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1. Wstep

Poj¢cie procesu innowacji w tym opracowaniu oznacza zorganizowany wysilek
przedsigbiorstwa na rzecz rozwoju nowych produktéw lub ustug, nowych zastosowan
istniejacych produktéw lub ustug, nowych metod wytwarzania, a takze nowych metod
dystrybucji produktéw i ustug. Innowacje dotyczace nowych produktéw lub ustug
okreslamy jako innowacje produktowe, w odréznieniu od procesowych, dotyczacych
nowych metod wywarzania lub dystrybucji [Griffin 2004, s. 424]. Oba rodzaje tych
innowacji okresla si¢ wspdlnym mianem innowacji technicznych, w odréznieniu od
innych, na przyktad kierowniczych [Czupial 1988, s. 50].

Procesy innowacyjne sa wprowadzane w przedsig¢biorstwach, ktére jednoczes-
nie produkuja dobra i ustugi na podstawie dotychczasowych wzorcéw i metod.
Dzigki perfekcyjnemu opanowaniu tych wzorcéw i metod przedsigbiorstwa uzy-
skaty przewage nad mniej skutecznymi konkurentami, a pragnac ja utrzymac oraz
umocnié¢, w najblizszej perspektywie sa zainteresowane stabilizacjag warunkéw
swojej dzialalnosci i daza do coraz wigkszej bieglosci w obstugiwaniu zrutynizo-
wanych proceséw produkcyjnych oraz osiagnigcia korzysci skali.

Z drugiej jednak strony, procesy innowacyjne mogg stworzy¢ przedsigbiorstwu
szanse przetrwania i rozwoju w przysztosci. Na krotka metg¢ wszakze ich rozwija-
nie oznacza uszczuplenie zasobow ludzkich, rzeczowych i finansowych, mogacych
stuzy¢ wzmacnianiu dotychczasowych elementéw przewagi konkurencyjne;j.

W ten sposéb powstaje charakterystyczne napigcie migdzy potrzeba umacnia-
nia stabilizacji i zwigkszenia efektywnosci dzialan biezacych, zrutynizowanych a
potrzeba tworzenia nowych produktéw i metod wytwdrczych, od ktérych moze za-
leze¢ przysztos¢ przedsigbiorstwa [Rosenberg 1972, s. 172]. W tych warunkach
szczegblnego znaczenia nabiera racjonalny wyboér projektéw innowacyjnych.
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Jedna z przyczyn trudnosci racjonalnego wyboru projektéw innowacyjnych jest
zwigzana z nimi niepewnos¢. Og6lnie biorac, moze ona wynikaé¢ z dwdch zrédet:
po pierwsze — z nieznajomosci przyszlych ,stanéw natury”, po drugie — z niezna-
jomosci preferencji decydenta [Czupiat 1988, s. 162].

Niepewnos¢ spowodowana brakiem wiedzy o przyszlej sytuacji w §wiecie moze
dotyczyc¢ réznych etapow i aspektdw przedsigwzi¢¢ innowacyjnych, a mianowicie:

- celu,

— prawidlowego przewidywania momentu osiagnigcia sukcesu w pracach badaw-
czo-rozwojowych, a nastgpnie zwigkszenia produkcji na skalg przemystowa,

— kosztéw calego przedsiewzigcia lub jego czgsci, tj. badan naukowych, prac
rozwojowych, wdrozenia ich wynikéw do produkcji, wytwarzania innowacyj-
nych wyrobéw, wprowadzenia ich do sprzedazy itp.,

— rzeczywistych korzysct z innowacji,

— metod dziatania i ich skutecznosci.

Oprocz ostatniego elementu, wszystkie poprzednie mozna, z pewnym uprosz-
czeniem, uznac¢ za dotyczace osiagnigcia szeroko pojetego celu procesu innowa-
cyjnego.

