wstuchaj si¢ w jego odpowiedZ, nie narzucajgc wiasnego pomystu.

Innowacyjnos¢ to cigzka droga, malo uczgszczana, peina putapek
1 nieprzebytych odcinkéw. Nie wiadomo dokgd prowadzi i czy kiedykolwiek
tam dojdziemy. Moge jednak zagwarantowac, ze warto na nig wejs¢. Osoby
na niej spotkane beda z pewnoscig nietuzinkowe a otoczenie jak najbardziej

ciekawe. Tam nikomu nie przeszkadza koriczenie zdar coraz wiekszymi

literami oraz zabawa formatami czcionek.. W krainie dociekliwych
pytan wszyscy szukaja odpowiedzi — i to poszukiwanie jest wyznacznikiem
innowacyjnego naukowca.
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dr Tomasz Janus
Biuro ds. Badarn Naukowych
Uniwersytet Kardynata Stefana Wyszyriskiego w Warszawie;
email: t.janus@uksw.edu.pl

Zadaé pytanie ,,Co to znaczy by¢ innowacyjnym naukowcem?” to tak
jakby zapytac ,,Co to znaczy by¢ biato-czarng zebra?”. Czy kto$ widziat zebre
w innych kolorach? A czy kto$ widziat naukowca, ktéry nie jest innowacyjny?

Kazdy naukowiec jest innowacyjny. Precyzyjniej méwiac — kazdy
prawdziwy naukowiec jest innowacyjny. Sama nauka jest nieustannym
dazeniem do poszukiwania nowego, nieodkrytego, nieznanego. Naukowiec
przypomina troche dziecko. Caty czas pyta si¢ ,,jak?, po co?, w jaki spos6b?,
dlaczego?”. Nie poprzestaje jednak na zadawaniu samych pytar. Usilnie
dazy do zdobycia odpowiedzi na stawiane pytania. Formutuje hipotezy i je
weryfikuje. Dazy do poszukiwania odpowiedzi na pytania wielkie i te nieco
mniejsze. Udzielajgc odpowiedzi, rozwigzuje zas problemy, z ktérymi ludzie
spotykajg si¢ w swoim zyciu. Gdy znajdzie odpowiedZ na jedno pytanie,
formutuje nowe. [ wie, ze nigdy nie odpowie na wszystkie pytania Swiata.

Czesto sam naukowiec nie zdaje sobie nawet faktu z tego, ze jest
innowacyjny. Dla prawdziwego naukowca pojecie innowacyjnosci nie musi
by¢ bowiem precyzyjnie definiowalne. Prawdziwy naukowiec nie musi siggac
do Podrecznika Oslo Manual, zeby sprawdzi¢ czy juz jest innowacyjny, czy
jednak jeszcze troch¢ mu brakuje. Nie musi zaktada¢ konta na Twitterze,
tylko po to, zeby pokaza¢ jak bardzo jest na czasie. Nie musi tworzy¢ profilu
na ResearchGate lub Academia.edu, bo to modne. Bo dopiero wtedy bedzie
innowacyjny. Jezeli juz to robi, to dlatego, ze pomaga mu to w pracy. Ale
1 bez tych narzg¢dzi nadal bytby innowacyjny.

Innowacyjny naukowiec wie, ze jego praca to ciagta nauka. Zglebianie
Swiata, ktdre nigdy nie zostanie doprowadzone do korica. Bo koniec zachwytu
Swiatem nie istnieje. A innowacyjny naukowiec zachwyca si¢ Swiatem. I to
zachwyt lezy u podstaw wszelkiej jego dziatalnosci. Innowacyjny naukowiec
chce zrozumie¢ Swiat. Zrozumie¢ go na swoj naukowy sposéb. Jakby
mimochodem rozwigzuje w ten sposéb problemy swoje i problemy innych.
I w ogdle nie musi by¢ nazywany innowacyjnym. Samo stowo ,,naukowiec”
w zupelnosci wystarczy. Byle tylko byt to prawdziwy naukowiec.

* ok ok
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Adam Jasienski, M.A.
doktorant, Department of History of Art and Architecture
Harvard University, Cambridge, USA;
email: adam.jasienski@post.harvard.edu

Co to znaczy by¢ innowacyjnym historykiem sztuki? Historia sztuki
zajmuje si¢ obiektami z przesztosci, co moze sugerowac, ze skoro studiujemy
rzeczy, ktére sg nieinnowacyjne w obecnym Swiecie, to i nasze metody
badait mogg sobie pozwoli¢ na pewng wygodng przestarzatos¢. Nic bardziej
mylacego!

Szeroko rozumiana sztuka, a wigc materialna manifestacja przesztosci,
jest w stanie zaoferowaé nam o wiele wigcej, gdy podchodzimy do niej
z nowoczesnymi narzedziami. Ale najpierw nalezy zadac sobie pytanie: czym
wiasciwie jest ta sztuka, do ktérej mamy podej$¢? Innowacja w historii sztuki
to nie tylko zastosowanie oprogramowania komputerowego rozpoznajacego
twarze do renesansowych portretéw, w celu ustalenia ich tozsamosci, albo
wykorzystanie technicznej wiedzy konserwatoréw sztuki, ktérzy uzywajac
Swiatla podczerwonego czy rezonansu magnetycznego mogg pomoéc nam
okresli¢ wiek obrazu, ustali¢ etapy w jakich byt tworzony, i rozdzieli¢
wczesniejsze warstwy od pdZniejszych domalunkow.

Innowacyjnym réwniez jest otwarcie kanonu obiektéw, ktérymi warto
si¢ zajmowaé, a wigc odejscie od prymatu Donatella, Leonarda da Vinci
1 Michata Aniota i od niekoriczacych si¢ badai nad waskg grupg tzw. wielkich
dziet, na rzecz obiektéw anonimowych, nalezacych do tak zwanych sztuk
niskich albo dekoracyjnych. Warto tutaj wyjasnic, ze dla wielu tradycyjnych
(czytaj: nieinnowacyjnych) historykéw sztuki samo stowo dekoracyjnosé
nabiera znaczenia pejoratywnego! Poszerzenie horyzontu tego czym my,
historycy sztuki, si¢ zajmujemy i otwarcie kanonu, ktéry, jak dotychczas,
byt zdominowany przez badanie dziet bialych megzczyzn, pozwala nam
zrozumie¢, ze bogactwo kultury materialnej nie jest jedynie produktem
samotnego geniusza. Wrecz przeciwnie; jest wypadkowa mndstwa czynnikéw:
ekonomicznych, spotecznych i politycznych, ktére uwarunkowaty nie tylko
to kto mégt tworzy¢, ale, co istotne, uwarunkowaly réwniez to, czym sie¢
historycy sztuki dotychczas interesowali.

Innowacyjnos¢ to rozumienie, ze madrycka Gloria Tycjana zyskuje,
a nie traci, gdy mamy swiadomos¢, ze w tym samym miejscu, gdzie byta
wystawiona, krélowie hiszpariscy eksponowali na réwni z nig meksykarskie
malowidla pidrami, robione tradycyjnymi Azteckimi metodami, albo
ze obecnos¢ tego obrazu w Hiszpanii byta nierozerwalnie powigzana
z istnieniem ekonomicznego wyzysku ludnosci w jej amerykarskich
koloniach. Innowacyjnos¢ w historii sztuki to poswigcenie czasu i uwagi
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dzietom amerykarskiego niewolnika i garncarza, ktéry na lepionych przez
siebie misach, dzbanach i czarach, ryt dtutem wiersze i podpisywat je ,,Dave
the Potter*. Nabiera to dodatkowego znaczenia, gdy dowiadujemy si¢, ze
karg dla niewolnika, ktéry potrafit pisa¢, byta Smieré. Innowacyjny historyk
sztuki musi zda¢ sobie sprawe, ze impuls artysty do tworzenia jest rownie
silny w dzbanach Dave’a jak we freskach kaplicy sykstynskiej. R6zni je
przede wszystkim kontekst, w ktérym powstaty; kontekst, ktéry uwarunkowat
mozliwosci artysty do samoekspresji, i pole na jakim mdgt si¢ popisac.

* ok ok

mgr Magdalena Klimek
email: magdalenaannaklimek@gmail.com

dr Andrzej Galbarczyk

email: agalbarczyk@gmail.com
Zaklad Zdrowia i Srodowiska, Wydziat Nauk o Zdrowiu
Uniwersytet Jagielloriski Collegium Medicum, Krakéw

Innowacyjnos¢ naukowca powinna przejawiac si¢ na kazdym etapie jego
pracy. Od wielu lat w naszym zespole badawczym juz podczas planowania
projektow wielokrotnie budowalismy interdyscyplinarne zespoly wraz ze
specjalistami z innych dziedzin nauki, przemystu i gospodarki. Na etapie
planowania badar, do wspdtpracy zapraszaliSmy inzynierdw i programistow
— uczestniczyliSmy w pracach naukowcéw z Politechniki Warszawskiej nad
stworzeniem innowacyjnego urzadzenia do analizy rozmieszczenia linii
papilarnych u os6b dorostych, jako wskaznika jakosci warunkéw w jakich
rozwijali si¢ przed urodzeniem. Ocena tych warunkéw stanowi obecnie
innowacyjng metod¢ w poszukiwaniu przyczyn choréb wieku dorostego.
Ponadto, do wspélpracy zapraszaliSmy réwniez artystow: grafikow
i fotograféw, z ktérymi opracowaliSmy badanie ankietowe dotyczace oceny
atrakcyjnosci mezczyzn.

Na etapie przeprowadzania badaii wykorzystujemy narzgdzia takie jak
platformy internetowe (na ktérych tworzymy np. kwestionariusze on—line),
korzystamy z danych przechowywanych w chmurach plikéw, co znacznie
utatwia organizacje pracy kilkunastu os6b w ramach badan terenowych. Coraz
czesciej podczas realizacji projektéw siggamy po aplikacje dedykowane dla
smartfonéw i po przenosne oraz wysoce ergonomiczne narzgdzia utatwiajace
prowadzenie badari — krokometry, mierniki nat¢zenia hatasu czy odbiorniki
GPS. Jest to wazne nie tylko dla badaczy ale i dla oséb badanych, dla ktérych
udzial w projekcie naukowym staje si¢ mniej ucigzliwy i mniej czasochtonny.
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Przyktadem takich innowacji moze by¢ personalny analizator stgzenia pytow
W powietrzu czy nowoczesne, prozniowe systemy pobierania, odmierzania
1 przechowywania prébek biologicznych np. moczu czy Sliny.

Ponadto, na etapie rozpowszechniania wynikéw badant wykorzystujemy
réznego rodzaju media, w tym te spolecznosciowe. Naszym zdaniem,
innowacyjny badacz z jednej strony powinien mie¢ szerokie grono
interdyscyplinarnych wsp6tpracownikéw, ale z drugiej strony powinien
pamig¢ta¢ o szerokim gronie odbiorcéw, gdyz tylko to gwarantuje szansg
empirycznego wykorzystania wynikéw jego badari. Nawet dzialajac na polu
nauk podstawowych, innowacyjny naukowiec nie moze ograniczac si¢ tylko do
publikacji wynikéw swoich badari jedynie w branzowych periodykach, ale musi
stara¢ si¢ dotrze¢ ze swoimi wynikami do jak najszerszej grupy odbiorcow.
W przeciwnym razie nie bedzie mozliwe zastosowanie jego badat w innych
dziedzinach nauki albo wdrozenie przez biznes. Podejscie takie wydaje si¢
by¢ szczegdlnie istotne w naukach medycznych, poniewaz moze prowadzic
do tworzenia podwalin nowoczesnych technologii diagnostycznych, metod
leczenia oraz promocji zdrowia i prewencji chordb, nie tylko na poziomie
calego spoteczenstwa ale takze pojedynczej osoby. Przyktadem moze by¢ tutaj
analiza profiléw genetycznych, co umozliwia dostosowanie leczenia m.in. do
genotypu pacjenta.

Podsumowujac, drogg innowacyjnego naukowca jest dzi§ otwarcie na
zmiany; na wsp6tprace, narzedzia badawcze oraz mozliwosci komunikowania
swoich osiggniec.

k sk ok

mgr Katarzyna Kociniewska
Katedra Gleboznawstwa i Ochrony Gleb, Wydziat Rolnictwa i Biotechnologii
Uniwersytet Technologiczno-Przyrodniczy w Bydgoszczy;
email: kkociniewska@wp.pl

Innowacyjnos¢ to stowo w ostatnich latach bardzo popularne i promowane
szczegblnie w Srodowisku naukowym. W klasycznym ujeciu dotyczy
tworzenia nowych i ulepszania istniejacych technologii, ustug, pomystéw,
ktére dzieki zastosowaniu w praktyce przyczyniaja si¢ do zwigkszenia
efektywnosci oraz konkurencyjnosci na rynku. Nie od dzi§ wiadomo, ze
rozwdéj gospodarczy musi mie¢ podstawy w ,.how-know”. Dlatego mlodym
naukowcom wpajana jest zasada, aby przedsigwzigcia, ktérych si¢ podejmuja,
nie byly ,,sztukg dla sztuki”, ale aby byly to projekty wnoszgce nowg wartosé
do zycia spoleczenistwa, rozwigzywaly biezgce problemy, odpowiadaty na
zapotrzebowanie lub przyczyniaty si¢ do rozwoju gospodarki.
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Szukajagc odpowiedzi na pytanie: ,co tzn. by¢ innowacyjnym
naukowcem?”, zainspirowa¢ mozna si¢ metodologia Design Thinking.
Teoria ta zaklada, ze zanim podjete zostang jakiekolwiek dziatania, nalezy
przeprowadzi¢ rozpoznanie potrzeb i skoncentrowac si¢ na finalnym odbiorcy
innowacji. W tym celu naukowiec dowiedzie¢ musi si¢, czego odbiorca czy
srodowisko potrzebuje, czego mu brakuje, co wymaga ulepszenia i jak on
w sferze swojej dyscypliny mégiby na to wptynaé. Etap okreslenia problemu
jest bardzo wazny, aby innowacyjnos¢ byla rozwigzaniem. Znalezienie
konkretnego odbiorcy czy srodowiska oczekujacego poprawy lub nowosci
skutkuje tez zwykle nawigzaniem konkretnej wspéipracy, a co za tym idzie
pdZniejszej komercjalizacji wygenerowanych pomystow.

Ulepszenia i nowosci rzadko dotyczg waskich kregéw dyscyplinarnych,
dlatego innowacyjny naukowiec powinien dgzy¢ do zbudowania
interdyscyplinarnego zespotu specjalistow, aby problem rozpatrywany byt
z mozliwie réznorodnych perspektyw. Etap tworzenia pomystéw w takim
interdyscyplinarnym gronie metodami Design Thinking, pozwala na uzyskanie
wielu zaskakujacych koncepcji, ktére czasem wydawaé moga si¢ nierealne
lub banalne, a przy glebszej analizie moga stanowi¢ podstawe innowacji.

Kolejna sprawa, to wykonalnos¢, przy uzyciu dostepnych technologii.
W Design Thinking waznym etapem jest prototypowanie. Nie chodzi nawet
o stworzenie zaawansowanego technologicznie prototypu, ale o wizualizacje,
zaprezentowanie go odbiorcy i sprawdzenie jego reakcji. Potem mozna przejsé
do poprawek i testowania w odniesieniu do tego co sugerujg konsumenci
i tworzenia witasciwego produktu lub ustugi. Wazny jest tu oczywiscie
aspekt ekonomiczny, bo konkurencyjnosé to jeden z wazniejszych aspektow
komercjalizacji innowacyjnosci.

Podsumowujac rozwazanie o tym, kim jest innowacyjny naukowiec,
stwierdzi¢ mozna, ze to polgczenie naukowca i marketingowca. Naukowiec
ten musi dba¢ o samorozwdj naukowy, posiadaé otwarty umyst na wspoétprace,
empati¢ na potrzeby Srodowiska i spoleczernstwa oraz motywacje do pracy
1 podstawy metodyczne do wykonywania pracy. W kwestii marketingu
powinien umie¢ rozpoznaé potrzeby, formutowaé problem i tak skonstruowac
produkt lub ustuge, ze bedzie innowacja pozadang w praktyce, a jej
wytwarzanie bedzie optacalne zaréwno dla gospodarki jak i dla naukowca.

* ok ok
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mgr Antoni Kolek

doktorant, Wydziat Dziennikarstwa i Nauk Politycznych
Uniwersytet Warszawski; email: antonikolek@wp.pl

Hasto ,,innowacyjnos¢” zrobilo w ostatnich latach zawrotng furore,
odmieniane jest we wszystkich przypadkach w dokumentach strategicznych,
biznes planach oraz pracach badawczych traktujacych o rozwoju spoteczno-
gospodarczym. Traktowana jako zbawienna moc umozliwiajagca rozwdj
i osiagniecie przewagi konkurencyjnej innowacyjnos¢ pojawia si¢ we
wszystkich dziedzinach zycia. Takze od naukowcéw wymaga si¢ nie
tylko prowadzenia badann naukowych czy pracy dydaktycznej, ale réwniez
tworzenia innowacyjnych rozwigzan, komercjalizacji wiedzy oraz wspoétpracy
z przedsi¢gbiorstwami celem budowania gospodarki opartej na wiedzy.

Dlatego innowacyjny naukowiec powinien odznaczaé si¢ otwartoscig
na nowe koncepcje i idee, aktualizowa¢ swojg wiedze, a takze udostepniad
wyniki swoich badan w internecie. Otwartosci i aktualnosci prac naukowych
sprzyjaja portale spotecznosciowe zrzeszajagce naukowcOw z calego Swiata,
zajmujacych sie r6znymi dziedzinami nauki, ktérzy moga zamieszczac swoje
prace w serwisach, a takze polemizowac z innymi autorami tekstéw. Dzigki
mozliwosciom jakie dajg portale spotecznosciowe zar6wno osoby zajmujace
si¢ naukg jako profesjonalisci, a takze uzytkownicy poszukujacy informacji
1 opracowan na dany temat sg w stanie komunikowac si¢ i wspéttworzyé
nowg wiedz¢ bez ograniczen czasowych, przestrzennych, bedac na réwnych
zasadach przy optymalnym poziomie dostepu do Zrédet informacji.

Innowacyjny naukowiec powinien w tym procesie uczestniczyé, nie
tylko wyjasniajac swoje koncepcje badawcze, ale takze ustosunkowujac
si¢ do kontrargumentéw i doskonalac warsztat badawczy. Uczestniczacy,
dzieki portalom spotecznosciowym, w globalnej nauce badacz jest w stanie
konfrontowaé wyniki swoich badain z innymi naukowcami czy osobami
zajmujacymi si¢ praktycznymi aspektami danego zagadnienia. Szanujac
zasady wtasnosci intelektualnej oraz respektujac réwnos¢ uczestnikéw
debat, w ktérych kazdy ma prawo zabra¢ glos, innowacyjny naukowiec ma
mozliwos¢ szybszego i petniejszego odniesienia si¢ do krytycznych uwag,
a takze poznania oséb, ktére podejmujg podobne tematy w pracy naukowe;.

* ok ok
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mgr Justyna Matkuch-Switalska
doktorantka, Université de Lorraine, Francja
Prezes Stowarzyszenia Rozwoju Karier Doktorantéw i Doktoréow PolDoc;
email: justyna.malkuch-switalska@poldoc.pl

Termin ,,innowatyka” na stale zagoscil na polskich uczelniach, ale
pelne wykorzystanie dziedziny wiedzy, jaka obejmuje, pozostaje dla
badaczy wyzwaniem. Definicje innowacyjnej pracy naukowej zaktadaja
interdyscyplinarny i kreatywny sposéb jej wykonywania oraz osigganie
pozytywnych rezultatéw w postaci nowych rozwigzan badawczych, gotowych
do komercjalizacji.

Pozadane sg w innowacyjnej pracy sukcesy, niemniej ciekawe jednak
okazuja si¢ sposoby codziennego praktykowania innowacyjnosci. Zdaniem
ekspertéw, innowacyjne podejscie naukowe jest procesem osiggalnym
w okreslonych warunkach, powtarzalnym oraz, co najwazniejsze, moze by¢
planowane i ¢wiczone. Innymi stowy, przy dokonywaniu odkry¢ naukowych
coraz mniejszg rolg odgrywa przypadek, zastgpiony odpowiednig strategia
dziatania. Praktyka ta, stosowana systematycznie, daje najwigksze szanse
osiggnigcia sukcesu.

Jakie elementy powinna zawiera¢ strategia innowacyjnego badacza?
Zawiera ona elementy mierzalne oraz niemierzalne i to te drugie mogg stanowié
najwigkszg trudnos¢. Elementami mierzalnymi sa dobra znajomos¢ danej
dziedziny nauki oraz umiej¢tnos¢ odcigcia si¢ od dotychczas stosowanych
rozwigzan w celu zaproponowania na ich miejsce czegos nowego. Wazne s3
zatem wiedza oraz umiej¢tnos¢ nabrania dystansu w stosunku do pracy innych.

Zaproponowanie nowego rozwigzania wynika zazwyczaj z wprowadzenia
nowej metody, mozliwej dzigki zastosowaniu nowego sprzetu lub innych
srodkow pracy, zaleznych od dziedziny badar (np. sktadnikéw chemicznych
czy elementéw konstrukcji). U Zrédet pomystu lezy woéwczas albo
niedoskonatos¢ istniejgcych rozwigzan, albo niemoznos¢ ich zastosowania
w okreslonych warunkach (na przyktad w danym kraju czy klimacie). Czasem
zupelnie brak jest rozwigzan dotychczasowych.

Elementem niemierzalnym, ale niezb¢dnym w rozwijaniu innowacji,
jest kreatywne myslenie, zwigzane z twoérczym rozwigzywaniem problemow.
Stanowi ono dla wielu badaczy punkt newralgiczny, gdyz najmniej
przewidywalny. Znanych jest jednak coraz wigcej metod rozwijania
kreatywnosci. Skupiajg si¢ one na pracy mézgu w kontekscie réznych
rodzajéw oraz poszczegblnych etapéw prowadzenia badan.

Wydaje si¢, ze innowacyjni naukowcy maja w stosunku do pozostatych
badaczy jeszcze jedng przewage: proponowane przez nich rozwigzania czgsto
Scisle odpowiadajg konkretnym potrzebom rynku i dlatego wtasnie mogg by¢
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komercjalizowane. Umiejetnos¢ definiowania potrzeb okazuje si¢ kompetencja
kluczowaq i stanowi istotny warunek osiggnigcia sukcesu naukowego.

Kim zatem jest innowacyjny naukowiec? To osoba poliwalentna,
potrafigca zaréwno zdobywaé wiedzg, jak i systematycznie odcina¢ si¢ od
niej w celu wprowadzania nowych procedur badawczych. Innowator to tez
swoisty fenomen, ktéry nie tylko wykorzystuje umiejetnosci Sciste, ale rozwija
kreatywnos¢. Innowacyjna praca badawcza stanowi potaczenie cech, ktére
przez wiele lat traktowane byly jako przeciwlegle lub nawet wykluczajace
sig: chodzi o podejscie zarazem analityczne i kreatywne, wykorzystujace
kompetencje twarde i mickkie jednoczesnie. Nietrudno zauwazy¢, iz strategia
innowacyjnosci radykalnie zmienia dotychczasowy sposéb pracy naukowcow,
stanowigc wyzwanie dla wielu z nich.

Innowacyjnym jest naukowiec, ktéry dociera do wielu os6b, udostepnia
wyniki swoich pracy, nie obawia si¢ krytyki i jest w stanie polemizowac
z innymi autorami. Poprzez to buduje swoja marke w Swiecie nauki, ktory
jest waznym filarem gospodarki opartej na wiedzy, dzialajacej w otoczeniu
spoleczenistwa informacyjnego.

* ok ok

dr inz. Ireneusz Miciuta

Katedra Zarzadzania Finansami, Wydziat Nauk Ekonomicznych i Zarzadzania
Uniwersytet Szczecinski; email: irekmic@wp.pl

Aby odpowiedzie¢ na to pytanie, nalezy w pierwszej kolejnosci
przytoczy¢ definicje dwéch stow kluczowych, a wige: naukowiec i innowacja.
Naukowcem uznaje si¢ eksperta w pewnej dziedzinie nauki, ktéry stosuje
w prowadzonych przez siebie badaniach odpowiednie metody naukowe. I tu
jest btad w rozumowaniu, bo powoduje zamkni¢cie w pewnych stereotypach,
poza ramy ktérych naukowiec nie odwaza si¢ wyjs¢, co zabija innowacyjnos¢.
Przede wszystkim ekspertem naukowiec staje si¢ wraz z uptlywem czasu
i, jak ktos dobrze zauwazyt, ekspert to osoba, ktéra wie coraz wiecej na
coraz mniejszg rozpigtos¢ danej dziedziny. Natomiast okreslone dla danej
dziedziny naukowej metody badawcze kreuja si¢ dopiero wraz z rozwojem
i nie mozna tez podchodzi¢ do tej kwestii w sposéb, ktéry wskazuje, ze
wigcej innych metod nie bgdzie. Dlatego za naukowca uznatbym osobe, ktéra
jest zmotywowana do zrozumienia i wyjasniania zjawisk przyczynowo—
skutkowych wystepujacych w Swiecie. Inaczej mozna powiedzie¢, ze chce
odpowiedzie¢ na pytanie: dlaczego swiat jest taki jakim go widzimy i jak do
tego doszto. Naukowca cechuje wrodzona ciekawos¢ natury i cywilizacji.
Dodatkowo, zawdéd naukowca charakteryzuje si¢ takimi cechami, jak:
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wnikliwos¢, zdolnos¢ kojarzenia rzeczy na pozor ze sobg nie zwigzanych oraz
krytycyzm w rozpoznawaniu prawdy. Pasja badawcza wynika z niepokoju
wobec niewiadomego oraz pragnienia uzyskania najtrafniejszych odpowiedzi
1 najbardziej racjonalnych rozwigzan.

Innowacja stanowi nowg wartos¢, badZ jakos¢, dotyczaca sposobow
realizacji okreslonego celu. Ewolucja pod wptywem zmian innowacyjnych
moze mie¢ charakter skokowy (czyli méwimy tu o innowacjach dla
spotecznosci, czy cywilizacji, takich jak wynalezienie samochodu, czy
Internetu), lub liniowy (czyli mniejsze jakoSciowo zmiany, na przyktad
organizacyjne, uzytkowe itd., ktére rowniez wywieraja wptyw na otaczajacy
nas Swiat). Poza tym, trzeba zwrdci¢ uwage, ze innowacje powstaja jako
wynik ludzkiej kreatywnosci, zas ich stosowanie zalezy od innych ludzi,
a wigc uzytkownikéw. Stad proces rozprzestrzeniania si¢ innowacji ma
charakter spoteczny. Mozna powiedzieé¢, ze tworzenie innowacji to proces,
ktéry w naturalny sposéb towarzyszy rozwojowi cywilizacji.

Innowacyjny naukowiec to taki, ktéry posiada pasj¢ badawcza, ktéra jest
niejako jego stanem psychicznym, ktéry nie opuszcza naukowca, i w kazdym
momencie szuka zrozumienia zjawisk i wypracowania nowych koncepcji oraz
zastosowan praktycznych. Stad wlasnie wynikaja przypadki w historii nauki tzw.
notowania pod wptywem naglego impulsu. Natomiast sam system organizacji
nauki musi sprzyja¢ innowacyjnosci, a nie go zabijac. Niestety, tak jest obecnie,
gdy zawod naukowca rozliczany jest w krétkim cyklu rocznym, bez rozwijania
1 stawiania na kreatywnos¢, czyli po prostu na kadry, na ludzi. Bowiem w koricu
to dzieki nim wyniki badan majg by¢ przekazywane i komercjalizowane
w praktyce.

* ok ok

mgr inz. Teresa Sak

doktorantka, Wydziat Metali Niezelaznych
Akademia Gdérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie;
email: sakter@agh.edu.pl

Istota innowacyjnego naukowca jest przeplatanie istniejgcych juz
mozliwosci — w nowe — z umiejetnoscig zapanowania nad calym nattokiem
wtasnych mysli. Z mojego punktu widzenia mozna go okresli¢ jako czlowieka,
ktéremu nie brakuje zycia, bowiem stucha wszystkich i wszystkiego wokét,
co pomaga mu znaleZ¢ inspiracje. Réwnoczesnie nie boi si¢ siega¢ po dawne
— wrecz archaiczne — metody.
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Wiszystko wokot si¢ zmienia i pedzi do przodu: ludzie, trendy, wymagania
odbiorcéw, koncepcje, intencje, standardy. A innowacyjny, wspélczesny
naukowiec?

Nieustannie biegnie naprzdd i posiada dobrze ruchomg szyje,
umozliwiajgcg obrot gtowy dookota. Zapewnia mu to patrzenie raz w gwiazdy,
kiedy marzy i planuje — a raz pod nogi, gdy potyka si¢ o rzucony mu kamien
1 kiedy musi wykona¢ niejednokrotnie krok wstecz.

Analizuje po stokro¢ nieudane i udane eksperymenty. Mysli nad wptywem
zdarzefi, wydarzeni, przypadku. Czgsto prébuje na nowo, ale bez grymasu
znuzenia na twarzy — od tytu, na odwrét, znowu.

Uporanie si¢ z wlasnymi myslami i upieranie w drodze do celu jest
meritum w osiggnieciu jego zawodowego sukcesu. Codzienng mantrg zas —
chce, osiggne, dalej, id¢! Chce. Mysle. Osiagne.

Kolejng cechg jest konsekwentne trzymanie si¢ mysli, cho¢ one krazg
1 sg tak ulotne. Ciagte préby, by ztapa¢ natchnienie, cho¢ i ono ucieka zbyt
szybko na dach kolejnego budynku. Wtedy postgpowy naukowiec zaklada
buty biegowe, bierze drabing, wchodzi i je dogania.

Optymizm — to priorytetowe narzedzie. Waznym jest, by w laboratoriach
zaktadac r6zowe okulary w nadziei, ze moze dzis jest ten dzien, kiedy wreszcie
udadzg si¢ pionierskie eksperymenty.

Wiara — jej brakowaé nie moze. Wiara w byty (absolutne, realne, idealne),
w siebie, swoich wspotpracownikdw, w przyrode. I pokora. Naukowiec potrafi
pochyli¢ czoto.

Innowacja, nieszablonowe spojrzenie, szukanie pomystu — wszystko to
dla niego naturalne. Jak oddychanie, uczucie pragnienia i gtodu.

Elokwencja jest jego narzedziem pracy, umiej¢tnos¢ ta pozwala
przekazywa¢ pomysty, wiedzg, doswiadczenie, innym osobom, ktére
czasem pomagaja dotozy¢ brakujacych puzzli do uktadanki doswiadczenia
1 inicjatywy.

Ciekawos¢ to chyba jeden z najwazniejszych pierwiastkow zitozonych
na tablicg Mendelejewa nowoczesnego i otwartego naukowca. Tu nie trzeba
zadnych argumentow.

By¢ innowacyjnym naukowcem to znaczy mie¢ odwage, by wyjsé
poza przyjete ramy, podrézowaé, smakowacd, poznawad, widzie¢ (nie tylko
patrze¢) i méwi¢ (nigdy nie bedgc stronniczym). To takze nie tracic tego, co
ma si¢ z dziecka. Oto kwintesencja innowacyjnego naukowca. Bo jakaz to
satysfakcja — by¢ lepszg wersjg samego siebie!

* ok ok
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mgr inz. Pawet Wajss
doktorant, Wydziat Energetyki i Paliw
Akademia Gérniczo-Hutnicza im. Stanistawa Staszica w Krakowie w Krakowie;
email: wajss@agh.edu.pl

»~Nauka otwartych drzwi”, w ktérej badania prowadzone sg nie tylko
w srodowisku naukowym ale w interakcjiz otoczeniem, analizujac jego zmienne
oczekiwania a zarazem poznajac coraz to nowe mozliwosci jakie oferuje.
Uchroni nas to przed rozpatrywaniem zjawisk juz wczesniej wyjasnionych
i opracowaniem technologii juz wczesniej wdrozonych. Wychodzenie
z inicjatywa i aktywne poszukiwania potencjalnych wspétpracownikéw juz
wiele razy zaowocowalo pozyskaniem przeze mnie ciekawych informacji a,
co wazniejsze, pozwolito unikna¢ zbednej pracy. Zamykajac si¢ we wlasnej
dziedzinie czesto umyka nam wiele szans i mozliwosci jakie dajg nam inne
branze. Rozpoczynajac swoje badania warto rozwazy¢ wszelkie mocne i stabe
strony naszego projektu i nie bac si¢ broni¢ tych pierwszych a takze stuchac
rad odnosnie tych ostatnich. Warto pamigtac, ze tak czesto jak pojawiajg sie
zagrozenia dla naszych badan, pojawiaja si¢ réwniez i szanse, ktére musimy
wykorzystywac, aby w rezultacie osiggng¢ zamierzane przez nas rezultaty.

Prawdopodobienistwo, ze szansa nas spotka zalezy proporcjonalnie od
naszej aktywnosci wyrazonej poprzez publikacje badan w czasopismach
naukowych w jezyku angielskim, czasopismach publicystyczno-naukowych
w jezyku polskim, uczestnictwo w krajowych i migdzynarodowych
konferencjach i spotkaniach naukowych, formalne i nieformalne rozmowy
z przedstawicielami biznesu, polityki itd. Wszelkie kanaly komunikacji mogg
sta¢ sig istotne i nie powinny by¢ pomijane. To w gestii kazdego z nas lezy jak
dang informacje przetworzymy i wykorzystamy. Stad tak istotna jest etyka,
ktéra lezy w podwalinach moich dziatan i jestem zdania, ze zaprocentuje
w dluzszej perspektywie. Wspotpraca zwigksza prawdopodobieristwo, ze
podejmowany przez mnie temat i zakres badar jest prawidtowo zdefiniowany
a przez to ma szanse sta¢ si¢ innowacyjny. Jednak tak dlugo jak drzwi do
naszego laboratorium powinny by¢ otwarte, muszg by¢ pilnowane, aby nasza
praca w ostatecznosci przyniosta realne korzysci nie tylko nam, ale takze
Uczelni, regionowi i krajowi. Zwr6émy wigc szczeg6lng uwage na ochrone
patentowg naszych badan i jej wynikow.

* ok ok
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KOMENTARZ

Andrzej Jajszczyk

Dyrektor Narodowego Centrum Nauki, Krakéw
ul. Krolewska 57, 30-081 Krakéw, e-mail: biuro@ncn.gov.pl

Niewiele jest w Polsce stow uzywanych czesciej niz ,.innowacyjnosé”.
To stowo-klucz nie znika z ust politykéw, ekonomistéw, przedsiebiorcow,
pracownikéw nauki czy dziennikarzy. Wydaje si¢, ze na ten temat powiedziano
juz absolutnie wszystko i trudno dodaé tu cos oryginalnego. A jednak zawarte
tu mini-eseje mtodych naukowcé6w maja niezwykty powiew swiezosci. Nie jest
zaskakujace, ze pojgcie innowacyjnego naukowca jest rozumiane réznie przez
poszczegdblne osoby. Jedni ktadg nacisk na innowacyjne metody badawcze,
podczas gdy inni koncentrujg si¢ na innowacjach rozumianych jako wdrazanie
pomystéw naukowcow do gospodarczej czy spotecznej praktyki. Jeszcze inni
wskazujg za$ na inherentng innowacyjnos¢ badar naukowych. Wszystkie
te punkty widzenia majg swoja wartos¢ i trafnie oddajg wielowymiarowos¢
catego problemu.

Moéwigc o innowacyjnosci nie sposéb nie skontrastowaé jej
z kreatywnoscig. Ta pierwsza odnosi si¢ do wdrazania pomystéw do praktyki,
podczas gdy druga oznacza proces powstawania nowych idei, koncepcji czy
ich powigzan. Kreatywnos¢ niewatpliwie jest niezbgdnym elementem badan
naukowych i cechg wyrdzniajaca naukowca. Z innowacyjnoscig nie jest juz
tak prosto — innowacja moze by¢ pionierskie w danej firmie zastosowanie
rozwigzania stosowanego juz od lat gdzie indziej, ale tez wdrozenie catkiem
nowego pomystu.

Czy naukowcy powinni by¢ innowacyjni? Na pewno tak, jezeli
chodzi o poszukiwanie i stosowanie nowych, bardziej skutecznych metod
badawczych. Nie winitbym jednak pracownikéw nauki za stabg innowacyjnosé
polskiej gospodarki. Zadaniem naukowcdéw jest poszukiwanie prawdy o nas
samych 1 otaczajacym nas Swiecie. Uzyskane przez nich wyniki mogg by¢
podstawg innowacji. Guglielmo Marconi nie wynalaztby radia, gdyby nie
teoria elektromagnetyzmu opracowana przez dziewigtnastowiecznego
uczonego Jamesa Maxwella, pdZniej potwierdzona eksperymentalnie
przez fizyka Heinricha Hertza. Ogromny postep w chirurgii oka nie bylby
mozliwy bez wynalezienia lasera, a wydobycie gazu tupkowego bez
osiggni¢é nauk geologicznych. Zdarzajg si¢ niekiedy uczeni, ktérzy porzucajg
nauke i koncentruja si¢ na wdrazaniu pomystéw bedacych wynikiem ich
badai naukowych. Swietnym przykladem sa tu dwaj miliarderzy Irwin
Jacobs 1 Henry Samueli, ktérzy zrezygnowali z profesorskich stanowisk
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w kalifornijskich uniwersytetach i zatozyli firmy, odpowiednio Qualcomm
1 Broadcom, specjalizujace si¢ w tworzeniu uktadéw scalonych stanowigcych
serca wspoélczesnych smartfonéw. Ale bardzo rzadko daje si¢ skutecznie
polaczy¢ prace naukowg na wysokim poziomie z dzialaniami prowadzacymi
do wdrozen innowacyjnych produktéw.

Potrzebny jest w tym przypadku element posredni, sprzegajacy idee
rodzace si¢ w glowach uczonych z potrzebami gospodarki czy spoteczenistwa.
I nie wystarczg to centra transferu technologii, ktérych urzednicy czekaja,
az zglosza sie¢ do nich naukowcy ze swoimi pomystami. Niezbedni sg tu
aktywni brokerzy innowacji, Swietnie zorientowani zaréwno w zagadnieniach
teoretycznych danej dyscypliny jak i potrzebach wybranych galezi gospodarki
badZ zespotéw ludzkich. To oni powinni systematycznie przepytywaé
i kojarzy¢ obie strony tego ukladu. Musza by¢ naprawde innowacyjni by
zauwazaé szanse, ktérych nie muszg by¢ swiadomi zar6éwno uczeni jak
i praktycy.

Innowacyjnos¢ jest i bedzie w duzej mierze decydowaé o sukcesie
badZ klesce poszczegdlnych krajéw. Jej podstawg sg badania naukowe na
Swiatowym poziomie stanowigce zaczyn intelektualny oraz rozwinigta,
konkurencyjna gospodarka ssgca pomysty uczonych, ale takze swietnie
zorganizowany sektor posredni, zaréwno publiczny jak i prywatny, bedacy
w stanie skutecznie potgczy¢ te dwa, tak rézne, Swiaty.

* ok ok
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SRODKOWOEUROPEJSKA DROGA DO
WYSOKICH TECHNOLOGII

Tomasz Kasprowicz

Wuyzsza Szkola Biznesu, ul. Cieplaka 1c, Dgbrowa Gérnicza;
email: tkasprow@gmail.com

Globalizacja prowadzi do specjalizacji. Wiekszos¢ panstw Azji na czele
z Chinami wybraty tradycyjny przemyst, ktéry przybyt do nich dzigki niezwykle
niskim kosztom pracy. Kraje Zachodu zas operuja w dziedzinie wysokich
technologii wymagajacych niezwykle duzo kapitatu i wykwalifikowanej sity
roboczej. Z tej przyczyny sytuacja Europy Centralnej stata si¢ niezwykle
ktopotliwa.

Transformacja ustrojowa wywotana zostata gtéwnie problemami natury
ekonomicznej. Centralne planowanie doprowadzito do sytuacji, w ktorej
gospodarka nie byla w stanie zaspokoi¢ nawet podstawowych potrzeb
spotecznych. Otwarcie na swiat ujawnilo brak zdolnosci do konkurencji
na globalnych rynkach. Koszty pracy zas, cho¢ niskie w poréwnaniu do
Zachodu, byty znaczne w poréwnaniu z tymi w Azji. W 2011 roku srednie
koszty za godzing pracy zawieraly si¢ migdzy $9 w Polsce a $11 w Czechach,
co stanowi okoto dziesigciokrotnos¢ tych w Chinach czy Indiach. Tradycyjny
przemyst nie miat szans na przetrwanie, zas wysokie technologie albo nie
istnialy lub byty przestarzate. Szkoty wyzsze nie byly w stanie dostarczy¢
ani wiedzy, ani wykwalifikowanych badaczy, za$ wspdtpraca z przemystem
pozostawata w sferze mitéw.

Jednak wciaz tli si¢ nadzieja. Odziedziczony po poprzednim ustroju
system edukacji byl skupiony na matematyce i naukach scistych znacznie
bardziej niz jego zachodnie odpowiedniki. Na przykitad poziom wiedzy
matematycznej w Czechach zostal oceniony jako bardziej podobny do tego
w krajach Dalekiego Wschodu takich jak Japonia czy Hong Kong niz do
tego za zachodnimi granicami. To mialo oczywiste przetozenie na jakos¢
programistéw Europy Centralnej. Migdzynarodowa Olimpiada Informatyczna
jest zdominowana przez uczestnikéw z tego region. Siedmiu najlepszych
uczestnikéw w historii pochodzi z: Biatorusi, Polski (2), Bulgarii, Estonii
iCzech. Pierwszy sklasyfikowany spozaregionu pojawit si¢ na smym miejscu.
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ACM International Collegiate Programming Contest jest zdominowany przez
rosyjskie, polskie i chifiskie uniwersytety. Podobne zaleznosci zaobserwujemy
patrzac na wyniki Google Code Jam i innych turniejéw programistycznych.
Nie dzieje si¢ tak bez powodu.

Te zjawiska nie mogly zosta¢ przeoczone przez korporacje szukajace
mozliwosci offshoringowych. Mozliwos¢ zaangazowania lokalnych talentow
musiato by¢ jednym z gtéwnych powodéw dla ktérych IBM zdecydowat si¢
na inwestycje w Katowicach, gdzie zatrudnienie ma znalez¢ 2000 oséb. Celem
placéwki ma by¢ zaspokojenie globalnych potrzeb w zakresie zarzadzania
systemami operacyjnymi i bezpieczeristwem. Zreszta IBM to nie jedyny taki
przypadek.

Europa Centralna stala si¢ hubem outsourcingu dla r6znych ustug — od
ksiegowosci po IT. Powodem jest nie tylko niski koszt, ale takze bliskos¢
kulturowa. Oto Peter Ingram, dyrektor IT w Addison Lee opisuje (w wywiadzie
z Kathleen Hill dla Computer Weekly, czerwiec 2011) réznicg kultury pracy
pomiedzy Rosja i Indiami: ,Ludzie w Indiach zgodzili si¢ na wszystko,
skopiowali biedy, ktére umyslnie pozostawiliSmy i nie zadawali zadnych
pytan. Zesp6ét w Rosji popatrzyl na nasze propozycje, zapytali czy sg one
funkcjonalne, zauwazyli biedy i zapytali dlaczego pracujemy w taki a nie inny
spos6b. Stanowili dla nas wyzwanie i dostarczyli znacznie lepsze rezultaty.”

