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RESTRUKTURYZACJA KREATYWNA
JAKO NOWY PARADYGMAT ROZWOQOJU
INTELIGENTNE] ORGANIZAC]I

Streszczenie: Rozwigzania instytucjonalne, ktore tworza przestrzen do restruktu-
ryzacji kreatywnej, staja sie no$nikiem réznorodnych innowacji. Nowy paradygmat
rozwojowy wymusza zmiany w relacjach miedzy organizacjami, wtadzami samorzg-
dowymi, instytucjami pozabiznesowymi i rzadem. Jedng z podstawowych rél admi-
nistracji publicznych w XXI w. powinno by¢ koncentrowanie si¢ na strategicznych
celach i wyzwaniach, ktore wynikaja z globalnej gospodarki. Takim celem z pewno$cig
bedzie ksztaltowanie warunkéw sprzyjajacych podnoszeniu poziomu innowacyjnoéci
organizacji, regionéw i kraju. Wspoélczesnym wyzwaniom sprosta¢ moze jedynie
$cista wspolpraca sektoréw pozarzadowego i biznesowego (kreatywne rozwigzywanie
problemoéw natury spolecznej).

Slowa kluczowe: kreatywnos¢, restrukturyzacja, organizacja.

Klasyfikacja JEL: O31, L16.

CREATIVE RESTRUCTURING AS A NEW DEVELOPMENT
PARADIGM OF AN INTELLIGENT ORGANIZATION

Abstract: Institutional solutions, which give space to creative restructuring, have
become carriers of different types of innovation. A new development paradigm re-
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quires changes in the relationship amongst organizations, local authorities, non-profit
organizations and the government. One of the main roles to be performed by public
administration in the 21 century is to focus on strategic objectives and challenges
posed by the global economy. One such goal is to provide conditions favourable to im-
proving the level of organizational, regional and country innovations. Contemporary
challenges can be faced only through close cooperation between non-governmental
and business sectors (i.e. by adopting creative solutions to social problems).

Keywords: creativity, restructuring, organization.

Wstep

Globalizacja powoduje rozwdj technologii, co nastepuje przez przyspieszong
dyfuzje uzytecznej technologicznej wiedzy. Absorpcja wiedzy sprzyja szyb-
kiemu tempu innowacji i wymaga proinnowacyjnie zorientowanej kultury
organizacyjnej. Rezultatem zespotu barier ksztaltujacych okreslong blokade
innowacyjna w kraju jest utrzymywanie sie dystansu innowacyjnego wptywa-
jacego na rankingi konkurencyjnosci, a takze stopien zaawansowania procesu
budowy gospodarki opartej na wiedzy [Bal-Wozniak 2012a, s. 110]. Niezdol-
no$¢ organizacji (gospodarki) do uzyskania stadium gotowosci do konku-
rowania nowymi, innowacyjnymi produktami (ustugami) wynika z wielu
zfozonych przyczyn o charakterze historycznym, egzogenicznym, ale takze
endogenicznym i strukturalnym [Bal-Wozniak 2012a, s. 111]. Wspomnianych
przyczyn nie da si¢ fatwo usuna¢, co wynika z presji biezacych spraw, na kto-
rych rozwigzanie orientuja si¢ rozmaite grupy podmiotéw gospodarujacych.
Nie podejmujac kwestii roznorodnych przyczyn (interwencjonizm panstwa,
rozwigzania instytucjonalne, zwigzki biznesowo-technologiczne miedzy or-
ganizacjami, stymulowanie badan podstawowych i rozwojowych), mozna
powiedzie¢, ze niezbedna jest instytucjonalna zmiana prowadzaca do spdjnego
zestawu regul myslenia i zachowania, respektujacych podmiotowos¢ czlowie-
ka (organizacji) w procesach innowacyjnych, ktéra wymusza podmiotowe
postrzeganie innowacji [Bal-Wozniak 2012b]. Rozwigzania instytucjonalne,
ktore tworza przestrzen do restrukturyzacji kreatywnej, staja si¢ nosnikiem
réznorodnych innowacji [Borowiecki i Balcerek-Wieszata 2011, s. 24].
Restrukturyzacja kreatywna ma wieloaspektowy i ztozony charakter.
Sktadaja sie bowiem na nig zréznicowane procesy, ktérych nastepstwem sa
radykalne zmiany postrzegane w calej gospodarce, a takze w réznych sekto-
rach czy tez poszczegolnych podmiotach gospodarujacych. Restrukturyzacje
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kreatywna mozna rozpatrywac w plaszczyznie teoretycznej badz pragmatycz-

nej. Sprowadza si¢ wiec ona do artykutowania konkretnych obszaréw czy

aspektow restrukturyzacji, co wynika z potrzeb badawczych i analitycznych

[Borowiecki 2014, s. 13].

Jest to mozliwe wowczas, kiedy zarzadzanie zmianami znajduje swoja
podbudowe w nurcie behawioralnym (podmiotowym). Eliminacja ograniczen
innowacyjnych zachowania organizacji wymaga: komunikacji w zakresie wizji
zmiany, lidera zmiany, inspirowania pracownikéw, budowy planéw i koncepcji
dtugookresowych, formulowania krétkoterminowych planéw i misji (celow)
podporzadkowanych dtugoterminowym celom, a takze systemu motywacji
(nagrod i sankeji) proporcjonalnego do stopnia adekwatnosci zintegrowanego
z motywacja pobudzajaca zmiany [Borowiecki 2014, s. 30].

ZYozonos¢ (rosngca) proceséw innowacyjnych pociaga za sobg niezbednosé¢
wykorzystywania przez organizacje réznych zrédet wiedzy, przede wszystkim
pordéwnania rezultatéw wlasnych prac badawczo-rozwojowych z wiedza uzy-
skiwang ze zZrédet zewnetrznych. Zlozono$¢ procesu innowacyjnego znajduje
swoje odzwierciedlenie w nastepujacych podstawowych cechach [Guniet 1995,
s. 21; Janasz i Koziol-Nadolna 2011, s. 48]:

- interakcyjnos¢ i multidyscyplinarnos¢, ktore wyrazaja si¢ wielosekwencyj-
noscig proceséw, funkcjonalng odrebnoscia, a takze réwnoleglym (para-
lelnym) sprzezeniem i wspolzaleznoscia faz; wynika z tego koniecznos¢
budowania relacji innowacyjnych podmiotéw z klientami, uzytkownikami,
lokalnymi partnerami i wieloma osrodkami badawczo-rozwojowymi;

- jedynie czg$¢ innowacji stanowi rezultat prac badawczo-rozwojowych,
zaleza one bowiem od wiedzy i doswiadczenia menadzerskiego (poziomu
wyksztalcenia, kontaktow z klientami, kontaktami i odbiorcami);