Trudnosci w podejmowaniu decyzji, wynikajace z braku wiedzy o preferen-
cjach, moga wystapi¢ zaréwno wtedy, gdy decydent kieruje si¢ wlasnymi indywi-
dualnymi preferencjami, jak i woéwczas, gdy ma on uwzglednia¢ preferencje spo-
feczne. W pierwszym z tych przypadkéw decydent nie jest pewny, co woli, raczej
co bedzie wolal. Taki stan niezdecydowania jest do$¢ powszechnym zjawiskiem,
na przyktad wsréd ludzi kupujacych, ktérzy czesto nie moga si¢ zdecydowac, co
wybra¢. W skrajnych przypadkach ta niepewnos¢ preferencji moze nawet po-
wstrzymac kupujacego od sfinalizowania zamierzonej transakcji. Jesli jednak do
niej dojdzie, nabywca ponosi ryzyko wyboru w warunkach niepewnych preferen-
cji. Projektowanie nowych débr i metod ich wytwarzania odbywa si¢ wlasnie w
warunkach niepewnych preferenc;ji.

W przypadku, gdy decyzja ma opiera¢ si¢ na preferencjach spotecznych, pro-
blem ich prawidlowego poznania i okreslenia dodatkowo si¢ komplikuje. Jesli pre-
ferencje spoleczne maja dotyczy¢ konsumpcji indywidualnej, to moga one wynikaé
bezposrednio z preferencji indywidualnych. Jednak indywidualni konsumenci mo-
ga nie by¢ pewni wlasnego wyboru. Ponadto preferencje indywidualne réznych
konsumentéw zwykle nie sg jednolite, czgsto wykazuja znaczne zréznicowanie.
Dlatego ustalenie preferencji spolecznych na podstawie preferencji indywidual-
nych wymaga zastosowania jakiej$ reguly wyboru, przyjetej zwykle arbitralnie
przez osobg, ktdra ,,przetwarza” preferencje indywidualne na spoteczne. Regula ta
moze by¢ oparta na zasadzie wigkszosci albo minimalnych odchylen, lub na innych
rozwiazaniach. W takiej sytuacji dodatkowym zrédtem btedéw w ocenie preferen-
cji moze by¢ wybér i zastosowanie tej reguly.
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Jeszcze wiekszych trudnosci nastrgcza poznanie preferencji spolecznych w za-
kresie konsumpcji zbiorowej, a wigc np. w dziedzinie o$wiaty, zdrowia, kultury,
nauki. Powszechnie wiadomo, ze kontrowersje wokét niektérych rozwiazan w tych
dziedzinach trwaja nieraz latami, a koszty bi¢dnych decyzji lub zmiany dopiero co
wdrozonego programu sg czg¢sto bardzo wysokie.

W tytule i tekscie tego opracowania wystgpuje stowo ,,niepewnos$c”, ktorego
prawidtowe rozumienie wymaga pewnych wyjasnien. Okreslenie ,,niepewno$¢” i
»Iyzyko” wystepuja w literaturze ekonomicznej czesto i czasem sa stosowane za-
miennie, cho¢ ich znaczenie jest inne.

Decyzje w warunkach ryzyka podejmuje si¢ wéwczas, gdy znany jest rozktad
prawdopodobienstwa réznych mozliwych stanéw natury. Jesli jednak chodzi o
przyszle skutki dzialalnosci gospodarczej, zwlaszcza w dziedzinie innowacji, do-
ktadny rozklad prawdopodobienstwa mozliwych zdarzen zwykle nie jest znany.
Zadowalamy si¢ wigc czgsto jego subiektywnym oszacowaniem. Wtedy jednak
wazne znaczenie ma to, czy 6w subiektywny szacunek opierat si¢ na dostatecznie
umotywowanych podstawach [Czupial 1988, s. 163-164].

Natomiast wyboru w warunkach niepewnosci, w scislejszym tego stowa znacze-
niu, dokonuje si¢ wéwczas, gdy rozklad prawdopodobienistwa mozliwych zdarzen
nie jest znany, albo gdy brakuje podstaw do jego oszacowania [Czupial 1988, s. 168].

Wigkszos¢ waznych decyzji w zarzadzaniu procesami innowacyjnymi pode;j-
muje si¢ w warunkach niepewnosci. Ich wptyw na efektywnos$¢ innowacji jest nie-
watpliwy. Dlatego moim celem jest systematyczne przedstawienie rodzajéw i po-
ziomu niepewnosci w zarzadzaniu procesami innowacyjnymi. Wiedza na ten temat
moze bowiem przyczynié si¢ do poprawy efektywnosci proceséw innowacyjnych.

