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Szanowni Panstwol!

Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci odpowiadajgc na potrzeby ma-
tych i srednich przedsiebiorcow realizuje szereg dziatari ukierunkowanych
na state podnoszenie ich wiedzy o aktualnych trendach w innowacjach.
Jednym z nich jest przedsiewziecie ,Innowacje w Przedsiebiorstwach —
Klub Innowacyjnych Przedsiebiorstw” Jego gtéwnym celem jest oddziaty-
wanie na poprawe warunkdw tworzenia i rozwoju innowacyjnych przed-
siebiorstw, a w szczegdlnosci wsparcie przedsiebiorcow we wdrazaniu oraz
rozwoju innowacyjnych rozwigzan.

Publikacje przygotowywane w ramach tego przedsiewziecia przyblizajg
rézne aspekty funkcjonowania innowacyjnych MSP. Szczegdlny nacisk

potozony zostat na informacje praktyczne, odnoszace sie do gtéwnych
trendéw zwiazanych z rozwojem innowacyjnej przedsiebiorczosci
w Unii Europejskiej, w tym przyktady dobrych praktyk. Praktyczne przykfady wzbogacone wiedza specja-
listyczna, s3 motorem do podejmowania dziatarh majacych na celu dalszy rozwoj innowacyjnej przedsie-
biorczosdci w Polsce.

Pozycja pt. Czy Twoja firma jest innowacyjna? Jak poszukiwac innowacji w sektorze ustug? Podpowiedzi dla
MSPto propozycja dla wszystkich zainteresowanych tematyka rozwoju innowacyjnosci w firmach sektora
MSP. Autor zwraca w niej szczegdlng uwage na kapitat ludzki kazdego przedsiebiorstwa, ktéry w obec-
nych czasach jest najistotniejszym dobrem z punktu widzenia rozwoju firm i koniecznosci szybkiej reakgcji
na nieustannie zmieniajace sie potrzeby klientow. Ta publikacja, dzieki opisaniu teoretycznych podstaw
i praktycznych przyktadow zarzadzania kreatywnym pracownikiem, jego wiedzg oraz dos$wiadczeniem,
Z pewnoscig utatwi ten proces kazdemu menedzerowi, a pracownikom doda odwagi w drodze do realiza-
¢ji innowacyjnych pomystéw.

W roku 2012 Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci szczegdlnie koncentruje sie na stymulowaniu
skutecznego zarzadzania wsrdd przedsiebiorstw i instytucji rozwoju przedsiebiorczosci. Mam nadzie-
je, ze lektura publikacji powstajacych w cyklu ,Innowacje w Przedsiebiorstwach — Klub Innowacyjnych
Przedsiebiorstw’, dostarczy Paristwu wielu pozytecznych i inspirujgcych informacji, ktére znajdg zastoso-
wanie w codziennej dziatalnosci.

Zachecam do lektury!

Bozena Lublinska-Kasprzak
Prezes PARP
PARP, Warszawa 2012 .






Przedmowa

Zyjemy dzi$ w $wiecie ustug.

W krajach rozwinietych stale obserwuje sie rosnacy udziat firm ustugowych w tworzeniu dochodu naro-
dowego, a takze stale zwieksza sie w tych krajach odsetek osob zatrudnionych w dziatalnosci ustugowe;j.

Niniejsza publikacja wychodzi naprzeciw potrzebom polskich przedsiebiorcéw, i jest aktualna tym bardziej,
Ze znaczna cze$¢ dotychczas realizowanej dziatalnosci produkcyjnej jest przenoszona na Daleki Wschad,
wskutek czego rodzime przedsiebiorstwa w coraz wiekszym stopniu poszukujg przestrzeni rozwoju w sfe-
rze ustug.

Autor publikacji — Jan Fazlagi¢, znany szkoleniowiec i autor wydawnictw dotyczacych pobudzania inno-
wacyjnosci i rozwoju kapitatu intelektualnego w organizacjach — problematyke rozwoju innowacyjnosci
w dziatalnosci ustugowej ujmuje z dwdch perspektyw:
1. czynniki zewnetrzne, jako wspotczesne zjawiska spoteczno-ekonomiczne sprzyjajgce rozwojowi gospo-
darki ustugowej, w tym:
* globalizacja i tatwos¢ nawigzywania kontaktow handlowych ponad granicami,
* szybki rozwdj i kreatywne zastosowania technologii internetowych,
* wejscie na rynek pracy pokolenia Y (ludzie mtodzi, dynamiczni, mobilni, ,sieciowi”), od ktérych ak-
tywnosci w znacznym stopniu zalezy rozwoj tzw. sektorow kreatywnych.
2. czynniki wewnetrzne przedsiebiorstwa, budujace jego potencjat innowacyjny, w tym:
* umiejetnos¢ przyciggniecia do wspodtpracy osob naprawde kreatywnych,
* stworzenie mozliwosci rozwijania uzdolnier osobistych oraz kompetencji zawodowych pracow-
nikow,
* umiejetnos¢ pobudzania kreatywnosci wiasnej (przedsiebiorcy jako lidera) oraz kreatywnosci oto-
czenia (praca zespotowa),
e umiejetnos¢ tworzenia w firmie srodowiska do pracy kreatywne;j.

Jedng z najbardziej wartosciowych czesci ksiazki sg sekcje zatytutowane ,Pytania dla rozwoju Twojego
biznesu’, ktére umozliwiajg przedsiebiorcy przeprowadzenie samooceny w celu zidentyfikowania niewy-
korzystywanych dotad mozliwosci rozwojowych czy wskazania obszaréw do rozwoju innowacyjnosci ofe-
rowanych ustug.

W wielu miejscach ksigzki wida¢ odniesienia nie tylko do praktyki biznesu, ale przede wszystkim do zrodet
innowacji lezacych w psychice cztowieka przedsiebiorczego, ktéry z uwaga obserwuje otoczenie oraz nie-
ustannie poszukuje w nim szans rynkowych i mozliwosci do wykorzystania w biznesie.

Jest kilka szczegdlnych przyczyn, dla ktérych warto przeczytac te ksigzke:
e oryginalne ujecie problematyki innowacji w ustugach i przekrojowe spojrzenie na nig z wielu punk-
tOw widzenia,
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* ciekawe przyktady, a takze liczne anegdoty dotyczace innowacji w biznesie i stynnych postaci zycia
gospodarczego ostatnich lat,

* omowienie najnowszych trendéw w projektowaniu ustug, niepublikowanych dotad w polskiej li-
teraturze, takich jak np.:
— User Experience (UX) — projektowanie doswiadczen klienta,
— Crowdsourcing — zbieranie informadji z,thumu” konsumentéw na portalach spotecznosciowych,
— Services Co-Design — wspotprojektowanie ustug i wspotprojektowanie doswiadczen z udziatem

obecnych i przysztych klientow.

Wprowadzanie innowadcji w ustugach zawsze wymaga indywidualnego podejscia: w znacznym stopniu
to sprawa intuicji, eksperymentowania oraz umiejetnego wyciggania wnioskéw z obserwacji zachowan
klientdw. Pomystéw i inspiracji w tej ksigzce jest mnéstwo, a Czytelnikowi w zasadzie pozostaje jedynie
wybra¢, ktére z nich najlepiej pasuja do specyfiki jego wiasnej firmy.

Jestem przekonany, ze ta ksiazka dostarczy Czytelnikom wielu nowych pomystéw, inspiracji i doswiadczen
przydatnych dla rozwoju ich dziatalnosci gospodarczej.
Zycze ciekawej i pozytecznej lektury!

Prof. Marcin Sikorski'

! Politechnika Gdarska



Przedmowa

Innowacyjno$¢ — na przestrzeni ostatnich lat — stafa sie jednym z najbardziej, goracych”tematdw w obsza-
rze nauk o zarzadzaniu — zardwno w Polsce jak i na Swiecie. Pojawiajg sie dziesigtki artykutdw i ksigzek na
ten temat oraz organizowane sg liczne konferencje, na ktorych termin ten odmieniany jest przez wszystkie
przypadki. Z jednej strony mozna to traktowac jako swoistego rodzaju mode w zarzadzaniu, ale jest to tak-
ze syndrom XXI w., w ktérym o pozycji panstw, przedsiebiorstw i poszczegdlnych jednostek decydujg nie
tylko zasoby materialne, ale przede wszystkim wiedza, a zwtaszcza innowacyjny sposob jej wykorzystania.

W Polsce dziatania proinnowacyjne maja szczegdlnie istotne znaczenie. Wystarczy spojrze¢ na wyniki
ostatnich badan, z ktérych jasno wynika, ze daleko nam do czotéwki $wiatowych liderow innowacyjnosci.
Wynika to z kilku powoddw. Na pewno s3 to lata zaniedbar tego obszaru na poczatku transformacji ustro-
jowej lat 90., kiedy do osiggniecia,sukcesu w biznesie” wystarczyta tania sita robocza (obecnie jak wiadomo
czynnik ten zaczyna traci¢ na aktualnosci). Na to naktada sie brak synergii dziatarh na linii uczelnie wyzsze
- przedsiebiorstwa i zwigzane z tym trudnosci w przetozeniu innowacyjnych pomystéw na wdrozone na
masowg skale rozwigzania.

Niezbednym jest jeszcze zwrdcenie uwagi na jedno zagadnienie — na innowacyjne rozwigzania decyduja
sie w Polsce najczesciej duze firmy. Z przeprowadzonych badarn wynika, ze to wiasnie przedsiebiorstwa
zatrudniajace ponad 500 pracownikéw sg odpowiedzialne za wdrozenie potowy innowacji w Polsce. Co
wiecej widoczna jest nastepujaca korelacja — im mniejsze przedsiebiorstwo, tym rzadziej decyduje sie na
wprowadzenie innowacji. Dodatkowo, pomimo ze innowacyjnos¢ jest rozumiana obecnie bardzo szero-
ko (niekoniecznie musi to by¢ opracowanie nowego produktu), na innowacyjne rozwigzania w obszarze
ustug decyduje sie w Polsce jedynie co ésma firma.

W Swietle tych rozwazan, z bardzo duzym zainteresowaniem zapoznatem sie z ksiazka przygotowana przez
prof. dr. hab. Jana Fazlagicia,Czy Twoja firma jest innowacyjna? Jak poszukiwac¢ innowacji w sektorze ustug?
Podpowiedzi dla MSP’.

Prof. Fazlagi¢ jest uznanym w Polsce i Europie autorytetem w zakresie zarzadzania wiedza, posiadajagcym
wieloletnie doswiadczenie akademickie i praktyczne w tym obszarze. W recenzowanej pozycji widac z jed-
nej strony nawigzanie do tej problematyki, ktére jest jednakze gteboko osadzone w kontekscie projekto-
wania innowacyjnych ustug. Nalezy zgodzic¢ sie absolutnie ze stwierdzeniem, ze o ile stosunkowo tatwo
jest zleci¢ wykonanie produkgji okreslonego towaru w przystowiowych Chinach, to zdecydowanie trudniej
jest zrobi¢ to samo z ustuga bogata w wiedze. Jest to jak najbardziej szansa na rozwdj dla polskich MSP.

Niezwykle istotng czescia jego opracowania sg rozwazania dotyczace kompetencji i umiejetnosci pracowni-
kow w innowacyjnych firmach. Autor stawia teze, ze firmy ustugowe chcace odniesc sukces rynkowy powinny
skoncentrowac sie na odpowiednim doborze a nastepnie przygotowaniu odpowiednich programéw szkole-
niowych swoich pracownikéw, ktére to programy miatby zwiekszy¢ umiejetnos¢ kreatywnego myslenia.



8

Bardzo wartosciowa, a zarazem praktyczng czescig opracowania sa fragmenty zawierajace inspirujgce pyta-
nia dla menadzeréw i wiascicieli MSP — sg one wyraznie oznaczone w tekscie i wyréznione tytutem,Pytanie
dla rozwoju Twojego biznesu”. Odpowiedzenie na te pytania moze stanowic z jednej strony zachete do
wdrozenia usprawniert i zmian w firmie, a jednoczesnie by¢ kanwa do wprowadzenia innowacyjnych ustug
na polski rynek.

Dodatkowa korzyscig wynikajaca z lektury ksigzki jest mozliwo$¢ poznania aktualnych wdrozen realizowa-
nych w obszarze stymulowania powstawiania, a nastepnie wdrazania innowacyjnych ustug (m.in. zastoso-
wania mechanizméw rywalizacji — realizowanych w formie konkursow i nagréd czy tez projektu realizowa-
nego przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci,Bon na innowacje”).

Catos¢ opracowania zakoriczona jest obszerng literaturg — polsko- i angielskojezyczna, ktéra umozliwia
zainteresowanym pogtebienie swojej wiedzy w wybranych obszarach.

Jestem gteboko przekonany, ze informacje zawarte w ksigzce prof. Fazlagicia moga by¢ cenng inspiracja
dla kadry zarzadzajacej polskich matych i $rednich przedsiebiorstw i pomoga im wprowadzac innowacyjne

ustugi kreujace wartos¢ dla swoich klientdw, co tym samym przetozy sie na ich lepsza pozycje rynkowa.

Prof. Andrzej Sobczak?

2 Szkota Gtéwna Handlowa
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Wprowadzenie

Przed krajami, takimi jak Polska, stoja nowe wyzwania zwigzane z utrzymaniem tempa wzrostu gospodar-
czego. Rosnacy poziom zamoznosci spoteczeristwa sprawia, ze przestajemy by¢,krajem o niskich kosztach
pracy” Ujemne tempo przyrostu naturalnego takze jest istotnym zagrozeniem dla naszego wzrostu go-
spodarczego.

Przyszty wzrost gospodarczy w naszym kraju powinien by¢ generowany dzieki innowacyjnosci przedsie-
biorstw w Polsce. Poniewaz zdecydowanie najwiekszg cze$¢ naszego PKB tworza mate i srednie firmy? tam
nalezy poszukiwac najwiekszych szans na zwiekszenie konkurencyjnosci polskiej gospodarki.

Gtéwne przestanie, jakie niesie ze sobg to opracowanie dla polskich firm brzmi nastepujgco:

Nie wystarczy poznac potrzeby klienta i dostosowac do nich oferte. W gospodarce opartej na wiedzy tempo
zmian jest tak wielkie, Ze klienci czesto nie sq w stanie lub nie majq czasu na udzielenie odpowiedzi na pytanie,
czego potrzebujq. Budowa unikatowych zasobdéw wiedzy w organizacji zamiast bezrefleksyjnego kopiowania
trenddw rynkowych moze sie okazac strategiq sukcesu.

Planujac rozwdj organizacji niestety trudno polegac na zwyktej analizie SWOT. Planowanie strategiczne,
z ktérym w swoim czasie wigzano wielkie nadzieje na poprawe efektywnosci przedsiebiorstw, nie pozwo-
lito unikna¢ popadniecia w ktopoty finansowe wielu organizacjom. Okazato sie, ze przedsiebiorstwa nie sg
w stanie planowac z 5-10-letnim wyprzedzeniem. Kto mégt przewidzie¢ w latach osiemdziesigtych, ze za
dwadziescia lat Stowacja stanie sie jednym z najwiekszych producentéw samochodoéw w Europie? Dlatego
uwaga zarzaddw przedsiebiorstw zwraca sie ku unikatowym zdolnosciom zawartym wewnatrz przedsie-
biorstw. Poza tym przedsiebiorstwa doswiadczajg znacznie wiecej zagrozen dla ich pozycji rynkowej poza
branza, w ktoérej dziatajg. Warto takze wspomniec o tym, ze zarzadzanie wiedzg w firmie nie tylko podnosi
jakos¢ pomystow lecz takze predkosc ich realizacji. Obecnie istotng role w uzyskiwaniu przewagi konku-
rencyjnej odgrywa czas dotarcia na rynek z nowa ustuga lub produktem (time-to-market). Zarzadzanie wie-
dza ma na celu nie tylko tworzenie lepszych pomystéw, lecz takze szybsze tworzenie nowych pomystow.
Firmy, ktore lepiej zarzadzaja zasobami intelektualnymi sa w stanie szybciej reagowac na wyzwania rynku,
dlatego innowacyjne firmy konkuruja w zakresie szybkosci realizacji cykléw ,od pomystu do nowej oferty
handlowej™.

Osobnym obszarem wielkich szans rynkowych dla przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce jest eksport
ustug. Obecnie udziat ustug w handlu Swiatowym wynosi zaledwie 20% catkowitego wolumenu han-

3 W ramach kategorii matych i srednich przedsiebiorstw wyrézniamy:
* mikroprzedsiebiorstwa zatrudniajace mniej niz jednego pracownika. W ramach tej kategorii wyréznia sie takze
przedsiebiorst, w ktérych zatrudniony jest wyfgcznie ich wiasciciel;
* mate przedsiebiorstwa, zatrudniajgce 10-49 pracownikow;
® <rednie przedsiebiorstwa, zatrudniajace 50-249 pracownikow.
4 Patrz: Jan Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq, szansa na sukces w biznesie, Wydawnictwo GWSHM Milenium, Gniezno 2006.
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dlu swiatowego?®. Kraje takie jak Niemcy maja ambicje powtdrzenia swojego wielkiego sukcesu w eks-
porcie produktéw przemystowych i stania sie Swiatowym liderem w eksporcie ustug. O ile jednak nasz
przemyst (jako catos¢ sektora — oczywiscie mamy wiele firm konkurujgcych skutecznie z przedsiebior-
stwami z Niemiec) ma niewielkie szanse na doscigniecie technologicznie przemystu niemieckiego
to nasze firmy ustugowe startujg do globalnej konkurencji ze znacznie lepszych pozycji. W sektorze
ustug na rynku globalnym karty jeszcze nie zostaty rozdane”.

Istotne jest nie tylko zdiagnozowanie i przedstawienie problemu - réwnie istotne jest upowszechnienie
dobrych praktyk i wiedzy. | temu stuzy niniejsza publikacja, ktorej celami sa:
1) Zwiekszenie swiadomosci wérdd MSP dziatajacych w sektorze ustug w Polsce na temat znaczenia
innowacji dla ich sukcesu w biznesie,
2) Przekazanie przedstawicielom tej grupy przedsiebiorcédw recept na sukces w biznesie ustugowym,
3) Ukazanie przysztych scenariuszy rozwoju sektora ustug po to, aby lepiej sie mogli przygotowac na
nadchodzgce trendy rynkowe.

Innowacja to cos wiecej niz tylko dziatania badawczo-rozwojowe w firmie (B+R)°.

W branzy ustugowej w ostatnich latach zaszty duze zmiany. Poniewaz wysokie standardy jakosci obstugi
upowszechnity sie na catym swiecie najbardziej ambitne firmy zostaty zmuszone do poszukiwania nowych
przewag konkurencyjnych.

Jeszcze sto czy piec¢dziesiat lat sadzono, ze dobrobyt paristwa zalezy w duzej mierze od jego zasobdw natu-
ralnych takich jak ziemia, surowce lub sita robocza, dzieki ktérym dany kraj zdobywa przewage komparatywng
nad innymi krajami o mniej korzystnym usytuowaniu. W gospodarce opartej na wiedzy przedsiebiorstwa moga
w tani i efektywny sposéb pozyskiwac zasoby z dowolnego miejsca, co sprawia, ze wartos¢ tych zasobow male-
je. Stopa zyciowa rosnie tylko w tych paristwach, w ktérych organizacje zwiekszajg produktywnos¢ dzieki poszu-
kiwaniu nowych sposobdw zdobywania przewagi na polu wiedzy, inwestycji oraz innowacyjnosci’.

Ostatnimi czasy w Europie, i nie tylko, daje sie zauwazy¢ zwiekszone zainteresowanie politykq innowacyjnq i jej
wplywem na wzrost gospodarczy, zardwno na poziomie Unii Europejskiej i krajow cztonkowskich, jak rdwniez
regionow. W zwiqzku z powyzszym, na wszystkich tych poziomach zostaty zainicjowane dziatania prowadzqce
do zdefiniowania polityki innowacyjnej, a nastepnie jej realizacji poprzez bezposrednie dziatania®.

W ciggu ostatnich 60 lat,innowacyjno$¢” stata sie niemal symbolem naszego nowoczesnego spoteczeristwa’.
Jest ona takze kojarzona z takimi stowami jak postep, polepszanie jakosci zycia, walka z ubdstwem itd. Stowo
to stafo sie tak popularne, ze jest wykorzystywane w réznych dyscyplinach nauki: méwi sie na przyktad o in-
nowacjach biologicznych (wsréd zwierzat). Niektorym lekom oddziatywujacym na ludzkie zdolnosci umysto-

> Patrz: Edna dos Santos-Duisenberg, Sudip Ranjan Basu, The Creative Economy: Leading Trade And Innovation [w:] Pro-
moting Innovation In the Service Sector, United Nations Economic Commission for Europe, Review of Experiences and
Policiess. New York and Geneva, 2011, s. 204.

5 OECD and Eurostat (2005), Oslo Manual — Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, OECD, Paris.

M. E. Porter, Postawy, Wartosci i przekonania a makroekonomia dobrobytu w: Kultura ma znaczenie, praca zb. pod red.

L. E. Harrison, S. P. Huntington, Zysk i S-ka, Poznan 2003, s. 62.

8 A. Fazlagi¢, Spofeczenistwo antyinnowacyjne, Problemy Jakosci, 1/2007, s. 16-19 [za:] Portal Innowadji,
http://www.pi.gov.pl

° B. Godin, An Old Word for the New World, Or, The De-Contestation of a Political and Contested Concept, Project on the
Intellectual History of Innovation, Working Paper No. 9, 2011, s. 6.



we przypisuje sie zdolnosci do zwiekszania innowacyjnosci cztowieka. Innowacyjnos¢ stafa sie tak uniwersal-
nym terminem, ze wptywa na nasze zrozumienie $wiata. Jesli kto$ cos jest okreslany mianem innowacyjnego
uwazamy, ze mowimy o rzeczy/osobie postepowej, pozytecznej, przynoszacej dobrobyrt.

W starozytnej Grecji, w dzietach Platona i Arystoteles innowacja oznaczata,wprowadzanie zmian”do istnie-
jacego porzadku i byta okresleniem ... negatywnym. Platon uwazat, Zze kleski zywiotowe i wojny zmuszaja
ludzi do wprowadzania innowadji, co nie jest dla nich dobre. Takze w czasach nam blizszych w XVII wieku
uwazano, ze innowator to ktos, kto burzy porzadek i wnosi niepokdj do ludzkiego zycia. Dopiero w XIX
wieku innowacyjnosc¢ zaczeta byc¢ utozsamiana z czyms pozytywnym.

W ciggu ostatnich 200-300 lat w krajach zachodnich nastapity rewolucyjne zmiany w strukturze zatrudnienia.
Te same zmiany — lecz w szybszym tempie dokonuja sie w krajach gospodarek rozwijajacych sie takich jak
Polska, Chiny, Brazylia itp. W miare jak rosta wydajnos¢ pracy w przemysle coraz wiecej ludzi zmieniato zatrud-
nienie. W XIX wieku powstat system edukacji, ktory w zasadzie funkcjonuje do dzis. Byt on przystosowany
do efektywnego ksztatcenia przyszltych robotnikow w zaktadach przemystowych. Jednak z uptywem czasu
zamiast w fabrykach, coraz wiecej miejsc pracy pojawiac sie zaczeto w sektorze ustug. System edukacji nie
dostosowat sie w petni do tej zmiany. Miedzy innymi z tego powodu méwi sie czesto o niedopasowaniu
oferty edukacyjnej do potrzeb rynku pracy. Nie chodzi jedynie o to, ze brakuje specjalistéw w konkretnych
zawodach. Réwnie duzym problemem sg braki kompetencyjne, ktére obnizajg potencjat rozwojowy firm
sektora ustug. Absolwentom szkét brakuje umiejetnosci komunikacyjnych, sg mato kreatywni nie umiejg po-
dejmowac inicjatywy — a wiasnie takie kompetencje sg potrzebne w innowacyjnych firmach ustugowych.

Najwieksze szanse na rozwdj eksportu maja aktualnie firmy ustugowe. Sektor ustug daje zatrudnienie 70%
obywateli UE, lecz firmy ustugowe uczestnicza w zaledwie 20% wymiany miedzynarodowej w UE. Handel
w obrabie krajow wspdlnoty europejskiej stanowi obecnie az 30% catego obrotéw catego handlu $wiato-
wego, lecz ten imponujacy wynik osiggany jest poprzez duze przedsiebiorstwa. W przysztosci jednak takze
mate, innowacyjne firmy stana sie waznym graczem w globalnym handlu miedzynarodowym.

Kazdy dobry przedsiebiorca wie, ze sukces w biznesie zalezy od dostrzegania szans tam, gdzie inni widzg za-
grozenie. Bracia Levi dorobili sie na goraczce ztota, lecz ich biznes nie miat nic wspdlnego z wydobyciem tego
cennego kruszcu. Po prostu zauwazyli, ze tysigce przybywajacych do ... poszukiwaczy zlota potrzebowato
wytrzymatej odziezy. Zaczeli wiec sprzedawac spodnie. Popyt byt ogromny i dat firmie szybkie zyski.

Innowacja jest obecnie gtéwnym motorem wzrostu gospodarczego. Z analiz OECD wynika, ze w kra-
jach rozwinietych przedsiebiorstwa inwestujg w aktywa materialne wiecej niz w aktywa niematerialne.
Inwestycje w innowacyjnosc¢ s bardziej optacalne z makroekonomicznego punktu widzenia niz inwesty-
cje w dobra materialne — sg one odpowiedzialne w 2/3 - 3/4 wzrostu produktywnosci w krajach OECD.
Co ciekawe udato sie ustali¢, ze wzrost produktywnosci w innowacyjnych firmach wcale nie prowadzi
do spadku zatrudnienia, lecz przeciwnie. Przedsiebiorstwa te zwiekszaja zatrudnienie'. O ile samo zain-
teresowanie innowacyjnoscia ma historie kilkudziesiecioletnig to w ostatnich kilku latach obserwujemy
pojawienie sie pewnych nowych koncepcji w tym obszarze. Wsréd nich mozemy wymieni¢ demokraty-
zacje innowadji (wraz z jej pozytywnymi i negatywnymi konsekwencjami), upowszechnienie sie rankin-
goéw innowacyjnosci, popytowa strona innowadji, zainteresowanie niefinansowymi bodzcami stuzacymi
promowaniu innowacyjnosci. Aktualna polityka innowacyjna Polski powinna uwzgledniac te nowe trendy.

10 Patrz: Ministerial report on the OECD Innovation Strategy. Key Findings, OECD Paris, Maj 2010, s. 4-6.






1. Trend na ustugi

1.1. Innowacyjne ustugi - istota i cechy - cechy ustugi odrézniajace ja od
produktu materialnego

1.1.1. Innowacje w twojej firmie?

Innowacja (fac. innovatio — odnowienie) — [definicja witasna] robienie czego$ w sposéb nowy lub inny
(inaczej niz dotychczas lub inaczej niz inni); myslenie w sposdb otwarty bez uprzedzer o mozliwosciach
alternatywnych; otwartos¢ na przyjmowanie i, testowanie” nowych mozliwosci; w koncu sktonnos¢ do ko-
operadji, rywalizacji i ryzyka — ostatni element wynika z faktu, iz innowacyjnos¢ jest uwarunkowana spo-
tecznie i kulturowo, a wrecz mentalnie''.

Gloéwny Urzad Statystyczny postuguje sie definicja, w ktérej przez innowacyjnos¢ rozumie sie zdolnos¢
przedsiebiorstw do tworzenia i wdrazania innowacji oraz faktycznq umiejetnos¢ wprowadzania nowych i zmo-
dernizowanych wyrobéw, nowych lub zmienionych proceséw technologicznych lub organizacyjno-technicz-
nych. Innowacje oznaczaja zmiany pozytywne. Wiaza sie z koniecznoscig wychodzenia naprzeciw potrze-
bom i oczekiwaniom zmieniajacego sie otoczenia, lecz trzeba pamietac, ze czesto kolejnos¢ bywa odwrot-
na:to innowacja zmienia otoczenie — innowator swoim rozwigzaniem wprowadza nowa jakos¢ do zycia lu-
dzi. Trzeba pamietac, ze wiele innowadji zostato wdrozonych pomimo negatywnych wynikéw badar rynku
i wbrew opiniom ekspertow.

Innowacyjnos¢ jest bardzo szerokim pojeciem (patrz: Ramka 1). Jedli spojrzymy na innowacje powstajace
we wszystkich przedsiebiorstwach to okaze sie, ze mozemy rozréznic:

1. Innowacje produktowe - tego typu innowacje sg typowe dla sektora przemystowego, powstajg w fir-
mach produkcyjnych. Np. w branzy motoryzacyjnej przyktadami innowacji sa: nowoczesne silniki diesla
(common rail) — wynalazek, ktory zmienit radykalnie parametry silnika wysokopreznego, system ABS
(zapobieganie blokadzie két w czasie hamowania). Kilka dziesiecioleci temu, zanim do motoryzadji tra-
fifa elektronika, wynalazkiem byty pasy bezpieczenstwa lub mechanizm regulujacy predkos¢ dziatania
wycieraczek na szybie. Dzisiaj innowacje produktowe pochtaniajg olbrzymie kwoty np. catkowity koszt
opracowania i wprowadzenia na rynek nowego leku dochodzi do 3 mld dolaréw a wiec jest poréwny-
walny z kosztem budowy jednej linii metra.

2. Innowacje procesowe (technologiczne) - to zmiany w stosowanych przez organizacje metodach
wytwarzania, a takze w sposobach docierania z produktem do odbiorcow. Tego typu innowacje po-
wstajg zarowno w przemysle jak i w ustugach.

'S, Christow, Czym jest dla mnie innowacyjnos¢? Co intuicyjnie nazywamy innowacjq? 16 stycznia 2011, tekst niepubliko-
wany.
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3. Innowacje organizacyjne — polegaja na wprowadzaniu nowych metod organizacji do biznesowych
praktyk firm, organizacji miejsca pracy oraz w relacjach zewnetrznych. Najlepszym przyktadem jest
postep w branzy transportu lotniczego. Chociaz wielkos¢ lotnisk w Europie na przestrzeni ostatnich
dziesiecioleci nie zwiekszyta sie dramatycznie, sam ruch lotniczy ulegt wielokrotnemu zwiekszeniu. Byto
to mozliwe dzieki innowacjom organizacyjnym u przewoznikéw lotniczych oraz w portach lotniczych.

4. Innowacje marketingowe - sg wprowadzaniem nowych metod marketingu, wtgczajac w to znaczace
zmiany w projektowaniu produktu i opakowania, promocja produktu i strategia cenowa tak dtugo, do-
poki jest to pierwsze zastosowanie dla przedsiebiorstwa.

W firmach ustugowych o jakosci oferty decyduje potaczenie dobrej organizacji, wiasciwego procesu obstugi
oraz odpowiedniego marketingu. Dlatego czesto trudno jest dokonywac ostrych rozgraniczen np. tak zwana
Lodwrécona hipoteka’jest niewatpliwie innowacyjnym produktem finansowym w branzy ustug finansowych'
lecz jego dostarczenie klientowi bankowemu wymaga kombinacji odpowiedniego marketingu (w tym systemu
dystrybugji ustug), technologii oraz proceséw organizacyjnych (np. szkolenia pracownikdw banku).

Ramka 1. Czym jest innowacja?

Innowacja to zakoriczone sukcesem wykorzystanie nowego pomystu. W sektorze ustug innowacje pojawiaja sie we
wszystkich aspektach organizacji firmy ustugowej. Z tego powodu trudno jest rozréznic,prawdziwe” innowacje od
zwyktego kunsztu w zarzadzaniu, ,gospodarskiego podejscia” itp. Przedsiebiorcy — praktycy zarzadzania moga miec
problem z zakwalifikowaniem swoich codziennych dziatan: czy nowy kwestionariusz oceny okresowej pracownikdw
w sieci hoteli to juz ,innowacja w biznesie hotelarskim” czy jedynie ,drobne usprawnienie rozwijajace codzienne
prace dziatu HR w hotelu”? Ponizej przedstawiono kilka definicji innowacj:

Innowacja polega na ekstrakgcji wartosci ekonomicznej z nowych dziatan.
(Innovation Vital Signs Project 2007)

Komercyjne lub przemystowe zastosowanie czegos nowego: produktu, procesu, metody produkcji; nowego rynku
lub zZrédet dostaw; nowej formy prowadzenia dziatalnosci gospodarczej.
(Schumpeter)

Innowacja powstaje na przecieciu sie wynalazku i wgladu, prowadzi do stworzenia spotecznej lub ekonomicznej wartosci.
(Council of Competitiveness 2005)

Innowacja dotyczy szerokiego zakresu dziatan stuzacych poprawie wydajnosci w firmach, wiaczajac w to implemen-
tacje nowych lub znaczaco udoskonalonych produktéw, ustug, proceséw dystrybucji, produkgji, marketingu oraz
organizacji.

(Komisja Europejska 2004)

Innowacja — pofaczenie inwendcji, wgladu i przedsiebiorczosci, ktéry powoduje powstawanie nowych branz, tworzy
nowa wartosci i tworzy nowe wartosciowe miejsca pracy.
(Business Council of New York State 2006)

Projekt, wynalazek, rozwdj i/oraz implementacja nowych lub zmienionych produktéw, ustug, proceséw, systemow,
metod organizadji w celu stworzenia nowej wartosci dla klientow i zwrotu z inwestycji dla firmy.
(Komitet Doradczy ws. Pomiaru Innowacyjnosci w XXI wieku, Departament Handlu USA)

2 Umowa odwréconego kredytu hipotecznego stanowi szczegélny rodzaj umowy kredytu okreslonej w art. 69 ustawy
z dnia 29 sierpnia 1997 r. Prawo bankowe, ktérego zabezpieczenie stanowi hipoteka ustanowiona na nieruchomosci
lub okreslonym prawie do nieruchomosci. W umowie odwréconego kredytu hipotecznego instytucja kredytujaca
zobowiazuje sie do postawienia do dyspozycji kredytobiorcy okreslonej kwoty srodkéw pienieznych, a kredytobiorca
zobowiazuje sie wzgledem instytucji kredytujacej do spetnienia okreslonych w ustawie obowigzkéw dotyczacych
nieruchomosci. Patrz: http://www.odwroconahipoteka.pl, [11.02.2012].



Innowacja to wdrozenie nowego lub znaczaco usprawnionego produktu (dobra lub ustugi) lub procesu, nowej
metody marketingowej lub nowej metody organizacji dziatalnosci gospodarczej lub relacji zewnetrznych. Dziatania
innowacyjne maja charakter naukowy, technologiczny, organizacyjny, finansowy lub handlowy i majg prowadzi¢
bad? prowadza do wdrozenia innowadji

(OECD 2005)

Sukces innowacji to stopien, w jakim wartos¢ jest tworzona dla klientéw poprzez przedsiewziecia, ktére przekazuja
nowa wiedze i technologie do nowych przynoszacych zyski produktéw i ustug na rynkach krajowych i miedzyna-
rodowych. Wysokie tempo innowacji prowadzi do tworzenia nowych rynkéw, wzrostu gospodarczego, tworzenia
nowych miejsc pracy, bogactwa i wyzszych standardow zycia.

(Innovation Vital Signs Project 2007)

Innowacja: to wdrozona idea tworzaca nowa* wartos¢ lub nowy rynek.
(*nowe dla danej firmy, kraju lub w skali globalnej)
(Raport o polskiej innowacyjnosci Go Global!, (Uczelnia VISTULA, 2011)

Zrédito: Przeglad definicji innowacyjnosci w: A. M. Aizorbe, C. E. Moylan, C. A. Robbins, Toward Better Measurement of Innovation and Intan-
gibles, Survey of Current Business, 1/2009, s. 14; Go Global! Raport o polskiej innowacyjnosci Go Global!, Uczelnia VISTULA, Warszawa 2011

Innowacje mozna podzieli¢ ze wzgledu na ich wartos¢ aplikacyjna, czyli stopiert gotowosci do wykorzysta-
nia przez uzytkownika koricowego. J. G. Wissema rozrdznia innowacje podstawowe, innowacje stosowane
oraz produkty innowacyjne', ktére przedstawiono na schemacie 1. Innowacje podstawowe stuzg inicjadji
pewnego procesu zmian i moga znalez¢ wiele zastosowan. Innowacje stosowane stuzg wykorzystaniu
w wielu kontekstach produkt innowacyjny maja konkretne, czesto bardzo specjalistyczne zastosowanie.
Na schemacie 1 uwzgledniona zostata specyfika innowacji w stuchach: podano przyktad innowacji w bran-
7y ustug edukacyjnych.

Innowacja podstawowa Innowacja stosowana Produkt innowacyjny

Wyswietlacze LCD Urzadzenie GPS

Elektronika
potprzewodnikow

Innowacje
technologiczne

Pamie¢ RAM Komputer osobisty

~ A
. Nowy podrecznik
Odkrycie . 4 p & Uaktualniony program

_ . biologii o profilu e o
S genomu ludzkiego bi . ’ nauczania biologii
ks iologiczno-chemicznym
E
q;) b, Nowe.odkryCIe . e Sl Wykorzystanie wiedzy .
< w zakresie neurologii w praktyce wychowawczej
2
2
< Pomiar kapitatu Metodologia pomiaru Raport o kapitale

intelektualnego kapitatu intelektualnego intelektualnym szkoty

~

Schemat 1. Rodzaje innowacji ze wzgledu na ich role w procesie innowacyjnym

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o: J.G. Wissema, Technostarterzy — dlaczego i jak?, PARP, Warszawa, 2005, s. 139

13 ).G. Wissema, Technostarterzy — dlaczego i jak?, PARP, Warszawa 2005, s.139.
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Innowacje w ustugach sg niezwykle zréznicowane. Innowacja jest na przyktad rozwigzanie polegajace na
mozliwosci lokalizacji za pomoca telefonu komdrkowego najblizszej restauracji. Jest to innowacja, ktérg
trudno sklasyfikowac¢ poniewaz zawiera w sobie elementy marketingu, procesu jak i technologiczne (re-
stauracja musi podpisa¢ umowe z operatorem telefonii komorkowej). Czasami innowacja polega na zinte-
growaniu istniejgcych juz rozwigzan: supermarket moze wiaczy¢ do swojej oferty stotdwke, ztobek i inne
ustugi dla ludnosci. Z badan zleconych prze Komisje Europejska (Community Innovation Survey (CIS-4, patrz
tabela 1 oraz 2) wynika, ze relatywnie mniej firm z sektora ustug (34%) niz z sektora przemystowego (39,3%)
wdraza innowacje technologiczne. Réznica jest podobna jesli spojrzymy na innowacje produktowe (22,1%
versus 26,8%) oraz procesowe (25,7 % versus 29,9%). Jedynym wyjatkiem sg ustugi intensywnie wykorzy-
stujgce wiedze (ang. Knowledge Intensive Services — KIS lub Knowledge Intensive Business Service KIBS).
W tego rodzaju firmach innowacje produktowe lub procesowe wystepuja nawet czesciej niz w firmach
produkcyjnych (51,5%). Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy wigze sie nierozerwalnie z rozwojem sektora
ustug. Ocenia sie, ze w potowie lat 90. XX wieku ponad 50% PKB w krajach OECD byto wytwarzane w sek-
torach opartych na wiedzy'. W Stanach Zjednoczonych odsetek oséb wykonujgcych zawody  kreatywne”
(creative occupations) wzrést z 1,9% w roku 1950 do 5,8% w roku 2000'. Wsrdd krajow Unii Europejskiej
(EU-15) udziat sektora ustug profesjonalnych (business services) w tworzeniu PKB w roku 1999 wynosit od
42,6% w Danii do 49,0% w Wielkiej Brytanii'®. Sektor ustug, dajac zatrudnienie i jednocze$nie wytwarzajac
okoto 70% PKB, jest najwazniejszym sektorem gospodarki krajow Unii Europejskiej, a rozwoj sektora ustug
bedzie miat kluczowe znaczenie dla rozwoju tych krajow'’.

W roku 2006 w Szwecji udziat pracownikéw zatrudnionych w branzy ustug intensywnie wykorzystuja-
cych wiedze (KIBS) byt najwiekszy sposrod 27 krajow Unii i wynosit 68,8%. Srednia dla Unii wynosita 50,3%
€O 0znacza, ze potowa wszystkich aktywnie zawodowo obywateli Unii pracowato w sektorze gospodarki,
ktéry intensywnie wykorzystuje wiedze. W roku 2006 wartos¢ tego wskaznika dla Polski rowniez byfa sto-
sunkowo wysoka i wynosita 48,4%'®.

Ustugi te sg realizowane zaréwno przez przedsiebiorstwa zaliczane do sektora ustug (np. firmy konsultin-
gowe), jaki i w ramach struktur przedsiebiorstw przemystowych'. Intensywnos¢ wykorzystania wiedzy jest
odzwierciedlona takze poprzez wyréznienie grupy ustug — aktywnosci okreslanych mianem Knowledge-
Intensive Activities (KISA). Za skrétem KISA kryjg sie procesy ustugowe realizowane takze w ramach struktur
przedsiebiorstw przemystowych, np. badania i rozwdj.

Wsréd ustug — aktywnosci takich mozemy wymienic badania i rozwdj (B+R), doradztwo gospodarcze (ma-
nagement consulting), ustugi branzy ICT (information and communications services), zarzadzanie zasobami
ludzkimi i posrednictwo pracy, ustugi prawnicze (w tym odnoszace sie do witasnosci intelektualnej), finan-
sowe, ksiegowe oraz marketingowe. Ustugi te stanowig infrastrukture dla funkcjonowania nowoczesnego
spoteczenstwa o znaczeniu porownywalnym do znaczenia infrastruktury transportowej energetycznej, z t

* The Knowledge-based Economy, OECD, OCDE/GD(96)102, Paris 1996, s. 9.

> Nakamura (2001) [w:] The PRISM REPORT. Research findings and policy recommendations, pod red. C. Eustice, European
Commission Information Society Technologies Programme. Report Series No. 2, October 2003, s. 22.

® Productivity: The Key to Competitiveness of European Economics and Enterprises, Communication From The Commission
to the Council and the European Parliament, [SEC 92002) 528, Brussels Com (2002) 262 Final, s. 10.

7 European Competitiveness Report 2002, European Commission, Commission staff working document, (SEC 2002) 528)
Luxemburg 2002, s. 9.

& Tamze.

° Innovation And Knowledge-Intensive Service Activities, OECD, Paris 2006.



roznica, ze do efektywnego ich swiadczenia potrzebna jest znacznie wieksza baza wyksztatconych pracow-
nikdw. OECD wyrdznia nastepujace rodzaje ustug w grupie KISA%:
* Ustugi stuzace odnawianiu zasobodw (renewal services) — bezposrednio zwigzane z innowacja, np.
B+R lub doradztwo gospodarcze,
* Ustugi rutynowe (routine services) — stuzg utrzymaniu biezacej dziatalnosci np. ustugi ksiegowe,
 Ustugi regulacyjne (compliance services) — stuzg do zapewnienia zgodnosci funkcjonowania organi-
zacji z wymaganiami prawnymi np. ustugi prawnicze i audytorskie,
* Ustugi sieciowe (network services) — wspierajg komunikacje, wymiane wiedzy, alokacje zasobdw.

Wiedza pochodzaca z badar naukowych oraz dobrze wyksztatceni pracownicy sg podstawa funkcjonowa-
nia ustug opartych na wiedzy. Stad o$wiata jawi sie jako podstawowy determinant jakosci funkcjonowania
tego sektora gospodarki. Rozwdj tego rodzaju ustug jest zalezny takze od popytu na nie, a popyt z kolei
zalezy od poziomu wyksztatcenia spoteczenstwa. Wyksztatceni obywatele chetniej beda siegac po wspar-
cie instytucji badawczych, doradczych (jako przedsiebiorcy) czy edukacyjnych badz informacyjnych (jako
indywidualni konsumenci).

Sektor ustug profesjonalnych (service business sector) w fiiskiej gospodarce stanowi niemal 2/3 PNB,
a przedsiebiorstwa sektora przemystowego szybko rozwijaja wiasne jednostki $wiadczace ustugi inten-
sywnie wykorzystujace wiedze?'.

Warto zauwazy¢, ze rosnace znaczenie wiedzy we wspotczesnej gospodarce mozna uzasadni¢ réwniez
tym, Zze aktywnosci wymagajace intensywnego zastosowania wiedzy pojawiaja sie coraz czesciej i coraz
intensywniej w poblizu konca taricucha wartosci dodanej. Jest to zjawisko nowe, poniewaz w przesztosci
zaawansowana wiedza byta wykorzystywana przede wszystkim na poczatku tancucha wartosci dodanej.
W erze agrarnej (np. budowa piramid) wiedza byfa skoncentrowana w umystach garstki kaptandw zarza-
dzajacych procesem budowy. Podobnie w gospodarce industrialnej produkcja samochodu opierafa sie na
wiedzy inzynieréw i projektantéw pracujacych na poczatku i w $rodku fancucha wartosci dodanej. Dzisiaj
zaawansowana wiedza jest potrzebna takze na koricu tego taricucha, na styku pracownik pierwszej linii/
klient. Na dodatek wiedza jest nie tylko wykorzystywana do zaspokojenia potrzeb klienta, lecz takze two-
rzona w relacji ustugodawca — ustugobiorca oraz przekazywana w gére taricucha wartosci dodanej w formie
innowacji klienta (customer-driven innovation). Podobnie J. Kuusisto i M. Meyer wyrdzniaja trzy kategorie
ustug profesjonalnych intensywnie wykorzystujacych wiedze (KIBS).”? S to ustugi zwigzane z:
1. rozwojem koncepdji i pomystéw (development), ktére ksztattujg innowacje,
2. posrednictwem m.in. zakup, wsparcie operacyjne, monitoring, naprawy itp.,
3. koricowe (end-user services). Ich cecha charakterystyczng jest sprzezenie zwrotne w zakresie przesytania
informacji od klienta do ustugodawcy oraz wspdlne z klientem rozwigzywanie problemu.

% Tamze.

21 J. Kuusisto, M. Meyer, Insights into services and innovation in the knowledge intensive economy, Technology Review
134/2003, National Technology Agency, Helsinki 2002.

22 ) Kuusisto i M. Meyer wyrdzniaja trzy kategorie ustug profesjonalnych intensywnie wykorzystujacych wiedze (KIBS).
Sa to ustugi zwigzane z: (1) rozwojem koncepdji i pomystéw (development), ktére ksztattuja innowacje; (2) posred-
nictwem m.in. zakup, wsparcie operacyjne, monitoring, naprawy itp.; (3) koricowe (end-user services). Ich cecha cha-
rakterystyczna jest sprzezenie zwrotne w zakresie przesytania informacji od klienta do ustugodawcy oraz wspdine
z klientem rozwigzywanie problemu. Patrz: J. Kuusisto, M. Meyer, Insights into services and innovation in the knowledge
intensive economy, op. Cit., s. 1.
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Tabela 1. Odsetek firm, ktére wprowadzity innowacje procesowe badz produktowe

Innowacja Innowacja Innowacja
produktowa

lub/i procesowa produktowa procesowa
A.Wszystkie badane przedsiebiorstwa
Przedsiebiorstwa produkcyjne 393 26,8 299
Przedsiebiorstwa ustugowe ogdtem 340 22,1 25,7
KIBS (przedsiebiorstwa ustugowe intensywnie 51,5 42,0 353
wykorzystujace wiedze)
Przedsiebiorstwa ustugowe (bez KIBS) 30,2 179 23,6
B. Wszyscy tworcy innowacyjnych produktéw i ustug
Przedsiebiorstwa produkcyjne - 68,2 76,1
Przedsiebiorstwa ustugowe ogotem - 65,1 756
KIBS (przedsiebiorstwa ustugowe intensywnie - 81,5 68,6
wykorzystujace wiedze)
Przedsiebiorstwa Ustugowe (bez KIBS) - 59,22 782

Zrodto: Towards a European strategy in support of innovation in services. Challenges and key issues for future action, Commission staff working
document, SEC (2007) 1059

Whniosek ogdlny jaki mozna wyciggnac z raportu Community Innovation Survey jest taki, ze firmy ustugowe
— whbrew obiegowym opiniom - wcale nie s3 mniej innowacyjne niz produkcyjne. Jedyna zauwazalna réz-
nica w innowacyjnosci jest pomiedzy branzg ustug intensywnie wykorzystujgcych wiedze (ustugi profesjo-
nalne) a pozostatymi ustugami. W ustugach innowacje wprowadza sie w sposéb stopniowy, podczas gdy
w przemysle czesciej obserwujemy zmiany skokowe (radykalne) zwigzane z wprowadzeniem nowej tech-
nologi.

Tabela 2. Odsetek firm ustugowych, ktére wprowadzity innowacje nie-technologiczne

Innowacja . .
organizacyjna Inncfwaq.a InnO\{vaqa
lub/i marketingowa organizacyjna marketingowa
A.Wszystkie badane przedsiebiorstwa
Przedsiebiorstwa produkcyjne 26,2 22,7 133
Przedsiebiorstwa ustugowe ogotem 26,0 23,7 13,0
KIBS (przedsiebiorstwa ustugowe intensywnie 41,5 383 17,7
wykorzystujace wiedze)
Przedsiebiorstwa ustugowe (bez KIBS) 22,7 206 12,0
B. Przedsigbiorstwa deklarujace dziatalnos¢ innowacyjna
Przedsiebiorstwa produkcyjne 634 55,1 323
Przedsiebiorstwa ustugowe ogotem 713 64,9 35,6
KIBS (przedsiebiorstwa ustugowe intensywnie 73,6 67,8 31,3
wykorzystujace wiedze)
Przedsiebiorstwa ustugowe (bez KIBS) 704 63,8 37,2

Zrodto: Towards a European strategy in support of innovation in services. Challenges and key issues for future action, Commission staff working
document, SEC (2007) 1059

Udziat ustug z branzy KIBS w tworzeniu PKB systematycznie rosnie. W latach 1999 — 2004 w krajach EU-25
wielkos¢ zatrudnienia w tej branzy wzrosta o 7,9%.

Wiele badan wskazuje, ze udziat branzy KIBS w sektorze ustug jest pozytywnie skorelowany z innowacyj-
noscia catej gospodarki, ale do korica takiej pewnosci jak na razie nie posiadamy. Nie wiadomo jeszcze, czy
sam wzrost sektora KIBS powoduje rozwdj gospodarczy.



Ramka 2. W gospodarce opartej na wiedzy rosnie zatrudnienie w sektorze KIBS

W Australii odsetek pracownikéw zatrudnionych wprodukcji kapitatu intelektualnego” wzrdst z 16% w 1971 roku
do 31,5% w roku 1996%. W krajach Unii Europejskiej (EU-15) najwyzsze zatrudnienie w ustugach intensywnie
wykorzystujgcych wiedze byto w Szwecji (4,8%), Danii (4,5%), Finlandii (4,3%) oraz Wielkiej Brytanii (4,2%), a najnizsze
w Hiszpanii (2,1%), Grecji (1,5%) oraz Portugalii (1,2%)*. Pracownicy wiedzy (knowledge workers) stanowili najszybciej
rosnacy segment w strukturze zatrudnienia krajow OECD. W drugiej potowie lat 90. XX wieku zatrudnienie w sektorze
ustug intensywnie wykorzystujgcych wiedze (Knowledge Intensive Services — KIS lub KIBS) wzrastato w Srednim tempie
3% rocznie w krajach Unii Europejskiej oraz Stanach Zjednoczonych. Co ciekawe, w tym samym okresie zatrudnienie
w sektorze KIBS w Japonii spadto 0 11%%.

W Stanach Zjednoczonych odsetek osdb wykonujacych zawody ,kreatywne” (creative occupations) wzrést z 1,9%
w roku 1950 do 5,8% w roku 2000%. Wsréd krajow Unii Europejskiej (EU-15) udziat sektora ustug profesjonalnych
(business services) w tworzeniu PKB w roku 1999 wynosit od 42,6% w Danii do 49,0% w Wielkiej Brytanii’.

Jednak oprécz niematerialnych ustug na rynku oferowanych jest coraz wiecej niematerialnych produktéw. Peter Hill
zauwaza, ze ustugi sa niestusznie nazywane przez ekonomistéw ,produktami niematerialnymi”?. Prawo wiasnosci
produktow materialnych jest mozliwe do ustalenia, podczas gdy ustugi sg swiadczone, czyli powodujg zmiane
w obiekcie (jednostce ekonomicznej)®. Eurostat do sektora ustug intensywnie wykorzystujacych wiedze zalicza:
transport wodny i ladowy, ustugi pocztowe i telekomunikacyjne, ustugi posrednictwa finansowego, posrednictwa
w obrocie nieruchomosciami, obstugi przedsiebiorstw (business activities), edukacje, ochrone zdrowia, turystyke
i rekreacje, ustugi informatyczne oraz badawcze®. W roku 2006 w Szwecji udziat pracownikéw zatrudnionych
w branzy ustug intensywnie wykorzystujacych wiedze (KIBS) byt najwiekszy sposréd 27 krajow Unii i wynosit 68,8%.
Srednia dla Unii wynosita 50,3% co oznacza, ze potowa wszystkich aktywnie zawodowo obywateli Unii pracowato
w sektorze gospodarki, ktéry intensywnie wykorzystuje wiedze. W roku 2006 warto$¢ tego wskaznika dla Polski
réwniez byta stosunkowo wysoka i wynosita 48,4%?>'.

