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Ambidexterity jako podstawa oceny innowacyjnosci gospodarki

Polska w rankingach innowacyjnosci
Ponizej przedstawione sg pozycje Polski w trzech rankingach innowacyjnosci: European
Innovation Scoreboard, Global Innovation Index, Bloomberg Innowation Index. Wszystkie
one oparte sg na okreslonych wskaznikach, ktérych wartos¢ podawana jest w punktach.
W European Innovation Scoreboard (EIS) rozrdznia sie cztery gtdwne obszary i dziesieé
wymiaréw innowacji. Do wymiaréw innowacji przypisane sg kryteria szczegétowe. tacznie
daje to 27 wskaznikdw. Ogdlna struktura EIS przedstawiona jest nizej (pogrubienie czcionki -
gtéwne obszary, kursywa — wymiary innowacji):
1) warunki strukturalne (zasoby ludzkie, atrakcyjne systemy badawcze, otoczenie
przyjazne innowacjom);
2) inwestycje (finanse i wsparcie, moce inwestycyjne);
3) dziatalnos$¢ innowacyjna (innowatorzy, powigzania miedzy podmiotami, wtasnosc
intelektualna);
4) skutki (wptyw na zatrudnienie, wptyw na sprzedaz).

Global Innovation Index (Gll) sktada sie z sumy dwdch gtéwnych wskaznikéw:

1) subindeksu wktadu innowacyjnego (input). Jest to srednia ocen z nastepujgcych
domen: instytucje, kapitat ludzki i badania, infrastruktura, zaawansowanie rynkowe,
zawansowanie biznesowe;

2) subindeksu efektéw na wyjsciu (output) - srednia z oceny dwéch domen: wiedza i
technologia, kreatywno$é. Razem z kryteriami szczegdétowymi, przypisanymi do
okres$lonych domen, daje to 80 wskaznikdw szczegdtowych;

3) wynik ogdlny uzupetniany jest wspétczynnikiem efektywnosci, ktéry jest réwny
stosunkowi wartosci subindekséw (input/output).

Bloomberg Innowation Index jest Srednig z szeSciu miar: naktadéw na badania i rozwdj,
wartosci dodanej z produkcji zakwalifikowanej do grupy innowacyjnej, liczby firm high-tech,
szkolnictwa policealnego, personelu badawczego, zgtoszeri patentowych®.

W European Innovation Scoreboard 2018 - rankingu innowacyjnosci Komisji
Europejskiej - Polska sklasyfikowana jest na 25 miejscu (czwartym od korica) z wynikiem 57
punktéw. Najbardziej innowacyjna jest Szwecja, ktdra osiggneta 149 punktdow.

W rankingu Global Innovation Index (GII) 2018 Polska zajmuje 39 pozycje na 126
krajéow (41,67 punktow). Ranking ten zawiera réwniez wskaznik efektywnosci wykorzystania
,Wktadu innowacyjnego” (input/output). Polska zajmuje 42 pozycje w tej kategorii. Wartosé
wskaznika efektywnosci dla Polski rowna sie 0,67 - nieco powyzej mediany, wynoszacej 0,61.
Pierwsze miejsce w Gll zajmuje Szwajcaria, ktéra zgromadzita 68,40 punktéw, a jej wskaznik
efektywnosci wynosi 0,96. Stany Zjednoczone, do ktérych zwykto sie poréwnywacé wyniki
gospodarcze, zajmujg 6 miejsce w zakresie ogdlnej innowacyjnosci (59,81p.) i 22 miejsce

! https://www.bloomberg.com/graphics/2015-innovative-countries/
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w efektywnosci wykorzystania innowacji (wskaznik efektywnosci dla USA wynosi 0,76). W
czotéwkach obu rankingdw sg Holandia i kraje skandynawskie.

W rankingu Bloomberg Innowation index zostato sklasyfikowanych 80 krajow. Polska
jest na 21 miejscu z wynikiem 69,74 punktéw. Pierwsze miejsce zajmuje Korea Potudniowa
z rezultatem 89,28 punktédw. USA znajduje sie na 11 miejscu z wynikiem 80,42 punktéw.

Warto zastanowic sie nad wiarygodnoscig takich rankingdw. Majg one wszystkie wady miar
wykorzystujacych zbiory wskaznikow punktowych. Okreslanie wartosci tych wskaznikéw jest
czesto nieprecyzyjne, a cata metodologia bardzo skomplikowana. Jest ona podobna do
analizy regresji wielokrotnej, ktéra nie nalezy do zbyt wiarygodnych metod badawczych’.
Przy znacznej ilosci wskaznikdw trudno okresli¢, jak one wptywajg na siebie, mogg sie
wzajemnie wzmacniaé, ale i ostabiaé. Przede wszystkim jednak nigdy nie wiadomo czy akurat
wybrane wskazniki sg tymi, ktdre istotnie decyduja o wptywie na zmienng badang
(innowacyjnosc¢). Poniewaz jednak tego typu modele tatwiej jest krytykowaé niz je tworzyé,
ogranicze sie do zasygnalizowania tylko najbardziej rzucajacych sie w oczy watpliwosci.

Wazng rzeczg jest odpowiednie zdefiniowanie innowacji. Np. w UE przyjmuje sie definicje
podang w Podreczniku Oslo, ktdra brzmi: ,Innowacja (innovation) to wdrozenie nowego lub
znaczgco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody
marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji
miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem”?. Ta definicja pomija istotng ceche innowacji;
brakuje w niej stwierdzenia, ze innowacja musi budowac¢ okreslong warto$¢. Taka definicje
przyjmuje réwniez GUS* w »Sprawozdaniu o innowacjach w przemysle PNT-02” i zapewne
wszystkie jednostki statystyczne w UE. W moim przekonaniu moze to prowadzi¢ do istotnych
znieksztatcen poziomu innowacyjnosci mierzonego za pomocy EIS, poniewaz
przedsiebiorstwa kierujgce sie taka definicjg innowacji, moga zgtasza¢ wszystkie wdrozone
nowosci, z ktérych czesé nie bedzie innowacjami.

Kontrowersyjne jest wykorzystywanie windeksach innowacyjnosci wskaznikéw o
charakterze makroekonomicznym, podobnie jak stosowanie wskaznikdw finansowych do
okreslania innowacyjnosci przedsiebiorstw. Bloomberg np. pisze: ,Zmiany w tegorocznej
liscie byty generalnie mniej dramatyczne niz w ubiegtym roku, kiedy Rosja odnotowata 14-
punktowy spadek po sankcjach zwiazanych z Ukraing i spadkiem cen nosénikéw energii’. W
efekcie Rosja w okresie jednego roku spadta z 12 miejsca w rankingu na 26. Swiadczy to o
tym, ze Bloomberg Innowation Index mierzy raczej wptyw geopolityki na gospodarke Rosji, a
nie specyficzny czynnik nazywany innowacyjnoscig. Ceny gazu i ropy nijak sie majg bowiem
do innowacyjnosci, a sankcje raczej podnoszg innowacyjnos$é w kraju niz jg ttumia. Zjawisko
to nazywane ISI - import substitution industrialization (uprzemystowienie poprzez
substytucje importu) byto i jest szeroko wykorzystywane w gospodarce. Wysoko rozwiniete
panstwa niejako same na siebie ,nakfadaty sankcje” zamykajgc swoje rynki poprzez bariery
celne i zmuszajagc lokalnych przemystowcédw do rozwoju, rédwniez poprzez stosowanie

?R. E. Nisbett, Mindware. Narzedzia skutecznego myslenia, Smak stowa, Sopot 2016.

3 Podrecznik Oslo zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji, Komisja Europejska,
wydanie trzecie.

* https://docplayer.pl/3528932-Kompilacja-pojec-stosowanych-w-badaniach-statystycznych-statystyki-
publicznej-na-temat-innowacyjnosci-przez-glowny-urzad-statystyczny-gus.html

> https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-01-22/south-korea-tops-global-innovation-ranking-again-
as-u-s-falls
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innowacji, nie stronigc przy tym od subsydiowania wybranych branz. Na przyktad w USA
polityke takg wprowadzit A. Hamilton w 1789 r. Jest ona znana jako koncepcja , raczkujgcego
przemystu” i byta przez cate dekady stosowana przez ten kraj.

Praktycznie w kazdym 1z prezentowanych Indekséw wystepuje czynnik dotyczacy
wyksztatcenia. Najczesciej jest to ilos¢ ludzi z wyksztatceniem policealnym (wyzszym).
Jednakze wspotczesny system edukacji - poczynajgc od szkoty podstawowej, az po studia
MBA - powszechnie uwaza sie za jeden z waznych czynnikbw hamujacych rozwoj
innowacyjnosci. Umieszczanie wiec ilosci oséb z wyksztatceniem policealnym jako czynnika
zwiekszajgcego innowacyjnos$¢ wydaje sie by¢ nieporozumieniem. ROwniez naktady na
badania i rozwdj nie majg takiego wptywu na innowacyjnos¢, jaki im sie powszechnie
przypisuje. W wartosciach bezwzglednych (USD) najwiecej na innowacje wydajg USA, ale
jednoczesnie kraj ten nie jest uwazany za najbardziej innowacyjny na Swiecie. Szerzej na ten
temat pisze w dalszej czesci artykutu.

llos¢ wnioskow patentowych w danym kraju réwniez nie jest dobrym miernikiem
innowacyjnosci, poniewaz patenty moga wptywac na nig destrukcyjnie. Przyznaje to nawet
Bloomberg w opisie swojego Indeksu, mimo ze zamieszcza taki wskaznik w swojej metodzie.
Patenty przeszkadzaty w rozwoju technologicznym m. in. w takich branzach jak maszyny do
szycia (XIX w), samoloty (poczatek XX w.) oraz potprzewodniki (potowa XX w. ). Singer —
producent maszyn do szycia — wpadt na pomyst tworzenia tzw. zbioru patentéw.
Zainteresowane firmy udzielaty sobie nawzajem zgody na korzystanie z nich. Niektére zbiory
patentdw zostaty narzucone przez panstwo (np. lotnictwo, pétprzewodniki w USA), poniewaz
spory miedzy firmami praktycznie uniemozliwiaty rozwdj. Problem uzupetniajgcych sie
patentéw staje sie ostatnio coraz bardziej istotny. Coraz wiecej niewielkich czesci wiedzy
mozna patentowaé, obecnie nawet na poziomie pojedynczych gendw. Tworzenie
kompleksowych rozwigzan innowacyjnych moze wiec wymagaé zgody wtascicieli bardzo
wielu patentéw zrézinych krajéw, czego konsekwencjg bedzie oczywiscie catkowite
wyhamowanie, a z pewnoscig wydtuzenie procesu tworzenia innowacjie.