- procesy innowacyjne s3 zlokalizowane, co powoduje geograficzng bliskos§¢
kontaktow z réznymi kontrahentami (producentami, dostawcami, koope-
rantami, o§rodkami badawczo-rozwojowymi);

- innowacje wymagaja procesow integracyjnych w dziedzinie celow, w tym
strategicznych zadan i funkeji dotyczacych marketingu, badan i rozwoju,
projektowania, zasilania finansowego i produkcji. Integracja odnosi si¢ nie
tylko do organizacji, lecz dotyczy réwniez podmiotéw wspolpracujacych
w realizacji poszczegdlnych faz innowacji;

- innowacje sg procesem interakcyjnym wykorzystujgcym zaréwno zrodta
wewnetrzne, jak i zewnetrzne; sg réwniez rezultatem okre§lonego po-
ziomu wiedzy i informacji niezbednej organizacji, co oznacza zdolno$¢
i konieczno$¢ permanentnego uczenia si¢ przez zasoby pracy, ktérymi
dysponuje organizacja;
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- dlugi i ztozony cykl rozwojowy innowacji jest trudny do przewidzenia
a priori, co w konsekwencji powoduje, ze jego dlugos¢ staje sie indywi-
dualnym atrybutem kazdego zamierzenia innowacyjnego, a wigc trudno
jest go uja¢ w okreslong norme; wynika to ponadto z szybkiego postepu
wiedzy i zmieniajgcych si¢ potrzeb rynku (odbiorcy);

- dzialalnoé¢ innowacyjna jest kosztowna i ryzykowna, co wynika z samej
istoty procesu innowacyjnego (niepowtarzalnos¢, dtugi okres zamrozenia
kapitatu, nieréwnomiernosc¢); naktady wzrastaja w miare konkretyza-
cji zamierzenia innowacyjnego, natomiast ryzyko jest tym wigksze, im
projektowane rozwigzanie ma bardziej przetomowy i perspektywiczny
charakter.

1. Zarzadzanie procesem innowacyjnym

Zarzadzanie procesem innowacyjnym powinno by¢ nakierowane na wzrost
szeroko pojetej innowacyjnosci, tj. rozwo6j nowych produktéw i ustug, techno-
logii i metod organizacyjno-zarzadczych. Zarzadzanie tym procesem stanowi
wyzwanie dla wspolczesnych organizacji. Jest to bowiem, jak juz nadmienio-
no, wieloaspektowy proces, ktéry wymaga koordynacji wszystkich obszaréw
zarzadzania organizacja.

Rozpatrujac procesowo problematyke innowacji w tworzeniu przewagi
konkurencyjnej organizacji (przedsigbiorstw), mozna powiedzie¢, ze wyko-
rzystuje ona wszystkie plaszczyzny zarzadzania, tj. zarzadzania technicznego
(koordynacja technologii, informacji, kapitatu ludzkiego i zasobéw finan-
sowych), zarzadzania podsystemem spoltecznym (zarzadzanie polityczne,
statusem, wladza, kadrami, nagrodami) i zarzadzania kulturg (tworzenie,
utrzymywanie zbioru wspoélnie podzielanych wartosci, pogladéw, zalozen,
ktére wplywaja na zachowanie pracownikéw danego podmiotu) [Janasz
i Janasz 2012, s. 99-108]. Jednoczesnie podkresla sig, Ze strona spoteczna
organizacji (przedsigbiorstwa) jest rownie wazna jak strona techniczno-eko-
nomiczna. Potencjal konkurencyjny podmiotu tworzony jest w kontekscie
struktury i kultury organizacyjnej, kluczowych kompetencji, istniejacej prze-
wagi konkurencyjnej (lub jej braku), jak réwniez identyfikacji podstawowych
czynnikdéw zmian otoczenia miedzynarodowego, krajowego i lokalnego, co
moze wyznaczac obecna i przyszla pozycje konkurencyjng przedsigbiorstwa
[Sedlacek 2012].

W ostatnich latach w réznych badaniach poszukuje si¢ zwigzku mig¢dzy pro-
cesami innowacyjnymi a rozwojem wiedzy, co znajduje swoje odzwierciedlenie
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w modelu spiralnego procesu innowacyjnego (model of innovations spiral
process) [Merx-Chermin i Nijhof 2005, s. 135-147]. Rozpatrywana koncepcja
(model) jest efektem poszukiwania zaleznosci miedzy tworzeniem organizacji
uczacej si¢, organizacja wiedzy a organizacja innowacyjng. Przywotany model
obejmuje trzy procesy (podprocesy): tworzenie wiedzy, innowacje i uczenie
sie, ktore skladaja sie na okreslony cykl wynikajacy z oddzialywania rézno-
rodnych, przeciwnie oddziatujacych sit (interesariusze, zarzadzanie, struktura
organizacyjna, alianse strategiczne). Innowacje, jak juz podkreslono, wyko-
rzystuja nowa wiedze. Sprowadzaja si¢ one do tworzenia nowych mozliwosci
dzieki wykorzystaniu okreslonych mozliwosci roznych kombinacji posiadane;
wiedzy. Odnosi si¢ to zaréwno do technicznej wykonalnosci produktu, jak
i stanu otoczenia, ktére umozliwia zaspokojenie zindywidualizowanej po-
trzeby. Taka wiedza, jak juz nadmieniono, moze pochodzi¢ z réznych zrodet
(doswiadczenie, badania w plaszczyznie technologii, funkcjonowania rynku
badz konkurencji). Zarzadzanie innowacjami pociaga za sobg koniecznos¢
postugiwania si¢ wiedzg o r6znych skladowych, o ich zwigzkach tworzacych
koherentng calo$¢, co nazywa sig architekturg innowacji. Koncepcje kluczo-
wych innowacji przedstawia si¢ w postaci czterech faz [Tidd, Bessant i Pavitt
2005, s. 17-18]:

- faza 1 - innowacja przyrostowa,

- faza 2 - innowacja modularna,

- faza 3 - innowacja nieciagta,

- faza 4 - innowacja architektoniczna.