Ustugi te s3 realizowane zaréwno przez przedsiebiorstwa zaliczane do sektora ustug (np. firmy konsultingowe), jaki
i w ramach struktur przedsiebiorstw przemystowych®2. Intensywnos¢ wykorzystania wiedzy jest odzwierciedlona takze
poprzez wyrdznienie grupy ustug — aktywnosci okreslanych mianem Knowledge-Intensive Activities (KISA). Za skrétem KISA
kryja sie procesy ustugowe realizowane takze w ramach struktur przedsiebiorstw przemystowych, np. badania i rozwaj.

Wsréd ustug — aktywnosci takich mozemy wymieni¢ badania i rozwdj (B+R), doradztwo gospodarcze (management
consulting), ustugi branzy ICT (information and communications services), zarzadzanie zasobami ludzkimi
i posrednictwo pracy, ustugi prawnicze (w tym odnoszace sie do wiasnosci intelektualnej), finansowe, ksiegowe oraz
marketingowe. Ustugi te stanowig infrastrukture dla funkcjonowania nowoczesnego spoteczenstwa o znaczeniu
poréwnywalnym do znaczenia infrastruktury transportowej energetycznej, z tg réznica, ze do efektywnego ich
Swiadczenia potrzebna jest znacznie wieksza baza wyksztatconych pracownikéw. OECD wyrdznia nastepujace
rodzaje ustug w grupie KISA®:
® Ustugi stuzace odnawianiu zasobdw (renewal services) — bezposrednio zwigzane z innowacja, np. B+R lub
doradztwo gospodarcze,
® Ustugi rutynowe (routine services) — stuza utrzymaniu biezacej dziatalnosci np. ustugi ksiegowe,
* Ustugi regulacyjne (compliance services) — stuza do zapewnienia zgodnosci funkcjonowania organizacji z wy-
maganiami prawnymi np. ustugi prawnicze i audytorskie,
* Ustugi sieciowe (network services) — wspieraja komunikacje, wymiane wiedzy, alokacje zasobdw.

2 E Webster (2000) [w:] The PRISM REPORT. Research findings and policy recommendations, pod red. C. Eustice, European

Commission Information Society Technologies Programme. Report Series No. 2, October 2003, s. 22.
242001 Innovation Scoreboard. Commission Staff Working Paper, Brussels, 14.9.2001, SEC (2001) 1414, s. 35.

% @G. Strack, High-Tech trade, Employment and Value Added in High-Tech Industries & Knowledge Intensive services, Science

and technology, Theme 9 - 2/2004, EUROSTAT, European Communities, 2004.

% Nakamura (2001) [w:] The PRISM REPORT. Research findings and policy recommendations, pod red. C. Eustice, European

Commission Information Society Technologies Programme. Report Series No. 2, October 2003, s. 22.

7 Productivity: The Key to Competitiveness of European Economics and Enterprises, Communication From The Commission

to the Council and the European Parliament, [SEC 92002) 528, Brussels Com (2002) 262 Final, s. 10.

2P Hill, Tangibles, Intangibles and Services. A New Taxonomy for the Classification of Output, Canadian Journal of Economics,

Vol.32, Issue 2, s. 426-446.
22 P Hill, On Goods and Services, Review of Income and Wealth, 1976, s. 315-338.
0T, Meri, High-tech knowledge-intensive services, Statistics in Focus, Science And Technology, Eurostat, 18/2008.
S Tamze.
2 Innovation And Knowledge-Intensive Service Activities, OECD, Paris 2006.
STamze.
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Wiedza pochodzaca z badan naukowych oraz dobrze wyksztatceni pracownicy sa podstawa funkcjonowania ustug
opartych na wiedzy. Stad oswiata jawi sie jako podstawowy determinant jakosci funkcjonowania tego sektora
gospodarki. Rozwoj tego rodzaju ustug jest zalezny takze od popytu na nie, a popyt z kolei zalezy od poziomu
wyksztatcenia spoteczeristwa. Wyksztatceni obywatele chetniej beda siegac¢ po wsparcie instytucji badawczych,
doradczych (jako przedsiebiorcy) czy edukacyjnych badz informacyjnych (jako indywidualni konsumenci).

Sektor ustug profesjonalnych (service business sector) w fiiskiej gospodarce stanowi niemal 2/3 PNB a przedsiebiorstwa
sektora przemystowego szybko rozwijaja wiasne jednostki swiadczace ustugi intensywnie wykorzystujace wiedze.

Warto zauwazy¢, ze rosnace znaczenie wiedzy we wspodtczesnej gospodarce mozna uzasadni¢ réwniez tym, ze
aktywnosci wymagajace intensywnego zastosowania wiedzy pojawiaja sie coraz czesciej i coraz intensywniej
w poblizu konca fancucha wartosci dodanej.

Jest to zjawisko nowe, poniewaz w przesztosci zaawansowana wiedza byfa wykorzystywana przede wszystkim na
poczatku taricucha wartosci dodanej. Podobnie J. Kuusisto i M. Meyer wyrdzniaja trzy kategorie ustug profesjonalnych
intensywnie wykorzystujgcych wiedze (KIBS)*. S to ustugi zwiazane z:
1. rozwojem koncepdji i pomystow (development), ktdre ksztattujg innowacje,
2. posrednictwem m.in. zakup, wsparcie operacyjne, monitoring, naprawy itp.,
3. konicowe (end-user services). Ich cecha charakterystyczng jest sprzezenie zwrotne w zakresie przesyfania
informacji od klienta do ustugodawcy oraz wspdlne z klientem rozwiazywanie problemu.

L [
0,90 [
0,80 [ =77
0,70
0,60
0,50
040
030
020

0,10

0,00

BG RO HU PL LT ES m pPT C C NL GR FR BE EE DE LU

® Sektor przemystowy Sektor ustug

Schemat 2. Innowacyjnos¢ sektorow ustug w wybranych krajach UE na tle innowacyjnosci sektoréw prze-
mystowych (Indeks innowacyjnosci sektora ustug (Service Sector Innovation Index — SSII, 2007))

Zrodto: Towards a European strategy in support of innovation in services. Challenges and key issues for future action, Commission staff working
document, SEC (2007) 1059

#* ). Kuusisto, M. Meyer, Insights into services and innovation in the knowledge intensive economy, Technology Review
134/2003, National Technology Agency, Helsinki 2002.

. Kuusisto i M. Meyer wyrdzniajg trzy kategorie ustug profesjonalnych intensywnie wykorzystujacych wiedze
(KIBS). Sa to ustugi zwigzane z: (1) rozwojem koncepdji i pomystow (development), ktére ksztattujg innowacje;
(2) posrednictwem m.in. zakup, wsparcie operacyjne, monitoring, naprawy itp.; (3) koncowe (end-user services). Ich
cechg charakterystyczng jest sprzezenie zwrotne w zakresie przesytania informacji od klienta do ustugodawcy oraz
wspdlne z klientem rozwigzywanie problemu. Patrz: J. Kuusisto, M. Meyer, Insights into services and innovation in the
knowledge intensive economy, op. cit,, 5. 1.



Innowacyjno$¢ w sektorze ustug jest $cisle powiazana z mobilnoscia. Jedna z przewag konkurencyjnych
gospodarki Stanéw Zjednoczonych (a takze scisle z tg gospodarkg powigzanej Kanady) jest wspolny dla kil-
kuset milionow mieszkancéw jezyk i mozliwos¢ swobodnego przemieszczania sie specjalistow. W Europie
nadal nie ma petnej swobody przemieszczania sie pracownikdw a nawet, gdy zostang osiggniete to réznice
kulturowe, w tym jezykowe bedg utrudniac¢ utworzenie wspdlnego rynku ustug. W tabeli 3 przedstawiono
zestawienie badania opinii europejskich przedsiebiorstw sektora MSP. Respondentami byty innowacyjne
firmy, ktére wypowiadaty sie na temat ograniczen jakie napotykaja dla innowacji produktowych i proceso-
wych na poziomie ich kraju macierzystego.

Tabela 3. Odsetek innowacyjnych firm sektora MSP, ktére napotkaty na utrudnienia we wprowadzaniu in-
nowadji produktowych i procesowych

Typ przepisu
Srodowiskowy Ochrona Bezpieczenstwo | Rozwoj produktu
konsumenta
Innowacje produktowe i ustugowe
Przedsiebiorstwa przemystowe 26,2 12,1 25,5 17,9
Przedsiebiorstwa ustugowe 15,8 15,0 194 12,1
P — wartos¢ <,000 0,001 <,000
Innowacje procesowe
Przedsiebiorstwa przemystowe 22,2 9,6 252
Przedsiebiorstwa ustugowe 16,4 144 21,6
P — wartos¢ <,000 <,000 0,04

Zrédto: Towards a European strategy in support of innovation in services. Challenges and key issues for future action, Commission staff working
document, SEC (2007) 1059

Wedtug autoréw raportu GE Global Innovation Barometer 2011 95% respondentéw rekrutujacych sie
z krajow rozwinietych twierdzi, ze innowacja jest gtéwna sitg stuzacg do zwiekszenia konkurencyjnosci
gospodarki. Najbardziej popularne stang sie w najblizszej przysztosci innowacje dotyczace spoteczenstwa
(innowacje spoteczne) a na drugi plan zejda innowacje dajgce korzysci pojedynczemu uzytkownikowi.
Nastepowac bedzie wiec nie tylko demokratyzacja innowacji po stronie podazy (innowacje tworzone
przez uzytkownikdw — crowdsourcing) lecz takze po stronie beneficjentéw (innowacje tworzone dla dobra
spotecznosci ludzkich jako catosci). Zdaniem 40% respondentéw w ciggu nastepnych 10 lat innowacje
beda tworzone przede wszystkim w sieciach wspotpracy (indywidualnie obywatele, rzady, uniwersytety,
MSP, duze firmy). Jako lideréw innowacji respondenci wskazujg przede wszystkim USA, Niemcy, Japonie,
Chiny i Koree.

Innowacja staje sie obecnie stowem, ktére traktowane jest czesto, jako ,wytrych pojeciowy”. Oznacza to,
ze wykorzystywane jest jako definicja blizej niekreslonego stanu zwiekszajgcego wartos¢ przedmiotu, ktdry
ona opisuje (definicja wiasna). Na przyktad jesli chcemy, zeby urzad funkcjonowat lepiej, postulujemy, aby
byt innowacyjny. Wszyscy w Polsce i nie tylko w Polsce chca by¢ innowacyjni, wspiera¢ innowacyjnos¢,
tworzy¢ warunki dla innowacyjnosci itd. Upowszechnienie sie stowa,innowacyjnos¢” w jezyku potocznym
przynosi wiecej szkéd niz pozytku, poniewaz zmniejsza wrazliwos¢ u wszystkich, ktérzy sie nim postugu-
ja. Innowacjami z pewnoscia byto wynalezienie kota, ptugu, tuku, mtyna wodnego czy maszyny parowej.
Stopniowa deprecjacja znaczenia stowa ,innowacja”powoduje, ze innowacjami nazywa sie obecnie zarow-
no tak wielki projekt jak opracowanie standardu GSM, jak i opracowanie aplikacji na i-Phone’a pozwalajacej
na odnalezienie nazwy ptaka, widzianego w parku w 40 jezykach. Innowacja niestety zaczyna by¢ utoz-

% GE Global Innovation Barometer 2011. An Overview on Messaging, Data and Amplification, General Electric, 2011,
s.10.
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samiana z tworzeniem ,fajnych produktow” (ang. cool new products). Prawdziwe innowacje
— innowacje radykalne (przetomowe) mogg zostac sttumione wiasnie przez wytaniajaca sie
kulture, ,demokratycznej innowacji’, ktéra nie wymaga przebtysku geniuszu ani gruntownej
wiedzy erudyty. Demokratyzacja innowacji przynosi z pewnoscig wiele korzysci dla firm,
ktdre wykorzystujg potencjat intelektualny uzytkownikéw. Demokratyzacja innowacji ozna-
cza, ze probuje sie uznac cate spoteczenstwo i wszystkie podmioty gospodarcze za rzeczy-
wistych lub potencjalnych innowatoréw. Jednak innowacyjnos¢ z natury jest dyscypling
elitarng. W okresach poprzednich az do lat 30. XX wieku innowacjami zajmowata sie tylko
garstka osob w spoteczenstwie. Dzisiaj wiele programéw rzgdowych jest nakierowanych na
pobudzanie innowacyjnosci w jak najszerszych kregach spoteczeristwa. Lecz obserwacje
dotyczace innowacyjnosci i kreatywnosci niezbicie dowodzg, ze ich wystepowanie lepiej
opisuje krzywa potegowa niz krzywa dzwonowa (patrz takze: Ramka 3)*.

Ramka 3. Krzywa dzwonowa

,Krzywa dzwonowa" (ang. Bell curve) jest okresleniem ksztattu geometrycznego przedstawiajagcego
rozkfad statystyczny (rozktad normalny, krzywa Gaussa) intensywnosci danej cechy.

Krzywa dzwonowa stafa sie w ostatnich latach symbolem schematéw myslowych, ktére sa obalane
Np. Richard J. Herrenstein i Charles Murray dowodzili, ze brak zainteresowania dzieci szkofa,
wysoka przestepczos¢, sktonnosci do alkoholu i narkotykéw to patologie wywotane wytacznie
przez spoteczne $rodowisko, nie znalazty potwierdzenia w badaniach, a wiekszo$¢ programow
naprawczych niemal catkowicie zawiodfa. Nowoczesny system oswiaty zwieksza ruchliwosé
spoteczng i dos¢ sprawnie wyfawia inteligentne jednostki nawet z zaniedbanych $rodowisk.
W przysztosci spoteczeristwo, w znacznie wiekszym stopniu niz dzis, dzieli¢ sie bedzie na zdolnych
i wyksztatconych, ktérzy maja dobrze ptatna prace oraz mniej zdolnych, z reguty bezrobotnych
lub utrzymujacych sie z pracy dajacej bardzo mate dochody. Krzywa dzwonowa jest symbolem
demokratycznegoiegalitarnego myslenia o naszej rzeczywistosci. Zgodnie zrozktadem normalnym
wszystkie naktady przyniosa efekty, w niektorych miejscach beda te efekty znikome w a innych
bardzo duze. Z kolei schemat myslenia, ktérego symbolem jest krzywa potegowa symbolizuje
duze ryzyko inwestycji w obszary, ktére nie dadza zadnych efektow np. polityka innowacyjna
prowadzona przez rzad dzielenia po réwno” - zgodnie z mysleniem krzywej dzwonowej powinna
przyniesc efekty we wszystkich regionach.

Jesli jednak przyjmiemy logike ,krzywej potegowej” to musimy sie pogodzi¢ z faktem, ze czes¢
inwestycji bedzie catkowicie nietrafiona a tylko kilka waskich obszarow przyniesie olbrzymie zwroty
z inwestycji. Oczywiscie pojawia sie pytanie, jak te obszary odkryc.

¥ Krzywa potegowa inaczej okreslana jest mianem kija hokejowego. Opisuje ona zjawiska, w ktorych
za 90% nasilenia odpowiada garstka osobnikdw np. za zanieczyszczenie srodowiska przez samocho-
dy odpowiada tylko maty utamek pojazdéw na drogach. Podobnie catoroczna emisja CO, przez pol-
ska gospodarke odpowiada kilkudniowej emisji gospodarki chinskiej. Patrz. M. Gladwell, Co widziat
pies, Znak, Krakéw, 2011.



Sukcesy w przedsiebiorczosci lepiej wyjasnia krzywa potegowa - to zardwno, jedli spogladamy na historie
poszczegdlnych przedsiebiorcow jak i catej gospodarki. Wiekszos¢ przedsiebiorcow zanim osiagneto trwaty sukces
odniosto wiele porazek biznesowych — w biznesie zwykle porazka oznacza bankructwo firmy lub powazny kryzys.
Na przyktad Steve Jobs miat na swoim koncie wiele porazek zanim osiggnat sukces. Kazda z tych porazek oznaczata,
Ze na krzywej potegowej wspoétrzedna y byta bliska zero (gdzie x = zysk). W 1995 roku we wspotpracy z firmg Bandai
Apple wypuscito na rynek konsole o nazwie Pippin. Ostatecznie na catym Swiecie sprzedano zaledwie 42 tysiace (1)
sztuk Pippina. W 2006 roku magazyn PC World umiescit go na 22 miejscu na liscie 25 najgorszych produktow
technologicznych w historii. Gdyby krzywa dzwonowa miata wyjasnia¢ rozwdj przedsiebiorczosci (a niestety nie
wyjasnia) to porazki w biznesie miatyby bardziej tagodny wymiar: nie bytoby wielu zwyciezcow ani bankrutéw, nie
powstatyby Apple, Skype, Gogle itd.

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o: racjonalista.pl oraz ,The Bell Curve, Intellgence and Class Structure in American Life", Free Press
Paperbooks, New York 1996

W Stanach Zjednoczonych zaledwie 7 stanow odpowiada za niemal 50% wydatkéw na badania i rozwoj
a sam stan Kalifornia odpowiada za 21% amerykanskich wydatkéw. na B+R (tzn. 77 mld dolarow) czyli
wiecej niz Niemcy i okoto dwa razy wiecej niz Wielka Brytania. Podobnie z badart OECD wynika, ze po-
towa wydatkédw na B+R w krajach OECD pochodzi z zaledwie 10% regiondw (,Swiat innowacji nie jest
ptaski”)®*®. Konstatacja ta jest o tyle wazna, ze obecnie planuje sie inwestowanie duzych sum w innowa-
cyjnosc roznych regiondw, miast i klastrow w Polsce. Logika jednak dowodzi, ze innowacyjnos¢ musi by¢
skoncentrowana. Polska jest czesto w rodzimej prasie przedstawiana jako kraj mato innowacyjny. Z pogla-
dem tym nalezy sie niestety zgodzi¢™®.

Lecz wyjasnienia tego stanu sg bardzo rézne. Przede wszystkim mierniki, jakimi na poczatku mierzono
innowacje, takie jak liczba patentéw lub wydatki przedsiebiorstw na dziatalnos¢ badawczg z gory fawo-
ryzowaty kraje bardziej rozwiniete. Obecnie uwaza sie, ze liczba patentdw jest miernikiem inwengji a nie
innowacyjnosci (sic))*. Podobnie wydatki na badania i rozwoj niestusznie sa utozsamiane z wydatkami na
innowacje. Juz w roku 1984 w raporcie OECD mozna byto przeczytac:,Innowacyjnos¢ nie moze by¢ zre-
dukowana do badan i rozwoju (B+R). Uznawanie naktadéw na B+R w polityce innowacyjnej, jako miernika
innowacyjnosci jest zwodnicze i niewfasciwe™'.

Za niska innowacyjnos¢ Polski obwinia sie tzw.,dziedzictwo komunizmu'”. Lecz pamietajmy, ze komunizm —
i to w znacznie bardziej restrykcyjnej postaci — panowat w Czechach, w Stowenii, na Wegrzech czy Estonii -
a wiec w krajach, ktore istotnie nas wyprzedzaja w miedzynarodowych rankingach innowacyjnosci. Pomiar
innowacyjnosci w skali makro jest obecnie zdominowany przez filozofie wyznaczona przez podrecznik
Oslo (Oslo Manual, patrz: Ramka 4).

3 Patrz: Ministerial report on the OECD Innovation Strategy. Key Findings, OECD Paris, maj 2010, s. 9.

% Wedtug The Networked Readiness Index 2009-2010 opracowanego przez World Economic Forum zajmujemy 65. po-
zycje na 133 kraje. Liderami sa Szwecja, Singapur i Dania. Awansowalismy z pozycji 69. Miernik ten sktada sie
z 9 elementow. Patrzac na wskazniki gotowosc administracji i wykorzystanie w administracji zajmujemy wysokie lokaty
jezeli chodzi o dostepnos¢ i jakos¢ ustug (twarde dane) ale odlegte lokaty jezeli chodzi o odbidr spoteczny i pro-
mocje (dane miekkie). Podobnie jest z raportem Doing Business, gdzie awansowalismy w rankingu z 73 na 70 pozy-
cje. Indeks ten ma réwniez kilka sktadowych (9 o réznej wadze). Jezeli chodzi o rozpoczynanie biznesu (rejestracja
sp. z 0.0.) awansowalismy ze 117. pozycji na 113. Na odlegtych pozycjach plasuja nas jednak procedury zwiazane
z uzyskaniem pozwolenia na budowe czy tez ptaceniem podatkéw. Bardzo pozytywnie odebrane zostato udostep-
nienie ksiag wieczystych on-line. Na tej bazie banki przygotowaty ustugi szybszego dostepu do kredytéw, gdyz same
moga sprawdzi¢ niezbedne dokumenty i nie jest potrzebne papierowe zaswiadczenie czy wypis.

B. Godin, The Rise of Innovation Surveys: Measuring a Fuzzy Concept, Project on the History and Sociology of STI Statis-
tics, Working Paper No. 16, s. 3.

41 Science, Technology and Competitiveness: Analytical Report of the Ad Hoc Group, STP (84) 26, OECD, Paris 1994, s. 40.
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Ramka 4. Podrecznik Oslo

Podrecznik Oslo jest uznawany obecnie za standard zawierajacy wytyczne dotyczace pomiaru innowacyjnosci.
Jego peten tekst jest dostepny na stronach Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego pod adresem:
http://www.nauka.gov.pl/fileadmin/user_upload/43/46/43464/20081117_OSLO.pdf

Podrecznik Oslo Manual to miedzynarodowy podrecznik metodologiczny z dziedziny badan statystycznych inno-
wacji, trzeci, w porzadku chronologicznym, w serii podrecznikéw metodologicznych OECD i Eurostatu. Petna na-
zwa podrecznika brzmi,Proposed Guidelines for Collecting and Interpreting Technological Innovation Data — Oslo
Manual” Celem Podrecznika Oslo jest dostarczenie zaakceptowanych na forum miedzynarodowym wytycznych
metodycznych dotyczacych zbierania i interpretowania danych statystycznych odnoszacych sie do problematy-
ki dziafalnosci innowacyjnej i innowacji, posiadajacych walor tzw. miedzynarodowej porownywalnosci. Zawarta
w podreczniku metodologia, zwana popularnie ,metodologia Oslo’, stanowi aktualnie powszechnie przyjety tzw.
miedzynarodowy standard w zakresie badan statystycznych innowacji w przedsiebiorstwach, w przemysle (sekcje
C, Di E wg Polskiej Klasyfikacji Dziatalnosci, PKD) i w tzw. sektorze ustug rynkowych.

Zrodto:
http://www.nauka.gov.pl/nauka/polityka-naukowa-panstwa/analizy-raporty-statystyki/analizy-raporty-statystyki/artykul/podrecznik-oslo/

Jednak opisywanie innowacyjnosci danego kraju za pomocg wskaznikdw ma swoje stabe strony. Kazdy mier-
nik/ranking ma dwie strony (a moze nawet trzy). Z jednej strony niski wskaznik to sygnat dla inwestoréw, ze
w danym obszarze jest potencjat wzrostu, z drugiej strony mierniki s3 podstawg do przyznawania fundu-
szy unijnych i nie warto ich zawyzac. Obecnie z powodu przeszacowania PKB Warszawy spowodowanym
wliczaniem do PKB dochodéw przedsiebiorstw, dziatajacych na terenie catego kraju lecz majacych siedzibe
w Warszawie miasto to oscyluje wokét putapu 75% $redniego PKB krajow UE. Im wyzszy PKB danego regio-
nu, tym trudniej jest pozyskiwac¢ srodki pomocowe. Jakikolwiek miernik/ranking przyjmiemy powinnismy
zawsze eksponowac jego definicje i strukture (w szczegdlnosci gdy mieszamy twarde i miekkie wskazniki). Co
ciekawe nie we wszystkich miedzynarodowych rankingach innowacyjnosci Polska wypada stabo. Jak wynika
zrankingu przygotowanego przez Connectivity Scorecard, Polska wchodzi w sktad grupy 25 panstw, ktorych
gospodarka napedzana jest innowacyjnoscig” W poprzednich dwdch edycjach rankingu Polska okupowata
ostatnig pozycje. W roku 2010 wyprzedzita Grecje i awansowata o jedng pozycje — na 24. miejsce. Przy ocenie
w skali 0-10 punktéw, lider rankingu Szwecja uzyskata wskaznik 7,95, a Polska — 4,06.

S. Christow dostrzega trzy czynniki decydujace o innowacyjnosci: potencjat innowacyjnosci (ogdlnie wiedza),
sktonnos¢ do wprowadzania innowadji (ogdlnie inwencja), sktonnos¢ do przyjmowania innowadji (ogélnie
otwarto$¢)*”. Mozemy sobie wyobrazi¢ taka sytuacje, w ktérej przedsiebiorstwa dziatajace w Polsce sg auto-
rami innowacyjnych pomystow, lecz polscy konsumenci nie majg ochoty ich kupowac. Wowczas jedynym
rozwigzaniem jest eksport. Jednak polski rynek wewnetrzny jest na tyle duzy, ze pozwala na rozwdj mniej
innowacyjnych bizneséw: wiele rodzimych firm zadowala sie mniejszymi obrotami realizowanymi na rynku
polskim. Ten swoisty ,brak ambicji” jest pewng barierg dla innowacyjnosci. Sa jednak rynki, gdzie przedsie-
biorcy nie znajdujg sie w tak komfortowej sytuacji: firmy z takich krajéw jak Izrael czy Stowenia muszg eks-
portowac, aby przetrwac. W Izraelu sg firmy, ktére nie osiggajac znaczacej sprzedazy na rynku wewnetrznym
szybko staja sie globalnymi graczami notowanymi w Nowym Jorku w indeksie NASDAQ.

Najwazniejsze bede te innowacje, ktére beda dotyczy¢ potrzeb spotecznych, (co oznacza, ze zdolno$¢ do
zaspokajania potrzeb spoteczenstwa bedzie wazniejsza przy ocenie wartosci innowadji niz ich zdolno$¢ do
generowania zyskow dla twoércow/sprzedawcow).

4 S, Christow, Czym jest dla mnie innowacyjnos¢? Co intuicyjnie nazywamy innowacjq?, 16 stycznia 2011, tekst niepubliko-
wany.



Innowacje w XX| wieku beda tworzone w ramach modelu, ", tzn.**:

1. Innowacje beda tworzone przez pojedyncze osoby (individuals) a takze mate przedsiebiorstwa. Wynika
to z prostego faktu, ze w tworzeniu wiedzy nie mamy do czynienia z korzysciami skali. Na przyktad mata
firma biotechnologiczna zatrudniajaca 50 badaczy jest w stanie tworzy¢ wiecej innowacji niz miedzy-
narodowy koncern farmaceutyczny. Wynika to z faktu, ze kreatywnos¢ zespotow nie rosnie potegowo
w miare zwiekszania liczebnosci zespotdw kreatywnych.

2. Zintegrowane rozwigzania (Integrated Solutions) — innowacje powinny dostarcza¢ wartos¢ catemu spo-
teczenstwu nie tylko wybranym grupom konsumentéw. Klasycznym przyktadem tego typu innowadji
sg innowacje zwiazane z ekologig, bezpieczeristwem na drogach czy stuzbg zdrowia.

3. Innowacje dajace rzeczywiste korzysci (Impactful Innovations) — warto$ciowa innowacja powinna roz-
wigzywac problem a nie tylko dawac zyski producentowi. Na przyktad sklep oferujacy dzwonki do te-
lefondw komaorkowych moze by¢ bardzo zyskowny, lecz jednoczesnie niewiele wnosi¢ do rzeczywistej
poprawy jakosci zycia spoteczenstwa.

4. Innowacje powinny by¢ tworzone w sieciach partnerstwa (incorporating partnership). Wspotpraca nie-
wielkich firm innowacyjnych da lepsze wyniki niz tworzenie innowacji w ramach wielkich korporadji.

Everett Rogers, jeden z najbardziej znanych badawczy z zakresu upowszechniania innowacji odkryt, ze w spote-
czenstwie mozna wyrdznic grupy osob, ktdre charakteryzuje zréznicowany stosunek do nowych rozwiazan. Everett
Rogers prowadzit obserwacje dotyczace upowszechniania sie innowacyjnych odmian kukurydzy w rolniczym sta-
nie Ohio w Stanach Zjednoczonych. Wysunat wniosek, ze grupa oséb, gotowych niemal bezkrytycznie przyjac
innowadje (,Innowatordow”) jest stosunkowo matg liczba i stanowi okoto 2,5% catej zbiorowosci. Badajac ich posta-
wy Zyciowe stwierdzit, Ze s3 to osoby, ktére lubig ryzyko zwigzane z wyprébowywaniem nowosci. Wezesni nasla-
dowcy to 13,5% — s3 liderami, ksztattujg opinie w danej spofecznosci, nowosc kupuija jednak z pewng ostroznoscia.
Wczesna wiekszo$¢ to 34% — przyswaja ona nowy produkt wczesniej niz przecietni nabywcy. PoZna wiekszos¢
— 349%, to sceptycy akceptujacy produkt po wyprébowaniu go przez innych. Ostatnia grupa to maruderzy — 16%,
grupa nabywcow obawiajgca sie zmian, absorbuje innowacje, gdy staje sie ona powszechna lub niezbedna. Na
schemacie 3 przedstawiono rozktad tych grup spotecznych oraz reaktywne tempo upowszechniania sie innowacji
uzaleznione od stopniowego akceptowania innowadji przez kazda z wyzej wymienionych grup spotecznych.

Wedtug Rogers'a odrzucenie lub przyjecie innowacji (co z punktu widzenia przedsiebiorcy zwykle oznacza

sukces lub porazke rynkowa) zalezy od nastepujacych czynnikow*:

1. Wzgledna wygoda - innowacja powinna zapewniac¢ rozwigzanie jakiegos problemu.

2. Kompatybilnos¢ (zgodnos¢) innowacji. Innowacja niekompatybilna jest niezrozumiata i nieistotna,
a w rezultacie zostaje odrzucona. Zgodno$¢ innowacji z istniejgcymi normami, wartosciami oraz do-
Swiadczeniem sprzyja jej upowszechnianiu. Sukces telefondw komarkowych przypisuje sie temu, ze
7 telefonu komérkowego mozna dzwoni¢ na numer stacjonarny — gdyby to nie byto mozliwe nie zaist-
niataby kompatybilnos¢ nowego i starego systemu.

3. Kompleksowos¢ innowacji. Cecha okreslona przez stopien trudnosci w zrozumieniu, przyjeciu i sto-
sowaniu nowego rozwiazania. Im prostsze jest funkcjonowanie tym wieksza szansa na sukces: ludzie
nie lubig inwestowac swojego czasu w uczenie sie postugiwania nowymi rozwigzaniami.

4. Podzielnos¢ innowacji. Mozliwos¢ stopniowego wprowadzania lub przyjmowania innowacji.

5. Przystepnos¢ innowacji. Innowacja jest przystepna, jezeli charakter i proces jej wykorzystania jest
zrozumiaty ifatwy do przedstawienia.

4 GE Global Innovation Barometer 2011. An Overview on Messaging, Data and Amplification, General Electric, 2011,
s. 20.
“ E.M.Rogers, Diffusion of innovations. New York: Free Press 1962.
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Innowatorzy Wezesdni . Wczesna : Pozna Maruderzy
nasladowcy  : wiekszo$¢ : wiekszos¢

Wprowadzenie . Rozwdj Dojrzatosc Wycofanie

Stopien upowszechnienia innowadji

:U

o

Q

&
— =
Innowatorzy Wczesni Wczesna PoZzna Maruderzy
2,5% nasladowcy wiekszos¢ wiekszos¢ 16%

13,5% 34% 34%

Schemat 3. Upowszechnianie sie innowadji

Zrodto: E. M. Rogers, Diffusion of innovations. New York: Free Press 1962

Wedtug badania General Electric postawy wobec innowadji sg zréznicowane ze wzgledu na kulture narodowa.

W zaleznosci od kraju, kultury narodowej itp. mozna wyréznic rézne postawy wobec innowadji*:

1. Optymisci — rozumieja wspotczesne zasady innowacyjnosci. Sg przekonani, ze w ich kraju rozwdéj go-
spodarczy bedzie uzalezniony od zdolnosci do tworzenia innowacji edukacji. Uwazaja, ze duza role ma
do odegrania sektor publiczny wspétpracujacy z przedsiebiorstwami (PPPs*),

* GE Global Innovation Barometer 2011. An Overview on Messaging, Data and Amplification, General Electric 2011, s. 22-23.

“ Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP), czyli swiadczenie ustug pozytku publicznego przez podmioty prywatne jest usank-
cjonowang prawem polskim forma, wspotpracy przedsiebiorczosci prywatnej wspartej prywatnym kapitatem z sektorem
publicznym na wszystkich szczeblach. Ten instrument rozwoju infrastruktury i Swiadczenia z jej pomoca ustug powszech-
nego pozytku gospodarczego stanowi rozwinietg forme inwestowania w sektor publiczny w wiekszosci krajéw $wiata.
W Polsce dopiero zaczyna nabiera¢ znaczenia. Partnerstwo publiczno-prywatne (PPP) jest obecnie jednym z najczesciej
poruszanych zagadniert w kontekscie analizowania mozliwosci dokonywania inwestycji przez podmioty publiczne. Sta-
nowi rozwijajaca sie forme wspdtpracy miedzy organami publicznymi a sektorem prywatnym, umozliwiajacg zwiekszenie
efektywnos¢ ustug publicznych poprzez podziat ryzyka i wykorzystanie doswiadczenia sektora prywatnego. Partnerstwo
stanowi takze dodatkowe Zrodto kapitatu, zwiekszajac srodki publiczne przeznaczane na inne cele. Z kolei sektor publicz-
ny moze zaoferowac inwestorom prywatnym pewnos¢ diugotrwatych przeptywdw pienieznych ze zrédet publicznych.
Zrédta: hitpy//www.ppp.gov.pl/, http//www.partnerstwopublicznoprywatne.info/, [11.02.2012].



2. Tradycjonalisci — uwazajg, ze mechanizmy rzadzace innowacyjnoscig nie zmienity sie istotnie przez

ostatnie dziesieciolecia. Sg przekonani, ze innowacje sg tworzone przez naukowcow i przede wszyst-

kim dotycza tworzenia nowych produktéw na skale globalna. Znajduja sie wsrdd urzednikéw réznego

rodzaju instytucji odpowiedzialnych za rozwdj innowacyjnosci i staraja sie utrwalac¢ obowigzujace —ich

zdaniem —reguty gry.

3. Pesymisci — uwazaja, ze chociaz innowacje sg z natury korzystne dla wszystkich to przede wszystkim

z ich powstawania czerpig korzysci wielkie koncerny. Sg sfrustrowani brakiem wsparcia dla innowacyj-

nosci ze strony rzadu oraz spoteczenstwa.

W tabeli 4 przedstawiono postawy wobec kluczowych zagadnier dotyczacych innowacyjnosci wyrazane

przez przedstawicieli kazdej z wyzej opisanych grup.

Tabela 4. Postawy wobec kluczowych zagadniery dotyczacych innowacyjnosci

Optymisci

Tradycjonalisci

Pesymisci

Jak postrzegaja role rzadu?

Pozytywnie: gtéwnie
powinien skoncentrowac
sie na edukacji
spoteczenstwa,

ochronie $rodowiska

i bezpieczenstwie

Pozytywnie: gtéwnie
powinien skoncentrowac
sie na wyréwnywaniu
roéznic spofecznych oraz
ochronie zdrowia

Negatywnie: gtéwnie
powinien skoncentrowac
sie na wyrownywaniu
roéznic spotecznych oraz
ochronie zdrowia

powstawac lokalnie

twierdzeniem

z tym twierdzeniem

— uwazajg, ze innowacje
s przede wszystkim
globalne

energetycznym
Jak widza role partnerstw Pozytywnie Negatywnie — sceptycznie | Umiarkowanie pozytywnie
publiczno-prywatnych we nastawieni do tego
wspieraniu innowacji? rodzaju rozwiazan
Jak ustosunkowuija sie Raczej zgadzaja sie, Umiarkowanie Pozytywnie
do tezy, ze ,innowacje poniewaz wiedzg, ze pozytywnie
powinny stuzyc spoteczenstwo sie zmienito | — przede wszystkim widza
spoteczenstwu"? korzysci dla tworcow

innowacji

Innowacje powinny Zgadzaja sie z tym Raczej nie zgadzaja sie Raczej zgadzaja sie

Innowacje moga
powstawac wszedzie

Zdecydowanie zgadzajg

sie z tym twierdzeniem

— uwazajg, ze innowacje
moga powstawac w matych
przedsiebiorstwach,

byc¢ tworzone przez
pojedynczych
uzytkownikow itd.

Raczej nie zgadzaja sie
z tym twierdzeniem

Raczej nie zgadzaja sie
z tym twierdzeniem

- uwazajg, ze innowacje
powstaja przede
wszystkim w duzych
przedsiebiorstwach

Jak najlepiej wykorzystac
potencjat danej grupy?

Zaoferowac wsparcie
finansowe

Brak jednoznacznej
diagnozy - zalezy
od lokalnych
uwarunkowan

Oferowac dtugoterminowe
finansowanie, ochrone
praw wiasnosci
intelektualnej,

wspotprace z partnerami
posiadajacymi juz dobre
pomysty na rozwaoj
innowadji

Zrodfo: opracowanie wiasne w oparciu o: GE Global Innovation Barometer 2011. An Overview on Messaging, Data and Amplification, General

Electric, 2011, .23
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W ciggu ostatnich lat struktura gospodarki naszego kraju zmienita sie na korzy¢, przestalismy byc¢ najuboz-
szym krajem naszego regionu, ro$nie nasz eksport, przyciggamy coraz wiecej kapitatu zagranicznego, wy-
twarzamy coraz wiecej innowacji. Chociaz udziat rolnictwa w zatrudnieniu jest nadal bardzo wysoki to
jednak systematycznie zmieniamy strukture naszej gospodarki: coraz wiecej Polakéw pracuje w sektorze
ustug. Najbardziej elitarna innowacyjnos¢ to taka, ktéra polega na wymyslaniu nowych rozwazan na skale
$wiatowa. Lecz do innowacyjnosci zalicza sie takze adaptowanie rozwigzan powstatych za granica na polu
wiasnego kraju lub firmy (patrz: Ramka 5.).

Ramka 5. Czas upowszechniania sie innowacji ma znaczenie

Jedna z cech charakterystycznych wspdtczesnej gospodarki jest rosnaca szybkos¢ rozprzestrzeniania sie innowacji.
W przypadku wynalazku radia trzeba byto 40 lat, aby zdobyto ono 50 miliondw regularnych uzytkownikéw. Owiata
niestety nie jest przygotowana mentalnie na dziatanie z szybkoscig, jaka jest typowa dla otaczajacego nas $wiata.
George Carey w 1875 1. po raz pierwszy zasugerowat wysytanie obrazu we fragmentach, przewodem elektrycznym.
Po 50. latach Wiadimir Kosma Zworkin (1924 r.) wynalazt ikonoskop i zostat uznany za 0jca wspodtczesnej telewizji’.
W tym samym czasie Filo Taylor Farnsworth, uczen liceum w stanie Utah, myslat juz o budowie telewizji i w 1927 r.
przestat na odlegtosé¢ obraz jednodolaréwki. Pierwszy telewizor pokazano na targach w 1939 r. Pierwszymi
sieciami telewizyjnymi staty sie NBC i CBS. Czas, jaki byt potrzebny, by pomyst telewizji zostat w petni zrealizowany,
wyniost 65 lat. Nie trzeba dodawa¢, ze dzisiaj czas ten radykalnie sie skrocit w wielu dyscyplinach. Dzisiaj czas,
jaki uptywa pomiedzy powstaniem nowego rozwiazania a jego upowszechnieniem jest znacznie krétszy. Duzy
wkiad w przyspieszenie tego procesu maja mate innowacyjne przedsiebiorstwa, ktdre sa posrednikami, pomiedzy
wielkimi korporacjami a uzytkownikami koricowymi, na przyktad, aby upowszechni¢ nowe urzadzenie treningowe
produkowane na masowa skale w duzych ilosciach potrzebna jest wspotpraca ze strony wielkiej liczby fitness-
klubodw. Z kolei rozwdj branzy hotelowej jest mozliwy dzieki zaangazowaniu sieci niezaleznych biur podrézy, ktére
adoptujg innowadje i przekonuja do nich klientéw. Im bardziej innowacyjne sg mate i srednie przedsiebiorstwa, tym
czas upowszechniania innowacji w gospodarce jest krétszy.

Zrodfo: opracowanie wiasne

Mentalno$¢ polskiego przedsiebiorcy takze zmienia sie na przestrzeni ostatnich lat. W czasach schytkowe-
go PRL-u prywatny biznes oznaczat czesto pétchatupnicza produkcje podzespotdow mechanicznych, akce-
soriow samochodowych, produktow chemicznych itp. Prywatny biznes oznaczat,produkowanie czegos'
Dzisiaj sytuacja sie zmienia. Coraz mniej jest nisz rynkowych, w ktérych mozna by rozpocza¢ prywatny biz-
nes rozpoczynajac,produkcje czegos”. Jesli polski przedsiebiorca chce osiggnac sukces powinien w pierw-
szej kolejnosci pomysle¢ o rozwoju swojego biznesu w sektorze ustug: tam tkwi najwiekszy potencjat
i warto go wykorzystac? (patrz: Ramka 6.).

Ramka 6. Dlaczego biznes ustugowy?

Wielu mtodych przedsiebiorcéw zastanawia sie nad tym, w jakiej branzy rozpoczyna¢ biznes. Generalnie, jesli chodzi
o zaktadanie nowego biznesu zasada jest prosta: réb cos, co inni robig (np. zostar kolejnym siedemdziesigtym pigtym
instalatorem Zzaluzji w swoim miescie) albo cos, czego nikt inny przed tobga nie robit. Historia wielu innowatoréw
mowi jednak, ze zanim wynaleZli oni cos nowego przez pewien czas poznawali reguty panujace na rynku i pracowali
w branzach nieinnowacyjnych. Dlatego praktyka dowodzi, Zze lepiej jest rozpoczynac pierwsze kroki w biznesie
od tradycyjnego, niskomarzowego biznesu a dopiero po kilku latach zacza¢ poszukiwac szans na wprowadzenie
innowadji (organizacyjnych, marketingowych).

Tak czy inaczej wiekszos¢ nowych bizneséw powstaje w sektorze ustug, poniewaz:

1) Ustugi sa bardziej ,odporne” na konkurencje cenowa niz produkty. Jesli produkujesz cokolwiek, co sie dobrze
sprzedaje mozesz miec¢ pewnos¢, ze predzej czy pdzniej pojawi sie tansza wersja twojego produktu wytwarzana
w Chinach. Uwaga ta dotyczy zaréwno samolotéw (Chinczycy intensywnie pracuja nad stworzeniem konkurencji
dla Airbusa i Boeinga) jak i Swieczek zapachowych.




2) Ustugi sa mniej mobilne — trudno jest je eksportowac i z tej prostej przyczyny wiele branz nie ulegto globalizacji
np. nadal pochéwkiem zajmuja sie rodziny, firmy pogrzebowe, nadal sporo mamy w Polsce rodzimych ,nie-
sieciowych”fitness klubow, kawiarni, mechanikéw samochodowych itp.

3) Biznes ustugowy charakteryzuje nizszy kapitat poczatkowy. Stworzenie pierwszej kawiarni Starbucks'a na starym
kontynencie bylo o wiele tansze niz zbudowanie pierwszej fabryki Toyoty w Europie. A przeciez z biznesowego
punktu widzenia byty to analogiczne wydarzenia (tzn. postawienie stopy na kontynencie europejskim przez
globalne koncerny).

Dlatego nie bedzie duzym uproszczeniem, jesli stwierdzimy:
Nowy biznes? = Ustugowy biznes!

Zrédfo: opracowanie whasne

1.1.2. Sektor ustug - szanse na dobry biznes

To ustugi stanowig ponad 80% PKB w krajach najbardziej rozwinietych. Takze struktura polskiego PKB syste-
matycznie zmienia sie. W tabeli 5 przedstawiono strukture polskiego PKB na tle innych wybranych krajow.

Tabela 5. Udziat sektora ustug w PKB w wybranych krajach

Udziat poszczegélnych sektoréw w tworzeniu PKB
Nazwa kraju _
Sektor rolniczy S:‘:;::x::t? : Sektor ustug

Chiny 10,2% 46,9% 43%

Francja 2% 18,5% 79,5%
Polska 3,4% 33% 63,5%
Rosja 4% 36,8% 59,1%
Niemcy 0,9% 27,8% 71,3%
Turcja 9,6% 26,6% 63,8%
USA 1,1% 22,1% 76,8%
Srednia dla UE 1,8% 25% 73,1%

Zrodfo: opracowanie wiasne

Rozwdj sektora ustug w Indiach nazywany jest czasami rewolucja ustugowa (ang. ‘India’s services revolu-
tion’). W miare jak postepowat bedzie wzrost gospodarczy w Polsce coraz wiecej 0séb bedzie opuszczato wies
w poszukiwaniu pracy na terenach zurbanizowanych. Jak wykazujg doswiadczenia innych krajéow znacznie
wiecej z tych 0sob znajdzie prace w sektorze ustug niz w sektorze przemystowym? Jest to niezwykle wazny wnio-
sek dla matych i Srednich przedsiebiorcéw w Polsce. Oznacza on, Zze nowe miejsca pracy bedq powstawac przede
wszystkim w ustugach. Dla tych polskich przedsiebiorcéw, ktdrzy myslq o rozwoju ustug informatycznych wazna
jestinformacja, ze prawdopodobnie nie natrafia na konkurencje ze strony firm chiriskich. Chiriski sektor IT ekspor-
tuje zaledwie 7% swoich ustug — w przypadku hinduskiego sektora IT jest to az 70%.

W krajach wysoko rozwinietych sektor ustug wytwarza okoto 75% wartosci dodanej brutto wytwo-
rzonej w catej gospodarce (Schemat 4). Jednakze mozna zauwazy¢ stosunkowo duze réznice miedzy
panstwami UE, najwyzszy poziom udziatu ustug w generowaniu wartosci dodanej brutto w 2007 r. od-
notowano w Luksemburgu (85,2%). Nieco mniejszy udziat odnotowano na Cyprze (78,6%) i w Wielkiej

4 Patrz m.in.: J. Gordon and P. Gupta, Understanding India’s Services Revolution, International Monetary Fund, WP/04/171
2004.
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Brytanii (77,4%). Wérdd panistw o najnizszym udziale ustug w 2007 r. w tworzeniu wartosci dodanej
brutto znajduja sie Rumunia i Czechy, dla ktérych poziom ten nie przekroczyt 60%, w dalszej kolejnosci
plasuja sie Stowacja (60,1%), Litwa (61,4%) i Butgaria (61,5%). W Unii Europejskiej (UE-27) w roku 2007
zatrudnionych byto w ustugach 69,2% sity roboczej. Na rysunku 1 przedstawiono zatrudnienie w trzech
sektorach gospodarki w krajach UE-27, z ktérego wynika m.in., ze najwyzszy udziat w tworzeniu miejsc
pracy w 2007 roku sektor ustug osiggnat w Wielkiej Brytanii (80,8%), Holandii (80,1%) i Belgii. Poziom
rozwoju gospodarczego Polski w stosunku do innych krajow UE ma swoje odzwierciedlenie w udziale
sektora ustug w zatrudnieniu. Polska wraz z dwoma innymi krajami UE nie przekracza progu 60% (od-
powiednio: Rumunia: 38,7%; Butgaria 52,0%; Polska — 54,4%). Wsréd podmiotow prowadzgcych dziatal-
nosci ustugowe dominujaca role odgrywaja przedsiebiorstwa handlowe (wg PKD sekcja G). Na koniec
2007 roku stanowity one 40,8% ogdlnej liczby podmiotéw ustugowych zarejestrowanych w rejestrze
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Schemat 4. Struktura pracujacych wedtug sektoréw ekonomicznych w 2007 r.
Zrodfo: Polska w Unii Europejskiej, GUS, Warszawa 2008

Innowacyjnos¢ w sektorze ustug jest traktowana zaréwno w Polsce jak i zagranica po macoszemu. W grud-
niu 2006 roku Rada do spraw Konkurencyjnosci Komisji Europejskiej (EU Competitiveness Council) uzna-
ta ustugi i nietechnologiczne innowacje za strategiczny priorytet. Innowacyjnos¢ w sektorze ustug byta
takze jednym z priorytetéw prezydendji Finlandii w Unii Europejskiej*. W Wielkiej Brytanii rzadowa agen-
Cja zajmujaca sie m.in. promowaniem innowacyjnosci NESTA zauwazyta, ze innowacje w sektorze ustug
w Wielkiej Brytanii s niezauwazane w statystykach i z tego powodu Wielka Brytania wypada w $wiatowych
rankingach innowacyjnosci gorzej niz na to zastuguje (Wielka Brytania jest swiatowa potega, jesli cho-
dzi o ustugi innowacyjne w takich branzach jak ustugi finansowe, prawnicze, edukacyjne, kreatywne itp.).
Sektor ustug wymaga fachowcoéw o innym profilu kompetencyjnym niz sektor przemystowy. Absolwenci
szkdt zawodowych - z ktdrych wielu trafi do pracy w sektorze ustug powinni dysponowac kompetencjami
miekkimi takimi, jak umiejetno$¢ komunikacji, znajomos¢ jezyka angielskiego chocby w zakresie potrzeb-
nym do wykonywania pracy (np. w recepcji hotelowej). Do pracy w sektorze ustug szczegdlnie przydatni

4 Sektor ustug w Polsce, http://www.egospodarka.pl/33478 Sektor-uslug-w-Polsce-2007,1,39,1.html, 22.03.2010.
" Innovation in Services, DTI Occasional Paper no. 9, June 2007.



sg pracownicy, ktérych charakteryzuja takie cechy osobowosci jak goscinnos¢, empatia,
uprzejmosc itd. Szkolnictwo zawodowe w Polsce oprécz poprawy jakosci nauczania (w tym
bazy dydaktycznej) powinno bra¢ pod uwage nadchodzace zmiany strukturalne. Mozna
sie spodziewad, ze zatrudnienie w sektorze ustug bedzie szybko rosto a to spowoduje
zwiekszony popyt na zawody ustugowe. Ksztatcenie zawodowe dla sektora ustug powinno
uwzgledniac fakt, ze absolwenci powinni by¢ wyposazeni w kompetencje odpowiadajgce
trendom na rynku np. w gastronomii oznacza to nadazanie za modami kulinarnymi a takze
tworzenie pakietow kompetencji (np. zamiast,kucharza”,pracownik pierogarni”).

Zestaw kompetencji pracownikéw potrzebnych do tworzenia innowacji sektorze ustug
jest inny niz w firmach produkcyjnych. Producent samochoddw nie musi zwraca¢ uwagi
na aparycje pracownika i jego powierzchownos¢, jesli jest utalentowanym mechanikiem.
W ustugach sprawa wyglada inaczej: w niektérych branzach ustugowych nawet 100%
pracownikéw pracuje ,na pierwszej linii” sg inne niz te w sektorze przemystowym. Przede
wszystkim pracownicy firmy ustugowej sg sami w sobie ,czescig produktu ustugowego” -
to jak sie zachowuja, jak obstuguja klienta, jak sie z nim komunikujg w znacznym stopniu
wplywa na postrzegang jakos¢ obstugi. Te prawidtowos¢ juz dawno odkryto w parkach
rozrywki Walta Disneya: tam kazdy pracownik obstugi technicznej jest szkolony w zakresie
podstawowej obstugi klienta.

Gospodarka ustugowa jest,gospodarka niewazka” (ang. weightless economy), co oznacza, ze
przedsiebiorstwa wytwarzaja (i sprzedaja) proporcjonalnie coraz mniej materialnych débr
a coraz wiecej informacji. Oto kilka przyktadow’:
e Koszt transportu towaru w latach 1960-2000 spadt o ponad 70%.
* Koszty wyprodukowania i dystrybucji jednej kopii Encyklopedii Britannica: 250 do-
laréw.
* W przypadku bitow na CD-ROM: 1,50 dolara (koszt tych samych bitéw w sieci waha
sie w granicach zera).
* Koszt materiatéw w typowym samochodzie koncernu GM to tylko 16% kosztow
wyprodukowania pojazdu.
* Jedna trzecia kosztu nowego Boeinga 777 to oprogramowanie.
* W roku 1984 podzespoty do PC kosztowaty 80% ogdlnej ceny, a oprogramowanie
20%, dzi$ jest doktadnie odwrotnie.