Przedstawione rankingi niewatpliwie wskazujg na migracje gospodarek w kierunku
nowoczesnosci. Mozna mie¢ jednakze powazne watpliwosci czy odzwierciedlajg rzeczywisty
poziom innowacyjnosci w danym kraju. Niektdre wskazniki szczegdétowe przyjete w tych
metodach nie majg znaczenia dla innowacyjnosci lub nawet mogg znaczenie odwrotne do
zaktadanych. Nie do konca wiadomo jak wptywa na siebie duza liczba zmiennych
dotyczacych réinych obszardw gospodarki. Przede wszystkim zas znaczna liczba tych
zmiennych opisuje aktywnos¢ nazywang eksploatacjg, czyli optymalizacje wykorzystania juz
posiadanych zasobdw materialnych i niematerialnych. Innowacyjno$¢ powigzana jest
natomiast z nastawieniem na eksploracje, czyli dziatalnoscig odkrywczg, tworczg. Te dwa
nastawienia tworzg paradoks, a umiejetnos¢ jego rozwigzania decyduje o innowacyjnym
rozwoju przedsiebiorstw i catej gospodarki.

® Ha-Joon Chang, Zli Samarytanie, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2015.



Paradoks eksploracji i eksploatacji

Paradoks to sytuacja, w ktorej dwa pozornie sprzeczne lub nawet wykluczajace sie fakty
okazujg sie by¢ jednoczesnie prawdziwe’. Paradoks nie ma jednego uniwersalnego
rozwigzania. Za kazdym razem trzeba je dopasowac do sytuacji uwzgledniajgc zalety i wady
kazdego ze sprzecznych elementéw. Swiadomoéé istnienia i identyfikacja paradoksu pozwala
na znacznie szersze spojrzenie na zagadnienie, poznanie kwestii spornych; daje impuls do
zastanowienia sie nad integracjg pewnych elementéw z obu opcji w celu skomponowania
syntetycznego rozwigzania. Rozwigzywanie paradokséw jest wiec aktywnoscig twdrczg,
innowacyjng. Niektorzy badacze twierdza, ze godzenie ze sobg przeciwienstw jest wrecz
istotg kazdej aktywnosci twérczej®. Paradokséw w zarzadzaniu (zwtaszcza strategicznym) jest
mnostwo. Najbardziej znane i wazne dla innowacyjnosci to: paradoks logiki i kreatywnosci,
paradoks rozmyslnosci i samorzutnosci iinne’. Zjawiska te opisywane s3 ogdlnie jako
paradoks eksploracji i eksploatacji. Jest to jedno z z najwazniejszych zagadnien dla rozwoju
innowacyjnych przedsiebiorstw. Umiejetnos¢ radzenia sobie z paradoksem eksploracji i
eksploatacji, okreslana jest jako ambidexterity, co w dostownym ttumaczeniu oznacza
»obureczno$¢”. Jest to umiejetnos¢ strategiczna coraz wazniejsza we wspotczesnym
dynamicznym swiecie biznesu.

Terminow ,eksploracja” i ,eksploatacja” po raz pierwszy uzyt w 1934 r. J.A. Schumpeter —
twdrca pierwszej teorii innowacyjnosci - a rozwingt je we wczesnych latach 90. J. March®.
Generalnie rzecz ujmujac, eksploatacja oznacza efektywne wykorzystywanie tego, co juz jest
w posiadaniu przedsiebiorstwa. Objawia sie to naciskiem na sprawnos¢ wdrozeniowg,
efektywnos$é operacyjng, produktywnos$é, doskonalenie istniejgcych proceséw, obnizanie
kosztow, tworzenie zyskow w krétkim okresie, optymalizacje zuzycia zasobdéw, sprawnos¢ w
rozwigzywaniu probleméw rutynowych, unikanie ryzyka. Nastawienie na eksploatacje
powigzane jest z reguty z duzg formalizacjg struktur przedsiebiorstwa, biurokracja,
drobiazgowym planowaniem, Scistym rozdzieleniem proceséw decyzyjnych od
wykonawczych, autokratycznym sposobem zarzgdzania. W sferze innowacji organizacja taka
koncentruje sie na innowacjach inkrementalnych, czyli takich, ktére usprawniajg obecng
Sciezke rozwoiju.

Natomiast eksploracje charakteryzujg takie cechy, jak: nastawienie na odkrycia,
nowatorstwo, kreatywnos¢, zmiana, podejmowanie ryzyka, sprawnos¢ w rozwigzywaniu
problemdéw niepowtarzalnych, generowanie zyskdw w przysziosci. Nastawienie na
eksploracje wigze sie z takimi atrybutami organizacji, jak m. in.: luzna (organiczna) struktura
lub nawet brak klasycznych struktur organizacyjnych, ograniczenia w formalizowanych
procesOw i biurokracji, brak Scistych rozgraniczen miedzy procesami decyzyjnymi
i wykonawczymi, ograniczenie klasycznego planowania. Mozna powiedzie¢, ze syntetycznym
elementem eksploracji jest ogdlnie pojeta innowacyjnosc. Organizacja taka tworzy
innowacje inkrementalne, ale jednoczesnie docenia i czesto wrecz koncentruje sie na
innowacjach burzacych aktualny tok rozwoju branzy (disruptive innovations). Sg to

’B.de Witt, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.

.TE Trompenaars, Kultura innowacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

°B.de Witt, R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007.

10 Schumpeter, The Theory of Economic Development, MIT Press, Cambridge 1934, J. March, Exploration
and exploitation in organizational learning Organization Science, Vol 2. nr 1/1991, A. Zakrzewska —Bielawska,
Paradoks ekploracji i eksploatacji —ambidexterity w zarzadzaniu strategicznym, Prace naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego we Wroctawiu 420/2016 .



innowacje dajgce najwyzsze znane napedy wzrostu dla firm. Eksploatacja i eksploracja
kierujg sie wiec zupetnie innymi logikami, wymagajg innych kompetencji, systeméw
motywacyjnych, narzedzi zarzgdczych, strategii.

W tabeli 1 pokazane sg rdznice miedzy eksploatacjg i eksploracja na przyktadzie réznych
aspektdw zarzadzania. RAznice pojawiajg sie juz na poziomie postaw (nastawien) wobec
probleméw. Eksploatacja bazuje na dotychczasowej wiedzy, natomiast eksploatacja — na
zatozeniu, ze o projektowanych przedsiewzieciach wiemy mato lub zgota nic.

Tabela 1. Eksploatacja a eksploracja

Eksploatacja Eksploracja
(Zorientowanie na Element. (zorientowanie na
A zarzadzania .
wykonanie) odkrycia)

Wiemy wystarczajgco duzo Nastawienie Wiemy zbyt mato
Wykonawcze Odkrywcze
(Planowanie, analizowanie (Obserwowanie, indagacja,

sprawnosc¢ wdrozeniowa, Umiejetnosci tworzenie sieci,
samodyscyplina eksperymentowanie,
wykonawcza) myslenie asocjacyjne)
zewnetrzna Motywacja Gféwnie'wewnetrzna
w potgczeniu z zewnetrzng
Unikana . Wazne narzedzie uczenia
Porazka . -
sie i modyfikacji
Klasyczne planowanie, w tym Strategia ewolucyjna,
planowanie strategiczne, Discovery driven planning,
dyskontowe metody oceny Metodyki Customer development,
inwestycji, kaskadowe Lean start-up, iteracyjne
zarzadzanie projektem zarzadzanie projektem
Biznesplan Narzedzia Model bizne.s.owy i klar.\wa
propozycji wartosci
Bardzo szczegdtowe Zalezne od poziomu
dokumenty i arkusze Szczegotly dowodow z
eksperymentéw
Wynikajg z zatozen Dane liczbowe Oparte na dowodach
W biurze Miejsce W terenie
tworzenia
Zamaskowana szczeg6towym Oba parametry sg
planem/ nie jest Niepewnosé/ kontrolowane i
podejmowane w sposdb Ryzyko redukowane dzieki
adekwatny eksperymentom

Zrédto: na podst. A. Osterwalder, Y. Pigneur, G. Bernarda, A. Smith,
Projektowanie propozycji wartosci, ICAN Institute, Warszawa 2015, J. Dyer,
H. Gregensen, M. Christensen, DNA innowatora, ICAN Institute, Warszawa

2012.

W zarzadzaniu eksploatacyjnym pojawiajg sie szczegétowe dokumenty oparte gtownie na
zatozeniach wynikajgcych z dotychczasowe] wiedzy. Szczegdty i dane liczbowe w projekcie
eksploracyjnym poczgtkowo réwniez sg zatozeniami, ale sg one systematycznie
weryfikowane poprzez wykonywane eksperymenty. Rdzne zatem muszg by¢ zestawy metod
(metodyki) stuzace zarzadzaniu tymi obszarami. Typowe dla eksploatacji bedzie klasyczne
planowanie, w tym planowanie strategiczne, kaskadowy system zarzadzania projektami,
dyskontowe metody szacowania efektywnosci inwestycji (NPV, DCF i inne).
Charakterystycznym  narzedziem  zarzadzania  przedsiewzieciami o  charakterze
eksploatacyjnym jest biznesplan. Natomiast w projektach eksploracyjnych stosuje sie



inkrementalng metode tworzenia strategii, iteracyjne metody zarzadzania projektami,
specjalne metody zarzgdzania przedsiewzieciami innowacyjnymi np. Discovery Driven
Plannig. Zamiast biznesplanu stosuje sie m. in. szablon modelu biznesowego i kanwe
propozycji wartosci. Model biznesowy stuzy do zaprojektowania wartosci dla firmy, kanwa
propozycji wartosci pomaga stworzy¢ wartosé dla klienta'™.

Duza role odgrywa postrzeganie btedéw. W eksploatacji dazy sie do ich unikania, natomiast
w eksploracji jest to naturalny czynnik uczenia sie. Odkrycia nie s3 mozliwe bez popetniania
bteddéw.