Rezultat jest zaskakujacy. Nawet hinduskie firmy outsourcingowe
inwestujg w Centralnej Europie aby skorzystac¢ z zalet zblizonej do swoich
klientow strefy czasowej, a przede wszystkim zblizonej kultury. Te firmy
jak Mphasis w Poznaniu czy SGS Technologies w Warszawie rosng bardzo
szybko. Nic dziwnego, ze ta branza przeszta przez kryzys suchg stopa
zwiekszajac sprzedaz.

Jednak zostanie wykwalifikowang lecz tanig silg roboczg nie jest limitem
ludzkich ambicji w tym regionie. Zresztg dos¢ zaskakujgce byloby gdyby
najlepsi programisci na swiecie zadowolili si¢ rolg korporacyjnych szczuréw.
Historia czworga Estoriczykéw Ahti Heinla, Priit Kasesalu, Toivo Annus
i Jaan Tallinn, ktérzy stworzyli Skype pokazuje, ze pomyst i umiejgtnosci
to nie wszystko. Zalozyciele firmy, ostatecznie przejetej przez Microsoft, to
osoby, ktdére dostarczyty finansowania i dostepu do rynku, a nie programisci.
To wlasnie inwestorzy, a nie innowatorzy, uzyskali wigkszos¢ stawy i chwaty
— o pienigdzach nie wspominajac.

Ta lekcja zostala odrobiona przez firmy wielkie i mate. Polska firma
CD Project byta kolejng w regionie, ktéra zalozyta dzial tworzenia gier
komputerowych. Jednak w odr6znieniu od na przyktad wegierskiego Black
Hole Entertainment, ktére produkowato gry dla duzych wydawcéw i zaptacito
za ten btad bankructwem, CD Project zadecydowal o pdéjsciu bardziej
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niezalezng sciezkg. Rozwineli oni seri¢ gier oparta na prozie Andrzeja
Sapkowskiego. Wciaz pracujgc nad trzeciag odstong firma sprzedata juz ponad
milion kopii poprzednich czesci. WiedZmin 3 Dziki Gon otrzymat 49 nagréd
na najwazniejszych targach w branzy E3 2013 w tym ,,Najlepsza gra E3”.
Trudno o bardziej optymistyczne prognozy.

Jednak stworzenie gry komputerowej wymaga tysiecy godzin
programistow co nie jest trywialng inwestycja, a brak kapitalu byt zawsze
problemem w tej czgSci Europy. Na szczgscie wiele innowacyjnych firm
internetowych moze sta¢ si¢ globalnymi graczami przy uzyciu niewiele
wigcej ponad kilka komputer6w. Wegierskie Prezi zagrozily monopolowi
PowerPointa na rynku komputerowych prezentacji. Zrywajac z koncepcja
slajdéw przeszty na paradygmat map idei, ktére dajg prezentacjq unikalne,
wczesniej niedostepne mozliwosci. Dzigki tej innowacji Prezi rosnie Srednio
o milion uzytkownikéw na miesiac.

Zreszta samo istnienie Internetu to okazja biznesowa sama w sobie. Czeska
firma Socialbakers zdecydowata by oprzeé¢ swéj rozwdj na wadze medidw
spotecznosciach. Przy wielosci mozliwych podejsé dziaty marketingu firm
majg co raz wigkszy problem z podjeciem decyzji o optymalnych kampaniach
reklamowych. I tu pomaga Socialbakers, ktéry publikuje informacje
o popularnosci stron tematycznych w podziale na branze, przeptywie
uzytkownikow i inne uzyteczne statystyki. Rozpoczgli oni dziatalnos¢
bazujac na danych z Facebook, teraz monitorujg takze Twittera, LinkedIn oraz
YouTube.

Innowacyjnos¢ w odczytywaniu i zaspokajaniu potrzeb klientéw to
podstawa biznesu i czasem genialna mysl wystarczy by stworzy¢ firme.
Jednak czasem wymagane s3 znacznie bardziej zaawansowane narzedzia.
Najnowsza technologia, w tym sztuczna inteligencja jest stosowana przez
IVONA Software z Gdyni, aby rozwija¢ wiodacy w Swiecie syntezator mowy.
Dotychczasowe produkty w tej branzy dawaly bardzo nienaturalnie brzmigce
efekty ze wzgledu na brak odpowiedniego akcentowania, jednak IVONA
pokonala te problemy co moze potwierdzi¢ kazdy na stronie internetowe;j
producenta. Potwierdzeniem jest tu zwycigstwo w testach z konkurencjg
z Microsoft, Nuance Communications i AT&T. Firma zostala w styczniu
2013 roku przejeta przez Amazon by poméc w walce z Apple. W dniu
ogloszenia informacji akcje Amazon wzrosty do najwyzszego poziomu od
52 tygodni, zas ceny akcji Apple spadly o 12%. Oczywiscie nie mozna na
tej podstawie stwierdzi¢, ze jedyna przyczyna takiego stanu rzeczy byla
ta informacja, jednak mito pomysleé, ze mata firma ze Srodkowej Europy
moze zakotysa¢ globalnym rynkiem kapitatowym. Zatozyciele firmy, Lukasz
Osowski i1 Michat Kaszczuk, zostali odznaczeni przez Prezydenta Polski
Ztotym Krzyzem Zastugi.
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Jednak paristwa w regionie wspierajg innowacyjnos¢ jedynie werbalnie.
Politycy zajmujg si¢ gtownie wielkimi, czgsto wcigz panstwowymi, firmami.
Wierza, ze sztuczne budowanie lokalnych czempionéw przez laczenie i tak
nieefektywnych firm jest droga do stania si¢ globalng sila. Jednoczesnie
biurokracja i korupcja czgsto prowadzi do upadku firm wtasciwie bez zadnego
dobrego powodu. Najlepsze przyktady to Optimus i JTT, dwie firmy zajmujace
si¢ sprzgtem komputerowym zniszczone ze wzgledu na zarzuty unikania
ptacenia podatkéw. Lata pdZniej sady przyznaly racje¢ przedsigbiorcom,
jednak do tego czasu obie firmy byly juz zamknigte, zas szanse na rozwdj
1 miejsca pracy stracone. Odpowiedzialnych po stronie parstwa zas nie
znaleziono. Niestety takie przypadki to nie wyjatki i powtarzajg si¢ regularnie
i przedsigbiorca nie wie czy otrzyma Krzyz Zastugi, czy tez informacje
o zajeciu kont bankowych przez organa panistwowe. To wielka przeszkoda
w rozwoju przedsigbiorczosci i innowacji w regionie.

Istniejg jednak inicjatywy majace zmieni¢ ten smutny stan rzeczy, na
czele z trzecim sektorem. Peter Arvai, szef i zalozyciel Prezi, jest jednym
zinicjatoréw Bridge Budapest, organizacji pomagajacej studentom w uzyskaniu
doswiadczenia w najbardziej innowacyjnych firmach na swiecie. To podejscie
podobne do tego w Dolinie Krzemowej gdzie innowacje przyciagaja jeszcze
wigcej nowych pomystéw — z korzysScig dla wszystkich. Arvai, wychowany
w Szwecji, chce pokazaé mlodym Wegrom najwyzsze standardy i prébuje
zmieni¢ ich sposéb myslenia. Przyklady sukceséw powinny inspirowaé do
podejmowania ryzyka i radzenia sobie z porazkg. Jednak ta ostatnia jest
w regionie traktowana jako pietno i koniec kariery zawodowej. Tymczasem
w nowych technologiach to co najwyzej dobry poczatek.

Prognozy na przyszio§¢ w Europie Centralnej sg bardzo obiecujace,
a wiele elementéw uktadanki pozwalajacej na globalny sukces s3 na miejscu.
Innowacyjnosci nie sposéb w prosty sposéb przeszczepi¢ do Chin, lokalny
talent okazuje si¢ by¢ na najwyzszym swiatowym poziomie. Jednak mtodzi
maja tendencje do poszukiwania lepszej przysztosci gdzie indziej i tatwo
znaleZ¢ polskich inzynieréw na zmywaku w Londynie. Liczba nowych firm
jest niska ze wzgledu na ograniczenia w dostepie do finansowania i jawnej
wrogosci paristwa. Wielu przedsigbiorcow jasno stwierdza, ze najlepsza
polityka wobec gospodarki jest zostawienie jej w spokoju. Nie sg to
wygorowane oczekiwania, ale jednak bardzo trudne do spetnienia. To zas ze
wzgledu na fakt, ze polityka jest zdominowana przez dobrze zorganizowane
grupy interesu chcace zachowad swoje przywileje, spowalniajac reformy
i utrzymujgc wysokie zaangazowanie panstwa w gospodarke. Wyzwania
sq niemale i nikt u wladzy nie jest zainteresowany przygotowaniem do ich
rozwigzania. Jak na razie pozostaje nam mie¢ nadzieje, ze raz jeszcze bystrzy
mieszkancy regionu odniosg sukces pomimo wszelkich przeszkod.
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Streszczenie

Polski rynek funduszy wysokiego ryzyka oceniany jest przez wielu
ekspertéw jako niezwykle dynamiczny i stale rozwijajacy si¢. Pomimo
ciagle istniejgcej luki kapitalowej, na uwage zastuguje podkreslenie licznych
atrybutéw naszego kraju stwarzajacych szanse do dalszego rozwoju venture
capital. Istotne i konieczne staje si¢ przy tym wprowadzenie dobrych praktyk
propozycji wartosci czy skutecznej prezentacji z wykorzystaniem techniki
,elevator pitch”.

Wstep

Innowacyjnos¢ tworzona podczas komercjalizacji wynikéw badan
naukowych wymaga niewatpliwie ogromnego wsparcia kapitalowego.
Natomiast, wedtug badan GE z 2013 jedynie 23% przedsigbiorcéw w Polsce
uwaza, ze inwestorzy prywatni wspieraja przedsigbiorstwa potrzebujace
srodkéw na innowacje oraz, ze rzad i wtadze publiczne przeznaczajg wtasciwg
czes¢ budzetu na wsparcie innowacyjnych przedsigbiorstw.

Termin venture capital trudno jednoznacznie okresli¢ i scharakteryzowac,
jednak najczesciej dotyczy kapitalu wysokiego ryzyka inwestowanego na okres
zwykle 3 do 7 lat, w papiery wartosciowe (udzialy) spétek niegietdowych.
Zgodnie z definicjg Polskiego Zwigzku Inwestoréw Kapitatlowych, venture
capital (VC) to inwestycje dokonywane we wczesnych stadiach rozwoju
przedsigbiorstw, stuzace uruchomieniu danej spétki lub jej ekspans;i.
Fundusze VC, jako odmiana private equity (PE), moga by¢ wykorzystane na
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rozw0dj nowych produktéw i technologii, zwigkszenie kapitatu obrotowego,
przejmowanie spdtek lub tez na poprawe i wzmocnienie bilansu spotki.

Wedtug Sobarskiej-Helman i Sieradzana (2013), venture capital to
kapitat private equity inwestowany w spoiki, ktére nie osiagnety jeszcze
dojrzatosci rynkowej: inwestycje funduszy w koncepcj¢ biznesowq (seed
capital) w celu zbadania mozliwosci jej komercjalizacji pod katem zatozenia
firmy, w spétki bedace na wczesnych etapach rozwoju, rozpoczynajace
dziatalnos¢ na rynku (start-up, post-creation) oraz inwestycje w ekspansje
jeszcze niedojrzatych spétek. Z kolei w raportach EVCA pojawia si¢ pojecie
»poZniejszych faz venture capital® (later stage venture) rozumianych jako
inwestycje dokonywane na etapie rozwoju i ekspansji spétki.

Celem inwestora, ktéry akceptuje wysokie ryzyko przedsiewzigcia, jest
osiggnigcie wzrostu wartosci rynkowej spoétki, a nastepnie odsprzedaz jej
w pdZniejszym terminie (Szablewski i in., 2008). Przy czym, im wczesniejszy
etap rozwoju przedsigbiorstwa bedgcego przedmiotem inwestycji, tym wyzsza
wymagana stopa zwrotu z zainwestowanego kapitatu (Manigart i in., 2002).

Tymczasem, gdy zapotrzebowanie na kapital zglaszane przez
przedsigbiorcéw, szczegdlnie z firm na wczesnym etapie rozwoju, jest
wigksze niz Srodki oferowane przez inwestoréw prywatnych, powstaje
luka kapitalowa. Powodem tego jest zbyt wysokie ryzyko inwestycyjne
1 stosunkowo duze koszty przygotowania i monitorowania matego projektu.
W efekcie, przedsigbiorcy z nowatorskimi pomystami biznesowymi maja
trudnosci z pozyskaniem kapitatlu (KFK, 2014). Problem luki kapitalowe;j
stwarza tym samym jedng z najpowazniejszych barier w rozwoju polskiej
przedsigbiorczosci oraz realizacji inwestycji rozwojowych. Niezbedne
w tej sytuacji staje si¢ wdrozenie skutecznych mechanizméw finansowania
komercjalizacji i transferu wiedzy z nauki do gospodarki, ktére ma stuzy¢
przede wszystkim poprawie innowacyjnosci przedsigbiorstw.

Value proposition, czyli propozycja wartosSci

Jednym z zidentyfikowanych powod6éw niesatysfakcjonujacego poziomu
komercjalizacji wynikéw prac B+R w Polsce jest prowadzenie przez
publiczng organizacje badawczg (uczelnig, instytut badawczy lub instytut
naukowy PAN) wczesnych etapéw prac B+R nad nowymi rozwigzaniami
dedykowanymi zastosowaniom komercyjnym, bez zaangazowania si¢ partnera
komercyjnego w te wczesne etapy. Stad wiele prac B+R prowadzonych jest
z niewystarczajgcym rozeznaniem rynku, a ponadto badania te rozwijajg
si¢ w kierunku, ktéry nie gwarantuje mozliwosci komercjalizacji po
ich ukoniczeniu (NCBiR, 2014). Dlatego tez niezwykle istotne staje si¢
zrozumienie propozycji wartosci (value proposition), czyli ukazanie wartosci
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uzytkowej prowadzonych badan oraz orientacja na potrzeby rynku i klienta,
juz od samego poczatku ich prowadzenia.

Propozycje wartosci, ktéra okresla pewien zbiér korzysci dotad
niespotykanych na rynku i stanowi opis innowacyjnosci, mozna
scharakteryzowa¢ przy pomocy kilku podstawowych pytan. Kto jest grupg
docelowg oferowanego produktu/technologii/rozwigzania? Jakie problemy
lub potrzeby zaspokaja? Jakie przynosi korzysci? Jakg jest kategorig
produktowg badZ ustugowa? Jakie sg konkurencyjne produkty lub ustugi? W
konicu, okreslane sa jego podstawowe zalety i r6znice. Prawidtowo okreslony
rynek docelowy definiuje, kto moze by¢ nabywca technologii, gdzie jest on
geograficznie zlokalizowany oraz jakie ma potrzeby i wymagania w stosunku
do oferty (Trzmielak i Zehner, 2011).

Gdy wybierzemy juz zastosowanie wynalazku (np. pochtaniacza tlenu),
ktére postrzegamy jako najbardziej atrakcyjne, powinniSmy okresli¢, jakie
doktadnie korzyscibeda znimzwigzane. Zastanéwmy sie¢, kto jest potencjalnym
odbiorcg (np. producenci opakowan zywnosciowych albo koncerny paliwowe
transportujgce i przechowujace produkty ropopochodne). Pomyslmy, co
doktadnie 6w odbiorca moze osiggnaé, jesli skorzysta z naszego rozwigzania
(np. oszczgdnosé kosztéw, zwigkszenie bezpieczenistwa, zachowanie
odpowiednich parametréw substancji przechowywanych w pojemnikach).
Najlepiej, gdyby udato si¢ opisa¢ spodziewane korzysci w przejrzysty sposob,
uwzgledniajacy dane liczbowe i prezentujacy korzysci finansowe (Klincewicz,
2014).

Propozycja wartosci jest to zatem powdd, dla ktérego klienci przedktadajg
oferte¢ danej firmy ponad oferty konkurencyjne. Rozwigzuje problemy
klientow lub zaspokaja ich potrzeby. Na kazda propozycje wartosci sktada
si¢ okreslony zbiér produktéw i (lub) ustug, ktéry umozliwia spetnienie
oczekiwan danego segmentu klientéw. W tym sensie, propozycja wartosci
stanowi agregat czy tez zbidr korzysci oferowanych przez firme jej klientom
(Osterwalder i Pigneur, 2012).

Elevator pitch windg do sukcesu komercjalizacyjnego

Precyzyjne okreslenie potencjatu firmy jest zaledwie poczatkiem drogi do
pozyskania pomocy finansowej pod postacig venture capital. Przedstawienie
zalet i korzysci danego produktu lub ustugi w taki sposéb, aby stanowity
one w oczach inwestorow potencjat do rozwoju ciekawego i innowacyjnego
pomystu wymaga rzetelnego przygotowania. Przedsiebiorce, ktéry sklonny
bedzie zaangazowac swoj kapital w potencjalne rozwigzanie mozna spotkad
wszedzie: w samolocie, na dworcu, a nawet w windzie.
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Stad tez tzw. elevator pitch jest zwigztym i spdjnym opisem nowego
produktu lub ustugi za pomocg ekspresyjnej, tresciwej i zrozumiatej dla
kazdego prezentacji, ktérg przedstawia si¢ w celu podkreslenia tego, co
dane rozwigzanie da potencjalnym klientom. Prezentacja ta powinna trwad
jedynie 30-120 sekund (okoto 150-250 stéw), czyli tyle, ile jazda winda
z potencjalnym inwestorem, ktérego chcemy przekona¢ do naszego pomystu
(z ang. ,.elevator®, czyli ,,winda®).

Wedtug O Leary ego (2006), elevator pitch powinien skladac sie
z nastgpujacych czesci: wprowadzenia przykuwajacego uwage stuchacza,
krétkiego opisu proponowanej ustugi/produktu lub problemu, ktéry rozwigzuje,
zwieztej charakterystyki odbiorcy/klienta, odniesienia proponowanego
rozwigzania do istniejacych na rynku rozwigzan konkurencji, okreslenia
srodkéw niezbednych do powodzenia przedsiewzigcia, oraz okreslenia
profitéw, na jakie moze liczy¢ inwestor. Business & Entrepreneurship Center
(2014) podkresla réwniez uwzglednienie opisu problemu, ktéry chce si¢
rozwigza¢, wielkosci rynku oraz posiadanych kwalifikacji do prowadzenia
danej dziatalnosci gospodarczej. Dodatkowo mozna przedstawié potencjalnych
wspétpracownikéw, doswiadczenie zespotu, sposoby dystrybucji i prognoze
sprzedazy, np. na kilka kolejnych lat. Dobrze jest réwniez pozostawi¢ dane
kontaktowe i zada¢ pytanie na koricu wypowiedzi, zachegcajace do dalszej
dyskus;ji.

Kazdy dobrze przygotowany elevator pitch powinien by¢ odpowiednio
przemyslany i przedstawiony prosto, wiarygodnie, najlepiej wielokrotnie
prze¢wiczony — moze by¢é nawet nauczony na pamigc. Istotne jest odwotanie
si¢ do faktéw, rzetelnych danych, w duzej mierze opierajac si¢ na propozycji
wartosci. Jednoczesnie nalezy méwi¢ z pasjg budzacg zainteresowanie
i przekonanie do niezwyklosci proponowanego rozwigzania.

Badania Polskiego Stowarzyszenia Inwestoréw Kapitalowych (2014)
wskazuja, Ze najwieksze szanse na znalezienie inwestora z branzy venture
capital maja przedsi¢gbiorstwa, ktére posiadajg dobrg kadre kierownicza,
dlatego tez wprowadzaja systemy motywacyjne dla wyzszej kadry
zarzadzajacej, powigzane z wynikami firmy i przyrostem jej wartosci. Istotna
jest rowniez lepsza niz u konkurentéw oferta produktéw/ustug lub przewaga
technologiczna, dzialalno$¢ na wzrostowym rynku, rozwéj szybszy niz inne
firmy z branzy i posiadanie znacznego udzialu w rynku.

Wazna jest takze Sciezka przysziego wyjscia funduszu ze spoéiki.
Fundusze PE/VC jasno okreslaja strategie zakoriczenia inwestycji — istotg
ich dziatania nie jest bezterminowe posiadanie udzialéw w danej spélce, ale
dostarczenie jej zastrzyku nowego kapitalu na konkretne plany rozwojowe
(ktorych realizacja spowoduje wzrost wartosci spotki), a nastepnie zyskowng
sprzedaz posiadanych udziatéw spo6tki. Wyjscie ze spotki moze nastgpic przez
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wprowadzenie jej na gietde, pozyskanie inwestora branzowego, wykupienie
akcji/udzialéw przez pozostatych udzialowcéw, przez zarzad spéiki albo
przez inny fundusz inwestycyjny.

Z kolei badania Saratoga Venture Finance funduszy venture capital
w Stanach Zjednoczonych pokazujg bardziej szczeg6étowa charakterystyke
cech, na ktére uwage zwracajg ich przedstawiciele (Tabela 1).

Tabela 1. Najwazniejsze elementy, na ktére zwracajg uwage przedstawiciele
funduszy venture capital w Stanach Zjednoczonych

Kierownictwo

Kwalifikacje prezesa, jako skutecznego przedsigbiorcy
Zatozyciele spotki

Kadra menedzerska

Motywacja zespotu

Rynek

Wielkos¢ rynku, konkurencja, potencjalna stopa zwrotu w ciggu nastgpnych pigciu lat
Rewolucyjnos¢ pomystu lub technologii, cechy przetomowe

Czy firma posiada jedynie tadny produkt, czy jest to biznes?

Nazwiska i numery telefonéw potencjalnych klientéw, ktérzy potwierdza zainteresowanie
kupnem produktu

Przewaga konkurencyjna

Dlaczego przewaga konkurencyjna zostanie utrzymana?
Jakie sg szczeg6lne kompetencje organizacji?

Jaka jest wykonalnos¢é modelu biznesowego?

Czy firma wyprzedza konkurencj¢ czy jest za nig w tyle?

Aspekty finansowe i prawne

Wielkos¢ firmy w ciggu pigciu lat, prawdopodobieristwo wejscia na gietlde w przeciagu trzech
do pigciu lat?

Wycena etapu finansowania (procent wlasnosci po finansowaniu)

Cztonkostwo w radzie nadzorczej

Zrédlo: opracowanie wiasne, na podstawie Nesheim (2000).

Rynek funduszy venture capital w Polsce

Od czasu rozszerzenia Unii Europejskiej w 2004 r., PKB panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej (CEE) zwigkszylo sie o blisko 80%, podczas gdy sita
gospodarcza panstw starej UE wzrosta jedynie o jedng piatg. Polska, ktéra
niewatpliwie odgrywa wiodaca role w Europie Srodkowo-Wschodniej,
w 2013 r. osiggneta 35% udziatu w catkowitym PKB wszystkich krajéw CEE.
Chociaz w ostatnich latach zmniejszyto si¢ tempo wzrostu, region CEE wciaz
pozostaje atrakcyjny dla inwestoréw z calego Swiata (KPMG, 2014).

Polski rynek venture capital ma bardzo silng pozycje na tle innych
panstw CEE. W 2013 roku inwestycje funduszy venture capital w Polsce
osiagnely poziom nizszy niz 0.01% PKB. Srednia wszystkich krajéw Unii
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Europejskiej przekroczyta w tym samym czasie nieznacznie 0.02% (Eurostat,
2014). Wartos¢ polskiego rynku VC w 2012 roku z kolei stanowita 0,002%
PKB wedtug danych Europejskiego Stowarzyszenia Venture Capital (EVCA).
I cho¢ jest to liczba znacznie nizsza niz w krajach Zachodniej Europy,
jednoczesnie czyni Polske najwigkszym rynkiem venture capital w regionie
Europy Srodkowo-Wschodniej. Wedtug danych EVCA z 2011, nominalna
wartos¢ rocznych transakcji zwigzanych z VC w Polsce wyniosta 28 mln euro,
co stanowito jedng trzydziestg wartosci VC na rynku brytyjskim.

Powyzsze dane wskazuja, ze dalszy wzrost PKB per capita w Polsce
przyniesie niewgtpliwie wzrost poziomu inwestycji VC, chociaz EIF Research
and Market Analysis (2011) podkresla, ze poziom inwestycji VC w Europie
mierzony udzialem inwestycji VC w PKB jest wcigz na niskim poziomie.
Szczeg6lnie dotyczy¢ bedzie to branzy takich jak szeroko pojete nauki
przyrodnicze, dobra konsumpcyjne i handel detaliczny oraz ustugi finansowe
(EVCA, 2012), w ktorych dziata wiele innowacyjnych, dynamicznie
rozwijajacych si¢ firm, poszukujacych kapitatu dla zapewnienia dalszego
wzrostu.

KPMG (2014), analizujagc sytuacj¢ makroekonomiczng Polski
i aktywnosci funduszy PE (w tym VC) pokazuje, ze pod wieloma wzgledami
Polska jest krajem, ktéry stwarza idealne warunki dla inwestoréw, oferujac:

e dostep do chtonnego rynku, ktéry odpowiada za ponad jedng trzecig

catego rynku CEE;

e jedng z najszybciej rosnacych gospodarek w UE, przyciagajaca
inwestoréw i strategicznych graczy z calego swiata;

e najlepiej rozwiniety rynek kapitalowy w Europie Srodkowo-
Wschodniej, ulatwiajacy wyjsScie z inwestycji poprzez pierwsza
publiczna oferte (IPO);

¢ stabilny, nowoczesny i konkurencyjny sektor bankowy, umozliwiajacy
tatwe pozyskanie finansowania dtuznego dla realizacji transakcji;

e szybko, a zarazem stabilnie rosngcg konsumpcje, dajacg wielu
branzom perspektywe dynamicznego rozwoju;

e zakorzeniong w kulturze przedsigbiorczos¢ i duzg liczbg¢ menedzeréw
z migdzynarodowym doswiadczeniem, gotowych do podjecia
aktywnej wspoétpracy z funduszami PE;

e pelngintegracjez UE pod wzgledem prawno-ustrojowym, gwarantujaca
inwestorom PE bezpieczne warunki dziatania (procedury i regulacje
odpowiadajgce migdzynarodowym standardom, system zapewniajacy
ochrone praw inwestoréw).

W tym miejscu nalezy podkresli¢, ze w skali swiata Polska zajmuje 28.
miejsce sposrod 118 paristw przeanalizowanych w raporcie atrakcyjnosci dla
Private Equity/Venture Capital za 2013 rok, opracowanym przez Uniwersytet
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Nawarry i firme Ernst and Young. Pozycja Polski w rankingu stabilnie umacnia
sie¢ — od 2009 Polska przeskoczyta 5 miejsc. Najlepiej oceniona zostala
w rankingu kategoria ,,IPO i aktywnos¢ emisji publicznych” (13. miejsce na
Swiecie), a z kolei system podatkowy zostal uznany za najlepiej dziatajacy
czynnik pobudzajacy rynek, poréwnywalny do systemu amerykanskiego.
Réwnie wysoko ocenione zostaty dzienniki i artykuly naukowe (19. miejsce
na Swiecie) oraz wielkos¢ gospodarki (23. miejsce na Swiecie) (MSP, 2013).

Autorzy raportu przygotowanego przez firm¢ Roland Berger ,,European
Private Equity Outlook” w lutym 2014 roku spodziewajg si¢ w tymze roku
w Polsce wzrostu na rynku PE, w tym VC, o ok. 2,6 proc. Jest to zatem wig¢cej
niz np. w Austrii i Szwajcarii, Krajach Beneluksu oraz wszystkich pozostatych
paristwach Europy Srodkowo-Wschodniej (wykres 1). Co ciekawe, prawie 60
proc. funduszy PE przewiduje inwestycje w firmy rodzinne, ktére przeciez
w Polsce stanowig zdecydowang wigkszos¢ przedsigbiorstw.

L e = 002
Wielka Brytania [ .36
Kraje Skandynawskie [N :.20;
Polska 2.6%
Austria i Szwajearia [N .30
Kraje Benelnksu [N 2.1%
Kraje Europy S rodkowo-Wschodniej bez Polsli [N 1.0
Hiszpaniai Wiochy [N 1.7%
Francjia [ 1.1%

Grecia  (.0%

Wykres 1. Oczekiwany wzrost aktywnosci funduszy PE w Europie w roku
2014.

Zrédto: opracowanie wlasne, na podstawie Roland Berger Strategy Consultants, 2014.

Whioski

Fundusze venture capital, ktére w latach 90-tych staly si¢ jednym
z elementOéw potegi gospodarczej Stanéw Zjednoczonych, wciaz sg w fazie
wzrostu na rynku europejskim, o czym swiadczg chociazby zdecydowanie
nizsze wartos¢ inwestycji VC w tym regionie. Co istotne, wiekszos¢ funduszy
zgromadzonych przez VC w Stanach Zjednoczonych pochodzi z funduszy
emerytalnych, a w Europie finansowana jest ze srodkéw rzagdowych. Nadal
brakuje tez w Europie ,,masy krytycznej”, ktéra stworzy ekosystem wspierajacy
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rozwdj przedsiebiorczosci (instytucje otoczenia biznesu, uczelnie, Srodowisko
inwestorow, ale tez klimat sprzyjajacy kreatywnosci).

Szczegblnie w Polsce, pomimo dynamicznego rozwoju gospodarczego
oraz inwestycyjnego, obserwowana jest luka kapitalowa. Doswiadczenia
amerykarniskie nie przeniosty jeszcze na nasz grunt koniecznosci prowadzenia
badan w kontekscie ich wartosci uzytkowej oraz orientacji na potrzeby rynku
i klienta, opisywanej w literaturze jako propozycja wartosci. Istotnym brakiem
jest takze umiejetnos¢ pozyskania inwestora poprzez wykorzystanie opisanej
powyzej techniki elevator pitch.

Pomimo stabych stron, wiele badaii wskazuje jednak na ogromny
potencjat rozwoju funduszy wysokiego ryzyka na naszym rynku, szczegdlnie
w odniesieniu do niektérych branzy. Cytowany wczesniej raport KPMG
(2014), w ktérym przedstawiono wyniki badain funduszy PE w tym VC
w Polsce pokazuje, ze 100% badanych funduszy odnotowalo co najmniej
2-krotny sredni zwrot cash-on-cash z inwestycji realizowanych w latach
2004-2013, a w przypadku 29% funduszy sredni zwrot byt ponad 3-krotny
oraz, ze blisko 70% badanych funduszy jest zdania, ze w najblizszych latach
liczba atrakcyjnych celéw przeje¢ wzrosnie; zaden fundusz nie liczy sig
ze spadkiem. Stabilna sytuacja makroekonomiczna, o dobrze rokujacych
perspektywach wzrostu, wielkoS¢ rynku, czy ciggly rozwdéj innowacyjnej
przedsigbiorczosci to tylko niektdre z naszych atutéw. Wykorzystanie ich na
gruncie inwestycji venture capital moze przynies¢ znaczace korzysci w skali
catej naszej gospodarki.
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Przedsigbiorstwa rodzg si¢ z pomystu, wizji, ktére staja si¢ celem do
zrealizowania przez zespdt wspoétpracownikéw. Jednak w pierwszych fazach
rozwoju nowego przedsigbiorstwa, wartos¢, ktérg firma pragnie stworzyc,
niekoniecznie jest w peini okreslona. Dodatkowym wyzwaniem jest praca
w warunkach niepewnosci, poniewaz firma nie moze opiera¢ swoich planéw
na historii operacyjnej firmy, ktéra jeszcze nie istnieje. Z drugiej strony
opieranie swoich dziatan na badaniach rynkowych wcale nie musi by¢ dobra
strategiag. W wielu przypadkach, nowe przedsigbiorstwa teoretycznie powinny
zdoby¢ rynki swoja ofertg, co jest udokumentowane wykresami i tabelami, ale
jednak te badania nie muszg sprawdza¢ si¢ w praktyce. Potwierdzenie tych
zalozenn we wezesnym okresie funkcjonowania firmy pozwolitoby zespotowi
zdoby¢ wiedze, ktéra znalaztaby przetozenie na ich kolejne dziatania.

Istnieje wiele czynnikéw, ktére sg uwazane za wyznaczniki sukcesu
nowych przedsigbiorstw. Sg to biznes plan, dobra strategia oraz wyniki
badaii rynkowych. W dzisiejszym $wiecie biznesu te pojecia zaliczane
sq do stereotypow, ktére nie powinny sta¢ si¢ priorytetem na liscie zadan
nowych przedsigbiorcéw. Wigkszos¢ firm, ktére wkraczajg na nowy rynek
nie maja jasno okreslonego modelu biznesowego. Na og6t, zespoty nie majg
zdefiniowanych zadan, kanatéw dystrybucji czy czynnosci, jakie sg konieczne,
aby gotowa oferta trafita do klienta. Zaréwno struktura kosztéw, jak i Zrodta
przychodéw nie sa stabilne. Powyzsze elementy modelu biznesowego jak
réwniez dziatania marketingowe, sprzedaz, rozwéj produktu lub ustugi
powinny by¢ uwzglednione w dziataniach firmy.

Warto jednak pamigtac, ze we wczesnych fazach rozwoju nowe zespoty
innowacyjnego produktu/ustugi nie sag w stanie zdefiniowac¢ tych elementow
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1 czynnosci. Natomiast stare metody zarzadzania wykluczajg jakiekolwiek
btedy i porazki. Dotychczas, aspirujgcy przedsiebiorca powinien: napisaé
doskonaty biznes plan, zapewni¢ inwestorow o sukcesie produktu lub ustugi,
stworzy¢ zespot, ktéry bedzie pracowat nad nowym pomystem, wprowadzic¢
produkt na rynek, aby nastgpnie skupic calg uwage na sprzedazy. Reasumujac,
zespot start-upu po cigzkiej pracy przy wytworzeniu, reklamie i wprowadzeniu
oferty na rynek jest sktoniony do czekania na wyniki sprzedazy w nadziei, ze
stworzyli perfekcyjny model biznesowy.

W wigkszosci przypadkéw biznes plany prognozujg sukces firmy, ale nie
zawsze ma to przetozenie na wyniki. Takie zalozenia powinny by¢ oparte na
historii operacyjnej firmy, co w przypadku poczatkujacych przedsigbiorstw
graniczy z wrdzbiarstwem oraz prawdopodobnie z porazka. Na podstawie
nowych badan przeprowadzonych przez Harvard Business School az 75%
wszystkich start-upéw koriczy si¢ niepowodzeniem (Nobel, 2011). Czyzby to
byt efekt ztego planu biznesowego?

Metoda lean

Przez ostatnie lata rynek biznesu i sposéb zarzadzania nowymi
przedsigwzieciami zostat zrewolucjonizowany nowymi, innowacyjnymi
podejsciami takimi jak: big data (Manyikaiin.,2011) czy innowacyjne modele
biznesowe (Osterwalder i Pigneur, 2010). Trendy biznesowe pokazuja, ze
wiele nowych jak i funkcjonujgcych firm eksperymentuje z nowymi teoriami
i pomystami w nadziei, ze innowacyjne rozwigzania przyczynig si¢ do sukcesu
firmy. Jedng z metod, ktéra staje si¢ coraz bardziej popularna w biznesie,
jest metoda lean (ang. odchudzony, oszczgdny). Opiera si¢ ona na tworzeniu
wartosci dla klientéw, poprzez szybkie wprowadzenie produktéw na rynek
i spetnianie oczekiwar klientow.

Koncepcja lean manufacturing narodzita si¢ w koncernie Toyota,
produkujacym samochody (Becker, 1998). Zostala ona wdrozona do
zarzadzania liniami produkcyjnymi, wykorzystujac innowacyjne pomysty
pracownikéw. Zadaniem tej metody bylo wdéwczas zmniejszenie czasu
produkcji, efektywne zarzadzanie taficuchami dostaw oraz zasobami (Morgan
1 Liker, 2006).

Metoda lean stawia przede wszystkim na wykluczenie zbednych dziatan
w procesie wytwarzania wartosci produktu (Womack i Jones, 1994; Ries,
2011). Wykorzystujac te metode, firma przedstawia klientom tzw. wczesnego
rynku (zob. nizej) produkt posiadajacy minimalny zakres funkcji oraz
funkcjonalnych korzysci. Za pomocg eksperymentéw i rozméw z klientami
produkt/ustuga jest stopniowo modyfikowana tak, aby dostarczy¢ klientom
petnowartosciowy produkt. Metoda lean pozwala w jak najkrétszym czasie
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na przetestowanie zalozonych teorii wzglgdem opinii klientéw i produktu lub
ustugi. Skraca proces rozwoju produktu i pozwala na utworzenie produktu,
ktéry spelnia oczekiwania klientdw. Sprawdza dziatania, jakie musza by¢
wykonane, aby otrzymac gotowg oferte, a co najwazniejsze — weryfikuje badz
podwaza wizj¢ pomystodawcy. Koncepcja ta w krétkim czasie znalazta swoich
zwolennikéw w innych branzach i cieszy si¢ coraz szerszym zastosowaniem.
Nowe przedsiewzigcia, dzieki wykorzystaniu tej metody majg wigkszg szanse
na odniesienie sukcesu niz te, ktérych dziatania opieraja na starej metodologii.

Eksperymentowanie, jako fundament wprowadzania innowacyjnych
pomysléw na rynek

Eksperymentowanie jest kluczowe w innowacyjnym podejsciu do
zarzadzania firmg. Zespoty, ktore pracujag nad nowym produktem lub ustuga,
powinny by¢ motywowane do testowania i wprowadzania nowych rozwigzar.
Eksperymentowanie z produktem/ustuga pozwala zespotom firm na zdobycie
wiedzy i kontynuacj¢ pracy lub zastosowanie alternatywnych dziatari (Dyer
i in., 2011). Kazda z poczatkujagcych firm/zespotow zaklada konkretny
cel, przystepujac do dzialafi i jego realizacji. Nie zawsze te czynnosci sg
poddawane sprawdzeniu, czy prowadzg we wiasciwym kierunku.

Wedtug metody lean, w pierwszych fazach funkcjonowania, firmy
powinny w staly sposéb eksperymentowaé i testowaé swoje dzialania.
Wszystkie cele, ktére powinny zakorniczy¢ si¢ sukcesem i dzialania, jakie sg
zalozone przez zesp6t firmy, nie sa, tak naprawde, niczym innym jak hipoteza.
Wazne jest, aby te hipotezy zostaly poddane prébom eksperymentalnej
weryfikacji. Dzialania takie powinny prowadzi¢ do utworzenia oferty
o minimalnym zestawie uzytecznosci i funkcjonalnosci — na tyle, aby klienci
mogli przekazac firmie informacje zwrotne na temat produktu/oferty. Wnioski
sg wykorzystywane przez firmg, ktéra decyduje si¢ na kontynuacj¢ pracy nad
ofertg, modyfikacj¢ oferty lub catkowitg jej zmiang. Nastgpne eksperymenty,
uwzgledniajac opinie klientdw, ponownie potwierdzg lub odrzucg hipotezy
zespotu. Eksperymentowanie, sprawdzenie celow i zalozonych hipotez
daje mozliwos¢ weryfikowania postgpéw firmy. W rezultacie, firma ma
szans¢ zdoby¢ wiedze na temat swojej oferty i proponowanej wartosci, aby
podja¢ odpowiednie kroki modyfikacji duzo wczesniej niz w momencie
wprowadzenia w petni funkcjonalnego produktu na rynek.

Poprzez metode lean i eksperymentowanie, zespoly innowacyjnych
przedsigwzie¢ moga sprawdzi¢ i usprawni¢ rowniez swoja wizj¢ modelu
biznesowego firmy. Koncepcja modelu biznesowego jest znana teoretykom
zarzadzania nie od dziS, jednak nie mogta zyskaé popularnosci wsréd
przedsigbiorcéw i menedzerow dopdki nie pojawita si¢ odpowiednio napisana
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ksigzka o tytule ,Innowacyjne modele biznesowe” (Osterwalder i Pigneur,
2011) 1 stala si¢ bestsellerem. Autorzy w bardzo prosty i latwy sposéb
wyjasnili znaczenie modelu i przedstawili model biznesowy, jako narzedzie
w budowaniu wartosciowego przedsi¢biorstwa.

Model biznesowy (w wersji tych autoréw) sktada si¢ z dziewigciu
elementéw: kluczowi partnerzy, kluczowe czynnosci, kluczowe zasoby,
propozycja wartosci, relacje z klientami, kanaty dystrybucji, segmentacja
klientéw, struktura kosztow oraz Zrédia przychodéw. Te elementy definiujg
sposéb, w jaki firma funkcjonuje i buduje wartosc¢ dla siebie i swoich klientow.
Wyzwaniem jest stworzy¢ taki model, aby owocowal najlepszymi korzysciami
dla obu stron, a w Tabeli 1 pokazuje w jaki sposéb mozna stosowac podejscie
eksperymentalne do weryfikowania hipotez wynikajacych z przyjetego
modelu biznesowego.

Tabela 1. Eksperymenty dla testowania komponentéw modelu biznesowe-
go. Adaptacja szablonu opracowanego przez A. Osterwaldera i Y. Pigneu-
ra (2011).

Elementy Definicja Testowanie
modelu
biznesowego
Segmenty Klienci, ktérzy - Ktéry segment klientéw jest najbardziej
klientow maja wspélne cechy dochodowy?
i charakterystyki tworza - Czy firma moze dotrze¢ do nowych klientéw,
dany segment klientéw. wejs¢ na nowy rynek?
Firma moze oferowaé
swoje produkty i ustugi
jednej lub wigcej liczbie
segmentow.
Propozycja Wartos¢ produktu/ustugi - Jakie sg potrzeby klienta?
wartosci oferowanej przez firme - Jak klient moze je rozwigzacé?
ma na celu rozwigzac - Jak oferta firmy wptywa na klientéw?
dla klientéw konkretny - Co klienci starajg si¢ zyskac poprzez
problem. produkt/ustuge?
- W jaki sposéb mozna ulepszy¢ obecng
ofertg?
Relacje Firma opiera swoje - Jaki rodzaj relacji z klientami najlepiej pasuje

z klientami

relacje z klientami na

odpowiedniej komunikacji.

Relacje z klientami mogg
si¢ r6zni¢ w zaleznosci od
segmentu.

do oferty firmy?
- Czy klienci sg statymi klientami firmy?
Dlaczego nie?
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Kanaty

Strumienie
przychodéw

Kluczowe
zasoby

Kluczowe
dziatania

Kluczowi
partnerzy

Struktura
kosztow

Poprzez kanaty
komunikacji, dystrybucji

i sprzedazy firma dociera
do swoich klientéw
informujac o ofercie firmy.

Strumieni przychodéw jest
wynikiem dostarczenia
propozycji wartosci.

Aktywa, ktére petnig
wazng funkcje w realizacji
produktu i innych
elementéw modelu.

Dziatania, jakie zesp6t
firmy musi wykonac,
aby zapewni¢ klientom
wartosciowg oferte
produktu.

Partnerzy firmy mogg
petnic rézne role, np.
dzigki nim firma moze
zmniejszy¢ koszty lub/i
zapewni¢ najwyzszg jakos¢é
oferty.

Okresla koszty zwigzane
Z wytworzeniem
wartosci dla klientéw.
Powyzsze elementy
modelu biznesowego
maja bezposredni wpltyw
na strukture kosztow,
zwiekszajac koszty.

- Poprzez jakie kanaty produkt/ustuga jest
dostepna dla klientow?

- W jaki sposéb klienci mogg si¢ dowiedzie¢
o firmie?

- Czy klienci maja mozliwos¢ przekazad
firmie informacje zwrotng na temat oferty, lub
obstugi klienta?