W roku 1999 eksportowany czy importowany towar wartosci dolara wazyt srednio tylko
30% tego, ile wazyt 30 lat wczesdniej. Piec najbardziej znanych firm gospodarki niewazkiej:
Microsoft, Intel, Compagq, Dell i Cisco byto warte w 1987 roku 12 mld dolaréw. Dziesie¢ lat
pdzniej byty one warte 600 mld dolarow — 50-krotny wzrost w ciggu 10 lat (45% wzro-
stu rocznie). Internet jest medium utatwiajagcym nie tylko dystrybucje informacji, lecz
takze utatwiajacym dokonywanie transakcji rynkowych. Dzieki Internetowi mozemy fa-
twiej kupi¢ zardwno produkty informacyjne (np. muzyke w formacie MP3, filmy, raporty,
ekspertyzy, analizy, gry komputerowe itp.), ale takze inne produkty (np. wybra¢ i zakupic¢
miejsce noclegowe, uzywany samochdd, nieruchomos¢ itd.). Dzieki internetowi prze-

0 Na podstawie: J. Ridderstrale, K. A. Nordstrom, Karaoke Capitalism. Zarzqdzanie dla ludzkosci, Helion,
Gliwice 2006.
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ptyw informacji o towarach zostat definitywnie rozdzielony od przeptywu samych towaréw. Wszystkie
te transakcje sg ,niewazkie” — nie ma biur posrednikéw, papierowych katalogéw, nie trzeba osobiscie
udawac sie na miejsce (koszty przemieszczania sie). Najwiekszy wzrost zatrudnienia w roku 2006 zano-
towaty w Stanach Zjednoczonych wiasnie sektory oferujgce ustugi i produkty niematerialne: obrébka
danych i ochrona zdrowia.

Spogladajac na gospodarke Standéw Zjednoczonych udziat sektora informatycznego w tworzeniu PKB
wzrdst z 4,9% w roku 1985 do 8,2% w roku 1997 a ceny oprogramowania w tym okresie spadty. Méwi sie,
ze cena jednostki mocy obliczeniowe] spada o okoto 30% rocznie przez ostatnie kilka dekad. Podobnie
spadajg koszty potaczen telekomunikacyjnych.

Pojawianie sie nowych branz w sektorze informacyjnym na poczatku kreuje popyt na relatywnie niewiel-
ka liczbe bardzo specjalistycznych zawodow. Tak byto z obstuga samochoddw na poczatku XX wieku,
ktérg mogli zajmowac sie wysokiej klasy specjalisci. W latach 80. XX wieku zawdd informatyka byt za-
wodem elitarnym. Dzisiaj wiele z zadar zwigzanych z obstugg infrastruktury informatycznej moze byc
wykonywane przez technikow bez wyzszego wyksztatcenia. Rozwoj sektora informacyjnego stopniowo
bedzie kreowat zapotrzebowanie na bardzo specjalistyczne zawody niewymagajace od wykonawcy
szerokiej wiedzy, lecz sprawnosci w wykonywaniu powierzonego mu, powtarzalnego zadania. Mozna
wiec sie spodziewac rosnacego popytu na technikéw przetwarzania informacji’. Beda to pracownicy
o nizszych kwalifikacjach niz np. inzynierowie, lecz zdolni do wykonywania pewnych wezej zdefiniowa-
nych zadan niewymagajacych mysélenia koncepcyjnego. Szkolnictwo zawodowe powinno by¢ jednak
szczegodlnie wyczulone na zmiany w strukturze gospodarki, poniewaz innowacyjne i niszowe branze
7 czasem stajg sie duzymi i dochodowymi sektorami gospodarki, czego najlepszym przyktadem jest
produkcja gier komputerowych. Sektor ten zdeklasowat pod wieloma wzgledami przemyst filmowy np.
najdrozsza polska gra komputerowa - ,WiedZmin” powstata w oparciu o budzet wiekszy niz najdrozsze
polskie produkcje filmowe.

Problem z pomiarem innowacyjnosci w ustugach wynika z faktu, ze wystepuje niezwykle szeroka paleta
réznego rodzaju ustug. Ustuga jest zardwno ostrzyzenie wioséw jak i zaprojektowanie drugiej linii Metra
w Warszawie. Nie mozna z tego powodu postugiwac sie tymi samymi miernikami przy wszystkich rodza-
jach ustug.

Z tego samego powodu trudno jest méwic o innowacyjnosci ustug bez podziatu branzowego. Nie ulega
watpliwosci, ze obszary do usprawnien i udoskonaler (a o to wtasnie chodzi w innowacyjnosci) znajdzie-
my w kazdej branzy, m.in. w:
e prywatnym przedszkolu lub szkole wyzszej (ustugi edukacyjne),
* osiedlowym zaktadzie fryzjerskim lub sieci fitness klubow (dziatalno$¢ zwigzana z ustugami majacy-
mi na celu zapewnienie komfortu fizycznego),
* matej kancelarii radcy prawnego lub renomowanej pracowni architektonicznej (ustugi profesjo-
nalne),
* uniwersyteckiej stotdowce lub miedzynarodowej sieci kawiarni typu Starbucks (ustugi gastrono-
miczne),
* pensjonacie w Kotobrzegu lub miedzynarodowej sieci hoteli pieciogwiazdkowych (ustugi hotelar-
skie).



Coraz wiecej firm zaczyna prowadzi¢ dziatalno$¢,dwusektorowa” tzn. producenci uzupetniajg swoja oferte
o ustugi (np. producent maszyn budowlanych Caterpillar oferuje ustugi regeneracji uzywanych maszyn
budowlanych) a dostawcy ustug zaczynaja oferowac swoim klientom produkty (np. linie lotnicze sprze-
daja produkty wolnoctowe). Najbardziej spektakularnym przyktadem tego trendu (nazywanego ,serwicy-
zacjg") jest firma IBM, ktéra tradycyjnie byta zwigzana z sektorem przemystowym (International Business
MACHINES) a dzis jest jednym z wiodacych dostawcédw ustug doradczych i informatycznych. Jim Spohrer,
dyrektor ds. badan ustug (Services Research) w o$rodku badawczym IBM Almaden Research Center twierdzi,
ze:,Ludzie majg dobre pojecie o tym, czym sg innowacje technologiczne, innowacje w sektorze ustug sg
ukryte™'. IBM wspiera takze projekt wprowadzenia edukacji w obszarze innowacji ustugowej (service-scien-
ce education) do szkot.

Polscy przedsiebiorcy mogg trend zwigzany z serwicyzacjg wykorzystac w swojej strategii rozwoju biznesu.
Coraz wiecej firm przestaje sie okresla¢ mianem ,ustugowych”lub, produkcyjnych” Technologia wkracza do
procesu obstugi klienta (np. w edukadji: e-learning, m-learning, tablice interaktywne) a z kolei producenci
staraja sie ,obudowac” swoj produkt jak najwiekszg paletg ustug dodatkowych (np. producenci samocho-
dow oferuja ustugi finansowe).

Ramka 7. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU (serwicyzacja)

Gdzie widzisz wiekszy potencjat do zaskoczenia swoich konkurentow na rynku?
1. Wprowadzajac innowacje technologiczng do twojego biznesu (np. jesli prowadzisz kancelarie
prawng pomysl o komunikacji z klientami za pomoca rozwiazarh mobilnych)
2. Wprowadzajac innowacje w systemie/organizacji procesu obstugi klienta (np. wprowadzajac
samoobstuge)

... a moze udzielisz pozytywnej odpowiedzi na oba powyzsze pytania?

Zrodfo: opracowanie whasne

W innowacyjnej gospodarce potrzebne sg nie tylko zaawansowane technologicznie firmy — tworcy
innowacji, ktére zmieniaja reguty dziatania catych, lecz takze otwarte na drobne zmiany przedsiebior-
stwa, ktére te innowacje zechca wdrozy¢ we wiasnym biznesie. Badacze rozrézniaja innowacje radykal-
ne (przetomowe) oraz stopniowe (tabela 6). Innowacje przetomowe to te o najwiekszym znaczeniu dla
rozwoju ludzkosci. Wigzg sie one z zakwestionowaniem aktualnego status quo, ztamaniem zasad badz
schematéw myslowych. W rozwoju techniki do innowacji przetomowych mozna zaliczy¢ zastosowa-
nie napedu parowego w zegludze morskiej badZ samochodu w transporcie indywidualnym. Radykalne
innowacje spoteczne to np. wprowadzenie obowigzkowych ubezpieczert zdrowotnych w Niemczech
Bismarcka, a jeszcze wczesniej wydanie zakazu zatrudniania dzieci. Przyktadem innowacji spotecznej
jest rozwazana w Wielkiej Brytanii koncepcja dowozenia dzieci zamieszkatych na terenach miejskich
bezptatnymi autobusami do szkoty w celu roztadowania korkéw na ulicach w centrach miast w godzi-
nach rannych. O tym, czy dana innowacja jest przelomowa, przekonujemy sie dopiero z perspektywy
czasu, oceniajac zasieg i skale korzysci wyniktych z upowszechnienia sie innowacji, np. wynalezienie
samochodu dzi§ mozemy uzna¢ za wydarzenie epokowe. Gdy powstat ten wynalazek okreslano go
mianem hobbistycznej zabawki dla elit. Innowacje narastajace dotycza ulepszenia tego, co juz istnie-
je. Sa to innowacje dokonywane metoda drobnych, aczkolwiek stosowanych konsekwentnie uspraw-
nien. Innowacje substytucyjne polegaja na zastepowaniu (wypieraniu) starych rozwigzan (tabela 6).

°1 Rena Jana, Service Innovation: The Next Big Thing, Bloomberg Business Week, 29 marca 2007.
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Dobrym przykifadem jest stopniowy zanik sprzedazy muzyki na nosnikach CD z powodu rosnacej popu-
larnosci urzgdzen i sposobdw dystrybucji muzyki w formacie MP3%2,

Tabela 6. Radykalne i stopniowe innowacje

Innowacje radykalne (przelomowe) Innowacje stopniowe (inkrementalne)

- Trudno przewidzie¢ skale zastosowania i tempo upowszechniania sie - Bazuja na istniejacych juz rozwigzaniach

- Tempo upowszechniania jest wolne, poniewaz dla ich rozwoju nalezy - tatwiej ustali¢ stope zwrotu z inwestydji
stworzy¢ odpowiednig infrastrukture (Srodowisko) np. rozwoj motoryzadji i potencjat rynku
jest zwiazany z rozwojem przemystu petrochemicznego, budowy drég - Sa Zrédtem wzrostu produktywnosci
itp. pracownikéw w gospodarce

— Zwykle niszcza status quo — nowe rozwigzania powodujg upadek firm - Moga by¢ wdrazane jednoczesnie przez
zwiazanych z technologig, ktdra jest wypierana np. rozwdj motoryzacji wiele podmiotéw (firm, obywateli) przy
spowodowat upadek firm zwigzanych z transportem konnym minimalnych naktadach z ich strony

- Majg wptyw na cafe branze i styl zycia ludzi np. telewizja zmienita radykal- | — Moga by¢ wspottworzone przez uzytkow-
nie sposéb spedzania wolnego czasu przez ludzi nikow

- Wymagaja olbrzymich inwestycji, czesto inwestycje te sg wspierane przez | — Stanowig zdecydowang wiekszo$¢ wszyst-
rzady kich rodzajow innowadji

Zrodfo: na podstawie Philip Toner, Workforce Skills and Innovation: An Overview of Major Themes in the Literature, OECD, Paris 2001, s. 26

Ramka 8. Czy wiesz, ze...

Az do lat 80. XX wieku innowacyjnos¢ w sektorze ustug byta pomijana w badaniach ekonomicznych. Uwaza sie, ze
zaniedbanie sektora ustug nalezy przypisac klasykowi nowoczesnej ekonomii Adamowi Smithowi, ktory w 1776
roku pisat z pogarda o pracy stuzacego (czytaj: roli ustug w gospodarce). Adam Smith uwazat, ze dziatalno$¢
ustugowa nie objawia sie w zaden materialny sposob i nie pozostawia po sobie zadnego sladu. Smith uwazat, ze
tylko produkcja débr materialnych jest Zzrédtem bogactwa. Oczywiscie te poglady sg dzisiaj nieaktualne i mato
kto sie z nimi zgadza.

Zrodfo: opracowanie whasne

Innowacje w sektorze przemystowym bardzo tatwo nazwac i opisa¢ (np. silnik parowy, zaréwka, mikropro-
cesor, penicylina, nylon itp.). Opisanie innowacji w sektorze ustug czesto bywa trudniejsze np. w transpor-
cie lotniczym juz od wielu lat méwito sie 0,zakorkowaniu”ruchu lotniczego, przepetnionych lotniskach itp.
Tymczasem w ostatnich latach ruch lotniczy rést znacznie szybciej niz liczba i wielko$¢ lotnisk. Branza lot-
nicza (linie lotnicze wraz z operatorami lotnisk) osiaggneta zdumiewajace rezultaty dzieki innowacyjnemu
zarzadzaniu ruchem lotniczym w powietrzu oraz na samych lotniskach, czego skutkiem byta ,kompresja
ruchu"ludzii samolotéw w czasie i przestrzeni. Branza ustug finansowych takze osiggneta wiele w obszarze
innowacyjnosci dzieki ustugom oferowanym on-line. Sam transport lotniczy takze ulegt zmianom dzieki
takim innowacyjnym ustugom, jak:

52 Standard zapisu muzyki MP3 wcale nie jest wynalazkiem japoriskim badz amerykanskim. Powstat w Europie — w niemieckim
instytucie Fraunhofera. Jego autorami byli prof. Seitzer oraz jego doktorant Karlheinz Brandenburg. Opublikowat prace za-
wierajaca teoretyczne podstawy wspotczesnego standardu MP3. Zawart w niej do$¢ nowatorski pomyst, aby zapisujac utwér
muzyczny, poming¢ dzwieki niestyszalne dla ludzkiego ucha oraz te, ktére da sie ustyszec, ale w utworze sg zagtuszane. Co
ciekawe takze poprzedni, najbardziej popularny na swiecie standard zapisu muzyki na ptycie CD ma korzenie europejskie.
W roku 1979 firmy Philips i Sony pofaczyty sity w celu opracowania standardu CD-DA (ang. Compact Disc-Digital Audio). Philips
produkowat juz i sprzedawat laserowe odtwarzacze dyskdw, natomiast Sony whniosto swoje doswiadczenie zwigzane z cyfro-
wym zapisem dzwieku. Majac w pamieci wyniszczajaca wojne standarddw zapisu wideo w latach 70. XX wieku obie firmy,
zamiast przygotowywac dwa konkurencyjine standardy niezgodnych ze sobg formatéw dyskdw laserowych potaczyty sity
w celu utworzenia jednego standardu technologii cyfrowego zapisu dzwieku. Philips byt odpowiedzialny za zaprojektowanie
technologii zapisu, korzystajac z doswiadczenia nabytego przy wyprodukowanych wczesniej laserowych napedach dyskow.
W roku 1980 firmy ogtosity standard CD-DA, ktéry byt okreslany jako format Red Book (czerwona ksiazka, od koloru okfadki
tego dokumentu). Plotka gtosi, ze rozmiar 12 centrymetréw srednicy dla dysku wybrano dlatego, ze na takiej ptycie mogta sie
zmiesci¢ cata Dziewigta Symfonia Beethovena, ktdra trwa okoto 70 minut.



Niskokosztowe linie lotnicze (low-cost airlines) — model biznesowy wymyslony w Stanach Zjednoczonych i za-
stosowany po raz pierwszy w liniach Southwest Airlines na poczatku lat 70. XX wieku. Model ten zaktadat, ze
transport lotniczy na krotkich i srednich dystansach powinien by¢ konkurencyjny cenowo wobec podrézy sa-
mochodem. PéZniej zostat on z powodzeniem skopiowany przez linie europejskie takie, jak RyanAir czy EasyJet.

Linie lotnicze klasy Premium — Virgin Atlantic uznat, Zze innowacja w transporcie lotniczym powinna opierac
sie nie tyle na,procesie obstugi klienta’, co na,catkowitym doswiadczeniu klienta”. Na tej podstawie opraco-
wano ustuge odbioru klienta z miejsca pracy/zamieszkania az do obstugi po wylagdowaniu (salon odnowy
biologicznej na lotnisku po przylocie do miejsca docelowego). Virgin Atlantic oferuje m.in. przejazd moto-
cyklem z kierowca (w celu ominiecia korkow ulicznych).

W handlu detalicznym prawdopodobnie najwiekszg innowacjg ostatnich dziesiecioleci stato sie wprowa-
dzenie kodow paskowych. Ta technologiczna innowacja zrewolucjonizowata magazynowanie, sprzedaz,
procedury odbioru towardw czyli caty tancuch dystrybucji.

Ramka 9. Czy innowacyjnos¢ jest elitarna?

Dzisiaj wiele programéw rzadowych jest nakierowanych na pobudzanie innowacyjnosci w jak
najszerszych kregach spoteczenstwa. Lecz obserwacje dotyczace innowacyjnosci i kreatywnosci
niezbicie dowodzg, ze ich wystepowanie lepiej opisuje krzywa potegowa niz krzywa dzwonowa®.
W Stanach Zjednoczonych zaledwie siedem stanéw odpowiada z niemal 50% wydatkéw na badania
i rozwoj a sam stan Kalifornia odpowiada za 21% amerykanskich wydatkow na B+R (tzn. 77 mid dolaréow)
czyli wiecej niz Niemcy i okoto dwa razy wiecej niz Wielka Brytania. Podobnie z badarh OECD wynika,
ze potowa wydatkéw na B+R w krajach OECD pochodzi z zaledwie 10% regiondw (,Swiat innowacji
nie jest ptaski’)**. Konstatacja ta jest o tyle wazna, ze obecnie planuje sie inwestowanie duzych sum

w innowacyjnos¢ roznych regiondw, miast i klastréw w Polsce®.

Zrédfo: opracowanie whasne

Innowacje w ustugach coraz czesciej powstajg dzieki aliansom strategicznym pomiedzy firmami produk-
cyjnymi i ustugowymi, np. linie lotnicze American Airlines (AA) odegraty duza role w projektowaniu przez
firme Boeing nowego modelu 777. Wkiad AA polegat na przeprowadzeniu badar rynku i trudno wycenic¢

% Przedsiebiorcy sa przyzwyczajeni do stosowania zasady Pareto, ktéra mowi, ze za 80% efektéw w firmie odpowiada
zaledwie 20% dziatari przedsiebiorcy. Istniejg przyktady, ktdre dowodza, ze zasada ta jest zbyt,optymistyczna’. Czasa-
mi za 90% efektéw odpowiada zaledwie kilka procent naktadéw (to znaczy, ze ponad 90% pozostatych dziatart przed-
siebiorcy nie daje zadnych rezultatéw). Zamiast wiec moéwic o,Zasadzie Pareto”trzeba zastanowi¢ sie nad,Zasada kija
hokejowego”. Opisuje ona zjawiska, w ktorych za 90% nasilenia odpowiada garstka osobnikéw np. za zanieczyszcze-
nie srodowiska przez samochody odpowiada tylko maty utamek pojazdéw na drogach. Podobnie catoroczna emisja
CO, przez polska gospodarke odpowiada kilkudniowej emisji gospodarki chirskiej.

Patrz: Ministerial report on the OECD Innovation Strategy. Key Findings, OECD Paris, maj 2010, s. 9.

Wedtug The Networked Readiness Index 2009-2010 opracowanego przez World Economic Forum zajmujemy 65 pozycje
na 133 kraje. Liderami sa Szwedja, Singapur i Dania. Awansowalismy z pozycji 69. Miernik ten sktada sie z 9 elemen-
téw. Patrzac na wskazniki gotowos¢ administracji i wykorzystanie w administracji zajmujemy wysokie lokaty jezeli chodzi
o dostepnosc i jakos¢ ustug (twarde dane) ale odlegte lokaty jezeli chodzi o odbidr spoteczny i promocje (dane miekkie).
Podobnie jest z raportem Doing Business, gdzie awansowalismy w rankingu z 73. na 70. pozycje. Indeks ten ma réwniez
kilka skfadowych (9 o réznej wadze). Jezeli chodzi o rozpoczynanie biznesu (rejestracja sp. z 0.0.) awansowali$my ze 117.
pozycji na 113. Na odlegtych pozycjach plasujg nas jednak procedury zwigzane z uzyskaniem pozwolenia na budowe
czy tez pfaceniem podatkéw. Bardzo pozytywnie odebrane zostato udostepnienie ksigg wieczystych on-line. Na tej
bazie banki przygotowaty ustugi szybszego dostepu do kredytéw, gdyz same mogg sprawdzi¢ niezbedne dokumenty
i nie jest potrzebne papierowe zaswiadczenie czy wypis.
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ich wartos¢ dla sukcesu finalnego produktu. Innowacje ustugowe czesto wyfaniaja sie dzieki potaczeniu
nowego produktu i sposobu jego promocji. Na przyktad w biznesie hotelarskim znana jest historia téz-
ka ,Heavenly bed". Po raz pierwszy pojawito sie ono w hotelach Starwood Hotels&Resorts (sie¢ Westin).
Innowacja ustugowa polegata na tym, aby,zwykte"t6zko hotelowe przeksztatci¢ w cos, co bedzie cecha po-
zytywnie wyrdzniajaca hotele Starwood od konkurentdw. Zanim powstata ta innowacja przeprowadzono
badanie opinii wsréd 600 biznesmendw, ktorzy czesto podrézowali stuzbowo. Dzieki badaniu okazato sie,
Ze 84% luksusowe t6zko na wyposazeniu pokoju hotelowego istotnie zwieksza w ich oczach atrakcyjno$c
hotelu. Co wiecej 63% badanych stwierdzito, ze ,mozliwo$¢ dobrego wyspania sie to najwazniejsza czes¢
oferty hotelu”. Potowa badanych stwierdzita, ze w hotelu spi im sie gorzej niz w domu. Po przetestowaniu
50 modeli tézek dostepnych w 35 sieciach handlowych Westin stworzyt na swoje potrzeby prototyp tézka
Heavenly bed ze specjalnie zaprojektowang powierzchnig pokrytg wyktadzing poduszkowa, piérami z gesi,
piecioma poduszkami i trzema przescieradtami o réznej fakturze. Nastepnie firma rozpoczeta kampanie
reklamowa. Poniewaz Westin jest notowany na gietdzie nowojorskiej zaplanowano specjalne zdarzenie
promocyjne. Prezes Westin otwierajac jedng z sesji gietdowych zakomunikowat nowe hasto,Pracuj ciezko
jak diabet, spij lekko jak aniot” Kazdy w czasie promocji w Nowym Jorku mogt wyprobowac nowe tézka,
poniewaz zostaty one rozstawione w okolicach gietdy, na stacji kolejowej Grand Central Stadion. Podobne
promocyjne pokazy zaaranzowano w 38 innych miejscach w Stanach Zjednoczonych. Na koniec zaczeto
promowac hasto reklamowe;, ,Kto jest najlepszy w tézku?” (mozna takze zrozumiec jako:,Kto jest najlepszy
w kategorii f6zka?"). W pierwszym tygodniu po wprowadzeniu oferty Westin Heavenly Bed, 32 gosci hote-
lowych zadzwonito do biura firmy z zapytaniem, gdzie moga kupic takie tézko. Kierownictwo firmy dziatato
bardzo szybko: wkrétce uruchomiono linie 0800 oraz w kazdym pokoju umieszczono katalog z tézkami,
ktére mozna byto zamdéwic. Do czerwca 2004 roku Westin sprzedat 20 tys. poduszek w cenie 75 USD za
najwiekszy model, 3,5 tys. materacy, po 3,0 tys. dolaréw sztuka. Nieoczekiwany sukces Heavenly Bed dat
poczatek nowej kategorii ustug:,sprzedaz produktow gosciom hotelowym”. Obecnie jednym z liderdw tej
przypadkowo” stworzonej branzy jest firma Ramkaport.

Ramka 10. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: jak wycenic¢ przyszty sukces komercyjny w ustugach?

Innowacje w ustugach trudniej zmierzy¢ niz innowacje produktowa.

Z tego powodu przedsiebiorcy tworzacy biznesplan i ubiegajacy sie o finansowanie biznesu ustugowego maja
utrudnione zadanie w poréwnaniu z biznesem produkcyjnym.

Innowacje w ustugach koncentrujg sie na procesach i systemach obstugi. Z tego powodu przedsiebiorca (a takze
wspotpracujacy z nim bank) moga sie okazac przesadnie pesymistyczni lub przesadnie optymistyczni, jesli chodzi
0 wycene nowego biznesu ustugowego np. w Poznaniu w zaniedbanej historycznej dzielnicy Srédka powstata
niedawno kawiarnia. Obecnie ruch turystow jest tam niewielki, jednak w roku 2012 w bezposredniej bliskosci kawiarni
zostanie otwarte interaktywne Centrum-muzeum poczatkéw panstwa polskiego. Mozna sie spodziewac dziesigtek
tysiecy odwiedzajacych (wycieczek szkolnych, turystéw krajowych i zagranicznych, turystéw biznesowych). Czy
jednak Muzeum okaze sie sukcesem przyciggajacym ruch turystyczny? A moze wcale nie spetni pokfadanych w nim
nadziei. Zlokalizowane dwa kilometry nieopodal Termy Maltariskiej — warta kilkaset miliondw ztotych inwestycja —
poki, co nie przycigga poznaniakdw ani turystow, choc sadzono, ze stanie sie jedna z peretek turystycznych Poznania.

Whniosek jest oczywisty: niezwykle trudno jest oszacowac stope zwrotu z inwestycji w sektorze ustug, szczegdlnie
w inwestycje w innowacyjne ustugi.

Zrédto: opracowanie wiasne



1.1.3. Cechy ustug jako produktéw rynkowych:

1. Ustugi s niematerialne, niektére ustugi moga by¢ swiadczone bez udziatu technologii (np. mozna ofe-

rowac lekcje spiewu lub wyprowadzania psa). Inne wymagaja zaangazowania technologii:
* Mato zawansowanej (np. ustuga fryzjera) (low-tech)
* Srednio zaawansowanej (wynajem samochoddw, ustugi transportowe) (medium-high-tech)
* Bardzo zaawansowanej (np. bank internetowy) (high-tech).

2. Ustuga musi by¢ wykonywana w obecnosci ustugodawcy. Ustugi to czynnosci wykonywane na rzecz
innych oséb, dlatego w ustugach nie da sie zastapic¢ cztowieka jak w przypadku proceséw wytworczych.
Jednak, z drugiej strony ta cecha ustug stanowi wielkie pole do popisu dla innowatoréw w ustugach.
Chodzi o mozliwosci zastapienia,ustugi”,samoobstugy” W handlu detalicznym najlepszym przyktadem
s3 samoobstugowe kasy w supermarketach. W bankowosci internetowej nie tylko liczy sie mozliwos¢
dostepu do ustugi w dowolnym miejscu, ale takze mozliwos¢ samoobstugi (np. klient banku sam sobie
zaktada lokate dysponujgc wiasnymi srodkami).

3. Jednos¢ miejsca i czasu swiadczenia ustugi z jej konsumowaniem (zwana takze symultanicznoscia)
0znacza, ze nie mozna przyjs¢ do zakfadu fryzjerskiego, jesli w tym samym czasie nie znajduje sie w nim
fryzjer. A mozna przeciez kupic¢ w salonie dealerskim samochdéd nie spotykajac sie z robotnikami, ktorzy
ten samochod wyprodukowali.

4. Brak mozliwosci gromadzenia, magazynowania ustug, co zwigzane jest z niematerialnym charakterem
ustug. Jesli biuro podrézy nie sprzeda wszystkich miejsc w autokarze na linie miedzynarodowg do dnia
wyjazdu mozliwosci zarobienia na tej ustudze przepadna bezpowrotnie. A przeciez sprzedawca zniczy,
ktéry nie sprzedat zapasu towaru 11 listopada 2011 roku moze go przechowac i prébowac sprzedac
w trakcie Swieta zmartych w kolejnym roku.

5. Komplementarno$¢ débr materialnych i ustug. Bardzo rzadko spotykamy sie z ustugami,czystej postaci”
Aby swiadczy¢ ustugi masazu potrzebne jest tézko i zestaw kremdw. Edukacja wymaga zwykle pomocy
naukowych. Stagd wynika wielki potencjat do innowacyjnosci. Dostawcy ustug, ktérzy nie majg pomystu
na udoskonalenie procesu obstugi klienta moga go przyciagnac innowacyjna technologia, ktéra jest
komplementarna wobec ustugi (np. linie autobusowe Polski Bus oferujg bezptatny dostep do Internetu
na poktadzie swoich pojazdéw). O tym, ze zasada ta obowiazuje takze w ,odwrotnym kierunku” prze-
konujemy sie codziennie, gdy kupujemy produkty przemystowe, ktére zawieraja w cenie wiele ustug
dodatkowych

6. W praktyce rynkowej istnieje $cisty zwigzek pomiedzy nabyciem dobra materialnego, a nabyciem ustugi,
albowiem kupno samochodu wigze sie scisle i nienaruszalnie z nabyciem takich ustug jak ubezpiecze-
nia, ustugi naprawcze, ustugi konserwacyjne itp.

1.1.4. Czym sg innowacje w ustugach?

Do niedawna panowato przekonanie, ze ,innowacyjnos¢” jest to to samo, co ,badania naukowe” (B+R).
Obecnie, miedzy innymi dzieki rozwojowi sektora ustug — lecz takze dzieki obserwacji praktyki gospodar-
czej — za innowacje uznaje sie réwniez usprawnienia organizacyjne, szkolenia pracownikéw, innowacje
marketingowe oraz w obszarze design. Najnowsza (trzecia) edycja podrecznika Oslo Manual definiuje in-
nowacje nowy lub znaczaco ulepszony produkt (dobro materialne lub ustuga), lub proces, metoda marke-
tingowa, metoda organizacyjna w praktyce prowadzenia firmy lub organizacji pracy, lub reakcji z otocze-
niem. Podrecznik Oslo wyrdznia trzy warianty nowosci*:

¢ OECD and Eurostat (2005), Oslo Manual - Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, OECD, Paris.

43



44

* Nowos¢ w firmie (np. wdrozenie systemu SAP), ktéra zastosowata dang innowacje,

* Nowos¢ na rynku danego kraju (pierwsza firma w Polsce, ktora wdrozyta SAP),

* Opracowanie przez firme SAP z Niemiec innowacyjnego systemu wspierajacego zarzadzanie
przedsiebiorstwem.

Obecnie trwaja prace nad rozszerzeniem zakresu definiowania innowacji na innowacje spoteczne.

Ramka 11. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: co bedzie rdzeniem innowadcji w Twoim ustugowym
biznesie?

Wiekszo$¢ firm wprowadzajac innowacje wprowadza zmiany zaréwno w ,miekkich” jak i ,twardych” aspektach
funkcjonowania. Z badan OECD wynika, Zze firmy facza w ramach jednej innowadji aspekty technologiczne, organizacyjne
i marketingowe (MIXED MODES OF INNOVAT ION, np. wiecej firm w sektorze ustug niz w przemysle wprowadza innowacje
organizacyjne i marketingowe®’). Jednak zawsze od czegos$ trzeba zacza¢. Zadaj wiec sobie pytanie:

Jesli miatbym usprawnic cos w swojej firmie zaczqtbym od:
a) Zmiany materialnej (np. lepsze tézko w moim pensjonacie, lepsze wyposazenie kuchni w restauradji, zakup
kompletnego mini-browaru do pubu),
b) Zmiany w obstudze klienta (zmienic¢ procedure przyjmowania zlecenia? Zmienic procedure zgtaszania reklamacgji?),
¢) Zmiany w sposobie promocji firmy (odsSwiezyc¢ wizerunek? Zaprosic celebryte do reklamy?),
d) Zmiany w sposobie przygotowywania zamdwienia (np. restauracjia moze zmienic technologie smazenia frytek,
firma transportowa moze usprawnic proces sprzqtania autobuséw itp.).

Gdy juz wybierzesz jeden z czterech wyzej wymienionych ,punktéw startowych” zastanéw sie, nad szczegdtami.
Dopiero w kolejnych krokach zbuduj system wsparcia dla,rdzenia” innowadji. Jesli np. wybrate$ opcje (c) zastandw
sie, jakie dziatania musza by¢ podjete, aby nowy sposéb promowania firmy byt w zgodzie z pozostatymi elementami.

Zrodfo: opracowanie whasne

1.1.5. Ochrona patentowa innowacji w ustugach

Z historycznego punktu widzenia ochrona wiedzy wigzata sie z zabezpieczeniem mozliwosci czerpania przez
tworce wiedzy dochodoéw z produkgji unikatowych débr. Tak byto w przypadku ochrony wiedzy dotyczacej
produkdji jedwabiu w Chinach. Pierwsze prawo patentowe powstato dopiero pod koniec sredniowiecza —
w roku 1474. W sredniowiecznej Europie ochrona wiedzy polegata na tworzeniu monopoli handlowych lub
produkeyjnych (np. za pomocg cechdw rzemieslniczych). Prawo to ustanowiono w Wenecji i okreslane jest
do dzisiaj mianem ,ustawy weneckiej"8, Wedtug niej tworca uzyskiwat 10-letnig ochrone na nowy pomyst,
dotyczacy urzadzenia, ktére nie byto do tego dnia wykonane i wykorzystane. Nowozytnych Zrodet prawa
patentowego nalezy szukac¢ jednak w pdzniejszym okresie. Bardzo bogata tradycje w kwestii ochrony pa-
tentowe] maja Stany Zjednoczone. W roku 1790 uchwalono amerykariskg ustawe o patentach Patent Bill,
ktéra przyznawata wynalazcy prawo do czerpania korzysci majatkowych z odkrytego przez siebie wynalazku.
Odrebnos¢ ustawodawstwa ochrony wiedzy w Stanach Zjednoczonych w poréwnaniu z europejskim jest
zauwazalna do dzi$. W Stanach Zjednoczonych wyznawana jest, zasada, ze ochronie wiedzy mozna pod-
dac niemal wszystko (Everything made by man under the sun). W Europie wraz z Wielka Rewolucjg Francuska
w 1791 roku weszla w Zycie pierwsza oficjalna ustawa patentowa. Jej gféwnym postanowieniem byfo to, ze
kazde odkrycie lub nowy wynalazek w jakiejkolwiek dziedzinie przemystu stanowi wiasnos¢ autora. Ustawa
ta zapewniata jednak autorowi wytaczne korzystanie z wynalazku tylko przez okreslony czas. Jak wiec widac
rozwdj kapitalizmu sprzyjat powstawaniu swiadomosci znaczenia ochrony wiedzy. W Polsce, w gospodarce

" Measuring Innovation: A New Perspective, OECD, Paris 2010, s. 26.
8 M. Staszkow, Zarys prawa wynalazczego, PWN, Warszawa 1974, s. 13-14.



socjalistycznej wiedza byta wiasnoscig panstwowa a zacofanie gospodarcze sprawiato, ze w krajach bloku

wschodniego powstawato niewiele cennej wiedzy. Po 1989 roku, po wejsciu Polski w strefe wolnego rynku,

w ramach wielu porozumiert miedzynarodowych, ochrona wiedzy zaczeta nabiera¢ coraz bardziej istotnego

znaczenia dla przedsiebiorcy polskiego, ale i dla samej gospodarki krajowej. Dalszym krokiem byto przysta-

pienie Polski do Unii Europejskiej gdzie automatycznie i obligatoryjnie zaczety obowigzywac prawa ochrony
wiedzy zawarte w unijnych aktach prawnych. Rozwdj gospodarki opartej na wiedzy zmusza do tworzenia

w skali krajowej i miedzynarodowej odpowiednich systemdw prawnych regulujacych dostepnos¢, selekcje

oraz przyswajalnos¢ wiedzy we wszystkich dziedzinach spoteczno-gospodarczych. Ochrony wiedzy na po-

czatku XXI wieku stoi przed kilkoma wyzwaniami, ktére nie byty tak istotne w epoce industrialnej:

1. Sektor ustug wytwarza ponad 80% PKB, lecz innowacje w nim tworzone i wykorzystywane znacznie
trudniej opisac i chroni¢ niz innowacje technologiczne.

2. Innowacyjnos¢ jest rozproszona — coraz wiecej innowacji powstaje nie w osrodkach naukowych, lecz
jest tworzonych przez samych uzytkownikéw.

3. Podmioty gospodarcze wypracowaty alternatywne wobec patentowania strategie ochrony swojej wie-
dzy, aby zabezpieczy¢ wiasne interesy, wzmocnic sie przed konkurencja, podnies¢ wartos¢ wtasnego
przedsiebiorstwa.

4. Podmioty gospodarcze wypracowaty alternatywne wobec patentowania strategie ochrony swojej wie-
dzy, aby zabezpieczy¢ wiasne interesy, wzmocnic sie przed konkurencja, podnies¢ wartos¢ wtasnego
przedsiebiorstwa. Stad rola sprawcza ochrony prawnej jest relatywnie mniejsza.

Schemat 5 obrazuje podziat uniwersalny wiedzy ze wzgledu na stopiert ochrony, ktéry ma takze zasto-
sowanie w oswiacie. W obszarze wiedzy technicznej najpopularniejszym sposobem ochrony wiedzy jest
utrzymywanie jej w ukryciu. Najlepszym przyktadem jest tutaj utrzymywana pod $cista ochrong receptura
Coca-Coli. Drugim najpopularniejszym sposobem ochrony wiedzy jest jej opatentowanie, czyli upublicz-
nienie z jednoczesnym zakazem jej wykorzystania bez zgody autora. Amerykarskie Biuro Patentowe przy-
znaje okoto 180 tys. patentdw rocznie, ale praktyka pokazuje, ze tylko 0,2% z nich (okoto jeden dziennie)
zostaje wykorzystanych w praktyce*®. Jak zauwaza B. Jaruzelski posiadanie patentdw, czyli skodyfikowanej
chronionej prawnie wiedzy — wbrew pozorom — nie zwieksza zyskownosci przedsiebiorstw®. Nie odkryto

JAWNA
CHRONIONA

CHRONIONA

POUFNA
UTAJNIONA

Schemat 5. Rodzaje wiedzy ze wzgledu na stopieri ochrony

Zrodio: W. Kotarba, Ochrona wiedzy i kapitat intelektualny organizacji, Instytut Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,ORGMASZ’, Warsza-
wa 2005.

% Matthew E. May, The Elegant Solution, Free Press, New York 2007, 5. 51.
0 Patrz: B. Jaruzelski, K. Dehoff, R. Bordia, Smart Spenders. The Global Innovation 1000, Strategy+Business Issue, Booz Allen
Hamilton 2006.
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statystycznego zwiazku pomiedzy liczba posiadanych patentéw ani nawet ich jakoscia a ogdlnymi wyni-
kami finansowymi przedsiebiorstw. Powodem jest to, ze tylko niewielki utamek wszystkich patentow ma
naprawde duza wartos¢, podobnie jak tylko niewielka liczba ksigzek na rynku wydawniczym jest wybitna.
Poza tym wiele nowych technologii wcale nie korzysta z nowych patentéw, lecz wykorzystuje kombinacje
znanych i sprawdzonych rozwigzan.

Z powyzszego schematu wynika, ze wiedze mozemy podzieli¢ na dwa rodzaje: wolng zwang takze ,pu-
bliczng" oraz chroniong (prywatna).

* Wiedza wolna (niechroniona) — jest to taka wiedza, ktéra jest w petni i powszechnie dostepna i kto-
ra moze byc¢ wykorzystywana przez kazdego w rézny sposéb. Wiedza wolna jest zawarta miedzy
innymi w czasopismach oraz w ksigzkach.

* Wiedza chroniona — jest to rodzaj wiedzy, ktéra w przeciwienstwie do wiedzy wolnej, nie jest po-
wszechnie dostepna, a korzystanie z niej nie moze sie odby¢ bez zgody osoby, ktéra ma do niej
prawo.

Ramka 12. Najstynniejsze hasto reklamowe w dziejach branzy reklamowej

David Oglivy jest uwazany za najwybitniejszg posta¢ w dziejach branzy reklamowej. W roku 1960 jego agencja
reklamowa przyjeta zlecenie od firmy Rolls-Royce. Oglivy chciat zrobi¢ ,co$ lepszego, o czym w Detroit [siedziba
koncernéw Ford, General Motors i Chrysler] nie mogli nawet marzy¢” Spedzit trzy tygodnie na rozmowach
z inzynierami i przeczytat wszystkie dostepne materiaty dotyczace Rolls-Royce'a. Twierdzit, ze wymyslit i odrzucit
ponad sto haset i otwarcie przyznat, ze nie byt autorem zaakceptowanej wersji — $ciggnat ja z artykutu sprzed
dwudziestu lat:,Przy predkosci 60 mil na godzine najgtosniejszy dzwiek w samochodzie wydaje elektryczny zegar”.
Pozniej Oglivy dowiedziat sie, ze takie samo hasto wykorzystano w reklamie samochodu Pierce Arrow w roku 1933.
Autor hasta z roku 1933 pozostaje nieznany szerszej publicznosci, a hasto to oficjalnie reprezentuje Davida Oglivy'ego
w Oxford Book of Quatations (Okswordzkiej Ksiedze Cytatow).

Zrodfo: opracowanie whasne w oparciu o: Kenneth Roman, Oglivy. Krél Madison Avenue, Studio Emka, Warszawa 2010,s. 112-113

Jesli chodzi o innowacje technologiczne, to podstawowym obiektem ochrony wiedzy jest wynalazek. W po-
tocznym rozumieniu wynalazek kojarzy sie z odkryciem, nowoscia, innowacyjnoscia. Wynalazek uwaza sie za
nowy, jezeli nie jest juz czescig stanu techniki, zatem nie zostat udostepniony do powszechnej wiadomosci®'.
W przypadku wynalazkéw dotyczacych techniki ochrone wiedzy uzyskuje sie poprzez ochrone prawng zagwa-
rantowang patentem. Wytacznos¢ na korzystanie z wynalazku jest, wiec chroniona przez prawo. Wytacznos¢
uzyskuje sie w zamian za ujawnienie wynalazku, rozwijajacego stan wiedzy. Aby uzyska¢ prawo do patentu,
nalezy zgtosi¢ wynalazek do Urzedu Patentowego Rzeczypospolitej Polskiej. Wedtug obecnie obowiazujacego
w Polsce stanu prawnego (Prawo wiasnosci przemystowej z dnia 30 czerwca 2000 r. z pdZniejszymi zmianami)
za wynalazki nie uwaza sie odkry¢, teorii naukowych, metod matematycznych, wyrobéw o charakterze jedynie
estetycznym, plandw, zasad i metod dziatalnosci umystowej i gospodarczej, metod przedstawiania informacji.

W gospodarce opartej na wiedzy ochrona witasnosci intelektualnej petni wazng role regulacyjna. Zbyt restryk-
cyjne przepisy utrudniajg dyfuzje innowadji. Z kolei zbyt liberalne przepisy demotywuja potencjalnych twor-
cow wiedzy. W zwiazku z tym nie mozna powiedzie¢, ze ochrona wiedzy zawsze i wszedzie jest pryncypialnie
lepsza od braku jej ochrony. Wyznaczenie granicy, ktéra oddziela wiedze publiczna, od wiedzy, ktora jest wia-
snoscig prywatng, pocigga za sobg wyzwania natury prawnej, organizacyjnej, a takze etycznej. Ochrona praw
wiasciciela (twdrcy) wiedzy ogranicza automatycznie jej dostep innym. Znany jest przypadek negatywnych
konsekwencji, jakie miata okoto 40-letnia ochrona patentu na maszyne parowa Jamesa Watta dla rozwoju

o1 L. Biegunski, Ochrona wiasnosci przemystowej. Poradnik przedsiebiorcy, op. cit,, 5. 10 = 15.



gospodarczego. Dobro tworcy wiedzy dziatato ewidentnie na szkode ogétu. Rdwniez dzisiaj spotykamy sie
z podobnymi konfliktami intereséw tworcow wiedzy i potencjalnych beneficjentdw. Prawa intelektualne pro-
ducentow lekéw ograniczajg dostep do ratujgcych zycie specyfikdw najubozszym mieszkarncom Afryki i Azji.

Ochrona wiedzy stuzy temu, aby potencjalni innowatorzy nie czuli sie zdemotywowani faktem, ze ich dzie-
to bedzie wykorzystane przez innych bez ich wiedzy. Jednak wbrew obiegowym opiniom twércy wiedzy
wcale nie sg zainteresowani utajnieniem swoich odkry¢. Innowatorzy czesto z wiasnej woli ujawniajg wy-
niki swoich odkry¢, poniewaz jest to jedyna istniejgca lub najbardziej praktyczna opcja. Z badarn wynika,
ze innowatorzy uwazajg ochrone patentowa za mato skuteczng a prawa autorskie s skuteczne wytgcznie

w odniesieniu do wiedzy skodyfikowanej (ksiazki, zdjecia, oprogramowanie komputerowe)®’. Rzeczywiste

znaczenie ochrony patentowej dla innowatoréw byto obiektem wielu badan naukowych. Odpowiedz jest

jednoznacznie negatywna: patenty nie stuzg innowatorom®, Okazato sie, ze tylko niewielki odsetek badan
nie zostatoby przeprowadzonych przez badane przedsiebiorstwa, gdyby nie istniata ochrona patentowa.

Innymi stowy ochrona wiedzy nie wptywa mobilizujgco na innowatordw. Eric von Hippel przedstawia na-

stepujace powody, dla ktérych ochrona patentowa nie stymuluje innowacyjnosci¢:

1. Patenty sg ze soba powigzane. Zastosowanie wifasnego wynalazku czesto wymaga wykorzystania
w sposéb komplementarny petentéw, ktére sg wiasnoscig innych podmiotéw. Tak tworzy sie sie¢ badz
,pole minowe” wzajemnie ograniczajacych sie w innowacyjnosci podmiotow.

2. Ciezar udowodnienia, ze zostaty naruszone prawa patentowe spoczywa na posiadaczu patentu. Jest to
proces kosztowny i czasochtonny.

3. Ochrona patentowa dotyczy jedynie procesu/sposobu osiggania danego rozwigzania. Imitatorzy maja
wolnga reke w osigganiu tego samego rezultatu innymi sposobami np. napdj energetyzujacy Red Bull
jest chroniony patentowo (receptura oraz marka), lecz pojawita sie cata grupa nasladowcow, ktérzy ko-
piujg napoj Red Bull nie naruszajac praw patentowych producenta napoju Red Bull.

Dzielenie sie wiedzg (jako alternatywa wobec jej ochrony i zatajania) daje innowatorom korzysci w postaci
informacji zwrotnej od uzytkownikéw, ktérzy udoskonalajg dzieto innowatora. W niektérych przypadkach
ujawnienie wiedzy daje najwieksze korzysci temu, kto uczyni to pierwszy, podobnie jak to ma miejsce w przy-
padku naukowcow, ktdrzy starajg sie jak najszybciej opublikowac wyniki swoich odkry¢. Prawo o wiasnosci in-
telektualnej powstato w celu przyspieszenia rozwoju innowadji po to, aby dostarczy¢ dodatkowych bodzcow
dla innowatoréw. Dzi$ jednak zauwazalne s3 negatywne dla dziatalnosci innowacyjnej skutki funkcjonowa-
nia prawa o wiasnosci intelektualnej. Wielkie korporacje tworzg portfele patentdw zagrazajac konkurentom
i utrudniajac swobodny rozwdj wiedzy. Dzieki temu mozliwe s3 sytuacje, gdy gorszej jakosci rozwigzania
dominuja na rynku tylko, dlatego, ze skutecznie zablokowano rozwdj innowacji wsréd konkurentéw, a osta-
tecznie tracg na tym koncowi uzytkownicy®.

Wiedza, ktéra moze potencjalnie podlega¢ ochronie w trakcie prowadzenia dziatalnosci gospodarczej wia-
Ze sie z rdbznego rodzaju prawami tworcow wiedzy wirdd ktérych mozna wymienic:
* prawa patentowe,
* prawa do marki handlowej,
* prawa do korzystania z zastrzezonych metod prowadzenia dziatalnosci gospodarczej (modele biz-
nesowe),

%2 Patrz: Eric von Hippel, Democratizing Innovation, MIT Press, London/Cambridge, Ma. 2005.

% Eric von Hippel, Ibidem, s. 47 i dalsze.

o Patrz: Eric von Hippel, The Sources of Innovation, Oxford University Press, Oxford 1998, s. 51-52.
% Eric von Hippel, op. cit, 5.10 i dalsze.

47



48

* prawa autorskie,

* prawa do publicznego wykonywania,
* prawa do baz danych,

e prawa hodowcow gatunkow.

Ochrona wiedzy jest mozliwa nie tylko dzieki zastrzezeniu jej w urzedzie patentowym. Powszechnie stosu-
je sie takze inne sposoby takie jak:

* ochrona poprzez rejestracje wzordw uzytkowych,

* ochrona za pomocga znakéw handlowych,

* ochrona za pomocg praw autorskich,

* ochrona poprzez zachowanie tajemnicy przedsiebiorstwa,

* ochrona poprzez zaleznos¢ konkurencyjng produktéw,

 ochrona dzieki znacznej przewadze czasowej nad konkurencyjnoscia.

Przedsiebiorstwa produkcyjne moga chroni¢ swojg wiedza za pomoca patentéw np. okoto potowa inno-
wacyjnych firm w Wielkiej Brytanii w sektorze przemystowym posiada wiasne patenty podczas, gdy wsréd
innowacyjnych firm ustugowych odsetek ten wynosi okoto 25%. Powodem jest przede wszystkim trud-
no$¢ w opisaniu innowacyjnego rozwigzania. Firmy ustugowe rzadziej niz firmy produkcyjne patentujg
wzornictwo, prawa autorskie i znaki handlowe. Natomiast czesciej stosowang strategig ochrony wiasnosci
intelektualnej w branzy ustugowej sa:

1) utrzymywanie wiedzy w tajemnicy®,

2) szybkos¢ wprowadzania na rynek nowych rozwigzan: kto pierwszy ten lepszy’,

3) umowy o nieujawnianiu informacji poufnych podpisywane z partnerami biznesowymi (np. Non-

Disclosure Agrement — NDA),
4) skomplikowanie procesu ustugowego, aby utrudni¢ jego imitacje.
5) podpisywanie umow na wytacznos¢ (dotyczy np. franchisingu).

Szczegdlnym sposobem ochrony wiasnosci intelektualnej firm ustugowych jest opatentowanie modelu
biznesowego (business model). Ta forma ochrony wiasnosci intelektualnej jest dopuszczalna w Stanach
Zjednoczonych, lecz nie jest dopuszczalna w Europie. Patentowanie modeli biznesowych z punktu wi-
dzenia matych i $rednich przedsiebiorstw nie jest korzystne, dlatego nasi mali i $redni przedsiebiorcy maja
utatwiong sytuacje w poréwnaniu z przedsiebiorcami z USA. Gdyby patentowanie modeli biznesowych
byto w Polsce legalne duze koncerny z tatwoscig mogtyby wysuwac roszczenia z tego tytutu wobec wie-
lu matych i srednich firm. Trzeba jednak zda¢ sobie sprawe, Ze sama liczba opatentowanych rozwiazan
(w skali kraju firmy czy nawet pojedynczego wynalazcy) nie jest dobrym miernikiem innowacyjnosci. Na
catym swiecie wydaje sie setki tysiecy ksigzek kazdego roku, ale tylko niewiele z nich staje sie bestsellerami.
Podobnie jest z patentami.

% Prawdopodobnie najstynniejsza tajemnica handlowa chroniong przez wtasciciela nie za pomoca patentu lecz po-
przez utrzymywanie zdala od oséb niepowotanych byta az do niedawna receptura Coca-Coli. Receptura najpopular-
niejszego na Swiecie napoju bezalkoholowego nie jest juz tajemnica. Amerykanskie media ujawnity prawdopodobny
przepis na legendarng Coca-Cole. Lecz do niedawna byt on strzezony w sposéb bardzo tradycyjny: istnieje podobno
tylko jeden spisany egzemplarz receptury przechowywany w sejfie jakiegos amerykarnskiego banku. Dwaj pracowni-
cy Coca-Coli znaja przepis na pamiec. S oni tak wazni dla firmy, ze nie moga nigdy podrézowac razem. Sady wielu
krajow probowaty zmusi¢ Coca-Cole do ujawnienia receptury. Firma nigdy sie na to nie godzita. W 1977 r. wolata
wycofac sie z rynku w Indiach niz ujawnic jak robi swoéj ciemnobrazowy napdj. W roku 2011 portal ,ThisAmericanLife.
com” ujawnit recepture Coca-Coli.



Upowszechnianie innowacji w ostatnich latach utatwiajg tzw. Open Innovation Systems. Wedtug filozofii
,otwartych innowacji” uzytkownicy doskonalg pewne niechronione patentowo rozwigzanie i wspolnie ko-
rzystaja z wprowadzanych przez wszystkich usprawnien.

Specyficzng cechg ustug jest duzy udziat wartosci informacyjnej — ustugi,mato waza a wiele kosztujg" np.
porada prawnika moze kosztowac wiele tysiecy ztotych i zostac przestana za pomoca poczty elektronicznej
(patrz: Ramka 34).

Ramka 13. lle moze kosztowac ustuga niematerialna?