Szczegéblnie wazne sg kompetencje ludzi. We wszystkich zbadanych firmach innowacyjnych
powszechnie wystepujg tzw. umiejetnosci odkrywcze (tabela 1) na wszystkich poziomach
zarzadzania. Sg one konieczne do prowadzenia dziatalnosci eksploracyjnej. Drugi rodzaj
kompetencji — umiejetnosci wykonawcze — konieczny jest do sprawnego prowadzenia
dziatan eksploatacyjnych. Na rys. 1 pokazane sg wzajemne relacje miedzy dwoma zestawami
umiejetnosci, wiasciwe dla réznych projektow.

Eksploracja
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Rys 1. Relacje miedzy umiejetnosciami
odkrywczymi i wykonawczymi dla réinych
projektow
Zrédto: na podst. , J. Dyer, H. Gregensen, M. Christensen,
DNA innowatora, ICAN Institute, Warszawa 2012.

W projektach tworzacych nowe produkty i technologie najistotniejsze s3 umiejetnosci
odkrywcze (obserwowanie indagacja, eksperymentowanie, tworzenie sieci powigzan,
myslenie kojarzeniowe), natomiast w przedsiewzieciach o charakterze eksploatacyjnym — np.
w. projektach finansowych - podstawg sg umiejetnosci zorientowane na wykonanie, przede
wszystkim umiejetnosci planistyczne i analityczne. Typowe projekty rozwojowe — w tym
innowacje inkrementalne — wymagajg rownowagi usytuowanej powyzej sredniej dla dwéch
rodzajéw umiejetnosci.

M. Reeves z Boston Consulting Group podaje, ze poziom, w jakim firmy z grupy S&P 500
realizowaty swoje projekty eksploracyjne zmniejszyt sie w ostatnich 10 latach o 7 punktéw
procentowych, a w grupie duzych korporacji jest to az 10%. Inwestorzy, przewidujac nizsze

'y Osterwalder, Y. Pigneur, G. Bernarda, A Smith, Projektowanie propozycji wartosci, ICAN Institute,
Warszawa 2015.



mozliwoéci rozwojowe tych firm, wyceniaja je nizej az o jeden bilion dolaréw'. Brak
rownowagi miedzy eksploracjg i eksploatacjg uwaza sie tez za jeden z waznych powododw
upadkéw spotek. A jak jest w Polsce? W celu wstepnej diagnozy przeprowadzitem
uproszczong analize: ofert edukacyjnych w zakresie innowacji, wypowiedzi polskich
menedzerdow i politykdw na temat strategii rozwoju, polskiej literatury na temat innowacji,
wybranych trenddw i metod w zarzgdzaniu. Wyniki tego przegladu nie mogg by¢ traktowane
jako rozstrzygajace, ale wyraznie sugerujg mocne nastawienie eksploatacyjne polskich
przedsiebiorstw. Nizej przedstawiam opis i wnioski z analizy.

System edukacji

Wielu autoréw twierdzi, ze system edukacji niszczy innowacyjnos$é, i to na wszystkich
stopniach, poczynajgc od szkoty podstawowej, poprzez szkolnictwo srednie, studia, w tym
doktoranckie i studia MBA3, Méwi sie nawet o ,seryjnych zabdjcach” kreatywnego umystu
na studiach MBA. F. T. Trompenaars opisuje je jako model, w ktérym zakfada sie, ze:

1) zawsze wystepuje jeden najlepszy sposdb na rozwigzanie prawie kazdego problemu
biznesowego,
2) rozwigzanie kazdego problemu mozna przedstawi¢ w postaci modelu linearnego,
czyli ciggu nastepujacych po sobie aktywnosci,
3) edukacja biznesowa powinna by¢ nakierowana przede wszystkim na kontrolowanie
srodowiska biznesowego oraz unikanie i eliminowanie b’redéw”’.
S3 to typowe zatozenia dla modelu eksploatacji wystepujgce powszechnie w programach
nauczania réznego typu szkot i kurséw dla kadry kierowniczej. Przenosi sie to nastepnie na
modele zarzgdzanie przedsiebiorstwem. Autorzy ksigzki ,,DNA innowatora” piszg wrecz, ze
przedsiebiorstwa sg zdominowane przez jednostki wybrane ze wzgledu na ich umiejetnosci
wykonawcze (eksploatacyjne). W rezultacie wiekszos¢ kierownictwa nie umie myslec inaczej;
,umiejetnosci innowacyjnych nie uczy firma, a juz na pewno nie szkoty biznesowe, ktdre ucza
jak wykonywaé, a nie jak odkrywac” ™.
W celu przekonania sie, jak to wyglada na studiach w Polsce przejrzatem 5 programéw
z zakresu zarzadzania innowacjami oferowanych przez polskie uczelnie. Analiza ta, z
koniecznosci pobiezna, potwierdza prezentowane wyzej informacje. Programy te nie
odbiegajg charakterem od typowego programu studidow z zarzgdzania. Nie sg przystosowane
do specyfiki innowacji. Inaczej moéwigc sg mocno nastawione na eksploatacje. Czesto
przyjmuje sie w nich koncepcje jednego gtdéwnego ,najlepszego” narzedzia — procesu
prowadzacego do innowacji. Na przyktad niektére szkoty proponujg TRIZ (teoria
rozwigzywania innowacyjnych zadan), inne opierajg swoéj program na metodzie Design
Thinking (myslenie projektowe). Wokét tych metod tworzone sg dodatkowe przedmioty
niekoniecznie przydatne do rozwijania innowacji w przedsiebiorstwach. Na przyktad niektére
programy zawierajg biznes plany i klasyczne metody zarzgdzania projektami, ktore nie sg
wskazane do zarzgdzania przedsiewzieciami innowacyjnymi. Sporo jest ogdlnego

2 M. Reeves, J. Harnoss, Nie pozwdl, by twoja firma wpadta w putapke sukcesu https://www.hbrp.pl/b/nie-
pozwol-by-twoja-firma-wpadla-w-pulapke-sukcesu/RNv2zW50

BTE Trompenaars, Kultura innowacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2010; R. L. Ackoff, The Art of Problem
Solving, John Wiley& Sons, Inc, New York 1978.

YT Trompenaars, Kultura innowacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.

2, Dyer, H. Gregensen, M. Christensen, DNA innowatora, ICAN Institute, Warszawa 2012.
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zarzadzania, ktorego znajomos¢ jest konieczna, ale jako wiedza, czego nalezy unika¢ w
zarzadzaniu innowacjami. Niektdre przedmioty w ogdle nie przystaja do tego kierunku; sa
typowymi ,, wypetniaczami”. Rzuca sie w oczy réwniez bazowanie na koncepcji zarzadzania w
formie uporzagdkowanego procesu sekwencyjnie po sobie nastepujacych etapdw, czyli
modelu linearnego. Tego typu podejscie ma dtugg tradycje i jest dos¢ popularne, cho¢ dzis
wiadomo, ze innowacje nie powstajg w ten sposdb. Pierwszym twdrca, ktdry - etap po etapie
- przedstawit metode generowania nowatorskich rozwigzan byt niemiecki fizyk Herman von
Holmholtz (1821-1894). Pracujagc nad swoimi wynalazkami (np. oftalmoskopem)
zidentyfikowat trzy etapy: saturacje, inkubacje i iluminacje. Saturacja to poczatkowy proces
uczenia sie, rozmyslania nad problemem, inkubacja obejmuje faze pod$swiadomego
zmagania sie z problemem (w czasie przerwy nad swiadomg pracg), natomiast iluminacja
sygnalizuje nadejscie uksztattowanego pomystu. Holmholtz nigdy nie zalecat stosowania tych
faz do rozwigzywania problemdéw, przedstawit tylko zaobserwowane przez siebie
subiektywne odczucia®®.

Pokusa odkrycia skutecznego procesu prowadzgcego do wynalazkéw spowodowata jednak
tworzenie coraz to nowych schematéw. W 1923 r. G. Wells dotozyt do zestawu Holmhotza
czwarty krok, a mianowicie weryfikacje. Wkrétce powstaty siedmioetapowe procesy
Rossmana i Osborna. Obecnie istnieje ok. 100 takich procedur i wciaz powstaja nowe®’. Juz
sama ilos¢ tych ustandaryzowanych, linearnych modeli tworzenia innowacji $wiadczy o tym,
ze nie ma jednej skutecznej metody tego typu. Procesem tego rodzaju jest réwniez w
pewnym sensie Design Thinking. Cho¢ z zatozenia nie jest to model linearny, w praktyce
czesto wykorzystywany jest w taki sposéb. Wyraznie rozdzielone etapy tego procesu
sktaniajg do prowadzenia go sekwencyjnie krok po kroku. Z jednej strony zawiera on pewne
elementy uwazane obecnie za niezbedne do twdérczego rozwigzywania problemu np. jego
redefiniowanie, z drugiej strony wykorzystywana jest w nim m.in. burza mézgéw — technika
dos$¢ powszechnie uwazana dzi$ za nieskuteczng, a nawet hamujacg twdrcze myslenie.
Wykazaty to co najmniej cztery badania i wiele doswiadczen praktykc')wlg.

Desing Thinking badano w Tajlandii na prébie ponad 500 spdétek notowanych na gietdzie.
I cho¢ badania wykazaty korelacje miedzy stosowaniem tej metody i dos$¢ niejasno
przedstawiong innowacyjnoscig, to nie wykazano przy tym zadnego wplywu na wyniki
przedsiebiorstwlg. Ogdlnie rzecz ujmujac nie ma badan, ktdre jednoznacznie wskazywatyby
na skutecznos¢ takich metod. E. Necka — choé sam jest zwolennikiem heurystycznych metod
rozwigzywania probleméw - podaje, ze mogg one by¢ skuteczne na zasadzie podobnej do
placebozo. Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa przemystowego przypomina jednakze
dziesieciobdj lekkoatletyczny; zeby wygrywac trzeba byé dobrym w wiekszosci dyscyplin
i bardzo dobrym w kilku pozostatych. Biegtos¢ w jednej uniwersalnej technice twérczego
rozwigzywania probleméw — nawet jesli przyjmiemy, ze jest ona skuteczna - to zbyt mato,
zeby rozwingc zarzadzanie eksploracyjne.

°a. Torr, Zarzadzanie kreatywnymi pracownikami, Wolters Kluwer, Warszawa 2011.

Y G. Torr, Zarzadzanie kreatywnymi pracownikami, Wolters Kluwer , Warszawa 2011.