2. Opis i systematyzacja niepewnosci proceséw innowacyjnych

W procesach innowacyjnych przedsiebiorstwo musi reagowac na wiele we-
wnetrznych i1 zewngtrznych zdarzen, z ktérych pewne pozostaja poza ich kontrola.
Zarzadzanie w warunkach niepewnosci jest wigc gléwna cecha zarzadzania proce-
sem innowacji. Wystepowanie niepewnosci jest cecha wszelkiej dziatalnosci go-
spodarczej, ale w przypadku zarzadzania innowacjami wystgpuje ona w odniesieniu
do celu dzialalnosci i metod dziatania, a wigc niejako w dwéch podstawowych wy-
miarach. Niepewnos¢ celu oznacza, ze nie wiadomo, czy innowacja doprowadzi do
uzyskania produktu odpowiadajacego potencjalnemu nabywcy. Niepewno$¢ metody
polega na tym, Ze nie wiadomo, czy zastosowana metoda w procesie innowacyjnym
okaze si¢ sprawna i pozwoli uzyska¢ planowany produkt [Trott 1998, s. 37].

Uwzglednienie tych dwéch wymiaréw niepewnosci pozwala wyznaczy¢ cztery
charakterystyczne pola dzialan innowacyjnych. Pole pierwsze obejmuje procesy
innowacyjne (badawcze), ktérych cel nie jest jasno okreslony i nie jest réwniez ja-
sne, jak mamy go osiagnaé. Ten rodzaj prac mozemy okresli¢ jako badania poszu-
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kiwawcze, w ,tradycyjnym uje¢ciu” zlokalizowane na pograniczu badan podstawo-
wych i stosowanych. Te badania wymagaja czasem korzystania z technologii jesz-
cze dobrze nie opanowanych, co oczywiscie zwigksza niepewno$¢ wyniku. Bada-
nia poszukiwawcze sg gtéwnie domena laboratoriéw uczelnianych, a takze duzych
bogatych firm, ktére moga pozwoli¢ sobie na finansowanie, w pewnym zakresie,
réwniez badan poszukiwawczych.

Pole drugie obejmuje procesy innowacyjne, ktérych cel jest wyraznie okreslo-
ny. Na przyklad zidentyfikowano juz grupe potencjalnych nabywcéw i ich potrze-
by oraz rodzaj i cechy produktu, ktéry je zaspokoi, jednak nie zostal jeszcze wy-
brany i opracowany sposéb jego wytworzenia. Zainteresowane rozwojem tego pro-
duktu firmy moga inicjowac kilka réznych projektéw, opierajacych si¢ na réznych
technologiach lub réznych podejsciach. Pewne technologie uzyskania mogg by¢
jeszcze nie odkryte. Istnieje zatem w tym przypadku znaczny obszar niepewnosci,
w jaki sposéb przedsigbiorstwo osiagnie wyznaczony sobie cel — wytworzenie no-
wego produktu. Poniewaz w tym przypadku wysitki przedsigbiorstwa koncentruja
si¢ na rozwoju efektywnej techniki wytworzenia danego (okreslonego) produktu,
pole to nazywamy ,,rozwojow3 inzynieria”. W zasadzie ten rodzaj dziatalnosci jest
w przedsigbiorstwach dobrze znany, gdyz na co dzien stuzy procesom doskonale-
nia stosowanych technologii. W przypadku innowacji b¢dzie jednak zwykle obcia-
zony wigkszym zakresem zadaf i wyzszym stopniem niepewnosci.

Nastg¢pne pola, trzecie i czwarte, obejmuja przypadki charakteryzujace si¢ wyz-
szym niz w polu drugim stopniem pewnosci co do sposobu, w jaki przedsigbior-
stwo osiagnie cel innowacyjny. Dzieje si¢ tak dlatego, ze przedsigbiorstwo juz
wczesniej korzystalo z danej technologii odnosnie do innych potrzeb. Pola trzecie i
czwarte majq jednak nie tylko cech¢ wspdlng — wyzszy stopien pewnosci co do
sposobu osiagania celu — ale takze cechy rézne.