W fazie pierwszej nastepuja stale ulepszenia produktéw (proceséw) lub
ustug. W tym celu wykorzystuje si¢ wiedze, ktéra jest skumulowana wokot
podstawowych komponentéw. W fazie drugiej pojawia sie zapotrzebowanie
na przyswojenie nowej wiedzy. Odbywa si¢ to jednak w ramach okreslonych
struktur, ale calo$ciowa architektura pozostaje bez zmian, tj. nie pociaga za
soba istotniejszych przesunie¢ badz zmian w lokalizacji. Faza trzecia obejmuje
innowacje nieciagle. Charakteryzuja si¢ one tym, Ze ani stan koncowy, ani
$ciezka do niego prowadzaca nie sg ogélnie znane. Oznacza to, ze wszystkie
reguly postepowania ulegaja zmianie, co powoduje, Ze powstaje plaszczyzna
do pojawienia si¢ nowych uczestnikéw gry. W fazie czwartej z kolei wyste-
puja nowe mozliwosci i kombinacje powstajace wokot potrzeb zglaszanych
przez réznych uzytkownikéw (rekonfiguracja zrédet wiedzy, ich wzajemna
konfiguracja). W tym przypadku wykorzystuje sie juz istniejaca wiedze, faczy
na rézne mozliwe sposoby badz stosuje si¢ kombinacje wiedzy posiadanej
Z NOW3.
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2. Wspolczesne rozwigzania z obszaru open innovation

Ewolucja modelu procesu innowacyjnego dokonuje si¢ przez dodawanie ko-
lejnych waznych elementéw (sktadowych) i rozbudowywanie go o sprzezenie
zwrotne miedzy nimi. Model innowacji zaczyna przypominac sie¢ postrzega-
jaca pierwotne i wtdrne sprzezenia miedzy sktadowymi modelu, zawierajaca
coraz wiecej czynnikéw [Janasz i Koziol-Nadolna 2011, s. 114-116; Koziol-
-Nadolna 2012, s. 297-302]. Powoduje to powstawanie bardziej zlozonych
i odpowiadajacych rzeczywistosci modeli procesu innowacyjnego. Jednym
z nich okazuje si¢ podejscie otwarte (open innovation). Autorem tego podej-
$cia jest H.-W. Chesbrough [2003]. Nowos¢ tej koncepcji wynika z faktu, ze
proces otwartej innowacji stal si¢ integralng czeécig strategii innowacyjnej
organizacji jej modelu biznesowego. Najwazniejszym przestaniem koncepcji
open innovation jest twierdzenie, ze w $wiecie szeroko rozpowszechnianej i do-
stepnej wiedzy organizacje nie moga polega¢ wytacznie na swoich wtasnych
badaniach. Powinny one si¢ dzieli¢ wiedzg, nabywa¢ rozwigzania od innych
organizacji, udostepnia¢ swoje rozwigzania, ktérych z ré6znych wzgledéw nie
wykorzystuja, innym podmiotom przez sprzedaz licencji lub tworzenie firm
typu spin-off.

Przechodzenie od modelu zamknigtego od otwartego wynika z kilku ,,nisz-
czacych sit” [Chesbrough 2002]:

- globalizacja, ktéra wywolala rozszerzenie geograficzne rynkoéw, a takze
poglebila wzrastajacy podzial pracy i daleko rozwinigta specjalizacje;

- rozwdj instrumentéw, w tym ochrona wilasnosci intelektualnej, venture
capital, ktére umozliwiaja zasobom wiedzy i zasobom materialnym ta-
twiejsze przekraczanie granic organizacji;

- rosnaca mobilno$¢ rynku pracy, przede wszystkim wsrdd specjalistow;

- rozwoj nowych technologii, szczegoélnie informacyjno-komunikacyjnych,
ktore istotnie wplywaja na dzialalnos$¢ innowacyjna.

Skala dokonujacych si¢ zmian, wynikajaca ze wspomnianych czynnikéw
(mechanizmoéw), ztozone zjawiska offshoringu, delokalizacji przemystowe;j
i ogdélnie méwigc gospodarczej przyczyniaja sie do uksztaltowania nowej
gospodarczej mapy $wiata i powstania spoleczenstwa homo sapiens globalis
[Rybinski 2007, s. 20-30]. Postepujace procesy globalizacyjne beda coraz
silniej oddziatywaly na perspektywy rozwojowe jednostek, organizacji miast,
regiondw, krajow, a takze kontynentéw. Z jednej strony globalizacja jako zja-
wisko nieuchronne, generalnie biorac, przynosi szereg efektéw pozytywnych,
ale z drugiej moze wywolywac efekt niekorzystny w postaci wystapienia efektu
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wypychania, przesuwania negatywnych zjawisk spoteczno-gospodarczych
z obszardw silniejszych ekonomicznie (organizacji, aglomeracji, regiondéw,
krajow) do stabszych. Odnosi sie to w szczegélnosci do organizacji malych
i $rednich oraz niewielkich gospodarek, ktore niejednokrotnie nie wytrzymuja
konkurencji z wielkimi podmiotami czy duzymi gospodarkami [Janasz 2012,
s. 61].

W modelu otwartym innowacji podstawowg zasadg staje si¢ maksymali-
zacja warto$ci ptynacej z réznych pomystow, ktére moga si¢ pojawi¢ zaréwno
w organizacji, jak i poza nia. Oznacza to, ze granice miedzy organizacjg a oto-
czeniem przestaja by¢ szczelne, stajg si¢ otwarte, co skraca dlugos¢ trwania
procesu innowacyjnego. Instytucjonalne ramy organizacji stajg sie jedynie
umowng granica w przeplywie wiedzy miedzy organizacja a otoczeniem.

Wspolczesnie rozwigzania z obszaru open innovation sg coraz czesciej
wykorzystywane w procesach innowacyjnych. Moga one przybiera¢ rézny
ksztalt i zakres — od kreowania innowacyjnych rozwigzan inspirowanych
potrzebami konsumentdw (user-driven innovation) po organizowanie pro-
cesu innowacyjnego w postaci otwartego modelu biznesowego (open source
business). Coraz wiecej organizacji zaczelo sie otwiera¢ na otoczenie i inte-
resariuszy przez angazowanie ich w procesy innowacyjne i wspottworzenie
nowych rozwigzan przez klientéw.

W podejsciu zamknietym wystepuje szczelno$¢ granic organizacji, co
powoduje, ze przeplywy wiedzy nastepuja wewnatrz organizacji, przechodza
poszczegdlne etapy oceny wewnetrznej. Sa wiec pozbawione oceny dokony-
wanej przez rynek (konsumentéw).

Jak juz nadmieniono, model open innovation nie jest jedynym, ktory
przedstawia podejscie otwarte w zarzadzaniu innowacjami. Wystepuja inne
podejscia wykorzystywane w praktyce uwzgledniajace podobne zasoby i zbu-
dowane na przestankach: otwartosci, wspdtpracy, wykorzystywania pomystow
wlasnych i obcych, tj. dzielenia sie wiedzg [Koziol-Nadolna 2012, s. 300].