- W jaki sposéb firma generuje przych6d?

- Czy firma moze przetestowac inne rodzaje
przychodu? (np. optata abonencka)

- Za jakg wartos¢, tak naprawdg, ptacg klienci?

- Jakie kluczowe zasoby sg potrzebne, aby
stworzy¢ wartos¢ dla klienta (oferte)?

- W jaki sposéb firma uzywa swoich zasobéw?
- Czy firma moze zamieni¢ zasoby na inne?

- W jaki sposéb firma ptaci za zasoby?
(aktywa lub optata za korzystanie)?

- Czy istnieje inna mozliwosé, aby
sfinansowac zasoby?

- Jakie sg kluczowe dziatania firmy, tworzace
wartos¢ dla klientow?

- W jaki sposéb mogg by¢ ulepszone?

- Czy mozna zamieni¢ te dzialania na inne?

- Kim sg partnerzy / dostawcy firmy?

- Jaka role odgrywaja partnerzy firmy i czy
mogliby odgrywac inng role?

- Czy istnieje mozliwos¢ renegocjacji
warunkow partnerstwa?

- Czy partnerzy mogg zapewni¢ nowe/inne
kluczowe dzialania, ktérych firma nie stosuje?

- Jakie sg gléwne koszty firmy?
- Jakim kosztem firma mogtaby zmieni¢/
zastapi¢ swoje wydatki?

Produkt minimalnie satysfakcjonujacy

Z kazdym projektem wigze si¢ niepewnos¢ sukcesu, dlatego tez wazne
jest, aby projekt zamieni¢ w eksperyment. Jak wspomniano wyzej, celem
eksperymentu jest sprawdzenie, przetestowanie wizji pomystu produktu
lub ustugi, ktéra jest nazwana hipotezg. Ta hipoteza ma dwa znaczenia.
Mianowicie, dzieki eksperymentom, przedsigbiorcy sg w stanie sprawdzié
hipoteze wartosci i hipotez¢ wzrostu. Hipoteza wartosci ma przekazad
zespotowi informacje czy oferowany produkt jest wartosciowy dla klienta.
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Hipoteza wzrostu ma zweryfikowaé skutecznos¢ rozpowszechniania
produktu wsréd klientéw, czyli sposobu, za pomocg ktérego klienci dowiedza
si¢ o ofercie. Wigkszos¢ doswiadczonych przedsigbiorcéw skorzystataby
z kwestionariuszy, aby z precyzyjnych, cho¢ na ogét nieobiektywnych, opinii
potencjalnych klientéw wyciagnaé odpowiednie wnioski. Lepsza metoda jest
jednak przeprowadzenie eksperymentu.

Pierwszym krokiem jest znalezienie klientéw, tzw. uczestnikOw
wczesnego rynku, ktorzy zechcg wyprébowac produkt. Wedlug teorii dyfuzji
innowacji, pierwsi klienci stanowig grupe innowatoréw (Rogers, 2011).
Sa to klienci, ktérzy s3 otwarci na nowe propozycje, chetnie korzystajg
z nowych produktéw i sa chetni do przekazania firmom informacji zwrotne;.
Ich najwigkszg zaletg jest fakt, iz nie sg tak wrazliwi na jakos¢ produktu,
w przeciwienistwie do innych segmentéw klientéw. Poprzez udostgpnienie
produktu klientom wczesnego rynku, zespét firmy moze obserwowaé wskaznik
retencji (procentowe oszacowanie lojalnosci klientéw wobec firmy w danym
okresie), co umozliwia sprawdzenie hipotezy wzrostu. Eksperyment nawet
na niewielkg skale moze przynies¢ pozytywne efekty. Metoda lean stara si¢
przekona¢ o tym, ze przedsiebiorcy nie potrzebujg gotowego produktu, aby
nawigzac relacje z klientami. Metoda opiera si¢ na wyeliminowaniu zbg¢dnych
czynnosci, aby zaoszczedzi¢ czas 1 kapital 1 nakierowac zespot do dziatania
we wilasciwym kierunku. Zamiast koncentrowac calg energi¢ na utworzeniu
idealnego produktu, zespét powinien zaczaé od prototypu, bedacego czyms co
mozna okresli¢ mianem ,,minimalnie satysfakcjonujacego produktu”. Proces
ten pozwoli dopasowaé model biznesowy w taki sposéb, by byt adekwatny do
propozycji wartosci produktu/ustugi. Wprowadzenie na rynek funkcjonujacego
prototypu pozwoli zespotom w szybki sposéb otrzymaé informacje zwrotng od
swoich klientéw.

Obraz klienta, pomyst a odpowiednia propozycja wartosci

Jedng z najwazniejszych cech, jakie wyrdzniajg firmy odnoszace sukces,
jest podejscie do swoich konsumentéw. Dla znacznej liczby firm, klient jest
definiowany jako osoba lub przedsigbiorstwo, ktéra kupuje produkt lub ustuge,
aczkolwiek ta powszechna definicja klienta jest przez firmy lekcewazona
(Barnes 1 in., 2009). W dzisiejszych czasach kazda firma powinna mie¢ na
celu stworzenie dla swoich klientéw czegos wigcej: doswiadczenia. Takie
podejscie wobec klientéw pozwoli lepiej zaspokoi¢ potrzeby, ktére klienci
starajg si¢ osiggnaé poprzez oferte firmy. Zwiekszenie wartosci i budowanie
doswiadczenia, jakie klienci otrzymuja wraz z produktem, pozwala firmie
utworzy¢ wiekszg wartos¢ dla swojego biznesu (Payne i Frow, 2005).
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Identyfikacja klienta i rodzaju “doswiadczenia”, ktére chciatby otrzymac
(ale czgsto nawet sobie tego nie uswiadamia), jest jednym z gtéwnych zadan
nowych przedsiewzigc. Proces ten jest niebywale wazny, poniewaz wartosc,
ktérg widzg w ofercie pomystodawcy moze si¢ rézni¢ od wartosci, jaka
postrzegaja klienci. Aby sprawdzi¢ swoja wizje, pomystodawca musi nawigzac
relacje z klientami, bo tylko w taki sposéb bedzie mégt zweryfikowaé swojg
hipoteze. Te relacje z klientami powinny nakierowa¢ zesp6t do utworzenia
profilu klienta z tzw. grupy docelowe;.

Grupa docelowa jest charakteryzowana poprzez wspdlne potrzeby
i problemy, jakie klienci starajg si¢ rozwigzaC. Profil klienta peini duze
znaczenie we wczesnych fazach rozwoju produktu/ustugi. Dla start-
up6w, utworzenie wtasciwych profilow moze okaza¢ si¢ bardzo trudne.
Mtode zespoty powinny traktowaé potencjalnych klientéw jako klientéw
tymczasowych, poniewaz nalezy sprawdzi¢ czy ich profile okazg si¢ optacalne
w diugim okresie czasu. Dopiero wowczas zespoty bedg mie¢ pewnosé, czy
dany segment jest rentowny oraz przynosi firmie odpowiednig wartos¢.

Podporzadkowywanie dziatait firmy do opinii potencjalnych klientéw
wydaje si¢ by¢ uzasadnione, aczkolwiek powinna temu towarzyszyc
ostroznos¢, poniewaz klienci czesto nie wiedzg, czego tak naprawde chcg
(Ries, 2011). Wiele zespoléw zmaga si¢ z opiniami klientéw, ktore bywaja
bardzo rozbiezne. Przedsigbiorcy powinni wyciagna¢ odpowiednie wnioski
z rozmOw z klientami, co nawet dla doswiadczonych przedsigbiorcéw
moze okaza¢ si¢ wyzwaniem. Wnioski prowadzg do kolejnych dziatan
i eksperymentéw nakierowanych na ulepszenie produktu lub ustugi.

Dlaczego eksperymentowanie ma tak duze znaczenie?

Przyktadem zastosowania metody lean jest Zappos (Ries, 2011). Zappos.
com jest to internetowa firma ustugowa, ktéra oferuje swoim klientom buty,
ubrania, akcesoria oraz artykuly gospodarstwa domowego. Klienci majg
wybo6r z ponad 1000 marek i ponad trzech milionéw produktéw. Firma
zostata zalozona przez Nicka Swinmurm w 1999, ktéry chciat stworzy¢
obuwniczy sklep internetowy, mogacy dostarczy¢ klientom szeroki wybor
asortymentu. Jako nowy zatozyciel start-upu, Swinmurm nie spedzal swojego
czasu na badaniach rynkowych ani na kanatach dystrybucji, wyszukiwaniu
kluczowych partneréw czy pisaniu biznes planu. Swinmurm skoncentrowat
si¢ na eksperymentach nad swoja wizja.

Musiat on przetestowac swoja hipotezg twierdzaca, ze klienci bedg chetnie
kupowaé buty on-line. Na przeprowadzenie eksperymentu wykorzystat
lokalne sklepy obuwnicze. Za zgodg ich wlascicieli sfotografowal ich
produkty, ktére umiescit w Internecie. Zapewnit wiascicieli, ze jesli zdjecia
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butéw doprowadza do sprzedazy on-line, on buty zakupi w ich sklepach
za ceny przez nich oferowang. Swinmurn zaczat swoje dzialania od
eksperymentowania dotyczacego jednego produktu, co pozwolito w szybki
1 praktyczny sposéb na przedstawienie dziatan, jakie muszag zostaé¢ podjete,
aby dany produkt zostal sprzedany. Od samego poczatku funkcjonowania,
firma mogta eksperymentowac poprzez interakcje ze swoimi klientami przy
obstudze sprzedazy, zwrotéw i reklamacji. Pozwolito to na zdobycie cennych
informacji na temat potencjalnych klientéw, relacji miedzy firmg a klientami,
kosztéw, kluczowych dziatan i zasobdw, ktdre sg potrzebne do dostarczenia
produktu/ustugi klientom. Firma zdobyta doswiadczenie, ktérego nie mégltby
zastapi¢ zaden biznes plan (Ries, 2011; Michelli, 2011).

Takie dziatania nie tylko wzbogacaja wiedz¢ na temat potencjalnych
klientéw, ale réwniez pozwalajg na interakcje miedzy partnerami firmy.
Metoda matych krokéw, firma mogta na biezaco definiowaé i zmieniad
dziatania, aby w jak najlepszy sposéb zapewni¢ doswiadczenie klientom.
Eksperymenty umozliwiaja firmie dopracowa¢ model biznesowy tak, aby byt
korzystny dla firmy i klientéw.

Innym przyktadem zastosowania metody lean jest amerykariska firma
Food on the Table. Proponuje ona swoim klientom gotowe jadtospisy dari i listy
zakupéw wedtug ich preferencji, sposrdd lokalnych supermarketéw na terenie
Stanéw Zjednoczonych, uwzgledniajagc ceny promocyjne supermarketow.
Caly proces jest udostepniony on-line na stronie internetowej firmy http:/
www.foodonthetable.com. Uzytkownik, po rejestracji na stronie, wskazuje
swoje preferencje zywieniowe, wybiera lokalne sklepy z mozliwoscig
poréwnania cen, a aplikacja tworzy liste produktéw zgodnie z upodobaniami
klienta. Utworzenie takiej ustugi jest dos¢ skomplikowane, wymagana jest
wiedza kucharzy oraz informatykéw do stworzenia algorytméw sortowania
jadlospisow wedtug listy zakupéw i upodoban klientéw. W takiej ustudze
wymagane jest réwniez stworzenie baz asortymentéw sklepéw spozywczych
i stron www (Maurya, 2012).

Typowy przedsiebiorca stworzytby ustuge w pelni gotowa wynikajaca
z zatozenn pomystodawcy. Natomiast pomystodawcy firmy Food on Table,
nie zaliczaja si¢ do typowych przedsigbiorcéw. Swoja ustuge firma zaczynata
bez zadnych programow, algorytmdéw, baz, ani uméw swiadczacych ustuge.
Pomystodawcy chcieli przede wszystkim znaleZé pierwszego klienta, czyli
klientawczesnegorynku”. Ustuge (w formie ,,minimalnie satysfakcjonujacego
produktu”) dostarczali tylko jednemu klientowi, a produkty zostaty wybrane
tylko z jednego sklepu spozywczego, a jadtospisy i listy zakupow doreczali
osobiscie sami pomystodawcy. Rozpoczeli swoje dzialania w miescie Austin
w Texasie. Odwiedzali lokalne supermarkety, obserwujac klientéw sklepu,
rozmawiajgc z nimi, zadajac im pytania i oferujac im ustuge. Pierwszy klient
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nie korzystal z rejestracji on-line, poniewaz taka aplikacja i strona www
wowczas jeszcze nie istniata. Szef firmy osobiScie zajmowat si¢ klientem,
ktéry wybierajac ulubiony sklep otrzymywat liste zakupéw oraz przepisy
zgodnie z jego preferencjami. Klient kazdego tygodnia wypisywatl czek na
9,95 dolara i podawat informacje zwrotng na temat ustugi.

Takie dziatania nie zaliczaja si¢ do typowych wsrdd przedsiebiorcow,
a wielu uznaloby to za marnotrawstwo czasu. Jednak z perspektywy metody
lean, matymi eksperymentami przedsigbiorcy osiggali duze rezultaty, uczac
si¢ na biezgco jakie czynnosci i dzialania sg potrzebne, aby ich produkt
byt satysfakcjonujgcy dla klientéw. Kolejni klienci mieli inne preferencje
1 robili zakupy w innych sklepach, co pozwalalo zespotowi na zdobycie
wigcej informacji na temat uzytkownikéw i asortymentu sklepow przez
nich wybieranych. Automatyzacja produktu zostata wdrozona dopiero, gdy
pomystodawcom brakowalto czasu na obstuge kazdego klienta. Nastepne
zmiany w ustudze mialy pozwoli¢ na obstuzenie wigkszej liczby klientéw.
Osobiste doreczanie jadlospisow i list zakupéw zastapiono wysytka mailowa,
zautomatyzowano list¢ produktéw, a klienci zamiast wystawiaé czeki mogli
zaptaci¢ za ustuge przez Internet. Inwestycje na automatyzacj¢ rosty wraz
zliczbgnowych uzytkownikéw (Ries, 2011). Eksperymentujgc, szefowie firmy
zmniejszyli straty czasu i pieniedzy, ktére bytyby konieczne dla stworzenia
gotowej ustugi. Pozwolilo im to réwniez na wykluczenie zbgdnych dziatan,
dzieki czemu stworzyli wartosciowg oferte dla klientéw poprzez ciagle
interakcje z nimi. Firmie udato si¢ dopasowaé¢ model biznesowy, a przede
wszystkim, zweryfikowac zalozenia pomystodawcow.

Wszystkie nowe przedsigbiorstwa przechodzg przez proces uczenia sig.
Wazne jest jednak, aby wyeliminowac zbedne czynnosci i wyciggnac wnioski,
kiedy jeszcze nie jest zbyt p6Zno. Wedtug starych metod zarzadzania, nowe
przedsigwziecia powinny opiera¢ si¢ o biznes plan i badania rynkowe,
a produkt/ustuga powinny znajdowac si¢ w ostatniej fazie realizacji. Dopiero
wowczas oferta jest gotowa na premiere rynkowg. Ciagle planowanie
i dopracowywanie nowych projektéw jest czasochtonne, kosztowne a przede
wszystkim nie pozwala zespolowi na robienie dalszych postepow.

Ponizej przedstawiona tabela opisuje podejscie przedsiebiorcow do
zarzadzania i wprowadzania nowego produktu na rynek wedlug tradycyjnej
metody i wedlug metody lean. Réznice pomigdzy tymi dwoma metodami
sq znaczace. Metoda lean oferuje nowe rozwigzania i wigkszg mozliwosé
sukcesywnego wprowadzenia oferty na rynek, natomiast zalozenia metody
tradycyjnej nie wytrzymaty préby czasu.
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Tabela 2. Transformacja biznes planu — gléwne réznice pomiedzy metodg
lean a tradycyjng metoda wprowadzania produktu na rynek.

Metoda lean Metoda tradycyjna
Strategia Model biznesowy Biznes plan
Hipotezy Scisty plan
Nowa oferta  Pozyskanie pierwszych klientéw Zarzgdzania produktem
Eksperymentowanie poprzez Wprowadzenie produktu na rynek,
testowanie hipotez poprzez realizacj¢ scistego planu:
produkcja, marketing, sprzedaz
Realizacja Stopniowe modyfikowanie oferty Budowanie oferty stopniowo lub
uwzgledniajac opinie klientéw petna specyfikacja produktu przed
realizacja
Firme tworzg Klienci i zespét firmy Dzialy firmy, tworzone odpowiednio

do funkcji jakg spetniajg (marketing,
sprzedaz, itp.)

Wartos¢ Koszty pozyskania klientéw, wartos¢ Rachunkowos¢

firmy klientéw, wzrost liczby nowych Rachunek zyskow i strat, bilans,

okreslajg klientéw przeptywy pieni¢zne

Porazka Jest przewidywana. Jest nieprzewidywana, moze okazaé
Ulepszenie moze by¢ rezultatem si¢ wyjatkiem.

testowania zalozonych hipotez. Jesli ~ Zwrot sytuacji moze wynikac ze
si¢ nie sprawdza, nalezy zacza¢ nowy zmiany kierownictwa lub menedzera

eksperyment
Tempo Szybkie Umiarkowane
Dziatania opierajg si¢ na wezszym Dziatania s3 wynikiem
zakresie badafi rynkowych szczegbdtowych badan rynkowych

Zro6dto: Blank (2013), zmienione.

Metoda lean, przedstawiona w tym opracowaniu, proponuje zespotom
nowe podejscie, ktére polega na testowaniu hipotez, jakie przez zespot
zostaly stworzone przy budowaniu modelu firmy (Piercy i Morgan, 1997).
Tymczasem sama koncepcja produktu lub ustugi jest poczatkiem dlugiej
drogi, a niezaleznie od pomystu, firmy potrzebuja zdefiniowanego modelu
biznesowego, ktéry dostarczy klientom jak najwyzsza warto$¢ produktu/
ustugi, ale takze wygeneruje wartos¢ dla firm (Johnson i in., 2008).
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Jak powiedziat Niels Bohr: ,,Prognozowanie jest trudne, zwlaszcza wtedy,

gdy dotyczy przysziosci”. Nie podejm¢ wiec wyzwania futurysty, a zajme si¢
jedynie zjawiskami istniejacymi juz w wigkszej lub mniejszej liczbie firm,
zjawiskami, ktére w moim przekonaniu wyznaczajg kierunki nadchodzacej
epoki. Wszystkie one zostaly dos$¢ szczegdtowo opisane w mojej ksigzce
(Blikle, 2014). Ponizej podaje tez odwotania do niektérych pierwotnych
Zrédet literaturowych.

Podstawowe paradygmaty zarzadcze w firmach XIX i XX wieku mozna

opisa¢ w spos6b nastepujacy:

1y

2)

Droga do jakosci wiedzie przez koncentrowanie si¢ na jakosci produktow
koricowych, najczgsciej z wykorzystaniem statystycznej kontroli jakosci
do eliminacji wadliwych sztuk na koficu linii produkcyjnej. Jest to
metoda kosztowna i mato efektywna, gdyz jej stosowanie najczgsciej nie
prowadzi do usunigcia przyczyn powstawania wad na etapie tworzenia
produktu, a w firmach swiadczacych ustugi znajduje bardzo niewielki
zastosowanie.

Metody motywacyjne sa oparte w gléwnej mierze na paradygmacie
kija i marchewki, a wigc premie, prowizje i bonusy dla postusznych
oraz kary dla opornych. Stosowanie tych narzedzi jest pochodng
przekonania, ze czlowiek jest z natury leniwy i nieuczciwy, do pracy
trzeba go wiec zaganiaé, a przy pracy nadzorowac. Takie postgpowanie
prowadzi z reguly do syndromu, ktéry okreslam mianem gry wojennej.
Zasady takiej gry wyznacza firma, pracownicy czuja si¢ wigc zwolnieni
z dbatosci o interes firmy poza granicami wyznaczanymi przez gre.
Dzialajg wg zasady ,.to nie ja wymyslilem t¢ gr¢, mam wigc moralne
prawo graé¢ tak, aby wygra¢”. Dla przykiadu, sprzedawcy sklepowi
premiowani za podniesienie Sredniej wartosci sprzedazy na jednym
paragonie, wprowadzajg na jeden paragon po dwaéch lub wigcej klientéw.
Robotnicy huty szkia produkujacej butelki premiowani za obnizenie
procentowego udziatu butelek drugiej kategorii jakosciowej w produkc;ji,
ttuka te butelki, gdyz od liczby butelek sttuczonych premia nie zalezy.
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Wszystkie te przyklady rzeczywiscie si¢ zdarzyty, a bardzo wiele innych

jest opisanych w mojej ksigzce (Blikle, 2014).

3) Zarzadzanie finansami jest oparte na budzetach traktowanych jako
kontrakty wzmacniane arsenalem premii za ,,dowiezienie wyniku”. To
oczywiscie szczegllny przypadek zastosowania zasady kija i marchewki
ze wszystkimi tego negatywnymi skutkami. Zdaniem Jacka Welcha,
bylego prezesa General Electric, ,,Budzet to zmora korporacyjnej
Ameryki” (Hope i Fraser, 2003). Budzety kontraktowe prowadza do wielu
dzialari niezgodnych z interesem firmy. Dla przyktadu, jezeli pod koniec
okresu rozliczeniowego zanosi si¢ na niezrealizowanie kosztowej czesci
budzetu, nalezy wyda¢ wszystko, bo jezeli tego nie zrobimy, to nie tylko
zostaniemy oskarzeni o nieumiejetne planowanie, ale tez w budzecie na
nastepny okres koszty zostang obnizone.

4) Struktura zarzadcza wywodzi si¢ z armijnej hierarchii wiadzy:
prezes, wiceprezesi, dyrektorzy, kierownicy, majstrowie i pracownicy
szeregowi. Gtownym zadaniem przetozonego jest wydawanie polecent
i egzekwowanie ich wykonania. W korporacjach amerykanskich ta
struktura ,.konsumuje” okoto 30% budzetu wynagrodzen, a ponadto
bardzo czesto stanowi powazny hamulec innowacyjnosci. Ludzie,
ktérymi powodujemy przy pomocy poleceii i kontroli, zrobig jedynie to,
co maj3 polecone i jedynie wtedy, gdy sa na biezaco kontrolowani.

5) Komunikacja jest oparta na kanatach komunikacyjnych typu nadawca-
odbiorca takich jak tradycyjna poczta, telefon i (ostatnio) poczta
elektroniczna. Jednakze kanaly sa skuteczne jedynie w przypadkach,
gdy chcemy przekaza¢ informacj¢ konkretnemu odbiorcy. Gdy nie
znamy odbiorcy, do ktérego chcemy dotrzec¢ z nasza informacja, musimy
emitowaé SPAM. Kanaty majg tez i t¢ wadg, ze im wigcej uzytkownikow
chce korzysta¢ z jakiegos$ kanatu, tym diuzsza jest kolejka oczekujacych
na dostep.

W drugiej potowie XX wieku ta sytuacja — przede wszystkim w zakresie
paradygmatéw 1, 2 i 4 — poczela z wolna ulega¢ zmianie, gtéwnie na skutek
rozpowszechniania si¢ idei zarzgdzania kompleksowg jakoscig (ang. Total
Quality Management, skr. TQM) pochodzacej od Edwardsa Deminga (1994)
i jego wspdlpracownikéw. Metoda ta, poczatkowo rozwinigta w Japonii
w latach 1950-1980, w okresie pdZniejszym zaczg¢ta zdobywac zwolennikow
na kontynencie amerykariskim i w Europie. Dzi§ w rozwinietych gospodarkach
Swiata jest juz dos¢ powszechnie znana — przynajmniej z nazwy — cho¢ nadal
stosujace ja firmy znajdujg si¢ w znaczacej mniejszosci. Jednakze liczba tych
firm stale rosnie, gdyz nowe paradygmaty zarzadzania prowadzg do wyrazniej
przewagi konkurencyjnej. Na przetomie XX i XXI wieku rozpoczeta sie¢ tez,
dzieki rozwojowi sieci internetowej, rewolucja w zakresie paradygmatu
komunikacji.
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Dzi$ firmy — ktore nazwe firmami XXI wieku, gdyz wierze, ze ten

wiasnie model stanie si¢ dominujgcy — realizuja pigé opisanych wyzej
paradygmatow zarzadzania w dalece odmienny sposéb:

1)

2)

3)

4)

Droga do jakosci wiedzie przez koncentrowanie si¢ na procesach, a nie
na produktach, gdyz rozumiemy juz, ze jakosci nie osigga si¢ przez
eliminacj¢ produktéw wadliwych, ale przez eliminacj¢ Zrédet i przyczyn
powstawania wad. Aby osiggnaé doskonato$¢ produktu koncowego
trzeba dbaé, aby bledy nie powstawaly na catej dtugosci tzw. faricucha
Jjakosci wiodacego od zewnetrznego dostawcy surowcOw przez wszystkie
stanowiska pracy w firmie az po koiicowego klienta. Przy takim podejsciu
statystyczna kontrola jakosci jest eliminowana na rzecz statystycznego
sterowania procesami przy pomocy kart kontrolnych Shewharta
(Thompson i Koronacki, 1993, 1994).

Metody motywacyjne opieraja si¢ przede wszystkim na mechanizmach
godnosciowych  jako znacznie silniejszych od mechanizméw
odwotujacych si¢ do korzysci (Kohn, 1993; Harvard Business Review
Polska, 2006; Kosewski, 2008). Rezygnuje si¢ z kija i marchewki, a wigc
premii i prowizji, na rzecz stalego wynagrodzenia zaleznego jedynie od
stanowiska, a czasami tez od stazu pracy i od wyniku finansowego firmy
(tzw.premiaz zysku). Polecenia sg zastgpowane przez kontrakty dostawca-
odbiorca, a nadzér — przez samokontrole i poczucie odpowiedzialnosci.
Pracownik przestaje by¢ ,,zasobem ludzkim” czy tez ,,centrum zysku”,
a staje si¢ partnerem, co wyraza podmiotowy, a nie przedmiotowy (jak
dawniej) stosunek do cztowieka. Kontrola nie jest potrzebna, bo dziata
samokontrola budowana na poczuciu odpowiedzialnosci za wspdlne
dzieto, jakim jest nasza firma.

Zarzadzanie finansami nie jest opierane na budzetach traktowanych
jako kontrakt, ktéry trzeba zrealizowad, ale na prognozach finansowych,
ktére jedynie wyznaczaja kierunek postgpowania i pozwalaja na
podejmowanie decyzji operacyjnych w §lad za stale zmieniajacym si¢
rynkiem (Hope i Fraser, 2003). W 1997 roku powstato mi¢dzynarodowe
konsorcjum badawcze Beyond Budgeting Round Table, ktére po szesciu
latach skupiato 60 korporacji z calego swiata, a wsréd nich m.in.: AC
Nielsen, Barclays Bank, British Telecom, Deutsche Bank, DHL, Ernst &
Young, Europejski Bank Rozwoju, KPMG Consulting, Siemens, Texas
Instruments, USB. W firmach zarzgdzanych bez budzetéw kontraktowych
nie tylko powaznie spadajg koszty nie przynoszace wartosci dodanej
(np. pod koniec roku nie kupujemy rzeczy niepotrzebnych, aby tylko
wydaé pieniadze), ale tez, co najwazniejsze, rosnie rentownos¢ dzigki
elastycznosci w podgzaniu za stale zmieniajgcym si¢ rynkiem.
Struktura zarzadcza nie jest juz jedynie hierarchiczng strukturg
podlegtosci stuzbowej, ale jestopartanadwochrelacjach: niehierarchicznej
relacji dostawca-odbiorca (model procesowy) i hierarchicznej relacji
uczeri-mentor (model zarzadzania wiedzg). Pierwsza z tych relacji opisuje
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strukture powigzan kooperacyjnych i przeptywu informacji o jakosci,

druga — strukturg transferu wiedzy. Obie uzupelniaja hierarchiczng

strukture wiadzy, a niekiedy nawet catkowicie jg zastgpuja. Ten ostatni
przypadek ma miejsce w amerykanskiej korporacji Morning Star bedacej
najwieksza firmg tego kraju w branzy przetwérstwa pomidoréw. Ma

25% rynku i dwucyfrowy wzrost z roku do roku przy wzroscie branzy na

poziomie 1%. W tej firmie jest tylko jedno stanowisko pracy ,,pracownik™

1 nikt nikomu nie wydaje polecefi. Synchronizacja dziatarn operacyjnych

opiera si¢ na bilateralnych kontraktach dostawca-odbiorca zawieranych

raz do roku.

5) Komunikacja jest oparta na cyfrowych platformach komunikacyjnych
wykorzystujacych narzgdzia podobne do tych, ktére znamy z Wikipedii,
Twittera, blogéw i1 foréw spotecznosciowych. W miejsce przesytania
i rozsylania informacji kanatami typu nadawca-odbiorca, informacja
jest udostepniana na platformie cyfrowej przypominajacej internetowy
portal, skad moze by¢ pobierana przez wszystkich potencjalnie
zainteresowanych (by¢ moze przy zréznicowanym poziomie dostepu
(McAfee, 2011). Taka platforma nie tylko gromadzi informacje, ale tez
rozsyla je wg. specyfikacji typologicznej definiowanej przez kazdego
uzytkownika z osobna. Dzigki temu uzytkownicy platformy otrzymuja
nie tylko jedynie te informacje, ktére sg im potrzebne, ale tez i wszystkie
te, ktére sa im potrzebne. Takg platforma postuguje si¢ m.in. Wsp6lnota
Wywiadéw Stanéw Zjednoczonych (utworzona po ataku terrorystycznym
z 11 wrzesnia 2001 roku). Jak wykazata komisja badajaca okolicznosci
tego ataku, gdyby podobna platforma istniata przed rokiem 2001,
wykrycie i udaremnienie ataku byloby mozliwe.

W firmach XXI wieku obok zasobdw tradycyjnych — materialnych,
energetycznych, finansowych i informacyjnych — zasobem o podstawowym
znaczeniu jest wiedza, ktérg trzeba nieustannie pozyskiwaé, aktualizowaé
i udostgpnia¢ pracownikom. Firmy postrzegajace wiedzg jako swdj
podstawowy zas6b nazywa si¢ firmami wiedzy lub firmami uczgcymi sie,
a w szerszej perspektywie mowi si¢ o gospodarce wiedzy 1 spoteczeristwie
wiedzy. W takich firmach podstawowg jednostka operacyjng jest nie
zespdt z kierownikiem na czele, ale proces zwigzany z obszarem wiedzy
i czynnosciami odwotujgcymi si¢ do tego obszaru. Osobg odpowiedzialng za
zarzadzanie wiedzg tego obszaru jest wtasciciel procesu.

Zarzadzanie firmg XXI wieku nie jest fatwe, wymaga bowiem nie tylko
nabycia wielu nowych umiejgtnosci, ale tez — a moze przede wszystkim —
porzucenia wielu ugruntowanych przez lata przekonan. To ostatnie zadanie
jest szczegdlnie trudne, bo przeciez ,,gotym okiem widac¢”, ze ludzi interesuje
tylko kasa, ze bez nadzoru nie bedg pracowac, ze pracownik musi mie¢ jednego
przetozonego, ktéry wydaje mu polecenia, ze wreszcie poczta elektroniczna
i telefon znakomicie wystarczaja nam do komunikacji. I rzeczywiscie to
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wszystko wida¢ gotym okiem, ale gotym okiem widaé tez, ze Ziemia jest
ptaska, a storice krazy wokét niej. Wiele wiekéw musiato mingé, by ludzie
porzucili ten uproszczony model Swiata, wigc dzi§ — cho¢ tempo zmian
w naszej swiadomosci, nabrato ogromnego przyspieszenia — tez minie troche
czasu zanim paradygmaty firmy XXI wieku stang si¢ powszechne. Kto jednak
pierwszy przystgpi do tej rewolucji zarzadzania moze wyprzedzi¢ swoich
konkurentéw o kilka dtugosci. A wybér nalezy do nas.
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Wprowadzenie

Problematyka zaangazowania pracownikéw jest wszechobecna tak
w praktyce zarzadzania jak i literaturze. Bez zaangazowania pracownikow
i ich samodzielnego rozwigzywania probleméw nie powstang zadne
innowacje, ktére wyr6znig organizacje na rynku, ktére sprawia, ze kolejny
krok milowy zwiekszy dystans w peletonie konkurentéw. Najwspanialsze
pomysty najlepszych pracownikéw nie zostang zrealizowane przez
rzesze niezaangazowanych pracownikow, albo co gorsze przez aktywnie
niezaangazowanych pracownikéw (zob. klasyfikacje zaangazowania
pracownikéw w badaniach Instytutu Gallupa; The State of the Global
Workplace 2014), zdolnych do zadeptania najwspanialszych idei.

Jak pokazuja rozliczne badania i opracowania, zaangazowanie
1 kreatywnos¢ pracownikéw sg uwarunkowane rozmaitymi czynnikami:
systemami i metodami zarzadzania, stylami kierowania, kulturg organizacyjna,
kompetencjami menedzeré6w i pracownikéw, a nawet systemami
informacyjnymi i informatycznymi. Celem artykutu jest zwrdcenie uwagi na
role orientacji procesowej organizacji w tworzeniu obszaréw zaangazowania
pracownikéw oraz instrumentéw pobudzania ich inicjatywy i innowacyjnosci
w doskonaleniu organizacji.

Po krétkiej analizie problematyki zaangazowania zwrécono uwage na
relacje oraz warunki dziatania pracownikéw w organizacjach funkcjonalnych
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— hierarchicznych oraz procesowych — partnerskich. Jako szczegdlng bariere
W rozwijaniu zaangazowania i kreatywnosci wyeksponowano relacje
pracownika z przetozonym. Relacj¢ pracownika z klientem przedstawiono
jako kluczowg w rozwijaniu zaangazowania, tworzeniu nowych rozwigzan
1 uzyskiwania korzysci z pracy. W efekcie, odwotujac sie do nowych
r6l w organizacji procesowej wskazano empowerment jako instrument
nowoczesnego zarzgdzania, pobudzajacy do zwiekszania zaangazowania
pracownikéw, wyrazajacego si¢ w kreatywnym rozwijaniu organizacji.

Dlaczego zaangazowanie pracownikow jest takie wazne dla organizacji?

Wartos¢ zaangazowanych pracownikéw dla kazdej organizacji jest
nie do przecenienia. Tacy pracownicy nie tylko osiggaja mierzalne wyniki
i realizujg cele finansowe, ale takze poprzez swdj entuzjazm wplywaja na
zaangazowanie innych pracownikéw oraz istotnie przyczyniajg si¢ do
wzmacniania pozytywnego wizerunku firmy.

Zaangazowany pracownik przyczynia si¢ do podnoszenia wynikow
biznesowych firmy, wpltywa na wigksza lojalnos¢ klientéw oraz co juz zostato
zauwazone, na lepsze wyniki finansowe. Potwierdzeniem tych wnioskéw
sq badania, ktdére zostaly przeprowadzone przez Hay Group wsréd grupy
firm nalezacych do listy ,,Most Admired Companies” magazynu Fortune.
Wyniki badai pokazuja, ze firmy ktére odnoszg sukces na rynku cechujg si¢
wskaznikami zaangazowania o klika a nawet kilkanascie procent wyzszymi
niz firmy o srednich wynikach (Wdjcik, 2009). Ponadto zaangazowani
pracownicy ulatwiajg firmom przetrwanie réwniez w nietatwych chwilach,
kiedy powszechng praktykg jest wzrost ruchliwosci pracownikéw, czyli
odchodzenie pracownikowAnalizujgc role zaangazowania pracownikéw
w osigganiu celéw organizacji, nalezy zwréci¢ uwage na fakt, iz w skali
Swiatowej, co raz wigcej firm zauwaza zalezno$¢ pomiedzy zaangazowaniem
a efektami biznesowymi. Potwierdza to fakt wykorzystywania wskaznika
zaangazowania w wycenie spotek gietdowych, np. w Stanach Zjednoczonych.
Czesto ocena zaangazowania pracownikéw jest czynnikiem ksztaltowania
systemu informacji zarzadczej, np. firmy Best Buy czy Starbucks potrafig
okresli¢c wartos¢ finansowg wynikajagca juz z 0,1% wzrostu poziomu
zaangazowania pracownikéw (w firmie Best Buy wynosi 100 tys. USD; zob.
Zaangazowanie pracownikoéw a poprawa wynikoéw biznesowych 2014).

O zaangazowaniu mozemy moéwi¢ kiedy pracownik jest fizycznie,
emocjonalnie oraz intelektualnie przywigzany do organizacji. Mowi
si¢, ze zaangazowany pracownik jest ambasadorem firmy, a swoim
entuzjazmem zaraza innych pracownikéw tym samym angazujac ich w prace.
Niezaangazowany pracownik moze narazi¢ firme na istotne koszty finansowe,
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ktére zawieraja si¢ nie tylko w niezrealizowanych celach i zadaniach
zwigzanych ze stanowiskiem pracy, utracie klientéw ale réwniez w absencji
pracownika, wyprowadzaniu zasobéw materialnych i niematerialnych z firmy,
kreowaniu niepozgdanego dla firmy wizerunku.

Istota zaangaZzowania

Zaangazowanie w prace zawodowg to dziedzina, ktéra w ostatnich latach
bardzo zyskata na znaczeniu. Nie tylko badacze zjawisk spotecznych zaczeli
ja dostrzegad, ale takze srodowisko biznesowe, ktére zauwazylo, iz poziom
zaangazowania w pracg¢ zawodowg moze by¢ niezwykle waznym czynnikiem
podnoszenia efektywnosci zawodowej pracownikdw. Zaangazowanie wpltywa
réwniez na satysfakcje jaka odczuwa pracownik z wykonywanej pracy oraz
otrzymywanego wynagrodzenia.

Wiek XXI to okres, kiedy to czlowiek, a takze jego kompetencje staty
si¢ najwazniejszg wartoscig w kazdej organizacji, bardzo czg¢sto odgrywajaca
kluczowg rolg w walce o przewage konkurencyjng w turbulentnym otoczeniu.
Skutecznos¢ pracownika mierzona jest jego wynikami — ale aby mogt je
osiggnaé, to oprocz kompetencji musi cechowaé go réwniez zaangazowanie
w wykonywang pracg.

Jako jeden z pierwszych na zaangazowanie uwage zwrécit W.A. Kahn
w 1990 roku, definiujac zaangazowanie osobiste (personal engagement) jako
korzystanie z siebie do realizacji r6l organizacyjnych. Angazujac si¢ ludzie
stosujaiwyrazajgsiebiefizycznie, poznawczoiemocjonalnie podczasrealizacji
rél organizacyjnych (Kahn,1990). Koncepcja ta zostala rozszerzona przez
kolejnych badaczy (zob. Simpson, 2009), ktérzy definiujac zaangazowanie
zwracali uwage réwniez na poswigcenie jednostki, satysfakcje i entuzjazm do
pracy. Zaangazowany pracownik jest nie tylko aktywnie zainteresowany tym
co dzieje si¢ w organizacji ale takze jest emocjonalnie zwigzany z osobami
W organizacji.

Nalezyzwréci¢uwagenafakt,izmozemywyrdzni¢trzy koncepcjedotyczace
samej istoty zaangazowania (Juchnowicz, 2014). Sg to: 1) zaangazowanie
jako rodzaj postawy pracownika, 2) zaangazowanie behawioralne, wyrazajace
si¢ specyficznym zachowaniem oraz 3) zaangazowanie oparte na wzajemnej
wymianie swiadczeri migdzy pracownikiem a organizacjg. Przyjmujac ujecie
zaangazowania pracownika jako jego postawy, zaangazowanie mozemy
potraktowa¢ jako swoiste, wzglednie trwale zachowanie si¢ w pewien
oznaczony sposob w stosunku do przedmiotu postawy. Przedmiotem owej
postawy moze by¢ organizacja, praca ktérg wykonuje, zawdd, jak réwniez
srodowisko spoteczne, w ktérym pracownik funkcjonuje.
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Juchnowicz (2014) zauwaza, ze pracownik zaangazowany to taki, ktory
wykracza poza oczekiwania, nie tylko swoich przetozonych ale przede
wszystkim klientéw, podejmujac przy tym takie dziatania, ktére wywotuja
pozytywne zaskoczenie. Tacy pracownicy, moga sta¢ si¢ propagatorami
W swojej organizacji, z pewnoscig okaza si¢ pomocni w budowaniu marki ale
takze tworzeniu trwatych, silnych relacji: klient — marka.

Wazng cechg zaangazowanego pracownika, jest rowniez to, ze wskazuje
on ch¢¢ podejmowania wysitku z wiasnej inicjatywy, co moze odbywac sie
kosztem poczucia wtasnej wygody. Taki pracownik traktuje wszelkie zmiany
jako szanse i wyzwania. Zaangazowani pracownicy sg z reguty optymistami,
ludZmi chetnymi do rozwoju, otwartymi na innowacje oraz niebojacymi si¢
podejmowac ryzyka (Juchnowicz, 2014).

Wielu autoréw publikacji poswieconych zaangazowaniu podkresla fakt, iz
zaangazowanietostan, ktory towarzyszy pracownikowiw trakcie wykonywania
przez niego pracy. Dokonujac przegladu literatury dotyczacej problemu
zaangazowania, mozna zauwazyc¢ istotne zainteresowanie w sferze badawcze;.
Instytut Gallupa w swoim raporcie ,,State of The Global Workplace” (2014)
podaje, ze tylko 11% pracownikéw na swiecie jest zaangazowanych w swoja
prace. W raporcie opisano trzy typy pracownikéw: zaangazowani (Engaged),
niezaangazowani (Not Engaged) oraz aktywnie niezaangazowani (Actively
Disengaged). Ci pierwsi, czyli zaangazowani sg najbardziej wartosciowymi
pracownikami, bowiem to oni wprowadzaja innowacje i rozwijajg firme.
Pracujg z pasjg i czerpig z tego rados¢. Sg typem lideréw. Druga grupa
opisana w raporcie stanowi zdecydowang wigkszos¢ (62% badanych) 1 sg to
tzw. niezaangazowani. Pracownicy ci nie wkladaja wysitku, pasji i energii
w wykonywang przez siebie prace, przychodzac do pracy czekaja tylko na
zakoriczenie dnia. Jest jeszcze trzecia grupa pracownikow, ktorzy sg nie tylko
niezadowoleni ale co gorsza demonstrujg swoje niezadowolenie, podwazajac
przy tym osiagniecia swoich wspdétpracownikéw. Grupa ta stanowi 27%
procent i jest ponad dwukrotnie wigksza od pracownikéw zaangazowanych.
Aby zwigkszy¢ zaangazowanie pracownikOow przede wszystkim nalezy
zatrudni¢ wlasciwych ludzi a takze co wazniejsze inwestowaé w tych, ktdrzy
juz pracujg. Wazne jest dobre samopoczucie pracownikéw — im lepsze, tym
wyzsze wyniki firma moze osiagac.