¥ Zob. m.in. S. O. Lilienfeld, S.J. Lynn, J. Ruscio, B. L. Beyerstein, 50 wielkich mitdw psychologii popularnej, CiS,
Warszawa 2011, G. Torr, Zarzadzanie..., op. cit., P. Miller, T Wedell-Wedelsborg, Architekci innowacyjnosci,
Studio Emka, Warszawa 2014, K.P. Coyne, P.Gorman Clifford, Renee Dye, Proces tworzenia przetlomowych
pomystéw: nowe ukierunkowane podejscie, Harvard Business Review, Maj 2008.

T, Wattanasupachoke, Teerayout, Design Thinking, Innovativeness and Performance: An Empirical
Eexamination, International Journal of Management & Innovation, 2012, vol. 4.

2 E. Necka, Psychologia twérczoéci, GWP, Sopot 2016



Literatura

Analiza programoéw studidw w przedstawionej wyzej postaci moze byé uwazana za zbyt
powierzchowng. Rzeczywiscie, zeby dogtebnie oceni¢ te programy trzeba by zbadad
konkretne tresci i éwiczenia. Niestety przeglad literatury polskiej na temat innowacji, pisanej
przeciez przez polskich naukowcédw, potwierdza powyzsza opinie. Rdznica miedzy
publikacjami polskich autorow, a publikacjami zagranicznymi jest ogromna. W literaturze
polskiej wcigz zaleca sie - podobnie jak w programach nauczania - klasyczne zarzadzanie
projektami, wykresy Gantta, sieciowe metody planowania np. PERT, dyskontowe metody
oceny inwestycji, klasyczne metody oceny ryzyka. Sg to metody typowe dla eksploatacji.
Autorzy koncentrujg sie czesto na technice tworzenia innowacji (inwentyce), a pomijaja
koniecznos¢ ich integracji z rynkiem. W zadnej z 16 przeczytanych przeze mnie publikacji
polskich autoréw nie znalaztem nawet wzmianki o najwazniejszych odkryciach dla
innowacyjnosci, takich jak dylemat innowatora, teoria innowacji przerywajacej trajektorie
rozwoju (disruptive innovation). W ogéle nie cytuje sie autora tych odkry¢ C.M Christensena,
ktéry - nawiasem moéwigc - od 2011 roku znajduje sie w pierwszej tréjce najwazniejszych
myslicieli biznesowych na liscie Thinkers50%. Pozycje te zawdziecza badaniom nad
innowacjami. Nie chce przez to powiedzie¢, ze przekazywane w polskiej literaturze tresci sg
catkiem nieprzydatne. Jednakze s czesto nieaktualne i niekompletne?.

Autorzy zagraniczni podkreslajg natomiast specyfike innowacji, prezentujg warunki, w jakich
one powstajg, uwage kierujg przede wszystkim na umiejetnosci ludzi i specyficzne metody
zarzadzania innowacjami, podkreslajg ich strategiczne znaczenie, prezentujg specyficzne
narzedzia do konstrukcji takiej strategii, prezentujg struktury i polityke sprzyjajgca
innowacjom, unikajg raczej metod matematycznych, ktére nie sg uwazane za decydujacy
czynnik w procesach decyzyjnych dotyczacych innowacji.

Wystapienia publiczne

J. Pfeffer i R.l. Sutton przez dziesie¢ lat zadawali kierownikom réznych pozioméw zarzadzania
pytania na temat najbardziej w danej chwili aktualnych koncepcji z zakresu kierowania
przedsiebiorstwem, takich jak np. organizacja uczgca sie, zréwnowazona karta wynikow
(BSC) i innych. Pytani najczesciej nie potrafili poda¢ zadnej definicji tych poje¢, a jesli nawet
jaka$ podawali to byta ona b’rednazs. Analiza ok. 30 wywiaddw prasowych, tresci
bezposrednich rozméw, innych publicznych wystgpien prominentnych przedstawicieli
polskich przedsiebiorstw (w tym prezeséw zarzaddw) oraz politykdéw wypowiadajgcych sie o
innowacyjnosci potwierdza to zjawisko. Kadry zarzgdzajgce i decydenci stabo orientujg sie w
zagadnieniach zarzadzania innowacyjnoscia. W ok. 37% wypowiedzi te byty wysoce
niespéjne; rozméwcy deklarowali nastawienie innowacyjne, gdy jednak dochodzito do
szczegétéw proponowali rozwigzania typowe dla klasycznego zarzadzania operacyjnego.
Okoto 18% rozmowcdw w ogodle nie znato tematu i ograniczato sie do nic nieznaczgcych
ogolnikow.

?! http://thinkers50.com/t50-ranking/

2 Woyjatkiem jest praca, ktdrg przeczytatem juz po napisaniu artykutu: E. Sorita-Draczkowska, Zarzadzanie
projektami we wdrazaniu innowacji, PWE, Warszawa 2018. Autorka cytuje prof. Christensena i porusza
problematyke ambidexterity.

B, Pfeffe, R.l. Sutton, Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002.
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Warto zwrdci¢ uwage na jezyk takich przekazéw. Prezes jednej z najwiekszych spoétek
gietdowych moéwi np., ze spdtka, ktérg kieruje bedzie ,innowacyjna, ale racjonalna”.
Racjonalnos¢ miesci sie w definicji eksploatacji, a innowacyjnosé - w eksploracji. Wypowiedz
dotyczy wiec typowego paradoksu. Eksperci od komunikacji werbalnej zwracajg uwage, ze
stowo ,ale” uzywane w takich narracjach ostabia, a nawet catkowicie znosi wartos¢
informacji wystepujacej przed tym stowem, a podkresla wydzwiek tresci nastepujgcych po
nim. Inaczej mowigc wymowa takiego komunikatu wskazuje, ze spétka bedzie przede
wszystkim racjonalna, a innowacje beda pewnym, wymuszonym przez aktualny trend,
dodatkiem.  Gdyby rozméwca dostrzegat paradoks powiedziatby, ze spdtka bedzie
innowacyjna i racjonalna oraz prébowatby pokazaé jaka$s synteze tych dwdch
przeciwstawnych cech. Potwierdza sie zatem poglad prezentowany juz wyzej, ze wspotczesni
kierownicy nie potrafig pozby¢ sie wyuczonego na studiach - i wzmacnianego przez warunki
panujace w biznesie - nastawienia eksploatacyjnego.

Efektem takiego podejscia jest ,racjonalizacja” innowacji. Projekty sg czestokro¢ poddawane
Scistym ocenom z uzyciem metod typowych dla eksploatacji. Skutek tego jest taki, ze
najbardziej wartosSciowe projekty zostang odrzucone, a realizowane bedg te najmniej
ryzykowne, ale réwniez najmniej innowacyjne. Prowadzi to do ztej konstrukcji systemu
zarzgdzania tym obszarem, nacisku na osigganie korzysci finansowych z kazdego projektu
innowacyjnego, co jest, w kontekscie charakteru innowacji, pozbawione sensu. Zarzady
przyjmujg tez czesto pozycje adwokata diabta wobec dziatan innowacyjnych. Moze to by¢
zabdjcze dla innowacyjnosci. Jesli rozpatrywany projekt jest naprawde nowatorski, to fatwo
wskazac kilkanascie trudnych probleméw. Prawdziwych umiejetnosci wymaga natomiast ich
rozwiazanie“. Niedocenianie proceséw eksploracji prowadzi do marginalizacji stuzb
zajmujgcych sie w firmach innowacyjnoscia, co z kolei nie sprzyja ksztattowaniu sie lideréw
innowacyjnosci w Polsce. Nieliczni, ktérzy istniejg nie majg takiej sity przebicia, jak miat np.
S. Jobs w USA. Deficyt ekspertéw od innowacji w zarzgdach tworzy wyjatkowo niekorzystne
warunki dla rozwoju modelu eksploracji. Dobrego systemu zarzgdzania tym obszarem nie
stworzy nikt, kto nie bedzie miat szerokiej i ugruntowanej wiedzy na ten temat.

Czesto w wypowiedziach prezentowane jest podejscie instytucjonalno — finansowe (ok. 33%
wypowiedzi). Polega ono na przekonaniu, Ze zapewnienie naktaddéw finansowych na
innowacje i nawigzanie kontaktéw z instytucjami badawczo rozwojowymi lub stworzenie
wtlasnego osrodka (dziatu B+R)) jest wystarczajagcym dziataniem. Jest to tylko czesciowo
prawda. Instytuty takie i komorki B+R czesto same tkwig w putapce eksploatacji. Nakfady
finansowe sg konieczne, ale wykorzystywane bez znajomosci regut rzadzgcych eksploracjg sa
po prostu marnowane. Mozliwa jest réwniez sytuacja odwrotna, gdy dochodzi do zderzenia
wysoce innowacyjnego przedsiewziecia z eksploatacyjnym nastawieniem inwestoréw.
Przyktadem moze by¢ polski grafen i azotek galu. Oba projekty miaty da¢ milionowe zyski, a
skonczyty sie niepowodzeniem. Bezposrednig przyczyng byto zatamanie sie finansowania
projektéw, ale pierwotnym czynnikiem niepowodzenia bylty hurraoptymizm i bftedy w
zarzadzaniu.

Tworcy spoétki Ammono (azotek galu) przekonali sie o rzeczywistym zainteresowaniu
innowacjami wykazywanymi przez polskie spétki Skarbu Panstwa i o tym, jakie konflikty

*s.D. Anthony, M. W. Johnson, J.V Sinfild, E.J. Altman, Przez innowacje do wzrostu. Jak wprowadzi¢
innowacje przetomowg, Wolters Kluwer, Warszawa 2010.
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moze rodzi¢ wprowadzenie inwestoréw o nastawieniu eksploatacyjnym do wysoce
innowacyjnego projektuzs. Moéwi dr Dwirski, jeden z zatozycieli Ammono: ,Nie trzeba
specjalnie sie natrudzi¢, zeby zobaczyé, ile te kluczowe spoétki Skarbu Panstwa rozwinety
polskich technologii w ostatnich latach, cho¢ majg ogromne mozliwosci. Zadnej.
...Korzystajac z uprzywilejowanej pozycji generujg duze zyski, nie muszg wiec ponosic ryzyka.
Kupuja gotowe rozwigzania z zagranicy i to tylko te, ktore konieczne sg do ich sprawnego
funkcjonowania”?®. Jest to typowe nastawienie eksploatacyjne faworyzujace innowacje
inkrementalne, kosztem innowacji przetomowych. Zjawisko znane od dawna wsrdd
potentatéw rynkowych na catym swiecie. Gdyby producenci azotku galu o nim wiedzieli,
prawdopodobnie nie wpadliby w te putapke. Zapewnienie finansowania dla projektow
innowacyjnych jest konieczne dla ich realizacji, ale priorytetem powinny by¢ umiejetnosci
zarzadzania takimi przedsiewzieciami. Szanse na komercjalizacje takiego projektu
zdecydowanie wtedy rosna.