Jedna z tych koncepcji podkreslajacych otwarto$¢ w zarzadzaniu innowa-
cjami jest teoria potrojnej Helisy (triple helix theory), w ktorej zdefiniowana
dzialalno$¢ innowacyjnag jako produkt wspdtpracy miedzy trzema typami
instytucji (jednostkami sektora nauki, organéw administracji rzadowej, or-
ganizacji sektora prywatnego) [Etzkowitz 2008]. Wedlug tej teorii ksztalt
i poziom wzrostu gospodarczego na okreslonym obszarze jest determinowany
przez formalne i nieformalne porozumienia mig¢dzy sektorem publicznym
i prywatnym. Istotng funkcje pelnig tutaj powigzania miedzy organami ad-
ministracji lokalnej, regionalnej i sektorem nauki. Ten ostatni reprezentuja
uczelnie (uniwersytety, prywatne uczelnie wyzsze) i r6znego rodzaju instytuty
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badawczo-rozwojowe oraz srodowiska przemystowo-biznesowe. Przywotany

model zawiera trzy wymiary:

- przeksztalcenia wewnetrzne w podmiotach kazdego z trzech aktorow
(rozwdj zaleznosci miedzy organizacjami przemyslowymi lub tez wzrost
misji uczelni);

- oddziatywanie podmiotéw jednego sektora na podmioty innego (oddzia-
tywanie polityki innowacyjnej na sfere B + R i organizacje);

- powstawanie nowych struktur sieciowych, w rezultacie powstawanie in-
terakcji miedzy wszystkimi sektorami, co powoduje generowanie nowych
idei [Jasinski 2006, s. 29-34].

Inng koncepcjg wpisujgcg sie w nurt otwartosci jest podejscie open source,
znane od lat 90. ubiegtego wieku. Pozwala ona na legalne i bezplatne uzytko-
wanie kodu zrédtowego, jak réwniez dowolne jego modyfikacje. Coraz wigcej
organizacji zaczelo si¢ otwiera¢ na otoczenie i interesariuszy przez angazo-
wanie si¢ w procesy innowacyjne i wspdttworzenie nowych rozwigzan przez
klientéw. Z innowacjami opracowanymi przez uzytkownikow $cisle wiaze sie
pojecie ekonomii free revealing, wolnego dostepu do bezplatnego ujawniania
zastrzezonych informacji o wynalazku innym, uzyskanym dzigki prywatnym
nakfadom o0s6b lub organizacji, dzigki czemu staja si¢ one swoistym dobrem
publicznym. Wedlug ekspertéw mozliwe jest zardwno korzystanie z teorii free
revealing (bezplatne dzielenie si¢ wiedzg) i systemu licencjonowania, poniewaz
oba te systemy mogg by¢ wykorzystywane w sposob komplementarny, na za-
sadzie dopelniania i wspoldziatania [Open Source]. W okreslonych sytuacjach
korzystniejszy moze by¢ system licencjonowania, w innych podejscie free
revealing, co z punktu widzenia dobra spolecznego jest bardziej korzystne.

Réznice miedzy open innovations i open source sprowadzaja si¢ do tego,
ze w pierwszym przypadku dzielenie si¢ rozwiazaniami innowacyjnymi nie
wylacza ochrony wlasnosci intelektualnej (np. patentowania).

Kolejng koncepcja wykorzystujaca otwarto$¢ proceséw innowacyjnych
(open source) jest model gtéwnych uzytkownikéw [von Hippel 2005]. Spro-
wadza si¢ on do poznania i rozumienia jawnych, a takze ukrytych potrzeb
i wymagan konsument6w. Polega on (model) na wlaczeniu ich w proces two-
rzenia produktu (ustugi), a wiec na wykorzystaniu informacji docierajacych
od klientéw (szczegdlnie niezadowolonych).

Uwzgledniajac dokument Polska 2030. Wyzwania rozwojowe, w ktérym
mowi si¢, ze podstawa rozwoju staje si¢ kapitat intelektualny postrzegany
jako ,[...] ogdl niematerialnych aktywow ludzi, przedsigbiorstw, spoleczno-
$ci, regionow i instytucji, ktére odpowiednio wykorzystane moga by¢ zrod-
fem obecnego i przyszlego dobrostanu kraju” [Polska 2030 2009, s. 206].
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W przywolanym dokumencie artykuluje si¢ kwestie tzw. kapitatu rozwojo-
wego, rozumianego jako ,[...] kapital o charakterze sieciowym, oparty na
wiezach siegajacych poza krag najblizszych kontaktéw. To wreszcie zdol-
no$¢ do nieszablonowego, kreatywnego dzialania — samodzielnie i razem.
Spoteczenstwo o silnym kapitale rozwojowym charakteryzujg: otwarto$¢ na
postawy, poglady i pomysly innych, zdolnos¢ do wspotpracy oraz innowacyj-
nos¢ i kreatywno$¢ — wazna nie tylko jako podstawowy czynnik rozwojowy
spoleczenstw opartych na wiedzy, ale takze jako zdolno$¢ pozwalajaca funk-
cjonowac w stale zmieniajacym si¢ $wiecie” [Polska 2030 2009, s. 339]. Rea-
sumujac, mozna powiedzie¢, ze koncepcja tworzenia kreatywnej gospodarki
(innowacyjnej) jako nowego paradygmatu gospodarowania wykorzystuje
takie wyrdzniki, jak [Rozga-Luter 2004]:

- akceleracja wiedzy we wspodlczesnym $wiecie,

- rosnace znaczenie kapitalu niematerialnego,

- innowacyjno$¢ jako dziatalnos¢ priorytetowa,

- rewolucja w zasobach wiedzy.

Nowy paradygmat rozwojowy wymusza zmiany w relacjach miedzy organi-
zacjami, wladzami samorzgdowymi, instytucjami pozabiznesowymi i rzadem.
Jedna z podstawowych rol administracji publicznej w XXI w. powinno by¢
koncentrowanie si¢ na strategicznych celach i wyzwaniach, ktére wynikaja
z globalnej gospodarki. Takim celem z pewnoscia bedzie ksztaltowanie wa-
runkow sprzyjajacych podnoszeniu poziomu innowacyjnosci organizacji
(przedsiebiorstw), regionéw i kraju. Uwaza sie powszechnie, ze sukces cywi-
lizacyjny i spoteczno-gospodarczy odniosa te spolecznosci, panstwa, regiony
i organizacje, ktore wyksztalca i wyzwolg w sobie endogeniczng zdolno$¢ do ge-
nerowania kreatywnosci i innowacji (wiedza kreatywna, kapital intelektualny).