Kolejnym, ukazujgcym wazne wnioski badaniem jest Program Najlepsi
Pracodawcy, ktéry prowadzony jest przez firm¢ doradczg Aon Hewitt
w Polsce od ponad 9 lat (a na swiecie od ponad 20 lat). Zatozeniem Programu
»Najlepsi Pracodawcy” (2013) jest wspieranie pracodawcéw w dgzeniu do
bycia angazujacymi i efektywnymi organizacjami. Fundamentem programu
jestbadanie ,,Najlepsi Pracodawcy”, bedace narzedziem oceny zaangazowania
pracownikéw oraz kompleksowg diagnoza organizacji.
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Wedtug Aon Hewitt, zaangazowany pracownik:

e moéwi — zaangazowany pracownik w rozmowach ze swoimi
wspolpracownikami oraz znajomymi a takze klientami, wypowiada
si¢ o firmie pozytywnie,

e pozostaje — zaangazowany pracownik chce by¢ czescig firmy, wigze
Z nig Swojg przysztosc,

e dziala — zaangazowany pracownik wyraza gotowos¢ podjecia
dodatkowego wysitku na rzecz organizacji w ktdrej pracuje.

Analizujgc wyniki 9 edycji badania ,,Najlepsi Pracodawcy 2013”, mozna
zauwazy¢, ze co drugi pracownik moze zosta¢ uznany za zaangazowanego
w przebadanych organizacjach (51%), co oznacza, iz wskaznik ten wzrést
w poréwnaniu z rokiem ubiegtym o 3 pkt. procentowe. Nalezy zwrdcic
uwage na fakt, iz potowa z badanych firm, sprawdza zaangazowanie swoich
pracownikéw regularnie (co roku lub co dwa lata). Najlepsi Pracodawcy to,
wedlug Aon Hewitt, takie organizacje, w ktérych wskaznik zaangazowania
pozostaje na poziomie przynajmniej 65%. W tej grupie zaangazowanych jest
ponad 70% pracownikéw. Model Aon Hewitt ukazuje wptyw 19 obszar6w
srodowiska pracy na zaangazowanie. Wsrdd tych czynnikéw zaangazowania
mozemy wymieni¢ te, ktére sg najwyzej oceniane: warunki pracy,
wspotpracownicy, zadania, rGwnowaga praca — zycie.

Wyniki uzyskane przez Aon Hewitt wypadajq bardziej optymistycznie
niz wyniki uzyskane przez Instytut Gallupa, trudno je jednak poréwnywac
ze wzgledu na skalg oraz metod¢ prowadzonych badafi. Laczy je natomiast
wiele wspdlnych elementéw jak chocby niektére wskazniki identyfikowania
zaangazowania pracownikow.

Dominacja relacji pracownika z przelozonym - znaczenie hierarchii

Liczne badania przeprowadzone na przestrzeni ostatnich kilkudziesigciu
lat dowodza, iz bezposredni przetozeni odgrywaja kluczowa rolg
w ksztaltowaniu zaangazowania. U. Jabtoriska (2012) przeprowadzita analiz¢
rozlicznych badaii prowadzonych nad zaangazowaniem pracownikow,
w ktoérych szczegdlng uwage zwrdcila na relacje podwtadnego z przetozonym.
Wyniki badan przeprowadzonych w latach 1993-2003 przez Bruca Tulgana
i firm¢ Rainmaker Thinking Inc. (2003) potwierdzaja, ze przetozeni
sq dla pracownikéw najwazniejszymi osobami w firmie. Autorzy tych
badari sformutowali klika waznych stwierdzefi na podstawie zebranego
materialu empirycznego. Po pierwsze podwiladni uwazaja, iz giéwnym
reprezentantem firmy jest ich bezposredni przetozony, od ktérego oczekujg
aby to on przydzielal im zadania, rozwigzywat problemy, oceniat ich prace
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itp. Zauwazono rowniez, ze komunikacja z przetozonym jest dla pracownikow
najwazniejszym czynnikiem zaangazowania.

Kolejne wynikibadan przeprowadzonych w Szwajcarii przez pracownikow
Fachhochschule Solothurn Nordwestschweiz (Christen, 2002), przytoczone
przez Jabtoniskg (2012) wykazaly, ze jednym z najczestszych powodow, dla
ktérych ludzie sktadajg wypowiedzenia s3: niedotrzymane obietnice, cechy
srodowiska pracy, szwankujgca komunikacja oraz sama osoba przetozonego.
Analizujac kazde z wyzej wymienionych powodow i zwracajgc uwage na kilka
faktow, zdecydowanie wieksza czg$¢ obietnic pochodzi od przetozonego,
a nie od firmy. Najwigkszy wplyw na atmosfere w miejscu pracy ma zatem
przetozony, ktéry najczesciej jest Zrodtem wszelkich informacji. Jabtoriska
(2012) wysnuwa w efekcie wniosek, ze pracownik nie opuszcza firmy, ale
raczej opuszcza swojego przetozonego.

Powstaje zatem pytanie, czy mozna odwrdci¢ ten trend, czy jest
mozliwe stworzenie warunkow organizacyjnych, w ktérych pracownicy
bedg w stanie mysle¢ i dziala¢ bez uwarunkowan w hierarchicznej strukturze
organizacyjnej. Trudno zaprzeczy¢, ze organizacje hierarchiczne stanowig
najbardziej ugruntowang spotecznie formacj¢ dla realizacji przedsigwzigé
gospodarczych. Akceptacja dla hierarchii spotecznej wynika z przekonania
o naturalnym i pozgdanym podziale ludzi, na tych, ktérzy maja wiadz¢ i na
tych, ktérzy sa im podporzadkowani. Taka sytuacja, zdaniem Cz. Sikorskiego
(2011), otwiera droge do tworzenia autorytarnych organizacji, w ktérych
mozliwosci osiggania sukcesu poszukuje si¢ w kompetencjach menedzeréw
w ramach hierarchicznego systemu zarzadzania. Jednak kwestionowanie
hierarchii spotecznej i dazenie do bardziej wyréwnanego podzialu wladzy to
punkt wyjscia do tworzenia organizacji partnerskich, gdzie uwaga skupia si¢
na wykorzystaniu potencjatu wszystkich pracownikéw w celu wydajniejszego
dziatania.

Organizacje hierarchiczne zadza si¢ swymi prawami, od dziesigtkOw
lat badanymi i obecnie powszechnie juz znanymi. Hierarchia jest gléwna
wartoscig, podtrzymywanie jej lezy nie tylko w interesie os6b posiadajacych
wiadze, czyli pelnigcych funkcje kierownicze na kolejnych szczeblach
zarzgdzania ale rowniez w interesie pracownikow, dla ktérych silna wiadza
zapewnia poczucie bezpieczefistwa w dobrze prosperujgcej organizacji.
Sikorski (2011) piszgc o wartosciach wynikajacych z hierarchii odwotuje
si¢ do naturalnych i uniwersalnie obowigzujacych praw ludzkich, gdzie
wszystko ma strukture hierarchiczng 1 wszystko opiera si¢ na relacji przewagi
i podporzadkowania. Bardzo dobrym przyktadem jest religijna wiara w Boga
jako wszechmogacego pana, ktéry za dobre wynagradza a za zle karze, i ktory
jest u szczytu hierarchii wszechswiata. Sikorski uwaza jednak, ze to nie wiara
w Boga narzuca porzadek hierarchiczny, ale raczej ludzkie przywigzanie
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do hierarchii narzuca takg koncepcje relacji jednostki ludzkiej z Bogiem.
Takie przywigzanie wynika z rozpaczliwego poszukiwania pewnosci
1 bezpieczenistwa, ktére decyduje o sklonnosci do podporzadkowania si¢
czyims$ zarzadzeniom oraz unikania sytuacji, w ktérych mogtoby zabraknaé
wytycznych z gory.

Jednak wspodlczesne otoczenie organizacji sprawia, ze poczucie
bezpieczenistwa wspartego na hierarchii staje si¢ ztudne. Coraz bardziej ztozone
przedsigwzigcia w coraz bardziej zlozonym otoczeniu zmuszajg firmy do
szybkiego reagowania i podejmowania szybkich decyzji. Koniecznoscig staje
si¢ zwigkszanie udziatu pracownikéw w podejmowaniu decyzji zwigzanych
z codzienng ich dziatalnoscig. Ciggle odwoltywanie si¢ w niestandardowych
sytuacjach do przetozonego i wydtuzanie czasu realizacji obstugi klienta nie
tylko naraza organizacj¢ na dodatkowe koszty ale w konsekwencji na utrate
tegoz klienta.

Relacja pracownika z klientem w organizacji procesowej

Jedng z waznych przestanek reorientacji procesowej organizacji jest
stworzenie warunkéw do szybkiego reagowania na zmiany w otoczeniu.
Zarzadzanie procesowe musi by¢ zatem silnie zorientowane na klienta.
Konfigurowanie proceséw staje si¢ w tej sytuacji konsekwencjg
zidentyfikowanych oczekiwan klienta przede wszystkim w zakresie jakosci,
ceny i czasu dostawy. W tak ujetej perspektywie dziatania kazdego podmiotu
gospodarczego oczywistym priorytetem staje si¢ relacja pracownikaz klientem.
Zwolennicy podejscia procesowego postulujg, aby relacja pracownika
z klientem byta na tyle silna i autonomiczna, aby relacja z przetozonym nie
stuzyta odwotywaniu sie do decyzji wyzszej instancji w drzewie decyzyjnym
organizacji. Uzaleznienie pracownika od decyzji przetozonego jest wynikiem
hierarchicznego systemu zarzgdzania oraz rozmaitych metod wspierajacych
uktad podporzadkowania.

Do powszechnie stosowanych metod zarzgdzania w klasycznych
organizacjach nalezy delegowanie uprawniei. Chociaz kierownik moze
delegowac swojemu podwiadnemu uprawnienia do podejmowania dziatan czy
decyzjitoitak ostatecznie kierownik bierze odpowiedzialnos¢ za konsekwencje
tych dziatan. Organizacje procesowe korzystaja z instrumentéw, ktore
pozwalajg kontrolowaé dziatania poszczegdlnych uczestnikéw procesow, a w
zwigzku z tym wprowadzi¢ uprawomocnienia dla pracownikéw, sprawi¢ aby
dziatali w swoim imieniu dla dobra proceséw i organizacji.

W klasycznych organizacjach to kierownik zleca pracownikowi zadania,
rozlicza go z efektow, ocenia i podejmuje decyzje w sprawie rozwoju
i awansowania oraz wynagradzania. W organizacji procesowej to klient jest
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odbiorcg efektow dziatalnosci poszczegdlnych pracownikéw i zespotow
procesowych. Logiczne zatem wydaje si¢, ze to ocena klienta powinna
decydowac o korzysciach jakie pracownik powinien odnosi¢ z wykonywanej
pracy.

Relacja oparta na scistej zaleznosci pracownika od przelozonego
warunkuje tez poziom i zakres dodatkowej aktywnosci pracownika i jego
zaangazowania w rozwdj organizacji. Konformistyczna postawa pracownika
jest wkalkulowana w hierarchiczny system zarzadzania organizacjg. Mozna
zatem wysnu¢ Smiaty wniosek, ze to kierownicy tworzg obszar zaangazowania
pracownikéw i majg bezposredni wplyw na tworzenie lub hamowanie
rozmaitych inicjatyw, takze kreatywnych i innowacyjnych przedsiewzigc.

Empowerment jako instrument zwiekszania zaangazowania realizatoréw
procesow

Powstaje pytanie czy organizacja procesowa stwarza lepsze warunki do
zwigkszania zaangazowania pracownikow od organizacji zorientowanych
funkcjonalnie. Ostatnie dwie dekady badain i zdobywania doswiadczen
W rozwijaniu organizacji procesowych na calym Swiecie dostarczajg nam
wiedzy, ktéra dzisiaj pozwala odpowiedzie¢ na to pytanie twierdzgco.
Dojrzewanie organizacji procesowych odbywa si¢ przede wszystkim dzigki
zwigkszaniu zaangazowania pracownikéw w doskonalenie procesow.

M. Hammer (2007), autor koncepcji badania dojrzatosci procesowe;j
organizacji za pomocg PEMM - Process and Enterprise Maturity Model
zidentyfikowat kluczowe czynniki dojrzewania proceséw oraz zwigkszania
zdolnosci organizacji do zarzadzania procesami, wsrdd ktdrych istotng rolg
odgrywaja wykonawcy, czyli pracownicy realizujgcy procesy, wiasciciele
proces6w oraz menedzerowie wyzszego szczebla. Dojrzewanie procesow
uzaleznione jest m.in. od wiedzy, umiejetnosci i zachowan pracownikow
oraz tozsamosci z procesem, charakteru dziatan i zakresu witadzy wtascicieli
proces6w. Dojrzewanie procesOw musi jednak odbywaé si¢ w okreslonych
warunkach, za ktére odpowiedzialni s menedzerowie wyzszego szczebla.
Ich swiadomos$¢ korzysci wynikajacych z procesowej organizacji pracy,
determinacja i styl kierowania powinny tworzy¢ fundament kultury
organizacyjnej, na ktérym rozwijane beda zespotowe formy pracy,
koncentracja na kliencie oraz odpowiedzialnos¢ za wyniki pracy.

Powstaje zatem pytanie, jakie warunki nalezy stworzyé w organizacji,
aby pracownicy chcieli wzig¢ odpowiedzialnos¢ za swoje wyniki pracy, jesli
dotychczasowa praktyka sprawiata, ze gtdwna odpowiedzialnosé cigzyla na
ich przetozonych, co dawato im przede wszystkim poczucie bezpieczernistwa.
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Wystarczyto speinia¢ wigksze lub mniejsze oczekiwania przetozonego, ktére
z kolei wynikaty z jego kompetencji i ambicji.

Procesowa organizacja pracy we wspolczesnym, niezaleznie od
poziomu standaryzacji pracy na poszczegllnych stanowiskach, bardziej
niz kiedykolwiek wymaga od pracownikow aktywnosci w doskonaleniu
organizacji. Dynamika otoczenia, zmieniajace si¢ postawy klientéw najbardziej
dostrzegalne sg na stanowiskach pracy, gdzie dochodzi do bezposrednich
kontaktow. W konsekwencji, pracownicy potrzebuja wigkszych uprawnien
i swobody w reagowaniu na zmiany. Stad tez organizacje, ktére dostrzegajg
takie potrzeby, coraz czesciej zamieniajag wspomniane wczesniej delegowanie
uprawniefl na uprawamacnianie pracownikow i zespotow.

Empowerment' stal sie w organizacjach zorientowanych procesowo
jednym z wazniejszych instrumentéw pobudzania pracownikéw do
zwickszania zaangazowania i odpowiedzialnosci, przede wszystkim przed
klientem za wyniki pracy. Uprawamacnianie pracownikéw i zespotow
wymaga redefiniowania rél organizacyjnych, zwlaszcza odpowiedzialnych za
zarzgdzanie zasobami ludzkimi. Niezmiennie dla koncepcji human resources
management gtdwnymi aktorami sg pracownicy, w organizacji procesowej —
realizatorzy procesoéw, ktérych znaczenie powinno rosng¢ wraz z zakresem
uprawomocnien. Dojrzewanie procesowe organizacji wyraza si¢ réwniez
w rozwijaniu samozarzgdzajacych i samoorganizujacych si¢ zespotéw oraz
poszerzaniu obszaréw ich inicjatywy oraz uprawniein do podejmowania
decyzji w zakresie doskonalenia proceséw, w ktdérych uczestnicza.

W efekcie zwigkszania roli zespoléw kurczg si¢ wplywy i zakres
podejmowania decyzji personalnych przez kierownikéw w strukturach
funkcjonalnych czy tez menedzer6w proceséw w organizacjach procesowych.
Role kierownikéw zespotéw stuza w efekcie bardziej koordynowaniu prac
i tworzeniu warunkow do realizacji zadan, niz w klasycznym uktadzie funkcji
zarzadzania: planowaniu, organizowaniu, kierowaniu i kontrolowaniu pracy
(Potoczek, 2012).

Zwickszanie zaangazowania pracownikéw poprzez uprawamacnianie
wymaga jednoczeSnie wsparcia w procesach personalnych, przede
wszystkim w rozwijaniu kompetencji pracownikéw i wynagradzaniu, gdzie
wycena wkladu pracy w istotniej mierze bedzie odzwierciedlaé poziom
odpowiedzialnosci i kompetencji pracownikéw, a w zakresie indywidualnych
1 zespolowych wynikéw pracy docenione bedg réwniez inicjatywy na rzecz
doskonalenia procesow.

1 Warunki wykorzystania empowermentu prezentowane byty m.in. przez badaczy amerykanskich (Block, 1987,
Howard, 1988, Thomas i Velthous, 1990, Yukl, 2002). Ich badania nad uprawamacnianiem pracownikdw, wskazuja,
ze empowerment zaliczany do wspdtczesnych metod zarzadzania wymaga okreslonych warunkéw w organizacji.
Wykorzystaniu empwermentu sprzyja zdecentralizowana struktura organizacyjna oraz niska formalizacja.
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Rysunek 1. Podmioty zarzgdzania zasobami ludzkimi w organizacji zorien-
towanej procesowo. Zrédlo: Potoczek (2011, s. 51).

Zakonczenie

Na postawione pytanie: czy organizacja procesowa zwigksza
zaangazowanie i kreatywnos$¢ pracownikéw mozna odpowiedzie¢ twierdzaco.
Jesli méwimy o wspéiczesnej orientacji procesowej nalezy pamietaé, ze
wigze si¢ ona z cigglym poszukiwaniem nowych standardow wspétpracy
z klientem oraz doskonalenia proceséw przez samych uzytkownikéw. Czy
mozemy oczekiwaé, ze pracownicy odpowiedzialni za procesy zwigksza
swoje zaangazowanie i bedg samodzielnie poszukiwaé nowych pomystéw na
doskonalenie organizacji? Z pewnoscia tak, jesli pozwolg im na to kompetencje
i uprawomocnienia, a taczne korzysci z pracy (total rewards) bedg osiggalne.
Odwotlujac si¢ do stynnych 14-tu zalecenn Deminga, taczne korzysci z pracy
to wigcej niz pensja pracownika, to migdzy innymi réwniez duma z pracy
i nowe kompetencje rozwijane w organizacji, przy moralnym wsparciu
kierownictwa do zwigkszania efektow pracy (zob. Latzko i Saunders, 1998).
Rolg menedzeréw jest natomiast ciggle doskonalenie systeméw zarzadzania
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1 procesOw biznesowych, aby pracownicy mieli mozliwos¢ realizowania
stawianych im celow.
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W artykule postawiono teze, ze to jak dziatajg organizacje, nie jest niczym
odkrywczym, bo wszystkie te mechanizmy zostaly wyksztalcone w ramach
ewolucji i funkcjonujg w Swiecie ozywionym. Waznym jest jednak nie tylko
samo udowodnienie tej tezy, ale zbadanie jakie wynikaja z tego wnioski dla
tworzenia obecnych i przysztych organizacji.

Poréwnanie procesowe

Poréwnujac definicje organizmu i organizacji dostrzegamy ich daleko
idace podobieristwo (Encyklopedia PWN, 2014)".

Organizm Organizacja

istota, wyodrebniony podmiot,

ktérej czesci sktadowe tworzg funkcjonalng catosé, ztozony z powigzanych czesci,
zdolng do samodzielnego funkcjonowania, zdolny do dziatania,
charakteryzujacg si¢ realizacjq proceséw zyciowych charakteryzujacy si¢ realizacjg

proceséw celowych

W zasadzie mozna je stosowal zamiennie lub wypracowaé jedna
definicje operujaca pojeciami wybranymi sposrdd tych ktére wystepuja w obu
definicjach.

1 Encyklopedia PWN definiuje: ,Organizm [gr. drganon narzedzie , narzad ], biol. twér roslinny i zwierzecy, jedno-
lub wielokomérkowy, ktérego struktury, czesci i ich funkcje tworzg zharmonizowang catos¢; zdolny do samoodnawiania,
samoregulacji i rozmnazania sie.”. Pobrane z: http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/3951722/organizm.html.
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Organizm Organizacja

istota (wyodrebniony podmiot) wyodrebniony podmiot (istota),

ktorej czesci sktadowe tworzg funkcjonalng rzecz ztozona z powigzanych czesci

calos¢ (rzecz zlozona z powiazanych czesci) (ktorej czesci skladowe tworza
funkcjonalng calos¢),

zdolng do samodzielnego funkcjonowania zdolna do dziatania,

(zdolna do dzialania)

charakteryzujaca si¢ realizacjg procesow charakteryzujacy si¢ realizacja procesow

zyciowych (celowych) celowych (zyciowych)

Intuicyjnie czujemy jednak, ze mimo praktycznej tozsamosci definicji,
wystepuje jednak réznica, ktéra wynika z tego ze w przypadku organizmu
raczej méwimy o zdolnosci do samodzielnego funkcjonowania i rozmnazania
si¢, a w przypadku organizacji o realizacji zalozonych celow. Idac dalej
poréwnajmy definicje procesu w organizmie i procesu biznesowego (Rys. 1.).

Obie definicje zawierajg te same elementy:

e celowosé,

e aktywnosc,

¢ relacja z otoczeniem,

Kazda organizacja to pewien splot proceséw przetwarzajacy oczekiwania
klientéw i zasoby organizacji na ustugi i produkty (Ptoszajski, 2004). Z punktu
widzenia klienta, kazda organizacja jest wigc procesem wykorzystujgcym
aktywa materialne i niematerialne. W tym podejsciu pomijamy cele i procesy
zwigzane z ,,podtrzymaniem zycia” zakltadajgc, ze organizacja jest efektywna
1 jej dzialania sg zyskowne, wigc bedzie kontynuowata dziatalnosc.

Sprébujmy zastosowac to podejscie do... organizmu. Opisujac organizm
W ujeciu procesowym, mozemy powiedzieé, ze dzialajac w okreslonym
srodowisku, konkurujac z innymi elementami ekosystemu, dzigki swojemu
wyposazeniu genetycznemu oraz ,.Swiadomemu” dzialaniu (tam gdzie
mozemy méwi¢ o Swiadomym dziataniu) ORGANIZM dazy do zachowania
a przede wszystkim do przekazania zycia. Organizm, zaleznie od stopnia
posiadanej swiadomosci kieruje si¢ tylko dziataniami zaprogramowanymi
— kodem genetycznym czy tez instynktem — lub dzialaniami wynikajacymi
ze Swiadomosci bytu dazac do realizacji zawartych w nich celéw. Pod
presjg Srodowiska kod oraz instynkty mogg by¢ modyfikowane w drodze
ewolucyjnej. Czy jest mozliwe, aby byly to zmiany skokowe?? Oczywiscie,
ale zazwyczaj konczy sie to $miercig organizmu, co gorsza bez przekazania
zycia. Zbyt gwaltownie zmieniajgce si¢ Srodowisko nie pozwala organizmowi
na poziomie genetycznym lub instynktownym, na szybkie reakcje adaptacyjne.
Wtedy czgstotliwosé, amplituda zmian i ich konsekwencje wywolajg reakcje,
ale odtozone w czasie.
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Proces w organizmie

Celowa aktywnos¢ spontaniczna lub wywotana, majqca na celu zachowanie dynamicznej
réwnowagi i relacji pomiedzy organizmem i otoczeniem oraz rozwéj organizmu

Swiadome kierowanie

czynniki I

$rodowiska prze.d’fu.zeme
zycia
konkurencja ‘ organizm - .
przekazanie
w ramach aze
ekosystemu | Y/

dziatanie
,Zaprogramowane”

Proces w organizacji

Celowa aktywnosc z wykorzystaniem dostepnych zasobow dla realizacji celow
organizacji, z uwzglednieniem relacji pomiedzy organizacjq i otoczeniem

‘ inicjowanie, koordynacja, kontrola |

\ 4

surowce
' kt/ust
materiaty, produkt/ustuga
nformacie l organizacja - dalsze dziatanie
konkurencja organizacji

L)

wiedza/umiejetnosci

kod genetyczny organizacji

Rysunek 1. Definicje procesu w organizacji i organizmie.
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Oczywiscie istniejg granice adaptacji, cho¢, jak wiemy z doswiadczenia,
bywaja one niewyobrazalnie szerokie. Dla organizméw posiadajacych
skomplikowane systemy samoswiadomosci oraz sprawnosci intelektualnej
mierzonej mozliwosciami analizy naptywajacych z otoczenia bodZcéw, z reguty
mozliwosci adaptacyjne obejmujg szerszy zakres odpowiedzi, nie tylko zwigzanej
z prosta adaptacja fizyczng, ale umozliwiajacej reaktywnos¢ podnoszaca
poziom rozwoju organizmu. Oczywiscie rOwniez pamigtajgc, ze organizmy
majg ograniczone mozliwosci adaptacyjne, zas reguly uczenia si¢ oparte sg na
schemacie powtarzalnosci, konsekwencji i kierunkowosci analizowanej zmiany.
Lepszy efekt zapewnia bodziec powtarzalny od bodZca impulsowego. Organizm
lepiej przystosowuje si¢ do zdarzen ewolucyjnych niz rewolucyjnych.

Przykladowe zasady dzialania

Przeanalizujmy cztery przypadki pokazujgce sposoby dzialania, ktére
zapewnily zwyciestwo w ramach ewolucji organizméw zywych i zostaty
skutecznie przekazane organizmom potomnym.

Przyklad 1: luk odruchowy

buk odruchowy odpowiada za fizjologiczng reakcje na bodziec
docierajacy do organizmu z zewnatrz. Jego najprostszym przykitadem jest
»automatyczne” cofanie reki po zetknieciu z goragcym przedmiotem lub tez
natychmiastowe uniesienie bosej nogi po nadepnigciu na cos ostrego. Bez
straty czasu na podejmowanie swiadomych decyzji, organizm podejmuje
dzialania minimalizujace ewentualne uszkodzenia.

Osrodek w rdzeniu
kregowym

Rysunek 2. Luk odruchowy
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Gdzie:

A — receptor,

B — droga czuciowa do rdzenia kregowego,

C — droga ruchowa od rdzenia kregowego,

D — efektor (migsient).

Receptor odbiera sygnat i przekazuje go do rdzenia krggowego. W
osrodku nerwowym w rdzeniu krggowym sygnat jest identyfikowany i jezeli
odpowiada on za zagrozenie dla organizmu, wybierany i realizowany jest
wzorzec reakcji na odebrany sygnat. W rdzeniu kregowym generowany
jest rozkaz wykonawczy do efektora (np. miesnia), ktéry reaguje w sposéb
majacy na celu usuniecie lub uniknigcie zagrozenia. Réwnoczesnie sygnat
o zdarzeniu zostaje przekazany jako bél do Centralnego Uktadu Nerwowego
— mozgu. Dzigki temu, dziatania zapobiegajgce zagrozeniu podejmowane
sq autonomicznie, mozliwie najblizej 7Zrodla sygnalu. W tym wypadku
podejmowana jest nieSwiadoma (poza swiadomymi decyzjami mézgu), ale
szybka i zgodna z zakodowanymi wzorcami, reakcja na bodziec, oczywiscie
z nastepczym poinformowaniem ,,centrali”.

W zarzadzaniu organizacjami, odpowiadatoby to nieustannemu uczeniu
si¢ na poziomie operacyjnym i w oparciu o posiadane wzorce maksymalnie
szybkiej reakcji na wykryte zagrozenie juz na poziomie operacyjnym.
Oczywiscie, niezbgdne jest takze przestanie informacji o zdarzeniu do
»centrali”, w celu uruchomienia szerszej analizy kontekstu zdarzenia
1 szeregu dziatain wspierajacych. Rezultatem bylaby poprawa efektywnosci
odpowiedzina pojawiajace si¢ zagrozenia, poprzez ograniczenie do minimum
drogi od zdarzenia do reakcji. Wymaga to przeniesienia czesci uprawnien
do zarzadzania operacyjnego jak najblizej miejsca dziatalnosci operacyjne;.
Dla zarzadzania wiedza oznacza to wykorzystanie dwoch petli uczenia sie,
zgodnie z koncepcjami prof. P. Senge. Pierwsza petla stuzy uczeniu si¢ jak
mozemy te same rzeczy robi¢ lepiej. Natomiast druga petla stuzy uczeniu
si¢ co powinnisSmy robi¢. albo czy moze powinniSmy mie¢ inne cele lub
zadania. (Gladstone, 2004). Nie chodzi przeciez o to, aby optymalizowac
dziatania (I petla). Chodzi o to, aby optymalizowaé wlasciwe dziatania (I
1 II petla).

Przyklad 2: sprzezenie zwrotne dodatnie

Sprzgzenie zwrotne dodatnie polega na tym, ze w ,,ukladzie”, w ktérym
doszio do zaklécenia réwnowagi, wystepuja kolejne dzialania, caly czas
wzmacniajace bodZce bedace odpowiedzig na zaktdcenie (Encyklopedia
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PWN, 2014)% Dla uzyskania poprawy efektywnosci / szybkosci dzialania,
reakcja zapoczatkowana przez bodziec uruchamia kaskade réznych reakcji
/ dziatan wzajemnie od siebie zaleznych i nastgpujgcych sekwencyjnie dla
wzmocnienia efektu.

Przyktadem moze by¢ kaskada krzepnigcia krwi. Funkcjonuje w niej
Sciezkapostepowaniaobejmujacakilkadziatan wzajemnie si¢ wzmacniajacych,
uruchamianych $cisle wedtug planu okreslajgcego sekwencje, czas i zasoby.
Cociekawe, poszczegdlne kroki procesu krzepnigcia s3 w miare autonomiczne,
a korzys¢ (bezpieczefistwo organizmu) zapewnia dopiero ich wspdlne
dzialanie, gdy produkty jednego kroku stajg si¢ sygnalem dla uruchomienia
procesOw nastepnego.

W  hemostazie, czyli procesie zapewniajacym poprzez wielorakie
mechanizmy zapobieganie wyptywowi krwi z uszkodzonego naczynia, mozna
wyr6znié kilka umownych faz:

e Hemostaza pierwotna, czyli wytwarzanie czopu pltytkowego,

uruchamiana jest przerwaniem ciaggtosci naczynia. Wyrézniamy
w niej fazg naczyniowg i ptytkowa. W fazie naczyniowej giéwng
role odgrywa s$rédbtonek naczynia, ktéry poprzez wiele reakcji
fizycznych 1 chemicznych zapoczatkowuje fazg zaczopowania
uszkodzenia. W fazie ptytkowej uruchamiane zostaja trombocyty i ich
dziatanie aktywacyjne, adhezyjne, agregacyjne i emisyjne, zwigzane
z uwalnianiem wielu substancji wptywajacych na przebieg procesu
hemostazy.

e Hemostaza wtdrna to zbiér proceséw nastgpczych, w ktérych da sig¢
wyrézni¢ faz¢ hemostazy osoczowej, majgca na celu wytworzenie
biatka fibryny stabilnej oraz kolejng fazg, czyli powstanie widknika.

Jak widaé, od momentu uszkodzenia naczynia do momentu zakoficzenia
procesu zdrowienia uzywana jest cala sekwencja reakcji fizycznych,
chemicznych, zwigzanych z miejscem uszkodzenia, ale i angazujgcych
odpowiednie zasoby rozproszone w réznych narzgdach organizmu.

Analogicznie w organizacji — niezbedne jest posiadanie scenariusza
dziatania, ale takze zasobow, ktére w sg uruchamiane dla osiagniecia
maksymalizacji efektu. Zbytnia ,szczuptos¢” organizacji moze by¢
zagrozeniem dla organizacji, przez brak mozliwosci adekwatnej reakcji na
zagrozenie. Réwnoczesnie, brak koordynacji proceséw dla wspdlnego celu,
z mozliwoscig ich autonomicznej modyfikacji nakierowanej na tenze wspdlny
cel, moze prowadzi¢ do groZznych suboptymalizacji. Jej odpowiednikiem

2 Encyklopedia PWN definiuje: ,Sprzezenie zwrotne, szczegdlny rodzaj oddziatywania (sprzezenia) miedzy dwoma
obiektami, polegajacy na zwrotnym oddziatywaniu skutku okreslonego zjawiska na jego przyczyne; odgrywa bardzo
wazng role m.in. w automatyce, mechanice, elektronice, biologii, naukach spotecznych; w teorii sterowania zachodzi,
gdy sygnat wyjsciowy uktadu oddziatuje zwrotnie, czesto za posrednictwem innego uktadu (uktadéw), na jego sygnat
wejsciowy; sprzezenie zwrotne dodatnie — gdy skutek podtrzymuje przyczyne, sprzezenie zwrotne ujemne — gdy jej
przeciwdziata.” Pobrane z: http://encyklopedia.pwn.pl/haslo/3978598/sprzezenie-zwrotne.html
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w krwiobiegu organizmu bytoby powstanie zakrzepdw (zbyt silne mechanizmy
krzepnigcia krwi) lub krwotoki (zbyt silne mechanizmy rozrzedzania krwi).

Przyklad 3: réwnowaga dynamiczna

W organizmach zywych obserwujemy niejednokrotnie wystgpowanie
dwéch  wzajemnie przeciwstawnych mechanizméw  utrzymywanych
w stanie dynamicznej rownowagi. Na takim zalozeniu oparta jest réwniez
cybernetyczna teoria zycia zaproponowana przez polskiego uczonego
Bernarda Korzeniewskiego (1998), ktory zdefiniowat zycie jako system
sprzezen zwrotnych ujemnych podporzagdkowanych nadrz¢dnemu sprzgzeniu
zwrotnemu dodatniemu. Sprz¢zenie zwrotne ujemne ma na celu utrzymanie
wartosci okreslonego parametru, w charakterystycznym dla niego przedziale
wartosci. Sprzezenie zwrotne dodatnie powoduje zwiekszenie odchylenia
od pierwotnego stanu — samonapegdzajace si¢ reakcje lawinowe, dla ktérych
ograniczeniem s3 tylko zasoby lub fizyczne mozliwosci uktadu. (Obrazowo,
to jest tak jak pekanie tamy: nawet z matego otworu robi si¢ coraz wigksze
pekniecie, a nastepnie rozerwanie, przez ktére coraz szybciej wylewa sig¢
woda az do zupelnego opréznienia zbiornika).

Przyktadem moze by¢ sterowanie humoralne (hormony i enzymy) lub
sterowanie nerwowe. W surowicy krwi rownoczesnie znajduja si¢ hormony
insulina i glukagon, we wzajemnym sprzezeniu zwrotnym: insulina obniza,
a glukagon podwyzsza stezenie cukru. W zdrowym organizmie wystgpujg one
réwnoczesnie i dzialajg w rownowadze — jej zaburzenie to choroba. Glukagon
jest, podobnie jak insulina, produkowany przez trzustke. W stanach zbytniego
obnizenia poziomu cukru jego zawartos¢ w surowicy wzrasta. W warunkach
normalnych jego nadmiar jest rozktadany przez watrobg.

Zawsze gdy wystepuje bodziec, organizm odpowiada reakcja, ktéra
powinna by¢ jak najszybsza, gdyz wtedy straty do odrobienia sg najmniejsze.
Jesli jest ona adekwatna do bodZca to organizm zwycieza. Jesli jest zbyt staba
Iub nadmiarowa — organizm choruje. Przyktadem moze by¢ z jednej strony
alergia — zbyt silne procesy pobudzenia w stosunku do proceséw hamowania.
7 drugiej strony, przykladem moze by¢ hemofilia: zbyt mata krzepliwos¢
powoduje uptyw krwi i w konsekwencji moze prowadzi¢ do S$mierci.
Przyklad ten ilustruje tez realne zagrozenie, gdy czgs$¢ organizmu (podobnie
i organizacji) moze dziata¢ przeciwko samemu organizmowi jako catosci.

Podobnie w oméwionym wczesnie procesie hemostazy. Jego zadaniem
jest zaréwno zapobieganie wyplywowi krwi z uszkodzonego naczynia jak
i zapewnienie utrzymania przeptywu krwi przez naczynie. Mamy tu przyktad
dwéch proceséw o przeciwstawnym dzialaniu — proces krzepnigcia krwi
i fibrynoliza, czyli proces rozpuszczajacy skrzepy. Od momentu uszkodzenia
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naczynia do momentu zakoficzenia procesu uzdrowienia uzywana jest
cata sekwencja reakcji fizycznych, chemicznych, zwigzanych z miejscem
uszkodzenia, ale i angazujacych odpowiednie zasoby rozproszone w réznych
narzagdach organizmu. Ale réwnoczes$nie, inne zasoby organizmu angazowane
sq caly czas w zachowanie odpowiedniego krwiobiegu w organizmie.

Z powyzszych przyktadow widaé, ze w utrzymanie réwnowagi
dynamicznej organizmu zaangazowane sg w zasadzie wszystkie jego czesci
oraz, ze jest to proces zachodzacy ciggle i podlegajacy statej regulacji
nakierowanej na cele gtéwne organizmu.

A czy wspélczesne organizacje posiadaja systemy uspione, ale
dzialajace 1 gotowe do natychmiastowego wzbudzenia w celu akceleracji
lub wyhamowania okreslonych rodzajow aktywnosci? Czy posiadaja takie
wzorce dzialaii dwubiegunowych, ktére z jednej strony pozwolg na reakcje,
a jednoczesnie ograniczaja zakres dzialania tej reakcji do pozadanego
poziomu — w zaleznosci od sytuacji ograniczanego na przyktad efektywnoscig
wykorzystania zasobéw czy poziomem ryzyka biznesowego — uruchamiajac
tylko to co potrzebne i tylko tam gdzie potrzebne i tylko wtedy gdy potrzebne?
Czy posiadajg procesowe odpowiedniki przeciwstawnych mechanizméw,
ktére sg uspione, ale caly czas prébkujg sytuacje 1 mogg by¢ aktywowane
zgodnie z predefiniowanymi wzorcami zachowania, wygaszajac inne
funkcjonujace procesy? Liczne przyktady upadkéw firm pokazuja, ze niestety
nie.

Aby organizacja nauczyta si¢ minimalizowac reakcje do bodZca — inaczej
moéwiac, dostosowata zaangazowanie zasoboéw do wykorzystania na poziomie
niezbednym do utrzymania lub zbudowania przewagi konkurencyjnej,
powinna posiada¢ system sprz¢zen ujemnych podporzadkowanych sprz¢zeniu
dodatniemu. Ewolucja nie poszia tylko w strong relacji bodziec—reakcja, ale
wytworzyta mechanizm zarzadzania réwnowaga dynamiczna. Zrenica oka to
system miesni odpowiadajacy skurczem na Swiatlo i rozszerzeniem na jego
brak. Ten sam system, to samo sterowanie, bodziec z tego samego obszaru,
a dwie przeciwne reakcje z dwoma réznymi predkosciami.

W organizmach, szybkareakcja obstugiwanajest przez bodZce przenoszone
droga nerwowg — sa to odpowiedzi gwaltowne, ale zwykle krétkotrwate.
Organizm posiada jednak réwniez inne s$ciezki przekazu informacji —
sterowanie humoralne poprzez zmiany czynnikow chemicznych — enzymy
1 hormony, ktérych dziatanie jest bardziej dlugotrwate i uogélnione. A czy
w organizacjach mozemy analizowac ,,szybkie Sciezki” oraz wzbudzane przez
nie lub wplywajace nanie procesy powolne bedace odpowiedzignabodziec? Czy
nie nalezy zastanowi¢ si¢ nad réznymi scenariuszami aktywnosci organizacji
na podobny bodziec, ré6znymi zasobami uruchamianymi w odpowiedzi na
zdarzenie i r6znymi scenariuszami takich odpowiedzi? Czy efektywnoscia,
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poziomem kosztéw lub ryzyk biznesowych wystepujacych w takim scenariuszu
nie mozna mierzy¢ dojrzalosci organizacji, jej autonomicznosci i Swiadomosci
celow.

Przyklad 4: postrzeganie peryferyjne

Organizmy w sposdb ciggly i celowy analizujg otoczenie i starajg si¢ na
nie reagowa¢ w spos6b zapewniajacy, zgodnie z zakodowanymi wzorcami,
bezpieczeristwo, ale takze wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans na
przetrwanie. Dotkniety ukwiatl zamyka si¢ btyskawicznie; widzac zblizajacg
si¢ osg, automatycznie zaczynamy j3 odganiaé itp. Ale w toku ewolucji
zostal wytworzony jeszcze jeden dodatkowy mechanizm pozwalajacy
organizmowi obserwowac¢ otoczenie 1 podejmowac dziatania instynktowne
Iub tez zgodnie z wczesniej wyuczonymi wzorcami. Jest to mechanizm
widzenia peryferyjnego, zapewniajacy mozliwos¢ reakcji na zdarzenia
Iub zmiany otoczenia, ktérych nie kontrolujemy w sposéb swiadomy. Jest
on odpowiedzialny za ,,automatyczne” zamknigcie powieki przed muchg
wlatujaca do oka lub tez uchylenie glowy przed pitka lecaca z kierunku,
w ktérym akurat nie patrzyliSmy itp. Organizm, bez straty czasu na dziatania
swiadome, podejmuje dziatania minimalizujace ewentualne uszkodzenia.

Organizm, dzigki widzeniu peryferyjnemu, zapobiega zdarzeniom, ktére
moglyby stanowi¢ zagrozenie i narazi¢ go na bdl lub uszkodzenia. Mechanizm
ten jest tym wazniejszy im wiecej nieprzewidywalnych, réwnoczesnych
zdarzen zachodzi w otoczeniu. Automatyczne zamykanie oczu przed
wpadajacym do nich piaskiem, znacznie bardziej przyda si¢ nam w wietrzny
dzien niz przy spokojnej pogodzie. Mimowolne dostrzeganie nieréwnosci
i dziur w drodze jest znacznie bardziej przydatne w czasie marszu, a tym
bardziej biegu po bruku niz po réwnym asfalcie itp.

Podobnie z organizacjami. W obecnych czasach bardzo szybkich
(turbulentnych) zmian, niezwykle wazna jest zdolnos¢ do jak najszerszego
i jak najszybszego dostrzegania nawet stabych sygnaléw zapowiadajacych
zachodzace zmiany. Niezbedne sa wigc mechanizmy analizujace biezacy
realizacj¢ proceséw biznesowych 1 wychwytujace wszelkie sygnaly
nadchodzacych zmian w formie spostrzezei wykonawcdw proceséw, zmian
w dziataniu podmiotéw zewnetrznych lub tez zmian nawet nie najbardziej
istotnych miernikéw proceséw. Drugim niezbgdnym czynnikiem jest
umiejetnos¢  szybkiego wypracowywania rozwigzaii wykorzystujacych
zachodzace, nawet poczatkowo drobne, zmiany. Pozwala to nie tylko unikngé
strat ale czgsto stworzy¢ nowe przewagi konkurencyjne, tam gdzie inni jeszcze
nie dostrzegli szansy dzialania. Muszg jej jednak towarzyszy¢ umiejgtnosci
jak najszybszego (hiperszybkiego) komunikowania i wdrazania

Innowacyjnos¢ naukowcéw, przedsiebiorcéw, menedzeréw i urzednikdw



124  Organizm i organizacja

wypracowanych rozwigzan (Gomez i Probst, 1987). Przeciez w organizmie
nie wystarczy, ze oko dostrzeze lecaca muche¢. Organizm musi jeszcze
wdrozy¢ postgpowanie zapobiegawcze, czyli zamknagé oko lub uruchomié
odruch unikowy.

Klasyczne narzgdzia zarzadzania, ktére dawaly doskonale efekty
w czasie kiedy technologie byly praktycznie niezmienne i realizowane
w niezmiennych warunkach, a produkt byl standardowy i dostarczany bez
zwracania uwagi na zyczenia klienta, sg juz niewystarczajace. Niezbedne
sq techniki zarzadzania pozwalajgce na dynamiczne przygotowywanie
i wprowadzanie zmian strategii i taktyki dziatania, zanim koniecznos$¢ zmiany
stanie si¢ nieunikniona, a przez to dostrzegalna dla konkurentéw oraz
klientéw. Aby nie traci¢ czasu i przewagi zaskoczenia, musi to by¢ dziatanie
kompleksowe i systemowe (Zimniewicz, 1999).