Pole trzecie miesci procesy innowacyjne, ktérych zadaniem jest ustalenie, jak
dana technologia moze by¢ najefektywniej wykorzystana. W tym przypadku istnie-
je wigc niepewnos¢ co do celu efektywnego zastosowania danej technologii. Zada-
niem procesu innowacyjnego jest odkrycie, w jakim zastosowaniu dana technolo-
gia przynosi najwigksze efekty. Inaczej méwiac — polem innowacji jest tutaj inzy-
nieria zastosowan danej technologii i tak tez bedziemy okresla¢ to pole (trzecie) —
jako pole inzynierii zastosowan. Mamy tutaj duza liczbg technologii materiatowych
o stale rozszerzajacym si¢ zakresie nowych zastosowan. Na przyktad, wiele tech-
nologii opracowanych pierwotnie na uzytek badan kosmicznych lub przemyshu
obronnego zasilito t¢ grupe, znajdujac nowe zastosowania, zwtaszcza poza dzie-
dzinami, na uzytek ktérych pierwotnie je opracowano. Nie oznacza to, ze kazda ta-
ka préba nowego zastosowania znanej technologii koficzy si¢ sukcesem. Roéwniez
tu wystepuje przeciez zjawisko niepewno$ci — niepewnosci co do wyniku (celu)
nowych zastosowan. W niektérych przypadkach technologie te mogg okazac si¢
wprawdzie skuteczne, ale zbyt drogie, w innych — nie dos¢ skuteczne, lecz znaczna
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liczba tych technologii, lub ich udoskonalonych wersji, $wietnie zdaje egzamin w
nowych zastosowaniach.

Czwarte pole obejmuje dzialalnos¢ innowacyjna o najnizszym stopniu niepew-
nosci, czyli taka, w ktdrej stopien pewnosci uzyskania zaplanowanego wyniku jest
najwigkszy. Dotyczy to sytuacji, w ktérych innowacja polega na udoskonaleniu
istniejacych juz produktéw lub tworzeniu nowych, dostosowanych do dostrzezo-
nych okazji rynkowych i posiadanych zdolnosci wytwérczych. To pole jest obiek-
tem bacznej obserwacji ze strony konkurujacych przedsigbiorstw, z ktérych kazde
stara si¢ uprzedzi¢ innych w wykorzystaniu szansy doskonalenia znanych produk-
téw lub szybszego dostosowania si¢ do zmieniajacych si¢ potrzeb nabywcow. Po-
niewaz tego typu przedsigwzigcia sa podejmowane przez konkurentow, szybkosé
postrzegania okazji, a potem rozwoju projektu jest zwykle kluczem do sukcesu. Jak
z powyzszego wynika, innowacje te maja charakter produktowy, a projekty no-
wych produktéw stosujace minimum nowych rozwigzan technologicznych, lecz
ulepszajace produkt pod wzgledem jego wygladu, funkcji lub wydajnosci, sa przy-
ktadami innowacji w tej dziedzinie [Trott 1998, s. 37].

3. Korzysci z usystematyzowania
niepewnosci procesow innowacyjnych

Przedstawiona systematyka niepewnosci proceséw innowacyjnych moze by¢
uzytecznym narz¢dziem zarzadzania tymi procesami. Jej zaleta jest prostota, z jaka
przekazuje ona zlozona tres¢ o rodzajach i charakterze niepewnosci. Pozwala ona
réwniez identyfikowaé cechy organizacji zwiazane z zarzadzaniem niepewnoscia
w ramach danego projektu innowacyjnego. Proponowane podejscie przekazuje tez
wazna informacjg, ze zarzadzanie innowacjami procesowymi ma inny charakter niz
zarzadzanie innowacjami produktowymi. Czasem tez niewiele wiadomo o rozwija-
nej technologii i jak moglaby by¢ najlepiej wykorzystana. Wigkszo$¢ przedsig-
biorstw w swej dzialalno$ci innowacyjnej oscyluje migdzy ekstremami opisanymi
w polu pierwszym i czwartym. Trudno$¢ polega na tym, ze te zréznicowane proce-
sy innowacyjne wymagaja réznych umiejetnosci kierowniczych 1 warunkéw sro-
dowiska organizacyjnego. Wiaze si¢ to z zagadnieniami wyboru efektywnych
struktur i ksztattowania proinnowacyjnych kultur organizacyjnych.

Usystematyzowanie niepewnosci proceséw innowacyjnych pomaga zrozumieg,
jak pomysty przeksztatcaja si¢ w innowacje, oferuje bowiem bardzo prosty sche-
mat rozwoju procesu innowacji. Pomaga réwniez efektywniej kierowaé procesami
innowacyjnymi, pozwalajac zarzadzajacemu glebiej wnikna¢ w istotg procesu.