Znaczacy potencjal organizacji i wysoki poziom edukacji odgrywaja wazna
role, lecz niewystarczajacg do uzyskania, generowania innowacyjnosci. O suk-
cesach decyduje powstawanie specyficznych wiezi miedzy poszczegolnymi
organizacjami (administracja, regionami i przedsigbiorstwami). Czestokro¢
wspomniane powigzania majg by¢ w znaczacym stopniu nieformalne, siecio-
we, a nie hierarchiczne i wynika¢ raczej z kooperacji niz wspoéizawodnictwa.

Wiszystkie rdznorodne cele strategiczne, programowane w UE lub w kraju,
powinny sie charakteryzowac ograniczong liczbg wymiernych celéw i zmierza¢
do wpisania ich w motyw przewodni. Takim celem staje si¢ inteligentny, zrow-
nowazony rozwoj, ktéry powinien sprzyja¢ wiaczeniu spofecznemu. Trajektoria
(Sciezka) trwalego, zréwnowazonego rozwoju wymaga okreslonych determinant,
jakimi sg przedsiebiorczo$¢, kreatywnosé, innowacyjnosé, srodki finansowe,
potrzeby (preferencje) konsumentéw oraz mozliwosci, ktore ksztaltuje rynek.
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3. Rola innowacyjnosci w rozwoju i uzyskiwaniu przewagi
strategicznej organizacji

Niezaleznie od wystepujacych réznic w artykulowaniu poszczegélnych sciezek
rozwoju (determinant) nalezy sie zgodzi¢ z twierdzeniem, ze innowacyjnos¢
organizacji rozpatrywana w roznych przekrojach klasyfikacyjnych stanowi
wypadkowa wielu ztozonych i réznorodnych czynnikéw, ktére warunkuja
zakres, skale, intensywno$¢ i kierunki prowadzonej przez nie dziatalnosci
innowacyjnej. Powszechnie przyjmuje si¢, ze innowacyjno$¢ organizacji
stanowi jedno z podstawowych zrodet osiggania przewagi konkurencyjne;j.
Kazda terytorialnie zorientowana sie¢, aby moéc si¢ dynamicznie rozwijac,
potrzebuje potencjalu innowacyjnego, a tym samym nowych produktéw,
nowych ustug, nowej technologii i nowych systemoéw organizacyjnych [Janasz
i Janasz 2014, s. 49-66]. W zwigzku z akcesja Polski do Unii Europejskiej,
postepujaca globalizacjg i postegpem naukowo-technicznym innowacyjnosé
organizacji nabiera znaczenia, powinna rosna¢, aby mogta zwiekszac si¢ ich
konkurencyjnoé¢ oraz aby mogt sie podnosi¢ poziom zycia mieszkancow.
Nie maleje zainteresowanie badawcze problematyka innowacyjnosci, na co
wskazujg liczne prace ukazujace sie w literaturze krajowej i zagranicznej. Ma
to swoje uzasadnienie w gtebokim, niemal zasadniczym znaczeniu innowa-
cyjnoséci w rozwoju i uzyskiwaniu przewagi strategicznej organizacji. Prace
takie muszg by¢ kontynuowane ustawicznie, poniewaz nieustannie zmieniaja
sie uwarunkowania proceséw innowacyjnych, co prowadzi do powstawania
nowych okolicznosci ich inicjacji. Jest to wazne w odniesieniu do réznych
organizacji, regiondw ekonomicznych, krajéw o réznym poziomie rozwoju,
zatem takich, w ktorych aktorzy sceny innowacyjnej muszg $ledzi¢ procesy
innowacyjne w $wiecie i by¢ przygotowani na mozliwosci ich przyjmowania.
Nie wyklucza to oczywiscie mozliwosci i potrzeby kreacji wlasnej, oryginal-
nej tworczosci innowacyjnej, co wszak ma miejsce w wielu organizacjach,
regionach i gospodarkach UE, a jednoczesnie nie zwalnia z potrzeby obser-
wacji otoczenia w celu odpowiednio wczesnej reakcji na wszelkiego rodzaju
pojawiajace si¢ uwarunkowania dziatalno$ci innowacyjnej w okreslonym
wymiarze: podmiotowym (organizacja innowacyjna), przedmiotowym (in-
nowacje produktowe (ustugowe), procesowe i organizacyjne) i przestrzennym
(organizacja, region, kraj, $wiat). Nalezy zwrdci¢ uwage na teorie regionu
uczgcego sie¢ i regionu kompleksowego [Krawczyk-Sokotowska 2012, s. 89-99].
Koncepcja regionu uczacego sie odnosi si¢ do twierdzenia, ze innowacje sa
gtéwnym czynnikiem rozwoju regionalnego i wptywaja na poziom rozwoju
spoteczno-gospodarczego. Z kolei koncepcja regionu kompleksowego nawia-
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zuje do pojecia regionu niedomknigtego, tj. administracyjnie okreslonego,
ale otwartego na rozne relacje migdzyregionalne, obejmujace strumienie
informacji, wiedzy, innowacji, technologii, finanséw i ludzi.

Innowacje zaczynajg si¢ od kreatywnych pomystéw, ktore w nastepstwie
czasu przekladajg sie na wynalazki, produkty, ustugi, procesy i metody. Nie ma
innowacyjnosci bez kreatywnosci. Ta ostatnia polega na tworzeniu powigzan.
Innowacje nie moga powstawac, jesli podmiotom doznajacym i gospodaru-
jacym brakuje pasji [Gallo i Jobs 2011, s. 40]. Bez tej cechy osobowosciowej
nadzieja na stworzenie koncepcji przefomowych jest niewielka. Wszystkie
innowacyjne organizacje majg wizjonerskich lideréw. Wizja jest niezbedna,
by rozwijala si¢ inwencja tworcza [Gallo i Jobs 2011, s. 92; Grego-Planer,
Poptawski i Zastempowski 2011].

Przyjmuje sie, ze sukces w zakresie innowacyjnoséci determinowany jest
nastepujacymi warunkami [Thomas 2009, s. 44]:

- zakres wykorzystywania nowych pomystow,
- wykonalnos¢,

— uzasadnienie ekonomiczne,

- orientacja na klienta,

- klimat sprzyjajacy innowacjom w organizacji.

Dzialania weryfikacyjne, konkurencyjne, dostosowawcze i antycypacyjne
staja sie coraz trudniejsze, co niekiedy w literaturze okresla si¢ mianem nowego
obrazu konkurencyjnego [Stankiewicz 2006, s. 13]. Przejawia si¢ to przede
wszystkim we wzroscie strategicznych niecigglosci, globalizacji i umiedzy-
narodowienia rynkéw, zamazywaniu granic, struktury sektoréw, hiperkon-
kurencyjnosci rynkéw, duzej presji na satysfakcje klientow na jako$¢ i ceny,
a przede wszystkim koncentrowaniu uwagi na innowacjach, na potrzebach
permanentnego uczenia si¢ oraz dynamicznych zmianach w ksztaltowaniu
oczekiwan i karier pracowniczych.