Pewien prawnik z renomowanej waszyngtonskiej kancelarii o nazwisku Clifford zostat zapytany telefonicznie przez
innego prawnika o to, co jego zdaniem firma powinna zrobi¢ w zwiazku z pewng ustawa podatkowa. Po kilku tygo-
dniach Clifford udzielit odpowiedzi:,Nic". Przestat takze rachunek na 20 tys. dolaréw za porade. Kiedy tamten zaczat
go naciska¢, by powiedziat cos wiecej na ten temat, Clifford odpowiedziat;, ,Bo ja tak mowie” Ta porada kosztowata
5 tys. dolaréw.

Zrodio: na podstawie Gretchen Craft Rubin, Wiadza. Pienigdze. Stawa. Seks, Helion, Gliwice 2006, s. 109

Wiele innowacyjnych ustug nie mozna poddac ochronie patentowej. Pod tym wzgledem inzynierowie tworza-
cy innowacje dla sektora przemystowego sa w uprzywilejowanej sytuacji.,Innowator ustugowy” zwykle moze
liczy¢ po prostu na to, Ze jego innowacyjna ustuga bedzie trudna do skopiowania lub tez moze opatentowac
jej czes$¢ np. Znak handlowy. Hamburger sprzedawany w przydroznej przyczepie moze smakowac lepiej niz
hamburger od McDonalda, ale to McDonald czerpie krociowe zyski z marki, jaka posiada. Klienci nie kupu-
ja wytacznie ,kawatka butki z wotowing” kupujg doznania, jakich dostarcza im marka McDonalds. W tabeli 7
przedstawiono odsetek firm, ktére w badaniu Komisji Europejskiej (CIS-4) zgtosity che¢ ochrony patentowej
swojej wilasnosci intelektualnej (intellectual property (IP)). Z badar wynika, Zze firmy sektora przemystowego
aplikuja o ochrone swojej wiasnosci intelektualnej dwa razy czesciej niz ustugowe. Dla ustug branzy KIBS od-
setek ten wynosi 12,0% w stosunku do firm sektora przemystowego (20,1%). Jesli chodzi o rejestracje wzoru
przemystowego odsetek ten wynosi odpowiednio (16,3% versus 18,7%). Firmy sektora ustugowego czesciej
aplikuja o prawa autorskie (copyright): 5,9% versus 5,3%, ale za ten wynik s odpowiedzialne prawie wyfacznie
firmy branzy KIBS: 12,5% vs. Pozostate firmy sektora ustug: 3,2%.

Tabela 7. Aktywnos¢ w obszarze ochrony wiasnosci intelektualnej (sektor przemystowy vs. sektor ustug)

Patenty Projektowanie ﬁrzlzzl\:e alir;"l::ie
Przedsiebiorstwa produkcyjne 204 18,8 18,7 54
Przedsiebiorstwa ustugowe ogdtem 83 16,3 98 59
KIBS (przedsiebiorstwa ustugowe 120 176 8,7 12,5
intensywnie wykorzystujace wiedze)
Przedsiebiorstwa ustugowe (bez KIBS) 6,7 15,5 10,0 32

Schemat 6. Zrédto: Towards a European strategy in support of innovation in services. Challenges and key issues for future action, Commission

staff working document, SEC (2007) 1059

Z badart Community Innovation Survey (CIS) wynika, ze wiekszo$¢ firm ustugowych nie deklaruje, ze brak
ochrony wiasnosci intelektualnej jest dla nich istotng przeszkoda w innowacyjnosci. Skadingd wiadomo, ze
firmy ustugowe dla ochrony swojej wiasnosci intelektualnej stosuja czesciej metody nieformalne.
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1.1.6. Gdzie poszukiwa¢ innowacji w mojej firmie ustugowej?

Innowacyjno$¢ w ustugach mozna w pewien sposob zaplanowac. Przedsiebiorca, ktéry chciatby stworzy¢
plan rozwoju innowacyjnosci powinien spojrze¢ na nastepujace obszary:

1) Nowa koncepcja $wiadczenia ustugi,

2) Nowa koncepcja wspotpracy z klientem,

3) Nowy system dystrybucji ustug.

W kazdym z tych trzech obszaréw mozna w mniejszym lub wiekszym stopniu wykorzysta¢ nowa techno-
logie (patrz tabela 8).

Tabela 8. Obszary innowacji w ustugach

Obszar
innowacyjnosci

Jakie zasoby powinien posiadac
przedsigbiorca w celu zwigkszenia
innowacyjnosci w swojej firmie?

Przyktadowe dziatania po stronie
przedsiebiorcy

Nowa koncepcja
Swiadczenia ustugi

Wiedza o istniejacych na rynku ustugach
konkurencyjnych: kto je $wiadczy? W jakiej sa
one jakosci? Jakie s ceny oferowanych ustug?
Kto je kupuje? Czy sa dla nich substytuty?

o Badania rynku we wiasnym zakresie
e Benchmarking

e Zatrudnienie firmy doradczej

e Zatrudnienie eksperta

Nowa koncepcja
wspotpracy
z klientem

Wiedza o aktualnych i potencjalnych klientach

e Badania rynku we wiasnym zakresie

e Zatrudnienie firmy doradczej

e Zatrudnienie eksperta

o Zaproszenie klientéw do wspdtpracy (m.in.
poprzez crowdsourcing, czyli tworzenie
innowacji przez klientow itp.)

Nowy system
dystrybudji ustug

Wiedza naszych pracownikow:
ich umiejetnosci, postawy
Wiedza pracownikéw konkurencyjnych firm

e Zatrudnienie na konkurencyjnych warunkach
pracownikow konkurencyjnych firm
e Stworzenie klubu klienta

e Stworzenie systemu franchisingowego

o Podpatrywanie rozwiazan zagranicznych
(np. zatozyciel sieci kawiarni Starbucks
wykorzystat inspiracje zebrane w czasie
urlopu we Wioszech, gdy obserwowat
witoskie kawiarnie).

Zrédto: opracowanie wiasne

Ramka 14. Czym jest crowdsourcing?

Termin outsourcing jest angielskim skrétem od outside-resource-using, oznaczajacym korzystanie z zasobow ze-
wnetrznych. Pojecie to po raz pierwszy zostato uzyte w 1979 r. i odnosito sie do kupowania niemieckich projektow
przez brytyjski przemyst motoryzacyjny. Okresdla przypisywanie tradycyjnych obowiazkéw pracownikéw najemnych
grupie (crowd - z ang. ttum; sourcing — z ang. czerpanie zrédet) ludzi czy spotecznosci. Oznacza czerpanie wiedzy,
pomystow i inspiracji,z ttumu’, a wiec zwyktych ludzi. W odréznieniu od ekspertow od marketingu (marketerow),
to konsumenci/uzytkownicy czesto najlepiej wiedza, czego tak naprawde potrzebuja. Zaoferowanie im mozliwosci
wypowiedzenia sie na temat produktu, ktérego uzywaja, lub tez takiego, ktérego chcieliby uzywac, daje gwarancje
Swiezego spojrzenia na zagadnienie, a tym samym mozliwos¢ powstania wielu udoskonaler odpowiadajacych po-
trzebom grupy docelowej.

Crowdsourcing nie jest panaceum na wszystkie problemy ludzkosci, poniewaz niektére procesy myslowe daja
lepsze rezultaty, jesli nie s rozproszone — ,ttum czasami jest gtupszy” niz pojedynczy tworca. Dlatego jego zasto-
sowania powinny by¢ ograniczane do takich zadan, ktére nie wymagajg wiedzy eksperckiej badz powinny by¢
delegowane do grup ekspertéw pochodzacych z tej samej dyscypliny wiedzy. Dzieki crowdsourcingowi innowa-
cyjnos¢ w sektorze ustug nabiera nowego wymiaru. Marketingowe cechy ustug takie, jak symultanicznos¢, niema-
terialnos¢, heterogenicznos¢ — ktére byty wielkim utrudnieniem ich promodiji staja sie obecnie ich wielka zaleta.




Ustugi moga by¢ wspottworzone (symultanicznosc) w przestrzeni wirtualnej (niematerialnos¢) przez wielu uzytkow-
nikow z wykorzystaniem wielu idei (heterogenicznos$c¢). Nietrwatos¢ ustug (ang. perishability) takze nie stanowi tak
wielkiego problemu, poniewaz dzieki Internetowi czas dotarcia na rynek innowacyjnych produktéw ustugowych (ti-
me-to-market) znacznie sie skraca. Crowdsourcing sprawdza sie szczegdlnie dobrze przy realizacji drobnych elementéw
wiekszych procesow Jest takze emanacjq idei demokratyzacji, jaka niesie ze soba rozwdj spoteczenstwa informacyjne-
go: obywatele dzieki crowdsourcingowi moga nie tylko partycypowac w zyciu spotecznym. Dzieki crowdsourcingowi
otwieraja sie takze bramy organizacji, ktére nie kieruja sie zasadami demokratycznego awansu lideréw, tj. korporacji
miedzynarodowych.

Zrédto: opracowanie wiasne oraz: http://www.naukowy.pl/encyklopedia/Crowdsourcing. [17.02.2012]

Wykorzystanie materialnych produktow do zwiekszenia innowacyjnosci ustug czesto przybiera postac
,fozwigzan” (ang. solutions). Na przyktad producent mebli biurowych Steelcase skutecznie zwiekszyt udziat
wrynku,a przede wszystkim marze uzyskiwane na sprzedazy mebliw momencie, gdy zaczat oferowac ustugi,pro-
jektowania biura”,Rozwigzania”oferowane przez Steelcase polegaja na tym, ze klient zakupuje wiedze o tym,
jak zaprojektowac sprzyjajace innowacyjnosci pracownikéw biuro, a same meble biurowe sg jedynie pew-
nym elementem oferty. Jest to zabieg nie tylko marketingowy. Steelcase oprocz projektantédw mebli takze
konsultantow znajacych sie na ergonomii, psychologii i zarzadzania. Klient wiec kupuje kompletne,rozwia-
zania problemu”projektu przestrzeni biurowej (Problem:, Jak zaprojektowac efektywnie funkcjonujaca prze-
strzen biurowg?” - Rozwigzanie:,Oferta Steelcase”). I wiasnie na tym polega obecny trend na rynku: chodzi
w nim o maksymalizowanie marz osigganych na sprzedazy produktow materialnych poprzez ,obudowa-
nie”ich cennymi dla klienta ustugami dodatkowymi. Podobnie ustugi wzbogacone o elementy technolo-
giczne staja sie dla klienta bardziej wartosciowe, a to pozwala z kolei na uzyskiwanie wyzszej marzy (patrz:
Ramka 15.).

Ramka 15. Jak producent mebli biurowych stat sie ,dostawca innowacyjnych ustug”?

Amerykanski producent mebli biurowych Steelcase postanowit w ramach swojej strategii marketingowej, ze nie
bedzie sprzedawac wytacznie mebli, lecz takze wiedze, jak organizowac fizyczng przestrzen do pracy. Na poczatku
dokonano analizy rynku. Okazato sie, ze wspotczesne firmy stawiaja na szkolenia i rozwdj pracownikdw. W rezultacie
przeprowadzonych badan wyrézniono cztery podstawowe rodzaje przestrzeni do nauczania ze wzgledu na stopien
wspotpracy z nauczycielem (sale wyktadowe dajg niski stopien wspodtpracy) oraz stopien wspdtpracy miedzy ucznia-
mi (mate stoliki rozrzucone po sali sa przyktadem organizacji przestrzeni, gdzie uczniowie moga wspdlnie sie uczyc).
Firma Steelcase analizuje takze inne aspekty pracy ludzi, np. przeprowadzita badanie dotyczace znaczenia przerwy
na lunch w zyciu pracownikéw; okazato sie, ze w roku 2005 pracownicy spedzali 14% mniej czasu na przerwie na
lunch (31 minut w poréwnaniu do 36 minut w roku 1996). Producent mebli Steelcase uznat, ze lepiej jest pozycjo-
nowac sie na rynku jako ,ekspert ds. przestrzeni biurowej". Inteligentne zarzadzanie przestrzenia biurowa powinno
brac¢ pod uwage réwniez negatywne skutki ztego rozplanowania biura. Chodzi o straty w produktywnosci pracowni-
kéw spowodowane nieplanowanym odrywaniem ich od pracy badz dekoncentrowaniem. Jesli biurko jest potozone
w poblizu wejscia do biura, to z natury rzeczy trzeba sie liczy¢ z utratg produktywnosci pracownika.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie materiatéw seelcase.com

1.1.7. Jak mierzy¢ innowacyjnos¢ w ustugach?

Najprostszym sposobem pomiaru innowacyjnosci jest zmierzenie naktadéw na dziatania innowacyjne. Niestety
wskaznik ten jest mato precyzyjny, szczegdlnie w branzy ustugowej. Pomiar nakfadéw na innowacyjnos¢ za
pomoca takich wskaznikow, jak,wydatki na badania i rozwdj (B+R)" czy liczba patentdw opracowanych w firmie
niewiele mdwia o innowacyjnosci branzy ustugowej). Innowacje ustugowe majg przeciez postac nieuchwyt-
na — niematerialna. W tabeli 9 przedstawiono ogdlny schemat pomiaru innowacyjnosci w ustugach stosowa-
ny w kwestionariuszach badawczych wykorzystywanych na duzych probach przedsiebiorcéw (kilkaset — kilka



tysiecy przedsiebiorstw)®’. Oczywiscie o tym, co oznacza ,zmienilismy nieznacznie” decyduje sam respondent:

badania innowacyjnosci w ustugach sg zawsze bardzo subiektywne.

Tabela 9. Schemat pomiaru innowacyjnosci w ustugach

Stopien innowacji

Catkowicie
zmienilismy

Zmienilismy
istotnie

Zmienilismy
nieznacznie

Nie
zmienilismy

Zmiany w oferowanych produktach lub ustugach

Zmiany w sposobie wytwarzania ustug

Zmiany w sposobie dostarczania ustug

tworzenia ustug

Zmiany w technologii wykorzystywanej do

Zrédfo: opracowanie whasne w oparciu o Innovation in Services, DTI Occasional Paper no. 9, June 2007, s. 40-41

Innowacyjno$¢ w ustugach jest $cisle powigzana z modelem biznesowym tzn. sposobem w jaki firma za-

rabia pienigdze. W zaleznosci od tego, jaki model biznesowy firma prowadzi, pojawiajg sie inne obszary do
dokonywania innowacji (tabela 10).

Tabela 10. Modele biznesowe jako potencjat do wprowadzania innowacji w ustugach

Model biznesowy

Przyktady zastosowania

Obszary wprowadzania
innowacji

Unikatowe rozwiazania
szyte na miare dla kazdego
klienta

Ustugi prawnicze, ustugi doradcze, ustugi projektowe

Zatrudnienie wyjatkowego
eksperta

Rozwiazania nietypowe,
niski stopien standaryzacji

Ekskluzywne restauracje, ustugi medyczne, ustugi coachin-
gowe

Projekt ustug: odpowied-
nio: potrawa/ terapia/
system szkolenia

Rozwiazania nietypowe,
wyzszy stopien standa-
ryzacji

Ustugi edukacyjne, rozrywka (imprezy masowe, kino), ustugi
hotelarskie

Sposéb dystrybucji
ustugi, zarzadzanie wiedza
o kliencie

Rozwiazania typowe, wyz-
szy stopien standaryzacji

Ustugi bankowe, ubezpieczeniowe, transport lotniczy,
produkty ,obudowane ustugami” np. producent silnikow
lotniczych Rolls-Royce oferuje ustuge ,power-by-the-hour”
wydzierzawiajac silniki odrzutowe liniom lotniczym wraz

z ustugami serwisu, napraw i udoskonalania parametréw
(upgrade).

Producent sktaddw kolejowych Alstom Transport, oferuje
rozwigzania w zakresie ,dostepnosci pociggow” (,train
availability’solutions”). Kontrakt firmy Alstom z operatorem
linii metra Northern Line w Londynie opiewa na dostepnos¢
96 sktadow kazdego dnia. Sklep internetowy firmy Apple
iTunes takze jest przyktadem obudowania produktu mate-
rialnego (odtwarzacz muzyki iPod) ustuga.

Sposéb dystrybucji ustugi,
wprowadzanie samoob-
stugi

Duzy wolumen sprzedazy
- pefna standaryzacja

Ustugi infrastrukturalne (dostawa wody, energii), telewizja
kablowa, telekomunikacja

Tworzenie oferty cenowej,
ustugi dodatkowe

Zrodfo: opracowanie whasne

" DPim den Hertog, P. (2000) “Knowledge-Intensive Business Services as co-producers of innovation’, International Jo-
urnal of Innovation Management, 4, 491-528.



Ramka 16. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: czy warto inwestowac w innowacje w czasach kryzysu?®

Z badar naukowych wynika, ze kryzys moze byc¢ zardwno bodZcem do innowadcji (zwykle w dtuzszym okresie), jaki i hamowac
innowacyjnos¢ (zwykle w krétkim okresie, ze wzgledu na brak srodkéw finansowych na B+R i wdrozenia). Bedace skutkiem
kryzysu zmiany innowacyjnosci s3 niejednakowe w réznych krajach. Relatywnie najwiekszym ostabieniem dynamiki wydat-
kow na B+R w 2008 r. charakteryzowaly sie firmy z Japonii i USA, w stosunkowo wolniejszym tempie ograniczaty swoje bu-
dzety badawcze przedsiebiorstwa europejskie. Wsrdd przedsiebiorstw europejskich relatywnie najsilniejsza reakcje w obszarze
innowacyjnosci na globalny kryzys gospodarczy mozna zaobserwowac w przedsiebiorstwach z branz charakteryzujacych sie
$rednio wysokim poziomem techniki (np. produkcja samochoddw, chemikaliow, wyrobow z gumy i plastiku, ustugi pocztowe
i telekomunikacyjne). Stosunkowo najstabsza reakcja na kryzys odnotowano w UE w branzach charakteryzujacych sie najwyz-
sz3 intensywnoscig innowacji, do ktérych zaliczajg sie np. produkcja maszyn i urzadzen, komputeréw, maszyn elektrycznych,
produkgja sprzetu RTV i aparatury medycznej, a takze ustugi informatyczne i ustugi naukowo-badawcze.

Zrédto: opracowanie wiasne

Pomiar innowacyjnosci ustug oraz innowacyjnosci produktéw materialnych wymaga zastosowania innych
miernikow (patrz tabela 11) poniewaz:

1
2

Znaczenie praw wiasnosci intelektualnej w ustugach jest niewielkie a bardzo duze w przemysle,

Firmy ustugowe poszukuja nowych technologii w otoczeniu i wykorzystujg je na wiasne potrzeby.
Tymczasem firmy przemystowe sg zrédtem nowych technologii i daza do ich komercjalizacji, czyli prze-
kazania do otoczenia,

©

Firmy przemystowe raczej prowadza badania we wtasnym zakresie a firmy ustugowe znacznie bardziej
polegaja na wiedzy kupionej na rynku (outsourcing badan),

Oferta ustugowa jest niematerialna natomiast w przemysle klient zwykle kupuje namacalny produkt,
Firmom produkcyjnym tatwiej dokonywac ekspansji miedzynarodowej, podczas, gdy sprzedaz ustug
za granice jest trudniejsza (np. zbudowanie kanatu dystrybugji dla produktu materialnego za granica

o &

jest mozliwe poprzez podpisanie umowy z importerem. Sprzedaz ustug hotelarskich czy bankowych za
granice wymaga natomiast zainwestowania w infrastrukture w innym kraju.

Tabela 11. Statystyka a innowacyjnos¢

Ponizsze dziatania w firmie Ponizsze dziatania w firmie
SA NIE SA
klasyfikowane we wspétczesnych statystykach, jako ,naktady na | klasyfikowane we wspétczesnych
badania i rozwaj” statystykach, jako ,naktady na badania
i rozwoj”
Badania podstawowe (Basic research): poszukiwanie nowych Testowanie rozwigzan juz wprowadzonych na

rozwigzan dla podstawowych problemdw nauki np. czy mozliwe jest | rynek w celu zebrania opinii uzytkownikow
przekroczenie predkosci $wiatta, czy mozna zwiekszy¢ pojemnosce Badania rynku

pamieci komputera o 1 min razy przy niezmienionej cenie itp. Edukowanie klientow w celu poszerzenia ich
Badania stosowane (Applied research): wykorzystanie istniejacej wiedzy o mozliwosciach wykorzystania ich
wiedzy do nowych zastosowarn np. zastosowanie, wykorzystanie naszej oferty

materiatu stosowanego przy produkgji szyb samochodowych do Usprawnienia organizacyjne

oczyszczania wody w skazonych studniach w Afryce. Wykorzystanie wiedzy pochodzacej z obszaru
Rozwdj (Development): stosowanie istniejacej wiedzy to usprawniania | sztuki i innych sektoréw kreatywnych
znanych juz rozwigzan np. obnizanie masy samochodu poprzez Koszt porazek rynkowych (czesto sie zdarza,
poszukiwanie drobnych oszczednosci w technologii produkgji szyb, | ze wiedza zdobyta w takich sytuacjach

stali, silnika lub przyspieszenie cyklu serwisowania samolotu na procentuje w dalszych etapach rozwoju

lotnisku o 5 minut dzigki zastosowaniu bardziej wydajnych urzadzen | biznesu)
do czyszczenia wnetrza samolotu itp.

Zrodfo: opracowanie wiasne w oparciu o: Michael P. Gallaher, RTI International, North Carolina, United States of America, Measuring
Innovation Investment In Services And Policy Implications, s. 34 oraz: Promotuing Innovation in The Service Sector, United Nations Economic
Commission for Europe, New York and Geneva, 2011, s. 70

% Na podstawie: M. Weresa, Dziatalno$¢ innowacyjna w gospodarce swiatowej w warunkach globalnego kryzysu [w:]
Polska Raport o Konkurencyjnosci 2011 Konkurencyjnos¢ Sektora, Wydawnictwo SGH, Warszawa 2011.
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1.2 Kompetencje i umiejetnosci pracownikéw w innowacyjnych firmach

1.2.1. Czym sa kompetencje zawodowe?

Wspotczesne przedsiebiorstwa sg uzaleznione od ,pracownikéw wiedzy” Wiedza (zasob strategiczny organi-
zadji) nie jest wcale zlokalizowana na szczycie hierarchii organizacyjnej (tak byto w przypadku gospodarki in-
dustrialnej) lecz na ,pierwszej linii”. Organizacje stajg sie zaktadnikami swoich pracownikéw. Od efektywnosci
pracy, kreatywnosci i poziomu motywacji garstki utalentowanych pracownikdw czesto zalezy los wielu tysiecy
pracownikéw. Trafiony pomyst na kampanie reklamowa autorstwa jednego pracownika moze zadecydowac
o sukcesie organizadji, ktéra go zatrudnia na wiele miesiecy. Specyfika wiedzy w dzisiejszych czasach polega na
tym, ze dopiero obecnie zaistniaty czynniki, ktére nadaja wyjatkowe znaczenie temu czynnikowi. Sg to:

* wysokie zawansowanie w przetwarzania informacji za pomoca technologii informatycznych;

* rosnace tempo odkry¢ naukowych mozliwe miedzy innymi dzieki wysokim naktadom przeznacza-
nym na badania naukowe w krajach wysoko rozwinietych;

* rosnaca konkurencja miedzynarodowa wzmagana przez pojawienie sie nowych graczy na rynku
globalnym, wyczerpanie sie surowcow naturalnych w krajach, ktére kiedys$ opieraty swoja przewa-
ge na dostepie do nich i umiejetnosci ich przetwarzania;

* wzrost zamoznosci spoteczenstw powodujgcy rozwdj popytu na produkty i ustugi wyzszego rzedu
o wysokim stopniu nasycenia wiedza,

* zmiana systemu wartosci wsréd pracownikéw tzw. klasy kreatywnej” i wynikajace z niego nowe
uwarunkowania zarzadzania,

* zmiana relacji pracodawca - pracobiorca. Etat’, czyli dtugotrwate zatrudnienie u jednego praco-
dawcy staje sie powoli zjawiskiem coraz mniej popularnym. Coraz wiecej pracownikéw — takze
w Polsce — $wiadczy prace w innych formach np. jako pracownicy kontraktowi, jako dostawcy ustug
(outsourcing) itp.,

* ro$nie mobilnos¢ pracownikdw na rynku pracy: wielu pracownikéw swiadczy swoje ustugi dla wie-
lu pracodawcow jednoczesnie. W zwigzku z tym trudno méwic o,zasobach wiedzy organizacyjnej”.
Pracodawcy czesto zatrudniajac ,nomadow wiedzy” (mobilnych pracownikéw) nieswiadomie ko-
rzystajg z zasobow wiedzy wykorzystywanej takze przez innych pracodawcow.

Eksperci Office Team na podstawie uzyskanych wynikéw badan stwierdzili, ze w biurze przysztosci powinni
pracowac pracownicy posiadajacy szes¢ umiejetnosci, ktére w jezyku angielskim tworzg akronim ACTION:
(Analysis, Collaboration, Technical aptidude, Intuition, Ongoing education, Negotiation):

* Analizy — analiza informacji i umiejetnos¢ ich oceny,

* Wspdtpraca — umiejetnosc pracy w zespole,

* Umiejetnosci techniczne — umiejetnos¢ wyboru najlepszych narzedzi i ich efektywnego wykorzy-

stania,

* Intuicja

* Nieustanne doskonalenie zawodowe — uczestniczenie w formach doskonalenia zawodowego,

* Umiejetnosci uczestniczenia w negocjacjach i dialogu z innymi pracownikami.

Wiekszos¢ organizadji jest lub wkrétce bedzie zakfadnikami niewielkiej liczby ludzi. Stacje telewizyjne,
agencje reklamowe, kancelarie prawnicze, pisma kolorowe, portale internetowe itp. zawdzieczajg zwy-
kle swoj sukces zaledwie kilku lub kilkunastu,,gwiazdom” - wyjatkowym pracownikom. Ich nagte odejscie
Z pracy oznacza nieuchronne bankructwo. Gdy wirusy komputerowe: ,Melisa"i,Love Lester” spowodowaty



chaos na catym $wiecie FBI nie posiadato wystarczajgco kompetentnych programistéw. Biuro byto zmu-
szone skontaktowac sie z siedemnastoletnim hakerem ze Skandynawii. Talent ma wiele réznych twarzy.
Jestesmy obecnie swiadkami procesu, ktéry moze potrwac 25-50 lat: trwa wiasnie proces transferu wiadzy
z rak wiascicieli kapitatu finansowego do oséb kontrolujacych kapitat intelektualny. W specjalistycznych
dziedzinach pracy, do ktérych przepustka sg wytacznie unikatowe kwalifikacje, to firmy stajg sie petentami
pozostajac na fasce tych, ktdrzy kontrolujg najwazniejsze i najrzadsze zasoby: kapitat intelektualny.

Wzrost gospodarki opartej na wiedzy jest czesto mierzony poprzez analize wydatkéw na innowacje. W przy-
padku sektora wysokich technologii sg to po prostu wydatki na badania i rozwdj (B+R). Beruch Lev zauwazyt, ze
roczne wydatki na badania i rozwoj w Stanach Zjednoczonych wzrastaty z poziomu 26 mid dolaréw w roku 1970
w tempie 8% rocznie do poziomu 206 mld dolaréw w roku 1997. W tym samym okresie roczne tempo wzrostu
inwestycji w aktywa materialne wyniosto 6,8%%. W sektorze ustug odpowiednikami wydatkéw na B+R sg wy-
datki na szkolenia. Takze tutaj obserwujemy dynamiczny wzrost sektora ustug szkoleniowych dla pracodawcow.

Zdobywanie wiedzy przez obywateli jest prawdopodobnie najwazniejszym czynnikiem decydujacym
o pomysinosci i dobrobycie krajow i regionéw na catym swiecie. Z tego wzgledu wszystkie zakonczone
powodzeniem starania majgce na celu poprawe jakosci edukacji bedg miaty bezposrednie, pozytywne
przetozenie na wszystkie czynniki rozwoju spotecznego i gospodarczego w XXI wieku. Problem w tym,
ze edukacja cztowieka jest niezwykle ztozonym procesem, na ktory sktadaja sie uwarunkowania z zakresu
psychologii, pedagogiki, andragogiki, socjologii, kultury, religioznawstwa, teorii zarzadzania i wielu innych
dyscyplin wiedzy. Nie mozna zarzgdzac edukacjg (zaréwno na poziomie mikro jak i makro) tak, jak zarzadza
sie systemem produkcji dobr materialnych.

Zatozenia ,naukowego zarzadzania” F. Taylora powstaty z mysla o organizacji pracy fizycznej w sektorze
przemystowym. W gospodarce opartej na wiedzy organizacja procesow wytwaorczych koncentruje sie na
zwiekszeniu efektywnosci pracy umystowej. Wzrost efektywnosci najczesciej ma wymiar jakosciowy, a nie
ilosciowy. Wraz ze wzrostem przedsiebiorstwa opartego na wiedzy wolumen wykonywanych projektow
zwykle nie wzrasta lub rosnie nieznacznie — wzrasta natomiast ich skala, innowacyjno$¢ oraz ztozonosc.
Wiedza ma podstawowe znaczenie dla rozwoju gospodarczego w XX| wieku. W przesztosci odpowiedzial-
nos¢ za rozwdj kompetencji pracownikéw ponosito przede wszystkim panstwo. Jedynie przyzaktadowe
szkoty zawodowe zajmowaty sie ksztatceniem specjalistow w waskich dziedzinach. Obecnie $wiat biznesu
po czesci z braku alternatyw, a po czesci z dobrej woli zaczyna interesowac sie rozwojem kompetencji
pracownikow. W zwigzku z tym zauwazamy nastepujace wyzwania:

e Jak polska gospodarka moze zrownac sie z poziomem rozwoju gospodarczego liderdw $wiato-
wych (niestety Europa Zachodnia nie moze juz by¢ dla nas jedynym wzorcem do nasladowania).

* Jak przygotowac mtodych ludzi zamieszkujgcych tereny wiejskie do funkcjonowania w gospodar-
ce ustugowej, zawodach nierolniczych i srodowisku zurbanizowanym; systemy oswiaty na catym
Swiecie, takze w Polsce, muszg ksztafci¢ obywateli przygotowanych do pracy w sektorze ustug.

e Jakzwiekszyc¢ produktywnosc¢ polskich pracownikéw? — Szczegdlnie poprzez wyksztatcenie kadr, kto-
re beda potrafity organizowac wydajnie prace i zarzadza¢ gospodarka polska i sektorem publicznym.

* Jak budowac zaufanie i etyke pracy?: Budowanie kapitatu spotecznego, ktéry z jednej stroni przy-
czyni sie do wiekszej aktywnosci gospodarczej obywateli (spadek ryzyka w dziatalnosci gospodar-
czej), a z drugiej do nizszych kosztéw zarzadzania spoteczeristwem (nizsza przestepczo$¢, wzmoc-
nienie demokracji lokalnych, wieksza atrakcyjnos¢ dla inwestoréw).

% B. Lev, R&D and Capital Markets,,Journal of Applied Corporate Finance” 1999, Vol. 11, No. 4.
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e Jak walczy¢ z plaga bezrobocia w matych miejscowosciach oraz bytych miastach wojewddzkich,
ktére nie posiadajg wystarczajacej masy krytycznej, aby przyciggac wiele inwestycji (np. Kielce, El-
blag, Zielona Gora)?

* Jak walczy¢ z cyfrowym analfabetyzmem?

Wedtug ekspertéw Banku Swiatowego braki kompetencyjne wsrdd pracownikdw sg istotnym hamulcem
rozwojowym dla firm.

Rumunia
Litwa
totwa
Polska
Estonia
Stowacja
Czechy
Chorwacja
Butgaria
Stowenia

Wegry

0% 10% 20% 30% 40% 50% 60%

Schemat 6. Odsetek firm uznajacych zbyt niskie wyksztatcenie jako gtéwna lub istotna przeszkode dla roz-
woju ich firm (2008)

Zrédto: Dostarczajac paliwo do wzrostu gospodarczego | konkurencyjnosci w Polsce poprzez zatrudnienie, umiejetnosci | innowacje
(Fueling Growth and Competitiveness in Poland through employment, skills and innovation), World Bank Europe 2020 Team Ministry of
Economy, 22 April 2010

Rozwdj kompetencji pracownikow jest zwigzany z rozwojem spoteczenistwa wiedzy. Obecnie $wiat biz-
nesu zaczyna rozumie¢, ze dalszy rozwdj gospodarczy nie jest mozliwy jesli nie zostang zainwestowa-
ne duze srodki w ten obszar. Doskonatym przyktadem jest tutaj program wspierania nauki finansowany
przez bank Santander (budzet ponad 100 mIn euro). Bank ten od niedawna oferuje polskim osrodkom
naukowym mozliwos¢ przystgpienia do globalnej sieci wspotpracy naukowej. Przedmiotem wspdtpracy
jest dziatalnos¢ w zakresie realizacji inicjatyw, programow, projektéw lub ustug o charakterze akademic-
kim, technologicznym i naukowym wspierajagcych m.in. przedsiebiorczos¢ i transfer technologii. Celem
oferowanej finansowanej przez ten globalny (trzeci co do wielkosci na $wiecie) bank jest takze zwieksze-
nie dostepnosci i jakosci ustug m.in. naukowych, kulturalnych i sportowych kierowanych do spotecznosci
akademickiej oraz promowanie ustug finansowych dla studentow i pracownikdéw naszej uczelni. Zakres
wspotpracy obejmuje: realizacje projektdéw majacych na celu podniesienie jakosci edukacji, wspieranie
dziatalnosci badawczej, realizacje projektéw oraz publikacje ich wynikéw, usprawnienie zarzadzania in-
stytucjonalnego osrodkami akademickimi, zwiekszenie dostepnosci programoéw szkoleniowych, promo-
wanie wymiany miedzynarodowej, popularyzacje programoéow wspotpracy. Utworzony w 1996 r., program
wspotpracy z uczelniami Global Division Santander Universidades to unikatowy na $wiecie sojusz miedzy
srodowiskami akademickimi i biznesowymi. Santander Universidades uwaza, ze inwestycje w szkolnictwie
wyzszym sg najbardziej bezposrednim i skutecznym sposobem inwestowania w rozwoj krajow. Jest obec-
ny w 20 krajach, zrzesza ponad 930 uniwersytetéw na swiecie.
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Schemat 7. Odsetek firm uznajacych dane kompetencje jako bardzo wazne” (2008)

Zrédto: Dostarczajac paliwo do wzrostu gospodarczego | konkurencyjnosci w Polsce poprzez zatrudnienie, umiejetnosci | innowacje
(Fueling Growth and Competitiveness in Poland through employment, skills and innovation), World Bank Europe 2020 Team Ministry of
Economy, 22 April 2010

Na schemacie 8 przedstawiono w jaki sposéb spoteczenstwo (oparte na) wiedzy (ang. knowledge-based
society) stanowi $srodowisko dla rozwoju gospodarki opartej na wiedzy.

Spoteczenstwo oparte na wiedzy

Organizacje oparte na wiedzy

Inne organizacje (np. armia, NGO, urzedy

Przedsiebiorstwa . . .
panstwowe, instytuty badawcze, uniwersytety)

Efekty dziatania

Komercyjne Niekomercyjne

Materialne Innowacje
Ludzie artefakty (np. spoteczne (np.
(edukacja) dzieta sztuki, reforma panstwa,
prototypy) wygrana wojna)

Produkty Produkty
oparte na oparte na Dokumenty
wiedzy wiedzy

Gospodarka oparta na wiedzy

Schemat 8. Typologia produkcji wiedzy w GOW

Zrédto: opracowanie wiasne
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Wiedza jest uwazana za najcenniejszy zasob. Wiedzy nie mozna otrzymywac w taki sposéb, w jaki sie otrzy-
muje surowce naturalne — trzeba ja tworzy¢ lub importowac. W zwigzku z tym logiczne, aczkolwiek niezbyt
estetyczne jest okreslenie,produkcja wiedzy” Na schemacie 9 przedstawiono, w jaki sposéb naktady opar-
te na wiedzy sa przeksztatcane w wyniki. Przedstawiona na schemacie sytuacja jest sytuacja idealna. Obraz
rzeczywisty odbiega od obrazu wzorcowego z nastepujacych powodow:

Na etapie naktaddéw:
* Selekcja pracownikéw odbywa sie na podstawie niemerytorycznych kryteridw (np. wedtug klucza
politycznego w Urzedach Administracji Panstwowej).
* Brakuje wyksztatconych specjalistow na rynku pracy (np. w krajach afrykariskich).
* Brakuje srodkoéw do zatrudnienia specjalistow (np. w stuzbie zdrowia, nauce polskiej).
* Dostep do zdywersyfikowanych Zrédet informacji.

Na etapie proceséw ,produkcji wiedzy":

* Specjalisci (kapitat ludzki) sg nieefektywnie wykorzystywani z powodu ztej organizacji pracy (niski
poziom kapitatu strukturalnego).

* Brakuje infrastruktury (np. informatyczne;j).

* Brakuje wsparcia dla rozwoju sieci zewnetrznych.

 Kultura organizacyjna nie sprzyja wsptpracy i wymianie wiedzy.

* Przywddcy w organizacjach nie posiadajg umiejetnosci zarzadzania pracownikami wiedzy.

e Zle dziata system krytyki naukowej.

* Brakuje systemu konkurendji i selekcji pozytywnej — najlepsi awansuja.

* Brakuje systemu usuwania oséb niekompetentnych bez uszczerbku dla kapitatu spotecznego
w organizacji —,z zachowaniem twarzy” (np. poprzez awans poziomy, odejscie na emeryture).

* Brakuje systemu pomiaru efektywnosci pracy opartej na wiedzy.

Na etapie wynikow:

* Brakuje systemu oceny jakosci wynikow — przedsiebiorca, ktory tworzy wiedze nie jest w stanie
ocenic jakosci wiasnej pracy.

* Brakuje zdolnosci do oceny jakosci wyniku — odbiorcy nie sg w stanie odrézni¢ efektéw opartych
na wiedzy od innych.

* Brakuje sprzyjajgcego klimatu np. brak szacunku dla nauki spowodowany nieprzyjaznym klimatem
spoteczno-politycznym dla,intelektualizmu” np. w czasie wojny, zamieszek spotecznych itp.

* Istnieje silna konkurencja ze strony rozwigzan nieopartych na wiedzy np. w Rosji sektor naftowy
jest konkurentem dla rozwoju GOW. Doktadnie odwrotna sytuacja panuje w krajach pozbawionych
alternatywnych zrédet rozwoju (np. Finlandia, Japonia, Tajwan).

Problem wykorzystywania wiedzy zostat przypomniany w roku 2000, gdy na rynku ukazata sie ksigzka J. Pfeffera
i R. Suttona pt.,The Knowing-Doing Gap', ktéra zwrécita uwage menedzerdw na to, ze firmy inwestuja wielkie
sumy w wiedze, ktéra nastepnie nie jest wykorzystywana. W samych tylko Stanach Zjednoczonych rocznie wy-
chodzi okoto 2000 ksigzek o biznesie. Wiekszos¢ z nich traktuje o tym samym, a mianowicie to przecietny me-
nedzer nie potrafi uzyskanej wiedzy spozytkowac. Podobnie jest ze szkoleniami, na ktére w Ameryce Pétnocnej
wydaje sie rocznie 60 mid USD. Wiekszos¢ szkolen jednak nie zmienia nic w sposobach funkcjonowania firmy.
Z kolei na konsulting wydaje sie rocznie w USA ponad 40 mld USD. Jednak wigkszo$¢ rad konsultantéw nie jest
wdrazana. Oprécz tego mamy wiedze generowana w gfowach absolwentéw szkét biznesu. W USA szkoty te
Jorodukujg”kazdego roku ok. 80 tys. absolwentéw studiow MBA. Jednak wiele wiodacych w swych branzach



firm nie rekrutuje absolwentéw czotowych szkét biznesu i nie przywiazuje wagi do stopni przyznawanych przez
te szkoty. Co wiecej, nie ma dowodu na to, ze wysoce wyksztatcony personel gwarantuje znakomite wyniki
firmom, ktére go zatrudniaja. Powyzsze fakty sugeruja, ze mimo wysitkdw organizacyjnych i finansowych zwig-
zanych ze zdobywaniem informacji i wiedzy, wiedza ta na niewiele sie zdaje. Wiekszos¢ firm wydaje dzis ogrom-
ne pienigdze na gromadzenie wiedzy w réznej formie. Nie potrafi jednak zamienic tej wiedzy na konkretne
dziatania. To, co wida¢ w wielu firmach, to réznica — albo tez luka — pomiedzy Swiadomoscia tego, co nalezy
zrobi¢, czyli wiedza, a zrobieniem tego. Réznice (luke) te nazywamy,knowing-doing gap” Jak zauwazaja. Pfeffer
i R. Sutton w wigkszosci branz wyraznie widac, ze wiele nowych technik i metod zarzadzania jest znanych, ale nie
praktykowanych. Po drugie, wiele firm na Swiecie pozyskuje wiedze bardzo energicznie, ale nigdy nie zastanawia
sie nad tym, jak ja wykorzysta. Badania Ernst & Young wykazaty, ze firmy budujg Internety, po to, by pofaczy¢
swoich pracownikéw w system informacyjny i udostepnic¢ im wiedze, ale zrobity niewiele, by ja wykorzysta¢
przy tworzeniu produktéw i ustug. Potowa badanych w USA firm twierdz, ze swietnie sobie radzi z uczeniem
sie i przyswajaniem wiedzy. Ale juz tylko 13% uwaza, ze efektywnie dokonuje transferu tej wiedzy do réznych
szczebli firmy, a zaledwie 4% mierzy wykorzystanie wiedzy, ktorg posiada.

Problemem, ktéry wyjasnia fenomen luki pomiedzy wiedza a dziataniem jest to, ze pracownicy nauczyli sie
traktowac stowo na rowni z dziataniem menedzerskim. Utrwalaniu takiej kultury sprzyja nadmierna kodyfi-
kacja wiedzy i informatyzacja biur. Prezentacje power point, segregatory petne raportéw tworzg olbrzymi
zbidr artefaktow, ktére,,symuluja” w podswiadomosci zarzadow firm dziatanie (patrz ramka 17).

Ramka 17. Kiedy mowienie zastepuje dziatania?

W firmach, ktére koncentruja sie na méwieniu o dziataniu mozna zaobserwowac nastepujace zjawiska:

1. Nikt nie sprawdza, czy to, co powiedziano zostato wykonane.

2. Zapominamy, ze podejmowanie decyzji samo w sobie nic nie zmienia.

3. Planowanie, spotkania i pisanie dokumentéw uznawane jest za dziatanie, mimo Ze nie ma zadnego wptywu na
to, co robi firma.

. Ludzi ocenia sie po tym, jak inteligentnie potrafig sie wypowiadac, a nie po tym, jak skuteczne s3 ich dziatania.

. Ten, kto moéwi duzo w firmie, jest uznawany za tego, co duzo robi.

. Ztozone i skomplikowane pomysty, prezentacje i wystapienia uznawane sg za lepsze niz te proste.

. Wierzy sie, ze menedzerowie to ludzie, ktérzy duzo méwia i analizuja, a dziatanie nalezy do innych pracownikow.

. Status wewnatrz firmy wynika z tego, jak czesto i jak duzo dana osoba zabiera gtos, a nie z tego, co osigga.

0 N Oy

Polscy przedsiebiorcy powinni wprowadzi¢ do swojego codziennego stownika w pracy stowa: ,inwestowa-
nie w wiedze” Inwestycje w wiedze" s definiowane przez OECD jako suma wydatkdéw na badania i rozwoj
(B+R), szkolnictwo wyzsze oraz oprogramowanie. Wiedza jest gtéwnym zasobem wielu wspdtczesnych or-
ganizadji, a w zwigzku z tym efektywne zarzadzanie organizacjami wymaga efektywnego zarzadzania zasoba-
mi wiedzy. Inwestycje w aktywa niematerialne w krajach OECD przewyzszaja o 50-100% inwestycje w kapitat
materialny. Dzieki zastosowaniu wiedzy jako czynnika produkcji mozliwy jest wzrost gospodarczy w krajach,
takich jak Finlandia, Korea Potudniowa, Australia, w ktérych koszty sity roboczej znaczaco przewyzszajg kosz-
ty sity roboczej w krajach rozwijajacych sie. Mimo to gospodarki tych pierwszych utrzymujg swojg wyso-
ka konkurencyjnos¢ w gospodarce globalnej”®. Coraz wiecej wynikow badar dowodz, ze to wiasnie jakos¢
systemu edukadji podstawowej i sredniej ma najwiekszy wptyw na efektywnos¢ wykorzystywania wiedzy
w gospodarce. Kompetencje kluczowe potrzebne do budowy innowacyjnego spoteczeristwa sg ksztattowa-
ne w przedszkolach, szkofach ponadpodstawowych i gimnazjach i szkofach ponadgimnazjalnych. W tabeli 12
przedstawiono ewolucje paradygmatow edukadji. Wynika z niej, ze obecnie dominujacym paradygmatem jest

0 Knowledge management in the learning Society, OECD, Paris 2000, wyd. polskie, Ministerstwo Gospodarki RP, Warszawa
2003.
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lokalnos¢, czyli koncentracja swojej aktywnosci na najblizszym otoczeniu (miedzy innymi w zakres tego pojecia
wchodzi tworzenie spoteczenstwa obywatelskiego) oraz globalnos¢, czyli swiadomosé miedzykulturowa, goto-
wos¢ do aktywnosci na globalnym rynku pracy.

Tabela 12. Ewolucja paradygmatow edukadji

Okres Obszar oddziatywania Podmiot Dominujacy paradygmat
1000-1870 | Jednostka Garstka ludzi Myslenie i dziatanie indywi-
dualne
1871-1980 | Lokalny Niektorzy ludzie Myslenie i dziatanie lokalne
1981-2000 | Krajowy/narodowy Wielu ludzi Myslenie narodowe i dziatanie
lokalne
2000-2010 | Globalny Wiekszos¢ ludzi Myslenie globalne i dziatanie
(na przyktad mobilni nauczyciele podrézujacy do lokalne
réznych lokalizacji na swiecie —flying faculty”

Zrédto: T. Townsend, Thinking and acting both locally and globally: From Sustainability to Strategic Leadership, referat na konferencje ATINER,
Ateny, Grecja 2010

Edukacja spoteczenstwa pocigga za sobg caty ciag innych pozytywnych skutkéw dla swiata biznesu i,pro-

mieniuje” na wszystkie aspekty zycia spoteczno-gospodarczego’":

- dzieki edukacji rozwija sie rolnictwo; rolnicy sg bardziej sktonni do stosowania nowych metod uprawy;

— wyksztatceni obywatele s3 bardziej elastyczni na rynku pracy; w okresach zatamania gospodarczego
wyksztatceni pracownicy rzadziej cierpig z powodu bezrobocia;

— wyksztatceni obywatele chetniej stosujg nowe technologie w domu i ochronie zdrowig;

- szczegolnie istotny wptyw na poziom wyksztatcenia spoteczeristwa ma wyksztatcenie mtodych matek;

- mniejsza podatnos¢ na manipulacje w reklamie, polityce i religii, co poprawia jako$¢ Zycia i instytugji
demokratycznych.

W ramach integracji europejskiej Komisja Europejska opracowata liste kluczowych, ,ogélnoeuropejskich”
kompetencji. Kompetencje Kluczowe zawieraja sie w europejskiej strategii ,Life Long Learning’, czyli
,Uczenia sie przez cate zycie’, ktérej gtdwnym celem jest budowanie konkurencyjnej, dynamicznej i opartej
na wiedzy gospodarki poprzez inwestowanie w zasoby ludzkie. Zbiér ten powstat na podstawie kompe-
tencji sformutowanych przez Organizacje Wspdtpracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) pod koniec lat 90.
XX wieku. Za$ dzieki badaniom, przeprowadzonym takze wsérdd europejskich pracodawcédw, zostat on do-
stosowany do realidw naszego kontynentu. Definicja, ktéra przyjeto zaktada, ze kompetencje sg zbiorem
wiedzy, umiejetnosci i postaw. Ponizej przedstawiamy Kluczowe Kompetencje w ich oryginalnym nazew-
nictwie oraz ich uzasadnienie na podstawie zalecert Komisji Europejskiej’

1. Zdolnos¢ uczenia sig, czyli staty i konsekwentny proces uczenia sie przez cate zycie. Kazda jednostka
powinna umie¢ zorganizowac swdéj wiasny proces uczenia sie, facznie z elementami zarzadzania czasem
i informacja w tym procesie. Kompetencja ta zawiera wiedze dotyczaca swoich potrzeb w zakresie uczenia
sie, preferowanego sposobu nabywania wiedzy, stabych i mocnych stron, identyfikowania dostepnych
szans rozwoju i umiejetnos¢ pokonywania przeszkdd w efektywnym nabywaniu wiedzy. Wazna rowniez
jest umiejetnos¢ budowania na zdobytym do tej pory doswiadczeniu, aby méc skutecznie stosowac naby-
wana wiedze i umiejetnosci w réznych kontekstach. Dzieki temu nasz pracownik nie tylko szybko uzupemi

"I Knowledge For Development. World Bank Development Report 1998/99, s. 41-46.
2" Profil europejskiego pracownika, czyli kluczowe kompetencje wg Unii Europejskiej, http://www.praca.pl/poradniki/rynek-
-pracy/profil-europejskiego-pracownika,czyli-kluczowe-kompetencje-wg-unii-europejskiej_pr-88.html, [22.01.2012].



potencjalne braki, przyswoi sobie wiedze i umiejetnosci niezbedne do pracy na danym stanowisku, ale
takze bedzie umiat nabytg wiedze wykorzystac w praktyce.

2. Kompetencje interpersonalne, miedzykulturowe i spoteczne, czyli te aspekty zachowania jednostki,
ktére pozwalajg na jej aktywne uczestnictwo w zyciu spotecznym i zawodowym. Wazne bedzie tu wiec
rozumienie zasad postepowania i regut zachowania w réznych spoteczeristwach oraz srodowiskach. Wigze
sie to takze z umiejetnoscig porozumiewania sie i rozumienia czasem bardzo odmiennych punktéw wi-
dzenia przedstawicieli réznorodnych spoteczeristw. Zyjac lub pracujac w srodowiskach wielokulturowych
liczy¢ bedzie sie takze umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktow i negocjacji. Duzg role odgrywa tu empa-
tyczna postawa oraz tworzenie klimatu wzajemnego zaufania w naszym otoczeniu. Ten zbiér kompetengji
pozwala pracownikowi sta¢ sie wartosciowym cztonkiem naszego zespotu i tatwo zaaklimatyzowac sie
W nowym otoczeniu.

3. Kompetencje obywatelskie wigzg sie z petnym zyciem obywatelskim Europejczyka. Opierajg sie one
na znajomosci pojec i struktur w zyciu spotecznym i politycznym, zaangazowaniu w zycie publiczne, ak-
tywnym uczestnictwie w dziafaniach spotecznosci lokalnych oraz w demokratycznym podejmowaniu
decyzji na réznych szczeblach (gtéwnie poprzez uczestnictwo w gtosowaniach). Majg za zadanie budzi¢
poczucie przynaleznosci do swojej narodowosci, Europy jako catosci oraz danej czesci $wiata. Taka posta-
wa wymusza podejmowanie aktywnych dziatan, co z pewnoscia przyda sie w kazdym przedsiebiorstwie.

4. Przedsiebiorczos¢, czyli zamiana pomystow w dziatanie. Jest to bardzo szeroki obszar obejmujgcy m.in.
kreatywnos¢, innowacyjnos¢, umiejetnos¢ podejmowania skalkulowanego ryzyka, wyznaczanie celow,
planowanie i realizacja swoich planéw, zarzadzanie projektami. Stanowi ona niezbedng baze do nabywa-
nia kompetencji zwigzanych juz z konkretnymi przedsiewzieciami. Pozwala pracownikom uzyskac¢ swiado-
mos¢ kontekstu ich pracy i zdolnos¢ wykorzystywania nadarzajacych sie okazji. Postawa przedsiebiorcza
to przede wszystkim aktywnos¢, niezaleznos¢, motywacja i determinacja w osigganiu swoich celow. Czyli
szukajmy 0séb przedsiebiorczych — to one beda motorem postepu w naszych firmach.

5. Ekspresja kulturalna, czyli twércze wyrazanie swoich opinii, idei, doswiadczen i uczu¢. Obejmuje ona
znajomosc¢ zagadnien i umiejetnosc korzystania z roznych srodkéw wyrazu, np. muzyka, sztuka teatralna,
literatura, sztuki wizualne, media, jak réwniez zdolnos¢ odniesienia wiasnych punktéw widzenia w zakresie
tworczosci i ekspresji do opinii innych oraz zainteresowanie zyciem kulturalnym. Tego typu zainteresowa-
nia poszerzaja horyzonty naszych pracownikéw i pozwalajg im w petni wykorzystac swoj potencjat.