Pole pierwsze przedstawia obszar dzialalnosci innowacyjnej, w ktérym pomy-
sty i ich rozwéj poczatkowo moga by¢ trudne do zidentyfikowania jako mozliwe
produkty handlowe. Istnieje wiele przyktadéw tworzenia pomystéw i rozwijania
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ich w przedsi¢biorstwach, mimo braku rozeznania na temat ich handlowej przydat-
nosci. To oczywiscie nasuwa pytanie, jak oceniaé badania w takich dziedzinach?
Powstaje réwniez kwestia wlasciwych kwalifikacji kierownikéw projektéw inno-
wacyjnych. Kierownicy o wyksztalceniu technicznym moga rozumiec lepiej tech-
niczne zalety i mozliwosci projektu, lecz kierownicy z wyksztalceniem ekono-
micznym moga tatwiej dostrzec rynkowe szanse innowacji. Co si¢ za$ tyczy wybo-
ru projektéw innowacyjnych do realizacji, to najlepszym sposobem selekcji wydaje
si¢ prowadzenie statych dyskusji, formalnych i nieformalnych, nad mozliwosciami
i zagrozeniami réznych projektow, pomagajacych w ich lepszym poznaniu i wia-
$ciwym wyborze.

Przeciwienstwem sytuacji opisanej w polu pierwszym jest sytuacja przedsta-
wiona w polu czwartym, gdzie aktywno$¢ innowacyjna sprowadza si¢ do doskonale-
nia produktu zwykle za pomoca niewielkich zmian technicznych. Pomigdzy tymi
ekstremalnymi sytuacjami, charakterystycznymi dla pél pierwszego i czwartego w
opisanej systematyce, znajduja si¢ innowacje zaliczone do pola drugiego i trzeciego.

W polu drugim znajdujemy projekty dotyczace réznych sposobéw osiagnigcia
juz okreslonego celu. Od kadry kierowniczej wymagane sa tutaj umiejg¢tnosci
wczesnego dostrzegania, ktore projekty moga zapewni¢ odpowiednia efektywnosc,
a ktére nie, i likwidowania tych ostatnich zanim nastapi eskalacja ponoszonych na
nie kosztéw.

W polu trzecim, gdzie innowatorzy poszukuja potencjalnych zastosowan zna-
nej juz techniki, wysitki kierownictwa powinny koncentrowad si¢ na wyszukiwaniu
i wyborze rynkéw, na ktérych produkty uzyskane dzigki owym technologiom mia-
tyby korzystne warunki sprzedazy.

Jak wigc widzimy, rodzaj i stopien niepewnosci charakterystyczne dla ré6znych
projektéw innowacyjnych maja wplyw na szczeg6lne umiej¢tnosei, jakimi musi si¢
wykaza¢ skuteczny kierownik projektu. Wplywaja one réwniez na srodowisko or-
ganizacyjne, stawiajac mu wymagania, ktérych spetnienie moze warunkowac suk-
ces [Freeman 1974, s. 240].

4. Proinnowacyjne atrybuty przedsi¢biorstw

Jednym z probleméw czgsto podnoszonych w literaturze na temat innowacji sa
cechy organizacji szczegélnie sprzyjajace innowacyjnosci. Przyczyny tego zainte-
resowania sa oczywiste. Jesli bedziemy wiedzieli, jakie cechy organizacji sprzyjaja
jej innowacyjnosci, to mozemy $wiadomie ukierunkowa¢ nasze dziatania tak, aby
odpowiednio zwigkszy¢ innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa i uczyni¢ z niej zrédto
jego rozwoju. Ustalono, ze cechy, od ktérych zalezy innowacyjno$¢ przedsigbior-
stwa, dotycza zwlaszcza trzech obszaréw jego dzialania: 1) ksztaltowania struktury
organizacji, 2) kultury organizacyjnej, 3) sposobéw postgpowania z zasobami ludz-
kimi [Robbins 2002, s. 346-348].
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Ktérym cechom strukturalnym przedsigbiorstwa przypisujemy proinnowacyjne
oddziatywanie? Oto wazniejsze z nich:

1. Struktury organiczne wykazujace wyraznie charakter proinnowacyjny, po-
niewaz wystgpuje w nich mniejszy stopien specjalizacji, obowiazuje mniej regut i
sa bardziej zdecentralizowane; sprzyja to elastycznosci, utatwia rozwéj proceséw
dostosowawczych, utatwia akceptowanie i rozwdéj zmian.