Trendy w zarzadzaniu

Mniej wiecej co szes¢ lat innowacje pojawiajg sie na pozycji gtéwnego stymulatora wzrostu.
Po gtosnych deklaracjach poparcia dla innowacyjnosci, zarzady popetniajg jednakze catg serie
stale wystepujacych btedéw. Nastepuje zniechecenie, programy rozwoju innowacji padaja
pod ciosami finansistow redukujacych koszty. Zaczatki rownowagi miedzy eksploatacjgy a
eksploracjg znikajg, ustepujac miejsca wszechobecnej jednostronnej eksploatacji.
Odrodzenie nastepuje po kilku latach najczesciej wraz z pokoleniowg wymiang
zarzadzajacych, i cykl sie powtarza®’.

Nierzadko powodem nieréwnowagi miedzy eksploatacja a eksploracjg sg — przyjmowane
bezkrytycznie - modne trendy w zarzgdzaniu. Dla metod zarzgdzania i szeroko stosowanych
technologii majgcych wptyw na zarzadzanie wazne jest to, ktéry model kierowania jest
wspierany przez dang technologie/trend (eksploracja czy eksploatacja). Z natury rzeczy
wiekszos¢ z nowych metod nastawiona jest na eksploatacje. Zdarza sie réwniez przecenianie
znaczenia okreslonego trendu, ktéory wydaje sie by¢ wyjatkowo sprzyjajgcy nowatorstwu.
Zgodnie z pogladem Schumpetera innowacja musi powodowaé pewng nieréwnowage
(twdrczg destrukcje); jest innowacja dotad, dokad konkurencja na drodze imitacji nie zacznie
stosowac danego rozwigzania powszechnie. Na przykfad zastosowanie kota wprowadzito
szereg rewolucyjnych zmian w rdznych dziedzinach Zzycia, ale obecnie nie jest uwazane za
innowacje.

Wspdiczesnie takim nadmiernie eksponowanym trendem jest digitalizacja gospodarki.
Obecnie kazda cyfrowa nowos¢ zostaje okrzyknieta innowacjg, cata cyfrowa gospodarka
nazywana jest kapitalizmem informacyjnym i jest postrzegana jako kwintesencja
innowacyjnosci®. Obecny nurt cyfrowej manii powstat mimo zimnego prysznica, jaki
zgotowaty gospodarce tzw. dot-comy.

ZA. Kotodziej, Polscy naukowcy mieli zosta¢ multimilionerami. Dzi$ walczg, zeby dzieto ich zycia nie skonczyto
na ztomie, https://m.money.pl

A Kotodziej, Polscy naukowcy mieli zosta¢ multimilionerami. Dzi$ walcza, zeby dzieto ich zycia nie skonczyto
na ztomie, https://m.money.pl

R, M. Kanter, Innowacje: klasyczne putapki Harvard Business Reviev, Luty 2008.

2 M. Castells, Spoteczenistwo sieci, PWN, Warszawa 2008.
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Tak zwana banka internetowa byta spowodowana zbyt optymistycznym podejsciem do
innowacji opartych na sieci internetowej. Od drugiej potowy lat 90. nastata moda na spétki
internetowe nazywane powszechnie dot-comami. Ceny ich akcji osiggaty gigantyczne wrecz
wartosci, mimo ze wtasciwe zadna z nich nie osiggata powazniejszych dochodéw. Media
wykreowaty taka atmosfere, jakiej w USA nie widziano od czaséw goraczki ztota.
Nieinwestowanie w dot-comy uwazane byto za niewyobrazalny btad i zmarnowang okazje,
ktdra juz sie nie powtérzy. Przedsiebiorcy zgtaszajgcy jakikolwiek ,pomyst na biznes w sieci”
dostawali znaczne wsparcie kapitatowe od funduszy venture capital. Btedna koncepcja
biznesu i caly szereg zupetnie nieracjonalnych posunie¢ dot-coméw musiaty doprowadzi¢ do
zatamania sie rynku. Indeks Nasdaq, gdzie byty notowane te spotki, spadt w latach 2000-2002
0 82%. Z pogromu wyszty obronng reka tylko niektére spétki internetowe (np. Amazon).
Przed kryzysem nie uchronit sie nawet - uwazany za zblizony do ideatu - model biznesowy
nowej gospodarki, wypracowany przez spétke Cisco, ktéra odnotowata w 2001 roku strate”.

Przyktadem moze by¢ casus WorldComu. 21 lipca 2002 roku WorldCom, jedna z
najwiekszych spotek, ktorej model biznesu oparty byt na infrastrukturze szerokopasmowego
Internetu, ogtosita bankructwo. W ramach odkrywania przyczyn upadku firmy, A. Odlazko i K.
Coffman, dwaj naukowcy pracujgcy dla AT&T, podjeli badania nad szybkosciag
rozprzestrzeniania sie Internetu. Funkcjonowat bowiem woéwczas poglad, ze ilosé
uzytkownikéw Internetu podwaja sie co 100 dni. Badacze okreslili to jako ,wierutng bzdure”.
Szybko$¢ rozprzestrzeniania sie Internetu wynosita wtedy 70-150% rocznie, a tezy o
oszatamiajgcym wzroscie liczby jego uzytkownikéw pochodzity gtéwnie od cztonkéw zarzadu
WorldCom przewidujacych, ze wciggu trzech lat sie¢ WorldComu bedzie 1000 razy wieksza
od obecnej3°. Ulegajac wfasnej propagandzie, zarzadzajgcy dokonywali zupetnie
nieuzasadnionych przejec spotek szerokopasmowego Internetu doprowadzajgc w koncu do
upadku przedsiebiorstwa. Podobnie skonczyt sie projekt Enronu, dotyczacy handlu
przepustowoscia faczy, ktdry stat sie gwozdziem do trumny tej stawnej firmy31.

Podobne zjawisko hurraoptymizmu zwigzane z cyfryzacja mozna dostrzec réwniez
obecnie. Na przyktad technologia blockchain uwazana jest za odpowiednik Internetu
w poczatkach jego istnienia. Pono¢ ma zmieni¢ ,wszystko”. W istocie jest to jeden ze
sposobéw zastosowania technologii cyfrowej, ktéry ma swoje zalety, ale réwniez wady,
o ktérych jej apologeci w ogdle nie mdwig, choé¢ chyba powoli w tej kwestii nastepuje
otrzezwienie®.

Warto réwniez zauwazy¢, ze ogdlny wptyw digitalizacji na gospodarke jest mocno
przesadzony i, co wazne, w analizach czesto pomija sie negatywne jej aspekty. Zmiany
zachodzgce w okresie tzw. rewolucji przemystowej miaty znacznie wiekszy wptyw na
gospodarke i spoteczedstwo, niz zmiany zachodzgce obecnie. Dlaczego nam sie wydaje, ze

> N.N. Menha (2001) Cisco Fractures Its Own Fairy Tale, Fortune, May 14; E. Luce, L. Kehoe(2001), Cisco’s New
Economy, Financial Times, April 4(s.23) | April 5 (s.21), cyt. za: K. Obtéj, Tworzywo skutecznych strategii, PWE,
Warszawa 2002 s. 151.

%% ¢. W. Jackson, Bajki w swiecie biznesu. Mroczna prawda o fatszowaniu sprawozdar finansowych, PWN,
Warszawa 2008, s. 68.

*'R. P. Rumelt, Dobra strategia, zfa strategia. Czym sie rdznig i jakie to ma znaczenie, MT Biznes, Warszawa
2012.

% E. Mataczynska, Analiza IPE nr 5/2018 Technologia blockchain — mozliwosci, ryzyka, fakty i mity,
http://www.instytutpe.pl/wp-content/uploads/2016/01/Myth-of-Blockchain.pdf
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jest inaczej? Bo wystepuje tu zjawisko ,odwrdconego teleskopu”; mamy tendencje do
pomniejszania znaczenia zjawisk odlegtych w czasie iwyolbrzymiania znaczenia zmian
biezacych. Jesli pordwnamy np. znaczenie Internetu dla rozwoju cywilizacji ze znaczeniem
telegrafii przewodowej w okresie rewolucji przemystowej, to dostrzezemy, ze telegraf bije
Internet na gtowe. Po potozeniu kabla telegraficznego pod Atlantykiem w 1866 r., czas
przesytu informacji z Europy do Ameryki Pétnocnej zostat skrécony ok. 3000 razy. Wzrost
szybkosci przesytu za pomoca Internetu w stosunku do faksu to tylko ok. 100 razy®. Internet
ma oczywiscie wiele zalet w stosunku do telegrafu i telefonu, ale jego znaczenie czesto jest
mocno przeceniane. Tylko dla niektdrych firm stanowit o podstawe innowacji przetomowych,
w wiekszosci wspierat innowacje przyrostowe, przede wszystkim jednak wspierat
efektywnos¢ operacyjng firm.

Swiatowa gospodarka przed rewolucjg przemystowg rozwijata sie w tempie ok. 0,14% per
capita rocznie, w okresie rewolucji tempo to wzrosto do 1% per capita, czyli nastgpit ponad
siedmiokrotny wzrost. Wprowadzenie zaawansowanych technologii teleinformatycznych nie
tylko nie spowodowato nawet poréwnywalnego wzrostu, ale nie ustrzegto przed
najwiekszym kryzysem gospodarczym, a nawet miato swéj w nim udziat. Nowe technologie
cyfrowe ugruntowaty przekonanie o wyzszosci sfery pieniezno - finansowej nad sferg realna.
Relacje pomiedzy obiema sferami zostaty w duzej mierze zaburzone poprzez wirtualizacje
gospodarki. Pojawit sie poglad, ze nie trzeba juz zajmowad sie przestarzata produkcjg, ze
mozna ,zy¢ z idei”. Dodatkowo bezkrytyczna wiara w ,Swiat bez granic” doprowadzita do
systematycznego usuwania bardzo potrzebnych regulacji dotyczgcych miedzynarodowego
przeptywu kapitatu. Przed kryzysem 2007 r. w kazdej sekundzie w globalnej gospodarce
dochodzito do transakcji o wartosci jednego miliarda dolaréw®’. Taka sytuacja moze byé w
pewnych warunkach korzystna, z drugiej jednak strony moze generowaé daleko idaca
i szybko postepujacg niestabilnos¢, poniewaz procesy inwestowania sg wysoce
zdecentralizowane, ruch kapitatu trudny do $ledzenia, a odpowiedZ inwestoréw na
tendencje rynkowe nadchodzi natychmiast. | tak sie stato. Internet istotnie utatwiat
rozprzestrzenianie sie kryzysu.