6. Porozumiewanie sie w jezyku ojczystym i w jezykach obcych. Jest to wyrazanie sie, rozumienie
innych oséb oraz wymiana pogladow, mysli, faktéw w formie zaréwno ustnej, jak i pisemnej. W przypadku
porozumiewania sie w jezyku obcym mamy réowniez do czynienia z aspektami réznic kulturowych, ktére
powodowac moga btedng interpretacje wyrazanych idei. Porozumiewanie sie jest podstawa naszej pracy,
dobra komunikacja usprawnia dziatalnos¢ firmy i sprawia, ze fatwiej realizuje sie postawione cele.

7. Kompetencje matematyczne obejmuja one umiejetnos¢ postugiwania sie w zyciu codziennym pod-
stawowymi operacjami matematycznymi, takimi jak: dodawanie, odejmowanie, mnozenie, dzielenie oraz
obliczanie proporcji. Duza role przywiazuje sie tutaj do logicznego i przestrzennego myslenia oraz wyraza-
nia swoich idei z zastosowaniem wzoréw, modeli, tabel czy wykreséw. Kompetencja charakterystyczna dla
srodowisk biznesowych, gdzie operowanie odpowiednimi danymi, przedstawionymi w okreslonej formie
jest na porzadku dziennym.
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8. Podstawowe kompetencje naukowo-techniczne pozwalajg na wykorzystanie istniejacej juz wiedzy
i metodologii w sytuacjach codziennych, wycigganie logicznych, opartych na dowodach wnioskéw. Liczy¢
sie bedzie tutaj umiejetno$¢ zastosowania odpowiedniej metodologii w zaleznosci od konkretnych po-
trzeb oraz rozumienie wptywu dziatalnosci cztowieka na srodowisko, w ktorym zyje.

9. Kompetencje informatyczne to skuteczne postugiwanie sie technologiami spoteczeristwa informacyj-
nego w réznych aspektach (praca, rozrywka, komunikacja). Korzystanie z komputera i Internetu podczas
zbierania, analizowania, edytowania, prezentowania oraz wymiany informacji. Porozumiewanie sie za po-
srednictwem Internetu, nawigzywanie kontaktow, budowanie swojej sieci kontaktdw, wspdtpraca w sieci.
Praca w kazdej firmie nieroztacznie wiaze sie juz z wykorzystaniem komputera i Internetu, wiec od naszych
pracownikéw oczekiwad mozemy sprawnego poruszania sie na tym polu.

Ten zbidr kompetencji pozwala nam na formutowanie wymagan w stosunku do naszych kandydatéw nieza-
leznie od ich pochodzenia. Jest to jednolity standard przyjety i promowany obecnie przez Unie Europejska.
Pozostaje nam tylko mie¢ nadzieje, ze kandydaci, ubiegajacy sie o prace w naszej firmie, bedg osiggac te
standardy. W takim przypadku nasza firma ma szanse na szybki rozwdj oparty na jakosci zasobow ludzkich.

Kompetencje zawodowe nalezy rozpatrywac zawsze w kontekscie wyzej opisanych ,europejskich kompe-
tencji kluczowych”. Kompetencje zawodowe to inaczej zakres wiedzy, umiejetnosci lub odpowiedzialnosci.
pracownika. Kompetencje to suma posiadanych przez pracownika zdolnosci, umiejetnosci oraz wiedzy
wspartych przez odpowiednie cechy osobowosci, np. zdolno$¢ do zarzadzania soba. Kompetencje naby-
wamy podczas praktycznego dziatania, kiedy wykorzystujemy doswiadczenia zebrane z sukceséw i pora-
zek (cudzych i witasnych).

Firmy opieraja swoja przewage konkurencyjng na réznego rodzaju zasobach. Do niedawno firmy z Chin
byly znane z wytwarzania tanich, nienajgorszej jakosci produktéw (w ostatnich latach ptace w Chinach
istotnie wzrosty — a co za tym idzie ceny pochodzacych z Chin produktéw). Na catym $wiecie panuje
przekonanie, ze w XX| wieku Zrodtem przewagi konkurencyjnej beda innowacyjne ustugi i produkty. W in-
nowacje inwestujg takie kraje, jak Rosja czy Brazylia, ktéra niedawno ogtosita program wspierania studiow
za granica dla brazylijskich studentéw. Jego celem jest zdobycie przez Brazylie przewagi konkurencyjnej
dzieki dobrze wyksztatconym pracownikom.

W sektorze ustug, szczegdlnie ustug innowacyjnych wymagania wobec pracownikéw sg specyficzne.
Z jednej strony powinni oni by¢ obeznani z technologia informatyczna (poniewaz nowoczesne ustugi
sg zwykle wspomagane dzieki réznego rodzaju systemom IT) a z drugiej strony powinny ich charak-
teryzowac kompetencje stuzace budowaniu dtugotrwatych relacji z klientami. Nowoczesne firmy beda
musiaty nauczyc sie integrowac umiejetnosci,miekkie” oraz,twarde” Jak zauwaza Jeroen de Punder, Chief
Marketing Officer, Ricoh Netherlands specjalisci od marketingu w przysztosci bedg musieli posiadac spe-
cyficzny zestaw umiejetnosci: beda musieli potrafi¢ integrowac umiejetnosci informatyczne i marketin-
gowe — troche tak, jakbysmy oczekiwali od pitkarza, aby potrafit strzela¢ gole oboma nogami”. (patrz
schemat 9). W raporcie agencji rzgdowej Council of Economic Advisors w Stanach Zjednoczonych stwier-
dzono, ze poszukiwani bedg na rynku pracy tacy pracownicy, ktorzy potrafig wykonywac zadania ,w spo-
sob interaktywny w warunkach niepewnosci”’“.

73 From streteched to strenghtened, Insights from Global Chief Marketing Officer Studly, IBM Institute For Business Value,
Portsmouth 2011, s. 25.
4 Skills For Innovation and Research, s. 61.



Zaawansowanie techniczne/zawodowe
Odpowiedzialnos¢ i rzetelnos¢
Motywacja i zaangazowanie

Samo zarzadzanie i przedsiebiorczos¢
Rozwiazywanie problemdw
Planowanie i organizacja

Praca zespotowa

Jezyki obce
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Liczenie
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Komunikacja

Czytanie i pisanie

Wykorzystanie technologii ICT
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Schemat 9. Odsetek firm, ktére uznaja,miekkie” umiejetnosci jako bardzo wazne

Zrédio: Fueling Growth and Competitiveness in Poland Through employment, skills and innovationWorld Bank Europe 2020 Team Ministry
of Economy, 22 April 2010

Kiedys od mtodych ,niewykwalifikowanych” pracownikéw zatrudnianych po raz pierwszy w ich zy-
ciu oczekiwano ,sity, kondycji fizycznej i wytrzymatosci’, lecz te cechy pracownika nie byly nazywane
Jkompetencjami” Dzisiaj od mtodego pracownika zatrudnianego do dziatu obstugi klienta oczekuje sie
umiejetnosci komunikacji, zdolnosci do pracy zespotowej i nazywa sie ,umiejetnosciami’. Dlatego defi-
niowanie umiejetnosci i kompetencji — szczegdlnie w sektorze ustug jest mato precyzyjne. Czasami po
prostu pracodawca poszukuje pewnych ,cech” pracownika np. cech ,estetycznych” (aparycja, mowa cia-
ta, wyczucie stylu, odpowiednia wymowa’®). Sa to niezwykle pozadane cechy pracownika obstugi klienta
w prestizowym banku lub salonie samochodowym, ale nie s3,umiejetnosciami ani kompetencjami”w scistym
tego stow znaczeniu. W szerszym znaczeniu mozna jednak umiejetnosciami nazwac wszystko, co daje pra-
cownikowi na rynku przewage konkurencyjng i zwieksza jego zdolnos¢ do bycia zatrudnionym. Umiejetnos¢
to cecha nabywana dzieki systemowi edukadji a szkofa, jak wiadomo - celem szkoty nie jest tylko przekazy-
wanie wiedzy, lecz takze wychowywanie. W spoteczeristwie, w ktérym edukacja trwa cate zycie ,wychowuje”
takze pracodawca. Stad takq wage majg zyciorysy zawodowe. Jesli pracownik posiada staz pracy w kilku ho-
telach i dobre referencje to z pewnoscia podwyzszyt swoje umiejetnosci obstugi klienta.

Ramka 18. Migracje z sektora rolniczego do innych sektoréw gospodarki

W miare jak rosta wydajno$¢ pracy w przemysle coraz wiecej ludzi zmieniato zatrudnienie. Zamiast w fabrykach, coraz
wiecej miejsc pracy pojawiac sie zaczeto w sektorze ustug. W Polsce (i w innych gospodarkach rozwijajacych sie — emer-
ging markets) zmiany w strukturze zatrudnienia przebiegaja troche inaczej niz na Zachodzie. W Niemczech czy Wielkiej
Brytanii istniata liczna klasa robotnicza w miastach. Potomkowie robotnikow z Manchesteru czy Dortmundu pracuja
dzi$ w galeriach handlowych, liniach lotniczych i restauracjach. W Polsce, tak jak m.in. w Chinach, Indiach, Brazylii wielu
mtodych ludzi emigruje ze wsi do miast i tam znajduje zatrudnienie w sektorze ustug: nie maja wiec w swojej histo-
rii rodzinnej okresu pracy w gospodarce industrialnej. Nie prowadzono dotychczas badar nad tym, czy pracownicy
w sektorze ustug pochodzacy z terendw wiejskich réznig sie od tych o pochodzeniu robotniczo-miejskim. Wiadomo
natomiast, ze kraje o silnych tradycjach przemystowych takie jak Francja, Belgia czy Wielka Brytania moga sie takze
pochwali¢ $wiatowej klasy sektorem ustug. By¢ moze cechy kultury przemystowej sprzyjaja bardziej rozwojowi kompe-
tengji pracownikdw sektora ustug niz cechy kultury wiejskiej (w Polsce 39% ludnosci mieszka na wsi).

Zrédfo: opracowanie whasne

7> Skills for Innovation and research, Directorate For Science, technology and Industry, DSTI/STP/RIHR(2010)8/REV'1, Paris 2010,
s. 11-12.
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1.2.2. Dopasowanie kompetencji i umiejetnosci do innowacji

Innowacje w firmach przybiera¢ mogga rézne formy (patrz rozdziat 1.1). Nie istnieje jeden uniwersalny ze-
staw pracownika idealnie nadajacego sie do kazdej innowacyjnej firmy. Firmy pracujace nad innowacjami
przetomowymi takie jak Apple, Samsung czy Intel potrzebuja innych pracownikéw niz na przyktad inno-
wacyjna sie¢ sklepow.

W firmach coraz wieksza role zaczyna odgrywac technologia informatyczna. Juz od kilku lat terminale do
sprzedazy biletow sa na wyposazeniu konduktoréw PKP. Mobilnymi urzadzeniami postuguja sie pracow-
nicy zbierajacy odczyty z licznikdw zuzycia energii elektrycznej, prawie kazdy hotel posiada sie¢ elektro-
nicznej rezerwadji itp. W ustugach niezbedne jest wiec obeznanie z urzadzeniami informatycznymi. Mozna
powiedzie¢, ze te umiejetnosci staja sie juz réwnie niezbedne, jak umiejetnos¢ czytania i pisania. W ostat-
nich dziesiecioleciach zauwazy¢ mozna nie tylko wzrost udziatu sektora ustug w PKB, ale takze zmiane
jego struktury. Dla osoby nieobeznanej z ekonomia ustugi kojarza sie zwykle z ,ustugami dla ludnosci”:
fryzjerem, krawcem, takséwkarzem itd. Wiekszos¢ PKB w sektorze ustug wytwarzajg duze firmy ustugowe
takie jak linie lotnicze, sektor turystyczny i finansowy (bankil). Poza tym dynamicznie rozwijaja sie branze,
w ktdrych nie mozna uzyskac takich korzysci skali jak w transporcie lotniczym — a wiec branze szczegdlnie
korzystne dla rozwoju biznesu przez matych i $rednich przedsiebiorcow, ktérzy moga zaktada¢ mate ale
dynamiczne i rentowne firmy w innowacyjnych branzach, takich, jak:

* projektowanie,

e marketing internetowy,

* zarzadzanie wizerunkiem w sieci,

e architektura krajobrazu,

* produkcja gier edukacyjnych,

* badania rynku,

* organizacja imprez kulturalnych i rozrywkowych,

* ustugi dotyczace dziedzictwa kulturalnego i historycznego (np. interaktywne muzea).

Powstajg nie tylko nowe branze ale takze nowe zawody. Inne zawody ulegajg specjalizacji np. dziennikar-
stwo ulegto polaryzacji: z jednej strony jest duze zapotrzebowanie na dziennikarzy-analitykéw a z drugiej
rosnaca popularnos¢ portali internetowych i pracy popularnej powoduje zapotrzebowanie na dziennika-
rzy umiejgcych pisa¢ o tematach rozrywkowych i,plotkarskich’”

W zaleznosci od modelu biznesowego firmy nalezy dobiera¢ odpowiednich pracownikéw: nie ma jed-
nego idealnego” zestawu cech pracownika. Zalezy od rodzaju innowacji prowadzonych w firmie. Ponizej
przedstawiono umiejetnosci potrzebne na réznych etapach tworzenia innowadji’.

1. Znajdowanie nowych pomystow i ich wybér — identyfikacja, szeroka wiedza o aktualnym stanie rozwoju
danej dziedziny, (aby unikna¢ ponownego odkrywania kota), interpretacja danych, znajomos¢ jezykow
obcych, znajomos¢ prawa wiasnosci intelektualne).

2. Rozwdj innowacyjnych pomystow: tworzenie zespotdw, kapitat osobistej sieci relacji, alokacja i zarza-
dzanie budzetem na innowacje, tworzenie przestrzeni do rozwoju nowych pomystow, przycigganie
utalentowanych ludzi.

76 Skills For Innovation and Research, s. 26.



Testowanie i komercjalizacja nowych pomystow: ewaluacja ekonomicznych efektéw. innowacji, analiza
optacalnosci, zarzadzanie ryzykiem, znajomos¢ rynku i upodoban klientéw, zdolno$¢ do zrozumienia funk-
cjonowania nowych technologii (dzieki dobremu wyksztatceniu kierunkowemu np. dobrze jest, aby eko-
nomista znat, zarzadzania strategiczne.

Implementacja pomystow i ich upowszechnianie: zarzadzanie projektem (Project management), transfer
technologii, zarzgdzanie taricuchem dostaw, zarzgdzanie wiedzg (w tym zdolnos¢ do zrozumienia informa-
dji i refleksyjnos¢).

1.2.3. Kreatywnos¢ pracownikéw

Prawdopodobnie najwazniejsza cechg niezbedna do uzyskania innowacyjnych efektéw jest kreatywnos¢
pracownikéw. Kreatywnos¢ pracownika pochodzi z jego zdolnosci do faczenia istniejacych juz i znanych
rozwigzan pomystéw w nowych konfiguracjach. Aby pracownik taka zdolnos¢ posiadt potrzebna jest po
jego stronie zdolnos¢ absorpcji wiedzy (ang. absorptive capacity).

Tworczos¢ to proces prowadzacy do nowego wytworu, ktéry jest akceptowany jako uzyteczny do przy-
jecia dla pewnej grupy w pewnym okresie””. Twoérczos¢ moze wystepowac u danej osoby w réznym na-
sileniu, od minimalnego az do wybitnego i unikatowego. Tworczos¢ (tozsama z kreatywnoscia) to proces
prowadzacy do nowego wytworu, ktéry jest akceptowany jako uzyteczny do przyjecia dla pewnej grupy
w pewnym okresie. Tworczo$¢ to cecha KAZDEGO — moze wystepowac u danej osoby w réznym nasile-
niu, od minimalnego az do wybitnego i unikatowego. Twdrczos¢ jest swego rodzaju przeciwienstwem
nasladownictwa. Rozrézniamy dwa rodzaje tworczosci — oba sg wazne. Tak zwana twérczos¢ pisana przez
duze ,T" dotyczy dziatalnosci oséb wybitnych: noblistdw, znanych rezyseréw, pisarzy itd. W zyciu codzien-
nym wazna jest takze tworczos¢ pisana przez mate ,t" Wazne jest, abysmy nie utozsamiali ksztattowania
kreatywnych umystow z ambitnymi celami, takimi jak np. wyksztatcenie kolejnej Marii Sktodowskiej. Dla
budowy innowacyjnego spoteczeristwa prawdopodobnie wazniejsze jest, abysmy wychowali wielu, twor-
coéwW" niz niewielu, Tworcow”.

W procesie tworczym mozna wyrdzni¢ nastepujace etapy’®:

1. Wyszukiwanie lub intuicyjne rozpoznawanie problemdw.

2. Przygotowanie do rozwiazania. Cztowiek skupia sie na problemie i pograza w nim, zbiera informacje,
ktére moga miec z nim zwiazek, oraz formutuje robocze hipotezy.

3. Inkubacja rozwigzania. Po zgromadzeniu dostepnych informacji nastepuje odprezenie i pod$wiadome
przemysliwanie nad zebranym materiatem. W tej mato poznanej, lecz istotnej fazie czesto moze sie
wydawac, ze cztowiek jest bezczynny lub marzy na jawie, w istocie zas jego podswiadomos¢ stara sie
utozy¢ fakty w nowe wzory.

4. Zrozumienie lub ol$nienie. Czesto w najmniej oczekiwanej chwili — w czasie jedzenia, spaceru lub przy
zasypianiu — pojawia sie nowy pomyst rozwigzania problemu. Nalezy to szybko zanotowac, bo Swiado-
ma czes¢ umystu moze o nim zapomnie¢ w trakcie innych czynnosci.

5. Weryfikacja i zastosowanie. Cztowiek stara sie udowodni¢ za pomoca eksperymentu lub logicznego
rozumowania, ze nowy pomyst moze rozwigzac¢ dany problem.

7 E. Necka, Psychologia twérczosci, Gdansk 2003, s. 17.
/8 J. A. E. Stoner, Ch. Wanicel, Kierowanie, PWE, Warszawa 1992, s. 348-349.
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Kreatywnos¢ jest zdolnoscig do tworzenia nowych rozwigzan. National Advisory Committee on Creative
and Cultural Education (NACCCE) opisuje cztery nastepujace cechy kreatywnosci’:

* Kreatywnos¢ wymaga wykorzystania wyobrazni,

* Kreatywne dziatanie jest dziataniem celowym, skierowanym na osiggniecie rezultatu,

* Efektem kreatywnego dziatania jest oryginalne dzieto,

* Efekt powinien by¢ wartosciowy z punktu widzenia zatozonych celdw.

Bycie osobg kreatywng oznacza widzenie tej samej rzeczy jak wszyscy inni, lecz myslenie o tej rzeczy
w inny sposob. Kreatywno$¢ to cecha pozwalajgca tworzy¢ i rozpoznawac nowe pomysty, alternatywy
i mozliwosci, ktére moga by¢ pomocne w rozwigzywaniu problemdw, komunikowaniu sie zinnymi ludzmi
lub dostarczaniu rozrywki sobie lub innym. Oskar Wilde powiedziat, ze ludzie rozsgdni prébuja sie dostoso-
wac do otaczajgcego ich Swiata, a ludzie nierozsadni prébujg go zmieni¢. W zwigzku z tym caty postep za-
wdzieczamy ludziom nierozsadnym. Ludzie uznawani za tworczych dostrzegli cos, czego inni nie widzieli.
Ludzie mato tworczy uznaja porzadek zastany za naturalny, a zmiane traktujg jako zamach na ten porzadek.

Pracownik kreatywny ma zdolnos¢ faczenia istniejacych, czesto niedostrzeganych w swojej rozciggtosdi,
faktéw. Mechanizmy kreatywnosci nie zostaty jeszcze w petni rozpoznane, ale mozna zatozy¢, ze pracownik
kreatywny ma:

1. wysoka zdolnos¢ do postrzegania réznic w obserwowanych obiektach,

2. dobrg i pojemng pamie,

3. duzg zdolnos¢ do dostrzegania i rozrézniania nowych obiektéw.

Jak okresli¢, czy dana osoba jest tworcza? Istnieje na to dos¢ prosty sposob. Nalezy oceni¢ proces i wyniki
realizacji zadania, ktére wymaga zastosowania umiejetnosci tworczych. Najlepiej, aby zadanie, ktére chce-
my wykorzysta¢ do testu, miato jakié praktyczny wymiar. Przyktadem zadania pozbawionego praktycznego
wymiaru (lecz czesto stosowanego) jest pytanie: Co by sie stato, gdyby ludzie mieli 6 palcéw u kazdej z rgk?
Lepiej zada¢ osobom testowanym zadania, w ktérym rozwiazuja realny problem z ich zycia, np. Przedstaw
rozwiqzania organizacyjne, ktdre bys wprowadzit w swojej gminie, gdyby budzet na oswiate zwiekszono o 100%.
Nastepnie nalezy oceni¢ kreatywnos¢ danej osoby za pomocg czterech kryteridw:
1) Plynnosci (definiuje sie ja jako tatwosc¢ wytwarzania pomystow [ich liczbel). Im wiecej pomystéw dana
osoba wytworzy w danym czasie, tym lepsza ma ptynnos¢. Wyrdzniamy trzy rodzaje ptynnosci:
— stowng (np. podanie jak najwiekszej liczby stow zaczynajacych sie na litere L),
— ideacyjna (np. wytworzenie jak najwiekszej liczby rozwiazan problemdéw),
— skojarzeniowa (np. podanie jak najwiekszej liczby stow kojarzacych sie z wyrazem, owca").
2) Gietkosci (definiuje sie jg jako gotowos¢ do zmiany kierunku myslenia; operacyjnym wskaznikiem
tej zdolnosci moze by¢ réznorodnos¢ pomystow, czyli liczba kategorii, do jakich mozna je zaliczyc).
W naszym przyktadzie osoba o duzej gietkosci umystu poda pomysty z réznych dziedzin, np. szkolenia
dla rodzicéw, dowdz dzieci do szkoty, wprowadzenie elektronicznych ksigzek itd.). Istniejg dwa rodzaje
gietkosci:
— spontaniczna (polegajaca na niewymuszonej zmianie kierunku myslenia),
— adaptacyjna (zwigzana z modyfikacja procesu myslenia pod wptywem koniecznosci dostosowania
sie do okolicznosci lub warunkéw zadania).

66 7 K. Lloyd, P.Smith, Developing Creativity for Learning in the Primary School...



1) Oryginalnos$¢ to zdolnos¢ do wytwarzania reakcji nietypowych, niezwyktych, niepowtarzalnych.
Najprostszym kryterium oryginalnosci jest zbadanie, u ilu 0séb testowanych pojawito sie dane rozwia-
zanie.

2) Starannosc - ilo$¢ pracy wtozonej w ekspresje pomystu, np. liczba stow poswieconych na jego opis lub
liczba szczegdtdw wykorzystywanych w opisie.

Kreatywnos¢ ludzi zalezy od czterech komponentédw®:

1. Wiedzy specjalistycznej — kazdy kreatywny pracownik powinien posiada¢ gtebokie zrozumienie swojej
pracy i dziedziny wiedzy. Nie trzeba by¢ naukowcem: czasami praktycy posiadaja lepsza znajomosc
swojej dyscypliny niz badacze zatrudnieni na uniwersytetach. Jednak studia uniwersyteckie w dziedzi-
nie, ktéra go pasjonowata nikomu nie zaszkodzity. Co najwyzej przekonat sie, ze wie wiecej niz inni (to
takze duza zaleta studiowania w szkole wyzszej!).

2. Umiejetnosci twérczego myslenia — osoba kreatywna postrzega rzeczy w innym $wietle niz otoczenie,
odczytuje schematy tam, gdzie inni widza chaos, i dostrzega zwiazki tam, gdzie inni ich nie dostrzegaja.
Umiejetnos¢ ta po czesci jest wynikiem uwarunkowan genetycznych, ale mozna ja znacznie rozwinac
przez trening kreatywnosci oraz stosowanie specjalnych technik kreatywnego myslenia.

3. Przedsiebiorczej osobowosci — przedsiebiorcza osobowos¢ oznacza, ze dana osoba nie zraza sie poraz-
kami i tym, ze widzi szanse tam, gdzie pozostali widzg zagrozenia. Osoba przedsiebiorcza ma,przedsie-
biorczy instynkt” - czuje szanse rynkowe tak jak zwierzeta wyczuwaja trzesienie ziemi a kanarki ulatnia-
jacy sie metan w kopalni.

4. Wewnetrznej motywacji. Wiekszos¢ tworcéw ma silng motywacje, charakteryzuje ich wytrwatos¢ i upor.
Gtownym motywem ich pracy jest ciekawos¢ poznawcza, zadowolenie zwigzane z rozwigzywaniem
problemow. Najwiekszg satysfakcje z pracy przynosi kreatywnym ludziom sama praca. Dzisiejszy sys-
tem edukadji niestety nie promuje osdb wytrwatych i systematycznych w dazeniu do celu. Warto wiec
szukac pracownikéw, ktorzy maja w swoim cv.,dowody” na to, ze musieli pracowac systematycznie (np.
uprawiali sport wyczynowy w liceum).

Proces tworczy w firmie moze by¢ zagrozony przez istnienie tzw. zabdjcdw pomystéw. Jak wiadomo,
najtatwiej wyrazac¢ poglady na temat koncepcji mato prawdopodobnych, a wiec tych, ktérych trudno
zweryfikowac. Tak zwani zabojcy pomystéw styng z impulsywnych ocen typu:,To sie nie moze udac!’,
,Teraz nie mamy na to czasu”. Ofiarg owych zabdjcow zazwyczaj nie sg dojrzate rozwigzania, lecz pierw-
sza mysl lub zalgzek pomystu. Sg oni szkodliwi nie tylko dlatego, ze niszczg w zarodku by¢ moze dobry
pomyst, ale przede wszystkim dlatego, ze niszczg ducha nowatorstwa, zniechecajac pomystodawce
do kolejnych préb. Szef rady nadzorczej IBM powiedziat kiedys, Zze jego zdaniem na $wiecie jest rynek
na okoto piec (5) komputerdw. Profesor strategii w najstynniejszej francuskiej szkole wojskowej powie-
dziat na poczatku XX wieku, ze ,Samoloty to interesujace zabawki, ale nie maja zadnego wojskowego
zastosowania”. Pewien profesor na Yale University oceniajac biznesplan pewnego studenta imieniem
Fred Smith dat mu tylko dst. (C), poniewaz byt ciekawy i dobrze napisany lecz aby otrzymac ocene
wyzszg niz dst. powinien by¢ jeszcze wykonalny”. Fred Smith zatozyt potem w oparciu o ten plan firme
kurierska Federal Express. Eksperci nie majg wielkich sukceséw w przewidywaniu przysztosci. Kiedys
poproszono grupe finansistéow z londynskiego city o prognoze podstawowych wskaznikéw makro-
ekonomicznych na nastepne 10 lat. Takie samo pytanie zadano londynskim $mieciarzom. Po 10 latach
okazato sie, ze prognozy smieciarzy byty trafniejsze. Eksperci sa cenieni w firmach, lecz czesto zdarza
sie, ze ich prognozy nie sprawdzajg sie. Jesli chodzi o drobne pomysty to kreatywny pracownik styka

80 Zob: E. Necka, Psychologia twdrczosci, Gdansk 2003.
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sie z tzw. ,zabdjcami pomystéw” w postaci réznego rodzaju emocjonalnych opinii zniechecajacych do
dziatania np.:

* To sie nigdy nie uda.

* Komu to potrzebne?

* W praktyce to sie nie sprawdzi.

* Tonie ma sensu.

* Wynos sie z mojego biura/pokoju!

* Ludzie tego nie kupig!

* Po co kto$ miatby tego uzywac?

* Jedli wykonacie dziatajacy prototyp, damy wam finansowanie.

e Jedliwam ulegniemy, inni ustawig sie w kolejce po finansowane.

* PoZniej do tego wrdcimy.

e Gdybysmy mieli wiecej czasu, zgodzilibysmy sie na to.

e Ten problem juz na pewno kto$ rozwigzat.

e To zbyt teoretyczne.

e Wrocimy do tematu w przysztosci.

e Aktdz to wymyslit?!

e Zle¢my komus napisanie na ten temat raportu.

* Nie walczmy z wiatrakami.

e BadZmy realistamil

* Poczekamy, zobaczymy...

e Szef chyba zemdleje!

e Nie po to tu jestesmy.

* To nie nasza sprawa.

e Zaloze sie, ze to wymyslit jakis jajogtowy profesor.

* Zawczesnie/za pozno na to!

* No nie, ja nie moge!

1.2.4. Zarzadzanie kreatywnymi pracownikami

Jak zauwaza Philip Ball w ksigzce pt.,Masa krytyczna” (ISINGNIS, Krakéw 2007): firmy, ktére radzg sobie najle-
piej, to nie te, ktdrych celem sq najwieksze zyski. Jest raczej tak, ze trwatos¢ spdtki wynika z je zdolnosci do przy-
ciggania i utrzymania wydajnych pracownikdw. Firma upada nie wtedy, gdy jej rentownos¢ maleje, lecz wtedy,
gdy trafifo do niej zbyt duzo obibokdw. A przeciez dzi$ ,wydajnos¢” w wielu branzach oznacza zdolno$¢ do
Lprodukcji” nowych idei, pomystéw i koncepcji — codziennie.

Schemat 10 przedstawia uwarunkowania zwigzane z zarzadzaniem innowacyjna firma ustugowa, w kté-
rych bierze sie pod uwage kwestie kreatywnosci. Korzysci wynikajgce z kreatywnosci objawiajg sie wow-
czas, gdy uruchamiaja sie pozytywne sprzezenia zwrotne. Wszystkie z uczestniczacych w systemie pod-
miotéw powinny wykazac sie albo kreatywnoscia wiasna, albo sprzyja¢ kreatywnosci innych. Kreatywny
pracownik powinien dysponowac fachowa wiedzg, ktérg w sprzyjajgcym kreatywnosci srodowisku moze
wykorzysta¢ do kreatywnego wykorzystania wiedzy psychopedagogicznej w procesie nauczania po to,
aby uzyskac¢ ponadprzecietne, oryginalne wyniki. Wynikiem procesu nauczania jest uksztattowanie osobo-
wosci mtodego cztowieka, ktdry sam z czasem staje sie kreatywnym obywatelem.



Y N X V)

N
Cechy pracownikéw kreatywnych: j H[ Kreatywny zarzad j
Wiedza specjalistyczna j
Umiejetnos¢ tworczego myslenia ) y
—b[ Kreatywny menedzer j
Przedsiebiorcza osobowo$¢ j
Wewnetrzna motywacja j
—/

A 4

\

4
Kreatywny Kreatywny proces
pracownik obstugi klienta

Kreatywny proces zarzadzania firma odbywajacy sie

{Innowacyjna ﬁrma}

Schemat 10. Uwarunkowania kreatywnosci w firmie ustugowej

Zrédto: opracowanie wiasne

Kierownictwo firmy ustugowej powinno dopasowac system motywacyjny do szczegdlnych oczekiwan
kreatywnych pracownikéw. Przede wszystkich chodzi o to, aby rozpozna¢ dominujace u danej osoby
wartosci. Wartosci to najistotniejsze w zyciu kazdego cele motywujace go do dziatania. Osoby, ktére sa
zmuszane do wykonywania przez pracodawce czynnosci niezgodnych z ich wewnetrznymi wartosciami
s3 narazone na przyspieszone wypalenie zawodowe (chyba, ze wczedniej zdecyduja sie zmienic pracodaw-
ce). Pracodawca (szczegolnie w firmie z aspiracjami innowacyjnymi) powinien poznac, jaki rodzaj wartosci
motywuje go do dziatan kreatywnych, a takze dazy¢ do rozpoznania tych wartosci u swoich ucznidw.
W tabeli 13 przedstawiono cztery rodzaje wartosci, ktére motywujg osoby do tworczych dziatan. Z tabeli

wynika, ze osoby twdrcze moga sie realizowac na réznych ptaszczyznach.

Tabela 13. Rodzaje aktywnosci kreatywnych pracownikéw

Rodzaj Cel Obszar, w ktérym Przyktady profili dziatalno- | Jak firma moze wspierac rozwéj
wartosci | dziatania | mozna realizowac Sci innowacyjnych firm danego typu twdérczosci u pracow-
pracow- | dane cele ustugowych z sektora MSP, | nikéw?
nika gdzie pracownicy o takich
preferencjach powinni by¢ | Przede wszystkim: rozpoznac rodzaj
szczego6lnie mile widziani | predyspozycji twdrczych, a nastep-
nie...
Poznawcze | Odkrycie | Badania naukowe, Dziat analityczny firmy, dziat | Pozwala¢ na eksperymenty badaw-
prawdy analiza rynku, poznanie | marketingu, specjalista ds. cze, oferowac mozliwos¢ kontaktow
trendoéw, analiza duzych | rozwoju i pozyskiwania z naukowcami, angazowac w projekty
zbioréw danych®' nowych klientéw na styku biznes — nauka
Estetyczne | Tworzenie | Firma zajmujaca sie Artysta, nauczyciel, szkole- | Budzi¢ wrazliwos¢ na sztuke (wizyty
piekna designer branza niowiec w dziale HR w muzeach itp.), finansowac wyjazdy
reklamowa zagraniczne na wydarzenia kulturalne
i konferencje
Pragma- Stworzenie | Przemyst, osrodek Inzynier-wynalazca, nauczy- | Wspiera¢ wynalazczos¢ poprzez ochro-
tyczne czegos badawczo-rozwojowy, | ciel, menedzer o$wiaty ne wiasnosci intelektualnej, wspiera¢
uzytecz- dziat IT w firmie udziat w konferencjach, mozliwos¢
nego ustugowej wspdtpracy z innymi firmami
Etyczne Czynienie | Praca spoteczna Ksigdz, polityk, spotecznik, Wspiera¢ wolontariat i zaangazowanie
dobra lub polityka, nauczyciel, menedzer spoteczne, oferowac mozliwos¢ obco-
sektor publiczny oswiaty wania ze stowarzyszeniami i wolonta-
riuszami.

Zrodfo: opracowanie wiasne

8 Przecietny cztowiek nie jest w stanie ogarnac coraz wiekszych zbioréw danych, ktérymi dysponuja firmy. Takie dane
sq okreslane mianem ,Big data” i dotycza danych dotyczacych milionikdéw zdarzen np. transakcji karta kredytowa,

danych o przestepczosci, zanieczyszczeniu srodowiska itp.
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Pracownicy sg kreatywni tylko, gdy maja na to czas. Firma Google daje swoim inzynierom 10% wolne-
go czasu pozwalajac im robic to, co chcg w miejscu pracy. Praca kreatywna odbywa sie przede wszystkim
na poziomie nieswiadomym mézgu. Efekt tej pracy (tekst, pomyst, kod komputerowy, projekt wnetrza,
obraz itd.) sg bardzo czesto zaledwie materialnym dowodem na to, ze w umysle kreatywnego pracownika
powstat juz dany pomyst. Naukowcy z laboratorium firmy AT&T (Bell Labs) pracowali w ramach korporacyj-
nej polityki, ktéra gtosita, ze: wielkie pomysty potrzebujg duzo czasu (big ideas take time). To wtasnie w tych
laboratoriach powstaty takie przetomowe wynalazki jak laser i tranzystor. Kilku z pracownikéw tej firmy
zdobyto Nagrode Nobla. Z badan amerykanskich (.M. Amabile, CH. Handley, S.J. Kramer, 2002) wynika, ze
presja czasu zwykle zabija kreatywno$¢. Presja czasu z pewnoscia sprawi, ze pracownicy pracujg ,wiecej”
i moze nawet maja subiektywne uczucie spetnienia, ale nie sg przez to bardziej kreatywni. Zarzadzanie
czasem stato sie obecnie wiekszym problemem niz zarzgdzanie pieniedzmi. Z badart amerykariskich prze-
prowadzonych przez Harvard Business School wérdéd 9134 pracownikdéw amerykanskich firm wynika, ze
kreatywno$¢ pracownika jest znacznie wieksza, jesli moze skoncentrowac sie na jednym zadaniu
przez caty dzien. Na schemacie 11 przedstawiono inne ustalenia pochodzace z tego badania. Wykazano
takze, ze najwieksza presja czasowa jest wywierana na pracownikéw w czwartki a najmniejsza w ponie-
dziatki. W piatki presja nieco spadafa. Pracownicy szczegdlnie czesto narzekali na sytuacje, gdy w ich pracy
przeszkadzali inni cztonkowie zespotu. Typowa reakcja byta m.in. pytanie:, Ktérej cze$ci mojego zadania nie
mam zrobi¢, aby méc pomdc w wykonaniu twojej czesci?”. Bardzo ciekawym odkryciem byto to, ze pra-
cownicy deklarowali, ze byli bardziej kreatywni pod presja czasu, lecz z prowadzonych na potrzeby badania
dziennikéw wynikato jednoznacznie, z nie byli.

Schemat 11. Wptyw presji czasu na kreatywnos¢ pracownikéw

Presja czasu

Niska Wysoka

Prawdopodobieristwo,
ze pracownik bedzie kreatywny w pracy

Niskie

Wysokie

Prawdopodobienstwo, ze pracownicy beda
pracowac kreatywnie pod matg presjg czasu
zwieksza sie, jesli czuja, ze s3,na ekspedycji”.
Woéweczas kierownik powinien:

Pokaza¢ pracownikom, ze myslenie kreatywne
polega na generowaniu i wykorzystywaniu
pomystow a nie na identyfikacji problemdw
Wspotpracowac raczej z jednym pracownikiem niz
z catg grupa.

Prawdopodobienstwo, ze pracownicy bedg praco-
wac kreatywnie pod duza presja czasu zwieksza sie,
jesli czuja, ze ,wykonuja misje” Wowczas pracow-
nicy:

Moga sie skoncentrowac na jednym zadaniu i nikt
im nie bedzie przeszkadzat,

Czuja, ze wykonuja wazne zadanie i odczuwaja
pozytywna motywacje do jego ukoriczenia,

Mysla kreatywnie zaréwno w obszarze identyfi-
kacji problemdw jak i tworzenia lub rozwijania
pomystow.

Prawdopodobienstwo, ze pracownicy bedg praco-
wac kreatywnie pod matg presja czasu zmniejsza
sie, jesli czuja, ze pracuja na autopilocie”. Wéwczas:
Otrzymuja niewiele zachet od kierownictwa aby
myslec kreatywnie,

Odbywaja wiecej spotkar w grupach a mniej
indywidualnych,

Mniej angazuja sie we wspotprace.

Prawdopodobienstwo, ze pracownicy beda praco-
wac kreatywnie pod duzg presja czasu zmniejsza
sie, jesli czuja, ze pracuja na tasmie produkcyjnej”
Wowczas:

Czuja sie zdekoncentrowani,

Ich dzier pracy jest przepetniony wieloma zada-
niami,

Nie czuja, ze ich praca ma sens,

Czuja wieksza presje czasu niz w przypadku pracy
,na misji” pomimo tego, ze czas pracy jest taki sam,
Odbywaja wiecej spotkan w grupach a mniej
indywidualnych,

Nieustannie s3 zaskakiwania zmianami w ostatniej
chwili”.

Zrodto: TM. Amabile, CH. Handley, S.J. Kramer, Creativity under the Gun, Harvard Business Review, 8/2002, s. 56




Amerykanscy badacze po przeanalizowaniu tresci dziennikdw pracownikéw stworzyli liste warunkéw
sprzyjajacych kreatywnosci w miejscu pracy, na ktére ma wptyw kierownictwo:
1. Pracownicy mogli skoncentrowac sie na jednym zadaniu w ciggu catego dnia. Wymagato to jed-
nak,walki o spokdj”z otoczeniem zespotu.
2. W takie kreatywne dni pracownicy niewiele ze sobg sie komunikowali a jezeli w ogdle to pracowali
w parach.
3. Presja ze strony kierownictwa dawata pracownikom poczucie istotnosci zadania, ktére realizuja.

Pracownicy kreatywni nie toleruja mikrozarzadzania. Menedzerowie, ktérzy zbyt czesto naciskaja na swoich
podwiadnych by¢ moze ogarnieci sa syndromem,mikromenedzera” Mikrozarzadzanie jest nadmiernym kontro-
lowaniem jednostek w jakiej$ grupie. Wynika ono czesto z braku zaufania oraz wiary w umiejetnosci, oraz zdol-
nosci pracownikéw. Mikrozarzadzanie jest putapka, ktéra przywodce chwyta w gaszcz szczegdtdw, co jest przy-
ktadem niedostrzegania lasu spoza drzew. Przywddca musi miec bardziej ogdiny poglad na prace wykonywana
w jego grupie lub organizacji. Mikromenadzer to osoba nadmiernie kontrolujgca jednostki w grupie.

Aby pracownicy mogli wykorzysta¢ swéj kreatywny potencjat powinni pracowaé¢ w odpowiednim
srodowisku. Twdrczy klimat w miejscu pracy mozna okresli¢ za pomocg szesciu cech®:
1. Zadania wyznaczone przez przetozonych stanowig wyzwanie dla pracownikéw, a przetrwanie
i rozwoj organizacji sa dla nich wazne.
2. Pracownicy czujq sie wolni i nieskrepowani, kiedy podejmuja inicjatywy i nowe zadania, korzy-
stajac z tej wolnosci.
3. Nowe pomysty i propozycje spotykaja sie z zainteresowaniem i wsparciem ze strony kolegow
i kierownictwa. Pracownicy stuchajg sie nawzajem i wykorzystujg swoje pomysty.
4. Pracownicy nie boja sie zgtasza¢ nowych pomystéw, nie odczuwaja leku przed osmieszeniem czy
innym rodzajem kary.
5. W miejscu pracy wystepuje swobodna atmosfera, bez sztywnych regut i bez obawy, Zze prestiz lub
pozydja liczy sie bardziej niz racja.
6. Kierownictwo toleruje umiarkowane ryzyko, jak tez sytuacje nie do korica okreslone lub ziden-
tyfikowane. Nie ma presji na dorazne korzysci, nie jest tez wymagane, aby natychmiast uzasadnic¢
swoje zdanie i udowodnic stusznos¢ pomystu.

System edukacyjny w XXI wieku bedzie musiat poswieca¢ wiecej uwagi kwestii rozwijania/kultywowania kre-
atywnosci uczniow kosztem ksztattowania inteligencji. Wynikac to bedzie z potrzeb naszego spoteczenstwa.
Zasoby wiedzy staly sie tak olbrzymie, Zze wiecej mozna osiagnac poprzez eksploatacje istniejacych rozwigzan
niz tworzenie coraz to nowych. Do takiej eksploatacji potrzebna jest kreatywnos¢. W 1969 roku cztowiek dzieki
wykorzystaniu niezwyktych umiejetnosci i inteligencji amerykanskich naukowcdw odbyt bezpieczng podréz na
ksiezyc. Mineto od tego czasu 50 lat, a nikt nie opracowat metody taniego i bezpiecznego transportu na ksiezyc
dla masowego odbiorcy. To tylko jeden z wielu przykfaddw na to, ze w miare postepu technologicznego sa coraz
bardziej potrzebni fachowcy do eksploatacji rozwigzar wymyslonych przez ludzi inteligentnych. Marketing szkoty
jest sprzymierzericem raczej szkét kreatywnych” niz,szkét inteligentnych” Twérczos¢ to proces prowadzacy do
nowego wytworu, ktéry jest akceptowany jako uzyteczny do przyjecia dla pewnej grupy w pewnym okresie.

Polski system odwiaty powinien zostac¢ radykalnie otwarty na innowacyjnos¢, dla ktérej nie ma instytu-
cjonalnych barier. Natomiast istnieje w polskiej o$wiacie deficyt lideréw zmian, osob, ktére odczuwaja

82 E. Necka, Psychologia twdrczosci, Gdarisk 2003, s. 17.
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wewnetrzng potrzebe innowacyjnego nauczania. Dzieci posiadaja naturalne zdolnosci kreatywne. U 97%
4-latkdw zaobserwowano umiejetnosci kreatywne, lecz wsrdd 30-latkdw zidentyfikowano tylko 3% oséb
kreatywnych. Co sie dzieje z kreatywnoscig miedzy 4. a 30. rokiem zycia? Wsréd osob w wieku powyzej 45
lat tylko 5% jest kreatywne. Dla grup wiekowych 40, 35, 30, 25 i 20 odsetek 0séb kreatywnych w populacji
byt réwnie niski: 5%; lecz dla oséb w wieku 17 lat (3 lata réznicy!) odsetek wynidst 10%. W polskich szkotach
nie moze by¢ hamowany rozwoj dzieci uzdolnionych, tylko dlatego, Zze nasza oswiata nie jest systemem
proinnowacyjnym! (patrz: schemat 12).

Schemat 12. Inteligencja kontra kreatywnos$¢ dzis i jutro

WZOROWY UCZEN" 2030 rok ,WZOROWY UCZEN" 2010 rok
Uczen tworczy i inteligentny Nie-twdrczy, lecz inteligentny
Wysoka samoocena Sumiennos¢

Swoboda ekspresji Perfekcjonizm

Niski poziom leku Brak pomystowosci

Pomystowos¢ Niski poziom leku

Popularnos¢ wsrdd rowiesnikow Dazenie do unikniecia btedu
Zachowania przyciagajace uwage Dazenie do zachowan poprawnych
Entuzjazm i che¢ do dziatania

Uczen twérczy i mato inteligentny Uczen nietworczy i mato inteligentny
Powsciagliwos¢, wycofanie Stabe wyniki w nauce

Niska samoocena Wzmozona aktywnos¢ spoteczna
Brak popularnosci Ekstrawersja

Zachowania przyciggajace uwage Dos¢ wysoka samoocena

Brak koncentradji

Lek przed oceng

Zrodfo: opracowanie wiasne w oparciu o: E. Necka, Psychologia twérczosci, Gdaniskie Wydawnictwo Psychologiczne, Gdarisk 2003

Pamietajmy, ze ludzie kreatywni wcale nie sg wybitnie inteligentni! (i nie oceniajmy pracownikow
kreatywnych na podstawie ich inteligencji). Michael Gladwell przedstawit to zjawisko na przyktadzie
dwdch osob”,przecietnego” ucznia liceum i fizyka z wieloletnim stazem zawodowym. Obu poproszono
o zaproponowanie jak najwiekszej liczy zastosowarn dla cegty i dla koca (tabela 14).

Pracownicy kreatywni bardzo czesto nie bywaja sympatyczni i powszechnie lubiani. Jesli w czasie
rozmowy kwalifikacyjnej czujemy dyskomfort (,brak chemii) to nie powinnismy wyklucza¢ zatrudnienia
takiej osoby. Jesli reagujemy negatywnie na kandydata, zadajmy sobie pytania:
» (zy dzieje sie tak tylko, dlatego, ze kandydat rézni sie od nas?
* Jesli zatrudnimy te osobe, to czy wniesie ona do firmy nowe wartosciowe pomysty, zobaczy rézne
rzeczy w nowym swietle i pomoze firmie zerwac
* 7 przesztoscia?

Tabela 14. Inteligencja a kreatywnos¢

Odpowiedzi noblisty Odpowiedzi licealisty
(Cegfa). Do wykorzystania w napadach rabunkowych na sklepy. Do podparcia | (Cegta). Do budowy réznych rzeczy,
walacego sie domu. Do gry w rosyjska ruletke, jezeli przy okazji chce sie do rzucania.

zachowac dobra kondycje (cegty, co dziesie¢ krokdw, obrot i rzut, uniki niedo-
zwolone). Zeby kotdra nie spadta z tézka, mozna przywiazac cegte z kazdego
rogu. Do rozptaszczania pustych butelek po coca-coli.

(Koc). Do przykrywania t6zka. Jako zastona do uprawiania seksu w lesie. Jako | (Koc). Do okrywania sie, zeby byto

namiot. Do dawania sygnatéw dymnych. Jako zagiel do todzi, wozu lub sa- ciepto, do gaszenia ognia, do przy-
nek. Zamiast recznika. Jako tarcza do ¢wiczen strzeleckich dla krétkowidzow. | wigzywania do drzew i spania (jak
Do fapania ludzi skaczacych z ptonacych drapaczy chmur. w hamaku), jako prowizoryczne nosze.

Zrodto: M. Gladwell, Poza schematem, Znak, Krakdw 2009, s. 90



Aby stymulowa¢ kreatywnos¢ w firmie nalezy walczy¢ z homospoteczng reprodukcja. Polega ona
na tym, ze na nastepcow pracownikéw odchodzgcych na emeryture lub awansujacych sg wybierane oso-
by bardzo podobne do nich. Tak tworzy sie kultura organizacyjna wzajemnej adoracji. Atmosfera w firmie
jest przyjacielska, ale cierpi na tym kreatywnos¢. Gdy ktos chce zatrudnic¢ kandydata, bo jest sympatyczny”
i, taki jak my’, moze to by¢ powdd Zzeby tej osoby nie zatrudnia¢, jesli stanowisko wymaga kreatywnosci.
Madrzy menedzerowie podswiadomie czujg zwigzane z homospoteczng reprodukcja zagrozenia i zatrud-
niaja osoby,odmienne”: jesli sami jestesmy mtodzi, zatrudniajmy ludzi, ktorzy sg starzy. Jedli sami jestesmy
starzy, zatrudniajmy ludzi, ktérzy sg mtodzi.

Jednym z waznych zadar w firmach powinno by¢ opracowanie aktywnej polityki wobec utalentowanych
pracownikéw. Przede wszystkim nalezy przetamac bariery kulturowe mocno zakorzenione w polskiej men-
talnosci, ktéra nakazuje traktowac wszystkich,,réwno i sprawiedliwie”. Utalentowani pracownicy musza otrzy-
mywac wiecej uwagi od kierownictwa i powinno sie im wiecej pfaci¢. Kazda innowacyjna organizacja, aby sie
rozwija¢ musi posiada¢ elite. Zarzadzanie ta elita nazywane jest,zarzagdzeniem talentami”i polega na:

1. Odpowiedniej polityce rekrutacji pracownikdw zaréwno wewnatrz jak i na zewnatrz organizadji.

. Odkrywaniu (identyfikacji talentéw).

. Szkoleniu personelu, ktéry ,opiekuje sie” tymi talentami w firmie.

AW oN

. Planowaniu $ciezek kariery dla utalentowanych pracownikéw po to, aby znac ich oczekiwania a w rezul-
tacie, aby byto dla nich nieustannie atrakcyjnym miejscem zatrudnienia.
5. Tworzenia systemdw motywacyjnych, w ktérych pienigdze sg zaledwie jednym z wielu elementdw.

Ramka 19. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: kogo zatrudnia¢ w innowacyjnych firmach zambicjami?

Jakich pracownikéw zatrudniasz w swojej firmie? Czy sg ekspertami w swoich dziedzinach? Czy sa sumienni? Na czas
realizuja swoje zobowiazania? Nie sg konfliktowi? To wspaniale! Ale. ..

Czy wiesz o nich co$ wiecej? Czy czytaja duzo ksigzek? Czy lubig podrézowac do egzotycznych krajow? Czy maja
ciekawych znajomych? Czy czas wolny zamiast przed telewizorem spedzajg na kursach i w klubach dyskusyjnych?
Czy uprawiaja sport? Czy wiesz jakie byto ich dziecinstwo?

Innowacyjne firmy powinny zatrudniac¢ otwartych na $wiat ludzi, ktorzy mysla nieszablonowo, maja wiele zaintere-
sowan, mozna z nimi porozmawiac na wiele tematdw, maja opinie w wielu sprawach, ludzi, ktérzy potrafig zamienic¢
wszystko w swoimi otoczeniu na szanse na sukces®...

Czy zatrudniasz takich pracownikéw...?

Zrédto: opracowanie wiasne

Bycie kreatywnym to widzenie jakiejs rzeczy tak samo jak inni, lecz myslenie o niej w odmienny spo-
sob. Spektakularnym przyktadem tego, czym jest kreatywnos¢, jest wynalezienie druku przez Gutenberga.
Wykorzystat on wiele istniejacych rozwigzan: prase do wina, barwniki, technologie odlewnicza — i stworzyt
co$ zupetnie nowego. Kreatywnos¢ jest zdolnoscig do tworzenia nowych rozwigzan®.

% Pewien odnoszacy sukcesy w branzy budowlanej architekt dziatajacy w Polsce ma wspaniate c.v.: mndstwo zakoriczonych
sukcesem projektdw, rekomendadje od najlepszych klientdw, pouktadane zycie rodzinne. Czy na tym jednak mozna po-
przestac poznajac nowego cztowieka? Otéz ten sam cztowiek miat okropne dziecinstwo. Rodzice nieustannie ktocili sie.
Ojciec — dziatacz PZPR zmuszat 6-letniego chtopca do towarzyszenia mu na posiedzeniach PZPR i sporzadzania z nich
sprawozdan. Matka natomiast miata obsesje na punkcie liczb: kazata matemu chtopcu przelicza¢ wszystko: liczbe drzew
potrzebnych do ogrzania domu, ilo$¢ paliwa potrzebng na dowiezienia opatu do domu. Ktos inny powiedziatby, ze miat
,koszmarne dziecinstwo" i uznat to za wymaowke do nierobienia niczego w zyciu. Ale nasz bohater dzieki mediacjom po-
miedzy swoimi wtasnymi rodzicami zostat doskonatym negocjatorem, ktory potrafi sprawic, ze sktécone firmy budowlane
wrdca na budowe po jednej rundzie negocjadji. Potrafi tez w pie¢ minut spogladajac na plan inwestycji bezbtednie ocenic¢
jej opfacalnos¢ (zwykle zajmuje to ekspertowi kilka dni). (Historia autentyczna: za podzielenie sie nig Autor dziekuje Rober-
towi Kroolowi, Fundacja Copernicus).