2. Odpowiednia obfitos¢ zasob6éw. Jak juz wczesniej wspomniano, potrzeby
utrzymania i wzmocnienia dotychczasowej dziatalnoéci konkuruja w przedsigbior-
stwie o podzial zasobéw z potrzebami rozwijania proceséw innowacyjnych. Jesli
pierwsze z tych potrzeb nie zostang w por¢ i na odpowiednia skalg zaspokojone, to
moze dojs¢ do zalamania rozwoju albo nawet upadtosci przedsigbiorstwa. Dlatego
warunkiem innowacyjnosci przedsigbiorstwa jest taka obfito$¢ zasobdéw, ktdra za-
bezpiecza jego przetrwanie, a ponadto pozwoli sfinansowac projekty opracowania i
wdrozenia odpowiednio efektywnych innowacji. Niedostatek zasobéw moze wigc
by¢ przyczyna nieinnowacyjnosci przedsi¢biorstwa, a ta z kolei ograniczy szanse
doplywu zasobéw w przysztosci, skazujac przedsi¢biorstwo na staczanie si¢ po
réwni pochyte;j.

3. Komunikacja i wspdtpraca migdzy réznymi jednostkami funkcjonalnymi.
Taka wspotpraca funkcjonalno-krzyzowa moze znakomicie utatwic¢ i przyspieszy¢
procesy innowacyjne.

Nie mniej istotnym czynnikiem wplywajacym na innowacyjnos¢ przedsigbior-
stwa jest niewatpliwie jego kultura organizacyjna. Proinnowacyjny charakter tej
kultury polega przede wszystkim na:

Orientacji przedsigbiorstwa na wzrost. Warto zwrdci¢ uwage, ze nie wszystkie
przedsigbiorstwa traktuja wzrost jako swéj cel pierwszy i najwazniejszy. Niektore
firmy sg zakladane po prostu po to, aby eksploatowa¢ krétkookresowa szansg uzy-
skania dochodu. Inne firmy, zwtaszcza rodzinne, zakladane sg z mysla o utrzyma-
niu ich w niezmienionych rozmiarach dostosowanych do potrzeb i mozliwosci ro-
dziny. Wlasciciele, czlonkowie rodziny, nie chcg zwigksza¢ zatrudnienia, angazu-
jac osoby z zewnatrz. Taka firma ma oczywiscie z géry ograniczone rozmiary i
mozliwosci rozwoju aktywnosci. Firmy rzeczywiscie innowacyjne zawsze sg zo-
rientowane na wzrost.

2. Wrazliwosci na zmiany w otoczeniu i to nie tylko ze strony kierownictwa,
lecz wszystkich czlonkéw organizacji. Na przyklad w zakresie marketingu moze to
polegac na czujnym obserwowaniu rynku i dziatan konkurentéw. W dziale B+R
naukowcy i inzynierowie moga spedzaé¢ znaczna cze$¢ swojego czasu na czytaniu
naukowej literatury i doniesien o najnowszych postgpach w dziedzinie nauki i
techniki, w celu nadazenia za rozwojem wiedzy w swojej dyscyplinie.

3. Cierpliwosci w pielggnowaniu kietkowania nowych idei i ich rozwoju w cza-
sie. Wymaga to oczywiscie zaangazowania zasob6éw intelektualnych ze strony na-
uki i techniki. Te idee, ktdre rokuja najwieksze nadzieje, beda wymagaly dalszych
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inwestycji. Bez dlugookresowej strategii rozwoju innowacji firmy nie moglyby li-
czy¢ na przyciagnigcie liczacej si¢ kadry uczonych i inzynieréw.

4. Akceptowaniu niepewnosci i ryzyka. Nie oznacza to sklonnosci do hazardu,
a tylko wolg starannego rozwazenia mozliwosci ryzyka. Oznacza to takze podej-
mowanie decyzji oceniajacych niepewnosc i ryzyka oraz wlaczanie ich do zréw-
nowazonego portfela projektéw, w ktérym jedne projekty bedzie cechowal maly,
inne zas$ duzy stopien niepewnosci ryzyka.