W zwigzku ze zmianami paradygmatu cywilizacyjnego i wyzwan globa-
lizacyjnych niezbedna staje sie racjonalna synchronizacja polityki makro —
i mikroekonomicznej. W tej plaszczyznie wzrasta, a nie zmniejsza si¢ rola
panstwa w kreowaniu otoczenia przedsigbiorstw, przede wszystkim otoczenia
edukacyjnego [Maczynska 2008, s. 17-18]. Pociaga to za sobg niezbednos¢
ciaglego monitorowania przemian w gospodarce §wiatowej, w tym procesow
zachodzacych w krajach Azji.

Nowy paradygmat rozwojowy wymusza zmiany w relacjach miedzy organi-
zacjami, wladzami samorzagdowymi, instytucjami pozabiznesowymi i rzadem.
Jedna z podstawowych roél administracji publicznej w XXI w. powinno by¢
koncentrowanie si¢ na strategicznych celach i wyzwaniach, ktére wynikaja
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z globalnej gospodarki. Takim celem z pewnoscia bedzie ksztaltowanie wa-
runkdéw sprzyjajacych podnoszeniu stopnia innowacyjnosci kraju, regionow
i przedsiebiorstw. Uwaza si¢ powszechnie, ze sukces ekonomiczny i cywili-
zacyjny odniosg te spotecznosci, kraje, regiony i przedsiebiorstwa, ktore wy-
ksztalcg i wyzwolg w sobie zdolnos¢ do generowania kreatywnosci, innowacji
(wiedza kreatywna, kapital intelektualny).

4. Priorytety w procesie budowania innowacyjnych zachowan
rynkowych organizacji

Nawigzujac do teorii nowej ekonomii instytucjonalnej, mozna powiedziec,
ze ideg gospodarowania staja sie relacje wystepujace pomiedzy uczestnikami
procesu gospodarczego, ktorego podstawowym fundamentem s3 organiza-
cje (przedsigbiorstwa). Organizacje w roli uczestnikow transakeji (aktywna
inspiracja oraz absorbowanie rezultatéw aktywnosci innych podmiotéw)
moga stosowac ogot dostepnych form relacji rynkowych: spontaniczne, hie-
rarchiczne i hybrydowe [Krawczyk-Sokolowska 2012, s. 293]. Priorytetem
w procesie budowania zachowan rynkowych dla innowacyjnych organizacji
s3 ich zasoby i kluczowe kompetencje, ktére warunkuja ich rozwoj oraz uzy-
skanie przewagi konkurencyjnej (zasoby ludzkie i rzeczowe, komunikacja
miedzyludzka, system motywacyjny, lokalizacja, potencjal finansowy, infra-
struktura techniczna).

Poziom innowacyjnosci organizacji jest w istotnej mierze determinowa-
ny wyborem i konstrukcja narzedzi i instrumentéw polityki innowacyjnej
ponadnarodowej, krajowej i regionalnej [Czerniak 2013, s. 275-282]. Roz-
wazania teoretyczne odnoszace si¢ do modeli przebiegu procesu innowa-
cyjnego pozwalajg na okreslenie istotnych, sktadowych elementéw modelu
zintegrowanego procesu innowacyjnego. Potwierdzaja one, Ze niezbedna jest
integracja réznorodnych i rozleglych relacji rynkowych (system sieci) oraz
elastyczne dostosowanie do wymagan rynku i mozliwosci organizacji przez
proces innowacji ciagtej, tj. systematycznej modyfikacji produktéw i ustug.

Polityka innowacyjna w rdéznej skali oddziatuje na podmioty tworzace
narodowy system innowacji. Nieskuteczno$¢ krajowej polityki innowacyjnej
wynika ze stabosci poszczegdlnych sektorow narodowego systemu innowa-
cji, jak réwniez z niktych powigzan wystepujacych miedzy nimi (wielkos¢
i struktura ponoszonych naktadéw, polityka podatkowa, system ochrony
wlasnoéci intelektualnej, polityka konkurencji, system norm prawnych). Pod-
mioty gospodarowania i instytucjonalne tworzace narodowy system powinny
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ksztaltowa¢ kulture nowego typu, ktora powinna uwzglednia¢ takie wartosci
i postawy, jak przedsiebiorczos¢, kreatywno$¢, wiedza, aktywnos¢, profesjona-
lizm, angazowanie w dzialalnos¢ organizacji, zdobywanie nowych kwalifikacji
i umiejetnosci z wykorzystaniem nowych technologii.

Poziom naktad6w finansowych na dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa w Pol-
sce jest relatywnie niski, co negatywnie oddzialuje na innowacyjnos¢. Naktady
na t¢ dzialalno$¢, jak juz wspomniano, ksztaltuja si¢ w relacji do PKB w ostat-
nim okresie transformacji na prawie niezmiennym, niskim poziomie. W okre-
sie recesji wydatki na B+R spadaly. Istotng wadg struktury przedmiotowej pro-
wadzonych prac badawczo-rozwojowych jest w kraju relatywnie duzy udziat
badan podstawowych w stosunku do tej pierwszej kategorii. W konsekwencji
oznacza to nikle przestanki lub mate jej rozmiary prowadzace do plaszczyzny
wspdlnych badan przedsigbiorstw i szkolnictwa wyzszego, ktore koncentruje
sie na badaniach podstawowych. W Polsce brakuje wystarczajacej koncentracji
nakladéw inwestycyjnych, przy niewielkiej ich skali, na wybranych dziedzi-
nach wiedzy i technologii, co powoduje ich rozproszenie na rézne obszary
dziedzin, przez co nie tworzy si¢ oczekiwanego efektu synergicznego. Ma to
na przyktad miejsce w Finlandii i Irlandii. Polscy przedsigbiorcy na czolowym
miejscu wymieniajg jako bariere brak wystarczajacych wlasnych srodkéw na
innowacje. Najsilniej to ograniczenie odczuwaly mate przedsiebiorstwa inno-
wacyjne. W krajowym systemie podatkowym nie ma wystarczajacych zachet
dla wspierania dzialalnosci badawczo-rozwojowej (niski poziom zaufania).
Dotychczas wystepujace preferencje podatkowe okazuja si¢ nieskuteczne.
Potwierdza ten fakt niewielki krag podmiotéw, ktére z nich korzystaja.