8 Patrz: Jan A. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq w szkole, Centralny Osrodek Doskonalenia Nauczycieli, Warszawa 2007.
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Ramka 20. Sposoby zarzadzania i techniki pobudzajace twoérczos¢ w firmie

Sposoby zarzqdzania pracownikami wzmagajqce ich kreatywnosci

1. Gdy zarzadzisz, aby zespdt pracownikéw zaproponowat nowe pomysty, ustal termin ich sktadania — bez tego
dziatania zespoty stang sie nieproduktywne.

2. Staraj sie ograniczy¢ liczebnos¢ grupy, zbyt liczne grupy staja sie parawanem dla oséb mniej aktywnych, jeszcze

bardziej je demotywuja. Najbardziej kreatywne sg zespoty piecioosobowe.
. Po zakoriczeniu projektu badZ zadania zorganizuj,targi wiedzy” Niech kazdy stworzy swoje ,stoisko” prezentuja-
ce efekty swoich przemysler i odkryc.

4. Staraj sie w miare mozliwosci organizowac sesje burzy mézgéw dla pracownikéw poza budynkiem firmy, w in-
nym otoczeniu.

5. Nigdy nie karz za kreatywnos¢.

6. Pamietaj, ze wydajnos¢ ludzkiego umystu jest niejednakowa o réznych porach dnia: 15 minut pracy twérczej w szczycie
aktywnosdi jest cenniejsze niz godzina w okresie najmniejszej wydajnosci umystowe]. Nie u wszystkich szczyt aktywnosci
przypada na te sama pore dnia, ale umyst wiekszosci oséb w godzinach przedpotudniowych jest najbardziej wydajny.

7. Zadbaj o dobry stan zdrowia fizycznego pracownikow.

8. W zespole staraj sie tworzy¢ wizje, tzn. w sposdb mozliwie obrazowy opowiadaj o tym, co mozna wspdlnie dobrego
osiagnac. Jesli wyobraznia (to, o czym marze) i wola (to, co musze zrobic) sa w konflikcie, wygra zawsze wyobraznia.
Dlatego tworzenie pozytywnych obrazow w umysle jest doskonatym sposobem na zwigkszenie kreatywnosci.

9. Spedzaj czas z ludzmi kreatywnymi i zachecaj do tego pracownikow. Zbieraj i upowszechniaj informacje o od-
czytach, otwartych wykfadach (takze w Internecie).

10. Pamietaj: umyst ludzki najlepiej dziata w sesjach dwudziestominutowych. Pomiedzy tymi sesjami nalezy mu sie
chwila odpoczynku.

w

Techniki pobudzajqce twérczos¢, stuzqce zwiekszeniu liczby nowych pomystéw oraz ich lepszej jakosci
1. Stymuluj prace grupy za pomoca inspirujacych przedmiotéw ustawionych w sali, gdzie odbywa sie praca zespo-
tu, takze za pomoca nastrojowej muzyki i zapachow. Cwiczenia ruchowe w czasie przerwy s bardzo wskazane.
Mozna potaczy¢ niektore elementy spotkania z ruchem.

. Rozpoczynaj kazda rozmowe od pytania, nawet rozmowe z samym soba.

. W trakcie sesji twoérczego myslenia odpowiadaj na kazde pytanie pytaniem.

. Zadaj przynajmniej jedno nierozsadne (,gtupie”) pytanie na kazdym spotkaniu.

. Gdy piszesz raport, rozpoczynaj kazdy punkt od pytania.

. Zachecaj pracownikéw do ¢wiczenia kreatywnosci przez uczeszczanie na wystawy, uczestnictwo w odczytach,

wydarzeniach artystycznych.

. Jako podsumowanie sesji kreatywnej zadawaj szes¢ magicznych pytan: Kto? Co? Gdzie? Kiedy? Dlaczego? Jak?

. Sprébuj zamiany rél — nauczyciel WF ma naucza¢ matematyki itp.

9. Stosuj tzw. dokanczanie historii: opowiedz ksiazke lub film, ale bez zakoriczenia, niech uczestnicy sesji dokoricza
je sami!

10. Zawsze zastanawiaj sie, jakie jest przeciwienstwo odpowiedzi, ktorg podates.

11. Jesli pomyst nie wydaje sie na pierwszy rzut oka absurdalny, nie ma dla niego zadnej przysztosci.

12. Mysl w kategoriach holistycznych — unikaj myslenia typu albo-albo.

13. Stwdérz liste bohaterdw, a nastepnie zastanow sie, co w takiej sytuacji powiedziatby lub zrobitby np. Napoleon,
Einstein, Twoj ojciec, Twoj brat, Cezary Pazura itd.

14. Stosuj metode burzy mézgow. Podstawa tej metody jest oddzielenie fazy tworzenia pomystow (liczy sie wytgcz-
nie ich liczba) od fazy oceny pomystéw. Po stworzeniu listy pomystow ocen je, a takze sprobuj zmodyfikowac
pomysty innych. Burza mézgdw powinna trwac 15-20 minut. Pamietaj o utrzymaniu swobodnej atmosfery.

15. Cwicz elastyczno$¢ myslenia: zastandw sie, jak inaczej mozna wykorzysta¢ dany obiekt, np. znajdz inne zastoso-
wania sali gimnastycznej. Zastandw sie, jakie usprawnienia mozna wprowadzi¢ do istniejgcego obiektu.

16. Zastandéw sie nad pytaniem, ktére bedzie Cie zawsze motywowato do pracy i pozwalato skoncentrowac sie na
wykonywanym zadaniu (np. Po co ja to robie?).

17. Pamietaj, ze pomysty musza miec czas, aby sie narodzi¢ i dojrze¢, dlatego rozdzielaj w czasie moment zadania
uczestnikom pytania (np. na koniec pierwszej sesji) i uzyskania odpowiedzi (nastepna sesja).

O~ WwWN

o ~

Zrodfo: opracowanie wiasne

Wiekszo$¢ menadzerdw jest zgodna co do tego, ze w praktyce najskuteczniejszym srodkiem umozliwiaja-
cym motywowanie pracownikéw sg pienigdze. Lecz nie jest to prawda. Pienigdze sg uwazane za czynnik
,higieniczny”tzn. po osiggnieciu pewnego poziomu wynagrodzenia dalszy jego wzrost nie ma wptywu na
satysfakcje i motywacje do pracy. Niskie wynagrodzenia oczywiscie demotywuja lecz wysokie nie maja



wielkiego wptywu na poziom motywacji (Ramka 21). Jack Welch radzi menadzerom, ktérzy majg ograni-
czone mozliwosci motywowania za pomoca pieniedzy, aby stosowac nastepujace metody®:

* Uznanie pracownika — jesli pracownik lub zespdt zrobig cos godnego uwagi, nalezy celebrowac to wy-
darzenie, mowi¢ o nim, wyznaczy¢ nagrody, itp. Brak uznania jest czesto poczatkiem procesu wypalenia
zawodowego. Uznanie pracownikéw nakreca pozytywng spirale motywacji do pracy. Jack Welch jest
sceptycznie nastawiony do dyplomdw jako form uznania, a szczegdlnie mosieznych tabliczek.

* Organizowanie nieformalnych przyje¢ — przyjecia to wspaniata forma na zintegrowanie zespotu.
Spotkania mogg by¢ skromne, liczy sie sam fakt, ze kilku lub kilkunastu pracownikéw poswiecito
chwile na wspdlne spotkanie i oderwanie sie od pracy. Jesli pozwolg na to fundusze, warto wybrac
sie na positek do najblizszej restauracji.

* Wyrazne zakomunikowanie pracownikom, czym jest misja organizacji — Jack Welch zauwaza, ze
menadzerowie w wielu firmach sg tak pochtonieci codzienng pracg, ze tracg z oczu misje istnienia.
Zakomunikowanie misji to rzucenie hasta przez lidera:,tam jest gora, zdobadZmy ja wspdlnie”.

* Wiasciwe dobranie celdw — cel powinien byc zarazem mozliwy do zrealizowania i rzuca¢ wyzwanie
,ludzi najlepiej motywuje uczucie jednoczesnego zdobycia gory i wspinania sie na nig”.

Kreatywnosc opiera sie na fundamencie wytrwatosci. Charles Darwin, tworca teorii ewolucji spedzit kilka
dziesiecioleci czytajac literature naukowa, podrézujac na okrecie HMS Beagle na wyspe Galapagos i innych
egzotycznych miejsc. Dokonywat tam wielu nuzacych i drobiazgowych obserwacji, zapisat tysigce stron no-

tatek i wyjasnien dla swoich obserwacji. Trudno sobie wyobrazi¢ sytuacje, aby to wielkie osiggniecie zasztoby

bez ogromnego wkfadu ciezkiej pracy. W naszej kulturze poczatku XXI wieku wytrwatos¢ nie jest uwaza-

na za ceche szczegdlnie przydatng w zyciu — niestusznie! W jednym z eksperymentoéw Priscilla Blinco dafa

do rozwigzania duzym grupom japonskich i amerykariskich pierwszoklasistéw bardzo trudng tamigtéwke.

Zbadano, po jakim czasie rezygnowali z jego rozwiazania, gdy uznawali, ze jest za trudne. Amerykanskie dzie-
ci wytrwaly przecietnie 9,47 minuty, a japonskie 13,93 minuty, czyli okoto 40% dtuzej. Specjalisci od rekrutadji
pracownikéw powinni zwraca¢ duzg uwage na ceche osobowosci, jaka jest wytrwatosc¢.

Ramka 21. Osiem prawd na temat pieniedzy

1.
2.
. Z badan jakie w 2004 r. przeprowadzit Leat Van Boven i Thomas Gilovitch z Cornell University wynika, ze inwesto-

. Ci, ktérzy mitos¢ cenia wyzej niz pieniadze, s bardziej zadowoleni z zycia. Badania dowodza, ze osoby, ktére przede

. Materializm szkodzi zdrowiu. Badania przeprowadzone przez Tima Kassera z Knox Collage w Galesburgu w stanie

. Zakupy to wylegarnia problemdéw. Na wystawie sklepowej dostrzegamy cos, co staje sie problemem, poniewaz
. Prawdopodobienstwo popetnienia samobojstwa przez osoby cierpigce na dolegliwosci psychiczne bogatych

. Nalezy pamieta¢, ze mozemy wybra¢, z kim sie porownujemy. Pordwnujac sie z tymi, ktdrzy stoja od nas wyzej,

Mozna by sadzi¢, ze bogacze spotykaja sie z przyjacidtmi, tymczasem zamiast ludziom poswiecajg swoj czas za-
rabianiu pieniedzy.

Przeprowadzka do bogatszej dzielnicy moze przynies¢ ci niezadowolenie i wzbudzi¢ w tobie zazdros¢ wzgledem
sasiadodw, przez co bedziesz bardziej nieszczesliwy, niz zanim sie przeprowadzite$ — poréwnuj sie wiec z innymi.

wanie w dos$wiadczenie zycia daje ludziom wiecej zadowolenia niz inwestowanie w dobra trwate.

wszystkim daza do bogactwa, maja zwykle gorsze samopoczucie. Dotyczy to zwiaszcza tych, ktdrzy pragna zdobyc
pienigdze, aby sie sprawdzi¢, zyskac wiadze albo mie¢ czym sie pochwali¢, a nie aby utrzymac rodzine.

lllinois wykazaty, ze mtodzi ludzie skoncentrowani na pienigdzach, image'u i stawie sa zwykle bardziej przygnebieni,
podchodza do zycia z mniejszym entuzjazmem i cierpig na wiecej dolegliwosci, takich jak bél gtowy czy gardta.

jeszcze przed 5 minutami bylismy bez tego catkowicie szczesliwi.
jest 3-krotnie wyzsze niz w przypadku oséb mniej zamoznych z takimi samymi zaburzeniami.
skazujemy sie na poczucie niezadowolenia i nieszczescia, natomiast poréwnujac sie z osobami mniej uprzywi-

lejowanymi, dostrzegamy, jak bardzo powinnismy by¢ wdzieczni za to, co mamy. To dlatego wtasnie olimpijscy
brazowi medalisci sg szczesliwsi niz zdobywcy srebrnych medali.

Zrodho: L. Hoggard: Jak byc szczesliwym?, Rebis, Poznar 2006

8 Jack and Suzy Welch, Keeping Your People Pumped, BusinessWeek, 27.03.2007, wyd. amerykanskie.
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Innowacyjnosc firmy jest zagrozona kazdego dnia! Wynika to z faktu, ze o jej innowacyjnosci decyduja jej
pracownicy. Nagle odejscie kluczowych pracownikéw moze oznaczac duze ktopoty dla firmy a nawet jej
bankructwo. Firmy zabezpieczaja sie przed skutkami utraty wiedzy i spadku innowacyjnosci tworzac pro-
gramy zastepowania utalentowanych pracownikdw i transmisji wiedzy pomiedzy nowo przyjmowanymi
pracownikami a pracownikami odchodzacymi. Programy te nazywane sg,programami sukcesji” (ang. (suc-
cession planning). Jezeli na wiekszos¢ z ponizszych pytan odpowiesz twierdzaco, oznacza to, ze w Twojej
firmie istnieje potrzeba wprowadzenia strategii planowania zatrudnienia (succession planning):
* Kierownictwo narzeka, ze nie majg,nikogo odpowiedniego”na stanowisko, ktére moze sie wkrdtce
zwolnic,
e Koszty posrednictwa w poszukiwaniu talentow (,towcy gtéw”) rosna,
 Ci pracownicy, ktérzy sg nieoficjalnie typowani na nastepcéw nieoczekiwanie rezygnujg w pracy
w naszej firmie a w dodatku w czasie rozmow pozegnalnych (exit interviews) otwarcie przyznaja, ze
szanse na rozwoj osobisty sg w Twojej firmie niewielkie,
* Zfirmy odchodzg niespodziewanie wykwalifikowani pracownicy, z ktérymi wigzalismy nadzieje na
przysztoscee,
e Wfirmie istnieje,dziura pokoleniowa” objawiajaca sie tym, ze w pewnej grupie wiekowej (np. 35-45
lat) zatrudniamy nieproporcjonalnie mata liczbe pracownikodw,
* Pracownicy narzekaja, ze decyzje o awansie sg podejmowane w oparciu o kryteria niezwigzane
z doswiadczeniem i kompetencjami osob awansowanych.

Wiekszo$¢ wiascicieli firm badz szeféw do spraw personalnych reaguje nerwowo na kazda nieoczekiwang
informacje pochodzaca od pracownikdw, ktérzy sygnalizujg chec zwolnienia sie z pracy. Natychmiast poja-
wia sie pytania:,Jak znalez¢ nastepce?”;,Czy szukac nastepcy wsrod pracownikdw, czy tez zatrudni¢ kogos
z zewnatrz?" Pytania takie sg z gruntu niewtfasciwe. Istota problemu, jaki musi rozwigza¢ kierownik dziatu
personalnego jest odpowiedZ na pytanie: Jak zrealizowa¢ zadania, ktére wykonywat opuszczajacy
firme pracownik? Istnieje wiele sposobdw na rozwigzanie tej kwestii, a zatrudnienie nastepcy jest jedna,
7, lecz nie jedyng opcja. Za kazdym razem, gdy pojawia sie grozba wakatu na kluczowym stanowisku w fir-
mie, kierownik personalny powinien rozwazy¢ wszystkie opcje stuzace zachowaniu ciggtosci procesow
biznesowych w firmie. W tabeli 15 przedstawiono schemat postepowania w podobnych przypadkach.

Tabela 15. Jak zrealizowa¢ zadania, wykonywane przez pracownika opuszczajacego firme?

Czy mozna ten sposéb realizacji Jedlitak,
Mozliwe sposoby zastosowac w przypadku to w jaki sposéb?
realizacji zadania konkretnego stanowiska? Jakie dziatania
TAK NIE podjac?

1. Znalez¢ nastepce wsrdd dotychczasowych pracownikow?

2. Znalez¢ nastepce poprzez zatrudnienie specjalisty z zewnatrz?
3. Zleci¢ prace firmie zewnetrznej (outsourcing)?

4. Przesunac zadania do innego dziatu w firmie?

5. Wyeliminowac stanowisko ze struktury organizacyjnej firmy?
6. Zatrudnic¢ pracownikow czasowych?

7. Dokonac reorganizacji dziatu tak, aby praca byta wykonywana
przez pozostatych pracownikow?

8. Stworzy¢ zespdt zadaniowy, ktéry bedzie realizowat zadania
0soby opuszczajacej firme?
9. Inne sposoby, (jakie?).

Zrédfo: opracowanie wiasne

% Aby ukazac to zjawisko, niektére dziaty personalne wprowadzajg oddzielny wskaznik rotacji personelu obejmujacy
swym zasiegiem tylko kluczowe stanowiska.



Mozna wyrézni¢ jedenascie najlepszych praktyk w planowaniu kariery i rozwoju pracownikéw na kluczo-
wych stanowiskach:

Najlepsza praktyka nr 1: Sprecyzowa¢ cel podejmowanych dziatan np. obnizenie $redniego czasu
poszukiwania specjalisty, zatrudnianie  dubleréw’, ktdrzy sa w stanie ptynnie przeja¢ obowigzki specjalisty,
ktory odchodzi z pracy, zwiekszenie zatrudnienia w tych grupach wiekowych, w ktérych jest niedobor
pracownikéw oraz umozliwienie rozwoju pracownikom o ponadprzecietnych zdolnosciach. Jednak efek-
tywny program walki o talent nie moze zaspokoi¢ wszystkich oczekiwan.. Program taki powinien by¢ sko-
ordynowany z 0gélna strategia biznesu.

Najlepsza praktyka nr 2: Okresli precyzyjnie, jakie wyniki i jakie kompetencje sa potrzebne na
danym stanowisku. ,Modele kompetencji” dla danych stanowisk, sg skuteczniejsze niz,opisy stanowiska
pracy”.

Najlepsza praktyka nr 3: Pomiar wynikéw pracy. Modele kompetencji sg statycznym odzwierciedle-
niem danego stanowiska. Nalezy je uzupetnic¢ systemem pomiaru efektywnosci pracy. Pomiar efektywno-
$ci w potaczeniu z opisem kompetencji pokazuje rzeczywiste wyniki pracy.

Najlepsza praktyka nr 4: Okresli¢, jakie efekty pracy beda wymagane w przysztosci. W modelach
kompetencji nalezy takze uwzgledni¢ przyszte, oczekiwane wymagania.

Najlepsza praktyka nr 5: Okresli¢ potencjat. Nalezy poréwnac obecne kompetencje pracownika z wy-
maganiami stawianymi w przysztosci. Mozna tutaj zastosowa¢ metode 360 stopni.

Najlepsza praktyka nr 6: Ustal srodki dochodzenia do stanéw docelowych. Najlepszym sposobem
jest ustanowienie indywidualnych plandw rozwoju. Nalezy mie¢ na uwadze, ze wiekszo$¢ ludzi uczy sie
wykonujac swoja prace, w praktyce. Pracownicy powinni by¢ zachecani do uczenia sie w trakcie pracy. Aby
wspomaoc ten proces warto wyznaczy¢ mentora sposrdd doswiadczonych pracownikéw. Nie zaleca sie,
aby mentor byt bezposrednim przetozonym pracownika.

Najlepsza praktyka nr 7: Nie zapominac o istocie programu. Pieta achillesowa wielu programow jest
brak konsekwencji w ich realizacji. Warto ustanowi¢ system regularnego monitorowania programul.

Najlepsza praktyka nr 8: Dokumentowa¢ kompetencje. Informacje zawarte w zyciorysach zawodo-
wych pracownikdéw nie sg wystarczajacym zrodtem wiedzy o kompetencjach. Nalezy stworzy¢ bardziej
rozbudowany system zbierania i przechowywania informacji o kompetencjach pracownikéw. System ten
pozwoli na lepszg alokacje zasobow w firmie np. z powodu rotacji personelu.

Najlepsza praktyka nr 9: Stwérz system wynagradzania pracownikéw. Kierownictwo sredniego
szczebla powinno by¢ wynagradzane takze za rozwéj kompetencji podlegtych im pracownikéw.

Najlepsza praktyka nr 10: Oceniaj rezultaty. Najlepszym testem na skuteczno$¢ programu jest zadanie
pytania: Czy firma bedzie w stanie wytypowac kandydata sposrod swoich pracownikéw na jedno z kluczo-
wych stanowisk w firmie, jezeli sie ono zwolni? Jesli odpowiedz brzmi tak, to znaczy, ze program zatrzymy-
wania talentéw w firmie jest skuteczny.
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Najlepsza praktyka nr 11: Wsparcie ze strony kierownictwa. Odpowiedzialnosci za realizacje progra-
mu nie nalezy przekazac tylko do dziatu personalnego. Kierownictwo powinno wykazywac zainteresowa-
nie programem.

Ramka 22. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: jak zatrudni¢ dobrych pracownikow?

Ponizej przedstawiono kilka porad, ktére moga poméc przedsiebiorcy w zatrudnieniu dobrych, kreatywnych pra-
cownikéw:

* W czasie wywiadu z pracownikiem, zamiast zadawa¢ mu sztampowe pytania zle¢ zadanie np.: popros, aby
kandydat na szefa dziatu marketingu sprzedat kalkulator. Zatrudniajac sprzedawcow do dziatu telemarke-
tingu przeprowadz interview przez telefon. Pracownikéw fizycznych nie trzeba narazac na stres siedzenia za
biurkiem - lepiej przeprowadzi¢ rozmowe, przynajmniej czesciowo, w miejscu ich pracy.

® Poszukuj pracownikow przez znajomych: pole¢ swojemu zespotowi sprzedawcédw, aby zarekomendowali
kandydata na swojego kierownika. Pienigdze zaoszczedzone na rekrutacji przekaz w postaci premii pracow-
nikom zespotu.

® Zatrudniaj ludzi z wiasciwym podejsciem (,dusza”) — umiejetnosci techniczne mozesz w nich wyrobic¢
w trakcie szkolen.

* Nie strort od zatrudniania pracownikéw, ktorych inni pracodawcy moga niedoceniac np. pracownikow po-
wyzej 50. roku zycia. Majg oni zazwyczaj stabilng sytuacje rodzinng, budza szacunek klientow, sg sumien-
niejsi i opanowani.

Zrédto: Jan Fazlagi¢, Zatrzymac najlepszych, CFO, http://ceo.cxo.pl/artykuly/47461/Zatrzymac.najlepszych.html [27.02.2012]

Ramka 23. Dlaczego pracownicy odchodza?

Wskaznik rotacji personelu obliczamy dzielac liczbe odchodzacych z pracy pracownikéw przez przecietng liczbe
pracownikéw zatrudnionych. Metoda ta ma pewne wady (nie bierze pod uwage sredniego stazu pracy) daje jednak
0gdlny poglad na rotacje personelu. W Wielkiej Brytanii najmniejszy wskaznik rotacji personelu (12%) charakteryzu-
je pracownikéw na stanowiskach kierowniczych oraz administracyjnych. Najwyzsze wskazniki s3 odnotowywane
wsréd pracownikéw niewykwalifikowanych oraz sprzedawcdw. Przecietny koszt wymiany pracownika wynosi 2500
funtéw (okoto 15 tys. zt). Wartos¢ ta jest skalkulowana po uwzglednieniu kosztéw obstugi administracyjnej pracow-
nika opuszczajacego firme, koszt zatrudnienia nowej osoby (rekrutacja, wywiady z potencjalnymi kandydatami),
koszty adaptacji (szkolenie nowego pracownika, nieproduktywny czas spedzony na adaptacje w nowym miejscu
pracy) a takze koszty posrednie (np. spadek satysfakgji i lojalnosci klientdw). Wysoka rotacja personelu jest funkcja
braku zadowolenia z pracy oraz mozliwosciami zatrudnienia na rynku pracy. Statystyki pokazuja, ze jedna pigta pra-
cownikdw, ktorzy rezygnuja z pracy, czyni to w ciggu pierwszych szesciu miesiecy zatrudnienia. Biorac pod uwage
wysokie koszty wymiany pracownika, warto zastanowi¢ sie nad mozliwoscig lepszego informowania nowo przyj-
mowanych pracownikéw o realiach ich pracy. Dzieki temu unikniemy rozczarowan i frustracji pracownikow, ktérzy
zrezygnuja z pracy w naszej firmie. Pracownicy, jako powdd szybkiej rezygnacji z nowo podijetej pracy wskazuja
rozbiezno$¢ pomiedzy tym, czego oczekiwali a tym, jakie naprawde obowiazki czekaty na nich na stanowisku pracy.
Urealnienie oczekiwan najlepiej osiagna¢, gdy pozwoli sie nowemu pracownikowi (kandydatowi na pracownika)
porozmawiac z pracownikami o dtuzszym stazu w naszej firmie.

Pracownicy, ktorzy opuszczaja nasza firme powinni zostac,przestuchani” (w pozytywnym tego stowa znaczeniu) po
to, aby uzyskac od nich cenne informacje o firmie. Warto zapytac, czy pracownik zarekomendowatby nasza firme
innym pracownikom. Dobrze bytoby, gdyby taki wywiad przeprowadzita osoba, ktéra nie byta bezposrednim prze-
tozonym odchodzacego pracownika.

Zrédto: J. Oliver, High Turnover — find out why your staff are leaving, Management Today, 1/1998, s. 84



1.2.5. Zdolnos¢ do zmiany whasnych schematéw myslowych

Pracodawcy czesto narzekaja na brak samodzielnosci myslenia jaki obserwujg u mtodych pracownikéw.
Brak samodzielnosci myslenia jest w duzej mierze spowodowany przez szkote, ktéra uczy zdolnosci do roz-
wigzywania testow. Schematy myslowe sg ksztattowane w procesie wychowania i ksztatcenia. Dzieki nim
cztowiek moze szybciej podejmowac decyzje np. gdy widzimy cztowieka w mundurze policjanta zakfada-
my, ze taka osoba nie jest naszym wrogiem (nie musimy analizowac innych cech wygtadu). Wyobrazmy
sobie zjezdzalnie. Dla kazdego dorostego zasady korzystania z niej sg oczywiste: nalezy wejs¢ od tytu
po drabince a nastepnie zjecha¢ na doét. Ale 1,5-letniego dziecka taki schemat myslenia nie obowiazuje.
Pewnego letniego popotudnia (sytuacja autentyczna) dziecko, ktére prawdopodobnie po raz pierwszy
widziato zjezdzalnie probowato wejs¢ na nig od strony zjezdzalni. Zostato szybko upomniane przez mame:
,Nie wolno. Na zjezdzalnie wchodzi sie od drugiej strony!”Osoby twdrcze maja to do siebie, Zze nie respektu-
ja wyznaczonych przez spofeczeristwo schematéw myslowych. Cata historia innowacji to pasmo famania
schematow myslowych przez innowacyjne osoby.

Z badan wiadomo, Ze funkcjonowanie ludzkiego umystu opiera sie na schematach myslowych. Schematy
te wptywaja na przebieg procesdéw przetwarzania informacji, na percepcje i pamie¢, a przez to na cate
zachowanie. Psychologowie zadawali badanym osobom pytanie, z czym kojarzy im sie jedzenie obiadu.
Okazato sie, ze 73% badanych wymienito takie elementy, jak: siedzenie przy stole, przegladanie menu,
zamawianie, jedzenie, ptacenie i opuszczanie pomieszczenia. Kazdy cztowiek jest do pewnego stopnia
niewolnikiem wifasnych schematow myslowych. Wielkim wyzwaniem jest koniecznos¢ zmiany tych sche-
matéw, ktore okazaly sie nieskuteczne. Model myslowy to wyjasnienie czyjegos sposobu myslenia. Model
myslenia to wewnetrzny symbol lub reprezentacja rzeczywistosci. Stuzy nam do przyspieszenia procesu
poznania rzeczywistosci. Prawdopodobnie twdrca tej koncepdji jest Kenneth Craik, ktéry napisat w 1943 .
ksigzke The Nature of Explanation, lecz zapomniano pdzniej o niej z powodu przedwczesnej $mierci autora.
Koncepcja ta powrdcita do task w latach 80. XX wieku wraz z rozwojem psychologii poznawczej.

Psychologowie poznawczy uwazaja obecnie za model mentalny (myslowy),znajdujaca sie w umysle repre-
zentacje zewnetrznej rzeczywistosci”. Model myslowy powstaje dzieki wiedzy zdobytej w czasie doswiad-
czenia, percepdji i rozwigzywania problemdéw. Sama idea modelu zawiera stwierdzenie, ze jest on oparty
na minimalnej liczbie informacji, bo stuzy on wiasnie przyspieszeniu dziatania dzieki rezygnacji z wykorzy-
stania wszystkich dostepnych informacji. Model mentalny musi mie¢ zastosowanie praktyczne i pozwalac
na ocene skutecznosci swojego wykorzystania.

Umiejetnos¢ zmiany wiasnych schematéw myslowych jest scisle powigzana kreatywnoscig i innowacyj-
noscia. Wspdtczesny swiat wymaga od nauczyciela i ucznia nieustannej gotowosci do zmiany schematow
myslowych. Jest to swego rodzaju paradoks, poniewaz szkota ma silny wptyw na ksztattowanie i utrwalanie
schematow myslowych. Schematy myslowe wytworzone w umysle ucznia s znacznie trwalsze niz wiedza
z podstawy programowej, ktéra czesto ulatnia sie po kilku latach. Szkota chcaca ksztattowac kreatywnych
ucznidow powinna nie tylko utrwala¢ pewne schematy, ale takze — i to jest znacznie trudniejsze — dostarczac
doswiadczert emocjonalnych i intelektualnych, jakie towarzyszg ZMIANIE schematu myslowego. Takie do-
Swiadczenia beda bezcenne w zyciu dorostym we wszystkich obszarach funkcjonowania cztowieka:

* W spoteczenstwie — zmiana schematu myslowego pomaga walczy¢ z rasizmem i ksenofobia.

* W biznesie i pracy zawodowej — zmiana schematu myslenia pomaga znalez¢ nowe zastosowanie

do istniejgcego wynalazku.
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e W rodzinie — zmiana schematu pomaga rodzicowi zaakceptowac¢ odmienno$¢ dziecka i zrezygno-
wac z wlasnych ambicji kosztem jego szczescia.

* W demokracji — zmiana schematu pozwala na wybranie reprezentanta, ktéry odstaje od standardo-
wego wizerunku polityka, ale za to posiada wartosciowy program wyborczy.

Wiele wspaniatych pomystéw w biznesie nigdy nie oglada swiatta dziennego, poniewaz napotyka na opor
w postaci modeli myslowych.,Straznicy” stanu obecnego bronig $wiata, ktéry znaja (czesto s3 jego wspot-
tworcami) przed ingerencjg w postaci innowacji. Kazda nowoczesnie zarzagdzana organizacja powinna do-
konywac okresowego audytu modeli myslowych funkcjonujgcych w firmie. Modele te wptywajg na:
1. Kulture organizacyjna (wspodlnie wyznawane przez pracownikow wartosci, rytuaty, tabor, dogmaty).
2. Procedury i kryteria oceny kompetencji pracownikéwa. i zarzadu (kim jest ,dobry” a kim jest ,zty”
pracownik?).
3. Procesy biznesowe stuzace doskonaleniu i innowacji (co mozemy zmieni¢ a czego powinnismy
broni¢ przed zmiang?).
4. Zarzadzanie strategiczne (kim sa nasi gtéwni konkurenci dzisiaj? Kim bedg nasi konkurenci jutro?
Gdzie pojawiaja sie nowe trendy rynkowe? Jak je rozpoznamy?)

Dwdéch managerow moze zaobserwowac to samo wydarzenie i odmiennie je zinterpretowaé, o czym
moéwi dobitnie ponizsza anegdota:

Dyrektor fabryki obuwia wystat do Afryki dwdch swoich najlepszych przedstawicieli handlowych w celu
zbadania potencjalnego popytu na wyroby fabryki. Obaj powrdcili po miesigcu intensywnych badan
rynkowych. Jeden zrezygnowanym gtosem relacjonuje dyrektorowi swoje wnioski: ,Panie Dyrektorze,
w Afryce nic nie sprzedamy. Ludzie chodza tam boso”. Drugi przedstawiciel handlowy natomiast tak zrela-
cjonowat swoje odkrycia:,Panie Dyrektorze! Fantastyczne wiescil Olbrzymi rynek na nasze wyroby! Nikt nie
nosi butéw!” Model myslowy to co$, co steruje naszymi myslami. Otwiera potok pomystow w jednej,alejce
myslowej”a w drugiej go skutecznie zamyka. Kiedy$ producenci amerykanskich samochodéw wyznawali
poglad, ze ludzie kupuja samochody kierujac sie estetyka i stylem samochodu a nie jakoscig i niezawodno-
$cig. Producenci japoriscy i niemieccy wyedukowali amerykariskiego konsumenta tak, ze dzisiaj jakosc jest
dla niego réwnie wazna jak w Europie i Japonii.

A oto przyktad tego, ze schematy myslowe nie musza ograniczac skuteczno$¢ dziatania. Cliff Young, 61-let-
ni rolnik australijski, wziat udziat w dtugodystansowym biegu z Melbourne do Sydney. Wygrat wyscig,
pokonujac zawodowych biegaczy Swiatowej klasy. W tabeli 16 przedstawiono, jakie schematy myslenia
przetamat®’.

Tabela 16. Zmiana schematéw myslenia

Tradycyjny schemat myslenia Nowe myslenie nieskazone dogmatami

- Niezbedny jest specjalny trening kondycyjny. - Biegam wokdt owiec, wiec dam sobie rade w wyscigu.

- Nie mozna sie obejs¢ bez profesjonalnego sprzetu - Nalezy zatozy¢ kombinezon i wysokie buty.
biwakowego i wyposazenia dla biegaczy. - Trzeba szura¢ nogami (potem uznano, ze to najsku-

- Nalezy zastosowac strategie biegu taka jak w maratonie. teczniejsza strategia).

- Bieg odbywa sie w cyklu: 18 godzin biegu, 6 godzin snu. | — Cliff nie wiedziat, ze sen jest dozwolony.

Zrédto: opracowanie wiasne

% Na podstawie: Rupert Eales-White, Sprawny lider, Heleon, Gliwice 2004, s. 31.



Nasze zycie ksztattuja schematy myslenia, poniewaz na ich podstawie podejmujemy decyzje i two-

rzymy subiektywny obraz swiata. ,Nie zyjemy w Swiecie, ktory jest na zewnatrz, ale w tym, ktory jest

w naszym umysle”, Dowodem na istnienie takiego $wiata sa doswiadczenia osob, ktorym amputowano

koriczyny. Choc¢ nie maja juz reki badZ nogi, nadal odczuwajg ich istnienie. Nasz mézg jest narzedziem kon-

struujacym schematy. Schematy myslenia sg zwykle przeszkoda w osigganiu celow, zwtaszcza tych, ktore

wymagaja od nas wykonywania nowych czynnosci (patrz Ramka 24).

Oto rozmaite sugestie pomocne w zmianie schematéw myslowych®:

1.

Poszukaj w sobie i swoim otoczeniu ograniczen mentalnych (np. nieuzasadniona wrogo$¢ lub lo-
jalnos¢ wobec jakiej$ osoby), fizycznych (miejsce zamieszkania, warunki mieszkaniowe), emocjo-
nalnych (np. trauma po smierci bliskiej osoby) i duchowych (np. swiadkowie Jehowy nie zezwalajg
na transfuzje krwi, ortodoksyjni Zydzi nie wykonujg zadnych prac fizycznych w czasie szabatu itp.).
Zadaj sobie pytanie, jak pokonac te bariery.

. Odszukaj osoby, ktére juz przekroczyty te bariere, np. dla dzieci z ubogich rodzin spotkanie

7 gwiazda sportu, ktéra wychowata sie w slumsach, jest inspiracjg do poprawy swojego bytu.

. Podejmuj ekspedycje badawcze. Nie musisz jecha¢ do amazonskiej dzungli — wystarczy zainte-

resowac sie historig opuszczonego cmentarza, napisem, ktory ukazat sie na murze szkoty, gdy
zaczeta odchodzic farba, lub genezg nazwy jakiej$ miejscowosci.

. Zastanow sie, jakie ryzyko wiagze sie z przyjeciem nowych schematéw. Einstein powiedziat, ze ,nie

ma nic potezniejszego niz idea, ktdrej czas nadszedt’. Moze dzisiaj nadszedt czas na pomyst, ktory
wszyscy wysmiali cztery lata temu?

. Czy rozpoznate$ swoje wszystkie schematy myslowe? Jesli nie, poszukaj sposobdw ich przetesto-

wania w warunkach, ktére nie naraza cie na zbytnie ryzyko.

. Odrzucajac stare schematy, nie niszcz ich bezpowrotnie w pamieci. Operator ultranowoczesnej

stacji radiolokacyjnej powinien znac alfabet Morse’a. W razie awarii umiejetno$¢ ta moze urato-
wac ludziom zycie.

. Walcz z rutyng — jedli to tylko mozliwe, zmieniaj otoczenie, schematy prezentacji, sposoby odno-

szenia sie do ludzi. Staraj sie réznie interpretowac te same informacje (,szklanka jest w potowie
petna czy pusta?”).

. Wcielaj sie w role adwokata diabta — probuj stangc po stronie osoby, z ktérg jestes w konflikcie,

staraj sie odnalez¢ cos racjonalnego w nonsensownej decyzji lub stwierdzeniu.

. Interesuj sie wypowiedziami futurologdw, intelektualistow, ktérzy sg twoim zdaniem oderwani

od rzeczywistosci. Wtasnie oni czesto trafnie przewiduja przysztos¢, bo nic nie ryzykuja, gdy ich
przewidywania sie nie sprawdza.

. Popatrz na siebie z zewnatrz i zadawaj sobie pytania w rodzaju: ,Dlaczego on w ogdle to robi?

Dlaczego w taki sposob?”.

. Wyraz jakis problem w innej stylistyce i innym stownictwem — wyobraZ sobie, Ze jestes Zotnie-

rzem, inzynierem lub poeta!

. Rozwazaj rady specjalistéw, przeczytaj raporty i rekomendacje, po czym zastandw sie, czy nie

postapi¢ wbrew ich zaleceniom. Niestety, oficjalne raporty s3 bardzo czesto pisane przez ,poli-
tycznie poprawnych”ekspertéw, ktorym brakuje Swiezego spojrzenia. Wystarczy wiec zastanowic
sie, co by sie stato, gdyby postapi¢ doktadnie wbrew ich zaleceniom.

8 Patrz: Yorram Wind, Colin Crook, Robert Gunther, Umyst. Nasze prawdziwe oczy, Studio Emka, Warszawa 2006.
8 Patrz: J. Fazlaqi¢, Sztuka zadawania pytari — Quizzics, CEQ, 7-8/2008.
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Ramka 24. Jak schemat myslenia moze wykluczy¢ z rynku pracy?

Schematy myslenia dotycza takze kompetencji pracownikéw. To, co jest mocna strong pracownika w jednym kon-
tekécie, okazuje sie jego stabg strong w innym. Na poczatku lat 90. XX wieku, podczas redukgji etatow w znanym
banku CitiCorp, utalentowany programista komputerowy odkryt, ze grozi mu zwolnienie, poniewaz jego gtéwna
kompetencja byfa umiejetnos¢ programowania w jezyku COBOL, ktéry byt juz przestarzaty. Zajety robieniem karie-
ry, po prostu nie orientowat sie, ze jego kompetencje na rynku pracy nie sg juz cenione.

Zrodfo: opracowanie wiasne

W tabeli 17 przedstawiono przyktady zmiany schematu myslenia, ktére pozwalajg na innowacyjne mysle-

nie w zarzadzaniu.

Tabela 17. Zmiana schematéw myslenia — przyktady z historii zarzadzania

Zmiana schematéw: od.... do....

Kazdemu uzytkownikowi komputera w zupetnosci wystar-
czy 640 kilobajtow pamieci (poglad Billa Gatesa z lat 80.).

Cyfrowy obraz i dZzwiek wymagaja setek gigabajtéw
pamigci
(rzeczywisto$¢ AD 2007).

Demokracja szlachecka to najdoskonalsza forma rzadzenia
panstwem - pogarda dla rzagddw autokratycznych
(schemat myslenia polskiej szlachty w czasach przedro-
zbiorowych).

Kraje rzadzone autokratycznie zniszczyly polska panstwo-
wos¢ (pod koniec XVIII w. najskuteczniejsza forma polityki
byta wojna realizowana przez zmilitaryzowane paristwo
pozbawione instytucji demokratycznych).

Zapasy magazynowe to aktywa firmy
(a wiec powinny by¢ odpowiednio duze).

Zapasy magazynowe obciazaja firme kosztami (a wiec
warto je zmniejszyc) — nowoczesne firmy stosujg zasade
Jjust-in-time, nie tworzac zapasow.

Ludzie to koszty (a wiec warto redukowac zatrudnienie
i nie nalezy inwestowac w pracownikéw).

Ludzie to aktywa firmy (warto wiec inwestowac w pra-
cownikow).

Roczne lub kwartalne raporty sktadane kierownictwu to
nudna robota papierkowa.

Raporty sktadane kierownictwu na biezaco pozwalaja
trzymac reke na pulsie.

Zrédfo: opracowanie whasne



1.2.6. Szkolenia pracownikéw w innowacyjnych firmach ustugowych

Podstawowym wyzwaniem dla zarzadéw wspdtczesnych firm jest motywowanie swoich podwtadnych
do tego, aby byli bardziej przedsiebiorczy w zakresie nabywania, wykorzystywania i dzielenia sie wiedza.
Pablo Picasso powiedziat ,Kiedy méwia ci, zebys dordst, majag na mysli, zebys przestat rosngc”. Pracownicy
we wspotczesnych organizacjach powinni miec¢ nie tylko obowiazek, ale takze prawo do uczenia sie.

Firmy, ktére chca by¢ innowacyjne powinny inwestowac w szkolenia. Z badar Eurostatu (2006) wynika, ze
aktywnos¢ duzych przedsiebiorstw, jesli chodzi o szkolenia dla pracownikéw zwigzane z innowacyjnoscia
(innovation-related training activities) jest wieksza niz firm sektora MSP np. w Polsce w badanym okresie ok.
55% duzych firm inwestowato w tego typu szkolenia — o 10 pkt. proc. wiecej niz przedsiebiorstw dziataja-
cych w Polsce z sektora MSP®. Jesli spojrzymy na intensywnosc szkolen to okaze sie, ze np. firmy skandy-
nawskie przeznaczaty nawet 6 razy wiecej czasu na szkolenia z zakresu innowacyjnosci niz firmy z Europy
Srodkowo-Wschodniej.

Szefowie firm, ktorzy niechetnie inwestuja w szkolenia swoich pracownikdw moga argumentowac, ze jest
to nieopfacalne, poniewaz korzysci ze szkolen stuzg pracownikom a nie samym pracodawcom. Jednak
z badania B. Hanssona wynika, ze te obawy sa niestuszne?'. Okazato sie, ze pracownicy wykorzystywali wie-
dze i umiejetnosci zdobyte na szkoleniach na swoje indywidualne (a wiec niestuzace pracodawcy) potrze-
by zaledwie w 20-50%. A wiec innymi stowy inwestycja w szkolenia daje 50-80% korzysci dla pracodawcy
z udziatu w optacanych przez pracodawce szkoleniach.

Ze wzgledu na to, ze uczenie sie nie jest uznawane za istotny aspekt strategii HR warto zastanowic sie, jak
wygladataby organizacja, w ktérej uczenie sie zajmmowatoby centralne miejsce. W tabeli 18 przedstawiono
poréwnanie takiej organizacji (,Typ organizacji uczacej sie”) z organizacja tradycyjna.

%0 Skills For Innovation and Research, s. 80.
1 B. Hansson, Job-related training and benefits for individuals: A Review of evidence and explanations, OECD EDU Working
Paper, No. 19, OECD Paris 2008.

83



84

Tabela 18. Postawy wobec szkoler w firmach

Cechy organizacji

Typ organizacji tradycyjnej

Typ organizacji uczacej sie

Ktdrzy pracownicy uczg
sie?

Ci, ktérzy sa,,oddelegowani’, wynagra-
dzani’, wyréznieni” itp.

Wszyscy — uczenie sie nie jest przywilejem ani
kara

Kto szkoli pracownikéw?

Trenerzy wewnetrzni lub zewnetrzni

Osoby, ktére najlepiej znaja sie na danym
problemie

Kto jest odpowiedzialny za
szkolenia?

Dziat szkolen

Wszyscy pracownicy

Jakie narzedzia sa wykorzy-
stywane?

Kursy, coaching, nauka w praktyce
(on-the-job-training), mentoring, plany
szkoleniowe

Kursy, coaching, nauka w praktyce (on-the-job-
-training), mentoring, plany szkoleniowe

oraz

benchmarking, nauka w zespotach, partner-
stwo, refleksja nad dziataniem

Kiedy jest dobry czas na
szkolenia?

Gdy zarzadzi kierownictwo,
na poczatku zatrudnienia

Caty czas

Jakie umiejetnosci sa
nauczane?

Scisle zwigzane z wykonywanym
zawodem

Scisle zwigzane z wykonywanym zawodem
oraz
interpersonalne, uczenie sie, jak sie uczy¢

Gdzie sg nauczane?

W pomieszczeniach przeznaczonych
na szkolenia

Wszedzie, w sytuacjach nieformalnych

Jakich potrzeb dotycza?

Zidentyfikowanych w przesztosci (,gdy
nieprzyjaciel szturmuje mury.)

Zidentyfikowanych aktualnie, antycypacja
problemow
(,gdy nieprzyjaciel pojawia sie na horyzoncie!)

Uczucia, nastawienie

Bezduszne, rutynowe

Nacechowane pasja i entuzjazmem

Zrodfo: opracowanie wiasne w oparciu o: B. Braham: Creating a Learning Organization. Promoting Excellence Through Education, 1995

Szkolenia najczesciej sa rozumiane jako,zwiekszanie zasobdw wiedzy” wsrdd pracownikow. Jest to mysle-
nie btedne. Czasami najwieksza przeszkoda dla rozwoju firmy nie jest:,brak wiedzy”, lecz wtasnie posiadana
wiedza, ktéra blokuje rozwoj firmy. Dlatego coraz czesciej mowi sie o tym, ze innowacyjne firmy powin-
ny ,nauczy¢ sie oduczac¢” Oduczanie sie jest procesem, ktory jest wspomagany przez naturalny proces
zapominania. R6znice pomiedzy zapominaniem a oduczaniem sg bardzo subtelne. Zapominanie moze
przybra¢ dwie formy:

1) planowane,

2) nieplanowane.

Planowane zapominanie moze mie¢ posta¢ usuwania pewnych informacji z baz danych, usuwania pew-
nych rodzajow szkoler, zmiany w strategii organizacji (przesuniecie akcentéw) itp. Na schemacie 13 przed-
stawiono macierz opisujaca 4 podstawowe rodzaje oduczania sie w organizacji. Erozja jest zwigzana z na-
turalnym procesem zapominania. Umiejetnosci nie¢wiczone z czasem zanikajg lub stajg sie mniej warto-
$ciowe. Mozna to zjawisko wykorzysta¢ dla dobra organizacji. Jesli méwimy o wiedzy spersonalizowanej
to odejscia na emeryture starszych pracownikdw mogga utatwia¢ rozwdj organizacji (np. w sektorze pu-
blicznym). Prezydent Wroctawia Rafat Dutkiewicz wielokrotnie powtarza w wywiadach, ze przyczyng suk-
cesu miasta byto radykalne odmtodzenie kadr kierowniczych w urzedach miasta Wroctawia. Zaniedbanie
polega na niecelowym pominieciu danego rodzaju wiedzy i nieposwieceniu uwagi jego konserwacji, np.
pominiecie w procedurach awansu wartosciowego pracownika. Sabotaz polega na celowym zniszczeniu
zasobow wiedzy skodyfikowanej (np. atak hakera, ztosliwe dziatanie pracownika, czarny PR itp.), jak i wie-
dzy spersonalizowanej (np. niespodziewane odejscie grupy kluczowych pracownikdw w celu zatozenia
wiasnej, konkurencyjnej firmy, odkupienie kluczowego pracownika” przez headhuntera itp.).



Ramka 25. Czy wiesz, ze:

Jest wiele przyktaddw na to, jak nowo nabyta przez firme wiedza znika zanim ma szanse by¢ wykorzystana i utrwalo-
na w pamieci organizacyjnej. Z badar w firmie branzy lotniczej Lockheed wynika, Zze przez 14 lat tylko 60% do$wiad-
czenia byto przekazywane z jednego roku na nastepny.

Zrédto: F. T. Azmi: Mapping the learn-unlearn-relearn model. Imperatives for strategic management, European Business Review, Vol. 20,
No. 3,2008, s. 248

Planowane ~#————— Nieplanowane

Pozytywne
A
Oduczanie sie Erozja wiedzy
Sabotaz Zaniedbanie
A\
Negatywne

Schemat 13. Typologia oduczania sie w firmie

Zrédto: FT. Azmi: Mapping the learn-unlearn-relearn model. Imperatives for strategic management, European Business Review, Vol. 20,
No. 3, 2008, s. 247

Nasz mdzg moze nieustannie sie uczy¢ — od urodzenia az po kres zycia. Jesli potaczy sie olbrzymia moc
obliczeniowa mdézgow — umystéw pracownikdw zatrudnionych w firmie, wykorzysta wszystkie siedem
roznych ,osrodkéw inteligencji kazdego cztowieka” i stworzy odpowiednie warunki pracy to powstanie
organizacja, ktéra podofa wyzwaniom przysztosci. Zarzadzanie wiedzg nie polega na budowie poteznych
baz danych zgromadzonych w komputerach - jest to zadanie znacznie ambitniejsze: chodzi o stworzenie
takich warunkéw pracy aby umysty pracownikéw dziataty maksymalnie wydajnie.

Ramka 26. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: Jak lepiej sie uczy¢?

Co robi¢, aby zwiekszy¢ moc Twojego umystu?

Porady dla manageréow Przyklady

Nie boj sie marzyc. W wielu firmach odbywaja sie sesje, na ktérych pracownicy
mowig o przysztosci firmy — Futurizing.

Wyznaczaj konkretne cele i je realizuj. Musza Zarzadzanie przez cele (ZPC).

by¢ realne. Osiggniecie celu przynosi satysfakcje

i motywuje do dalszej pracy.

Najpierw nakresl ogoélny obraz. Zarzadzanie strategiczne, tworzenie wizji rozwoju.

Znajdz gtdwna zasade. Zasada strategiczna: np. Dell: BadZmy bezposredni, GE: by¢ nr 1
lub nr 2. W kazdej branzy.

Dowiedz sie jak efektywnie sie uczyc. Poznaj swdj styl uczenia sie.

Podczas nauki korzystaj z obrazu i dZzwieku. Zastosuj prezentacje multimedialne, zachecaj pracownikéw do

rysowania jezeli nie potrafig wyrazi¢ swoich mysli w stowach.

Ucz sie poprzez dziatanie. Eksperymentuj. Dawaj pracownikom pole do manewru. Nie
karz za popetnione btedy np. w firmie 3M pracownicy dostaja
15% czasu na eksperymentowanie.

Uczinnych. Taki styl pracy przyjat prof. A. Blikle.
Doskonal techniki szybkiego przetwarzania Kursy szybkiego czytania, kursy jezykdw obcych, stenopisania,
informadji. bezwzrokowego pisania na klawiaturze.

Zrodfo: opracowanie whasne oraz: Dryen G, Vos J, (1999), Rewolucja w uczeniu, Moderski i S-ka Ltd., Poznar 2000
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Mozna wymienic kilka powoddw, dla ktérych firmy sektora MSP powinny podejs¢ do procesu oduczania

sie w organizacji w sposob aktywny (tzn. nie liczy¢ wytacznie na to, ze niepotrzebne umiejetnosci zostang

w naturalny sposdb zapomniane):

1. Posiadanie ztej wiedzy przez pracownika moze by¢ bardziej szkodliwe niz brak wiedzy (luki w wiedzy).
Zfa wiedza daje zachete do dziatania — brak wiedzy utrudnia dziatanie.

2. Szybko$¢ zmian na rynku jest wieksza niz naturalne tempo zapominania.

3. Oduczanie sie otwiera nowe mozliwosci do ponownego uczenia sie. Czesto, aby sie nauczy¢ czegos
nowego musimy zapomniec stare umiejetnosci.