Podane przyktady pokazuja, ze bazowanie na technologii cyfrowej, jako gtdéwnym elemencie
tworzgcym koncepcje biznesu, czesto okazywato sie kosztownym btedem. Réwniez
powotywanie sie na digitalizacje jako uniwersalng platforme wspierajacg zarzadzanie
innowacyjnoscig (model eksploracji) jest nieuzasadnione. Technologia cyfrowa jest dzi$
powszechnie stosowana i stracita w duzej mierze swdj innowacyjny charakter, choé
rzeczywiscie wcigz zmienia Swiat. Ma ona rdwniez swoje ciemne strony, nie tylko te
wymienione wyzej. Zastosowana w zarzadzaniu w wiekszosci wspiera sfere eksploatacyjna.
Typowym przyktadem sg aplikacje typu ERP, ktére stuig przeciez optymalizowaniu
istniejgcych zasobdéw przedsiebiorstwa. Mozna oczywiscie wskazac wiele cennych innowacji
opartych na tej technologii, bedg one powstawac réwniez w przysztosci, ale wtaczanie sie w
nurt digitalizacji jest obecnie raczej przejawem zarzgdzania eksploatacyjnego, a nie
eksploracyjnego.

** Ha-Joon Chang, 23 rzeczy, ktérych nie moéwig ci o kapitalizmie, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa
2013
*M. Castells, Spoteczenistwo sieci, PWN, Warszawa 2008.
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Innowacyjnos$é, bedaca najwazniejszym atrybutem eksploracji, to jest jednak cos$ innego niz
powszechne stosowanie wysokiej techniki. To pewien sposdb dziatania i myslenia niezalezny
od rozwoju technologicznego. Najwazniejsze okresy i miejsca dla rozwoju innowacyjnosci to
Sredniowieczny Bagdad i renesansowa Florencja, ktére nawet dzis mogg by¢ wzorcem dla
warunkdéw wybitnie sprzyjajacych innowacjom. Mozna wiec zadaé pytanie: kto jest wiekszym
innowatorem E. Musk majacy za sobg laboratoria, naukowcéw i gigantyczne srodki, czy
hinduski wspoétczesny rzemiesdinik Mansukhbhai Prajapati, ktéry - nie majgc dostepu do
szerokopasmowego internetu (czynnik uwazany czesto za wybitnie sprzyjajacy innowacjom) -
wykorzystat wtasciwosci chtodzace glinki z lokalnie potozonych zasobdw i stworzyt
niewymagajaca zasilania, niskobudzetowg, biodegradowalng lodéwke z gliny? Stawiam na
tego drugiego.

Metody i narzedzia

Zarzadzajgcy przedsiebiorstwami czesto dostrzegajg zagrozenia wynikajgce z braku dziatan
o charakterze rozwojowym. Prébujg jednak adaptowaé¢ metody zarzadzania stosowane
w eksploatacji do warunkéw eksploracji. Takie dziatanie jest z reguty nieskuteczne
i w zasadzie wzmacnia nastawienie eksploatacyjne. Jednym z probleméw ilustrujgcych
zjawisko niewtfasciwego stosowania narzedzi eksploatacji jest tzw. dylemat innowatora.
Zostat on dostrzezony przez C. M. Christensena podczas badan nad przyczynami upadkow
duzych przedsiebiorstw, mimo tego ze byly one znakomicie zarzadzane. Dylemat innowatora
wystepuje wtedy, gdy potentat rynkowy (duza mocno osadzona na rynku firma) stanie
wobec problemu decyzyjnego czy pozostaé przy swojej dotychczasowej technologii, czy
zmienic¢ jg na technologie wschodzacga (przetomowa), ktéra jest jeszcze niedopracowana, ale
ma znacznie wiekszy potencjat rozwojowy. Technologia obecna dobrze stuzy najbardziej
rentownym klientom, czyli — w mysl zasad dobrze prowadzonego biznesu — nalezy ja
utrzymywaé. Potentaci utwierdzajg sie w tym poczuciu wykorzystujgc narzedzia klasycznej
analizy finansowej, ktére sg adekwatne dla eksploatacji, ale nie nadajg sie do eksploraciji.
Jedng z nich jest poréwnanie przychoddw kraricowych dla nowej technologii z przychodami
krancowymi projektu wykorzystujgcego dotychczasowg trajektorie rozwoju.

Btad polega na niedostrzeganiu réznicy miedzy krancowymi przeptywami pienieznymi nowej
technologii itakimi przeptywami przy wykorzystaniu istniejgcych wolnych mocy
produkcyjnych. Spektakularnym przyktadem jest amerykanski przemyst stalowy. US Steel
(USX) — klasyczna huta stali — miata 30% nadwyzke mocy produkcyjnych, gdy na rynek zaczety
wchodzi¢ tzw. mini huty (Nucor Steel), ktére byly wtedy innowacja przetomowa. Kraricowe
przeptywy netto przy wykorzystaniu wolnych mocy wynosity dla USX 300 USD za tone w
stosunku do 80 USD za tone przy wykorzystaniu nowej technologii. Stad inzynierowie USX
nawet nie probowali budowaé huty pracujgcej w nowej technologii, stawiajgc na petniejsze
wykorzystanie istniejgcych rezerw. Efekt jest znany. Spotka Nucor Steel ciggle udoskonalata
swoje produkty osiggajgc coraz wyzsze segmenty rynku, natomiast USX stata sie wiezniem
zdolnosci, ktére stuzyty osigganiu sukceséw w przesztos$ci, uniemozliwiajgc minimalizacje
$rednich kosztéw w przysztosci. Poréwnanie kraricowych parametréw ma sens tylko wtedy,
gdy firma rozwaza rozwiniecie dotychczasowych zdolnosci produkcyjnych identycznymi. Jesli
jednak rozpatruje wdrozenie nowych technologii lub nabycie nowych umiejetnosci,
opieranie sie na takich poréwnaniach bedzie prowadzi¢ do ztych decyzji; konkurowania za
pomocyg schytkowej technologii, ktérg juz niewiele mozna poprawi¢, z dynamiczng nowa
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technologia, w dodatku z reguty znacznie tansza>. Efektem tego jest marginalizacja
klasycznych trajektorii rozwoju, az do upadku stosujgcych je firm — potentatdow.

Drugim czestym btedem sg préby nietrafnego zastosowania dyskontowych metod oceny
inwestycji (NPV, DCF) w projektach innowacyjnych. Na rys. 2 pokazany jest tzw. bfad
Parmenidesa. Polega on na przyjeciu niewtasciwego punktu odniesienia do szacowania
przeptywdw pienieznych. Wynika to z btednego zatozenia, ze firma nie inwestujac w projekty
innowacyjne utrzyma swoj obecny strumien przeptywdw pienieznych w przysztosci, co
obrazuje prosta , 1”. Ocena projektu polega wiec na poréwnaniu strumienia przeptywow
zobrazowanego przez prostg ,,1” z wartosciami prognozowanego strumienia przeptywow
pienieznych (krzywa ,2”). W rzeczywistosci jednak firma rezygnujgca z innowacyjnych
projektéw narazona jest zawsze na spadek przeptywdw pienieznych, co przedstawia krzywa
,3”. Zeby wtaéciwie oceni¢ korzysci z projektu innowacyjnego nalezy poréwnaé odpowiednie
wartosci lezgce na krzywych ,,2” i ,3”. Metoda NPV zaniza wartos¢ wszystkich projektéw
réwniez z innych powoddw, ale szczegdlnie narazone s projekty innowacyjne®.

Metoda NPV
4 z zatozenia

Przeplywy uwzglednia to
pieniezne poréwnanie

Naktady | @, "tee,.
inwesty- — ®.

cyjne

Firmy powinny
opierac sie na
ym poréwnaniu

v

Czas

Rys. nr 2. Btad Parmenidesa. Niewtasciwe zastosowanie metody NPV.
Zrédto: na podst.: C.M. Christensen, S. P. Kaufman, W. C. Shih, Innovation
Killers: How Financial Tools Destroy Your Capacity to Do New Things, Harvard
Business Review, January — February 2008.

Jednym z ostatnich hitéw zarzgdzania sg start-upy. W Polsce rosnie ich popularnos¢, a wraz z
nig skala, nie do konca chyba uswiadomionych, zagrozen. W pewnych okolicznosciach moze
to bowiem rozwijaé¢ innowacyjnos¢, ale nierzadko jg hamuje. Start-upy coraz czesciej sa
wykorzystywane jako element rozwoju innowacyjnego duzych przedsiebiorstw. Zagrozenie
wynika z faktu, ze start-up jest wybitnie nastawiony na eksploracje, a finansujgca go duza
firma (potentat) - na eksploatacje. Na tym tle moze dochodzi¢ do gigantycznych
nieporozumien, ktére moga zniszczy¢ nawet znakomite przedsiewziecie*’. Inne ktopoty

®CM. Christensen, S. P. Kaufman, W. C. Shih, Innovation Killers: How Financial Tools Destroy Your Capacity to
Do New Things, Harvard Business Review, January — February 2008.

%% K. Chlebowski, Innowacje w energetyce. Dlaczego wiaczanie OZE do systemu energetycznego niszczy ich
innowacyjny potencjat.

7 Gorindarajan V., Ch. Trimble, Tworzenie nowatorskich przedsiewzig¢ w firmach o mocno zakorzenionej
kulturze organizacyjnej, Harvard Business Review, Pazdziernik 2005; S. Blank, B. Dorf, Podrecznik startupu.
Budowa wielkiej firmy krok po kroku, HELION, Gliwice 2013; R. M. Kanter, Innowacje: klasyczne putapki,
Harvard Business Reviev, Luty 2008.
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mogg wynika¢ przy wigczaniu start-upu w system biznesowy firmy jako tzw. innowacje
wypierajaca. Problem polega na tym, ze innowacje takie spetniajg swojg role tylko wtedy,
gdy w firmie wdrazajgcej istnieje tzw. architektura modularna. Oznacza to, ze miejsce styku
dwoch ogniw fancucha wartosci (lub fizycznych czesci wykonywanego produktu) zawiera
precyzyjnie zdefiniowane zaleznosci (jest to tzw. modutowe miejsce styku). Problem
architektury modutowej wchodzi w zakres zarzadzania eksploracyjnego, istnieje wiec duze
prawdopodobienstwo, ze przedstawiciele klasycznego zarzadzania w ogdle go nie znaja. Jesli
nie zostanie on uwzgledniony w analizach, to nawet znakomita technologia start-upu
poniesie porazke.