Dla organizacji ta nieprzewidywalnos¢ przysziosci i niejednoznacznos¢
sygnalow jest zagrozeniem ale i ogromng szansg na zdobycie przewagi
konkurencyjnej, wynikajacej z szybszej niz konkurencja adaptacji do
zachodzagcych zmian. Gdy sygnaly stajg si¢ wyrazne i jednoznaczne, to
widza je wszyscy i jest za p6Zno, aby na tym zbudowal przewage nad
konkurencjg. Wymaga to od organizacji rozszerzenia pola widzenia poza sfere
tradycyjnie uwazang za istotng, doprowadzajgc do rozwinigcia specyficznego
organizacyjnego widzenia peryferyjnego, wykraczajacego poza to, na czym
w danej chwili skupia si¢ uwaga. Zdolnos¢ odczytywania tych sygnatéw musi
by¢ systemowa, co oznacza, ze dostatecznie duza liczba oséb w organizacji
musi przyswoi¢ sobie wspélny model myslowy i mie¢ dostep do biezaco
aktualizowanej wiedzy. Tylko wtedy jest szansa, ze wyprzedzajac konkurencje,
wsréd wielu informacji o prowadzonych dziataniach i eksperymentach
biznesowych, zostang dostrzezone sygnaty nadchodzacej zmiany (Rybirski,
2014).

W koncepcji dynamicznego zarzadzania procesami biznesowymi (ang.
dynamic BPM), doskonalenie proceséw wynika nie tylko z planowego
dziatania kierownictwa organizacji, ale takze z presji konkretnej sytuacji,
wymagan konkretnego klienta, konkretnego wykonania procesu itd. Mogg
to by¢ usprawnienia w ogéle nie uwzglednione w planach kierownictwa,
a sygnalizujace nieoczekiwane, nieprzewidywalne zmiany, ktére juz
nadchodzg lub wkrétce moga nadejs¢. Analizujac dokonane zmiany i ich
skutki oraz trendy tych zmian, organizacja moze zbudowaé mechanizm
,wczesnego ostrzegania”, wykorzystujgcego ,,postrzeganie peryferyjne”.

Nie jest w tym wypadku istotne czy te udoskonalenia wynikajg z wiedzy
pozyskanej z zewnatrz przedsigbiorstwa, z wlasnych pomystéw i intuicji
(,,potrzeba matka wynalazku”), ze wspolpracy zespotowej czy tez zostaty
wypracowane na innej drodze (van der Heijden, 2000). Istotne jest to, ze
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organizacja musi znaczaco rozszerzy¢ odpowiedzialnos¢ i uprawnienia do
kreowania nowej i do odrzucania starej wiedzy. Zgodnie z koncepcjami
Automated Busines Process Discovery (ABPD) czy tez Process Mining,
organizacje s w stanie tg wiedz¢ praktycznie wykorzystywacé nawet jezeli
jest ona zawarta nie tylko w systemach Business Process Management
Systems (BPMS), ale w poczcie elektronicznej, komunikatorach, portalach
spotecznosciowych, danych programéw ERP czy CRM (van der Aalst
1 Dustdar, 2012).

Podkreslmy — to jest rzeczywiste Zrodlo praktycznej wiedzy wynikajacej
z codziennej pracy kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. Nie méwimy
tu o wiedzy ,teoretycznej”, kupionej od firm doradczych, ktéra moze by¢
teoretycznie stuszna, ale nie implementowalna w konkretnej organizacji, ani
nawet o tworzonej w ramach jednorazowych akcji. Taka wiedzg kierownictwu
organizacji tatwo jest wprowadzi¢ do standardéw proceséw. Mowimy
o wiedzy praktycznej wynikajacej z czg¢sto nieprzewidywalnych zmian
wymagai klientéw, rynku, technologii itd., ktérg pozyskujemy w sposéb
ciagly, wykorzystujac na co dzien caly, albo przynajmniej wigkszos¢, kapitatu
ludzkiego organizacji (van der Heijden, 2000).

Dynamiczne zarzadzanie procesami biznesowymi pozwala na lokalne
adaptacje — ograniczone eksperymenty, podejmowane przez wykonawcow
proces6w, majace na celu dostosowanie dzialania do nieprzewidywalnych
zmian a takze wymagan indywidualnych klientéw. Pozwala to na znaczne
przyspieszenie dzialania, nie trzeba bowiem czeka¢ na decyzje liderow
procesow czy kierownictwa przedsigbiorstwa, co umozliwia dostosowanie
si¢ do zmiany kiedy jest ona jeszcze stosunkowo ,mata”. W oparciu
o wspomniane wczesniej widzenie peryferyjne, pozwala to na szybsza od
konkurencji adaptacj¢ do zachodzacych zmian. Réwnoczesnie pozwala to
na minimalizacj¢ ryzyka strat, jezeli przyjety sposéb dostosowania okaze si¢
nieoptymalny lub wrecz btedny.

Whioski i spostrzezenia innowacyjne

Organizm i organizacja mogg by¢ rozpatrywane jako zbiory zasobéw do
realizacji celéw, z ktérych nadrzednym jest rozwijac si¢, pokona¢ konkurentow
i przetrwad. Dlatego powinnisSmy jak najszerzej korzysta¢ z moze na pierwszy
rzut oka egzotycznych analiz zachowan i aktywnosci podejmowanych przez
organizmy zywe. Kilka najbardziej narzucajacych sie¢ wynikajacych stad zasad
to:

1) autonomia podporzadkowana interesom catosci, ale jednak autonomia

(pozostawienie dla ,,centrum’ pewnych proceséw ,,nie uswiadomionych™)

przebiegu wielu proceséw, z réwnoczesnym nakierowaniem na cel
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podawany z centrum. W organizmach obserwujemy takie dziatanie na
kazdym kroku. Chyba najlepszym przykladem jest nieuswiadomiona
i poza swiadomg kontrolg praca organéw wewnetrznych (oczywiscie
w sytuacjach zagrozenia ,centrum” jest powiadamiane sygnatem
bélowym, ktérego sita zalezy od wielkosci ,,zagrozenia”).

2) koordynacja procesow na wszystkich szczeblach. W czasie biegu nie
musimy mysle¢ o przyspieszeniu pracy serca czy ptuc. Bardzo czesto nie
myslimy nawet o pracy ndg, ktére poruszaja si¢ odruchowo (dziatania
operacyjne). Jezeli si¢ potkniemy, to réwniez odruchowo koordynujgc r6zne
grupy miesni organizm podejmie dziatania dla odzyskania réwnowagi.
Zaczynamy S$wiadomie kierowaé, wtedy gdy wzrok wyprzedzajgco
dostrzeze przeszkodg lub konieczno$¢ zmiany kierunku (dziatania
strategiczne).

3) dyslokacja wiedzy — co innego ,,wie” mdzg, a co innego ,,wie” lub ,,uczy
si¢” rdzen kregowy. W organizmie, mézg nie ma wszystkich danych
(przynajmniej w czesci Swiadomej). W swoich reakcjach organizm
wykorzystuje perfekcyjnie wzorce zachowar koordynujacych procesy
wspoéldziatania réznych jego czesci.

4) delegowanie decyzji operacyjnych jak najblizej ,elementéw
wykonawczych”. Reakcja, na przyktad, na gorgco czy inny bodziec (np.
uktucie), nastepuje automatycznie i bezwiednie, to znaczy bez udziatu
Swiadomej czgsci mézgu. Dla efektywnego dziatania trzeba oddaé czgs¢
wiadzy, aby j3 zachowac.

5) réwnowaga dynamiczna, osiggana przez wykorzystanie dwdch
wydawaloby si¢  przeciwstawnych mechanizméw: hamowania
i rozpgdzania. Mechanizmy te sg stale dzialajace i stale gotowe do
reakcji na zachodzace zdarzenia. W normalnej sytuacji, organizmy nie
popetniaja biedu eliminujgc ze zbytniej ,,0szczednosci” jeden z tych
mechanizméw. Jezeli tak si¢ stanie, to szybko prowadzi to do powaznych
zaburzenn a nawet Smierci. W organizacjach pod szczytnymi hastami
,0szczednosci” obserwujemy coraz czesciej swego rodzaju ,,anoreksje
biznesu”, prowadzaca w otoczeniu hiperkonkurencyjnym do szybkiego
upadku organizacji z powodu braku jakichkolwiek rezerw, ktére moglyby
by¢ wykorzystane do realizacji adaptacji do zmieniajgcych si¢ warunkow.
(Czasami, szczeg6lnie w sektorze publicznym, obserwujemy przeciwng
sytuacje: zbytnie ,,otluszczenie” organizacji, ale tutaj nie ma zagrozen dla
organizacji, dzigki szczodrosci podatnikow.)

6) postrzeganie peryferyjne i wykorzystanie ptynacej stagd informacji do
wyprzedzajacego korygowania strategii i taktyki dziatania, dla unikania
zagrozen lub stworzenia nowych przewag konkurencyjnych. Wymaga
to nie tylko systemowego mechanizmu obserwacji nawet drobnych
zmian otoczenia konkurencyjnego organizacji, ale przede wszystkim
umiejetnosci  szybkiego (szybszego niz konkurencja) wdrozenia
wynikajacych stad zmian.
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Wbudowanie tych zasad w zarzadzanie organizacjami, pozwoli spojrzeé
na nie szerzej i glebiej oraz dostrzec je jako zbioér wzajemnie powigzanych
procesow, z ktérych kazdy wplywa na pozostate i zaden nie jest do korica
wyizolowany.

Zgodnie z zasadg autonomii, kierownictwo powinno skupi¢ si¢ na
najwazniejszych sktadnikach majatku organizacji. W gospodarce opartej
na wiedzy nie sg to juz Srodki trwale czy nawet kapital finansowy, ale
rzeczywiste ,,Srodki produkcji”, czyli kapitat intelektualny i zaangazowanie
pracownikéw. Kierownictwo organizacji powinno koordynowaé ich prace
umozliwiajgc osigganie maksymalnej efektywnosci oraz ciggly przyrost
wartosci. Kierownictwa organizacji, rozumiejac zasade dyslokacji wiedzy
1uprawniajac pracownikow (ang. empowerment) dokreatywnegoksztaltowania
swojej pracy zgodnie z koncepcjg dynamic BPM dziatajg konsekwentnie i jak
najbardziej zdroworozsagdkowo (Szelggowski, 2010; Wikipedia, 2013).

W dobrze pojetym interesie przedsigbiorstwa, zgodnie z zasada
delegowania decyzji operacyjnych jak najblizej realizacji operacji, pracownicy
powinni by¢ wykonawcami proceséw (ang. performers), a nie odtworcami,
mechanicznie wykonujagcymi nakazane czynnosci (ang. doers). Zadaniem
pracownikéw nie jest juz doktadne, z gwarantowang jakoScig, powtarzanie
tych samych czynnosci czy proceséw. To mogg robi¢ roboty przemystowe
1 komputery. Zadaniem pracownikéw jest kreowanie i wykorzystywanie
wiedzy, w celu tworzenia wartosci dla klienta i organizacji.

Podniesienie efektywnosci organizacji, zalezy wigc od profesjonalnego
poziomu pracownikOw przedsigbiorstwa, od rzeczywistej efektywnosci
zarzadzania wiedzg oraz od poziomu zaufania i zaangazowania w organizacji —
podobnie jak w organizmie, zalezy od efektywnosci rownowagi dynamicznej
(Gammelgaard, 2004).
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Innowacyjne myslenie i dzialanie wymaga wzmocnienia okreslonych
cech i zachowar, ktére sprzyjaja budowaniu kompetencji oraz wlasciwego
nastawienia. Potwierdzaja to autorzy polskiego wydania ksigzki ,,DNA
innowatora. Jak opanowa¢ pie¢ umiejetnosci przelomowych innowatoréw”.
Jeff Dyer, Hal Gregersen oraz Clayton M. Christensen (2012, wyd. oryg.
2011), przekonuja czytelnikow, ze nie trzeba by¢ Stevem Jobsem czy
Thomasem Edisonem, aby aspirowa¢ do tworzenia przetomowych innowacji.

Kluczem do tego, co wyréznia prawdziwych innowatoréw jest
nabycie zestawu umiej¢tnosci, nazwanych przez autoréw ,,umiejetnosciami
odkrywczymi” (ang. discovery skills). Pomimo uzycia nazwy ,,DNA™',
autorom nie chodzi oczywiscie o cechy wrodzone. Zatem, kazdy
przedsigbiorca, menedzer, czy urzednik moze podjaé dziatania zwigzane
z wypracowaniem takich zachowan i nawykow, ktére zagwarantujg poprawe
zdolnosci innowacyjnego myslenia, co z kolei prowadzi do stworzenia nowej
wartos¢ wyrdzniajgcej miejsce, w ktéorym pracuje, czyli np. produktu, ustugi,
procesu, czy modelu biznesowego.

Determinanty dzialania innowacyjnego

Dyer i wspétautorzy przez osiem lat prowadzili wsréd wynalazcow,
menedzeréw oraz zatozycieli innowacyjnych firm badania, ktére miaty na celu
dotarcie do Zrédet ich tworczych, czasem zgota rewolucyjnych pomysiow,
przyczyniajacych si¢ czesto do sukcesu prowadzonych przez nich firm. W tym
celu, nawstepnymetapie wywiadamiobjeto niemal 100 twércdw innowacyjnych

1 Pierwsze wykorzystanie biologicznej metafory DNA, czyli no$nika kodu genetycznego organizméw zywych, pojawito sig
w naukach o zarzgdzaniu u Garetha Morgana w 1997 r. Uzyt on pojecia ,,corporate DNA” w znaczeniu kultury organizacyjnej,
czyli ,wizji, wartosci i poczucia celu, ktére wigza organizacje razem”, umozliwiajgc tym samym pojedynczym pracownikom
,Zrozumienie i przyswojenie misji jako wyzwania dla catego przedsigbiorstwa” (Morgan, 1997).
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firm, produktéw i ustug, wylonionych nie w drodze konkursu popularnosci
(jakim jest np. ranking BusinessWeek) —ale w oparciu o iloSciowe i przejrzyste,
aczkolwiek trudne do obliczenia, kryterium tzw. premii innowacyjnej (Dyer
iin., 2012). Premia innowacyjna jest r6znicg mi¢dzy wartoscig rynkowg firmy,
a jej przeptywami pienigznymi generowanymi przez aktualng dziatalnosc
i sprzedaz obecnie istniejacych produktéw. Premia jest dodatnia, gdy wartos¢
rynkowa firmy jest wyzsza ,,niz powinna”, czyli gdy inwestorzy chcg miec
akcje tej firmy, nawet przeptacajac. Wysoka premia innowacyjna jest wynikiem
jakiego spodziewajg si¢ inwestorzy, liczac na opracowanie przez firm¢ nowych
zyskownych produktéw czy ustug — w przysztosci.

Nastepnie, przeankietowano takze ponad pigciuset innowatoréw
i ponad pieé tysiecy menedzeréw z 75-ciu krajéw, co miato na celu odkrycie
okreslonych wzorc6w postgpowania innowacyjnych przedsigbiorcéw
i menedzeréw, a przede wszystkim znalezienie odpowiedzi na pytania, co
takiego sprawia, ze réznig si¢ od pozostatych przedsiebiorcow i dyrektorow
oraz kiedy i co spowodowato, ze opracowali przelomowe pomysty. Miedzy
innymi przestudiowano zwyczaje takich lideréw jak: Michael Dell i Kevin
Rollins (Dell Computer), Michael Lazaridis (Research In Motion), Pierre
Omidyar (eBay), Scott Cook (Intuit), Marc Benioff (salesforce.com), Jeff
Bezos (Amazon.com), Ratan Tata (Tata Group), A.G. Lafley (byly prezes
Procter & Gamble) czy Niklas Zeenstroom (Skype). Kiedy to tylko byto
mozliwe, prowadzono takze rozmowy z menedzerami wyzszego szczebla,
ktérzy dobrze znali innowacyjnych przedsiebiorcow, aby poznac takze opinie
z zewnatrz na ich temat.

W wyniku badan, wyodrgbniono palete okreslonych zachowari, ktére
wyrdzniaja najbardziej kreatywnych przedstawicieli przebadanych oséb,
a przede wszystkim zestaw pigciu umiejetnosci odkrywczych: zadawanie
prowokacyjnych pytafi, obserwowanie, eksperymentowanie, umiejetnosé
nawigzywania kontaktéw, a wreszcie umiejetno$¢ budowania skojarzeri.
Zasadniczg funkcj¢ pelni umiej¢tnos¢ budowania skojarzeri, opierajgca si¢
na czterech pozostalych zdolnosciach odkrywczych. Poniewaz nie sg to
cechy utrwalone i niezmienne, nic nie stoi na przeszkodzie, zeby je éwiczy¢
i wzmacnia¢ poprzez aktywng praktyke. Nalezy miec oczywiscie Swiadomos¢,
ze opanowanie tych umiejetnosci nie daje gwarancji na zapewnienie sobie
sukcesu zawodowego, niemniej, niewatpliwie sg one niezbedne, a wrecz
stanowig podstawe procesu tworzenia innowacyjnych rozwigzan.

Zaobserwowano tez, ze tak, jak genetyczne DNA jest inne u kazdej
osoby (oczywiscie, z wyjatkiem bliZniat jednojajowych?), tak tez, w grupie

2 W oparciu o wyniki badan przeprowadzonych w grupie 117 par bliznigt jednojajowych, ktére zostaty rozdzielone zaraz
po urodzeniu, oszacowano, ze tylko 1/3 zmiennosci pomiedzy ludzmi w umiejetnosci twdrczego myslenia wynika z réznic
genetycznych miedzy nimi. Oznacza to, ze 2/3 zmiennosci wynika z réznic srodowiskowych, czyli np. jakosci edukacji,
a wiec kreatywnego myslenia mozna sie nauczy¢ (Reznikoff i in., 1973, Jasieriski, 2007).
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badanych przedsigbiorcéw DNA innowatora miato niepowtarzalng strukture,
pozwalajac kazdemu na rozwijanie nowych idei i pomystéw biznesowych
w unikalny sposéb.

Celem badan byto zrozumienie, kiedy i jak innowatorzy opracowali swoje
kreatywne pomysty, ktore staty si¢ poczatkiem innowacyjnych przedsigwziec.
Migdzy innymi, pytani byli o najcenniejszy wniosek strategiczny lub
przetomowy pomyst biznesowy, ktére opisywali ze szczegdtami, uzasadniajac
na czym polegalo nowatorstwo pomystu i jak pytana osoba na ten pomyst
wpadta. Innowatoréw pytano takze, czy, w ich opinii, posiadajg oni szczegdlne
umiej¢tnosci, ktére majg znaczenie w procesie generowania innowacyjnych
pomystéw biznesowych oraz w jakim stopniu wplywajg one na zdolnosé
tworzenia owych pomystow.

DNA innowatora mozna zdiagnozowa¢é

Opisanie  okreslonych sposobéw dziatania, czyli: kojarzenia,
kwestionowania, obserwowania, nawigzywania kontaktéw
i eksperymentowania, stalo si¢ podstawg skonstruowania ankiety, ktdra
miata za zadanie zdiagnozowanie umiejetnosci odkrywczych u innowatorow
z calego Swiata.

Petna wersja ankiety sktada si¢ z 57 pytan i, oprécz umiejgtnosci
odkrywczych, bada réwniez umiejgtnosci wykonawcze i przywddcze
w zakresie tworzenia innowacji (z czego, 26 pytari dotyczy umiejgtnosci
odkrywczych, 16 umiejgtnosci wykonawczych, a 15 przywddczych dla
innowacji). Czgs¢ ankiety poswigcona pigciu umiejgtnosciom odkrywczym,
zawiera po 4 pytania odnoszace si¢ do kazdej z umiejetnosci. Dodatkowo,
ankieta rozszerzona jest o 6 pytan zwigzanych z cecha, ktdérg autorzy nazwali
,»odwaga do wprowadzania innowacji”. Ankietowani udzielajg odpowiedzi
korzystajgc ze skali od 1 do 7, gdzie 1 oznacza — ,,zdecydowanie si¢ nie
zgadzam”, a 7 — ,,zdecydowanie si¢ zgadzam”.

Umiejetnos¢ zadawania pytan analizowana jest na podstawie wynikow
okreslajacych stopieft zgodnosci z zagadnieniami takimi jak np.: ,,regularnie
zadaj¢ pytania, ktoére rzucajag wyzwania podstawowym sposobom myslenia
innych oséb”, albo ,,zadaj¢ wnikliwe pytania ,.co jesli” (czyli klasyczne
~what if”), ktére stymulujg poszukiwanie nowych mozliwosci i nowych
horyzontéw”.

Zdolnos¢ do obserwowania zglebiana jest za pomoca wynikow
odnoszacych si¢ do stwierdzen takich jak: ,,aby pozyska¢ nowe pomysty,
czesto zwracam uwage na doswiadczenia zycia codziennego”, czy ,,zdobywam
innowacyjne pomyslty dzigki bezposrednim obserwacjom tego, jak ludzie
korzystajg z produktéw lub ustug”.

Innowacyjnos¢ naukowcéw, przedsiebiorcéw, menedzeréw i urzednikdw
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Poziom umiejetnosci eksperymentowania badany jest na podstawie
ustosunkowania si¢ do zdan takich jak np. ,,odczuwam pragnienie przygdd
1 poszukuje nowych doswiadczet” oraz ,rozbieram nierzadko rzeczy na
czgsci, aby zobaczy¢ jak dziatajg”.

Stopieft opanowania sztuki budowania sieci kontaktéw, autorzy ankiety
testujg dzigki pytaniom takim jak: ,regularnie rozmawiam z najrézniejszymi
ludZmi (np. reprezentujacymi rézne zawody, rézne branze, z r6znych stron),
aby znajdowac i rozwija¢ nowe pomysty”, jak rowniez ,,aktywnie poszukuj¢
0s6b o bardzo réznych specjalnosciach, ktérzy moga pomoc znalez¢ i ocenié
nowe pomysty”.

Przyktadami stwierdzeri analizujacych stopien opanowania umiejgtnosci
budowania skojarzen, bazujacej na czterech pozostalych umiejetnosciach
odkrywczych, sg stwierdzenia typu: ,,cz¢sto znajduje rozwigzania probleméw
szukajac inspiracji w pomystach lub rozwigzaniach stosowanych w innych
dyscyplinach lub branzach” jak tez ,,czgsto tgcze pomysty pochodzace z branz
lub obszaréw niezwigzanych z nasza dziatalnoscia, widzac w nich pozyteczne
analogie”.

Wreszcie, testowanie poziomu odwagi do bycia innowacyjnym, odbywa
si¢ poprzez odniesienie si¢ do pytan typu ,,mam silne pragnienie, aby zmienia¢
Swiat” oraz ,,nie boje si¢ popetniania duzych btedow”.?

Wyniki uzyskane przez osobg wyrézniajacg si¢ w badanej przeze mnie
firmie X, na tle srednich wynikéw z tej firmy, a takze srednich wynikow
wszystkich 0s6b ankietowanych przez autoréw ksigzki ,,DNA innowatora”,
po zastosowaniu czesci ankiety odpowiadajacej umiejgtnosciom odkrywcezym
przedstawia Rys. 1.
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badanej firmy badanych osob (Dyer i in., 2011)

» Srednie wyniki pracownikéw badanej firmy

Rysunek 1. Przyktadowy rozktad wynikéw po zastosowaniu czg¢sci ankiety
odpowiadajacej umiejetnosciom odkrywczym.

3 Petna wersja ankiety dostepna jest na stronie http://www.innovatorsdna.com
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Podwazanie niepodwazalnego, czyli zadawanie pytan

,Waznym jest, aby nigdy nie przestaé pytaé. Ciekawos¢ nie istnieje bez
przyczyny. Wystarczy wiec, jesli sprébujemy zrozumieé choé troche tej
tajemnicy kazdego dnia. Nigdy nie tra¢ Swietej ciekawosci. Kto nie potrafi
putaé nie potrafi zyé”

Albert Einstein*

Aby stac si¢ innowatorem, trzeba przede wszystkim stale zadawac pytania
kwestionujace istniejgcy stan rzeczy, powtarzajac za Ratanem Tata, prezesem
Tata Group: ,,podwazac niepodwazalne’.

Wiele innowacyjnych przedsigwzie¢ zawdzigcza swoje istnienie
umiejetnosci zadawania prowokacyjnych pytan i kwestionowaniu zatozer:
dlaczego tak?, dlaczego nie? co by bylo gdyby? W praktyce oznacza to, ze przy
rozwigzywaniu konkretnych probleméw dla menedzeréw i przedsiebiorcow
istotne jest formutowanie wnikliwych pytan odnoszacych sie nie tylko do tego
,,co wiemy”, ale takze do tego ,,czego nie wiemy” (Cheng, 2007).

Innowacyjni przedsigbiorcy nie moga znies¢ status quo i przeciwstawiajg
si¢ powszechnie panujgcym opiniom. Sporo czasu poswigcajg na zastanawianie
si¢ nad tym, jak zmieni¢ swiat i nie szukaja odpowiedzi, ale czgsto, poprzez
burze mézgéw starajg si¢ szuka¢ wiasciwych pytan. Istotnym zatozeniem
jest to, aby, tak jak male dzieci uczg si¢ Swiata zadajac setki dociekliwych
pytan, wykorzystywac te umiejetnos¢ dla lepszego zrozumienia istniejgcego
stanu rzeczy, przez cate zycie, dagzac do nowych spostrzezen, nie obawiajac
si¢ zmian, a wrecz je wprowadza¢. Budowanie takich postaw w duzym
stopniu zalezy od programéw nauczania i metod ksztalcenia, zwlaszcza na
uniwersytetach i w szkotach biznesu (Marshall, 2010; Jasieriski, 2012).

Nalezy jednak podkreslié, ze samo zadawanie pytan, nie jest wystarczajacg
recepta na stworzenie innowacji, ale na pewno jest niezbgdne i bardzo pomocne,
zwlaszcza w potgczeniu z pozostatymi umiejetnosciami odkrywczymi.

Podwazaniem niepodwazalnego, moze by¢ dla przyktadu zatrudnienie na
uczelni na stanowisku rektora, osoby nie bgdacej profesorem, albo zmiana
struktury organizacyjnej polegajaca na likwidacji tradycyjnych katedr
na korzys¢ utworzenia zespoléw projektowych, gdzie interakcje miedzy
pracownikami skupiajg si¢ woko6t meritum i nie wynikaja z hierarchii.

Wyostrzanie zmystow, czyli obserwowanie

,Zeby zdoby¢ wiedze — trzeba sie uczyé. Ale zeby zdobyé madro$é — trzeba obserwowaé”
Marilyn vos Savant

Innowacyjni przedsigbiorcy dochodza niejednokrotnie do niecodziennych
rozwigzan dzigki wnikliwym obserwacjom codziennych zjawisk. Przygladajg

4 http://cytaty.eu/autor/alberteinstein.html, data dostepu: 18 lipca 2014 r.
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si¢ bacznie otoczeniu i analizujg szczegdty, a w gtéwnej mierze zachowania
potencjalnych klientéw i uzytkownikéw. To niejednokrotnie dziala jak iskra,
ktéra dzigki kluczowym spostrzezeniom zapala ogieni, najpierw zdziwienia,
a potem kreatywnosci.

Obserwacje normalnego zycia sklaniajg czesto do zadawania pytan,
dlaczego cos odbywa si¢ w okreslony sposéb, ktéry wydaje si¢ pozbawionym
sensu, 1 to stanowi punkt zwrotny dla odkrycia nowych sposobéw dzialania.
Tom Kelley przekonuje, ze wejscie w role antropologa i obserwowanie ludzi
w ich naturalnym otoczeniu, to najwieksze Zrédto innowacji w firmie IDEO
(Kelley i Littman, 2009). Dla przyktadu, pracownicy odpowiedzialni za
prace nad projektem nowej szczoteczki do z¢gbdw da dzieci Oral-B, bacznie
obserwowali maluchy szczotkujgce zgby. Dzigki temu zauwazyli, ze dzieciom
brakuje manualnej zrgcznosci, wigc miniaturowe szczoteczki sprawiaty im
trudnos¢ podczas mycia zgbow. Te obserwacje zaowocowaly innowacyjnymi
szczoteczkami o migkkich, grubych i duzych raczkach utatwiajacych dzieciom
szczotkowanie, ktore okazaly si¢ bestsellerem.

Przekazywanie na rynek pierwszych wersji produktéw przed
uruchomieniem produkcji na szersza skalg, powinno by¢ potaczone
z obserwowaniem klientéw lub uzytkownikow. Moze to wzbogaci¢ producenta
w bezcenng wiedz¢ o tym jak radzg sobie oni z produktem w codziennym
uzytkowaniu. Czasami muszg wrgcz pomystowo ,,obchodzi¢” ograniczenia
wynikajace z tego, ze projektant nie uwzglednil drobiazgéw zwiazanych
z uzytkowaniem produktu na co dzieri. Na przyktad, dlugotrwale obstugiwanie
ekranu dotykowego przez kasjerki na dworcach PKP, staje si¢ ucigzliwe
i sprawia bol opuszkéw palcow; obejsciem tego ograniczenia jest uzywanie
przez kasjerki, zamiast palca — trzymanego w dioni otéwka z gumka.

Kolejnym przyktadem, moze by¢é pomyst stworzenia najtaiszego
samochodu swiata — Tata Nano. Zrodzil si¢ on po tym jak Ratan Tata
zaobserwowal czteroosobowg rodzing, ktéra usitowata poruszac sie skuterem:
starsze dziecko bylo usytuowane tuz za kierownica, a zona z mniejszym
dzieckiem na kolanach, siedziata bokiem za kierowcga. Ten obraz, przyczynit
si¢ do podjecia prac nad nowym modelem ,samochodu dla ludu” przy
wykorzystaniu modutowej metody produkcji, i jest postrzegany jako rewolucja
w branzy motoryzacyjnej w Indiach (Dyer i in., 2011). Nastgpnie, nie
rezygnujac z obserwowania Swiata i wykorzystywania spostrzezeni klientéw,
opracowano system sprzedazy tych samochodéw na hinduskich wsiach, gdzie
panowal zwyczaj kupowania skuteréw na bazarach lub pchlich targach.

W rezultacie, dzigki obserwowaniu, Tata sprzedawat swoje samochody
pozamiastem na bazarze, oferujac przy tym dodatkowo komplementarne ustugi
zwigzane z zakupem samochodu, takie jak sfinansowanie i ubezpieczenie
auta, nauka jazdy i wyrobienie prawa jazdy oraz rejestracja nowego nabytku.
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Dzigki Swiadczeniu tych niezbednych ustug, hinduski klient mégt zamienié
skuter na tani pojazd, umozliwiajacy transport rodziny w spos6b zapewniajacy
ochrong przed deszczem, i jeszcze tego samego dnia udaé si¢ nim do domu.

Cena Tata Nano to réwnowartos¢ ok. 2200 USD. Stuzy do poruszania si¢
gléwnie po miastach, niemniej jednak narynku europejskim czy amerykanskim,
gdzie obowigzuja wyzsze standardy bezpieczenistwa i ekologii, wymaga
kosztownych modyfikacji. Ponadto, ze wzgledu na fakt kojarzenia Nano
z produktem dla biedakéw oraz nizszg sprzedaz, niz zaktadano poczatkowo,
planowana jest zmiana wizerunku pojazdu. Wykorzystujac umiejetnosé
obserwowania nabywcoéw firma chce stworzy¢ bardziej dynamiczne i ,,madre”
auto miejskie 0 modnym i nowoczesnym wygladzie.’

Taki rodzaj doSwiadczenia, jakie przezyt Ratan Tata, Tom Kelley i Robert
Sutton (2009) okreslili mianem vuja de. To przeciwienstwo déji vu, czyli
silnego przekonania, ze sytuacja, ktéra ma miejsce tu i teraz, miata juz miejsce
w przesztosci z naszym udziatem. Vuja de odnosi si¢ do przeswiadczenia, ze
widzimy cos pierwszy raz, nawet jesli patrzyliSmy na to wczesniej wiele razy.
Okreslenia tego po raz pierwszy uzyt prawdopodobnie wielki amerykariski
komik George Carlin (1937-2008), stawny ze swojej filozoficznej glebi
i kreatywnosci.®

Znaczenie umiejetnosci obserwowania, podkreslal juz Thomas Kuhn
(2001), stwierdzajac, ze przetom w nauce i stworzenie nowych, ulepszonych
teorii mozna uzyskac¢ dzigki obserwowaniu swiata na tyle wnikliwie, aby
moc rozpoznac i uzasadni¢ anomalie. To z kolei, daje mozliwos¢ weryfikacji
istniejgcej teorii 1 glebsze jej zrozumienie, a co za tym idzie, mozliwos¢ jej
ulepszania lub modyfikacji. Analogicznie, przydatne jest obserwowanie
niespodzianek czyli anomalii w §wiecie biznesu, ktére w wielu wypadkach,
1 w nieoczekiwany sposéb staja si¢ kluczem do otwarcia drzwi innowacji
(Dyeriin., 2011).

Przy tej umiejgtnosci, wazne jest dostrzeganie tego, co jest niezauwazone,
na zasadzie Swiadomego szukania niespodzianek. Jak zauwazyt Leon Segal
— byty pracownik IDEO, ,,innowacja zaczyna si¢ w oku”, ale nie musi si¢
tam konczy¢ (Dyer i in., 2011), warto réwniez w proces obserwowania
zaangazowaé pozostate zmysty. Taki rodzaj zaskakujacej obserwacii,
wykorzystujacej nie tylko wzrok, dat poczatek firmie Media Mouth Inc., ktéra
oferuje oprogramowanie do nauki jezykow obcych podczas oglgdania filméw.
Ten pomystowy program umozliwia ogladanie dowolnych programéw
w obcym jezyku, zwalnianie tempa wymowy, wybieranie stow i stuchanie ich
wymowy, zapoznawanie si¢ z definicjg, identyfikowanie idioméw i podawanie

5 http://wyborcza.biz/biznes/1,100896,14481548,Najtanszy_samochod_swiata_za_tani__Tata_Nano_zmienia.
html#ixzz3AAHIHsqJ, data dostepu: 19 lipca 2014 r.
6 http://amorebeautifulquestion.com/power-of-vuja-de/, data dostepu: 19 lipca 2014 r.
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ich znaczen w ojczystym jezyku oraz sprawdzenie wlasnej wymowy przez
wlozenie jej w usta aktora (Dyer i in., 2011).

Testowanie pomysléw, czyli eksperymentowanie

,Pienigdze nie stanowiq az tak wielkiej wartosci jakq nadajg im ludzie.
Wszystkie swoje pienigdze zainwestowatem w eksperymenty, dzieki ktérym

dokonatem odkryé pozwalajgcych ludzkosci prowadzié troche tatwiejsze zycie”
Nikola Tesla

Innowatorzy nie zrazaja si¢ porazkami, wdajg si¢ w spekulacje
intelektualne, zdarza si¢ im rozbiera¢ przedmioty na czgsci, zeby sprawdzié
ja dziatajg — lubig eksperymentowac, co oznacza, ze posiadajg juz kolejna
umiejetnosé odkrywceza, ktérg dysponujg innowacyjni przedsiebiorcy. Dla
nich takie doSwiadczenia stanowig motor do podejmowania dziataii. W
odréznieniu od obserwatoréw, wnikliwie zglebiajgcych rzeczywistosé,
eksperymentatorzy aktywnie testujg swoje pomysty w praktyce.

Wiele innowacyjnych firm takich jak np. Starbucks, Amazon, Intuit,
czy Procter & Gamble opiera si¢ na kulturze organizacyjnej promujacej
eksperymentowanie, ktéra, nie dosé, ze pozytywnie wplywa na wzrost
innowacyjnosci, to jeszcze pozwala przeprowadza¢ doswiadczenia po
niskich kosztach. Taka kultura wymaga tez otwartosci na niepowodzenia
i traktowania ich jako okazji do nauki. Wedlug Tidda i Bessanta (2011),
budowanie tworczego klimatu wymaga systematycznego rozwoju struktur
organizacyjnych oraz ustanowienia jasnych zasad komunikacji oraz procedur
zwigzanych np. z systemem nagréd, czy szkolen. Przyktadowo, taka kulture
promuje firma 3M, w ktdrej pracownicy 15% swojego czasu przeznaczajg na
rzecz tworzenia innowacji, co procentuje i wraca do firmy w formie rozwoju
wewnetrznej przedsigbiorczosci.

Jak przekonuje Eric Ries (2011) innowacyjno$¢ ma charakter oddolny,
zdecentralizowany i nieprzewidywalny, ale obowiazek pielggnowania jej,
spoczywa na przedstawicielach najwyzszego szczebla kierownictwa firmy.
Podaje on przykiad firmy Intuit, ktérej kierownictwo wspierato zespot
pracujacy nad projektem SnapTax — aplikacji umozliwiajgcej skiadanie
deklaracji podatkowych na terenie Stanéw Zjednoczonych, ktéra zostala
przyjeta przez uzytkownikow z euforig. Owo wsparcie, polegato na stworzeniu
przez kierownictwo ,,wyspy swobody”, przeznaczonej do nieskrgpowanego
eksperymentowania nad projektem, ktére zaowocowato sukcesem aplikacji.

Znaczenie zorganizowanych dziatan ulatwiajacych eksperymentowanie,
podkresla takze Stefan Thomke (2006), przytaczajac przyktad laboratorium
Thomasa Edisona. Zgodnie ze znanym stwierdzeniem Edisona, ze na geniusz
sktada si¢ w 99% ze zmudnej pracy, a w 1% z inspiracji, laboratorium
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wynalazcze w Menlo Park byto zaprojektowane w sposéb umozliwiajacy
sprawne sterowanie powtarzalnymi seriami doswiadczen. Zbudowanie takiego
systemu eksperymentowania w potgczeniu z wykwalifikowanym personelem,
umozliwia wydajnos¢. Warunkami osiggnigcia owej wydajnosci — wedlug
Thomke, sg: krétki czas od zaprojektowania prototypu do przeanalizowania
wynikéw testow, niskie koszty prowadzenia eksperymentdw, nalezyte warunki
do ich przeprowadzania, wysoka precyzja i duze mozliwosci wykonywania
licznych eksperymentéw oraz sposobnos¢ uczenia si¢ w oparciu o wiedzg
zdobyta w rezultacie eksperymentowania.

Bardzo waznym doswiadczeniem w Zyciu innowatoréw sg tez podrdze
1 praca za granicg. Im wiecej krajéow dany czlowiek mial okazje poznad,
mieszkajac w nich czasowo, tym wiekszy jest jego potencjal wykorzystania
wiedzy 1 umiejetnosci do tworzenia kreatywnych przedsiewzigé. Co
najmniej 3-miesigczny pobyt w obcym kraju wigze si¢ z wyzszym o 35%
prawdopodobieristwem uruchomienia innowacyjnej dzialalnosci, badz
opracowaniem nowego produktu. Oprocz tego, jesli objecie funkcji scistego
kierownictwa poprzedza co najmniej jedna misja zagraniczna, to wyniki takiej
organizacji sg srednio wyzsze o 7%, w stosunku do firm zarzgdzanych przez
osoby bez takiego dosSwiadczenia (Carpenter i in., 2001).

Jak potwierdzajg réwniez wyniki badan przeprowadzonych na uczelniach
oferujacych kierunek zarzadzanie, istnieje wysoki poziom korelacji pomigdzy
istnieniem kultury opartej na eksperymentowaniu, uczeniu si¢ i dgzeniu do
rozwoju i tworzenia innowacji, a sprawnie dzialajacym systemem zarzadzania
wiedzg (Jasmina i in., 2009).

Narzg¢dziami utatwiajgcymi trenowanie umiej¢tnosci eksperymentowania
mogg by¢ tez metody heurystyczne np. SCAMPER Osborna, czy TRIZ
Altshullera, ktére pierwotnie zostaly stworzone dla zastosowan, odpowiednio,
w marketingu i inzynierii, a przy twérczym podejsSciu, mogg by¢ takze
wykorzystane przez menedzeréw i liderow do organizowania burzy mézgéw
i rozwigzywania r6znego typu probleméw dotyczacych biznesu i zarzadzania
(Isaksen i Treffinger, 2004, Ilevbare i in., 2013, Jasieniski i Rzeznik, 2014).
Dazac do poprawy stanu firmy, czy instytucji, mozna je chocby uzy¢ do
polepszenia stanu organizacji poprzez ,reinwencje’ istniejgcego modelu
biznesowego jako catosci lub jego wybranych elementéw (Jasieniski i Rzeznik,
2014).

Dla przyktadu, Centrum Innowatyki WSB-NLU, dzigki uczestnictwu
w miedzynarodowym konsorcjum badawczym, ktére otrzymalo grant
LREINVENT: Transformacja MSP w sektorze kreatywnym poprzez
innowacyjng zmian¢ modelu biznesowego” w ramach 7-go Programu
Ramowego Unii Europejskiej’, ma szans¢ rozwijania tej umiejetnosci

7 Projekt finansowany jest w ramach programu Marie Curie Industry-Academia Partnerships and Pathways (IAPP).

Innowacyjnos¢ naukowcéw, przedsiebiorcéw, menedzeréw i urzednikdw



138 DNA innowatora i kultura organizacyjna jako narzedzia innowacyjnosci

odkrywczej poprzez budowanie wspoélpracy, transfer wiedzy i wymiang
doswiadczen pomiedzy swojg instytucjg a firmami z branzy kreatywnej
dziatajacymi na terenie trzech krajow europejskich. Pozwala to na budowanie
miedzynarodowego doswiadczenia, a przede wszystkim ma na celu
wspomaganie i stworzenie narzedzi, ktére w innowacyjny sposéb przyczynig
si¢ np. do innowacyjnej zmiany modeli biznesowych tych firm (Jasieriski i in.,
2014).

Budowanie sieci kontaktow, czyli dywersyfikacja bodZcow

,Kazda réznica w rzeczach i w ludziach wzbogaca zycie”
Karel Capek

Innowatoréw odréznia takze to, ze dazg do utrzymywania licznych
kontaktéw z osobami reprezentujagcymi najrézniejsze dziedziny, punkty
widzenia i pochodzacymi z réznych srodowisk. Taka inwestycja czasu
i energii w generowanie pomysiow i testowanie ich w szerokim kregu
znajomych, daje innowacyjnym przedsigbiorcom nie tylko mozliwosé
poszerzania swoich horyzontéw, ale takze catkiem inng perspektywe, a to,
niejednokrotnie staje si¢ inspiracjg do stworzenia innowacyjnych rozwigzan.
Innowatorzy uczestnicza tez chegtnie w konferencjach i wydarzeniach
organizowanych w celu omawiania niekonwencjonalnych pomystéw, ktére
cieszg si¢ zainteresowaniem takze wsrdd artystow, pracownikéw naukowych,
politykéw itp. (na przyktad konferencje TED Technology, Entertainment and
Design).

Wykorzystywanie odkry¢ i rozwigzan spoza wlasnego podwérka, okazuje
si¢ wielokrotnie kluczem do opracowania przetlomowych pomystéw. Denyer
1 in. (2004) podkreslaja, ze szeroki wachlarz kontaktow w konkurencyjnym
Swiecie sprzyja wydajnosci, innowacyjnosci i produktywnosci. Do giéwnych
korzysci ptynacych z rozbudowanej sieci kontaktéw zaliczaja, m.in.: podziat
ryzyka i taczenie umiejetnosci komplementarnych, skuteczniejsza ochrong
praw wilasnosci, lepszy dostep do nowych rynkéw, technologii i wiedzy
zewnetrznej, oraz wigksza dynamike wprowadzania produktéw na rynek.
Badania pokazuja takze, ze firmy, ktore nie wykazujg tendencji do wspotpracy
1 wymiany wiedzy na poziomie formalnym badZ nieformalnym, na dlugg
mete ograniczaja swoja baz¢ wiedzy, a w efekcie — zdolnos¢ budowania
relacji opartych na wymianie. Denyer i wspdtautorzy podkreslajg réwniez
role krajowych systeméw innowacji w dyfuzji innowacji oraz w zakresie
budowania aktywnosci sieciowych.