Przedsigbiorstwa napotykaja znaczne trudnosci w finansowaniu innowa-
cji ze zrodel zewnetrznych. Dotyczy to w szczegélno$ci matych i §rednich
przedsiebiorstw. Kredyty bankowe na t¢ dzialalnos¢ sg trudno dostepne, ak-
tywnos¢ funduszy venture capital i aniotéw biznesu jest relatywnie niewielka.
Krajowy Fundusz Kapitalowy i kredyt technologiczny, jak dotychczas, nie
przyniosty spodziewanych rezultatéw. Dopiero po nowelizacji przepisow
prawnych w 2011 r. kredyt technologiczny spotyka sie z wigkszym zaintere-
sowaniem przedsigbiorcéw. Uzyskanie srodkéw finansowych na innowacje
technologiczne ze strony Unii Europejskiej jest utrudnione przez nadmiernie
skomplikowang procedure i konkurencje ze strony programoéw operacyjnych,
a takze brak w pelni uksztaltowanego rynku B + R, niedostateczng wspotprace
miedzy sektorem B + R a sektorem biznesu, duzg liczbe aktéw normatywnych,
czeste ich zmiany, nadmierng formalizacje i biurokratyzacje.

Upowszechnienie mozliwosci udzielania panstwowej gwarancji dla sptaty
kredytow na innowacyjne inwestycje wplynetoby pozytywnie na realizacje
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przez organizacje przedsiewzie¢ innowacyjnych. Odnosic si¢ to powinno
w szczego6lnosci do generowania innowacji radykalnych (duze ryzyko), po-
mystéw dotyczacych gléwnych dziedzin przemystu, zaawansowanych tech-
nologicznie. Kolejng $ciezka prowadzaca do tego celu mogtoby by¢ obnizenie
rygorow dotyczacych mozliwosci uzyskania statusu centrum badawczo-roz-
wojowego przez przedsigbiorstwa przemystowe. Dotychczasowy ich wptyw
jest niewielki. Wynika to z surowych kryteriow, ktore s3 wymagane, aby uzy-
skac status centrum badawczo-rozwojowego (przychody co najmniej 1,2 mln
EUR, 20% wspomnianej kwoty ma pochodzi¢ ze sprzedazy wlasnych ustug
badawczo-rozwojowych). Niezbedne jest uproszczenie procedur pozyskiwania
srodkéw pienieznych na cele innowacyjne. Odnosi si¢ to zaréwno do srodkow
budzetowych, funduszy unijnych, jak i kredytéw bankowych. Niezbedna jest
wigksza aktywnos$¢ sfery publiczne;j.

Ogolng przeszkoda (barierg) w zdynamizowaniu innowacji technolo-
gicznych jest wspomniana juz wysoka biurokratyzacja polskich instytucji
publicznych, co zmniejsza sklonnos¢ do podejmowania ryzykownych dziatan
innowacyjnych przez podmioty gospodarcze. Pocigga to za sobg niezbednos¢
deregulacji, poluzowania szeregu ograniczen, co moze stymulowac i otwiera¢
nowe przestrzenie innowacyjne. W zdecydowanie malym stopniu przeprowa-
dzane sg innowacje technologiczne w ramach partnerstwa publiczno-praw-
nego. Dzieje si¢ tak gtéwnie z powodu niesprzyjajacego klimatu spotecznego
dla tej formy wspotpracy. Zauwazy¢ trzeba, ze rosnie rola tego instrumentu
w krajach rozwinietych (rynek zamoéwien publicznych). W kraju partnerstwo
publiczno-prywatne wykorzystywane jest jako sposob tworzenia i utrzymania
infrastruktury publicznej (transport, infrastruktura techniczna, ustugi komu-
nalne). W ramach partnerstwa publiczno-prywatnego musi dochodzi¢ do wza-
jemnie korzystnych porozumien (proporcje, zaufanie, wzajemne rozliczenia).

Ochrona praw wlasnosci intelektualnej jest niezwykle istotna w aspekcie
osiggania korzysci (zyskow) z wdrazania innowacji przez przedsigbiorce (pa-
tenty, tajemnica handlowa, umiarkowane koszty uzyskania i utrzymywania
patentu, krotki okres oczekiwania na decyzj¢ urzedu patentowego, wlasciwe
funkcjonowanie sagd6éw). Dotychczasowe doswiadczenia w tej dziedzinie wska-
zuja na potrzebe glebokiej nowelizacji prawa dotyczacego systemu ochrony
wlasnosci intelektualnych, zmierzajacej do jego uproszczenia, wiekszej pre-
cyzji, a takze obnizenia kosztéw zwigzanych z uzyskaniem tej ochrony.

Nalezaloby rozwazy¢ koncepcj¢ powstania profesjonalnych posrednikow
funkcjonujacych miedzy jednostkami naukowymi a przedsiebiorstwami —
brokeréw innowacji. Zadaniem brokeréw innowacji byloby przekazywanie
informacji o nowych wynikach badawczych, posrednictwo przy zawieraniu
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umow kupna-sprzedazy wynikow badan, posrednictwo w transferze wiedzy
i technologii (sprzedaz, nieodptatne przekazanie wynikéw badan), zakladanie
spolek typu spin-off, zajmowanie si¢ tworzeniem sieci kontaktow, organizowa-
nie spotkan przedsigbiorcéw z pracownikami naukowymi. W ocenie OECD
brak efektywnych posrednikéw technologii stanowi istotny problem polskiego
systemu innowacji. W okreslonej skali funkcje posrednikéw w komercjalizacji
nowych rozwigzan technologicznych moga petni¢ uczelniane centra transferu
technologii funkcjonujace na niektdrych uczelniach. Warunkiem niezbed-
nym jest poprawa posrednictwa w transferze wiedzy i technologii wynikow
badan i prac rozwojowych do gospodarki. Sposéb finansowania instytucji
posredniczacych w transferze technologii powinien by¢ w znacznej mierze
skorelowany z osigganymi rezultatami.

Kolejng przestanka zdynamizowania innowacji w przedsiebiorstwach jest
wzmocnienie motywacji wynalazcéw i innowatoréw przez ich premiowanie
i nagradzanie za efektywne innowacje i wynalazki. Wiedza i umiejetnosci
techniczne powinny znajdowa¢ odpowiednie uznanie i gratyfikacje materialna
w systemie ptacowym przedsiebiorstw. Byloby to korzystne z punktu widzenia
generowania innowacji. Innowatorzy, ktérzy w sposéb znaczacy wplyne-
li na wzrost wartosci dodanej (zysku) w przedsiebiorstwie, powinni w niej
w okreslonej mierze partycypowac. Przychylno$¢ do tego typu rozwigzan
moze si¢ sta¢ czynnikiem sprzyjajacym tworzeniu wysokiego prestizu wokot
wynalazcow i innowatoréw, a tym samym stymulowa¢ procesy innowacyjne.