Istnieje tez wyrazny trend, polegajgcy na stosowaniu w zarzadzania start-upami metod
znanych z eksploatacji. Na przyktad wielu konsultantéw proponuje analizy start-updéw za
pomocg metody due diligence, stworzonej do zupetnie innych celéw. Przekonywanie, ze za
pomocg tej analizy mozna oceni¢ powodzenie przedsiewziecia, w sytuacji gdy nie ma jeszcze
rynku, struktur, sprawozdan finansowych, a projekt jest w fazie iteracyjnych zmian jest, w
moim przekonaniu, naduzyciem. Jest to typowy przyktad adaptacji metody wiasciwej dla
eksploatacji do warunkéw eksploracji. Nie moze to by¢ dziatanie skuteczne; 75% startupdw
finansowanych przez inwestordw venture capital w USA — ktérzy przeciez doskonale znajg sie
na due diligence - koriczy sie niepowodzeniem*®. Doéwiadczenie to raczej nie ominie Polski.
Firmy stracag mndstwo pieniedzy zanim nastgpi otrzezwienie.

Na koniec nalezy dodaé, ze nieréwnowage miedzy opisywanymi modelami zarzadzania moze
powodowac rowniez zjawisko odwrotne - nadmierne nastawienie na eksploracje. Jest to
sytuacja rowniez niekorzystna, zwtaszcza w przypadku oferowania przez firme duzej ilosci
nowatorskich produktéw. Moze spowodowaé nadmierne koszty ztozonosci i w znacznym
stopniu zmniejsza¢ zyski. Zwykte metody redukcji ztozonosci, takie jak lean management, nie
dajg wtedy rezultatéw, poniewaz zrédto nadmiernych kosztéw ztozonosci nie znajduje sie w
systemach produkgji, ale w zbyt mocno rozbudowanej linii produktéw. Przy ocenie poziomu
ztozonosci pomocna jest analiza typu ,model T” wyznaczajgca ,punkt podparcia dzwigni
innowacyjnej”. W pierwsze] kolejnosci nalezy ustali¢ dolng granice ztozonosci, czyli poziom
kosztéw operacyjnych powigzanych ze sprzedazg minimalnej liczby standardowych dla firmy
produktow; czesto bedzie to jeden produkt. Nastepnie nalezy - produkt po produkcie -
zwieksza¢ stopien ztozonosci systemu operacyjnego i obserwowaé zmiany kosztow
i przychodéw ze sprzedazy. Punkt, w ktdrym koszty rownajg sie przychodom nazywany jest
punktem podparcia dZzwigni innowacyjnej. Cata procedura utatwia zrozumienie istoty zmian
procesdw wynikajgcych ze wzrostu ztozonosci i pozwala na ustalenie réwnowagi miedzy
eksploracja i eksploatacja™.

Podsumowanie

O innowacyjnosci gospodarki decydujg przede wszystkim innowacyjne przedsiebiorstwa
i instytucje. Pokazana wyzej wstepna analiza sugeruje, ze polskie przedsiebiorstwa,
instytucje, srodowiska decyzyjne a takze czesciowo naukowe nie dostrzegajg paradoksu
eksploatacji i eksploracji i s3 mocno nastawione na zarzgdzanie eksploatacyjne. Manifestuje
sie to czesto prébami stosowania metod typowych dla eksploatacji do rozwigzywania

EM. Ramanujam, G. Tacke, Monetyzacja innowacji. Jak projektowac i wycenia¢ produkty i ustugi, by odniosty
finansowy sukces, ICAN Institute, Warszawa 2017.

M Gottfredson, K. Aspinal, Innowacje a ztozono$¢ operacyjna, czyli co za duzo, to niezdrowo, Harvard
Business Review, Luty 2006.
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problemoéw eksploracji, w tym do rozwigzywania problemdw innowacji. Dos¢ powszechnie
wystepuje réwniez pewien rodzaj zjawiska, ktére psycholodzy nazywajg ,wytrwatoscia
przekonan”; niektdre technologie i trendy uznane w przesztosci za innowacyjne zachowujg
ten status, mimo Zze stracity atrybut nowosci i s3 powszechnie stosowane. Typowym
przyktadem jest digitalizacja. Przedstawiony materiat nie daje podstaw do wyciggania
ostatecznych wnioskéw, jest to raczej pretekst do przeprowadzenie szczegétowych badan w
tym zakresie. Mogg to jednak by¢ przyczyny matej innowacyjnosci polskiej gospodarki.
Potwierdzenie takiej tezy wymagatoby jednakze gtebszych analiz niz tylko zestawienie
wybranych danych statystycznych, jak to ma miejsce w przypadku wiekszosci istniejgcych
obecnie indeksdw innowacyjnosci. W celu okres$lenia poziomu innowacyjnosci danej
gospodarki narodowej nalezatoby zbadac przynajmniej podane nizej obszary.

System organizacji przedsiebiorstw. Czy przedsiebiorstwa stosujg jakis system
rozwigzywania paradoksu eksploatacji i eksploracji?
Istnieja trzy gtéwne sposoby rodzenia sobie z tym problemem™.

1. Strukturalna separacja (structural/simultaneous ambidexterity)

Polega na organizacyjnym rozdzieleniu dziatan eksploracyjnych i eksploatacyjnych a
nastepnie jednoczesnej ich realizacji w odrebnych jednostkach organizacyjnych.
Wymaga to umieszczenia dziatéw zajmujgcych sie eksploracjg wysoko w strukturze
organizacyjnej, a za ich koordynacje musi odpowiadaé bezposrednio cztonek
najwyzszego kierownictwa posiadajacy wysoki poziom umiejetnosci odkrywczych.
Zgodnie z badaniami prowadzonymi przez Dyera, Gregensena, Christensena
najbardziej innowacyjne przedsiebiorstwa byty prowadzone przez osoby, ktérych
umiejetnosci odkrywcze sytuowaty sie na skali centylowej powyzej 95 percentyla“.

2. Behawioralna integracja (contextual ambidexterity) oznacza tworzenie kontekstu
organizacyjnego, w ktérym mozliwe jest zajmowanie sie przez pracownikdéw zaréwno
dziataniami o charakterze eksploatacji jak i eksploracji. W ten sposdb dziatajg m.in
przedsiebiorstwa nastawione na innowacyjnos¢ oddolng (pracowniczg) np. niektdre
przedsiebiorstwa japonskie. Odmiang tego typu metody jest zasada 15%, ktoéra
obowigzuje firmie 3M. Kazdy pracownik ma prawo spedzaé¢ 15% swojego czasu nad
projektami, ktére nie sg w bezposredni sposéb zwigzane z wykonywanymi
obowigzkami. Generalnie metoda ta sprawdza sie w przypadku podobienstwa
nowych rozwigzan do juz istniejgcych np. w przypadku innowacji inkrementalnych,
szczegblnie w innowacyjnosci pracowniczej.

3. Sekwencyjna alternacja (sequential). Polega na rozdzieleniu obu dziatan w czasie.
Inaczej mdéwigc catg dziatalno$é firmy sprowadza sie do dwdéch nastepujacych po
sobie sekwencji; cata aktywnos¢ zorientowana jest albo na eksploracje albo na
eksploatacje. Taka aktywnos¢ powoduje zréwnowazenie tych podejs¢ w dtuiszym
czasie. Ten typ ambidexterity nie ma praktycznie zastosowania w dojrzatych firmach,
wymaga bowiem sekwencyjnie nastepujgcych po sobie duzych zmian, czesto
z wymiang kadry zarzgdzajgcej witgcznie. Ma jednak zastosowanie w poczgtkowym
rozwoju przedsiewziecia gospodarczego nazywanego star-upem. Startup jest

0 A. Zakrzewska-Bielawska Ambidexterity jako zdolnos¢ dynamiczna w odpowiedzi na niepewnos¢ otoczenia.
https://www.researchgate.net/publication/320409593 Ambidexterity jako zdolnosc_dynamiczna_w_odpowiedz
i_na_niepewnosc_otoczenia

). Dyer, H. Gregensen, M. Christensen, DNA innowatora, ICAN Institute, Warszawa 2012.
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wyjgtkowo mocno zorientowany na eksploracje, ktora z czasem przechodzi
w eksploatacje.
W praktyce firma moze stosowacé zaréwno wszystkie sposoby w odpowiednich proporcjach,
jak i dwa lub tylko jeden z nich.

Kompetencje ludzi. Jest to obszar o kluczowym znaczeniu, przy czym nie chodzi tu o ilo$é
ludzi z formalnym wyzszym wyksztatceniem, a o identyfikacje umiejetnosci odkrywczych
(tabela 1); w firmach innowacyjnych wystepujg one powszechnie na wszystkich szczeblach
zarzadzania. Szczegdlnie wazna jest jednak obecno$é¢ proinnowacyjnie nastawionych,
dysponujgcych specjalistyczng wiedzg cztonkdw zarzaddow i kierownikdw najwyzszego
poziomu zarzadzania. Skutecznego systemu zarzgdzania eksploracyjnego nie zorganizuje
bowiem nikt, kto nie bedzie miat pogtebionej wiedzy na ten temat iodpowiedniego
nastawienia (motywacji).

60% 52%
37%
40%
20%
2%
0%
-40% -31%
Prezesura Apple bez Prezesura Prezesura
Jobsa Jobsa Jobsa Jobsa

1980-1985 1985-1998 1999-2015 2005-2010

Rys 3. Premia innowacyjna w Apple
Zrédto: J. Dyer, H. Gregensen, M. Christensen, DNA innowatora,
ICAN Institute, Warszawa 2012.