5. Tolerowaniu niejednoznacznosci. Zbyt silny nacisk na obiektywnos$¢ i kon-
kretnos$¢ w dyskusjach, projektach i ocenach ogranicza twércze myslenie.

6. Tolerowaniu tego, co niepraktyczne, polegajacym np. na tym, Ze nie kryty-
kuje si¢ zbyt ostro oséb podajacych niepraktyczne albo nawet niemadre odpowie-
dzi na pytania w rodzaju ,,Co si¢ stanie, na przyklad, jesli...”. Doswiadczenie uczy,
Ze to, co wydaje si¢ na pierwszy rzut oka niepraktyczne albo niemadre, moze pro-
wadzi¢ do oryginalnych, twérczych rozwiazan.

7. Ograniczeniu instrumentéw kontrolnych, np. regul, przepiséw, zasad postg-
powania, ktére usztywniaja funkcjonowanie organizacji i moga przeszkadza¢ w
rozwoju innowacyjnosci.

8. Skupienie uwagi raczej na celach niz na $rodkach.

9.,Luznym” stylu pracy i zachowania. Dotyczy to zwlaszcza pracownikéw
jednostek B+R i 0s6b z nimi wspdldziatajacych w realizacji projektéw innowacyj-
nych. Podczas gdy organizacje zorientowane gléwnie na osigganie dotychczaso-
wych celdéw i stosowanie rutynowych metod dzialania beda ktadty wielki nacisk na
wydajnosé i sprawnos¢ obstugi klientéw, innowacyjne organizacje wymagaja za-
pewnienia twérczym jednostkom pewnego ,,Juzu”, aby jednostki te mogly mysle¢ i
eksperymentowac, omawiac rodzace si¢ pomysty 1 wstgpnie je weryfikowac.

Sprzyjajace innowacyjnosci sposoby postgpowania z ludzmi zostaty juz czg-
sciowo omoéwione przy okazji wyjasniania wptywu kultury organizacyjnej. Nalezy
tu jeszcze doda¢, ze w dziedzinie zarzadzania zasobami ludzkimi organizacje in-
nowacyjne charakteryzuje:

1) przykladanie duzej wagi do szkolenia i doskonalenia swoich pracownikéw,

2) zapewnianie poczucia bezpieczenstwa zatrudnienia pracownikom,

3) wspieranie pojawienia si¢ 1 dziatalno$ci tzw. promotoréw zmian, ktérzy no-
we projekty popieraja, zdobywaja dla nich zwolennikéw oraz przezwyciezaja opo-
ry i zapewniaja wdrozenie innowacji.

5. Podsumowanie

Procesy innowacyjne w przedsigbiorstwie sa rozwijane w bardzo zlozonych
warunkach. Giéwny nurt dzialalnosci przedsigbiorstwa, jakim jest sprostanie bie-
zacym zaméwieniom klientéw, angazuje zasoby ludzkie, rzeczowe i finansowe.
Dziatalnos$é innowacyjna, ktéra moze zapewnié¢ przedsigbiorstwu sukces w przy-
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szlosci, musi wigc konkurowaC o potrzebne zasoby z dzialalnoscig rutynowa.
Wplyw na mozliwo$¢ pozyskania zasobéw na innowacyjne projekty dodatkowo
komplikuje niepewnos¢ charakterystyczna dla dziatalnosci innowacyjnej. W zalez-
nosci od charakteru tej dziatalnosci dotyczy ona celu albo $rodkéw, albo i celéw, i
srodkéw.

Przedsigbiorstwo odpowiednio zasobne, dostrzegajace oraz doceniajace zna-
czenie innowacji w rozwoju, powinno planowo rozwijac¢ cechy swojej organizacji
tak, aby uczyni¢ ja bardziej innowacyjna. Cechy te dotycza zwlaszcza struktury,
kultury oraz zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwie.
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THE INFLUENCE OF UNCERTAINLY
ON THE EFFICIENCY OF INNOVATIVE PROCESSES

Summary

It is becoming clear that product innovation is a complex process. In this paper the uncertainty of
innovation 1 divided into two separate dimensions: uncertainty about ends and uncertainty about
means. This framework, based on the two dimensions, helps to analyse the uncertainty of different
kinds of innovations and their management.
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