Naczelna kadra kierownicza organizacji powinna nie tylko inicjowac i sty-
mulowa¢ dzialania innowacyjne, lecz takze traktowac te dzialalno$¢ jako
podstawe strategii przedsigbiorstwa. Niestety, staboscia zarzadzania w kra-
jowych organizacjach jest przewaga myslenia operacyjnego, biezacego nad
mysleniem strategicznym. Innowacyjno$¢ z kolei nie stanowi jak dotychczas
gltéwnej determinanty strategii rozwoju przedsigbiorstw. Formulowanie wi-
zji przyszto$ci wymaga od organizacji nowych kompetencji w zarzadzaniu,
a nie jedynie operacyjnej efektywnosci, ale przede wszystkim perspektywy
wymiany strategicznej, tj. przelomowych, nowatorskich idei, ktére urucho-
mig ludzka wyobraznie i inicjatywe pelnigca swoja funkcje w przysztosci.
Tematyka zwigzana z mysleniem o przysztosci jest determinowana zjawiskami
o charakterze ekonomicznym, spotecznym, psychologicznym i kulturowym
[Janasz 2014, s. 19]. Kadra kierownicza powinna tworzy¢ w organizacji klimat
zaufania miedzy pracownikami. Mogloby to sprzyja¢ kreatywnosci zbiorowej
i wplywa¢ w okreslonej mierze na innowacyjno$¢ organizacji (zarzadzanie
zaufaniem). W dzialalno$ci badawczo-rozwojowej niezbedna jest toleran-
cja i prawo do ryzyka, bez takiej postawy trudno sobie wyobrazi¢ dziatania
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innowacyjne na szerszg skale. Stad postuluje si¢ mozliwo$¢ obejmowania
ubezpieczeniem ryzyka kierownictwa organizacji przed odpowiedzialnoscia
za straty w przypadku niepowodzenia w zakresie innowacji (ubezpieczenie
typu Directors & Officers). Zmniejszatoby to poziom ryzyka kierownictwa
organizacji z tytulu ewentualnych strat, a tym samym pomniejszaloby obawy
przed podejmowaniem decyzji.

Duze, przelomowe i radykalne innowacje, biorgc pod uwage duze nakltady
kapitatowe, relatywnie dlugi horyzont czasowy dochodzenia do spodziewa-
nego efektu koncowego, a takze duze ryzyko nieosiggniecia spodziewanego
rezultatu, w wigkszej skali powinny by¢ realizowane we wspolpracy i przy
udziale jednostek naukowych (alianse strategiczne, konsorcja, joint venture,
klastry). Dzieki wspotpracy moze nastepowac przeptyw mysli naukowo-tech-
nicznej, co jest korzystne, poniewaz ksztaltuje klimat kooperacji, grupowanie
sie i tworzenie korzystnych form funkcjonowania (np. tzw. montaz finansowy).

Zakonczenie

Jednym z warunkéw zdynamizowania innowacji jest doprowadzenie do
wspotpracy w wielu dziedzinach krajowych jednostek naukowo-badawczych
z odpowiednimi o$rodkami badawczymi za granicg. Przodujace osrodki ba-
dawcze za granicg posiadajg na ogo6t lepsza aparatur¢ naukowo-techniczna
i przeznaczajg wigksze srodki na badania. Konieczne jest tez rozszerzenie
w jednostkach naukowo-badawczych badan stosowanych, zamawianych przez
organizacje, ktdre stanowig podstawe ich innowacyjnosci. Niezbedne sg tutaj
okreslone kryteria, ktore wplywaja na poglebienie koncentracji wysitku ba-
dawczego na badaniach rozwojowych i stosowanych. Sprzedaz technologii,
ktéra powstaje w jednostkach naukowych w oderwaniu od przedsiebiorstw,
jest trudniejsza, bardziej kosztowna i czasochfonna. Wsréd kadry naukowej
na ogol wystepuje przekonanie, ze dgzenie do wartosci dodanej (zysku) stoi
w sprzecznosci z poszukiwaniem prawdy. Trzeba stworzy¢ dobre warunki do
komunikacji badaczy z przedsigbiorstwami, a takze odpowiedni system zachet
do zakladania przez pracownikéw naukowych wlasnych firm. Generowana
na uczelniach wiedza moze trafia¢ do sfery produkcyjnej przez specjalnie
tworzone przedsigbiorstwa okreslane mianem akademickich spin-offlub spin-
-out: firmy tworzone przez uczelnie, przez pracownikéw uczelni, organizacje
tworzone wokét licencji i nowo powstate organizacje prowadzgce wspdlne pro-
jekty badan. Aby nie przecigga¢ proceséw badawczych w czasie, w jednostkach
naukowych nalezy zmierza¢ w kierunku dokonywania transferu technologii
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przez sprzedaz praw patentowych lub udzielanie licencji, powolywanie biur
funkcjonujacych w szkotach wyzszych, zwigkszanie dostepu do nowoczesnej
aparatury badawczej bez koniecznosci jej kupowania, a takze zwigkszenie sity
powigzan jednostek naukowych z przedsigbiorstwami. Warunkiem zdynami-
zowania innowacyjnosci w kraju jest takze zwigkszenie nakladéw na sfere B+ R
sektora prywatnego, uzupelnianie srodkéw prywatnych srodkami pochodzg-
cymi z budzetu, europejskich funduszy kohezyjnych, ksztaltowanie kultury
innowacyjnej i systemu edukacji rozwijajacego kreatywnos¢ i innowacyjnosc.
Réznorodnos¢ determinant, ktére wptywaja na poziom innowacyjnosci orga-
nizacji, okresla koniecznos¢ dokonywania wyboru wlasnego montazu modelu
biznesowego, priorytetowego celu, jakim jest innowacja.

Oceny strategiczne s3 coraz bardziej ztozone, natomiast wybory nabieraja
cech silnie zrelatywizowanych. Nie wyksztalca si¢ ani model rozstrzygajacy,
ani dominujaca szkofa myslenia. Dlatego wybory strategiczne muszg by¢
permanentnie poddawane modyfikacjom i ocenie (niepewnos¢, nieustanne
zmiany, dynamika, ruch, zasada sprze¢zen zwrotnych, interakcje). Zarzadzanie
rozwojem organizacji polega wiec z jednej strony na dazeniu do wydtuzania
czasu zmian pozytywnych, z drugiej na zmniejszaniu badz eliminowaniu
zmian negatywnych, ktdre sktadaja sie na proces innowacyjny.
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