Na rys 3. pokazany jest przypadek Apple. Pomiar innowacyjnosci za pomocg narzedzia
»,premia innowacyjna” pokazat, jak zmieniajg korzysci z innowacji w przypadku obecnosci lub
nieobecnosci lidera innowacyjnosci w zarzadzie. , Firmami innowacyjnymi prawie zawsze
kierujg innowacyjni liderzy”. Stad wniosek, ze ,jesli chcemy innowacji, potrzebne nam beda
umiejetnosci twdrcze w kierownictwie firmy"“. Stopien nasycenia kompetencjami
odkrywczymi przedsiebiorstwa i zarzadu jest wiec dobrym wskaznikiem innowacyjnosci
firmy. Parametr ten mozna bada¢ bardzo prostym testem. Do tej kategorii nalezy zaliczy¢
rowniez pewne ogdlne warunki utatwiajagce Iludziom podejmowanie aktywnosci
o charakterze eksploracyjnym. Dwa gtéwne to: akceptacja przez zarzadzajgcych zachowan
kwestionujgcych status quo oraz tolerancja dla ryzyka.

Uzywane metody i narzedzia. Jest to wazny czynnik wskazujacy na praktyczng realizacje
zarzadzania eksploatacyjnego. Jesli firma prébuje zarzadzaé swojg oburecznoscia
(ambidexterity), ale stosuje do tego nieodpowiednie narzedzia i mierniki (najczesciej sg to
proby adaptacji metod stosowanych w eksploatacji), prowadzi¢ to bedzie do rozczarowan
i zaniechania takiego dziatania. Aprobata dla swoistych dla zarzadzania eksploracyjnego
metod i narzedzi jest jednoczesnie waznym sygnatem akceptacji przez zarzadzajgcych rdéznic
miedzy zasadami kierowania tymi obszarami i pozwala unikngé wielu konfliktéw.

2, Dyer, H. Gregensen, M. Christensen, DNA innowatora, ICAN Institute, Warszawa 2012.
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Informacje z podanych wyzej obszaréw mozna zebrac¢ za pomocg prostego kwestionariusza a
nastepnie uzupetni¢ o kilka dobrze dobranych danych statystycznych opisujacych dana
gospodarke od strony jej innowacyjnosci.

Badanie takie bedzie zapewne wiele méwi¢ o pojedynczych przedsiebiorstwach,
jednoczesnie zagregowane wyniki bedg wskazywacé stopien, w jaki gospodarka sobie radzi
z problemem ambidexterity. Syntetyczny miernik innowacyjnosci danego panistwa oparty na
tym modelu bytby — moim zdaniem - znacznie wiarygodniejszy i miatby znacznie wieksze
znaczenie poréwnawcze iprognostyczne niz indeksy oparte na zespotach wskaznikdw
prezentowane w pierwszej czesci artykutu. Odnosi sie on bowiem do bezposrednich przyczyn
zjawiska, podczas gdy wskazniki w indeksach sg powigzane z nim posrednio, a niektére nie s
powigzane w ogodle.

Bibliografia

1. AckoffR. L., The Art of Problem Solving, John Wiley& Sons, Inc, New York 1978;

2. AnthonyS.D. , M. W. Johnson, J.V Sinfild, E.J. Altman, Przez innowacje do wzrostu. Jak
wprowadzi¢ innowacje przetomowg, Wolters Kluwer, Warszawa 2010;

3. BlankS., B. Dorf, Podrecznik startupu. Budowa wielkiej firmy krok po kroku, HELION, Gliwice
2013;

4. Castells M., Spoteczeristwo sieci, PWN, Warszawa 2008Schumpeter J., The Theory of
Economic Development, MIT Press, Cambridge 1934

5. Chlebowski K., Innowacje w energetyce. Dlaczego wtgczanie OZE do systemu energetycznego
niszczy ich innowacyjny potencjat;

6. Christensen C.M., S. P. Kaufman, W. C. Shih, Innovation Killers: How Financial Tools

7. Coyne K.P. , P.Gorman Clifford, Renee Dye, Proces tworzenia przetomowych pomystéw: nowe
ukierunkowane podejscie, Harvard Business Review, Maj 2008;

8. de Witt B., R. Meyer, Synteza strategii, PWE, Warszawa 2007;

9. Destroy Your Capacity to Do New Things, Harvard Business Review, January — February 2008;

10. Dyer J., H. Gregensen, M. Christensen, DNA innowatora, ICAN Institute, Warszawa 2012;

11. Gorindarajan V., Ch. Trimble, Tworzenie nowatorskich przedsiewzig¢ w firmach o mocno
zakorzenionej kulturze organizacyjnej, Harvard Business Review, Pazdziernik 2005;

12. Gottfredson M, K. Aspinal, Innowacje a ztozonos¢ operacyjna czyli co za duzo, to niezdrowo,
Harvard Business Review, Luty 2006;

13. Ha-Joon Chang, 23 rzeczy, ktorych nie méwig ci o kapitalizmie, Wydawnictwo Krytyki
Politycznej, Warszawa 2013;

14. Ha-Joon Chang, Zli Samarytanie, Wydawnictwo Krytyki Politycznej, Warszawa 2015.

15. http://thinkers50.com/t50-ranking/ ;

16. https://docplayer.pl/3528932-Kompilacja-pojec-stosowanych-w-badaniach-statystycznych-
statystyki-publicznej-na-temat-innowacyjnosci-przez-glowny-urzad-statystyczny-gus.html ;

17. https://www.bloomberg.com/graphics/2015-innovative-countries/

18. https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-01-22/south-korea-tops-global-innovation-
ranking-again-as-u-s-falls;

19. Jackson C. W. , Bajki w swiecie biznesu. Mroczna prawda o fatszowaniu sprawozdan
finansowych, PWN, Warszawa 2008, s. 68;

20. Kanter R. M. , Innowacje: klasyczne putapki Harvard Business Reviev, Luty 2008.

21. Kotodziej A., Polscy naukowcy mieli zosta¢ multimilionerami. Dzi$ walczg, zeby dzieto ich
zycia nie skoniczyto na ztomie, https://m.money.pl;

19


http://thinkers50.com/t50-ranking/
https://docplayer.pl/3528932-Kompilacja-pojec-stosowanych-w-badaniach-statystycznych-statystyki-publicznej-na-temat-innowacyjnosci-przez-glowny-urzad-statystyczny-gus.html
https://docplayer.pl/3528932-Kompilacja-pojec-stosowanych-w-badaniach-statystycznych-statystyki-publicznej-na-temat-innowacyjnosci-przez-glowny-urzad-statystyczny-gus.html
https://www.bloomberg.com/graphics/2015-innovative-countries/
https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-01-22/south-korea-tops-global-innovation-ranking-again-as-u-s-falls
https://www.bloomberg.com/news/articles/2018-01-22/south-korea-tops-global-innovation-ranking-again-as-u-s-falls
https://m.money.pl/

22.
23.
24,
25.
26.
27.
28.
29.
30.

31.
32.

33.

34.

35.

36.
37.

38.
39.
40.
41.

42.

Lilienfeld * S. 0., S.J. Lynn, J. Ruscio, B. L. Beyerstein, 50 wielkich mitéw psychologii
popularnej, CiS, Warszawa 2011;

Luce E., L. KehoeCisco’s New Economy, Financial Times, April 2001; Obtdj K., Tworzywo
skutecznych strategii, PWE, Warszawa 2002;

March J., Exploration and exploitation in organizational learning Organization Science, Vol 2.
nr1/1991;

Mataczynska E., Analiza IPE nr 5/2018 Technologia blockchain — mozliwosci, ryzyka, fakty i
mity, http://www.instytutpe.pl/wp-content/uploads/2016/01/Myth-of-Blockchain.pdf ;
Menha N.N. Cisco Fractures Its Own Fairy Tale, Fortune, May 2001;

Miller P., T Wedell-Wedelsborg, Architekci innowacyjnosci, Studio Emka, Warszawa 2014;
Necka E., Psychologia twdrczosci, GWP, Sopot 2016;

Nisbett R. E., Mindware. Narzedzia skutecznego myslenia, Smak stowa, Sopot 2016;
Osterwalder A, Y. Pigneur, G. Bernarda, A Smith, Projektowanie propozycji wartosci, ICAN
Institute, Warszawa 2015;

Pfeffe J., R.l. Sutton, Wiedza a dziatanie, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002 ;

Podrecznik Oslo zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji, Komisja
Europejska, wydanie trzecie;

Ramanujam M., G. Tacke, Monetyzacja innowacji. Jak projektowac i wyceniaé produkty i
ustugi, by odniosty finansowy sukces, ICAN Institute, Warszawa 2017,

Reeves M., J. Harnoss, Nie pozwdl, by twoja firma wpadta w putapke sukcesu
https://www.hbrp.pl/b/nie-pozwol-by-twoja-firma-wpadla-w-pulapke-sukcesu/RNv2zW50;
Rumelt R. P., Dobra strategia, zta strategia. Czym sie réznig i jakie to ma znaczenie, MT Biznes,
Warszawa 2012;

J. Schumpeter, The Theory of Economic Development, MIT Press, Cambridge 1934
Sonta-Draczkowska E., Zarzadzanie projektami we wdrazaniu innowacji, PWE, Warszawa
2018.

Torr G., Zarzadzanie kreatywnymi pracownikami, Wolters Kluwer, Warszawa 2011
Trompenaars T.F, Kultura innowacji, Wolters Kluwer, Warszawa 2010;

Wattanasupachoke T., Teerayout, Design Thinking, Innovativeness and Performance: An
Empirical Eexamination, International Journal of Management & Innovation, 2012, vol. 4.
Zakrzewska —Bielawska A., Paradoks ekploracji i eksploatacji — ambidexterity w zarzgdzaniou
strategicznym, Prace naukowe Uniwersytetu ekonomicznego we Wroctawiu 420/2016;
Zakrzewska-Bielawska A., Ambidexterity jako zdolnos¢ dynamiczna w odpowiedzi na

niepewnos¢ otoczenia,
https://www.researchgate.net/publication/320409593 Ambidexterity jako zdolnosc dynamicz
na_w_odpowiedzi na_ niepewnosc_otoczenia ;

20


http://www.instytutpe.pl/wp-content/uploads/2016/01/Myth-of-Blockchain.pdf
https://www.hbrp.pl/b/nie-pozwol-by-twoja-firma-wpadla-w-pulapke-sukcesu/RNv2zW5o
https://www.researchgate.net/publication/320409593_Ambidexterity_jako_zdolnosc_dynamiczna_w_odpowiedzi_na_niepewnosc_otoczenia
https://www.researchgate.net/publication/320409593_Ambidexterity_jako_zdolnosc_dynamiczna_w_odpowiedzi_na_niepewnosc_otoczenia