Wedlug Rona Burta (2004), socjologa z University of Chicago Booth
School of Business, badajgcego grupe 673 menedzeréw duzych amerykariskich
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firm, menedzerowie o rozbudowanych sieciach kontaktéw, obejmujacych nie
tylko ludzi z danej organizacji, byli uwazani za ludzi generujacych najwiecej
cennych pomystéw. Burt tlumaczyt to dostgpem, z wyprzedzeniem, do
réznych, nawet sprzecznych informacji i komentarzy, co dawato im przewage
konkurencyjng w znajdowaniu i dopracowywaniu pomystéw. Taki rodzaj
kreatywnosci Burt nazwat ,,dziatalnoscig eksportowo-importowg”, nie bedacg
bynajmniej dzielem geniuszu, ale wynikajacg z szerokich kontaktow.

Laczenie ré6znych watkow i idei, czyli budowanie skojarzen

,Kreatywnos$¢ polega na tqczeniu réznych wqtkdw i idei”
Steve Jobs

Wreszcie, dochodzimy do najwazniejszej umiejgtnosci odkrywcezej,
ktéra stanowi o§ DNA innowatora, czyli do budowania skojarzei. Mozna
powiedzieé, ze budowanie skojarzen to zdolnosé, ktéra polega na zespalaniu
ze sobg réznych motywdéw i pomystéw wygenerowanych przy pomocy
pozostatych umiejetnosci odkrywezych. Kojarzenie w przypadku innowatoréw
odbywa si¢ niejako automatycznie, w oparciu o zgromadzone doswiadczenia
1 specyficzny sposéb myslenia, ktére naturalnie prowadza do syntezy czego$
nowego.?

Predyspozycje t¢ mozna poréwnac¢ do mentalnego migsnia, ktéry mozna
¢éwiczy¢ i wzmacniaé wykorzystujac pozostate predyspozycje, czyli zadawanie
prowokacyjnych pytan, obserwowanie, eksperymentowanie i nawigzywanie
znajomosci. Zgodnie z wynikami badafi, im bardziej zréznicowane s3
nasze doSwiadczenia i im bogatszg wiedzg¢ posiadamy, tym wigcej polaczen
generuje nasz moézg, doprowadzajac do skojarzeri dziatajacych jak iskra dla
nowatorskich rozwigzan. Na przyktad Steve Jobs analizowatl niepowigzane ze
sobg zagadnienia — poczgwszy od sztuki kaligrafii, po szczegéty konstrukcji
samochodéw Mercedes-Benz, przez praktyki medytacyjne pustelnikéw z Indii,
co przyczyniato si¢ do powstawania zaskakujgcych skojarzen i generowania
na ich podstawie przetomowych pomystéw (Kahney, 2010).

DNA innowatora mozna wypracowac dzieki odpowiedniej kulturze
organizacyjnej

Kazdy, kto nie uwaza si¢ za wystarczajagco kreatywng osobg, moze
wygospodarowacé troch¢ czasu na rozwijanie bardziej twdrczego sposobu
myslenia poprzez aktywne praktykowanie zachowan, ktére charakteryzuja
innowatoréw. Dla nich zmienianie status quo jest postannictwem i zachgty

8 Wolf, http://archive.wired.com/wired/archive/4.02/jobs_pr.html, data dostepu: 19 lipca 2014 r.
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do podejmowania ryzyka, a popetniania biedéw nie traktujg jako powodu do
wstydu, a wrecz uznajg je za nieodtaczny element prowadzenia dziatalnosci.
Zatem, w tym kontekscie, znaczenia nabiera przystowie, ze ,,do odwaznych
Swiat nalezy”, dzigki odwadze do wprowadzania innowacji.

Uzywajgc metafory, i traktujagc pomysty niczym nasiona, trzeba mieé
Swiadomos¢, ze do prawidlowego rozwoju wymagajg one odpowiednich
warunkéw. I tak, ,.glebg” do ewoluowania nieskrgpowanej mysli ludzkiej
1 powstawania innowacyjnych rozwigzan, jest odpowiednia kultura
organizacyjna. Wiele innowacyjnych firm i organizacji tworzy swoje kultury
organizacyjne opierajac je na zachowaniach i osobowosciach swoich lideréw.
Czyli mozna powiedzie¢, jaki lider, taka kultura organizacyjna. Powinna
ona wplywaé pozytywnie na pracownikéw stymulujac ich do kreatywnosci,
ktéra mozna poréwnaé do ptochliwego zwierzgcia, wymagajacego oswojenia
i zaufania (Taylor i LaBarre, 2006).

W sprzyjajacych warunkach, trenowanie umiejetnosci odkrywczych
i uczenie metod mysSlenia nieszablonowego przynosi zaskakujace efekty
(Jasieriski i Rzeznik, 2012). Zgodnie ze stwierdzeniem A. G. Lafley a,
wieloletniego prezesa Procter & Gamble i inicjatora waznych zmian
dotyczacych proceséw organizacyjnych firmy skoncentrowanych wokot
innowacji, ze ,,ijnnowacja jest centralnym zadaniem kazdego lidera—menedzera
jednostki, lidera funkcji i prezesa firmy”, rozwijanie twérczych nawykow, nie
jest praca, ktérg mozna delegowac na zasadzie zadan i obowigzkow. To jest
zadanie dla kazdego, kto chce mie¢ wktad w promowanie kultury innowacji
(Lafley i Charan, 2008).

Tworzeniu takiej kultury sprzyja zdefiniowanie i wdrazanie przez
kierownictwo firmy wartosci organizacyjnych opartych na mysleniu
w kategoriach rozwigzywania dylematéw, ktére w naturalny sposéb
pozwalajg na zwigkszenie innowacyjnosci. Ponadto, majg one duzy wplyw
na proces integrowania ludzi, odkrywanie podobienistw i réznic kulturowych
migdzy nimi, respektowanie tych réznic, wspdlne rozwigzywanie dylematow
innowacyjnych i kulturowych oraz wypracowanie konstruktywnych sposobéw
komunikacji i podejmowanie dziatan systemowych (Tropmenaars, 2010).
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Wstep

Koncepcja gospodarki opartej na wiedzy (GOW), czyli gospodarki,
gdzie gléwng determinantg wzrostu gospodarczego jest wiedza, cieszy si¢
popularnoscig od lat 90. zar6wno w Swiecie naukowym, jak i polityki. Jednym
z podstawowych filarow budowania GOW jest innowacyjnos¢, bedaca
przedmiotem wielu analiz zaréwno na szczeblu mikro (przedsigbiorstw), jak
i makro (gospodarek)'.

Powszechnie akceptowana definicja okresla innowacj¢ jako wdrozenie
nowego lub istotnie ulepszonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu,
nowej metody organizacyjnej lub nowej metody marketingowej w praktyce
gospodarczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem
(GUS, b.r.). W statystyce wykorzystuje si¢ definicj¢ innowacji zgodng
z podrecznikiem Oslo z 2005 r., ktéry zostal opracowany w celu ustalenia
zasad gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji, przez
OECD i Eurostat. Wyréznia si¢ w nim innowacje produktowe, procesowe,
marketingowe i organizacyjne, przy czym wystarczajace jest, aby produkty,
procesy, metody marketingowe, czy organizacyjne byly nowe lub znaczaco
ulepszone na poziomie firmy (OECD i Eurostat, 2005).

Z kolei innowacyjnoscig okresla si¢ ,,ceche podmiotow gospodarczych
lub gospodarek, oznaczajqcq zdolnosc do tworzenia i wdrazania innowacyji,
jak rowniez ich absorpcji, wigiqcq si¢ z aktywnym angaZowaniem sig
w procesy innowacyjne i podejmowaniu dziatai w tym kierunku; oznacza

1 Zgodnie z definicja Banku Swiatowego pozostate filary to: Edukacja i Kapitat Ludzki, System Gospodarczo —
Instytucjonalny oraz System Informacyjno — Komunikacyjny (ICT), patrz: (http://web.worldbank.org/...), data dostepu:
5 lipca 2014 r.
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rowniez zaangazowanie w zdobywanie zasobow i umiejetnosci niezbednych do
uczestniczeniawtychprocesach’” (Niedzielski, 2005). Definicjginnowacyjnosci
gospodarki odnajdujemy réwniez w strategii rozwoju innowacyjnosci
w Polsce, a mianowicie Strategii Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki
»~Dynamiczna Polska 2020” (SIEG), gdzie oznacza ,,zdolnos¢ i motywacje
podmiotow gospodarczych do ustawicznego poszukiwania i wykorzystywania
w praktyce wynikow prac badawczych i rozwojowych, nowych koncepcji,
pomystow i wynalazkow. Innowacyjnos¢ oznacza rowniez doskonalenie
i rozwdj istniejgcych  technologii  produkcyjnych, eksploatacyjnych
i dotyczgcych sfery ustug, wprowadzanie nowych rozwigzan w organizacji
i zarzgdzaniu, doskonalenie i rozwdj infrastruktury, zwtaszcza dotyczqgcej
gromadzenia, przetwarzania i udostgpniania informacji’ (Ministerstwo
Gospodarki, 2013).

Istnieje przekonanie, ze mechanizmy rynkowe nie sa w stanie zapewnic¢
odpowiedniego poziomu innowacyjnosci, co znajduje odzwierciedlenie
w programowaniu polityki rozwoju na réznych szczeblach. Koniecznosé
ingerencji painstwa w tym aspekcie tlhumaczy si¢ w teorii pewnymi cechami
wiedzy, ktérej tworzenie i rozprzestrzenianie si¢ warunkuje wysoki poziom
innowacyjnosci. Wiedz¢ mozna uznac za dobro publiczne, a co si¢ z tym wigze,
jej kreacji i dyfuzji towarzysza wysokie korzysci zewnetrzne, ktére nie sg
brane pod uwagg przez prywatne przedsiebiorstwa. Dodatkowo prowadzenie
dziatalnosci badawczo-rozwojowej (B+R) jest zwigzane z wysokim ryzykiem,
co réwniez przemawia za wspieraniem jej przez panstwo.

Kolejny argument zwigzany jest z systemowym postrzeganiem
innowacji, jako procesu interaktywnego i nieliniowego, zakorzenionego
spotecznie i terytorialnie, uzaleznionego od systemu innowacji, czyli systemu
r6znorodnych podmiotéw wplywajacych na procesy innowacji i relacji
zachodzacych miedzy nimi, zwanego regionalnym systemem innowacji.
Interakcje pomigdzy podmiotami zaangazowanymi w proces innowacji
uzaleznione sg od uktadu instytucji, od wspétpracy i zaufania, ktérym sprzyja
przestrzenna bliskos¢ i ktére wynikajg z kontekstu kulturowego i sSrodowiska
lokalnego, jest istotna dla proceséw innowacji (por.; Lundvall, 1992, 1998,
2007; Lundvall 1 Johnson, 1994; Cook i in., 1998; Isaksen, 2001; Cook, 2001;
Asheim i Isaksen, 2002). Innowacyjnos¢ mozna wigc analizowaé w aspekcie
regionalnym, jako jeden z podstawowych czynnikéw wplywajacych na
zréznicowanie poziomu rozwoju gospodarczego.

Programy ukierunkowane narozwdj filar6w GOW, w tym innowacyjnosci,
staly si¢ obecnie kluczowymi instrumentami polityki gospodarczej (rozwoju)
na réznych szczeblach wiadzy. W praktyce polityki rozwoju w Polsce,
wigkszos¢ srodkéw polityki (w tym na wsparcie innowacyjnosci) pochodzi
bezposrednio z budzetu Unii Europejskiej (UE). Decydentami sg zaréwno
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wiladze centralne (programy centralne) jak i wiladze samorzadowych
wojewddztw (regionalne programy operacyjne).

Giéwnym celem niniejszego opracowania jest charakterystyka oraz
poréwnanie wsparcia innowacyjnosci w ramach Umowy Partnerstwa oraz
regionalnych programéw operacyjnych. Do osiggnigcia tak zalozonego celu
postuzy metoda, sktadajaca si¢ z :

e przegladu oficjalnych dokumentéw polityki nowego okresu

programowania;

e analizy wydatkéw na poszczegdlne cele tematyczne, przewidywane

W umowie partnerstwa oraz w planach finansowych regionalnych
programéw operacyjnych.

Ze wzgledu na fakt, ze trudno na etapie planowania okresli¢, ktére wydatki
skierowane bgdg na wsparcie innowacyjnosci, jako kryterium wydatkéw na
innowacyjnos¢ zastosowano podziat wedtug celow tematycznych interwencji
w nowym okresie programowania, okreslonych w art. 9 Rozporzadzenia
ogllnego. Przyjeto, ze wydatki na innowacje reprezentowane sg przez
wydatki w ramach celu tematycznego Wzmacnianie badari naukowych,
rozwoju technologicznego i innowacji (cel nr 1). W niniejszym opracowaniu
przedstawione zostang podstawowe dokumenty planistyczne w Unii
Europejskiej (UE) i w Polsce, jak i instrumenty polityki regionalnej
ukierunkowane na wsparcie budowy GOW.

Planowanie rozwoju i wsparcie innowacyjnosci w Polsce i UE

Jak wspomniano we wstepie, koncepcja wspierania innowacyjnosci
szybko zyskata na uznaniu wsréd politykéw europejskich, reprezentujacych
rézne szczeble wiadzy (Unii Europejskiej, kraju, czy regionu). Jednym
z pierwszych dokumentéw planistycznych na szczeblu UE, wskazujacych na
potrzebg wspierania gospodarki opartej na wiedzy byta Strategia Lizborska,
a nastepnie Odnowiona Strategia Lizboriska. W drugiej dekadzie zastapita jg
Strategia Europa 2020.

Strategia Lizboriska to uchwalony w 2000 r. program reform spoteczno-
gospodarczych, ktérego gtéwnym celem stato si¢ stworzenie ,,najbardziej
konkurencyjnej i dynamicznej gospodarki opartej na wiedzy do 2010 roku,
charakteryzujqcej si¢ trwatym wzrostem gospodarczym, wigkszq harmoniq
(spojnosciq) spoleczng oraz tworzgcej coraz wigkszqg ilos¢ coraz lepszych
miejsc pracy” (Council of the European Union, 2000).

W wyniku pesymistycznej rewizji realizacji Strategii Lizborskiej,
w lutym 2005 r. Komisja Europejska zlozyta wniosek, ktérego celem stato
si¢ ozywienie Strategii Lizbonskiej. Wiadze UE w marcu 2005 roku na
Szczycie Rady Europejskiej przyjety dokument Wspdine dziatania na rzecz
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wzrostu gospodarczego i zatrudnienia. Nowy poczqtek Strategii Lizboriskiej
(CEC 2005), zwany odnowiong Strategig Lizboriskg. Gléwnym celem tejze
strategii byto zwiekszenie udzialu wydatkéw na badania i rozwéj do 3% PKB
jak 1 osiggnigcie wskaZnika zatrudnienia na poziomie 70%, a do giéwnych
dziatan priorytetowych zaliczono:

e Uczynienie z Europy bardziej atrakcyjnego miejsca dla inwestowania
i pracy;

e Wykorzystanie wiedzy i innowacji na rzecz wzrostu gospodarczego;

e Tworzenie wigkszej liczby lepszych miejsc pracy.

Istotng zmiang w stosunku do pierwotnego dokumentu stato si¢ czesciowe
,unarodowienie” realizacji celéw Strategii Lizbonskiej, ktére mialo na celu
dostosowanie polityki/dziatann poszczegdlnych krajéw do ich specyficznych
uwarunkowan spoteczno-gospodarczych, jak rOwniez wpisanie jej w nowg
polityke spdjnosci (do tej pory nie bylo jasno sprecyzowane, czy realizacja
Strategii ma si¢ dokonywac¢ na szczeblu krajowym, czy wspdlnotowym).
Oznaczato to w praktyce zobligowanie panistw czlonkowskich do przeznaczenia
znacznej czeSci srodkOw przeznaczonych na realizacj¢ programéw polityki
spdjnosci (regionalnej) w latach 2007-2013 na inwestycje zwigzane z celami
odnowionej Strategii, w szczegdélnosci na badania, innowacje, spoleczefistwo
informacyjne, kapitat ludzki i rozwdj biznesu (Council of the European Union,
2006).

Obecnie, najwazniejszym dokumentem strategicznym, stanowigcym
podstawe tworzenia polityki na szczeblu zar6wno krajowym jak i regionalnym
jest dlugookresowa strategia rozwoju gospodarczego Unii Europejskiej:
Strategia na rzecz inteligentnego i zréwnowazonego rozwoju sprzyjajgcemu
wiaczeniu spotecznemu Europa 2020 (nazywana w skrécie strategig Europa
2020). Zostata ona przyjeta przez Komisje Europejska w marcu 2010 roku.
Przedstawiono w niej wizj¢ rozwoju oparta na trzech wspoéizaleznych
1 wzajemnie uzupetniajacych sie obszarach priorytetowych (CEC, 2010):

¢ inteligentnym rozwoju (ang. smart growth) — oznaczajagcym rozwoj
gospodarki opartej na wiedzy i innowacjach (zwigkszenie roli wiedzy,
innowacji, edukacji i spoteczenistwa cyfrowego);

e trwalym rozwoju (ang. sustainable growth) — czyli wspieraniu
gospodarki konkurencyjnej, ale niskoemisyjnej i efektywniej
korzystajacej z zasobow;

e rozwoju sprzyjajacym wiaczeniu spotecznemu (ang. inclusive growth)
—oznaczajacym wspieranie gospodarki charakteryzujacej si¢ wysokim
poziomem zatrudnienia 1 zapewniajgcej spdjnos¢ gospodarcza,
spoteczng 1 terytorialng (zwigekszenie aktywnosci zawodowej,
podnoszenie kwalifikacji i walka z ubdstwem).

Realizacja priorytetow bedzie mierzona w odniesieniu do pigciu

nadrzednych celéw UE (wyrazonych za pomocg wskaznikéw docelowych),
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ktére winny by¢ przetozone przez panstwa czlonkowskie na cele krajowe.
Z kolei 7 projektéw przewodnich (zwanych inicjatywami flagowymi) stuzy¢
ma wdrozeniu nowych mechanizméw stymulowania wzrostu gospodarczego
1 zatrudnienia.

Napoziomie krajowym, dokumentem zawierajacym dzialania zmierzajace
do realizacji podstawowych celéw Strategii Europa 2020, jest Krajowy
Program Reform (KPR), dokument strategiczny, aktualizowany corocznie
w kwietniu, z uwzglednieniem zalecert Rady. Aktualnie obowigzujaca wersja
jest dokument przyjety przez Rad¢ Ministrow 22 kwietnia 2014 roku: Krajowy
Program Reform. Aktualizacja 2014/2015. W dokumencie przedstawiono
trzy obszary priorytetowe (analogicznie do Strategii Europa 2020), w ktérych
nalezy zmniejszaé dysproporcje rozwojowe i szukaé przewag konkurencyjnych
(Rzeczpospolita Polska, 2014):

e Infrastruktura dla wzrostu zrownowazonego;

¢ Innowacyjnos¢ dla wzrostu inteligentnego;

e Aktywnos¢ dla wzrostu sprzyjajacego wigczeniu spotecznemu.

Priorytety, cele oraz stuzace ich realizacji projekty przewodnie i zaktadane
wartosci wskaznikow docelowych, okreslone w Strategii Europa 2020, jak
réwniez w KPR (wartosci dla Polski w nawiasach) zaprezentowano w Tabeli 1.

Tabela 1. Realizacja priorytetéw Strategii Europa 2020 z uwzglgdnieniem
wskaznikéw dla polski okreslonych w Krajowym Programie Reform

Priorytety  Cele Wskazniki docelowe (w nawiasach Projekty
wartosci dla Polski zgodnie z KPR) przewodnie
Inteligentny Zatrudnienie 75 (71%) proc. os6b w wieku 20-64 lat Europejska agenda
rozwoj powinno mie¢ prace; cyfrowa;
Badania * na inwestycje w badania i rozw6j oraz ~ Unia innowacji;

i rozwéj oraz w innowacje powinniSmy przeznaczaé Mtodziez
innowacje 3% (1,7%) proc. PKB Unii — tgcznie ze W drodze;
srodkéw publicznych i prywatnych;
Edukacja ¢ odsetek mlodych ludzi przedwczesnie
porzucajacych nauke nie powinien
przekracza¢ 10% (4,5%);
¢ co najmniej 40% (45%) oséb w wieku
30-34 lat powinno mie¢ wyksztalcenie

WyZsze;
Rozwdj Zmiany e nalezy ograniczy¢ emisje gazoéw; Europa efektywnie
zréwnowa- Kklimatu cieplarnianych o 20% w stosunku do  korzystajaca
zony i energia poziomu z 1990 r. (lub nawet 0 30%,  z zasobéw;
jesli warunki beda sprzyjajace); Polityka
©20%. energii powinno pochodzi¢ ze przemystowa
Zrédet odnawialnych; w erze globalizacji;

e efektywnosc¢ energetyczna powinna
wzrosng¢ o 20%. (Zmniejszenie
zuzycia energii o 13,6 Mtoe)
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Rozwdj Ubéstwo ¢ Zmniejszenie liczby oséb zagrozonych Program na
sprzyjajacy i wyklucze- ubéstwem i wykluczeniem spotecznym rzecz nowych
wlaczeniu  nie spoleczne o co najmniej 20 mln. (o co najmniej  umiejetnosci
spolecznemu 1,5mln); i zatrudnienia;

Europejski
program walki
z ubdstwem.

Zrédlo: opracowano na podstawie Strategii Europa 2020 oraz Krajowego Programu Reform

Jednym z projektéw przewodnich strategii Europa 2020, stuzacych
jej realizacji, a bezposrednio zwigzanym ze wspieraniem innowacyjnosci
w gospodarkach EU, jest Unia Innowacji, ogloszona 6 paZdziernika 2010 r.
przez Komisje Europejskg (COM (2010) 546).

Tabela 2. Cele i dziatania wyszczegélnione w Programie Unia Innowacji.

Wzmacnianie Promowanie doskonatosci w edukacji i rozwijaniu umiejetnosci
podstaw wiedzy Tworzenie europejskiej przestrzeni badawczej
i ograniczanie Unia innowacji priorytetem instrumentéw finansowych UE
fragmentacji Promowanie Europejskiego Instytutu Innowacji i Technologii (EIT)
jako modelu zarzadzania innowacjami w Europie
Wprowadzanie Latwiejszy dostep do finansowania dla przedsigbiorstw
dobrych pomystéw  innowacyjnych
na rynek Stworzenie jednolitego rynku innowacji
Promowanie otwartosci i korzystanie z twérczego potencjatu Europy
Wiegksza spéjnosé Upowszechnianie korzysci z innowacji w calej Unii
spoleczna Wigksze korzysci spoteczne
i terytorialna
Laczenie sil na Uruchomienie Europejskich partnerstw innowacji
rzecz przelomowych
odkry¢
Wspieranie polityki Wsp6tpraca naukowa z krajami trzecimi, zapobieganie drenazowi
Z zewnatrz moézgdéw oraz przycigganie utalentowanych badaczy spoza UE.
Czas na rezultaty Reforma systeméw badari i innowacji

Narzg¢dzia pomiaru postgpow
Wspdélne zobowigzanie przeksztatcenia Unii innowacji
W rzeczywistos¢

Zrédto: opracowano na podstawie Projektu przewodniego strategii Europa 2020. Unia Innowacji

W dokumencie tym podkresla si¢ pryncypalne znaczenie innowacji
dla osiggniecia inteligentnego, zrownowazonego i sprzyjajacego wiaczeniu
spotecznemu wzrostu gospodarczego oraz dla sprostania kluczowym
i najpilniejszym wyzwaniom, przed ktérymi stoi spoleczeristwo europejskie,
zwigzanym ze zmianami klimatu, deficytami energii i zasobéw oraz zdrowiem
i starzeniem si¢ spoteczeristwa. Jako cel tej inicjatywy przewodniej zatozono
Lspoprawe warunkow i dostepu do finansowania badarn naukowych i innowacji
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oraz dopilnowanie, aby innowacyjne pomysty zamieniaty si¢ w produkty
i ustugi, ktore napedzajq wzrost gospodarczy i tworzg miejsca pracy”.

W dokumencie ,,Projekt przewodni strategii Europa 2020 Unia Innowacji”
dostrzega si¢ znaczenie innowacji dla rozwoju regionalnego, o czym swiadczy
cel: Wigksza spojnosc spoteczna i terytorialna oraz wpisane w niego dziatania.
Podkresla si¢ w tej czesci, iz aby zapobiegal dysproporcjom pomiedzy
najbardziej innowacyjnymi a pozostalymi regionami, Unia Innowacji winna
obja¢ zasiggiem wszystkie regiony. Wiaze si¢ z tym koniecznos¢ zawarcia
w nowych programach funduszy strukturalnych dla okresu budzetowego
2014-2020, celéw zwigzanych ze wspieraniem innowacji oraz inteligentnych
specjalizacji. Co za tym idzie, musi by¢ dokonana alokacja na te cele we
wszystkich regionach UE znacznej czgsci srodkéw finansowych w ramach
funduszy strukturalnych, a w szczegélnosci Europejskiego Funduszu Rozwoju
Regionalnego.

W podobnych duchu o instrumentach polityki spdjnosci, jako waznych
mechanizmach osiggania inteligentnego rozwoju (opartego na wiedzy
i innowacjach), pisze si¢ w oficjalnym dokumencie UE, wydanym przez
Komisj¢ Europejska w 2010 roku: Polityka regionalna jako czynnik
przyczyniajacy si¢ do inteligentnego rozwoju w ramach strategii Europa
2020 (KE, 2010). Zaznacza si¢ w nim, iz ,,polityka regionalna moze uwolnic¢
potencjat wzrostu UE poprzez promocje innowacji we wszystkich regionach,
zapewniajgc przy tym komplementarnos¢ pomiedzy unijnym, krajowym
i regionalnym wsparciem dla innowacji, badan i rozwoju, przedsigbiorczosci
oraz technologii informacyjno — komunikacyjnych”. Réwniez 1 w
tym dokumencie dostrzega si¢ konieczno$¢ przeznaczania znacznych
srodkéw na wspieranie inteligentnego rozwoju. Nawotuje si¢ wladze
krajowe 1 samorzgdowe do tworzenia i realizacji strategii ,,inteligentnych
specjalizacji”, w celu skuteczniejszego wykorzystania srodkéw publicznych.
Inteligentna specjalizacja winna uwzglednia¢ r6znorodnos¢ regionalna, stuzy¢
stymulowaniu wspéipracy miedzyregionalnej a takze migdzynarodowej,
zapewniajgc swobodniejszy przeptyw wiedzy.

Jako przyklady elementéw strategii ,,inteligentnych specjalizacji” podaje
si¢ (za: Sokotowska-Wozniak i Wozniak, 2013):

1) Klastry innowacyjne dzialajace na rzecz regionalnego wzrostu
gospodarczego;
2) Przyjazne innowacjom srodowiska prowadzenia dziatalnosci dla matych

i Srednich przedsigbiorstw;

3) Uczenie si¢ przez cale zycie w obszarze badar i innowacji;

4) Atrakcyjna regionalna infrastruktura badawcza i osrodki kompetenc;ji;
5) Sektor kultury i twérczosci;

6) Agenda cyfrowa.
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Cele strategii Europa 2020 staly si¢ podstawg do tworzenia strategii
1 programéw rozwoju na szczeblu zaréwno krajowym, jak i regionalnym
oraz formulowania budzetu na kolejny okres 2014-2020. W przypadku
Polski, gtéwne cele strategiczne i dziatania rozwojowe kraju w perspektywie
Sredniookresowej (mozliwe do sfinansowania w nowej perspektywie
finansowej UE na lata 2014-2020), zostaly sformutowane w przyjetej przez
Rad¢ Ministrow 25 wrzesnia 2012 r. sredniookresowej Strategii Rozwoju
Kraju 2020: aktywne spoteczenstwo, konkurencyjna gospodarka, sprawne
panstwo (SRK; Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, 2012). Wplyw na
ksztalt tego dokumentu miaty ustalenia zawarte w Dtugookresowej Strategii
Rozwoju Kraju (DSRK), jak réwniez cele okreslone w Strategii Europa 2020.
Z kolei SRK stanowi podstaw¢ okreslenia kierunkéw interwencji, dziatan
1 wskaznikow szczeg6towych dla 9 strategii zintegrowanych, ktére powinny
przyczynia¢ si¢ do realizacji celéw zalozonych w tym dokumencie.

W SRK podkresla sie, iz jest ona kluczowa dla interwencji strukturalnej
w Polsce, podejmowanej w ramach poszczeg6lnych polityk europejskich
w perspektywie 2014-2020. Realizacja celu gtéwnego SRK (wzmocnienie
1 wykorzystanie gospodarczych, spotecznych i instytucjonalnych potencjatow
zapewniajacych szybszy i zréwnowazony rozwdj kraju oraz poprawe jakosci
zycia ludnosci) odbywaé si¢ bedzie w trzech obszarach strategicznych:
I. Sprawne i efektywne paiistwo, II. Konkurencyjna gospodarka, I1I. Sp6jnosé
spoteczna i terytorialna.

Wsrdd celéw i priorytetow rozwojowych, zidentyfikowanych w tychze
obszarach odnajdujemy cel II.3 Zwigkszenie innowacyjnosci gospodarki,
w ramach ktérego wyrdzniono nastepujace priorytetowe kierunki interwencji
publiczne;j:

I1.3.1. Wzrost popytu na wyniki badain naukowych;

I1.3.2. Podwyzszenie stopnia komercjalizacji badan;

I1.3.3. Zapewnienie kadr dla B+R;

I1.3.4. Zwigkszenie wykorzystania rozwigzan innowacyjnych.

Wsréd wielu strategii na szczeblu Polski, najblizszg projektowi
przewodniemu Unii Innowacji oraz kluczowg dla rozwoju innowacyjnosci
w Polsce jest jedna z dziewigciu, wspomnianych juz wyzej, strategii
zintegrowanych, a mianowicie Strategia Innowacyjnosci i Efektywnosci
Gospodarki ,,Dynamiczna Polska 2020” (SIEG), przyjeta decyzja Rady
Ministréw z dnia 15 stycznia 2013 r. (Ministerstwo Gospodarki, 2013). Za
gtéwny cel SIEG uznaje sie stworzenie wysoce konkurencyjnej gospodarki,
a wigc innowacyjnej i efektywnej, ktéra bedzie oparta na wiedzy i wspétpracy.
W strategii wyrézniono dodatkowo cztery cele szczegétowe, a w ich obrebie
— kierunki dziatan, ktére przedstawione zostaty w Tabeli 3.
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Tabela 3. Cele szczegétowe i kierunki dziatan Strategii Innowacyjnosci
1 Efektywnosci Gospodarki.

Cel gtéwny:

Wysoce konkurencyjna gospodarka (innowacyjna i efektywna) oparta na wiedzy

i wspélpracy

Cele szczegolowe
Cel 1: Dostosowanie
otoczenia
regulacyjnego

i finansowego do
potrzeb innowacyjnej
i efektywnej
gospodarki

Cel 2: Stymulowanie
innowacyjnosci
poprzez wzrost
efektywnosci wiedzy
1 pracy

Cel 3: Wzrost
efektywnosci
wykorzystania
zasob6w naturalnych
i surowcow

Cel 4: Wzrost
umig¢dzynarodowienia
polskiej gospodarki

Kierunki dzialan

1.1. Dostosowanie systemu regulacji gospodarczych do potrzeb
efektywnej 1 innowacyjnej gospodarki.

1.2. Koncentracja wydatkow publicznych na dziataniach
prorozwojowych i innowacyjnych.

1.3. Uproszczenie, zapewnienie spdjnosci i przejrzystosci systemu
danin publicznych majace na wzgledzie potrzeby efektywnej

i innowacyjnej gospodarki.

1.4. Utatwienie przedsigbiorstwom dostepu do kapitatu we
wszystkich fazach ich rozwoju, ze szczegélnym uwzglednieniem
kapitatu wysokiego ryzyka i sektora MSP.

2.1. Podniesienie poziomu i efektywnosci nauki w Polsce,
wzmocnienie jej powigzan z gospodarka oraz wzrost jej
miedzynarodowej konkurencyjnosci.

2.2. Budowa ram dla prowadzenia efektywnej polityki
innowacyjnosci.

2.3. Wspieranie wspdtpracy w tworzeniu i wdrazaniu innowacji.
2.4. Ksztattowanie kultury innowacyjnej oraz szersze wiaczenie
spoteczeristwa w proces myslenia kreatywnego i tworzenia innowacji.
2.5. Wspieranie rozwoju kadr dla innowacyjnej i efektywnej
gospodarki.

2.6. Stworzenie wysokiej jakosci infrastruktury informacyjno-
komunikacyjnej i rozw6j gospodarki elektroniczne;j.

3.1. Transformacja systemu spoleczno-gospodarczego na

tzw. bardziej zielong Sciezke, zwtaszcza ograniczanie energo-

i materialochtonnosci gospodarki.

3.2. Wspieranie rozwoju zréwnowazonego budownictwa na etapie
planowania, projektowania, wznoszenia budynkéw oraz zarzadzania
nimi przez caly cykl zycia.

4.1. Wspieranie polskiego eksportu oraz polskich inwestycji za
granica.

4.2. Wspieranie naptywu innowacyjnych oraz odpowiedzialnych
inwestycji, w tym inwestycji zagranicznych.

4.3. Promowanie gospodarki polskiej, polskich przedsiebiorstw oraz
wizerunku Polski na arenie migdzynarodowe;.

Zrddto: opracowano na podstawie dokumentu Strategia Innowacyjnosci i Efektywnosci Gospodarki
(Ministerstwo Gospodarki, 2013)

W zawartej w strategii diagnozie innowacyjnosci polskiej gospodarki

w aspekcie regionalnym, jako stabg stron¢ instytucjonalng regionalnych
systeméw innowacyjnych wskazuje si¢, iz dziatania podejmowane na rzecz
wzmacniania innowacyjnosci i transferu technologii w polskich regionach
charakteryzujg si¢ wysokim stopniem rozproszenia, wyizolowaniem od otoczenia
oraz niskg gestoscig relacji sieciowych. Istnieje tez staba koordynacja polityki
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innowacyjnosci pomiedzy szczeblem centralnym a regionalnym. Zgodnie
z koncepcjq inteligentnej specjalizacji proponuje si¢ wiec identyfikacje¢ oraz
wspieranie przede wszystkim obszaréw i technologii, ktére mogg by¢ gtéwnym
motorem wzrostu w kraju, czy regionie, gdzie bedg koncentrowane zaréwno
dzialania, jak i Srodki publiczne. Unia Europejska warunkuje finansowanie
dziatalnosci B+R w okresie budzetowym 2014-2020 wskazaniem narodowych/
regionalnych inteligentnych specjalizacji (jest to jeden z tzw. warunkow ex-ante?).

Cele Strategii Rozwoju Kraju 2020 (SRK) i Strategii Europa 2020 miaty
decydujacy wptyw na okreslenie celéw Umowy Partnerstwa, ktéra zostanie
omdwiona w nastepnej czesci artykutu.

Wsparcie innowacyjnosci okresie programowania 2014-2020 w ramach
polityki spéjnosci

Podstawowym dokumentem UE dla programowania budzetu sg Wieloletnie
Ramy Finansowe (WRF). Znajdujemy w nich mi¢dzy innymi maksymalne roczne
kwoty (,,putapy”), ktére mogg zosta¢ wydane w UE, przez okres nie krétszy niz 5
lat, w r6znych obszarach polityki. Struktura WRF na lata 2014-2020, przyjetych
przez Parlament Europejski (PE) 19 listopada 2013 r., odzwierciedla kierunki
polityki UE, wskazane w Strategii Europa 2020 (patrz Rysunek 1).

Administraca
. 6% Word - .
Globalry wymiar yrownama - Konkurency]-
Europy /_ 0% NOSE N3 rZec
6% wzrostu
A gospodarczeso
]_Eezpmnzenstﬁu/"\ } zatrudnienia
1 obywatelstwo 13%
2%
Sodinosd
C— Spgpei opotara,
gospodarczy: 34
zasoby naturalne

3074

Rysunek 1. Struktura wieloletnich ram finansowych (WRF) wedlug dziatéw
i poddziatéw.
Zrédto: opracowano na podstawie Wieloletnich Ram Finansowych na lata 2014-2020.

2 ,Warunkowos¢ ex — ante — uzaleznienie wyptacania Srodkéw finansowych od wczesniejszego spetnienia przez paristwa
czfonkowskie i regiony okreslonych warunkow, ktdre maja zapewnic efektywnosc wykorzystania wsparcia unijnego. Jesli warunki
nie zostang spetnione w ustalonym terminie, KE moze zawiesi¢ wypfate srodkow”, Wieloletnie Ramy Finansowe — stowniczek
pojec,: http://www.msz.gov.pl/resource/5bhacad34-1692-4cdd-8af0-62d281e53692:JCR, data dostepu: 10 lipca 2014 r.
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Zgodnie z zapisami Wieloletnich Ram Finansowych na lata 2014-2020
(Council Regulations, 2013), catkowita alokacja dla Polski przed transferami
1 z uwzglednieniem szacowanych kwot transferéw na pomoc techniczng
z inicjatywy Komisji Europejskiej i miejskich dziatan innowacyjnych wynosi ok.
82,5 mld EUR.?* W ramach powyzszej kwoty na wsparcie bezrobotnej mtodziezy
(Inicjatywa na rzecz zatrudnienia os6b mtodych, ang. Youth Employment
Initiative — YEI) Polska otrzyma prawie 252,5 min EUR. Bedzie to kwota
pochodzgca ze specjalnej linii budzetowej — dla regionéw na poziomie NUTS 24,
gdzie poziom bezrobocia mlodziezy (w wieku 15-24 lat) wynosit powyzej 25%
w 2012 r. — 1 nie begdzie ona podlegala zasadom wyznaczania maksymalnego
putapu alokacji.

Wydatki w nowym okresie programowania maja zosta¢ skierowane na
realizacj¢ celow Strategii Europa 2020, a wigc maja by¢ skoncentrowane
na stymulowaniu inteligentnego 1 trwalego wzrostu, sprzyjajagcemu
wigczeniu spotecznemu. Aby zwigkszy¢ koordynacje 1 efektywnosé
alokacji srodkéw w ramach pigciu funduszy WRS (funduszy EFSI),
przygotowano Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr
1303/2013 z dnia 17 grudnia 2013. Artykut 9 tego dokumentu zawiera 11
celéw tematycznych, wokét ktérych majg by¢ zogniskowane interwencje.
Z kolei we Wspdlnych Ramach Strategicznych (zalacznik 1 Rozporzadzenia
ramowego), przedstawiono ,.strategiczne zasady kierunkowe dla utatwienia
procesu programowania oraz sektorowej i terytorialnej koordynacji Unii
w ramach EFSI’. W rozporzadzeniach w sprawie poszczegdlnych pigciu
funduszy okreslono priorytety inwestycyjne (EFRR, EFS, FS) i priorytety
Unii (EFRROW i EFMR), charakterystyczne dla kazdego funduszu.

W obecnym okresie programowania, podstawowym dokumentem
okreslajacy strategi¢ inwestowania nowej puli Srodkéw europejskich w naszym
kraju jest Umowa Partnerstwa, ktéra zostata zatwierdzona 23 maja 2014
przez Komisje Europejska, tym samym koriczac negocjacje Polski®. Nalezy
jednoczesnie dodac, iz tworzac Umowe Partnerstwa, nalezato wzigé¢ pod uwage
zidentyfikowane przez stuzby Komisji wyzwania i obszary finansowania dla

3 W poprzednim okresie programowania 2007-2013 najwazniejszym dokumentem okreslajgcym strategiczne priorytety
kraju co do realizacji polityki spéjnosci byty Narodowe Strategiczne Ramy Odniesienia (NSRO). Zgodnie z danymi NSRO,
na realizacje celdw polityki spdjnosci (Konwergencja oraz Europejska Wspdtpraca Terytorialna) zaplanowano dla Polski
wspoffinansowanie na poziomie 67,3 mld Euro, z czego z: Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR) 52%,
Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS) 15% oraz Funduszu Spéjnosci (FS) 33%. Do tych kwot nalezy doliczy¢ srodki
krajowe (oceniane na 11,9 mld Euro) oraz prywatne (szacowane na 6,4 mld Euro) (MRR 2007, s. 16).

4 NUTS (ang. Nomenclature of Territorial Units for Statistics), to Klasyfikacja Jednostek Terytorialnych do Celéw
Statystycznych obowigzujgca w krajach Unii Europejskiej, zgodnie z Rozporzadzeniem (WE) nr 1059/2003 Parlamentu
Europejskiego i Rady z dnia 26 maja 2003 r. (Dz. Urz. UE L 154 z 21.06.2003 r., z p6zn. zm.). Poziom NUTS 2 odpowiada
w Polsce wojewddztwom.

5 Europejskiego Funduszu Rozwoju Regionalnego (EFRR), Europejskiego Funduszu Spotecznego (EFS), Funduszu
Spéjnosci (FS), Europejskiego Funduszu Rolnego na rzecz Rozwoju Obszaréw Wiejskich (EFRROW) oraz Europejskiego
Funduszu Morskiego i Rybackiego (EFMR)

6 Za: Ministerstwo Infrastruktury i rozwoju, b.r.
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Polski, kluczowe dla pobudzenia wzrostu polskiej gospodarki. Przedstawione
one zostaty w dokumencie ,,Stanowisko stuzb Komisji w sprawie opracowania
umowy o partnerstwie i programéw w Polsce na lata 2014-2020" (Position
Paper Poland, b.r.), ktérego celem miato by¢ okreslenie ram dialogu pomig¢dzy
stuzbami Komisji a Polskg, w sprawie przygotowania umowy o partnerstwie
i programOw operacyjnych.

Zgodnie z Umowg Partnerstwa, w okresie budzetowania 2014-2020,
celem realizowanym w Polsce bedzie oparcie rozwoju na (Ministerstwo
Infrastruktury i Rozwoju, 2014):

e zwigkszaniu konkurencyjnosci gospodarki,

e poprawie spojnosci spolecznej i terytorialnej,

¢ podnoszeniu sprawnosci i efektywnosci parnistwa.

Cele UP sg zatem spdjne z celami okreslonymi w Strategii Rozwoju
Kraju 2020, a ich realizacja ma réwnoczesnie przyczyni¢ si¢ do osiagnigciu
celéw Strategii Europa 2020. W Tabeli 4 przedstawiono relacje pomiedzy
celami gléwnymi i szczegétowymi a celami tematycznymi, okreslonymi
w rozporzadzeniach unijnych na lata 2014-2020.

Tabela 4. Cele gtowne i szczegétowe Umowy Partnerstwa oraz odpowiadajg-
ce im cele tematyczne wskazane w rozporzadzeniach UE.