W zwigzku z tym nowoczesny dziat HR powinien posiada¢, w ramach strategii szkoler, element scisle zwia-
zany z oduczaniem sie. Strategia oduczania sie powinna bra¢ pod uwage nastepujace czynniki:

1. Tempo zmian na rynku. Czas w wielu branzach biegnie nieliniowo: tempo zmian jest wyzna-
czane przez przetargi w sektorze publicznym, terminy ogtaszania konkurséw, coroczne targi, na
ktérych konkurencja przedstawia nowe modele produktow. Firma Intel w swojej strategii zaktada,
ze co 18 miesiecy bedzie podwajata moc obliczeniowa swoich procesoréw itp. Oduczanie sie po-
winno by¢ podporzadkowane tym zjawiskom.

2. Zakres oduczania sie. Czy chcemy dokonywac w organizacji zmian radykalnych, czy ewolucyj-
nych? W rozwoju technologii obowiazuje zasada nieciggtosci, ktéra oznacza, ze co pewien czas
dana technologia staje sie bezuzyteczna np. srodki zapisu dZzwieku zmieniaty sie co kilka dekad od
ptyty winylowej poprzez kasete kompaktowa, ptyte CD, a obecnie zapis MP3. Gdyby firma bran-
7y muzycznej inwestowata tylko w doskonalenie wiedzy z zakresu ptyt CD wypadtaby z rynku.
Dlatego nalezy nieustannie monitorowac, w jakiej petli uczenia obecnie sie znajdujemy.

3. Kierunek zmian. Oduczanie sie powinno mie¢ cel dtugookresowy. Firma musi wiedzie¢, gdzie
chce znalez¢ sie w przysztosci. Sama ucieczka od przesztosci nie wystarczy.

W tabeli 19 przedstawiono poréwnanie wag, jakie badane firmy ustugowe przywigzywaty do inwestydji
w ludzi w poréwnaniu z inwestycjami w technologie. Z badan den Hertoga z roku 2000 wynika, ze wiek-
szos¢ badanych uznato, ze inwestowanie w nowe technologie jest rownie wazne, jak inwestowanie w ludzi
a ¥4 firm uznano, ze inwestowanie w ludzi jest wazniejsze®.

Tabela 19. Postawy wobec szkoler w firmach

Szkolenia Oba rodzaje Nowe techno- | Zadneztych
raining Both pracownikéw inwestycji sa logie dwoch inwesty-
sa wazniejsze | réwnie wazne | sgwazniejsze | ¢ji nie sy wazne

Wszystkie badane 25% 51% 20% 3% 100%
firmy
Przetwarzanie 15% 62% 21% 2% 100%
informacji
Design 18% 56% 24% 2% 100%
Transport drogowy 19% 49% 25% 7% 100%
Opieka nad osobami 57% 36% 5% 2% 100%
starszymi

Zrédto: na podstawie: den Hertog, P. (2000),,Knowledge-Intensive Business Services as co-producers of innovation', International Journal
of Innovation Management, 4, 491-528.

2 Innovation in Services, DTI Occasional Paper no. 9, June 2007, s. 46



Ramka 27. Grupy ucza sie szybciej!

Istnieja dowody naukowe na to, ze im lepsze grupy sa w rozpoznawaniu kompetencji ich cztonkéw, tym lepsze
potrafig podejmowac decyzje.

Grupy lepiej przechowuja informacje. Cztonkowie grupy moga sie poprawia¢ (korygowac), udziela¢ sobie podpo-
wiedzi, przez co nastepuje ,odzyskiwanie” utraconych informacji. Informacja bedaca w posiadaniu grupy czesciej
zostaje uzyta niz ta, ktéra jest w posiadaniu tylko niektorych jej cztonkdw. Zatajanie informacji czesto przeszkadza
w podejmowaniu wiasciwych decyzji.

Uczenie grupowe jest skuteczniejsze, poniewaz:
* Grupy maja wieksza,pojemnos¢ pamieci’,
* Grupy nie zawsze s w stanie uzy¢ catej informacji,
® Sa réznice pomiedzy matymi grupami a organizacjami. Grupy charakteryzuje mniejszy stopien formalizacji,
a zatem wieksze wzajemne zaufanie.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Handbook of organizational learning and knowledge, Praca zbiorowa pod red. M. Dierks,
A.B. Autals, J. Child i 1. Nonaki, Oxford University Press, Oxford 2001.

1.2.7. Osobowos¢ pracownika czy szkolenia?

Wielu pracodawcow przywiazuje zbyt wielka wage do wptywu, jaki na jakos¢ obstugi klienta w firmie
ustugowej majg odbyte przez niego szkolenia. Pewne zachowania ludzkie wynikajg z gteboko zakorzenio-
nych w naszym mozgu cech. Cechy te nazywamy po prostu osobowoscia. Jesli pracodawca szuka osoby
otwartej na ludzi i wesotej to nie ma sensu wydawac dziesigtkow tysiecy ztotych na szkolenia dla persone-
lu obstugi klienta. Znacznie taniej jest zainwestowac w dobry system selekgcji pracownikow, ktory trafnie
rozpozna cechy ich osobowosci. A pamietajmy, ze w ustugach (w przeciwienstwie do przemystu) cechy
osobowosci pracownikéw maja duzo wyzsza range. To osobowos¢ pracownika decyduje o jego postrze-
ganiu przez klienta.

Najbardziej wiarygodna teorig opisu i pomiaru osobowosci cztowieka jest tzw. Teoria Wielkiej Pigtki. Jej
wyjatkowos¢ polega na tym, ze nie jest dziefem jednego badacza, lecz ksztattowata sie stopniowo przez
dziesieciolecia. Teoria Wielkiej Pigtki zdetronizowata inne konkurencyjne teorie takie jak np. systematy-
ka Mayersa-Briggsa czy Hansa Eyesencka W latach 90. XX wieku udato sie udowodni¢, ze kazda z cech
Wielkiej Pigtki wykazuje duza stabilnos¢ i jest w 50% dziedziczona niezaleznie od réznic kulturowych.
Kwestionariusze ttumaczone na rézne jezyki przynoszg poréwnywalne wyniki. Wiadomo m.in., ze niezalez-
nie od kultury, kobiety osiggaja wyzsze wyniki na skali ugodowosci i sumiennosci, a nizsze od mezczyzn na
skali stabilnosci. Wielka Pigtke mozna zmierzy¢ z dos¢ duza doktadnoscia w okoto 60 sekund. Opracowany
przez Beatrice Rammstein i Olivera Johna kwestionariusz BFI-10 pozwala za pomocga zaledwie 10 pytan
zdiagnozowac u kazdego wartosci dla kazdej z pieciu cech. Wyniki sg wysoce zbiezne z wynikami znacznie
bardziej rozbudowanych narzedzi pomiaru osobowosci (r=0,82).

Dzieki zdiagnozowaniu cech osobowosci pracownika mozna lepiej dobra¢ odpowiednich ludzi do wyko-
nywania zadan. Na przyktad do pracy z klientem lepiej jest zatrudniac ekstrawertykdw, ktérych charaktery-
zuje wieksza otwartos¢. Osoby o nizszej stabilnosci prawdopodobnie bedg bardziej sktonne do improwi-
zacji i spontanicznych zachowan itp.

Pomiar osobowosci pracownika jest najbardziej obiektywnym sposobem oceny przydatnosci pracowni-
ka do wykonywania danego zadania. Praktyka dowodzi, ze wiekszo$¢ szkolert tzw. ,miekkich” powoduje
tylko powierzchowne zmiany w zachowaniu pracownikéw. Najbardziej utrwalone schematy zachowania
wynikaja z osobowosci pracownika. Dobranie wiasciwych pracownikéw do odpowiednich zadan lezy nie

87



88

tylko w interesie pracodawcy. Jesli stwierdzimy, ze pracownik nie odpowiada osobowosciowo do danego
stanowiska pracy to uniemozliwienie mu wykonywania danego zestawu zadan bedzie korzystne takze dla
tego pracownika. Gtownym Zrodtem wypalenia zawodowego jest przeciez wykonywanie pracy, w ktorej
pracownik nie wykorzystuje swoich silnych stron i swoich talentéw.

Ramka 28. Kwestionariusz BFI-10 pomiaru osobowosci

Przy kazdym zdaniu na swdj temat zaznacz liczbe od 1 do 5, w zaleznosci od tego, jak trafnie opisuje ono
twoja osobowos¢:

1 =zdecydowanie tak
2 =raczej tak
3 = trudno powiedzie¢
4 =raczej nie
5 =zdecydowanie nie

1. Mam bujng wyobraznie ___
2. Mam zainteresowania artystyczne _____
3. Doktadnie wykonuje prace
4. Jestem raczej leniwy/-a
5.Ufam ludziom
6. Czesto obwiniam innych
7. Jestem zrelaksowany/-a _____
8. tatwo sie denerwuje _____
9. Jestem towarzyski _____
10. Jestem powsciagliwy ____

Klucz:
® Pytania 12 dotycza otwartosci
¢ 34 sumiennosci
® 5i6ugodowosci
® 718 stabilnosci
® 9i10 ekstrawersji

Dla kazdej pary obliczamy wynik odejmujac drugi wynik od pierwszego. Wyniki moga sie waha¢ w przedziale
od -4 (bardzo niskie natezenie cechy) do +4 (bardzo wysokie natezenie cechy), gdzie 0 to mniej wiecej srednia.

Rozktad cech w spoteczenstwie ma postac krzywej dzwonowej, wiekszos¢ ludzi jest $rednio otwarta, sumienna,
ugodowa, stabilna i ekstrawertyczna.

Wyniki nie sg ze sobg skorelowane, jesli znamy poziom ugodowosci pewnej osoby nic nie jestesmy w stanie
przewidywac na temat poziomu pozostatych 4 cech.

Jedynie wiadomo, ze inteligencja jest zbiezna z otwartoscia.

Zrédto: G. Miller, Teoria szpanu. Seks, ewolucja i zachowania klienta, Prészyriski i S-ka, Warszawa 2010.

Osobowos¢ jest w krotkim okresie parametrem niezmiennym — w zwigzku z tym wszelkie pomiary oso-
bowosci nalezy traktowac jako préby lepszego rozpoznania potencjatu pracownikéw, ich silnych i stabych
stron.



1.3. Zarzadzanie wiedza w przedsiebiorstwie ustugowym

1.3.1. Wiedza - zaséb strategiczny innowacyjnej firmy ustugowej

W gospodarce industrialnej wiedza byfa wykorzystywana na najwyzszym poziomie zarzadzania: dla suk-
cesu firmy wystarczyto, aby dobrze wyksztatcony i kreatywny byt wiasciciel i kilku jego najblizszych wspét-
pracownikéw. Dzisiaj innowacyjnosc zalezy od tego, jak wiele z zasobdw wiedzy zostanie wykorzystanych
,na pierwszej linii” — w kontakcie z klientem. Odpowiednikiem dziewietnastowiecznej klasy robotniczej
w XX| wieku sa ,robotnicy wiedzy” (ang. knowledge workers) — pracujg wspolnie z klientami opracowujac
najlepsze rozwigzania ich problemow, przy klawiaturach i monitorach a nie w halach fabrycznych (patrz

Ramka 29).

Ramka 29. ,Wyparowywanie miejsc pracy”i gospodarka niewazka

Kiedys fabryka Forda w Dearborn (The Rouge Plant) zatrudniajac 100 tys. robotnikdw wytwarzata 1200 samochoddw
dziennie. W roku 2005 ta sama fabryka wytwarzata tylko nieznacznie mniej samochodoéw kazdego dnia: 800 fordéw
mustangéw. Lecz przy ich produkgji zatrudnionych byto zaledwie 3 tys. pracownikow, czyli 3% sity roboczej z czaséw
rozkwitu ery industrialnej (lata 60. XX wieku). Procent udziatu amerykanskiej produkcji przemystowej w produkcie
narodowym brutto pozostat prawie niezmieniony w latach ,zatamania koniunktury przemystowej”. Produkcja ta
stanowita 22% dochodu narodowego w 1975 roku i 23% w 1990 roku. Sektor przemystowy zwiekszyt produkcje
0 2,5 raza, lecz udato sie to bez zwiekszania zatrudnienia. A nawet przeciwnie, spadato od 1960 roku do 1990 roku,
jesli bra¢ pod uwage procent sity roboczej zatrudnionej w przemysle oraz bezwzgledna liczbe tam zatrudnionych.
Zatrudnienie w przemysle spadto prawie o potowe w ciggu tych 30 lat, z 25% catkowitej sity roboczej w 1960 roku do
16% lub 17% w 1990 roku. W tym czasie catkowita amerykariska sita robocza podwoita sie i byt to najwiekszy wzrost,
jaki kiedykolwiek zanotowano w jakimkolwiek kraju w czasach pokoju. Ale ten przyrost pojawit sie w pracach innych,
niz wytwarzanie i przemieszczanie rzeczy. Gospodarka dzisiaj staje sie ,niewazka” — kolejne generacje produktéw
staja sie coraz |zejsze zapewniajac te same parametry (dobrej klasy telewizor 29 calowy z roku 2006 wazyt 48 kg, tej
samej klasy telewizor LCD wazy okoto 3 razy mnie)j).

Gdzie obecnie, w epoce gospodarki postindustrialnej, znajduje sie te 97 tys. miejsc pracy, ktore ,wyparowato”
z fabryki Forda w Dearborn? Przede wszystkim w przedsiebiorstwach tworzacych wartosci niematerialne: w firmach
ustugowych, informatycznych, w mediach elektronicznych itd. Odchudzanie gospodarki polega takze na tym, ze
spada zatrudnienie w wielkich korporacjach a za to rosnie liczba matych, elastycznych przedsiebiorstw sektora
MSP. Pojawia sie coraz wiecej szans na rozwdj firm opartych na wykorzystaniu wiedzy i innowacyjnosci. W kolebce
przemystu motoryzacyjnego USA w stanie Michigan zmiany cywilizacyjne zrozumiano juz kilkanascie lat temu
w miescie Ann Arbour, na zachodnim skraju aglomeracji Detroit. Jest to siedziba znanego uniwersytetu. Wtadze juz
kilkanascie lat temu zaczety zacheca¢ firmy badawcze do otwierania swoich laboratoriow w Ann Arbour. W rezultacie
w niedaleko potozonym miasteczku Warren bezrobocie wynosi 17% a w Anna Arbour 8,5% a dochdd przecietnej
rodziny odpowiednio 69 tys. dolaréw rocznie i 106 tys. dolaréw rocznie®.

Zrodfo: opracowanie whasne

Jednym z dobrych przyktadéw na pomiar zarzadzania wiedza jest coroczny konkurs na najbardziej po-
dziwiane przedsiebiorstwo zarzadzajgce wiedza (Most Admired Knowledge Enterprises). Od prawie 10 lat
organizowany jest konkurs, w ktérym stosowanych jest osiem kryteriow oceny MAKE (key knowledge

performance dimensions):
e Tworzenie kultury wiedzy (enterprise knowledge-driven culture).

* Rozwdj pracownikéw wiedzy poprzez przywddztwo (Developing knowledge workers through se-

nior management leadership).
* Innowacja (B4R, kreatywnos¢, nowe produkty/ustugi/rozwigzania).

% M. Bosacki, Toyotq przez Detroit, GW, 6-7 czerwca 2007, s. 21.

89



90

» Zwiekszanie wartosci kapitatu intelektualnego (Maximising enterprise intellectual capital).

* Tworzenie srodowiska sprzyjajgcego dzieleniu sie wiedza.

* Tworzenie organizacji uczacej sie.

* Tworzenie wartosci w oparciu o wiedze klienta (Delivering value based on customer/stakeholder
knowledge).

e Zamiana wiedzy na korzysci dla akcjonariuszy/interesariuszy (Transforming enterprise knowledge
into shareholder/stakeholder value).

Mate i srednie przedsiebiorstwa powinny zacza¢ robic to, co wielkie korporacje robig juz od dawna: realizowac
strategie zarzadzania wiedza w celu lepszego wykorzystania zasobow wiedzy. Prawie kazdy potrafi usmazy¢
kurczaka. Nie jest takze zbyt trudne wynajecie lokalu w centrum miasta i wyposazenie go w meble. Jednak tyl-
ko firma KFC sprzedaje pomyst smazenia kurczakéw na globalna skale, poniewaz potrafi doskonale zarzadzac
wiedza o tym jak w sposdb powtarzalny na masowa skale realizowac¢ wiele prostych czynnosci w sposéb
skoordynowany, i z zyskiem! Dzisiaj nadchodzi czas, aby réwniez mate firmy zaczety lepiej zarzadza¢ wiedza.

Przed polskimi MSP pojawiaja sie nowe wyzwania zwigzane z rosngcymi kosztami pracy w Polsce oraz
konkurencjg ze strony krajéw azjatyckich. Na poczatku lat 90. XX wieku polskie MSP byty w komfortowej
sytuacji: wystarczyto udoskonali¢ jakos¢ swoich produktéw i ustug a klienci z Europy Zachodniej ustawiali
sie w kolejce po tarisze produkty z Polski. Byty to czasy, gdy pensja robotnika polskiego wynosita 10-20%
pensji jego odpowiednika w Niemczech czy we Frangji. Dzisiaj ta réznica, juz nie jest tak znaczna, a na
dodatek pojawili sie konkurencji w postaci fabryk chinskich, hinduskich czy wietnamskich. Polskie mate
i Srednie firmy powinny poszukiwac sposobdw nie tylko na obnizenie kosztow ale przede wszystkim na
zwiekszenie wartosci dodanej swoich ustug i produktéw. Czy wysoki poziom ptac oznacza koniec polskiej
przedsiebiorczosci? Absolutnie nie: Dania jest krajem o bardzo wysokich kosztach pracy ale pomimo tego
z powodzeniem dziata tam producent elektroniki uzytkowej — firma Bang-Olufsen, ktéra dzieki unikatowe-
mu designowi, ekskluzywnych punktach sprzedazy i skutecznemu marketingowi jest w stanie sprzedawac
wyroby elektroniki uzytkowej w cenie kilka a nawet kilkanascie razy wyzszej, niz cena produktéw popular-
nych tej samej klasy. Rowniez dunskie firmy ustugowe sg liderami w innowacyjnosci m.in. w projektowaniu
ustug. A wszystko to dzieki dobremu zarzadzaniu wiedzg. Podobnie amerykanska sie¢ kawiarni Starbucks
potrafi znalez¢ nabywcow na kawe w cenie kilku dolarow za kubek, poniewaz wokét kawy” zbudowata
cata otoczke emocjonalna tak jak wiele innych firm. Jest kawa, ale idzie sie do Starbucksa’,, ... s3 samochody,
ale BMW to cos wiecej,..s3 opony i jest Michelin”itd.

Informacja jest czesto mylona z wiedza poniewaz zaréwno informacja, jak i wiedza przemieszczaja sie w or-
ganizacji poprzez sieci. Rdznica polega na formie i funkcji. Wiedza jest przechowywana pod takimi posta-
ciami jak: opisy stanowiska pracy, kultura, strategia, procedury oraz historie, ktére sg uwazane za jedno
z najefektywniejszych narzedzi przekazywania wiedzy w organizacji. Informacja i dane s3 domeng syste-
moéw informacyjnych (IT). Informacja to materialny lub niematerialny obszar, ktéry redukuje niepewnos¢
CO 0znacza, ze informacja zwieksza wiedze. Informacja to dane poddane obrébce w celu wykorzystania ich
do podejmowania decyzji.

Na schemacie 14 przedstawiono zaleznosci pomiedzy czterema pojeciami: danymi, informacja, wiedza
oraz madroscig. Dane to zbidr liczb (wartosci numerycznych) lub znakéw (wartosci alfanumerycznych).
Aby dane staty sie informacjg musza zosta¢ uporzadkowane, musimy im nada¢ kontekst. Np. cigg liczb
+1,41,0,-1,2,3,0,-1 to dane. Jesli wzbogacimy je o kontekst mowiac, Ze sg to srednie temperatury lutego
w Berlinie to stang sie one informacja.



MADROSC
> Domena ludzi
WIEDZA J
INFORMACJA
> Domena maszyn
DANE

Schemat 14. Wiedza a informacja

Zrédfo: opracowanie whasne

Firmy inwestujac w zasoby wiedzy inwestujg jednoczesnie w innowacyjnos¢: zarzadzanie wiedzg jest na-
rzedziem stuzacym zwiekszeniu wartosci dodanej (schemat 15):

Marzenie kazdego
przedsiebiorcy:

Stworzy¢ wyjqtkowq ustuge/
produkt, ktéry pokochajq
moi klienci i ktory bedq
kupowac regularnie nie
zwracajqc uwagi na cene...

..aha, i zeby konkurenci nie
potrafili go skopiowac!

Firmy uzyskuja przewage na rynku wiedzy, poniewaz:

Wiedza rzadko Wiedza jest trudna Wiedza nie posiada

Wiedza jest
warto$ciowa
mozna dzieki niej
zarabiac¢ pienigdze

wystepuje do skopiowania substytutéw
nie kazdy zawsze (nasladowania) trudno znalez¢ inny
i wszedzie moze jg nie jest tatwo imitowac czynnik, ktory zastapi
posigse konkurenta wiedze

Schemat 15. Marzenie kazdego przedsiebiorcy

Zrédfo: opracowanie whasne

W innowacyjnych przedsiebiorstwach wiedza jest wykorzystywana jako:
e surowiec”- np. jesliagencja reklamowa zleca podwykonawcy badanie rynku to wyniki tego bada-
nia s surowcem potrzebnym do dalszej realizacji projektu,
e potprodukt”— jesli firma samodzielnie tworzy wiedze np. w czasie sesji kreatywnej lub jako rezultat
zakoriczonego projektu wewnetrznego,
* produkt”- jesli firma sprzedaje wiedze na rynku. Typowym przyktadem wiedzy-produktu jest ustu-
ga doradcza np. inwestycyjna, prawna, inzynierska itp.
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Ramka 30. Definicje zarzadzania wiedzg

Firma IBM definiuje zarzadzanie wiedza jako "sposoby i srodki za pomoca, ktérych firma uzywa zasobow wiedzy dla
generowania wartosci ekonomicznej”. Z kolei Gartner Group definiuje zarzadzanie wiedzg jako ,dyscypline, ktéra
promuje zintegrowane podejscie do identyfikacji, zarzadzania oraz dzielenia sie informacjg™*. W definicji Gartner
Group istotne sa trzy elementy:

1) dyscyplina (proces),

2) wystepowanie wiedzy w formie ukrytej,

3) wystepowanie wiedzy w formie ujawnionej.

Zarzadzanie wiedzg to strategia polegajaca na dostarczeniu wiasciwej wiedzy wiasciwym ludziom we wiasciwym
czasie i pomaganiu im w dzieleniu sie tg wiedza oraz stosowaniu informacji w taki sposéb, aby poprawi¢ dziatanie
organizacji. Jest to mozliwe dzieki tworzeniu i utrzymaniu kultury sprzyjajacej, przekazywaniu i wykorzystaniu
wiedzy. Zarzadzanie wiedza polega na wspieraniu sieci wspdtpracy i mozliwie jak najlepszym przetozeniu wiedzy
zdobywanej indywidualnie na wyniki catej organizacji.

Zrodfo: opracowanie whasne

Najbardziej innowacyjne firmy sektora ustug sg zaliczane do sektora ustug intensywnie wykorzystujacych

wiedze zalicza: transport wodny i ladowy, ustugi pocztowe i telekomunikacyjne, ustugi posrednictwa finan-

sowego, posrednictwa w obrocie nieruchomosciami, obstugi przedsiebiorstw (business activities), eduka-

cje, ochrone zdrowia, turystyke i rekreacje, ustugi informatyczne oraz badawcze®. W roku 2006 w Szwedji

udziat pracownikéw zatrudnionych w branzy ustug intensywnie wykorzystujacych wiedze® w Unii i wyno-

sit 68,8%. Srednia dla Unii wynosita 50,3% co oznacza, ze potowa wszystkich aktywnie zawodowo obywateli

Unii pracowato w sektorze gospodarki, ktory intensywnie wykorzystuje wiedze. W roku 2006 warto$¢ tego

wskaznika dla Polski réwniez byfa stosunkowo wysoka i wynosita 48,4%. OECD wyrdznia nastepujace

rodzaje ustug w grupie KISA%:

* Ustugi stuzace odnawianiu zasobodw (renewal services) — bezposrednio zwigzane z innowacja, np.
B+R lub doradztwo gospodarcze,

* Ustugi rutynowe (routine services) — stuza utrzymaniu biezacej dziatalnosci np. ustugi ksiegowe,

* Ustugi regulacyjne (compliance services) - stuza do zapewnienia zgodnosci funkcjonowania organi-
zacji z wymaganiami prawnymi np. ustugi prawnicze i audytorskie,

* Ustugi sieciowe (network services) — wspieraja komunikacje, wymiane wiedzy, alokacje zasobow.

KIBS mozna tez klasyfikowac¢ wedtug funkcji jakie petnia dla klientéw. Trzy podstawowe cechy KIBS s3 war-

te podkreslenia: 1) intensywne w wiedze ustugi jakie swiadcza odrézniajace KIBS od pozostatych ustug,

2) funkcja konsultingowa (rozwigzywania problemoéw), 3) silnie interaktywny i zwigzany z klientem charak-

ter ustugi. W tabeli 20 przedstawiono klasyfikacje tego rodzaju ustug.
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J. Lee Sr, Knowledge management: The Intellectual Revolution, IIE Solutions, 2000, Vol. 32, wyd. 10.

T. Meri, High-tech knowledge-intensive services, Statistics in Focus, Science And Technology, Eurostat, 18/2008.
Terminem wiedzochtonne ustugi biznesowe (knowledge intensive business services — KIBS) natomiast okresla sie ko-
mercyjne przedsiebiorstwa, ktére dziatajg na styku nauki i przemystu, moga wiec by¢ uznane za brokerow wiedzy.
One same tez wprowadzajg innowacje i sg gtownym ich zrédtem w sektorze ustug. W badaniach analizowany jest
miedzy innymi wptyw nasycenia takimi przedsiebiorstwami na rozwoj regionalny poprzez utatwianie procesu inno-
wacyjnego w firmach tradycyjnych sektoréw. KIBS to czesto przedsiebiorstwa ustugowe wysokich technologii. Maja
one silniejsze zwigzki z publiczng nauka niz sektory tradycyjne, za$ interakcje z nimi sprzyjaja innowacyjnosci firm
tradycyjnych. Tym samym petnig one podobnie jak publiczna infrastruktura wspierajaca innowacje role posrednikow
miedzy nauka a przemystem.

Tamze.

Tamze.



Tabela 20. Typologia wiedzochtonnych ustug biznesowych (KIBS)

KIBS | - tradycyjne ustugi profesjonalne KIBS | - tradycyjne ustugi profesjonalne
KIBS Il - nowe oparte na technologii KIBS KIBS Il - nowe oparte na technologii KIBS
Marketing/reklama Sieci komputerowe/telematyka
® Szkolenia (poza zwigzanymi z nowymi techno- * Pewne ustugi telekomunikacyjne (szczegdlnie
logiami) nowe ustugi biznesowe)
* Wzornictwo (j.w.) * Oprogramowanie
* Pewne ustugi finansowe (zwigzane z obligacjami ® Inne ustugi zwigzane z komputerami
czy obrotem papierami wartosciowymi) ® Szkolenie w zakresie nowych technologii
* Ustugi biurowe (nowe wyposazenie biur, z wyfa- * \Wzornictwo na bazie nowych technologii
czeniem takich jak np. sprzatanie) * Ustugi biurowe na bazie nowego sprzetu
¢ Budownictwo (architektoniczne, projektowanie * Ustugi budowlane (uwzgledniajace wyposazenie
techniczne, geodezyjne) IT jak Systemy Budowlane Zarzadzania Energia)
® Konsulting zarzadczy * Doradztwo zarzadcze obejmujace nowe techno-
® Rachunkowos$¢ i doradztwo podatkowe logie
® Ustugi prawnicze ¢ Doradztwo techniczne/inzynieryjne
® Ustugi zwigzane z ochrong srodowiska (np. pra- ® Ustugi $rodowiskowe na bazie nowych techno-
wo ochrony srodowiska) logii
* Ustugi badawczo-rozwojowe oraz ,wysoko tech-
nologiczne butiki”

Zrédo: E. Wojnicka, P. Klimczak, M. Wojnicka, J. Dabkowski, Perspektywy Rozwoju Matych i Srednich Przedsiebiorstw Wysokich Technologii
w Polsce do 2020 roku, PARP, Warszawa 2006, s.17 [za:] I. Miles, N. Kastrinos, R.Bilderbreek R., P. den Hertog, Knowledge-Intensive Business
Services.Users, Carriers and Sources of Innovation, EIMS No 15, European Commission, 1994, s. 29-30

KIBS s3 szczegdlnie wazne dla matych i srednich przedsiebiorstw, ktére napotykaja wiele barier w procesie
innowacyjnym takich jak brak finanséw, niskie kwalifikacje zarzadcze, trudnosci w zdobyciu technicznej
informacji i know-how niezbednych w procesie innowacyjnym. Potwierdzaja to m.in. wyniki badania na-
rodowego systemu innowacyjnego Austrii, gdzie z ustug technologicznych doradcéw nie korzysta 43%
MSP i az 73% duzych firm, ktore wszakze czesciej niz MSP korzystajg z innych typdw instytucji badawczo-
-rozwojowych®.

Przedsiebiorstwa oparte na wiedzy mozna pogrupowac ze wzgledu na to, w jaki sposdb wykorzystuja
prace zespotowg oraz ze wzgledu na podejscie do tworzenia wiedzy (schemat 16).

Schemat 16. Rodzaje przedsiebiorstw intensywnie wykorzystujacych wiedze

Nacisk na Organizacje o zrutynizowanej wiedzy | Organizacje zalezne od komunikacji miedzy
prace np. agencja ubezpieczeniowa, dostawcy pracownikami
zespotowa ustug IT. np. biura projektowo-badawcze, agencje reklamowe,
biotechnologia.
Nacisk na prace | Organizacje zalezne od ekspertéw Organizacje kreatywne
indywidualng np. kancelarie prawne, grafika kompute- np. instytuty naukowe, szkoty wyzsze.
rowa.
Orientacja na problemy znane: poszuki- | Orientacja na nowe problemy: poszukiwanie
wanie odpowiedzi na znane pytania nowych obszaréw, zadawanie pytan.

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o: FBlacker, N.Crump i S.McDonald, Knowledge, Organizations and Competition w: Knowing in
Firms, Praca zb. pod red. G.von Krogh, J.Roos, DKleine, Sage Publications, London 1998, s. 73 -79

% E. Wojnicka, P. Klimczak, M. Wojnicka, J. Dabkowski, Perspektywy Rozwoju Matych i Srednich Przedsiebiorstw Wysokich
Technologii w Polsce do 2020 roku, PARP, Warszawa 2006, s. 18.
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Ramka 31. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: czy dobrze gospodarujesz zasobami wiedzy w twojej
firmie?

Dokonaj samodzielnie lub z pomoca eksperta audytu zasobow intelektualnych w twojej firmie. To lista sprawdzajaca
cechy organizacji dobrze zarzadzajacej wiedza. Im wiecej pozytywnych odpowiedzi, tym lepiej swiadczy o twojej
firmie:
1. Czy codzienne procesy i dziatania sg powigzane ze strategia firmy?
2. Czy wiedza w firmie jest traktowana jako jej kapitat?
3. Czy kierownictwo jest swiadome, Zze przewaga nad konkurencja jest mozliwa dzieki lepszej jakosci wiedzy?
4. Czy wiedza jest traktowana jako integralny sktadnik wszelkiego rodzaju planéw marketingowych, inicjatyw
strategicznych, budzetéw i plandw rozwoju osobistego?
. Czy w hipotetycznej sytuadji sprzedazy twojej firmy, inwestor bytby gotowy zaptaci¢ za kapitat intelektualny
twojej firmy?
6. Czy w firmie sg zatrudnieni zdolIni i kompetentni liderzy?
7. Czyistniejg procedury zmierzajace do systematycznego zbierania, organizowania i dzielenia sie wiedzg w firmie?
8. Czy istniejg procesy zmierzajgce do wspierania kreatywnosci pracownikow?
9. Czy istnieje polityka ochrony wiedzy w firmie?
10. Czy istnieje dobrze rozwinieta infrastruktura informatyczna?
11. Czy firma posiada baze wiedzy o relacjach (klientach, dostawcach i ekspertach zewnetrznych)?
12. Czy kultura organizacyjna wspiera innowacyjnos¢ i uczenie sie wérdd pracownikow?
13. Czy w systemie motywacyjnym nagradza sie (wynagradza sie) pracownikow za dzielenie sie wiedzg i tworzenie
nowych, wartosciowych pomystow?
14. Czy dokonywana jest kalkulacja finansowa zwrotu z inwestycji w wiedze?
15. Czy wykorzystywany jest system pomiaru kapitatu intelektualnego?

wul

Zrédto: opracowanie wiasne

Wiedze w firmie mozna podzieli¢ na kategorie. Dzieki temu kierownictwo firmy bedzie miato lepsza orien-
tacje na temat tego, jaka posiada wiedze oraz ktére rodzaje wiedzy majg znaczenie strategiczne. Ponizej
przedstawiono przyktadowa klasyfikacje wiedzy na przykfadzie ustug finansowych:

* Wiedza typu know-what (wiedzie¢ co?) - fakty: liczba cztonkdw rodziny klienta, liczba zaciggnietych
kredytow, poziom dochodu klienta, zyskownos¢ klienta.

* Wiedza typu know-why (wiedzie¢ dlaczego?) — dlaczego przedstawiciele danego zawodu sg nie-
solidnymi klientami? Dlaczego zwykle w maju kazdego roku nastepuje korekta na gietdach $wia-
towych?

* Wiedza typu know-how (wiedzie¢ jak?) — odnosi sie do umiejetnosci ludzi i zespotéw, to znaczy
do zdolnosci robienia czegos. Przyktady: jak obstuzy¢ klienta? Jak z gaszczu sprzecznych danych
analityk moze odnalez¢ istotny trend?

* Wiedza typu know-who (wiedzie¢ kto?) — okreéla posiadaczy wiedzy, dotyczy takze spotecznych
zdolnosci wspdtpracy i komunikacji. Przyktady: kto w naszym banku zna rynek chinski? Kto wie jak
najkorzystniej zainwestowac franki szwajcarskie?

* Wiedza typu know-where (wiedzie¢ gdzie?) — dotyczy umiejetnosci wyboru miejsca dziatania. Przy-
ktady: gdzie w Polsce rynek nieruchomosci jest najbardziej obiecujacy? Gdzie zlokalizowa¢ nowy
oddziat banku?

* Wiedza typu know-when (wiedzie¢ kiedy?) — dotyczy umiejetnosci wyboru wiasciwego momentu,
tempa i planowania. Przykfady: kiedy wejs¢ na gietde z inwestycja a kiedy wyjs¢ (,wyczucie” cyklu)?;
Kiedy zaproponowac klientowi przewalutowanie jego inwestycji/kredytu?

* Wiedza typu know-if (wiedzie¢ czy?) — dotyczy umiejetnosci tworzenia wariantow wydarzen, wy-
obraZni, zapobiegliwosci i dalekowzrocznosci. Sktada sie z pytan i odpowiedzi zamknietych (TAK/
NIE). Przykfady: czy inwestowac w obligacje amerykanskie? Czy WIG przekroczy wartos¢ €0 tys.
punktéw do konca roku 20077



* Wiedza typu know-between (wiedziec¢ jakie sa powigzania?) — dotyczy umiejetnosci rozpoznawania
relacji pomiedzy réznymi zjawiskami. Jak korekta na gietdzie wptynie na kurs PLN/USD? Czy kurs
USD/EURO bedzie decydowat o kursie USD/PLN? Jak liczba oddziatéw banku wptywa na rentow-
nos$¢ banku? Jak nieprzychylne relacje prasowe wptywaja na sktonnos¢ nowych klientéw do otwie-
rania rachunkéw w naszym banku?

* Wiedza typu know-which (wiedziec ktory?) — dotyczy umiejetnosci wyboru pomiedzy ograniczong
liczba opcji. Przyktad: ktorg z kilku mozliwych lokalizacji wybrac? Ktéra lokate zaproponowac klien-
towi, aby najlepiej odpowiadata jego skfonnosci do ryzyka? Ktérego pracownika zatrudni¢ jako
szefa zespotu doradcow?

Istote zarzadzania wiedzg mozna przedstawi¢ prezentujgc procesy biznesowe w firmie opisane jezykiem
zasobdéw wiedzy”. Innowacyjnos¢ firmy mozna podnies¢ optymalizujac te procesy (tabela 21).

Tabela 21. Procesy zarzadzania wiedza w banku

Procesy Przyktady

1) Odkrycia/tworzenia wiedzy ® Rozmowa doradcy z klientem

* Analiza zachowan klienta

* Analiza potrzeb klienta

* Odkrycie lub uswiadomienie klientowi potrzeb

2) Uchwycenia wiedzy * Zapisanie wiedzy

® Zamiana wiedzy na oferte uczyta na miare”

* Opracowanie raportu dla kierownictwa przez doradce na temat
nowych oczekiwan klientow

3) Przechowywania wiedzy * Stworzenie bazy danych

* Organizacja briefingdw dla doradcow, w czasie ktérych dziela sie
wiedzg na temat klienta

* Organizacja szkolen dla doradcow

4) Organizacji wiedzy * Tworzenie nowych kategorii wiedzy i map myslowych (mind
(klasyfikacja, tworzenie kategorii wiedzy) mapping) np.,oczekiwania klientéw dotyczace form sptat kredytéw
hipotecznych”
5) Wartosciowania wiedzy i uczenia sie * Jaka jest jakos¢ wiedzy? Jak jg zweryfikowac?
* Jak wzbogacac wiedze? Jak eliminowac wiedze zdezaktualizowana?
6) Transferu wiedzy w banku ® Planowanie proceséw transferu wiedzy np. szablony raportéw,

motywowanie pracownikéw do tworzenia dokumentow

7) Dostepu do wiedzy * QOrganizacja spotkar z ekspertami

* benchmarking wewnetrzny

* Video-konferencje w banku

* Tworzenie bazy plikdw video z wypowiedziami pracownikdw na
konkretne tematy

Zrodfo: opracowanie wiasne

Najwczesniej (pod koniec lat 90. XX wieku) zarzagdzaniem wiedza zainteresowaty sie wielkie miedzynarodo-
we firmy konsultingowe takie jak KPMG, Arthur Andersen (obecnie Accenture) badz PriceWaterhouseCoopers
(obecnie PWC). Od tego czasu powstato wiele badan i praktycznych rozwigzan pozwalajacych na lepsze za-
rzadzanie zasobami intelektualnymi w firmie. Dobre zarzadzanie wiedza wymaga okreslenia, w jaki sposob
bedzie funkcjonowac firma. Na schemacie 17 przedstawione zostaty cztery modele prowadzenia biznesu.
Kazdy z nich moze zostac¢ wybrany przez firme z sektora MSP z wyjatkiem modelu,Sklep 1001 drobiazgow,
ktory wymaga duzych zasobow finansowych i jest z powodzeniem realizowany przez wielkie korporacje.
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Ramka 32. Kultura dzielenia sie wiedzg

Kultura organizacyjna jest bardzo waznym czynnikiem w zarzadzaniu wiedza. Ludzie dzielg sie wiedza tylko
w okreslonych warunkach — kierownictwo firmy powinno je stworzy¢.

Zmiana kultury organizacyjnej jest najbardziej czasochtonnym procesem organizacyjnym. Z doswiadczen Banku
Swiatowego wynika, ze nalezy umiejetnie stosowac formalne i nieformalne bodzce. Wynagradza¢ nalezy prace
zespotowa, organizowac targi wiedzy po to, aby pracownicy mogli sie zapozna¢ nawzajem ze swoimi osiggnieciami
w pracy. Pozadane zmiany zachowania warto upowszechniac¢ w postaci historii opisujacych konkretne wydarzenia.

Tworzenie bazy danych i zachecanie pracownikéw doprowadzania do niej swojej wiedzy nie sprawdza sie jako
narzedzie zarzadzania wiedza. Baza danych to dla wiekszosci ludzi ,czarna dziura” — wprowadzanie wiedzy do niej nie
daje natychmiastowej informacji zwrotnej a to zniecheca do dzielenia sie wiedza. Podobnie wiele firm rozczarowato
sie programami dzielenia sie wiedzg w formie ,doswiadczen wiasnych” (ang. lessons learned). Ludzie nie chca sie
dzieli¢ wiedza, bo:

1) Utozsamiaja program z ujawnianiem wifasnych porazek i nie chca siebie stawia¢ w ztym swietle,

2) Obawiaja sie, ze ich doswiadczenia nie sg,najlepsze”i osmiesza sie.

Firmy, ktére chciaty zmusi¢ ludzi do wprowadzania swojej wiedzy do bazy danych nie odniosty sukceséw. Ludzie
powinni sami czuc taka potrzebe. Trzeba przenies¢ akcent z gromadzenia wiedzy na jej uzytkowanie. Aby zbudowac
wiadciwy system zarzadzania wiedzg nalezy:

1) Stwierdzi¢, kto jest docelowym odbiorca wiedzy.

2) Rodzaj wiedzy, jaka ma by¢ przekazywana.

Pamietaj: Gdy ludzie zaczynaja sie dzieli¢ wiedza wdwczas powstaje wiasciwa kultura organizacyjna. Odwrotna
kolejnos¢: (1) Kultura dzielenia sie wiedza, a potem (2) program zarzadzania wiedzg jest NIEWEASCIWA.

Zrédfo: opracowanie wiasne

Schemat 17. Modele biznesowe ze wzgledu na ztozonos¢ proceséw zarzgdzania wiedza

Rozwigzania standardowe Rozwigzania indy.wid”u alne
»Szyte na miare
Szeroki zakres rozwigzywanych SKLEPY 1001 DROBIAZGOW LABORATORIA POMYStOW
problemow (IBM Consulting, Doloitte Consulting) | (Boston Consulting Group, DEKA)
Waski zakres rozwigzywanych SKLEPY SPECJALISTYCZNE BUTIKI WIEDZY
problemow

Zrodto: T. Sheehan, Norman, Why old tools won't work in the ,new” knowledge economy, Journal of Business Strategy, Vol. 26, No. 4 2005,
s.57

Globalizacja biznesu sprawia, ze duze spoétki, zatrudniajgce ogromng liczbe pracownikdw, maja takze
wiele siedzib. Korporacja General Electric (ktorej zatozycielem byt Thomas Edison) dziata w 88 pan-
stwach, General Motors za$ prowadzi interesy w 50, a stale obecne jest w 200. Hewlett-Packard pro-
wadzi dystrybucje w 120 krajach, a Microsoft ma podlegte sobie biura w 59 parnstwach. Oprocz tego
spotki sa zazwyczaj podzielone na firmy operacyjne, w obrebie ktérych dziataja komarki funkcyjne, czyli
wydziaty'®. Utatwia to produkcje lub wykonywanie ustug, ale w sposdb nieunikniony prowadzi do po-
wstania segmentow pionowych, czyli ,silosow’, ktdre sg duzg przeszkoda w dzieleniu sie wiedzg. Dla
takich firm zarzadzanie wiedza (nawet, jesli nie zostato formalnie nazwane w ten sposéb w korporacyj-
nej strategii) jest chlebem powszednim. Celem zarzadzania wiedza jest zapewnienie $rodowiska, ktére
stwarza optymalne warunki dla tworzenia, przesytania i wykorzystania wiedzy. Oznacza to, ze de facto
wiedzg nie mozna zarzadzac w klasycznym rozumieniu tego stowa. Mozna natomiast tak zarzadzac, aby
sprzyjac tworzeniu, przesytaniu i wykorzystaniu wiedzy. Stad lepiej istote zagadnienia oddaje okreslenie
Jfirma przyjazna wiedzy’, badZ ,firma oparta na wiedzy” niz firma zarzadzajaca wiedza" Christine van

1% H. Pringle , W. Gordon, Zarzqdzanie, Dom Wydawniczy Rebis, Poznari 2008.



Winkelen ze wspoétpracownikami po przestudiowaniu najpopularniejszych podejs¢ do zarzadzania do-
szli do wniosku, ze maja one cztery wspdlne elementy'":

 Strategie wykorzystania wiedzy (knowledge strategy) i jej powigzanie z dziatalnoscig organizacji.

* Sprzyjaja czynnikom kulturowym i organizacyjnym.

* Sprzyjaja procesom i czynnikom zwigzanym z trescig (kontent),

* Wsparcie ze strony technologii informatycznej i wdrozenia.

Ramka 33. Jak stynny przedsiebiorca i wynalazca Thomas Edison zarzadzat wiedza?

Stynny wynalazca Thomas Edison byt znany nie tylko z duzej liczby wynalazkdw, ale takze z niezwyktej zdolnosci
do zapisywania wiedzy o nich. Jego pamietnik zawiera 5 miliondw stron i jest przechowywany jako dokument
historyczny. Wazne prace nad wynalazkami takimi jak zaréwka, czy elektryczny system oswietleniowy zostaty w nim
szczegdtowo opisane. Czego mozemy sie nauczy¢ ponad 100 lat po jego $mierci. Jak jego zdolno$¢ do robienia
notatek uczynita z niego posiadacza ponad tysigca (1093) amerykariskich patentow w tak réznych dziedzinach jak
kamery filmowe, fonografy, produkcja cementu i oswietlenie elektryczne?

System Edisona powstat po to, aby ufatwi¢ mu zycie i swietnie sie z tego zadania wywiazat. O to gtéwne elementy

tego systemu:

1. Wszystkie wazne odkrycia byty zapisywane tak, aby nie marnowac energii na powtérne odkrywanie tej samej
wiedzy. Nicola Tesla — inny stawny wynalazca, ktéry pracowat przez jakis czas u Edisona kiedys nazwat go
empirycznym dragnet. Kombinacja ciezkiej pracy i metod myslenia z efektywnym systemem dokonywania
notatek byto unikatowym osiggnieciem Edisona.

2. Patrzenie w przysztosc. Edison wymyslit rowniez planowanie, robit listy kontaktéw, spotkan, ,rzeczy do zrobienia”.

3. Patrzenie w przesztos¢. Zdolnos¢ do przegladania notatek byfa przydatna na kilka sposobdéw. Swoich notatek
uzywat w réznych procesach sagdowych wytaczanych przeciwko niemu jako dowoddw. Jego konkurenci czesto
nie byli w stanie przeciwstawi¢ sie argumentom zawartym w notatkach i z tego powodu przegrywali procesy
sagdowe. Edison potrafit unika¢ dublowania swojej pracy. Zawsze byt w stanie stwierdzi¢ czy juz co$ powiedziat
lub zrobit. Nie musiat zapamietywac zbyt wiele, poniewaz zawsze mogt siegnac do notatek.

4. Jego system byt przejrzysty. Czasami sposrdd miliondw stron potrafit odnalez¢ bezcenny dokument. Niestety
czasami spedzat mndstwo czasu poszukujac wiasciwych notatek. Jednak jego system archiwizacji byt raczej
skuteczny - opierat sie na porzadku chronologicznym i tematycznym. Tworzyt niezliczone foldery, grupy
tematyczne, itp.

5. Kto, co, gdzie, kiedy i ile? Te szczegdty mozna byto w fatwy sposéb odczytac w notatkach Edisona. Archiwizowat
cata korespondencje przychodzaca i wychodzaca. Nie byto to fatwe poprzedzajacej wynalezienie kserokopiarki.

6. Jak i dlaczego. Patenty Edisona byty oparte w duzej czesci na jego notatkach, w ktérych zawarto wiedze
typu know-how i know-why, tak aby patent moégt by¢ ochroniony przed skopiowaniem. Edison czesto uzywat
swoich notatek po to, aby ochroni¢ swoje wynalazki przed wykorzystaniem przez konkurentéw. Jego system
eksperymentéw byt pierwowzorem nowoczesnego laboratorium badawczego.

7. Niezwykle pojemna pamie¢. Edison miat niezwykig pamiec. Byt dobrze poinformowany w wielu dziedzinach
wiedzy. Prowadzenie notatek bardzo mu w tym pomagato.

Zrédto:,How to take notes like Thomas Edison’, www.lifehack.org

Jedli chodzi o zarzadzanie procesami dzielenia sie wiedza swiatowym liderem w tej dziedzinie jest Bank
Swiatowy. Wynika to z faktu, ze jest to organizacja niezwykle ztozona: dziata na wszystkich kontynentach,
zajmuje sie niestandardowymi procesami a pracownicy jej pochodza z réznych kultur. Efektywno$¢ w dzie-
leniu sie wiedza w takiej organizacji stanowi istote jej egzystencji (schemat 18). Bank Swiatowy w roku 2009
udzielit pozyczek na taczna kwote 46,9 mid USD i zarzadza 1800 projektami na catym Swiecie. Na dodatek
s3 to projekty bardzo ztozone i niepowtarzalne np. mikropozyczki w Bosni i Hercegowinie, zapobieganie
AIDS na Gwinei, wspieranie edukacji dziewczat w Bangladeszu, poprawa stanu higieny w Meksyku itp.
Bank Swiatowy jest instytucja, w ktorej glownym zasobem stafa sie wiedza jej pracownikdw, a wizja rozwo-
ju polega na wiasciwym wykorzystaniu tej wiedzy (schemat 18). Wiedza w Banku Swiatowym jest stawiana

101 Ch. van Winkelen, D. Birchall, G. Smith, A framework for Comparing Knowledge Management Practices, praca zb. pod
red. E. Trucha, Gower, Aldershot 2004, s. 24.
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na pierwszym miejscu zarowno z perspektywy zewnetrznej (oferta ustug dla krajow potrzebujacych po-
mocy) jak i wewnetrznej (organizacja i zarzadzanie Bankiem).

Dzielenie sie

Poprzez badania ‘
wiedzg

i studia naukowe

Z naszymi klientami

Tworzenie i parterami

wiedzy

Poprzez uczenie sie
od otoczenia

e

Uczenie sie na btedach

Wykorzystywanie W procesie
wiedzy Swiadczenia ustug
Schemat 18. Dzielenie sie wiedza w Banku Swiatowym

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o materialy Banku Swiatowego www.worldbank.org

Jak wynika ze schematu 18 zarzadzanie wiedza dotyczy proceséw rzadzacych tworzeniem, przeptywem
i wykorzystaniem wiedzy w organizacji. Kazdy z tych trzech podstawowych proceséw mozna kontrolowac
(w pewnym istotnym zakresie — ale nigdy w 100%). Tworzenie wiedzy jest zwigzane z kreatywnoscia
i innowacyjnoscia. Wykorzystanie wiedzy wiaze sie z zarzagdzaniem zasobami ludzkimi. Najbardziej dyna-
miczny i dajacy sie jednoczesnie sparametryzowac proces to dzielenie sie wiedza. Na dzielenie sie wiedza
wptyw maja nastepujace czynniki:

1) Relacja pomiedzy nadawca a odbiorcg wiedzy. Przez nadawce rozumiemy — w zaleznosci od
kontekstu — pojedynczego pracownika, ale takze moze nim by¢ komérka w firmie albo inna firma.
Nadawca moze by¢ takze rzad (ustawodawca).

2) Forma wiedzy - wiedza wystepuje pod réznymi postaciami, z ktérych najwazniejsze sg dwie:
wiedza ukryta (tacit) i ujawniona (explicit),

3) Zdolnosci do dzielenia sie wiedza (sktadaja sie na nig jakos¢ infrastruktury IT, zdolnosci jezyko-
we, czynniki osobowosciowe, warunki fizyczne do dzielenia sie wiedzg).

4) Srodowisko, w ktérym ma nastepowac dzielenie sie wiedza.

Kolejnym krokiem majacym na celu usprawnienie zarzadzania wiedza w firmie moze byc¢ stworzenie listy
barier. W tabeli 22 przedstawiono bariery dla przepltywu wiedzy na przyktadzie firmy handlowej dla
przeptywu wiedzy oraz sposoby ich niwelowania na przykfadzie firmy handlowej. Liste tworzymy w trak-
cie warsztatow zorganizowanych dla pracownikéw (najlepiej prowadzonych przez moderatora spoza
firmy) lub w czasie badania opinii pracownikdw. Sposoby niwelowania moga sie ujawnic¢ takze w czasie
warsztatow, lecz warto oddzieli¢ proces zbierania informacji o barierach od procesu tworzenia rozwigzan.
Nastepnie nalezy zaplanowac konkretne dziatania zmierzajgce do ich niwelacji. Niezbedne jest okreslenie
miernikow — skad bedziemy widzieli, ze dana bariera znikneta lub stata sie mniej uciazliwa?