Cele szczeg6lowe Umowy Partnerstwa Cele tematyczne funduszy wskazanych
w Rozporzadzeniu Ogélnym

CEL 1 UP: Zwigkszenie konkurencyjnosci gospodarki

Podniesienie jakosci Cel tematyczny 1. Wspieranie badan naukowych,
i umiedzynarodowienia badan rozwoju technologicznego i innowacji
naukowych oraz wzrost wykorzystania

ich wynikéw w gospodarce

Wzrost konkurencyjnosci Cel tematyczny 3. Wzmacnianie
przedsiebiorstw konkurencyjnosci matych i srednich
przedsigbiorstw, sektora rolnego (w odniesieniu
do EFRROW) oraz sektora rybotéwstwa
i akwakultury (w odniesieniu do EFMR)

Zwigkszenie zastosowania TIK Cel tematyczny 2. Zwigkszenie dostgpnosci,
w gospodarce i spoleczenstwie. stopnia wykorzystania i jakosci technologii
informacyjno — komunikacyjnych

Lepsze kompetencje kadr gospodarki  Cel tematyczny 10. Inwestowanie w ksztalcenie,
szkolenie oraz szkolenie zawodowe na rzecz zdo-
bywania umiejgtnosci i uczenia si¢ przez cate zycie

Bardziej efektywne wykorzystanie Cel tematyczny 8. Promowanie trwatego
zasob6w na rynku pracy i wysokiej jakosci zatrudnienia oraz wsparcie
mobilnosci pracownikéw
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Zmniejszenie emisyjnosci gospodarki

Poprawa zdolnosci adaptacji do
zmian klimatu oraz rozwaéj systemow
zarzadzania zagrozeniami

Zwiekszenie efektywnosSci
wykorzystania zasob6w naturalnych
i kulturowych oraz ich zachowanie

Poprawa jakosci i funkcjonowania
oferty systemu transportowego
zwigkszenie transportowej dostepnosci
kraju w ukladzie europejskim

Zwigkszenie stabilnosci dostaw energii
elektrycznej i gazu ziemnego

Cel tematyczny 4. Wspieranie przejscia na
gospodarke niskoemisyjng we wszystkich
sektorach

Cel tematyczny 5. Promowanie dostosowania do
zmian klimatu, zapobiegania ryzyku i zarzadzania
ryzykiem

Cel tematyczny 6. Zachowanie i ochrona
srodowiska naturalnego oraz wspieranie
efektywnego

gospodarowania zasobami

Cel tematyczny 7. Promowanie zréwnowazonego
transportu i usuwanie niedoboréw przepustowosci
w dzialaniu najwazniejszej infrastruktury
sieciowej

Cel tematyczny 7. Promowanie zréwnowazonego
transportu i usuwanie niedoboréw przepustowosci
w dziataniu najwazniejszej infrastruktury
sieciowej

CEL 2 UP: Poprawa spdjnosci spolecznej i terytorialnej

Wzrost szans na zatrudnienie dla oséb

Cel tematyczny 9. Promowanie wiaczenia

dotknietych lub zagrozonych ubéstwem spolecznego, walka z ubdstwem i wszelka

i wykluczeniem spotecznym

Ograniczenie ryzyka wykluczenia
spolecznego spowodowanego
dysproporcjami w dostepie do ustug
publicznych

Wiaczenie spolecznosci
zamieszkujacych obszary peryferyjne
i zdegradowane

Poprawa jakosci i funkcjonowania
oferty systemu transportowego
zwigkszenie transportowej dostepnosci
kraju w ukladzie krajowym

dyskryminacjg

Cel tematyczny 9. Promowanie wiaczenia
spotecznego, walka z ubdstwem i wszelkg
dyskryminacjg

Cel tematyczny 9. Promowanie wlaczenia
spotecznego, walka z ubdstwem i wszelkg
dyskryminacjg

Cel tematyczny 7. Promowanie zréwnowazonego
transportu i usuwanie niedoboréw przepustowosci
w dzialaniu najwazniejszej infrastruktury
sieciowej

CEL 3 UP: Podniesienie sprawnosci i efektywnosci paristwa

Poprawa warunkéw
administracyjnoprawnych dla rozwoju
gospodarki

Zwigkszenie zastosowania TIK
w gospodarce i spoleczenstwie.

Cel tematyczny 11. Wzmacnianie zdolnosci
instytucjonalnych instytucji publicznych

i zainteresowanych stron oraz sprawnosci
administracji publicznej

Cel tematyczny 2. Zwigkszenie dostepnosci,
stopnia wykorzystania i jakosci technologii
informacyjno-komunikacyjnych

Zrédto: opracowano na podstawie UP.
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W Tabeli 5 przedstawiono podzial funduszy EFSI na poszczegdlne
cele tematyczne, zgodnie z Umowg Partnerstwa dla Polski. Jak widac,
znaczna czes¢ Srodkéw w skali kraju zostanie przeznaczona na promowanie
zréwnowazonego transportu. Natomiast 12% ogélnej puli srodkéw planuje si¢
przeznaczy¢ na wzmacnianie badaii naukowych, rozwoju technologicznego
i innowacji, w ramach celu tematycznego 1. Wydatki zaplanowane w ramach
tego celu s3 w niniejszym opracowaniu traktowane jako odpowiednik
wydatkéw na innowacyjnosé. W ramach tego celu wyrdznia si¢ nastgpujace
priorytety inwestycyjne (Umowa Partnerstwa, s. 77 i dalsze):

e Priorytet la. (EFRR) Udoskonalanie infrastruktury B+1 i zwigkszanie
zdolnosci do osiggnigcia doskonatosci w zakresie B+1 oraz wspieranie
osrodkow kompetencji, w szczegdlnosci tych, ktore lezq w interesie
Europy (24% alokacji srodkéw CT 1)

e Priorytet 1.b. (EFRR) Promowanie inwestycji przedsigbiorstw
w B+I rozwijanie powiqzan i synergii miedzy przedsigbiorstwami,
osrodkami B+R i sektorem szkolnictwa wyZzszego (...), wspieranie
badar technologicznych i stosowanych, linii pilotazowych, dziatan
w zakresie wezesnej walidacji produktow i zaawansowanych zdolnosci
produkcyjnych i pierwszej produkcji w dziedzinie kluczowych
technologii (76% alokacji sSrodkéw w ramach CT 1).

Tabela 5. Alokacje srodkéw UP wedlug poszczegdlnych celéw tematycznych.

Cel tematyczny Alokacja

2 EFSI Udzial %

1. Wzmacma}me badan naukowych, rozwoju technologicznego 9989297133 12.21%
i innowacji.
2. Zwigkszenie dostepnosci, stopnia wykorzystania i jakosci

TIK.

3. Wzmacnianie konkurencyjnosci MSP, sektora rolnego
(w odniesieniu do EFRROW) oraz sektora rybotéwstwa 9 401 046 231 11,49%
i akwakultury (w odniesieniu do EFMR)

3082161 211 3,77%

4. Wospieranie przejscia na gospodarke niskoemisyjng we

wszystkich sektorach. 9189 911741 11,24%

5. Promowame dostospwama .do zmian klimatu, zapobiegania 1383 020 997 1.69%
ryzyku i zarzgdzania ryzykiem.
6. Zachowanie i ochrona srodowiska naturalnego oraz

o : . 8818183241 10,78%
wspieranie efektywnego gospodarowania zasobami.

7. Promowanie zréwnowazonego transportu i usuwanie
niedoboréw przepustowosci w dzialaniu najwazniejsze;j 23796 020786  29,09%
infrastruktury sieciowe;j.

8. Promowanie trwalego i wysokiej jakosci zatrudnienia oraz

. S L 5560 044 273 6,80%
wsparcie mobilnosci pracownikow.

9. Promowanie wlaczenia spotecznego, walka z ubdstwem

i wszelkg dyskryminacja. 6 366 611 388 7.78%
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10. Inwestowanie w ksztalcenie, szkolenie oraz szkolenie
zawodowe na rzecz zdobywania umiejetnosci i uczenia si¢ 4 018 313 658 4,91%
przez cale zycie.

11. Wzmacnianie zdolnosci instytucjonalnych instytucji

publicznych i zainteresowanych stron oraz sprawnosci 188 979 120 0,23%
administracji publicznej
RAZEM 81793589779 100,00%

Zrédlo: opracowano na podstawie UP.

PO Inteligentny

PO Wiedza
Edukacja Rozwadj
6%

Rysunek 2. Struktura alokacji UP na poszczegdlne programy operacyjne
w ramach polityki sp6jnosci.

Zrédto: opracowano na podstawie UP.

Nalezy wyraznie zaznaczyC, ze przyjecie wydatkéw zwigzanych
z celem 1 jako jedynych srodkéw wsparcia innowacyjnosci jest sporym
uproszczeniem, wynikajacym z dostepnosci danych o alokacjach w ramach
poszczegblnych priorytetow inwestycyjnych. Dzialania zwigzane ze
wspieraniem innowacyjnosci beda réwniez realizowane w ramach innych
celéw, szczegdlnie celu tematycznego 3.

Cele UP realizowane bgdg poprzez programy operacyjne: 6 programow
krajowych 1 16 regionalnych (podobnie jak w poprzednim okresie
programowania). Strukture alokacji srodkéw, w rozbiciu na poszczegdlne
programy, przedstawia Rysunek 2. Na uwage zastuguje fakt, iz w poréwnaniu
do okresu programowania 2007-2013 znaczaco wzrost udzial srodkéw
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przeznaczonych na realizacj¢ regionalnych programéw operacyjnych (do
41%), a zmniejszyt si¢ — na PO Infrastruktura i Srodowisko’.

W dalszej czgsSci opracowania uwaga zostanie skupiona na alokacji
srodkéw na wsparcie innowacyjnosci w ramach regionalnych programéw
operacyjnych.

Analiza regionalnych programéw operacyjnych

Regionalne programy operacyjne (RPO) to dokumenty opracowane
przez samorzady wojewddztw dla okreslenia dziatan i obszar6w wsparcia
w perspektywie finansowej. Stanowig one gtéwne narzedzia realizacji strategii
rozwoju poszczegdlnych wojewddztw. Nalezy w tym miejscu zwrdcié
uwage, iz niniejsze analizy odnoszg si¢ do wersji programéw operacyjnych
przestanych w kwietniu 2014 r. do Komisji Europejskiej i bedacych
w fazie negocjacji. Jak juz wczesniej stwierdzono, tgczna wartos¢ srodkow
przeznaczonych na realizacj¢ RPO to 31,28 mld Euro, co stanowi ok. 41%
funduszy przeznaczonych na realizacje polityki sp6jnosci. Jest to znaczny
wzrost w poréwnaniu do poprzedniego okresu programowania (z 25%),
a novum stanowi dwufunduszowe finansowanie, nie tylko z Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego (jak w okresie poprzednim), ale réwniez
z Europejskiego Funduszu Spotecznego.

Z podzialu funduszy polityki spéjnosci pomiedzy wojewddztwa
wynika, iz najwigcej srodkoéw trafi do wojewddztwa slaskiego, a nastepnie
do malopolskiego, wielkopolskiego, dolnoslaskiego i t6dzkiego. Warto
jednak doda¢, iz wojewddztwo mazowieckie, jako jedyne wsréd polskich
regiondw, nie zalicza si¢ juz do regionéw stabiej rozwinigtych, a traktowane
jest jako region przejsciowy (lepiej rozwinigty), w zwigzku z czym fundusze
przeznaczone w ramach RPO dla tego wojewddztwa stanowig 60% srodkow
funduszy strukturalnych, natomiast pozostate 40% (1,7 mld Euro) to srodki
z programéw krajowych.

Struktura wszystkich 16 RPO jest identyczna i zostala okreslona
wytycznymi Ministerstwa Infrastruktury i Rozwoju. Na bazie diagnozy,
wojewddztwa zidentyfikowaty rézne cele i realizujace je osie priorytetowe, a w
ich ramach okreslono dziatania (i dokonano alokacji funduszy). Obowigzkiem
kazdego wojewoddztwa bylo jednak wskazanie powigzai pomigdzy dang
osig priorytetowg a celem tematycznym; niektére wojewddztwa dokonaty
powigzarfi bardziej szczegdtowych — na poziomie priorytetéw inwestycyjnych.

7 Dla poréwnania, w okresie programowania 2007-2013 najwieksza cze$¢ funduszy zostata zaplanowana na realizacje
PO Infrastruktura i Srodowisko (49,1 %), nastepnie na regionalne programy operacyjne (24,9%); na wsparcie kapitatu
ludzkiego (PO Kapitat Ludzki) przewidziano 14,6 % Srodkéw, a innowacyjnosci — 12,4% (PO Innowacyjna Gospodarka).
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Rysunek 3. Alokacje srodkéw EFSI na poszczegdlne regionalne programy
operacyjne.

Zrédto: opracowano na podstawie UP.

Rysunek 4 obrazuje procentowy udzial wsparcia w ramach RPO
na cel tematyczny 1, a wigc wzmacnianie badaii naukowych, rozwoju
technologicznego i innowacji (przypomnie¢ nalezy, iz w niniejszym
opracowaniu przyjeto wydatki na ten cel jako wyznacznik alokacji Srodkéw
na innowacje). Srednio dla wojewédztwa jest to ok. 6%, natomiast najwiecej
na ten cel zdecydowato si¢ przeznaczy¢ wojewddztwo mazowieckie (12,6%),
a najmniej lubelskie (2,04%).

W ramach tego celu tematycznego, w wigkszosci wojewddztw (analiza ta
nie jest mozliwa w przypadku wszystkich wojewddztw) przewazaja wydatki na
priorytet inwestycyjny 1.2, a wigc innowacyjnos¢ przedsiebiorstw (Srednio ok.
34%), w poréwnaniu do alokacji na priorytet 1.1, zwigzany ze wzmacnianiem
potencjalu B+R jednostek naukowych. Wyjatek stanowi tutaj wojewddztwo
podlaskie, gdzie na PI 1.1 zostanie przeznaczone az 51% srodkow.
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Rysunek 4. Udzial wydatkéw na cel tematyczny 1 w catosci srodkow budze-
towych UE przeznaczonych na realizacj¢ RPO (plan).

Zrédto: opracowano na podstawie 16 regionalnych programéw operacyjnych.

Whioski

Powyzsza analiza alokacji srodkéw w ramach polityki sp6jnosci na lata
2014 -2020, zaréwno na szczeblu UE (WRF), jak i krajowym (UP) oraz
regionalnym (RPO), dowodzi o powszechnej akceptacji przez decydentow
twierdzenia, iz mechanizmy rynkowe nie sg w stanie zapewni¢ odpowiedniego
poziomu innowacyjnosci, a wiec rolg panistwa jest interwencja w tym zakresie.
Dotyczytozaréwno wspieraniadziatalnosci B+R, jakiwspieraniaipromowania
innowacyjnosci przedsigbiorstw. Na poziomie regionalnym zidentyfikowano
dosy¢ duze rozbieznosci w alokacjach srodkéw na wsparcie innowacyjnosci
(cel tematyczny 1). Otwartg kwestig sg przyczyny tych rozbieznosci. Czy jest
to wynik zréznicowanych potrzeb gospodarek wojewddztw w tym obszarze?
A moze przyczyna tkwi w braku przekonania o skutecznosci (lub niskiej
efektywnosci) interwencji panstwa w tym zakresie? Pytania te wymagajg
dalszych analiz. Stoimy u progu konca okresu programowania 2007-2013,
w ktérym réwniez znaczna czes¢ srodkéw byla przeznaczana na wspieranie
innowacyjnosci. Konieczne sa wigc dalsze badania wptywu tych wydatkow
na poziom innowacyjnosci oraz rozwoju gospodarek.
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Zarzadzanie rozwojem miasta

Zagadnienia zwigzane z rozwojem miasta w tradycyjnym podejsciu
koncentruja si¢ przede wszystkim na kwestiach urbanistycznych, gdzie
w centrum uwagi znajduje si¢ przestrzen. W szerszym ujeciu, zarzgdzanie
rozwojem miasta nalezaloby potraktowaé jako proces kreowania celéw
i wdrazania dziatan nie tylko w sferze przestrzennej, ale rOwniez w wymiarze
gospodarczym, spolecznym oraz technicznym, ktére w konsekwencji
doprowadzg do poprawy jakosci zycia. T. Markowski (1999) zwraca uwagg,
iz zarzagdzanie rozwojem miasta stawia menedzerom dodatkowe wyzwania —
w odréznieniu od praktyki zarzadzania przedsiebiorstwem proces zarzadzania
miastem jest silnie powigzany z kontekstem politycznym. Dlatego — zdaniem
przywotanego autora — konieczne jest, aby osoby kierujace rozwojem miasta,
poza gruntownym przygotowaniem merytorycznym w sferze ekonomii, byty
Swiadome zasad prowadzenia gry politycznej (Markowski, 1999).

Miasto nalezy potraktowaé jako organizacj¢ dwojakiego rodzaju. Po
pierwsze — przytaczajac za Markowskim (1999) — mozna stwierdzi¢, ze jest
to uktad powigzanych elementéw, mozliwy do wyodrgbnienia z otoczenia,
posiadajacy swojg strukture, cele i procesy, ktére sg ze soba powigzane za
posrednictwem systemu informacyjnego. Struktura miasta jako organizacji
jest w wysokim stopniu zdeterminowana przez obowigzujacy pakiet ustaw
ustrojowych — tj. ustawy o samorzadzie gminnym oraz — w przypadku
miast na prawach powiatu — réwniez ustawy o samorzgdzie powiatowym.
Akty te definiujg jakie majg powsta¢ organy miasta, okreslajg ich zadania
i kompetencje oraz wzajemne zaleznosci.
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Druga z koncepcji miasta ma zdecydowanie szerszy zakres znaczeniowy,
niz przywotana powyzej, gdyz stanowi ze jest ono ukladem wzajemnych
powigzan formalnych 1 nieformalnych o charakterze spolecznym,
ekonomicznym, technicznym oraz przestrzennym stworzonym w ramach
wspélnoty samorzadowej zajmujacej okreslone terytorium. Pierwsza
z koncepcji w wigkszym stopniu odzwierciedla charakter miasta jak
organizacji, ktora realizuje pewng wigzke celéw 1 w tym aspekcie upodabnia
je do przedsigbiorstwa. Same elementy procesu zarzgdzania (planowanie,
organizowanie, motywowanie oraz kontrola) sg zresztg wspdlne dla organizacji
samorzgdowych oraz przedsi¢biorstw, jednakze Markowski (1999) wskazuje
na kilka bardzo istotnych cech réznicujacych oba typy organizacji. Wsrod
nich wymienia takie, jak:

e charakter dzialalnosci — jednostka samorzadu terytorialnego realizuje
ustawowo okreslone zadania uzytecznosci publicznej w stosunku do
wspdlnoty samorzadowej,

¢ brak mozliwosci swobodnego wyboru obszaru (rodzaju) dziatalnosci,

e proces planowania przedsigbiorstwa prowadzony jest przez
wtascicieli, proces planowania rozwoju miasta prowadzony jest przez
osoby sprawujace mandat demokratyczny,

e dlugos¢ procesu decyzyjnego — w jednostkach samorzadu
terytorialnego jest on znacznie dluzszy niz w przedsigbiorstwie,

e kryterium zysku — podstawowym zadaniem wiladz samorzadowych
jest dziatanie na rzecz wspélnoty mieszkancéw, dlatego skutecznosé
rynkowa mierzona zyskiem nie ma takiego znaczenia, jak w przypadku
przedsigbiorstw.

Markowski (1999) podkresla jednak, iz réznice te nie powinny
ogranicza¢ przedsigbiorczosci wtadz samorzadowych, co wiecej — istnieje
koniecznos¢ zaadaptowania metod i technik znanych z praktyki zarzadzania
przedsigbiorstwem do kierowania rozwojem miasta oraz kierowania samym
miastem — jako organizacjg. Stad tez dla sprawnego zarzadzania rozwojem
miasta, nakierowanym na przyszlos¢, niezbgedne jest wyksztatcenie
instrumentéw 1 kompetencji w zakresie planowania strategicznego,
z uwzglednieniem specyfiki miasta jako podmiotu publicznego.

Istota strategicznego planowania rozwoju miasta

Planowanie strategiczne jest procesem ustalania dlugookresowej wigzki
celéw oraz pozyskiwania i alokacji zasobow niezbgdnych do ich realizacji,
przy czym jego podstawowym wyréznikiem jest dlugi horyzont czasowy.
G. Gordon (1998) stwierdza, iz planowanie strategiczne to zespot dziatan,
dzieki ktérym organizacja moze projektowaé swoja przysziosé tak, aby
nie decydowaly o niej przypadkowe wydarzenia. Istotnym elementem
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planowania strategicznego jest okreSlenie relacji, jakie tacza organizacj¢
z jej otoczeniem. Niezbedne jest zatem dokonanie jego szczegétowej analizy
oraz zaprojektowania dziatan umozliwiajacych ksztalttowanie tych relacji
w pozadany sposéb, sprzyjajacy rozwojowi organizaciji.

Strukturg procesu planowania strategicznego przedstawil w swoich
pracach A. Klasik (1993). Dokonuje on jego podziatu na trzy etapy:

e formutowania cel6w i problemdw strategicznych,

¢ studiéw nad projektem planu strategicznego, formutowania alternatyw,

ich oceny i wyboru,

e budowy systeméw dziatania, wdrazajacych przyjety do realizacji

projekt planu.

Kazdy z etapéw planowania strategicznego wykazuje cechy systemowe,
to znaczy jest skoncentrowany na identyfikacji wzajemnych relacji pomigdzy
podmiotem planowania, przedmiotem planowania a otoczeniem. Wiele modeli
planowania strategicznego (m. in. zaproponowany przez Klasika) przedstawia ten
proces jako sekwencje etapéw (faz), w ramach ktérych nastepuje formutowanie
celéw, analize otoczenia w ktérym majg nastgpi¢ dzialania, ocen¢ stanu
wewnetrznego organizacji w kontekscie sil, stabosci, szans i zagrozen. W dalszej
kolejnosci nastgpuje opracowanie wariantow dziatari, wybor najkorzystniejszej
alternatywy, jej wdrozenie, monitorowanie i ewaluacja.

Istote¢ planowania strategicznego przedstawia w swojej koncepcji R.L.
Ackoff (1973), ktéry wyrdznia jego cechy charakterystyczne obejmujace:

¢ koniecznos¢ podejmowania decyzji o trwatych i trudno odwracalnych

skutkach,

e odlegly horyzont czasowy planowania,

¢ objecie planem szerokiego zakresu dziatan,

¢ odniesienie do celéw podstawowych i sposobéw ich realizacji.

N. Berman (2000) okresla planowanie strategiczne jako systematyczng
metodg¢ radzenia sobie ze zmianami, budowania konsensusu obejmujgcego catg
spotecznos¢ oraz tworzenia wspdlnej wizji lepszej przysziosci gospodarcze;j.
Zaleta tej definicji jest skoncentrowanie na potrzebach planistycznych
jednostki samorzgdowej, a wadg — nadmierna ogélnikowos¢.

Planowanie strategiczne ma zatem charakter kompleksowy. Odnosi si¢
do kluczowych problemdéw, majacych z perspektywy organizacji znaczenie
newralgiczne, ktére mogg zaistnie¢ w przewidywalnej przysztosci, a ktérych
rozwigzanie jest mozliwe poprzez ograniczenie zagrozen, maksymalizacj¢
szans i zuzycie alokowanych zasobow. Stabryta (2000) wskazuje ponadto, iz
powinno by¢ ono procesem kreatywnym, innowacyjnym oraz adaptacyjnym
o charakterze integrujacym podejmowane dziatania. Podkresla réwniez role
kontekstu w jakim jest ono prowadzone oraz znaczenie wplywu interesariuszy
na proces planowania i wdrazania strategii.
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Jak wskazuje J. Kot (2003) — w chwili obecnej nikt nie kwestionuje
potrzeby strategicznego zarzgdzania jednostkg publiczng, zadanie to nie jest
zazwyczaj postrzegane jako sztuka dla sztuki, a osoby kierujgce w jednostkach
samorzadu terytorialnego dostrzegaja, iz w przypadku prawidlowego
sformutowania i wdrozenia strategii, osigga si¢ realne, konkretne i rezultaty
i korzysci. Stosuje si¢ przy tym rézne podejscia metodologiczne. Trudno
jest jednak okresli¢ konkretne rekomendacje strategiczne. O ile w przypadku
przedsigbiorstwa wskazania te sg dos¢ jasne i czytelne (por. strategie
normatywne H. Weihricha, Strategor), o tyle w przypadku miasta trudno
oceni¢ w jakich okolicznosciach mialoby wdrazaé strategi¢ agresywng, a w
jakich konkurencyjng, gdyz nie przystaje to do charakteru jego dziatania
(Strategor, 2001). W opinii autora mozliwe jest jednak dokonanie zgrubnego
podziatu na strategie rozwoju oraz strategie przetrwania.

Jak z kolei wskazuje Ch. Leven (1995), rozwdéj lokalny podobny jest do
proces6w rozwojowych, jakie majg miejsce w duzej korporacji dziatajacej na
réznych rynkach i wykorzystujacej wiele Zrodet zasilania w srodki finansowe.
Kot (2003), nawigzujagc do stanowiska Levena wymienia nastepujgce
podobieristwa pomigdzy organizacja biznesowg, a podmiotem sektora
publicznego:

1) Dzialania obu typéw organizacji majg charakter celowy. Zar6éwno
jednostka biznesowa, jak i publiczna prowadzg dziatania prowadzace do
osiggnigcia ustalonego stanu w przysztosci.

2) Oba typy podmiotéw dzialajg w warunkach gospodarki rynkowej
i globalne, wigc podlegaja oddziatywaniom sit rynku.

3) Organizacje publiczne i komercyjne dziataja w warunkach kooperacji
i konkurencji. Przedmiot konkurencji jest jednak rézny. Dla jednostek
publicznych moze on koncentrowac si¢ wokoét przyciagania mieszkancow,
bad7 inwestorow, natomiast w przypadku firm wiaze si¢ on ze zdobyciem
przewagi konkurencyjnej, rozwojem rynkéw i maksymalizacjg zyskow.
Wymiarem kooperacji przedsigbiorstw sg alianse, fuzje oraz clustering.
W przypadku jednostek samorzadu wyrazem kooperacji sg partnerstwa
krajowe 1 zagraniczne, stowarzyszenia oraz zwigzki tworzone w oparciu
0 ustawy ustrojowe o samorzadzie.

4) Podmioty publiczne oraz komercyjne dziatajg w ustalonym porzadku
prawnym. Réznica tkwi w zdolnosci do stanowienia lokalnych aktéw
prawa, ktéra jest prerogatywg organu stanowigcego samorzadu, a ktérej
podporzadkowanie jest wymagane od przedsigbiorstwa.

5) Organizacje biznesowe oraz publiczne dysponujg ograniczonymi
Srodkami finansowymi oraz mogg korzysta¢ z podobnych instrumentéw
gospodarowania pienigdzem (np. lokatami, inwestycjami w papiery
wartoSciowe) oraz podobnymi sposobami pozyskania kapitatu (np.
kredyt, emisja papieréw diuznych).
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6) Dysponujg okreslonym majatkiem i zasobami (mienie przedsiebiorstwa
1 mienie komunalne).

7) Posiadajg Zrédia generowania wplywow i wydatkéw Srodkéw, ktére sg
wykorzystywane na pokrycie kosztéw dzialalnosci operacyjnej badZ
realizacji zadan wynikajacych z przepiséw.

8) Posiadajg hierarchiczng strukture organizacyjng adekwatng do funkcji
i wielkosci. Kazdy ze szczebli organizacyjnych ma okreslone zadania,
kompetencje oraz zakres odpowiedzialnosci.

9) Podmioty obu typéw dziataja w otoczeniu. Sg systemami otwartymi,
funkcjonujacymi w statych relacjach z otoczeniem, ktére wplywa
na przebieg proceséw. Dzialania jednostek powoduja powstawanie
konkretnych skutkéw oraz reakcji otoczenia na wdrazane zmiany.

10) Dysponuja okreslonymi procedurami decyzyjnymi zwigzanymi scisle ze
strukturg organizacyjna.

11) Stosuja metody zarzadzania i planowania adekwatne do przyjetych
celow dzialania, koncentrujg si¢ na efektywnosci — doskonatosci
w realizacji zadan (organizacje publiczne) oraz maksymalizacji wynikow
finansowych (biznes). Dzialajg wigc w sposéb metodyczny, swiadomy
i celowy, korzystajac z dorobku wielu dziedzin nauki.

12) Dziatania jednostek w sferze koncepcji i strategii majg charakter ciagly.
Wiaze si¢ to z dlugookresowym horyzontem planowania i presja na
zapewnienie wysokich standardéw zaspakajania zbiorowych potrzeb
spotecznosci lokalnego (instytucje publiczne) oraz rozwoju rynkow,
podnoszenia jakosci produktéw i ustug (organizacje komercyjne).

13) Wplywaja 1 podlegaja wplywom sSrodowiska naturalnego oraz
antropogenicznego. Oba te srodowiska stanowig Zrédio szans i zagrozen.

14) Sprawnos¢ dzialania organizacji obu typéw uzalezniona jest od charakteru
przywédztwa, ktére zwigzane jest z organizacjg procesu zarzgdzania,
jak réwniez formulowania i wdrazania strategii. Sprawno$¢ zarzadzania
determinuje spos6b wykorzystania zasobéw bedacych w dyspozycji
organizacji.

Oba typy podmiotéw charakteryzuje wigc celowos¢ dziatania, posiadanie
hierarchicznych struktur organizacyjnych, podatnos¢ na wptyw otoczenia oraz
wysoki stopieri uzaleznienia od czynnika ludzkiego. Istniejg jednak réznice,
ktére sprawiaja, ze zastosowanie wprost niektdrych metod zarzadzania
strategicznego znanych z praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem jest
utrudnione badZ niemozliwe w warunkach organizacji publiczne;j.

W ocenie Kota (2003) réznice te obejmuja nastepujace kwestie:

1) Gtéwnym celem dziatania przedsigbiorstwa jest maksymalizacja zysku
i kreowanie wartosci dla jego wtascicieli, natomiast nadrzednym celem
organizacji publicznej jest kreowanie warunkéw, w ktérych jakos¢
zycia spolecznosci lokalnej bedzie maksymalizowana. Z tego wynikaja
réznice w charakterze oraz typach realizowanych celéw strategicznych
i operacyjnych oraz zadan i projektow.
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2)

3)

4)

5)

6)

7)

Zarzadzanie w  jednostkach  samorzadu terytorialnego  oraz
proces formutowania strategii jest w znacznym stopniu bardziej
zdemokratyzowany, anizeli w przedsigbiorstwach. W procesach
decyzyjnych w organizacji publicznej partycypuja rdézne grupy
podmiotéw, ktérych cele nie sg w wielu przypadkach jednakowe lub
przynajmniej zbiezne. Tak znaczna rdznica celéw nie ma miejsca
w przypadku przedsigbiorstw, gdyz poziom partycypacji interesariuszy
w zarzadzanie firmg jest zazwyczaj marginalny.

Planowanie strategiczne w organizacjach publicznych ma charakter
bardziej ztozony, ze wzgledu na wielowymiarowy charakter jej rozwoju
oraz bardziej rozbudowang wigzke celow.

W przedsigbiorstwach decyzje s3 podejmowane w oparciu o kryteria
pozapolityczne. W jednostkach publicznych decyzje strategiczne majg
najczesciej charakter wyboru politycznego. Scieraja sie zatem nie tylko
interesy poszczeg6lnych interesariuszy nadajacych ksztatt kierunkom
rozwoju, ale réwniez ich poglady polityczne.

Organ zarzadzajacy jednostka samorzadu terytorialnego wykonuje swoje
zadania w oparciu o demokratycznie powierzony mandat. Obsadzanie
stanowisk kierowniczych w przedsigbiorstwach stanowi uprawnienie
wiasciciela dominujacej czesci kapitalu. Ponadto w jednostkach
samorzadu terytorialnego osoby zarzgdzajace obejmujg swoje stanowiska
w drodze $cisle okreslonych obligatoryjnych procedur okreslonych
przepisami prawa, natomiast w przedsiebiorstwach odbywa si¢ to
w oparciu o wewnegtrzne regulacje.

Sposéb realizacji kontroli jest rézny. W jednostkach samorzadu
terytorialnego wynika on z przepiséw prawa i jest realizowany w ramach
kompetencji poszczegélnych organéw kontrolnych (np. Najwyzszej
Izby Kontroli, wojewody, itp.). Pewnym sposobem kontroli organéw
samorzgdowych sg réwniez mechanizmy spoteczne. Zgodnie z przepisami
procedury realizowane w jednostkach samorzgdowych, w tym procedury
planowania majg charakter jawny i wymagaja partycypacji spoteczne;j.
W jednostkach biznesowych kontrola spoleczna nie wystepuje.
Zakres kontroli jako funkcji zarzadzania wynika z potrzeb wiascicieli
przedsigbiorstwa oraz przepisOw prawa.

Wtadze jednostek samorzadu terytorialnego dzialaja w warunkach
silnej presji spotecznej i politycznej. Negatywna ocena spoteczna badz
polityczna moze skutkowa¢ koncem kariery. Jednostka publiczna
realizuje r6znorodne cele i podlega zréznicowanej presji wywieranej przez
réznych interesariuszy, podczas gdy jednostka biznesowa i poszczegdlne
elementy jej struktury dziatajg w ramach wspdlnego celu.
Zewzgledunaprzytoczonerdznice, planowanie strategiczne w jednostkach

samorzadu terytorialnego musi by¢ realizowane w oparciu o dedykowane
instrumentarium. Zaréwno w przedsiebiorstwach, jak i organizacjach
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publicznych warunkiem koniecznym do prowadzenia tych proceséw jest
przywdédztwo, posiadanie odpowiedniej wiedzy oraz profesjonalizm.

Instrumenty strategicznego planowania rozwoju miasta na przykladzie
procesu rewitalizacji

Wyniki  przeprowadzonego  studium literaturowego  wskazujg
jednoznacznie, ze rozwdjidostepnosé instrumentéw planowania strategicznego
w jednostce biznesowej jest zdecydowanie bardziej dynamiczny. Dostgpnosé
Zréodet literaturowych z zakresu zarzadzania publicznego jest znacznie
mniejsza, a gldwne rozwazania koncentrujg si¢ wokot paradygmatéw dla tej
dyscypliny. Nowym nurtom w zarzadzaniu publicznym, takim jak New Public
Management (NPM), New Public Service (NPS) czy Public Governance (PG)
dotychczas nie towarzyszy intensywny rozwdéj narz¢dzi i instrumentéw, a w
konsekwencji operujg one w znacznej mierze w sferze narzedzi adaptowanych
ad hoc do biezacych potrzeb.

Srodowisko naukowe dyskutuje na tematy ogélnych zagadnier
zwigzanych z zarzadzaniem strategicznym w organizacji publicznej,
surynkowieniem” ustug publicznych, koncepcja lean management,
outsourcingiem (kontraktowaniem) czy rolg innowacyjnosci i kultury
organizacyjnej, niemniej wcigz odczuwa si¢ brak konkretnych, nazwanych
metod i1 narzedzi, w warunkach korporacyjnych sg od lat powszechnie
stosowane. W praktyce wigkszos¢ miast funkcjonuje w sposéb zblizony do
tradycyjnego weberowskiego modelu biurokratycznego, choé¢ — jak twierdzi
J. Hausner (2002) — jest on wysoce nieskuteczny, co powinno sprzyjac
rozwojowi nowych koncepcji i ich narzedzi.

Autor niniejszego opracowania (Szulc, 2012) zaproponowat procedure
tworzenia lokalnego programu rewitalizacji z zastosowaniem adaptowanych
oraz dedykowanych narzedzi planowania (Rys. 1).
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Rysunek 1. Procedura tworzenia lokalnego programu rewitalizacji z wyko-
rzystaniem narzg¢dzi planowania strategicznego w jednostce publiczne;j.

Zrédto: opracowanie wlasne

Dla dzialadn zwigzanych z identyfikacja 1 doborem partneréw
do formulowania programu zaproponowano zestaw narzedzi analizy
interesariuszy, takich jak macierz Johnsona-Scholesa, macierz relacji oraz
profil oceny (KaZmierczak i Szulc, 2010). Dla czynnosci zwigzanych z oceng
i rangowaniem projektow wykorzystano macierz MMDM (Johnson i Scholes,
2001; Szule, 2011). Opracowana procedura zostata prébnie wykorzystana
przy tworzeniu trzech programéw rewitalizacji dla wybranych miast
w wojewddztwie slaskim (Katowice, Ruda Slaska, Zabrze), a towarzyszylo jej
dwuetapowe badanie ex-ante i ex-post przydatnosci i oczekiwar potencjalnych
uzytkownikow wobec zaproponowanych metod oraz standardéw okreslonych
przez Urzad Marszatkowski. W badaniu brato udziat 112 oséb reprezentujacych
rézne srodowiska zwigzane z planowaniem i wdrazaniem rewitalizacji.

W zakresie doboru metod planowania, podmioty i osoby zaangazowane
w procesy rewitalizacji oczekiwalyby w wigkszosci okreSlenia pewnych
obowigzujacych standardéw w tej materii, jak przedstawiono na ponizszym
wykresie. Celem tego pytania byta identyfikacja stopnia, w jakim respondenci
oczekujg okreslenia przez Samorzad Wojewddztwa szczegétowych wytycznych
dotyczgcych organizacji, metod i sposobow planowania proceséw odnowy miast.
Warto jednak zauwazy¢, ze czgsciej niz co 5 z badanych uczestnikéw stwierdza,
iz miasto powinno catkowicie samodzielnie dobiera¢ metody planowania tych
proceséw. Sytuacja taka moze znaczaco utrudni¢ poréwnywalnos¢é programéw
opracowywanych dla poszczegélnych dzielnic na poziomie miasta, nie
wspominajgc o wyzszych poziomach administracji (Rys. 2).
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Rysunek 2. Stopien standaryzacji procesu planowania rewitalizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne

Uczestnicy warsztatow poddani badaniu ex-ante w wiekszosci (82,3%)
oczekujg, iz opracowanie standardu w zakresie stosowania metod planowania
i wdrazaniarewitalizacji uporzadkuje ten proces, poprawi jakos¢ i przejrzystosé
dzialan oraz dostarczy argumentow do rzeczowej dyskusji i obrony swojego
stanowiska. Ponad siedemnastoprocentowa cz¢s¢ grupy prezentuje odmienne
stanowisko (Rys. 3).
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Rysunek 3. Dobdr metod planowania i wdrazania rewitalizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne

O ile w ocenie znacznej grupy badanych (30%), do wspottworzenia
rewitalizacji powinni by¢ zaangazowani wszyscy chetni, bez wzgledu na
wktad, ktéry wniosg do procesu, co skutkuje brakiem presji na stosowanie
dedykowanych metod doboru partneréw, o tyle samo zarzgdzanie rozwojem
miasta w szerszym kontekscie oraz w horyzoncie strategicznym w ocenie
zdecydowanej wigkszosci uczestnikow warsztatu musi by¢ realizowane
z wykorzystaniem metod zarzgdzania strategicznego. Oprécz profesjonalizacji
zarzadzania, umozliwiajg one w ocenie badanych bardziej konsekwentne
wdrazanie strategii oraz elastyczne reagowanie na zmiany w otoczeniu. Co 10
z badanych wyraza poglad odmienny (Rys. 4).
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Rysunek 4. Ocena przydatnosci metod zarzgdzania w planowaniu i wdraza-
niu rewitalizacji.

Zrédto: opracowanie wtasne

W  przypadku badania ex-post zrealizowanego po trzykrotnym
przeprowadzeniu procedury tworzenia programu rewitalizacji z zastosowaniem
zaproponowanych metod wskazanych wyzej uzyskano wyniki przedstawione
narys. 5-9.

Zasadniczo nie zwigkszyl sie udzial badanych, ktérzy uwazaja, ze
standaryzacja proceséw planowania uporzadkuje je i poprawi ich jakos¢, co
przedstawiono na wykresie. Zmiana ta wynosi 1,9% na rzecz zwolennikow
okreslenia standardow i narz¢dzi przez wytyczne (Rys. 5).
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Rysunek 5. Stopieri standaryzacji procesu planowania rewitalizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne

Po realizacji warsztatow w trzech miastach, podczas ktérych uczestnicy
mieli okazje zaznajomié¢ si¢ z wybranymi narzg¢dziami zarzadzania
strategicznego, odnotowano przyrost w grupie zwolennikow stosowania
dedykowanych metod planowania strategicznego na potrzeby programowania
dziatan rewitalizacyjnych, w wyniku czego sam proces zostanie
uporzadkowany, a jakos¢ planowania bgdzie wyzsza. Wobec uzyskanych
wynikéw badania ex-ante, odnotowano wzrost o 7,7% (Rys. 6).

Innowatyka — nowy horyzont



Tomasz Szule 177

Lo
g = > -
N S e n TN =,
2 = 43 o @
g - | §Lsg2
2L _ 92 3w Q- 5 v
E-E_g ) a°8>.>
o el
2888, 10,0 2 T g
.93“; - 3.0 .5 o=
E Q28 o 5 58 ER
z?ng%sg | z'g_\c o:’nﬁ
o E_E‘E,‘ F T T T T 1 ‘sgﬂﬁa
o o 8 o c
= =1 © oo [e]
c E 2 0,0% 20,0% 40,0% 60,0% 80,0% 100,0% Saw =

Rysunek 6. Dob6ér metod planowania i wdrazania rewitalizacji.

Zrédto: opracowanie wlasne

Podczas badania stanowiska uczestnikéw warsztatéw dotyczacego
przydatnosci konkretnego narzedzia — macierzy interesariuszy — ponad
81% badanych przedstawicieli organizacji zwigzanych z rewitalizacjg miast
stwierdzito, iz ulatwia ono dobér partneréw, a poprzez wykorzystanie
rozszerzajacejjaanalizy relacji migdzy partnerami, umozliwiaprzeprowadzenie
efektywnej oceny interakcji i wptywow, jakie moga mie¢ miejsce pomiedzy
poszczegblnymi interesariuszami. Rozklad opinii zostal zaprezentowany na
wykresie (Rys. 7).
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Rysunek 7. Efekty zastosowania macierzy interesariuszy.

Zrédto: opracowanie wtasne

Kolejnym obszarem tematycznym, ktory zostal objety zakresie badania
bylo stosowanie dedykowanych metod kreowania, oceny i rangowania
projektow. W tym przypadku réwniez dominowali zwolennicy stosowania
takich narzedzi, ktérych odsetek wynidst 83,4%. Szczegdétowego uzasadnienia
takiego stanowiska w zadnym przypadku nie podano.

W efekcie zastosowania narzedzi wigzacych potrzeby problemy oraz
kryteria oceny wygenerowanych projektéw, badane osoby w zdecydowanej
wigkszoSci stwierdzily, ze zastosowanie macierzy MMDM do oceny
i rangowania przedsigwzigé rewitalizacyjnych obiektywizuje kryteria
podejmowania decyzji na zwartym obszarze miasta, poprzez co potrzebg
realizacji oraz role kazdego z przedsigwzig¢ mozna racjonalnie i rzeczowo
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uzasadnié, w konteksScie zdiagnozowanych probleméw o charakterze
skoncentrowanym, co przedstawiono na wykresach (Rys. 819).
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Rysunek 8. Efekty zastosowania mechanizmu wigzacego potrzeby i kryteria
oceny projektow.

Zrédto: opracowanie wtasne
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Rysunek 9. Efekty zastosowania mechanizmu wigzacego potrzeby i kryteria
oceny projektow.

Zrédto: opracowanie wlasne

Zaproponowang procedure tworzenia, oceny i rangowania projektow
zaaprobowano na poziomie 83,3%, co nalezy uzna¢ za wynik wysoce
satysfakcjonujacy.

Podsumowanie

Na podstawie przeprowadzonych badain mozna stwierdzié, ze
zarzadzanie rozwojem miasta, w szczeg6lnosci w horyzoncie strategicznym
wymaga doboru i rozwoju dedykowanych metod i narzg¢dzi. Wylonieniu
si¢ nowych koncepcji zarzadzania miastem, takim jak NPM, NPS, czy PG
W ograniczonym stopniu towarzyszyt rozwdj adekwatnych metodyk. Nowe
koncepcje zarzgdzania publicznego odbiegajg w znacznym stopniu od
tradycyjnego weberowskiego modelu administracji, wymagajg wykreowania
przedsiebiorczego, zrGwnowazonego i inteligentnego miasta, a dla osiggnigcia
tego celu niezbedne jest stworzenie odpowiednich narzedzi.
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Zidentyfikowane w literaturze réznice pomiedzy organizacjg publiczng
a organizacja komercyjng, znaczgco ograniczaja mozliwos¢ wykorzystania
wprost metod znanych z praktyki zarzadzania przedsigbiorstwem, stad
tez mozliwe jest sformulowanie wniosku, iz istnieje potrzeba rozwoju
spdjnej metodyki obejmujgcej rézne sfery rozwoju miasta. Wyniki badan
przeprowadzonych w trzech miastach wojewddztwa slaskiego wyraZznie
wskazujg, iz zapotrzebowanie na takg metodyke jest bezsporne. Respondenci
deklarujacy odmienne stanowisko oraz negatywnie oceniajacy przydatnosé
zaproponowanych metod najczesciej reprezentowali podmioty niezwigzane
bezposrednio z urzgdem miasta lub tez nie spodziewali si¢, aby program
rewitalizacji byt w jakimkolwiek stopniu przydatnym dokumentem
z perspektywy rozwoju miasta.

Jednostki publiczne dziatajg w coraz bardziej dynamicznym i ztozonym
otoczeniu i dysponujg okreslonymi zasobami. W kontekscie zasobowej szkoty
zarzadzania strategicznego pozycja tych organizacji bedzie korzystniejsza,
im zasoby, ktérymi dysponuje bedg trudniejsze do imitacji, nasladowania,
pozyskania. Jednym z wazniejszych z nich — w opinii autora — jest wiedza
1 kompetencje urzednikéw, ktorzy sa gotowi na wykorzystanie nowoczesnych
metod i narz¢dzi zarzadzania. Innowacyjnos¢ urzg¢dnika oznaczaé wiec moze
odejscie od znanego weberowskiego modelu biurokratycznego i przesunigcie
sposobu dzialania organizacji publicznej w stron¢ sprawnie reagujgcego,
elastycznego podmiotu. Istniejace ramy prawa, w ramach ktérych poruszaja
si¢ urzednicy pozostawiajg mniej miejsca na swobod¢ decyzji i dziatan
w poréwnaniu z firmami, tym niemniej tworzg przestrzefi dla wykorzystania
nowych metod i sposobéw dzialania na rzecz wspdlnoty lokalnej. W wielu
miastach burmistrzowie i prezydenci zdecydowali si¢ na wykorzystanie
niestandardowych rozwigzan organizacyjnych, natomiast w obszarze metodyki
zarzadzania w wigkszosci przypadkéw nadal wykorzystuje si¢ powszechnie
znane narzedzia. Innowacyjnos¢ urzednikow oznacza zatem, iz standardem
w ich codziennej pracy staje si¢ wykorzystanie nowych lub niestandardowych
metod i narzedzi.

Bibliografia

Ackoff, R.L. (1973) Zasady planowania w korporacjach. Warszawa: Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne

Berman, N. (2000) Strategiczne planowanie rozwoju gospodarczego.
Warszawa: Wydawnictwo Municipium

Gordon, G. (1998) Strategiczny plan dla gminy. Warszawa: Agencja Rozwoju
Komunalnego

Innowacyjnos¢ naukowcéw, przedsiebiorcéw, menedzeréw i urzednikdw



180 Rozwdj lokalny a innowacyjne metody planowania strategicznego w miastach

Hausner, J. (2002) Od idealnej biurokracji do zarzadzania publicznego. W:
Hausner J., Kukietka, M. (red.), Studia z zakresu zarzadzania publicznego,
s. 78, Krakow: Akademia Ekonomiczna w Krakowie

Johnson, G., Scholes K. (2001) Exploring public sector strategy. Essex:
Financial Times/Prentice Hall

Kazmierczak, J., Szulc, T. (2010) Mozliwosci wykorzystania metod
macierzowych w rangowaniu portfela projektéw rewitalizacyjnych. W:
Skalski, K. (red.), O budowie metod rewitalizacji w Polsce — aspekty
wybrane. Monografia, s. 91, Krakow: Wydawnictwo UJ

Klasik, A. (1993) Planowanie strategiczne. Warszawa: Polskie Wydawnictwo
Ekonomiczne

Kot, J. (2003) Zarzadzanie rozwojem gmin a praktyka planowania
strategicznego. £.6dZ: Wydawnictwo Uniwersytetu £.6dzkiego

Leven, Ch. (1995) Lokalne inicjatywy na rzecz rozwoju gospodarczego.
W: Salamon, L., Seidel, B., Bury, P., Markowski T. (red.), Gospodarka
samorzadow terytorialnych w Swietle doswiadczen amerykanskich, £.6dz:
TECHEKO

Markowski, T. (1999) Zarzadzanie rozwojem miasta. Warszawa:
Wydawnictwo Naukowe PWN

Stabryta, A. (2000) Zarzadzanie strategiczne w teorii i praktyce firmy.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN

Strategor (2001) Zarzadzanie firma. Strategie, struktury, decyzje, tozsamos¢.
Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne

Szulc, T. (2011) Innowacyjna metoda rangowania publicznych i prywatnych
przedsigwzieé rewitalizacyjnych nazdegradowanych obszarach miejskich.
W: Skowronek, J. (red.), Innowacyjne rozwigzania rewitalizacji terenéw
zdegradowanych, s. 167-175, Katowice: Instytut Ekologii Terendéw
Uprzemystowionych w Katowicach

Szulc, T. (2012) Metody budowy kreatywnych lokalnych programéw
rewitalizacji zdegradowanych obszar6w miejskich. Zabrze: Rozprawa
doktorska, Politechnika Slaska

Innowatyka — nowy horyzont



181

Z DOSWIADCZEN ,, PARTNERA INNOWACJI”:
REFLEKSJE O REALIZACJI PROJEKTOW
INNOWACYJNYCH W ADMINISTRACJI
PUBLICZNEJ

Robert Maksymowicz

Dziat Innowacji, Opolskie Centrum Rozwoju Gospodarki, ul. Spychalskiego 1 a,
45-716 Opole; www.ocrg.opolskie.pl; email: r.maksymowicz@ocrg.opolskie.pl

Na wstepie musze uprzedzi¢ Cig, Szanowny Czytelniku, ze tekst, ktéry
wiasnie czytasz nie pretenduje do uzyskania ministerialnych punktow.
Jesli wigc oczekujesz naukowego artykutu o innowacyjnosci administracji
publicznej, mozesz bez zalu oming¢ tych kilka stron. Ponizszy tekst jest raczej
esejem, zbierajacym refleksje i wspomnienia z realizacji ponadnarodowego
projektu ,,Opening Regional Innovation System in the Opolskie Voivodeship
II” (ORIS2). Mam jednak nadzieje, ze osoby planujace realizacje projektow
innowacyjnych znajdg w nim kilka cennych uwag na temat czynnikéw sukcesu
oraz ograniczen; czytelnicy zas, ktérzy realizowali podobne projekty odnajda
w artykule odbicie czesci wiasnych doswiadczen.

Odwaga i otwarcie na zmiany. Pionierzy

W kwietniu 2010 roku upuszczatem biuro w siedzibie gtdwnej Opolskiego
Centrum Rozwoju Gospodarki (OCRG) przy ul. Spychalskiego 1a w Opolu,
by przenies¢ si¢ do nowo zasiedlanych pokoi przy ul. Piastowskiej 2/2.
Mimo, ze obie lokalizacje dzieli nie wigcej niz 300 metréw, wkrétce miato
si¢ okazad, ze przenosze si¢ do innego Swiata. Pierwsze reakcja na wies¢, ze
Dziat Innowacji i tym samym biuro projektu ORIS2 ma by¢é wyprowadzone
z siedziby giéwnej na zewnatrz, byto poczucie odrzucenia. W koricu pracowaé
w siedzibie giéwnej, to by¢ blisko gtdwnego nurtu wydarzenl i informacji.
Dzis uwazam, ze to byla jedna z najlepszych okolicznosci, ktéra wtedy nam
si¢ przytrafita.

Odseparowani od spraw 1 probleméw jednostki-matki szybko
stworzyliSmy wtlasng kulture¢ pracy. Kulture sprzyjajagcg kreatywnosci
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1 innowacji. Na pewno pomogto to, ze kierownik dziatu, podobnie jak my
uwaza, ze kurczowe trzymanie si¢ urzgdowych regulaminéw i kultury pracy
nie tylko ogranicza swobode ruchéw, ale i ttamsi kreatywnos¢. Ta kultura to
w naszym przypadku witasny, odrebny kod jezykowy, przyzwyczajenia, wiezi
1 relacje jakie tworzg si¢ pomiedzy ,,zamieszkujacymi” 3 pokoje w jednym
biurze, czy poczucie bezpieczeristwa, wyzwalajace generowanie Smiatych
pomystéw. Taki proces jest pewnie nieunikniony, zwlaszcza, gdy z siedzibg
OCRG kontakt miaty wiasciwie 2 osoby — Przemek, bywajacy na zebraniach
kierownikéw 1 Ewa, systematycznie krazaca z fakturami.

Opuszczalem w koficu swiat znany, w ktérym czulem si¢ bezpiecznie. Po
7 latach pracy przy obstudze projektéw ubiegajacych si¢ o dofinansowanie
z Unii Europejskiej dla jednostek publicznych 1 przedsiebiorstw,
przechodzitlem do pracy w nowym dziale (Innowacji), w zespole projektu,
ktérego nawet tytut byt pewng zagadka: ,,Opening Regional Innovation System
in the Opolskie Voivodeship” (Otwieranie Regionalnego Systemu Innowacji
w Wojewddztwie Opolskim). Konia z rzgdem temu, kto teraz odgadnie co
bylo witasciwg trescig tego projektu.

Opuszczalemdziat, wktérym procedowanie z wnioskami odofinansowanie
z UE poddane bylo rygorystycznym regulacjom wspdélnotowym, krajowym
iregionalnym. Praca ta nie dawata pola swobodnej interpretacji, nie oczekiwata
kreatywnosci i inwencji w rozwigzywaniu probleméw. Biurokracja bowiem
wierzy, ze kazde zagadnienie mozna wczesniej przewidzied i stosowang reakcje
wpisacé do procedur. Jesli zas rzeczywistos¢ zaskoczy twércOw procedur, tym
gorzej dla rzeczywistosci. Nie chce czyni¢ generalnego zarzutu, lecz sadze,
ze wigkszos¢ urzednikow obstugujacych projekty europejskie czuje sig¢
bezpiecznie, majgc wyraZznie wyrysowang i opisang sciezk¢ procedowania.

Co wiedzialem o nowym wyzwaniu, o projekcie ktéry wnosil nowa
jakos¢, ustanawial nowy, innowacyjny sposéb swiadczenia ustug administracji
publicznej na rzecz przedsiebiorcéw z sektora MSP?

»Partner Innowacji”’ — czyli kto?

To dobry moment, zeby przyblizy¢ podstawowe zalozenia naszej ustugi.
Naszym beneficjentom ttumaczylismy je tak: w ramach projektu swiadczymy
bezptatng ustuge ,,Partnera Innowacji”. W ramach tej ustugi dokonujemy
analizy potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstwa przy uzyciu austriackiej
metody SPIN TOOL, a nastgpnie przygotowujemy zestaw rekomendowanych
dziatan / projektéw, ktérych realizacja umozliwi wejscie przedsigbiorstwa na
Sciezke szybszego rozwoju. Proste? Proste jak definicja innowacji wedlug
,Oslo Manual”. Na pierwszy rzut oka. W duzym skrécie uproszczony schemat
ustugi mozna przedstawic tak:
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Kontakt Partnera
Innowacji z firma.
Umowienie spotkania

" ™~

Staly kontakt PIz Firma.

Informacje o eventach, nowych I spotkanie. Rozmowa o
instrumentach wspierania firm sukcesach Firmy i
wyzwaniach

|

Il spotkanie. Przedstawienie Raportu J
Firmie:

- Propozycje dziatad /projektow: op ie Ra
. . racOwWanie p-ml:l.l rZEZ
- Kontakty do instytucji  firm - Partnerdw Innowacji, I:la

ushugodawedw; podstawie informacji udzielonych
- Informacja o dostepnych instrumentach przez Firme

—

Sprawdzona ushuga wiarygodnego partnera skrojona do mozliwosci
regionu

Naszej ustugi Partnera Innowacji nie wymysliliSmy sami, ale
zaadaptowaliSmy ja od naszych partneréw w projekcie — Izby Przemystowo-
Handlowej Dolnej Austrii, ktéra tam z sukcesem jest realizowana od kilkunastu
lat pod nazwg ,,Technology and Innovation Partner Coaching Methodlogy”.
Dolna Austria jest jednym z najbardziej innowacyjnych regionéw w Europie,
o doskonatym systemie instytucji otoczenia biznesu. Proste przeniesienie
wypracowanych tam rozwigzan byloby nie tylko niemozliwe, ale i niecelowe.
Tylko rozsadna adaptacja do mozliwosci i ograniczen regionu Opolszczyzny,
mogta przynies¢ powodzenie naszego projektu. Tym bardziej, ze dodatkowym
ograniczeniem byta jego realizacja w ramach Programu Operacyjnego Kapitat
Ludzki. Na szczescie, poza sztywnymi zapisami wartosci wskaZnikow
docelowych, reszta wniosku zostata przytomnie przygotowana na tyle ogdlnie,
ze dawalo to mozliwos¢ interpretacji zgodnej z duchem naszych dziatar
i potrzeb przedsiebiorcow.
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Réznorodnosé czlonkéw zespohu projektu

Nasza niewatpliwg sila, ogromnym autem, byl zespdt projektu
i r6znorodnos¢ jego cztonkow.

Gosia — kierownik projektu, byta moim pierwszym mentorem, gdy
zaczynatem prace w Urzedzie Marszatkowskim Wojewddztwa, uczyta mnie
administracyjnego, biurokratycznego rzemiosta. Jej duze doswiadczenie
w projektach, zwlaszcza migdzynarodowych, pomagato trzymaé¢ w ryzach
naszg swiezo rozkwitnigtg kreatywnosc. Jej konsekwencja w walce o dogodne
warunki pracy zespotu projektu, ktérym kierowata, nieraz powodowatla
zgrzytanie zebow u czesci zatlogi OCRG. W delikatnych dloniach trzymata
mocnym usciskiem caly projekt.

Przemek - kierownik dzialu innowacji. Formalnie nie zwigzany
z projektem, bronit go i nas na zewnatrz. Szorstka przyjazn kierownika dziatu
ikierownika projektuto eufemizm, ale réwniezrzeczywistos¢, w ktérej przyszio
nam dziataé. Szanowal naszg odrebnos¢, doceniat i wspieral niesztampowe
rozwigzania, dzigki czemu zadziwiajace mato byto napig¢é wynikajacych z faktu
posiadania nad sobg dwoéch kierownikow. Praca w strukturze macierzowe;j,
gdzie jednoczesnie podlega si¢ dwoém kierownikom: funkcjonalnemu (dziat)
i projektu, to spore wyzwanie niosgce szereg zagrozen.

Ewa — wzorzec ksiggowej. Cicha, skromna, pracowita, nieoceniona,
niedoceniana. Oaza spokoju, rozsadku, katalizator. Osoby, ktére ogarnety
rozliczanie projektéw w Programie Operacyjnym Kapitat Ludzki, powinny
mie¢ odrgbna, przyspieszong Sciezke kanonizacyjng.

Marcin - w  wyksztalcenia  politolog, z  doswiadczeniem
w miedzynarodowym biznesie. Wielbiciel i twoérca wielopigtrowych
konstrukcji myslowych, ktérych zrozumienie utatwitaby konsumpcja wyciggu
z pejotla. Odpowiedzialny za przetargi, PR projektu, thumaczenia i mnéstwo
mato seksownych detali, bez ktérych funkcjonowanie projektu nie bytoby
mozliwe. Przydatny poszukiwacz dziur w catym.

Lam zasady. Mysl niestandardowo

Magda — to taka postaé, o ktérej mozna powiedziec: ,,przyszedt ktos, kto
nie wiedzial, ze si¢ nie da, i to zrobil”. Jeszcze nie wysecht atrament na jej
dyplomie, a miata juz na koncie kilka lat doswiadczent w migdzynarodowych
koncernach. 1 ani chwili w administracji publicznej (tzw. public). To
nonszalanckie podejscie ,,Swiezynki” do absurdéw biurokracji powodowato
zgrzytanie zgbami. Ciagle cos wymyslala, usprawniala, ulepszata. Wymyslata
metody i narzgdzia naszej codziennej pracy, formatki, szablony, bazy, CRM-y.
Jej zywotnos¢ bywata meczaca, trudno czasem bylo dotrzymac jej tempa.
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To ona wymyslita, ze powinniSmy z naszg ustugg jeszcze bardziej wyjs¢ do
ludzi, do przedsigbiorcéw, ,.frontem do klienta”. Jako biurwa przyspawana
do krzesta i biurka niespecjalnie mialem ochot¢ bawi¢ si¢ w domokrazce,
aby chodzac bez zapowiedzi od firmy do firmy namawiaé przedsigbiorcéw
do skorzystania z naszej bezptatnej ustugi Partnera Innowacji. Tym bardziej
— w upalne lato. Zgodzitem si¢ jednak, bo Magda kipiata entuzjazmem, a ja
chwilowo nie miatlem lepszego pomystu na pozyskanie firm do projektu.

Aby zacheci¢ przedsigbiorcéw do wpuszczenia nas do swoich firm bez
uprzedniego kontaktu i umoéwienia wymysliliSmy pewng przynete. Otdz,
nie zachecaliSmy wprost do skorzystania z naszej ustugi doradczej, ale
zapraszaliSmy na dedykowane im warsztaty przygotowujgce do zlozenia
wniosku o dofinansowanie w jednym ze zblizajacych si¢ naboréw. Ten fortel
okazat si¢ strzalem w dziesigtke: chetnych firm byto tak duzo, ze musieliSmy
powtérzy¢ szkolenie, aby przyjacé wszystkich chetnych. Co czwarty uczestnik
nastepnie ztozyt wniosek o dofinansowanie, a 10 otrzymato dotacje! To byt
wymierny efekt naszego mozolnego docierania do przedsigbiorcéw. A jeszcze
kilka tygodni wczesniej mysSlatem o sobie, ze bardziej przypominam Mormona
lub Swiadka Jehowy, niosagcych Dobra Nowine niz Partnera Innowacji,
zachecajgcego do realizacji innowacyjnych projektéw. Znéw te szablony
w glowie!

Chociaz na poczatku pracy Magda nie odrdzniata urzedu wojewody od
marszatka, ale jako osoba piekielnie inteligenta, pracowita i uparta, opanowata
wigkszos¢ schematéw pomocy dla przedsigbiorcéw. Ale nie musiata wiedzie¢
wszystkiego — miata przeciez mnie za Partnera Innowacji. Austriacka ustuga
Technology and Innovation Partner Coaching Methodology zostala w ramach
naszego projektu ORIS 2 po raz pierwszy zaadaptowana w wojewddztwie
opolskim, wigc mogliSmy z nieukrywang satysfakcja przedstawiaé si¢
przedsigbiorcom jako ,,pierwsi w Polsce Partnerzy Innowacji”. To podkreslanie
wyjatkowosci i odrebnosci dobrze stuzy zespotowi projektowemu, ktory
czuje, Ze uczestniczy w czyms waznym, przelomowym.

Chemia

W ciggu ponad 10 lat pracy w samorzadzie miatem okazje pracowac,
a takze kierowac, r6znymi ludZmi i zespotami, ale tandem jaki stworzyliSmy
z Magda, byl czyms absolutnie wyjatkowym. Na poczatku, z oczywistych
wzgledéw, bylem jej mentorem i przewodnikiem po meandrach urzedniczej
rzeczywistosci. Ona zarazala mnie entuzjazmem, $wiezoscig spojrzenia,
pomystowoscia. Po kilku tygodniach docierania si¢ i coachingu ze strony
naszych partneréw z Dolnej Austrii, stanowiliSmy wybuchowa mieszanke
doswiadczenia, energii, wiedzy, ciekawosci odkrywania. Nie byliSmy
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zazdrosni o swoje indywidualne sukcesy, uzupehialiSmy i korygowaliSmy
nasze pomysty, wspieraliSmy si¢ w kazdej zawodowej sprawie. Ja walczytem,
aby wspdlnie ze mng prowadzila szkolenia dla przedsigbiorcéw, mimo
niewielkiego doSwiadczenia, bo gdzie lepiej, jak w projekcie innowacyjnym,
mozna naby¢ takich doswiadczen?

Zarzadzanie potencjatem

Oczywiscie, dobrze jest gdy w zespole projektu innowacyjnego ludzie
dobrze si¢ rozumiejg. Jeszcze lepiej, gdy rozumieja swoje role i postawione
przed nimi zadania. Wprawdzie rywalizacja i napigecia migdzy czionkami
zespolu sa nieuchronne, ale mogg dziata¢ twdrczo, o ile sa odpowiednio
zarzadzane. Aby wykorzystaé potencjal drzemigcy w zespole, zaréwno
kierownik projektu jak i jego cztonkowie powinni operowaé podstawowymi
narzgdziami zarzgdzania zespotem, jak réwniez technikami kreatywnymi,
takimi jak np. 6 myslowych kapeluszy, SCAMPER, czy mindmapping. To
wiasnie w trakcie jednej z takich sesji, wréciwszy wiasnie z festiwalu ,,Opener”,
rzucitem hasto: ,,Otwieracz Innowacji”, jako propozycje tytutu naszego
startujgcego newslettera i, o dziwo, zostala ona entuzjastycznie przyjeta
przez reszte zespolu projektowego. Otwarcie na nowe metody i sposoby
dziatania umozliwito nam np. dotarcie do sporej grupy mikroprzedsiebiorstw
z obszaréw, ktére czgsto pozostajg poza gtéwnym nurtem wsparcia przez
publiczne instrumenty pomocowe.

Innowator w urzedzie? Mission (im)possible

Aleksander Kwasniewski powiedzial kiedyS o poczatkach swojej
formacji w realiach III RP: szlifowanie betonu. Podobnie mozna okresli¢
oswajanie administracji publicznej z realizacjg projektu innowacyjnego.
Administracje tworzg ludzie, ktérym lata postepowania wedtug Scistych
procedur okreslonych w aktach prawnych przytepity nieco chec i zdolnosé
kreatywnego rozwigzywania probleméw. Mozna wrecz zadaé pytanie czy
od stuzb publicznych nalezy oczekiwaé kreatywnosci i innowacyjnosci.
Zdecydowana wiekszo$¢ moich znajomych (ktérzy nie realizujg projektéw
innowacyjnych) uwaza, ze ,,public”’ ma przede wszystkim sprawnie realizowac
swoje statutowe zadania. Mysle, ze co do tego nie ma kontrowersji. R6znice
jednak robi sposéb realizacji tych powierzonych zadan.

WeZmy, na przyktad, informowanie przedsigbiorcéw o zblizajacych
si¢ naborach wnioskéw o dofinansowanie projektéw. Informowa¢ mozna
umieszczajgc stosowng informacj¢ na stronie internetowej, przy pomocy
mailingu czy tez organizujac spotkania informacyjne w tzw. terenie. Wszystkie
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te formy praktykowatl dzialajacy przy OCRG Lokalny Punkt Informacyjny.
Dodatkowo, cierpliwie udzielal wyczerpujacych odpowiedzi telefonicznie,
mailowo i osobiScie, podczas wizyt potencjalnych beneficjentéw w punkcie.
Czy realizowat zadania swe statutowe zadania? Na pewno. Czy te dzialania
pomogty przedsigbiorcom w rozwoju prowadzonych firm. W pewnym zakresie.
Czy mozna zrobi¢ wigcej? Na pewno, ale wymaga to nieszablonowych
dziatan. Takich wtasnie jak ustuga Partnera Innowacji.

Jej innowacyjnos¢ polegata wtasnie na nowym i szerszym niz do tej pory
sposobie Swiadczenia. Dotychczas przedsigbiorca cheac zasiegnaé informacji
na temat mozliwosci, kontaktowat si¢ z punktem informacyjnym, jesli juz
dowiedzial si¢ o jego istnieniu i lokalizacji. Tam, pobieznie przedstawiat
swoje plany inwestycyjne, a konsultant informowal go o szansach na
objecie dofinansowaniem w ramach danego schematu pomocowego. Jezeli
planowane przedsi¢wzigcie miescito si¢ w schemacie pomocowym, wowczas
przedsigbiorca sktadat wniosek o dofinansowanie projektu.

Ustuga Partnera Innowacji oparta jest na innej filozofii. To Partner
Innowacji z reguly pierwszy kontaktuje si¢ z firma, do ktérej kontakt
pozyskuje z baz, zasobéw wtasnych lub przez polecenie. Nastepnie, podczas
kilkugodzinnego spotkania w siedzibie przedsigbiorstwa dokonuje analizy
potencjatu innowacyjnego firmy w czterech gtéwnych obszarach aktywnosci:
produktach/ustugach, technologii, organizacji i marketingu. Zebrane
informacje o dotychczasowych sukcesach i wyzwaniach stojacych przed firma
stanowig podstawe Raportu Partnera Innowacji, w ktérym znajduje si¢ zestaw
rekomendowanych dziatari 1 projektow, ktére majg umozliwi¢ firmie szybszy
rozw@j. Jezeli ktores z nich mogg by¢ wsparte ze Srodkéw publicznych,
zwlaszcza unijnych, w Raporcie PI znajdowata si¢ kompleksowa informacja
na temat szczeg6towych warunkéw ubiegania si¢ o wsparcie, w tym zwlaszcza
termindéw nabordéw, instytucji organizujacej konkurs czy udzielajgcej dalszych
informacji.

Z tego opisu jasno wynika, ze Srodki finansowe mogty by¢ jednym
z wielu instrumentéw wspierajacych rozwdj przedsigbiorstwa, nigdy celem
samym w sobie. Ustuga swiadczona przez Partner6w Innowacji byta bardziej
efektywna od prostej informacji dostarczanej przez punkty informacyjne
jeszcze z jednego powodu. Otdz, z reguty, po krétkim wywiadzie okazywato
sig, 1z czgsto najpowazniejszym problemem firmy nie jest brak Srodkéw
finansowych, ale zbyt mata ilos¢ zlecefi (a co za tym idzie przychodéw),
ktéra umozliwitaby samodzielne sfinansowanie inwestycji. Skutecznym
lekarstwem na taki stan nie powinna by¢ oczywiscie unijna dotacja, ale
poprawa w obszarze marketingu oferty firmy: nowe kanaty dystrybucji, nowe
metody pozyskiwania klientow, lub bardziej skuteczny kolportaz informacji
o firmie i jej ofercie produktowe;.
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Trudne poczatki. Swiadoma niekompetencja

Pierwsze wizyty w firmach pokazaly nam jak skromna i bardzo
teoretyczna jest nasza wiedza o prowadzeniu przedsi¢gbiorstwa. Firma,
niezaleznie od wielkosci, profilu czy branzy, to zywy organizm, opleciony
siecig powigzan i zaleznosci, wymagajacy podejmowania szybkich, czesto
ryzykownych decyzji. Uratowata nas swiadomos¢ i pokora wobec wlasnej
(nie)kompetencji, entuzjazm i cheé szybkiego uczenia si¢. Mysle, ze te
spotkania z przedsigbiorcami byly ciekawe i owocne dla obu stron. My
dawaliSmy im wiedz¢ na temat publicznych instrumentéw pomocowych,
doradzaliSmy jak korzysta¢ z social media; oni zas$ zapraszali nas do swojego
Swiata technologii i know-how, do ktérego przepustkq byla deklaracja
zachowania tajemnicy przedsi¢biorstwa. UczyliSmy si¢ od siebie wzajemnie,
uczciwie pokazujac zakres naszych specjalizacji, a takze informujac kto moze
udzieli¢ specjalistycznego doradztwa w obszarach, w ktérych nie byliSmy
kompetentni. Przedsi¢gbiorcy doceniali naszg uczciwosc¢ i obdarzali zaufaniem,
bowiem nie pozowaliSmy na omnibuséw, ani tez nie obiecywaliSmy, ze
wdrozenie naszych rekomendacji zawsze przyniesie spektakularne sukcesy.

Trudno by¢ specjalistg od kazdego zagadnienia, ktére interesowato firme.
Trzeba wspomnie¢ ogromng réznorodnos¢ branz, w ktérych doradzaliSmy
firmom. Najwigcej pochodzito z branz drzewnej i meblarskiej, ale sporo byto
z obszaru ochrony zdrowia, przemystu spozywczego, turystyki i gastronomii,
chemii i metalurgii. W sumie 156 wspartych firm reprezentowato 34
branze! Oprécz réznorodnosci branz kolejnym wyzwaniem byta wielkosé
przedsigbiorstw i, proporcjonalna do wielkosci, Swiadomos¢ innowacyjna oraz
dystans w kontaktach z kontaktach z wtascicielem lub kierownictwem firmy.
Najszybciej nawigzywaliSmy kontakt z wlascicielami mikroprzedsigbiorstw
i cho¢ byli oni najbardziej wstrzemieZliwi w stosunku do innowacji, to gdy
zdotaliSmy ich przekonaé¢ do zmian, proces ich wdrozenia byl najprostszy
1 najszybszy. Z kolei managementu Srednich i duzych firm nie musieliSmy
specjalnie oswajac z pojeciem i potrzebg innowacji, ale uzyskanie dla naszych
propozycji zmian formalnej akceptacji od wszystkich decydentéw byto
prawdziwg drogg przez meke.

Ogromnie pomocne byly szkolenia z komunikacji interpersonalnej
1 programowania neurolingwistycznego (NLP), ale prawdziwym skarbem —
wiedza i umiejgtnosci wyniesione ze studiéw podyplomowych na kierunku
~Innowatyka”, organizowanych przez Centrum Innowatyki przy Wyzszej
Szkole Biznesu — National-Louis University w Nowym Saczu. Zawartos¢
takich kurséw jak m.in. ,,Zarzadzanie wtasnoscig intelektualng”, ,,Inwentyka
1 psychologia kreatywnosci” czy ,,Zarzadzanie innowacjami i innowatyka”
powinna by¢ w skrzynce narzedziowej kazdego doradcy proinnowacyjnego.
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Trudno by¢ prorokiem we wlasnym kraju

O ile w kontaktach i doradztwie z firmami odnosiliSmy pierwsze sukcesy,
tak w naszej macierzystej instytucji realizacja projektu ORIS2 i ustugi
Partnera Innowacji budzita nieraz skrywane zdziwienie i lekkgq zazdros¢.
Niestandardowe sposoby dziatania wywotujg niepokdj u pracownikéw
przyzwyczajonych do szablonowych zachowan. Trudno dziwi¢ sie
przetozonemu, ze ma problem z oceng przydatnosci szkolenia z NLP dla
pracy Partnera Innowacji, jesli po raz pierwszy spotyka sie z takim obszarem
wiedzy. Nietrudno zrozumie¢ zdziwienie stuzb kadrowych, ktérym przyszto
przygotowaé delegacje do dwoéch lub trzech miejscowosci jednego dnia,
albo wrecz bez wyraznej destynacji, kiedy pukajagc od bramy do bramy
zachecaliSmy firmy do skorzystania z ustugi Partnera Innowacji.

Niepokdj i zdziwienie czgsto budzitlo nasze tajemnicze milczenie,
gdy osoby spoza projektu pytaly o odwiedzane firmy i przebieg spotkania.
Zgodnie ze zlozong przedsiebiorcom deklaracjg poufnosci wszystkie
informacje uzyskane od nich wykorzystywaliSmy jedynie do opracowania
Raportu Partnera Innowacji, do ktérego wglad mial poza autorami jedynie
kierownik projektu. Nietrudno réwniez zrozumie¢ szeregowych pracownikéw
dzialéw administracyjnych, ktérzy nie majac podobnych mozliwosci, z lekka
zazdroScig patrzyli na Partneréw Innowacji wyjezdzajagcych na kolejne
wizyty studyjne czy ,,egzotyczne szkolenia”, ktére z naszej perspektywy byty
niezbedne, by mdc swiadczy¢ doradztwo przedsigbiorcom na odpowiednim
poziomie.

Zamiast podsumowania

Realizacja projektu innowacyjnego w administracji publicznej moze by¢
przygoda, a nie tylko utrapieniem, o ile spetnionych zostanie przynajmniej
czes$¢ ponizszych przestanek:

e zespét projektowy zostanie wyraznie wyodrebniony ze struktury
funkcjonalnej i nie bedzie toczyl z nig nonsensownych bojéw, a jego
kierownictwo begdzie w stanie ochroni¢ cztonkédw 1 niestandardowe
pomysty przed checig ich ,,przystrzyzenia”;

e zespot projektowy beda stanowily osoby odwazne i otwarte, peine
entuzjazmu i checi uczenia si¢; najlepiej o r6znych doswiadczeniach
i kompetencjach;

e czlonkowie zespotu projektu, zwlaszcza finansowanego ze srodkéw
publicznych, musza rozumie¢ cel projektu, identyfikowaé si¢ z nim
i by¢ zdeterminowani go osiggnaé, przy jednoczesnej elastycznosci
w doborze instrumentéw i Srodkéw;
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e nalezy zapewni¢ dobra komunikacje zaréwno wewnatrz projektu,
jak 1 z jego otoczeniem, zwlaszcza w instytucji macierzyste;j.
Wiasciwa identyfikacja i1 zarzadzanie interesariuszami projektu
utatwia pozyskiwanie sojusznikow i partneréw, jak i neutralizowanie
antagonistow;

e czerpaéradoscéisatysfakcje z realizacji innowacyjnego projektu, dzigki
czemu mozna zmienia¢ nie tylko rzeczywistos¢ jego adresatow, ale
réwniez macierzystej instytucji. Zachowujac entuzjazm towarzyszacy
kreowaniu nowej rzeczywistosci, realizujac projekty finansowane ze
srodkéw publicznych, trzeba pamigtac iz podlegaja one specjalnym
— czytaj: surowym — rygorom. Pogodzenie wigec nieszablonowych
pomysiéw na wspieranie innowacyjnosci przedsigbiorcéw ze
specyficznymi wymaganiami, np. Programu Operacyjnego ,,Kapitat
Ludzki”, mogto by¢ prawdziwym testem naszej kreatywnosci.
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Doktor nauk ekonomicznych, socjolog, adiunkt
w Zaktadzie Zarzadzania na Wydziale Nauk
Spotecznych i Informatyki w Wyzszej Szkole
Biznesu — National-Louis University w Nowym
Saczu. Prowadzi wyktady z zakresu zarzadzania
procesami, metod zarzadzania, zarzadzania
zasobami udzkimi i komunikacji w organizacji.
Jako konsultant, trener i wykladowca pracowata
m.in. dla firm Optimus, Opoczno, Carbon, Orkla
Media, Polskapresse, Goodyear, Microsoft Poland,
takze wielu instytucji publicznych. Autorka
1 wspotautorka wielu prac naukowych: artykutow,
monografii, raportéw z badan, ekspertyz, programéw badawczych
i szkoleniowych. Ostatnie prace obejmowaly problematyke zatrudniania
i relacji w organizacji procesowej, empowermentu, kompetencji i motywacji
pracownikow.

KAROLINA Rozmus

Absolwentka studiéw licencjackich i magisterskich
w jezyku angielskim na WSB-NLU w Nowym
Saczu. Obecnie pracownik naukowy w projekcie
»~Reinvent: transformacja MSP w sektorach
kreatywnych  poprzez  innowacje = modelu
biznesowego”, finansowanym w ramach 7-go
Programu Ramowego UE. Asystent naukowo-
dydaktyczny w WSB-NLU, gdzie prowadzi
¢wiczenia z przedsigbiorczosci oraz wyklady
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z zarzadzania. Uczestniczyta w programach w ramach wymiany studenckiej
w Navarra University w Hiszpani (komunikacja i zarzadzanie) oraz Jinan
University w Chinach (handel migdzynarodowy). Interesuje si¢ innowacyjnymi
1 praktycznymi metodami zarzgdzania.

MAGDALENA RZEZNIK

Absolwentka pierwszego rocznika WSB-NLU na
poziomie studiéw licencjackich. Magisterium
ukoriczyta na Uniwersytecie Ekonomicznym
w Krakowie (Wydziat Zarzadzania). Zawodowo
zwigzana z WSB-NLU, poczatkowo jako kierownik
Dziekanatu, a nastepnie jako kierownik Dziatu
Rekrutacji 1 Informacji oraz Sekretarz Wydzialu
Nauk Spotecznych i Informatyki. W ramach
projektu ,,Reinvent: transformacja MSP w sektorach
kreatywnych ~ poprzez  innowacje = modelu
biznesowego”, finansowanym w ramach programu
Marie Curie 7-go Programu Ramowego UE,
spedzita rok akademicki 2013-14 na Islandii w charakterze pracownika
badawczego. Do jej zainteresowan naleza: metody myslenia kreatywnego,
pro-innowacyjne zachowania organizacyjne, modele biznesowe, zarzadzanie
innowacjami, kooperacja i rozwdj osobisty.

JUSTYNA SoKOLOWSKA-WOZNIAK

Doktor nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii.
Rozprawe doktorska pt.: ,,Regionalny wymiar
gospodarki opartej na wiedzy w Polsce” obronita
w Instytucie Nauk Ekonomicznych Polskiej
Akademii Nauk w Warszawie, w maju 2013 roku.
Zatrudniona na stanowisku adiunkta w zaktadzie
Ekonomii Wyzszej Szkole Biznesu — National-
Louis University w Nowym Saczu, gdzie prowadzi
zajecia  z  mikroekonomii 1 makroekonomii,
mi¢dzynarodowych stosunkéw gospodarczych oraz
zarzadzania projektami na Sciezce polskiej
i angielskiej. Zainteresowania naukowe dotycza
problematyki rozwoju gospodarczego, koncepcji
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gospodarki opartej na wiedzy (GOW), jak réwniez polityki paristwa dotyczacej
wspierania filaréw szeroko rozumianej GOW (kapitalu ludzkiego,
innowacyjnosci oraz systemu ICT).

MAREK SZELAGOWSKI

Doktor nauk ekonomicznych i doswiadczony praktyk
zarzadzania procesami biznesowymi. Autor coraz
popularniejszej koncepciji ,Dynamicznego
zarzadzania procesami biznesowymi” (dynamic
BPM) oraz ,,Procesowego kryterium istotnosci”. Jego
nowatorskie podejscie do kwestii zarzadzania
procesami biznesowymi zyskuje coraz wigcej
sympatykow. Od ponad 20 lat zwigzany z wdrazaniem
rozwigzan I'T wspierajacych zarzadzanie. Uczestniczyt
w tworzeniu i wdrazaniu rozwigzan informatycznych
w obszarach ksiegowosci, zarzadzania kadrami,
produkcji, zarzadzania projektami, zarzgdzania
infrastrukturg IT itp. M.in. jako CIO Grupy Budimex odpowiadat za stworzenie
i rozw6j biura IT oraz przede wszystkim za dostosowywanie strategii
informatyzacji do zmieniajacych si¢ potrzeb biznesu. Obecnie zatrudniony
w dynamic BPM zajmujacej si¢ wdrazaniem zarzadzania procesowego
izarzadzania wiedzg w oparciu o zdroworozsadkowe usprawnienia i uproszczenia
proceséw, dobierajac i wdrazajac rozwigzania informatyczne odpowiednie do
sytuacji klienta. Jest wiascicielem patentu znaku towarowego ,,dynamic business
process management”.

Tomasz SzuLc

Doktor nauk ekonomicznych. Absolwent Wydziatu
Organizacji i Zarzadzania Politechniki Slaskiej oraz
Wyzszej Szkoly Biznesu - National-Louis
University (MBA). Konsultant w projektach
doradczych o charakterze proinnowacyjnym
realizowanych  przez  Goérnoslaskag — Agencje
Przedsigbiorczosci i Rozwoju sp. z 0.0. oraz Park
Naukowo-Technologiczny ,,Technopark Gliwice”
sp. z 0.0. Interesuje si¢ tematyka rozwoju lokalnego
i regionalnego, innowacyjnosci, przedsigbiorczosci
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akademickiej. Prywatnie, szczgsliwy malzonek oraz ojciec. Fan dobrego
rocka, musicali i muzyki organowe;j.

ALEKSANDRA SZULCZEWSKA-REMI

Adiunkt w katedrze Controllingu, Analizy
Finansowej i Wyceny, Wydzialu Zarzadzania,
Uniwersytetu ~ Ekonomicznego w  Poznaniu.
7. wyksztalcenia biotechnolog, tytut doktora
uzyskala na  Uniwersytecie  Przyrodniczym
w Poznaniu. Swoje badania realizowata m. in. dla
amerykariskiego FDA, USDA oraz belgijskiego
koncernu De Smet Company. Obecnie zajmuje si¢
problematyka innowacji i transferem wiedzy ze
szczegllnym uwzglednieniem problemu
finansowania innowacji. Koordynator i autor wielu
projektéw dotyczacych komercjalizacji wiedzy

i technologii, w tym obecnie realizowanego projektu utworzenia spoétki
celowej Uniwersytetu Ekonomicznego w Poznaniu. Stypendystka na Berkeley
University, Cornell University, UGA oraz Ghent University. Czlonek
stowarzyszenia Top 500 Innovators.

DARiusz WozZNIAK

Doktor nauk ekonomicznych w zakresie ekonomii.
Od 1999 roku pracuje w Wyzszej Szkole Biznesu —
National-Louis University w Nowym Saczu,
poczatkowo jako asystent, a obecnie jako adiunkt
w Zakladzie Ekonomii. W latach 2006-11
prodziekan; w latach 2011-13 dziekan Wydzialu
Przedsigbiorczosci i Zarzadzania. Od 2013 roku
petni funkcje¢ dziekana Wydziatu Nauk Spotecznych
i Informatyki. Zainteresowania naukowe dotycza
gléwnie  kwestii zwigzanych z  rozwojem
gospodarczym, szczegdlnie w aspekcie regionalnym
oraz polityka gospodarczg (regionalng). Szczegbtowe

pola badawcze i obszary dziatalnosci eksperckiej stanowia: ocena programow
spoleczno-gospodarczych; analizy gospodarek regionalnych (identyfikacja
przewag i luk konkurencyjnych regiondw metoda shift-share, analizy
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konwergencyjne); ocena efektywnosci jednostek gospodarczych (metody
nieparametryczne — data envelopment analysis) oraz projektowanie strategii
1 programéw rozwoju spoteczno-gospodarczego regionow.

MARZENA ZIELINSKA

Absolwentka Wyzszej Szkoly Biznesu — National-
Louis University w Nowym Saczu. Ukoniczyta
studia magisterskie na kierunku Zarzadzanie ze
specjalnoscig Zarzadzanie zasobami ludzkimi.
Aktualnie pracuje w firmie Newag S.A. w Nowym
Saczu na stanowisku Mtlodszego specjalisty ds.
personalnych.
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