Tabela 22. Bariery dla przeptywu wiedzy na przykfadzie firmy handlowe;j

sity (kompleksy)

giem, zmiany na stanowiskach menedzeréw sredniego
szczebla

Bariery Sposoby niwelowania: dziatania, jakie nalezy podjac Mierniki, termin
w firmie realizacji
Obawa przed indywidualng Podnoszenie przez przetozonych samooceny pracownika, Miernikiem moga
porazka, brak wiary we wiasne | odpowiedni system motywacyjny; szkolenia z psycholo- byc testy psycholo-

giczne lub samooce-
na pracownikéw

Brak umiejetnosci systematyzo-
wania wiedzy ,wnoszonej" do
niej przez pracownikéw i two-
rzonej przez nich w ramach
organizacji

Stworzenie systemu wykorzystania wiedzy pracownikow
(cykliczne spotkania pracownikéw, system motywacyjny
wspomagajacy innowacyjnosc); zatrudnianie pracowni-
kéw o odpowiednich umiejetnosciach; kodyfikacja wiedzy
(tworzenie szablondw, ktére wymuszaja systematyzowanie
wiedzy)

Liczba skarg ze
strony innych
pracownikéw na
niesystematyczny
obieg informadji

Cechy charakteru poszczegol-
nych pracownikédw niesprzyjaja-
ce komunikacji interpersonalnej

Poprawa relacji nieformalnych miedzy pracownikami (impre-
zy integracyjne, firmowe ,wigilie’, mikotajki, imieniny itp.); re-
krutacja pracownikow pasujacych do kultury organizacyjnej

Poziom satysfakgji
pracownikéw (na
podstawie badania
ankietowego)

Lek przed osmieszeniem

Szkolenia z asertywnosci dla 0sob twoérczych; zachecanie
0s6b do dzielenia sie pomystami; niekrytykowanie oséb
tworczych; pochwaty dla oséb tworczych; proszenie o zabra-
nie gtosu wszystkich uczestnikow spotkan — jesli trzeba to
imiennie; nieuznawanie gtoséw typu,jestem tego samego
zdania co przedmoéwca”

Aktywnos¢ 0sob
uwazanych za nie-
$miafe na zebraniach

Pracownicy nie sg wynagradzani
za przekazywanie wiedzy

Utworzenie systemu motywacji materialnej i pozamate-
rialnej sktaniajacego pracownika do dzielenia sie wiedzg,
wprowadzenie do okresowej oceny pracownika kryterium
,sktonnos¢ do dzielenia sie wiedzg” oraz, Jakos¢/przydatnos¢
przekazywanej wiedzy”

Okresowa ewaluacja
pracownikéw

Zty system komunikacji

Wprowadzenie regut jak ma przebiega¢ komunikacja w fir-
mie; utworzenie jasnej struktury organizacyjnej; oddelego-
wanie wiekszych uprawnien decyzyjnych pracownikom;
utworzenie instrumentu, gazetek informacyjnych ale réw-
niez miejsc spotkan, gdzie pracownicy beda mogli dzieli¢ sie
miedzy soba wiedza

Okresowa ewaluacja
pracownikow

Rywalizacja miedzy osobami
posiadajacymi wiedze

Wprowadzanie ocen pracowniczych, w ktérych kierownic-
two wprowadza specjalne punkty za dzielenie sie wiedzg;
chodzi o podkreslenie tego, ze kierownictwo widzi, oraz
docenia zastugi dotyczace dzielenia sie wiedza

Przesuniecie do
innych zadan oséb
skonfliktowanych
(po uprzedniej
analizie przyczyn
konfliktu)

Zrédfo: opracowanie whasne

W Ramce 34 przedstawiono anonimowe wypowiedzi pracownikéw réznych firm na temat przyczyn, dla
ktérych nie chca sie dzieli¢ wiedza.

Przedsiebiorca, ktéry chciatby wdrozy¢ program zarzgdzania wiedza moze rozczarowac sie gdy stwierdzi,
Ze pracownicy tego programu nie akceptujg. Zatozenie, ze pracownicy przyjma z otwartymi rekami kaz-
dy informatyczny system zarzadzania wiedzg jest czysta utopia. Udostepnienie narzedzi do dzielenia sie
wiedzg raczej nie zmotywuje samo w sobie do dzielenia sie wiedza. Dla wdrozenia programu zarzadzania
wiedza potrzebne jest po$wiecenie, zaangazowanie i zyczliwos¢ pracownikéw. Peter Drucker uwazat, ze
w obecnej rzeczywistosci pracownikdw nalezy traktowac bardziej, jako wolontariuszy, ktérzy poswiecaja
swdj talent i czas na rzecz organizacji niz jako ptatnych najemnikéw. Zmotywowanie do pracy ochotni-
kéw nie jest tatwym zadaniem, jesli nie przedstawimy im korzysci, jakie wyniosg ze swojego poswiecenia.
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Zainteresowanie pracownikéw szczegodlnie trudno uzyskac w warunkach, gdy co jaki$ czas kierownictwo
przedstawia im nowe plany, inicjatywy i programy, gdy firma podlega nieustannym przeksztatceniom.
Takie dziafania by¢ moze sg korzystne z punktu widzenia efektywnosci kosztowej, lecz zwykle obnizajg
motywacje pracownikéw i by¢ moze, (cho¢ trudno to udowodnic¢ liczbami) korzysci wynikajace z takich
dziatan nie przewyzszaja strat w motywadji. Programy zarzadzania wiedza sa czesto Zle rozumiane, ponie-
waz przedsiebiorcy oczekujg bezposredniego przetozenia inwestycji w wiedze na wyniki finansowe — jest
to podejscie btedne (schemat 19).

Ramka 34. ,Dlaczego nie dziele sie wiedza?"— anonimowe wypowiedzi polskich pracownikow

,Nie mam czasu; moi przetozeni nie interesuja sie tym co wiem, szczegdlnie, jesli sami sie na tym dobrze nie znajg ..

,Jestem mtodym pracownikiem, moi wspotpracownicy nie szanujg zbytnio mojej wiedzy, mysla sobie:,mfody niewie-
le wie. Boje sie takze, ze moja wiedza moze okazac sie nieprzydatna. Wielu pracownikow mysli tak: jesli oni nie dzielg
sie wiedzq, to dlaczego ja mam to robic?

,Lubie mie¢ przewage nad innymi, co wynika z petnionej przeze mnie funkgji”

,Nie dziele sie swoja wiedza, poniewaz sama musiatam zaptaci¢ za swojg edukacje. Uwazam, ze wiedza kosztuje
i zdobyta w ten sposob wiedzg tak tatwo sie nie dzieli".

,Obawiam sie, ze ktos wykorzysta moja wiedze jako swojg dla wiasnych korzysci. Nie ufam innym. Poza tym inni
pracownicy takze nie dzielg sie wiedza. Gdybym zaczeta sie dzieli¢ wiedza inni pomysla, ze sie wymadrzam”.

,Uwazam, ze innym osobom moja wiedza nie jest potrzebna i nie ma sensu zawracac im gtowy zbednymi dla nich
tematami. Czasami tez chce sama zabtysnac posiadang wiedzg przed zespotem lub przetozonymi i dlatego pozosta-
wiam ja przez jakis czas tylko dla siebie”

,Chce otrzymac wyzsza ptace. Chce by¢ wyrdzniona przez kierownika poniewaz w naszej firmie nie nagradza sie
pracy zespotowej".

,Nie chce dzieli¢ sie wiedza, poniewaz jestem niesmiata, mam problemy w nawigzywaniu kontaktow. Uwazam, ze
nie potrafie przekaza¢ swojej wiedzy innym poniewaz inni pracownicy moga mnie zle zrozumiec, co moze przyczy-
ni¢ sie do powstania wielu pomyfek!”

,Wiedza stanowi mdj kapitat, ktory daje mi przewage w firmie. Obawiam sie, ze jezeli przekaze wiedze swoim wspdt-
pracownikom, stane sie mniej potrzebna czyli nie bede juz niezastapiona.’

Zrédto: badania whasne

Zarzadzanie wiedza Wyniki firmy

Schemat 19. Btedna filozofia wdrazania programu zarzadzania wiedzg — zagrozenie strategiczne

Zrédto: opracowanie wiasne

Wiadciwe podejécie polega na poszukiwaniu posrednich rezultatéw (schemat 20).

Przetrwanie w Swiecie biznesu wymaga dzielenia sie wiedza, ktore z kolei umozliwia:
* Szybsza realizacje projektow,
* Lepsza jakos¢ obstugi,
* Innowacyjnosc: testowanie nowych pomystow,
* Redukcje kosztéw: samo pozyczanie pieniedzy nie wystarczy, aby zmniejszy¢ ubdstwo,
* Umozliwia wprowadzanie nowych uczestnikow do sieci wymiany wiedzy.
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Schemat 20. Poprawna filozofia wdrazania programu zarzadzania wiedza — szansa strategiczna
Zrédfo: opracowanie whasne

Z raportu Sharing Knowledge in the Corporate Hive (Dzielenie sie wiedza w korporacyjnym ulu)'® dowia-
dujemy sie, ze technologie informatyczne utatwiajace dzielenie sie wiedza (Collaboration Technologies)
powinny przede wszystkim wspiera¢ nastepujace procesy biznesowe (w nawiasach podano odsetek re-
spondentdw, ktérzy wskazali na dany proces, N=335):

* Lepsza wymiana informacji miedzy pracownikami (56%)

* Lepsza obstuga klienta (40%)

* Lepsze/szybsze podejmowanie decyzji (7%)

* Mniej,ponownego odkrywania kota” [tzn. dublowania dziatari] (36%)

* Mniej waskich gardet w procesach biznesowych (34%)

* Integracja jednostek biznesowych (33%)

* Efektywnos¢ w realizacji dziatari rutynowych (33%)

* Mniej pracownikéw do realizacji zadan [tzn. wieksza produktywnos¢ pracy] (29%).

Czy firma powinna wiec stawiac¢ na promowanie ,miekkich” czy ,twardych” rozwiazan w zakresie dzielenia
sie wiedza? Nie ma na to pytanie prostej odpowiedzi. Wszystko zalezy od tego, jaka strategie zarzadzania
wiedzg i jaki model biznesowy wykorzystujemy w firmie. Jesli chodzi o strategie zarzadzania wiedzg to
generalnie wyrdznia sie ich dwa rodzaje. Pierwsza strategia opiera sie na budowaniu relacji bezposrednich
miedzy pracownikami. Druga strategia stawia na kodyfikacje wiedzy (czyli zamiane jej w posta¢ dokumen-
tow) (tabela 23).

12 www.baselinemag.com, maj/czerwiec 2010.



Dzielenie sie wiedza jest szczegdlnie wazne w firmach wiekszych, zatrudniajacych powyzej 50 pracow-
nikdw. Przy tej liczbie osdb utrzymanie wiezi osobistych pomiedzy wszystkimi cztonkami spotecznosci
jest niemozliwe (nie pozwalaja na to zdolnosci poznawcze ludzkiego mozgu). Juz starozytni Rzymianie
rozumieli znaczenie umiejetnosci transferu wiedzy. Kazda nowa prowincja byta zaktadana wedtug tego

samego schematu organizacyjnego. Dzieki temu imperium rozrastato sie bardzo szybko.

Tabela 23. Strategie kodyfikacji i personalizacji wiedzy

Strategia
personalizacji wiedzy

Strategia
kodyfikacji wiedzy

Do jakiego
rodzaju wiedzy
strategia nadaje
sie najbardziej?

Do przesytania wiedzy ukrytej typu tacit (wiedza ta
jest scisle powiazana z jej posiadaczem, nie mozna
jej ,oddzieli¢” od umystu).

Do przesytania wiedzy ujawnionej typu
explicit a wiec takiej, ktorg jestesmy
w stanie opisa¢ w dokumencie.

Gtéwne
wyzwania

Personalizacja wiedzy pociaga za sobg takze poten-
cjalne utrudniania takie, jak:

* Dodatkowy naktad pracy wymagany do zmiany
wiedzy w postac¢ dokumentdw. Jesli proces ten za-
koriczy sie niepowodzeniem, co czesto ma miejsce
przy probach kodyfikacji wiedzy, (poniewaz czes¢
wiedzy nieskodyfikowanej nalezy do kategorii ta-
cit), wdéwczas pojawia sie zagrozenie frustracji za-
wodowej,

Niebezpieczenstwo wywotania,efektu stonogi”'®,
* Zbytnie obnizenie prestizu ekspertéw poprzez
ugruntowanie btednego przekonania wsréd pra-
cownikdw, Ze cata wiedza moze zosta¢ skodyfiko-
wana,

Koniecznos¢ magazynowania wiedzy skodyfiko-
wanej i tworzenia meta-wiedzy, czyli wiedzy o wie-
dzy. Zarzadzanie wiedzg skodyfikowang wymagac
moze wiekszych naktaddw niz zarzadzanie wiedza
nieskodyfikowang, .

Kodyfikacji wiedzy w firmie pocigga za sobg
nastepujace korzysci:

e Zwiekszenie transparentnosci procesow
biznesowych po to, aby byly one bardziej
zrozumiate dla wszystkich interesariuszy.
To z kolei utatwia wrazenie do pracy nowo
przyjetych pracownikéw, utatwia kontrole
kosztéw, zarzadzanie fafcuchem dostaw.
W firmach notowanych na GPW trans-
parentnos$¢ jest zawsze dobrze oceniana
przez akcjonariuszy.

Stworzenie dodatkowych szans dla zarza-
du na refleksje nad wiasnym dziataniem,
Zminimalizowanie negatywnych skutkdw
fluktuacji pracownikdéw poprzez zatrzy-
manie czesci wiedzy w firmie o odejsciu
pracownika,

Utatwienie dla marketingu firmy poprzez
wykorzystanie skodyfikowanej wiedzy do
komunikadji z otoczeniem.

Definicja

Koncentruje sie na dialogu i kontaktach bezposred-
nich. Strategia personalizacji nie wyklucza stosowania
baz danych i dokumentéw, lecz w tym wypadku stuzg
one zebraniu informacji o dorobku konkretnych oséb.

Kodyfikacja wiedzy to proces lub strategia
w firmie, ktore polegaja na sposobie organi-
zadji jednego tylko, lecz bardzo waznego pro-
cesu: zamiany wiedzy zawartej w umystach
pracownikdw w dokumenty.

Przestanki
przemawiajace za
wyborem danej
strategii

Strategia ta jest lepiej zintegrowana z kultura organi-
zacyjng (strategia i kultura organizacyjna wzajemnie
sie wzmacniaja). Zapewnia wieksza lojalnos¢ pracow-
nikow, ktdrzy sa przywiazani nie tyle do,firmy’, co do
sieci spotecznej w firmie. Za wyborem tej strategii
przemawiajg prace naukowe z dziedziny psychologii,
opisujace tzw. orientacje indywidualistyczna. W latach
70.zauwazono, ze najwieksze sukcesy osiagaja zwykle
ludzie, ktérzy potrafig wyjs¢ poza stawiane im wyma-
gania, formutuja dla siebie niezalezne zadania, biorg
w swoje rece odpowiedzialnos¢ za swoj los'™.

Stosowac w firmach, ktére obstuguja wiele
rutynowych proceséw (np. w bankowosci
detalicznej). Rozwdj wiedzy w firmie zwykle
odbywa sie poprzez modyfikacje wiedzy ist-
niejacej a w zwigzku z tym mozna rozwijac
wiedze korporacyjng uaktualniajgc poszcze-
gdlne dokumenty (do z ktérych regularnie
korzystaja pracownicy).

103 Efekt ten odnosi sie do utraty skutecznosci zawodowej w momencie, gdy wiedza ukryta (tacit) jest poddawana pro-
cesowi artykulacji. Jesli nauczyciel wyuczy sie najpierw okreslonych zachowan w taki sposéb, iz zostaty usuniete poza
poziom kontroli swiadomej, a nastepnie sprobuje swiadomie przesledzi¢ ich wykonanie, bardzo czesto prowadzi to do
tak gtebokiego zaburzenia owych czynnosci, iz zostaty zablokowane. K. Popper nazywa to ,efektem stonogi’, poniewaz
w pewnej bardzo pouczajacej bajce stonoga zapytana przez pajaka o to jak udaje sie jej uzywac az stu nég jednoczesnie
traci wiadze nad wiasnym ciatem. Patrz: E. Fromm, O sztuce istnienia, PWN, Warszawa-Wroctaw 2000, s. 158.

102 1% Marek Grondas, Janusz Zmijski, Dokumentowanie i.., s. 9.



Wiedza jest przesytana najefektywniej w czasie dia- | Wiedza jest przesytana najefektywniej wtedy,
logu miedzy ludZmi. Ludzie wyjasniaja znaczenie | gdy zapisze sie ja w postaci dokumentdw.
informadji i nadaja im kontekst. A wiec nie liczy sie | Kodyfikacja wiedzy oznacza, ze informacje
to, ile informacji zawiera system lecz jak te informa- | o tym, kto jest posiadaczem wiedzy, stajg
Filozofia cje przetwarzaja ludzie (patrz takze ramka 1). sie powszechnie dostepne. Jednym ze spo-
sobow na zebranie informacji o tym, jaka
wiedze posiada szkofa, jest audyt wiedzy.
Jest to proces zmierzajacy do uzyskania
odpowiedzi na wiele zasadniczych pytan:
Nalezy stworzy¢ sieci taczace ludzi posiadajacych | Nalezy stworzy¢ system, ktéry stanie sie
najlepsza wiedzg w danej dziedzinie. Nalezy korzy- | siecia nerwowa organizacji, pozwalajaca
Wykorzystanie sta¢ z przewagi, jakg daje posiadanie unikatowej | na wielokrotne korzystanie ze zgromadzo-
technologii wiedzy eksperckiej i stosowac ja do rozwigzywania | nej wiedzy.
informatycznej nietypowych probleméw. Inwestycje w infrastruk-
ture IT powinny by¢ umiarkowane — warto raczej
wspiera¢ dialog miedzy ludzmi.
Stawiac na doswiadczonych pracownikéw. Czasami | Zatrudnia¢ przede wszystkim zdolnych,
nazywana strategie,siwych wtosow’. lecz niedoswiadczonych pracownikéw np.
Szkolenia w firmie nalezy prowadzi¢ w relacjach | niedawnych absolwentow szkdt wyzszych,
Strategia indywidualnych. Wynagradza¢ pracownikéw za | ktérzy umiejg  wykorzystywac¢ wiedze
zarzadzania dzielenie sie swoja wiedza z innymi. w sposob odtworczy. Prowadzi¢ szkolenia
zasobami w grupach.
ludzkimi Wynagradza¢ pracownikow za aktywnosc¢
w korzystaniu z wiedzy kolektywnej, za wy-
korzystanie istniejacych dokumentéw oraz
tworzenie wiasnych dokumentéw.
Spotkania, rozmowy, dyskusje, uczenie sie w ze- | Powstawanie dokumentéw, uczenie sie in-
spole. dywidualne, dzielenie sie wiedzg za pomoca
dokumentow,
- Tworzenie blogéw,
Artefakty - Sporzqdzenie analizy wynikow egzami-
kulturowe now, . -
- Redagowanie rozporzadzen i uchwat, te-
stéw sprawdzajacych.
— Dokumentowanie rozwoju zawodowego,
— Przeprowadzanie badar opinii pracowni-
kow.
. Organizacja zatrudnia ludzi, ktérzy lubig rozwiazy- | Organizacja zatrudnia ludzi, ktérzy sg do-
Rekrutacja , . L L. : :
nowych wac problemy, a takze tolerujg wieloznacznosc. brze przygotowani QO Wlelokrotnego kQ—
oo rzystania z tej samej wiedzy i stosowania
pracownikéw o
tych samych rozwigzan.

Zrédto: opracowanie wiasne

Ramka 35. Siedem zasad zarzadzania wiedzg

* Przeplyw wiedzy odbywa sie na zasadach dobrowolnych — nie mozng go wymusic.

* Wiemy to, co wiemy tylko wtedy, gdy potrzebujemy wykorzystac¢ nasza wiedze. Ludzka wiedza zalezy od

kontekstu, wymaga bodzcow. Im wiecej posiadamy wiedzy, tym jeste$my sprawniejsi. Z kolei komputer wraz ze
wzrostem informacji w jego posiadaniu staje sie coraz mniej sprawny az wreszcie ,zawiesza sie”

Ludzie bardzo rzadko odmawiaja pomocy innym. Z drugiej strony bardzo czesto odmawiaja kodyfikowania
wiedzy ,na zapas” Wazniejsze jest wiec taczenie ludzi niz zmuszanie ich do gromadzenia wiedzy.

Ludzie preferuja prace nad wiedza zdefragmentowana - chetnie spedzamy godziny w internecie lecz nie
mamy cierpliwosci do przeczytania w tym samym czasie jednej ksigzki.

Lepiej uczymy sie na btedach niz na sukcesach. Unikanie porazek jest skuteczniejszg strategia niz dazenie do
powtdrzenia sukcesdw.

Dziatamy w sposdb chaotyczny, bez planu. Gdy jednak opowiadamy o tym jak dziataliémy przedstawiamy ten
proces jako logiczny tancuch decyzji i dziatan.

Wiemy wiecej niz nam sie wydaje. Zawsze powiemy wiecej niz zapiszemy w dokumencie.

Zrédto: David Snowden, Rendering knowledge, http://www.cognitive-edge.com/blogs/dave/2008/10/rendering_knowledge.php, 2008.



Jednym z bardzo przydatnych sposobdw opisu procesow dzielenia sie wiedzg w firmie jest model SECI
opracowany przez japonskich badawczy w latach 90. XX wieku. Podstawa modelu SECI jest interakcja po-
miedzy wiedza jawng (dostepna) i ukryta. Wiedza ukryta w ujeciu japoriskim jest czescig wiedzy, ktdrg
trudno wyjasnic¢ i przekaza¢ pomimo tego, ze jest czesto wykorzystywana na co dzier'®. Jest ona bowiem
wypadkowg procesu edukacji, doswiadczenia zawodowego oraz zyciowego. Koncepcja wiedzy ukrytej
opiera sie na nastepujacych tezach'®:

* przetomowe odkrycie nie dokonuje sie tylko w oparciu o zestaw zasad i logarytmow,

* wiedza jest dobrem spotecznym i osobistym,

* wiedza skodyfikowana ma podstawy w wiedzy ukrytej.

Wedtug twoércéw modelu SECI I Nonaki i H. Takeuchi mozemy wyrdznic¢ cztery sposoby konwersji wie-
dzy ' (schemat 21):

a) od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja),
b) od wiedzy ukrytej do dostepnej (eksternalizacja),
C
d

od wiedzy dostepnej do dostepnej (kombinacja),
od wiedzy dostepnej do ukrytej (internalizacja).

=

Wymiana wiedzy dokonuje sie na trzech pfaszczyznach nazwanych,Ba"'%: fizycznej, wirtualnej (komunika-
cja elektroniczna) i umystowej (wspdlne idee) lub kombinacji trzech powyzszych.

[——> Wiedza ukryta Wiedza ukryta ———¢
I

g Socjalizacja Socjalizacja g
X

> Ba inicjacji Ba inicjacji L
8 el g
el el
2 2L
; ian ;
S \'/ g
) =
> o
S Internalizacja Internalizacja <
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= Ba doswiadczenia Ba doswiadczenia =
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L—— Wiedza jawna Wiedza jawna <—J

Schemat 21. Przeksztatcanie wiedzy w modelu SECI

Zrodto: A. Jashapara, Zarzqdzanie wiedzq, Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2006, s. 254

Socjalizacja jest to przeptyw wiedzy ukrytej miedzy ludzmi. Wiedza ukryta oparta jest na intuicji, przeczu-
ciach i do$wiadczeniu. Przestrzen, w ktérej przebiega socjalizacja nazywa sie Ba inicjacji” Uzewnetrznienie
(eksternalizacja), czyli zamiana wiedzy ukrytej w jawng odbywa sie za posrednictwem dialogu. Wiedza
jest kierowana od pojedynczego nadawcy do grupy odbiorcéw. Do przebiegu procesu uzewnetrznienia

19 R, Przybyszewski, Kapitat ludzki w procesie ksztattowania gospodarki opartej na wiedzy, Difin, Warszawa 2007, s. 30.

1% A, J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq, Szansa na sukces w biznesie, Gnieznieriska Wyzsza Szkota Humanistyczno-Menedzer-
ska MILENUM, Gniezno 2006, s. 38.

1971, Nonaka, H. Takeuchi (1995) ,The Knowledge-Creating Company: How Japanese Companies Create the Dynamics of
Innovation”. New York: Oxford University Press

188 \W jezyku japonskim Ba oznacza miejsce lub przestrzen.



potrzebna jest przestrzen ,Ba interakcji’, w ktérej ludzie analizujg swoje sposoby rozumienia rzeczywisto-
$ci. Kombinacja jest przeksztatcaniem wiedzy jawnej z prostej w bardziej ztozong, czescig modelu SECI
spirala umieszczona posrodku'®, ktéra zaznacza zamiane wiedzy jawnej w ukrytg na kolejnych jej eta-
pach tworzenia i odtwarzania w organizacji. Polega ona na gromadzeniu, sortowaniu i faczeniu wiedzy
jawnej. Faza kombinacji nastepuje w przestrzeni,Ba informatyki”. Ludzie w tej przestrzeni sg zmotywowa-
ni do dokumentowania swojej wiedzy i wykorzystywania baz danych. Internalizacja polega na zamianie
wiedzy jawnej w ukrytg poprzez proces uczenia sie i rozumienia. Fazie tej towarzyszy przestrzen ,Ba do-
Swiadczenia’, ktorej cechg charakterystyczng jest refleksja. Chociaz rozwazania te mogg sie wydawac zbyt
teoretyczne to jednak w praktyce sg niezwykle przydatne. Dzieki wykorzystaniu modelu SECI udato sie na
przyktad opracowac bardzo udany domowy piec do wypieku chleba. Wiedza ukryta, o ktérej mowa, byta
zawarta w umystach piekarzy. Wyzwaniem dla inzynieréw japonskich byto to, jak sposoby przygotowania
ciasta praktykowane w matych tradycyjnych piekarniach przenie$¢ do masowo produkowanego takiego
urzadzenia. Wiasnie dzieki zastosowaniu sposobdéw dzielenia sie wiedza opisanych w tym modelu, cel ten
powiddt sie w 100 procentach!

Drugim przyktadem na to, jak wiedza ukryta moze by¢ przekazywana w postac ujawnionej jest przypadek
Henrego Bessemera. Henry Bessemer (1813-1898) byt angielskim wynalazca. Zaprojektowat rewolucyjng
technologie wytopu stali, ktdrg opatentowat. Polegata ona na wykorzystaniu zanieczyszczen znajdujacych
sie w zelazie do wypalenia stali. Przedsiebiorcy, ktdrzy nabyli prawa do wytopu stali wg jego pomystu nie
odnosili pozadanych rezultatéw. Bessemer wiedziat jednak, ze jego technologia jest skuteczna. Zatozyt
wiec wiasng hute w Sheffield i samodzielnie wdrozyt swéj pomyst, i zostat milionerem! W tabeli 24 przed-
stawiono przyktad przeplywu wiedzy opisany za pomocg modelu SECI w Przedsiebiorstwie Wodociaggow
i Kanalizacji.

Tabela 24. Model przeptywu wiedzy SECI na przyktadzie Przedsiebiorstwa Wodociggow i Kanalizacji

Faza w modelu SECI Dziatania

Socjalizacja (wiedza ukryta) | Zaobserwowanie na podstawie rozmow z klientami przez referenta ds. zbytu nieprawi-
dfowych wskazan i ilosci naliczonej wody przez urzadzenia pomiarowe.

Ekstrenalizacja Sporzadzanie pisemnych reklamacji od klientéw przez referenta ds. zbytu i przedstawie-
(wiedza ukryta i jawna) nie problemu kierownictwu (kierownik ds. zbytu ewentualnie prezes).

Kombinacja (wiedza jawna) | Zebranie personelu zwigzanego bezposrednio z doborem oraz montazem urzadzen
pomiarowych wraz z prezesem firmy.

Znalezienie i zestawienie proponowanych rozwigzan (burza mézgow):

1) reklamacja wodomierzy do producenta

2) zakup wodomierzy u nowego dostawcy

3) oddanie wodomierzy do ekspertyzy.

Internalizacja (wiedza jawna, | Wybdr optymalnego rozwigzania. Zakup wodomierzy nowych u nowego dostawcy
ukryta) oraz wybor najlepszych technologii urzadzer pomiarowych.

Nowe przyktadowo powstate pytanie:

Jak usprawni¢ odczyty i kontrole nowo zamontowanych urzadzer pomiarowych? (np.
zakup dodatkowych naktadek do zdalnego radiowego odczytu, zakup oprogramowa-
nia do takich urzadzert pomiarowych itp.).

Zrédto: materiaty warsztatowe opracowane przez studentéw studiéw niestacjonarnych Il stopnia na przedmiocie ,Zarzadzanie wiedza’
w Uniwersytecie Ekonomicznym w Poznaniu, czerwiec 2009

199 Redakcja naukowa Krzysztof Leja ,Zarzadzanie wiedza. Wybrane problemy” Politechnika Gdanska, Wydziat Zarzadza-
nia i Ekonomii, Gdansk 2006, s.13.
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Ponizej przedstawiono dwa przyktady wykorzystania modelu SECI do zarzadzania procesami dzie-
lenia sie wiedza w firmie.

Faza socjalizacji:

Bedac na spotkaniu biznesowym w jednej z wielu polskich rodzin zauwazyt, ze wielu mtodych ludzi wy-
jezdza za praca za granice nie opfacajac ubezpieczery dodatkowych na wypadek leczenia szpitalnego, czy
choroby.

Faza eksternalizacji

Agent przekazuje te wiedze do Oddziatu w postaci raportu z przeprowadzonego spotkania, z ktérego wy-
nika, ze mozna by byto wprowadzi¢ do aktualnej oferty nowe ubezpieczenie, na ktére bytoby zapotrzebo-
wanie.

Faza kombinacji

Firma zbiera ankiety z innych Oddziatow, ktére réwniez wykazaty sie zainteresowaniem nowego produkty.
Informacje s3 analizowane pod wzgledem prawnym, marketingowym i logistycznym.

Faza internalizacji

Po dogtebnej analizie prawniczej, rynku pracy oraz po spotkaniu Zarzadu, na ktérym zapadta decyzja wpro-
wadzeni nowego ubezpieczenia. Ubezpieczenie to jest korzystne dla ludzi pracujacych za granica takze na
,Czarno', poniewaz gwarantuje ubezpieczonemu pokrycie kosztéw leczenia oraz pobytu w szpitalu wsku-
tek choroby lub nieszczesliwego wypadku. Agent wprowadza nowy produkt do swojej oferty i zndw za-
uwaza, ze ubezpieczenie to mozna ulepszy¢ Np. o ryzyko odpowiedzialnosci cywilnej w zyciu prywatnym
lub ubezpieczenie bagazu podréznego.

Drugi przyktad przeptywu wiedzy pochodzi z firmy zajmujgcej sie produkcja urzadzen goérniczych:
Faza socjalizacji

Raz w miesigcu konstruktor wybiera jedng kopalnie, w ktorej wykorzystywane sa maszyny jego konstrukgji
i jedzie do niej, aby zbadac jak maszyna sie sprawuje w danych warunkach. Wnioski z obserwacji zacho-
wuje wytacznie dla siebie.

Faza eksternalizacji

Konstruktor po powrocie z wyjazdu stuzbowego do kopalni pisze raport o wszelkich usterkach, awariach,
przecigzeniu, itp.,, oraz o jego wadach np. trwatos¢ tarczy wiercacej. Raport ten przekazuje Gtéwnemu
Konstruktorowi, oraz Dyrektorowi ds. rozwoju.

Faza kombinacji

Kazdemu z konstruktoréw przydzielaja zadanie wyeliminowania konkretnej usterki, niedoskonatosci wska-
zanej w raporcie lub skonstruowania nowych, lepszych elementdw maszyn.

Faza internalizacji

Po sfinalizowaniu prac nad modyfikacja maszyny, firma wdraza nowy produkt, ktéry jest przedstawiany na
targach gérnictwa i kopalnictwa podziemnego. Klienci zakupuja nowa wersje maszyny i wprowadzana jest
ona do eksploatacji dajac kolejne mozliwosci obserwacji i udoskonalania.

Model SECI moze postuzy¢ w firmie do kontroli proceséw i planowania w ten sposob, ze kierownictwo
dokona analizy w czasie i przestrzeni oraz w rozbiciu na dziaty i poszczegdlnych pracownikéw procesow
konwersji wiedzy w firmie tak, jak przedstawiono to w tabeli 25.



Tabela 25. Audyt proceséw konwersji wiedzy w firmie (na przykfadzie brokera ubezpieczen)

ROd::Je I;:;mers; ' Przyktady wiedzy Metody zarzadzania

T->T Obserwacja klienta w domu, uczenie | Mentoring: umozliwienie pracownikom obserwadji
sie w dziataniu w dziafaniu, staze, rotacja stanowisk

T->E Pracownik spisuje swoje obserwacje | Motywowanie do kodyfikacji wiedzy, tworzenie mato
w raporcie absorbujacych metod kodyfikacji wiedzy (np. krotkie

filmy instruktazowe w internecie).

E->E Przetwarzanie wiedzy skodyfikowanej | Zatrudnianie pracownikéw o umiejetnosciach anali-
np. wiedza o trendach demograficz- | tycznych, tworzenie algorytmoéw do automatycznego
nych zamieniana na wiedze o rozwo- | przetwarzania informadji
ju rynku ubran dla niemowlat

E->T Przyswajanie wiedzy na szkoleniu szkolenia e-learningowe, naturalny proces uczenia sie
e-learningowym w dziataniu

Zrédfo: opracowanie wiasne

Kultura organizacyjna jest bardzo waznym czynnikiem w zarzadzaniu wiedza. Ludzie dzielg sie wiedzg tylko
w okreslonych warunkach - kierownictwo firmy powinno je stworzy¢.

Zmiana kultury organizacyjnej jest najbardziej czasochtonnym procesem organizacyjnym. Z do$wiadczen
banku $wiatowego wynika, ze nalezy umiejetnie stosowac formalne i nieformalne bodzce. Wynagradzac
nalezy prace zespotowa, organizowac targi wiedzy po to, aby pracownicy mogli sie zapozna¢ nawzajem
ze swoimi osiggnieciami w pracy. Pozadane zmiany zachowania warto upowszechnia¢ w postaci historii
opisujgcych konkretne wydarzenia.

Tworzenie bazy danych i zachecanie pracownikéw doprowadzania do niej swojej wiedzy nie sprawdza sie
jako narzedzie zarzadzania wiedza. Baza danych to dla wiekszosci ludzi,czarna dziura”— wprowadzanie wie-
dzy do niej nie daje natychmiastowe] informacji zwrotnej a to zniecheca do dzielenia sie wiedzg. Podobnie
wiele firm rozczarowato sie programami dzielenia sie wiedza w formie doswiadczen witasnych (ang. lessons
learned). Ludzie nie chcg sie dzieli¢ wiedza, bo:
1) Utozsamiaja program z ujawnianiem wtasnych porazek i nie chcg siebie stawiac w ztym $wietle,
2) Obawiajg sie, ze ich doswiadczenia nie sg,najlepsze”i osmiesza sie.

Firmy, ktore chciaty zmusi¢ ludzi do wprowadzania swojej wiedzy do bazy danych nie odniosty sukcesow.
Ludzie powinni sami czu¢ taka potrzebe. Trzeba przenies¢ akcent z gromadzenia wiedzy na jej uzytkowa-
nie. Aby zbudowac wiasciwy system zarzadzania wiedzg nalezy:

1) Stwierdzi¢, kto jest docelowym odbiorca wiedzy

2) Rodzaj wiedzy, jaka ma byc¢ przekazywana.

Pamietaj: Gdy ludzie zaczynaja sie dzieli¢ wiedza wowczas powstaje wiasciwa kultura organizacyj-
na. Odwrotna kolejnos¢: (1) Kultura dzielenia sie wiedzga, a potem (2) program zarzadzania wiedzg jest
NIEWEASCIWA.

W tabeli 26 omowiono trzy gtéwne przyczyny, dla ktérych pracownicy nie chca sie dzieli¢ wiedza i sposoby
zapobiegania.

110Gdzie: T — wiedza ukryta (tacit; E — wiedza ujawniona (Exlicit).



Tabela 26. Co moze zrobic kierownictwo firmy, aby pracownicy dzielili sie wiedzg?

Zachowania i zjawiska utrudniajace dzielenie sie Mozliwe sposoby zapobiegania
wiedza w firmie lub ograniczania

Czynniki zwigzane z indywidualnymi cechami nauczycieli

Przekonanie, o niskiej warto$ci wiasnej wiedzy Zwiekszy¢ poczucie wartosci, udowodni¢ pracownikowi,

Ze wiedza, ktéra posiada jest unikatowa, upowszechniac te
wiedze nadajac jej wysoka ocene i rekomendacje do zastoso-
wania przez pozostatych pracownikdw.

Introwertyczny charakter Zachecac do tworzenia dokumentdw (zamiast do wystapien
na forum grupy), doceniac role katalizatoréw tzn. 0sob, ktére
same nie uczestnicza w wymianie wiedzy ale swojg obecno-
$cig mediuja i pomagaja w nawiazywaniu kontaktow.

,Korzystajac z cudzej wiedzy przyznajesz, ze jeste$ Promowac idee budowy mapy niekompetencji firmowej: kaz-
niekompetentny. Dlatego polegaj tylko na sobie, dy pracownik jest zobowiazany do stworzenia listy umiejet-
a twdj autorytet nie ucierpi na tym” nosci, ktérych nie posiada, lub w ktérych nie czuje sie pewnie.

Dzieki temu nastepuje budowa zaufania i otwartosci.

Czynniki zwigzane z postawami i wartosciami

Przekonanie, ze wiedza daje witadze Zwracac szczegolng uwage na docenienie tworcow wiedzy,
wiedza przez nich udostepniona powinna mie¢,etykiete”
wskazujaca na wiasciciela tak jak to ma miejsce w Swiecie
nauki lub w przemysle (system patentow).

Nie bedziemy korzystac z cudzej wiedzy Specjalnie akcentowac znaczenie wykorzystania wiedzy
zinnych Zrodet.

Czynniki zwigzane z organizacjg szkoty

Brak czasu na spotkania Stworzenie okazji na spotkania

Brak fizycznego miejsca na spotkania Wygospodarowanie lub przeprojektowanie miejsc na spo-
tkania np. zmiana wystroju i rodzaju mebli (kanapa zamiast
krzeset, miejsce do robienia kawy.

Brak zaufania cztonkowie zespotdw s3 dla siebie obcy, wrogo nastawieni,
stabo sie znajg nawzajem.

Brak przekonania po stronie kierownictwa, ze brak Wykorzysta¢ metode SNA (social network analysis) do zobra-

miejsc i okolicznosci do spotkart ma negatywny zowania sieci spotecznych w firmie i uzmystowienia kierow-

wptyw na jakosci pracy w firmie nictwu w jak nietypowy sposéb wiedza przeptywa w firmie.

Brak zdoInosci absorpcji wiedzy Pewna wiedza moze by¢ zbyt skomplikowana, trudna do zro-

zumienia. Jesli ktos sam nie rozumie znaczenia tresci, trudno
oczekiwa¢, aby dzielit sie nig z innymi.

Brak tolerancji dla pomytek Popetnianie bteddw jest naturalnym wynikiem procesu
uczenia sie. Ten, kto nie popetnia bteddw nie rozwija sie,

stoi w miejscu. W zadnej firmie nie powstanie innowacyjny
produkt lub ustuga, jezeli nie zdecyduje sie na swiadome
tolerowanie pomytek i ryzyka. Ryzyko jest $cisle skorelowane
z szansg: im wieksze ryzyko, tym wieksze szanse na sukces.
Status i nagrody przystuguja posiadaczom wiedzy. Nagradza sie,prymuséw” nie doceniajac pracy ludzi w drugim
szeregu. Szybko pojawia sie wzajemna nieufnos¢. Pracownicy
zamiast na zadaniu koncentrujg sie na zdobyciu cennych
punktow za zastugi, uciekaja sie do gry nie fair wobec wspot-
pracownikow.

Zrodfo: opracowanie wiasne

Dzielenie sie wiedzg jest obecnie uznawane za jeden z podstawowych wyréznikéw innowacyjnych firm.
Dzielenie sie wiedza stuzy przede wszystkim przyspieszeniu proceséw uczenia sie w firmie. W warunkach,
coraz wiekszej dostepnosci do informadcji firmy, musza tak organizowac prace swoich pracownikdw, aby
byli w stanie te informacje bardziej efektywnie wykorzystywac. Dlatego dzielenie sie wiedzg jest czyms



innym niz przesytaniem informacji. Proces dzielenia sie wiedzg zaktada, Zze jego uczestnicy angazuja sie

w dialog, tworzg kontekst dla informacji i nastepuje proces uczenia sie.

Ramka 36. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: od czego zacza¢ zarzadzanie wiedzg w mojej firmie?

1.

Stworzy¢ definicje wiedzy — proces tworzenia tej definicji powinien przypominac proces powstawania misji
szkoty. Nalezy zaangazowac wszystkich pracownikéw.

. Nie sprowadza¢ zarzadzania wiedzg do gromadzenia informacji i tworzenia coraz to nowych dokumentéw.

Zarzadzanie wiedzg bez kodyfikacji wiedzy (tzn. zachowywania wiedzy w postaci dokumentoéw) jest
prawie niemozliwe, jednak nalezy zwréci¢ uwage na jakos¢ dokumentoéw i sposéb ich wykorzystywania.

. Stworzy¢ misje szkoty zywa, oryginalng i zachecajacg do dziatania. Misja ta stanie sie wspdlnym kontekstem dla

pracownikow i klientow.

. Unikac tworzenia dokumentéw jako sztuki dla sztuki. Jesli jakis$ przepis wymaga stworzenia dokumentu, to warto

zastanowi¢ sie nie tylko nad tym jak spetni¢ wymagania formalne lecz takze nad tym, jak zredagowac¢ dany
dokument, aby byt wartosciowy, tresciwy i przydatny.

. Zadbac o pozytywne nastawienie pracownikdw. Czasami przeszkoda w dzieleniu sie wiedza nie jest niechec czy

wrogos¢, lecz wypalenie zawodowe, ktére powoduje apatie i brak entuzjazmu.

. Unika¢ wytworzenia kultury organizacyjnej firmy, ktéra jest postrzegana jako miejsce, gdzie wszystko musi sie

odbywac zgodnie z procedurami i zadne odstepstwa nie sg tolerowane. Kreatywny pracownik nie moze by¢
postrzegany jako zagrozenie dla stabilnosci i tadu.

. Stworzy¢ i by¢ wiernym strategii rozwoju firmy. Zarzadzanie wiedza nie moze by¢ celem samym w sobie. Najpierw

nalezy stworzy¢ plan rozwoju firmy, a nastepnie wprowadza¢ zarzadzanie wiedza.

. By¢ otwartym na nowa wiedze. Czesto wartosciowa i przydatna wiedza jest ignorowana tylko dlatego, ze nie

powstata u nas.

Zrodfo: opracowanie whasne

Zarzadzanie wiedzg polega na poszukiwaniu odpowiedzi na wymienione tu pytania, a nastepnie na reali-

zacji wyptywajacych z nich wnioskow:

» Co pracownicy powinni wiedzie¢, aby dziata¢ skuteczniej dla dobra organizacji?

* Jakie zasoby wiedzy nalezy zgromadzi¢ i jak je chroni¢?

* Jak wspiera¢ pracownikéw, ktérzy chcg zapisa¢ swoje doswiadczenia w postaci dokumentéw
i udostepnic je innym pracownikom?

e Jakie sg granice powszechnego dostepu do wiedzy wszystkich pracownikdéw w organizacji?

* Jak oszacowac wartos$¢ wiedzy, ktérg posiada organizacja?

Ramka 37. Czym jest zarzadzanie wiedzg?

Zarzadzanie wiedza nie jest: Zarzadzanie wiedza jest:

— panaceum na bolaczki tego $wiata; - nowa, nie w petni uksztaltowana koncepcja zarzadzania;

- niszowg dziedzing wiedzy, ktéradaje | - naturalna konsekwencjg zmian jakie zachodzg w naszym otoczeniu, zwia-
schronienie badaczom nie majacym zanych z rosnaca rolg edukadji i ludzkiego intelektu w rozwoju ludzkosci;
pomystu na innowacyjng dziatalnos¢; | - kolejnym krokiem w rozwoju nowoczesnych metod doskonalenia jako-

— Zzbiorem $cidle okreslonych zasad 4ci zarzadzania (m.in. po pojawieniu sie takich metod jak Business Pro-
postepowania; cess Reeingineering (BPR) czy zarzadzaniu jakoscig (TOM);

- standardem sformutowanym przez - kolejnym etapem rozwoju koncepdji zarzadzania informacja;
niezalezng instytudje; - szansg na sukces organizacji w gospodarce opartej na wiedzy;

- tozsame z zarzadzaniem informadja; — poszerzeniem $wiadomosci na temat funkcjonowania wspotczesnych

- rozumiane przez wszystkich tak organizacji;

Samo. — wyrazami sentymentu za wartosciami humanistycznymi na polu zarza-
dzania nowoczesnymi organizacjami w XXI wieku.

Zrédto: opracowanie wiasne.



Zarzadzanie wiedzg nie jest standardem (patrz ramka 37). Kazdy przedsiebiorca moze stworzy¢ wiasna
definicje zarzadzania wiedza. Definicja ta, — jesli ma by¢ rzetelna — powinna opierac sie na pewnych zatoze-

niach m.in. na tym, ze wiedza i informacja nie s tym samym oraz ze wiedza wystepuje w wielu postaciach.

Zarzadzanie wiedzg jest blisko zwigzane zaréwno z zarzadzaniem zasobami ludzkimi, jak i z zarzgdzaniem

strategicznym. Istnieje mozliwo$¢ zdiagnozowania stanu zaawansowania firmy w zarzadzaniu wiedza.

W tym celu stworzone zostato narzedzie diagnostyczne, ktére nastepnie zostato przetestowane w duzej
firmie branzy energetycznej. W tabeli 27 przedstawiono kwestionariusz diagnostyczny zarzadzania wiedza.
Zawarte w nim pytania stanowig przekrdj najwazniejszych aspektdw zarzadzania wiedzg w firmie. Ich licz-

ba jest kompromisem pomiedzy potrzebg szczegdtowoscia a koniecznoscig stworzenia prostego, nieab-

sorbujacego pracownikéw narzedzia diagnostycznego. Im wyzsza zostanie uzyskana $rednia sumaryczna

ocena, tym lepiej nalezy ocenic¢ stan zaawansowania wiedza w Twojej firmie.

Tabela 27. Kwestionariusz diagnostyczny zarzadzania wiedza w firmie

NIE

tak:

25%

50%

75%

100%

1. Czy codzienne procesy i dziatania sa powigzane ze strategia firmy?

2. Czy kierownictwo daje do zrozumienia pracownikom, ze przewaga nad
konkurencja jest mozliwa dzieki lepszej jakosci wiedzy?

3. Czy wiedza jest traktowana jako integralny skfadnik wszelkiego rodzaju
planéw marketingowych, inicjatyw strategicznych, budzetéw i plandw
rozwoju osobistego?

zapfaci¢ za kapitat intelektualny twojej firmy wiecej niz 120% wartosci
ksiegowej?

4. Czy w hipotetycznej sytuacji sprzedazy twojej firmy, inwestor bytby gotowy

i wspiera go?

5. Czy kierownictwo firmy patrzy przychylnym okiem na rozwdj pracownikéw

pomystéw pracownikéw w firmie?

6. Czy istniejg procedury zmierzajace do systematycznego zbierania nowych

7. Czy istniejg procesy zmierzajgce do wspierania kreatywnosci pracownikow?

8. Czy istnieje polityka ochrony wiedzy w firmie?

9. Czy istnieje sprawny system IT?

10. Czy firma posiada baze wiedzy typu CRM?

11. Czy fatwo sie,, przebic "z nowym pomystem? — innowatorzy sg mile
widziani?

dzieli¢ sie wiedza z innymi?

12. Czy opfaca sie (= istnieja nagrody formalne lub nieformalne) pracownikom

(ROL in Knowledge)

13. Czy dokonywana jest kalkulacja finansowa zwrotu z inwestycji w wiedze?

. Czy pomieszczenia biurowe w firmie sprzyjaja pracy kreatywnej?

. Czy pomieszczenia biurowe w firmie sprzyjaja spotkaniom nieformalnym?

. Czy gromadzona jest wiedza historyczna — AAR?

. Czy czujesz, ze warto mysle¢ w Twojej firmie?

4
5
6. Czy wykorzystywany jest system pomiaru kapitatu intelektualnego?
7
8
9

. Czy popetnianie bfeddw traktowane jest jako element procesu uczenia
sie tzn. istnieje ze strony kierownictwa przyzwolenie na nie w ramach
akceptowalnych granic?

20. Czy pracownik niekompetentny moze zrobic¢ kariere w Twojej firmie?

W jakiej branzy dziata Pani/ Pana firma? ...

PODSUMUJ WYNIK| >>

Zrédto: opracowanie wiasne



1.3.2. Wiedza o kliencie w przedsiebiorstwie ustugowym

Projektowanie nowoczesnych ustug wymaga od firmy zdobycia wiedzy o kliencie. Kevin Roberts z agencji
reklamowej Saatchi & Saatchi powiedziat, Ze: Jesli chcesz dowiedziec sie jak poluje lew, nie idz do zoo, jed? do
dzungli. Nie chodzi jedynie o zbieranie klasycznych” informacji takich, jak dochody klienta, wiek, status
spoteczny itd. Tego typu informacje mozna stosunkowo fatwo zebra¢ za pomocg ankiet. Natomiast ankiety
sq bardzo mato skutecznym sposobem zbierania informacji o preferencjach klientéw. Wynika to z faktu,
ze klienci nie znajg doktadnie swoich preferencji i czesto zachowuja sie zupetnie inaczej, niz wynika to
z deklaracji zawartych w odpowiedziach na ankiety. Mozna temu zaradzi¢ uciekajgc sie do stosowania
metod jakosciowych. Ponizej przedstawiono kilka z najpopularniejszych sposobdw pozyskiwania wiedzy
o kliencie stosowanych w innowacyjnych firmach ustugowych:

1. Empatyczne badania marketingowe (Empathic research) - jest to specyficzna forma badan mar-
ketingowych. Jest szczegdlnie przydatna przy projektowaniu innowacyjnych ustug poniewaz klienci
zwykle nie wiedzg doktadnie czego pragna. Badania empatyczne nie stuzg zbadaniu satysfakcje z tego
co juz jest oferowane klientom. W badaniach empatycznych chodzi o poznanie tego, jak klienci sie za-
chowuijg, co odczuwaja. W ten sposéb mozna odkry¢ ukryte potrzeby klientow. Odkrycie prawdziwych
odczuc klientéw mozna dokonac stosujac kilka sprawdzonych technik np.:

* Popros klientow aby opisali jedno wybrane doswiadczenie ze wspotpracy z twojg firma.

e Sprobuj nasladowac swoich klientow w firmie — opisz jak sie zachowuja probujac ich nasladowac.

* Odkryj zachowania nietypowych, jednostkowych klientéw np. nastawionych bardzo konfrontacyj-
ne lub niezwykle przyjaznych.

Stynna ze swojej innowacyjnosci firma badawczo-doradcza: IDEO uzyta empatycznych badan do zidenty-

fikowania nierozpoznanego segmentu rynku (na zamoéwienie pewnego banku). Badacze z IDEO zamiast

koncentrowac sie na cechach demograficznych klientéw zbadali ich podejscie do finanséw osobistych.

W rezultacie tych badan zidentyfikowano segment klientéw, ktérzy nie troszcza sie zbytnio o swoje finanse

i zyja z dnia na dzien. Poprzednio nie byto oferty na rynku dla takiego rodzaju klientéw. Dlatego stworzono

specjalng innowacyjna oferte dla tego typu klientéw.

2. Obserwacja trendéw rynkowych (trend watching) - polega na obserwowaniu zmian w zachowa-
niach klientéw, przewidywaniu zmian demograficznych i ich konsekwencji (np. w Polsce w najbliz-
szych latach o kilkaset tysiecy spadnie liczebno$¢ oséb w grupie wiekowej 18-24 lata (z powodu nizu
demograficznego). Chodzi o przewidzenie, jak klienci beda wydawac swoje pienigdze. Na przyktad li-
nie zeglugowe Royal Caribbean, zauwazyty, ze przedstawiciele klasy sredniej majg coraz mniej czasu,
ktory mogliby poswiecic rodzinie. W rezultacie stworzono oferte wypoczynkowa zawierajaca rozrywke
dla wszystkich cztonkéw rodziny na statkach wycieczkowych. Obserwowano takze fitness kluby po to,
aby fitness kluby na statku byly wyposazone w takie same urzgdzenia, jakie spotyka sie w klubach ,na
ladzie” (np. sprzet do trenowania boksu). Obecnie linie zeglugowe Royal Caribbean projektujg statki
wycieczkowe z uwzglednieniem oczekiwan klientow przewidywanych z 15 lat. Przewidywanie trendow
polega na przeprowadzaniu wywiadow z ekspertami w réznych dziedzinach (kuchnia, rozrywka, styl
zycia, muzyka itd.)

3. Uczenie sie od innych (learning from others) — innowacyjne firmy czesto s liderami w swojej branzy
i po prostu nie majg wokoét siebie godnych nasladowania konkurentéw. Dlatego tez zrédtem inspiragji
powinny by¢ firmy spoza branzy np. inspiracji do zaprojektowania fitnessklubu mozna szuka¢ w projek-
cie lotniska, muzeum lub restauracji. Linie lotnicze Virgin Atlantic zaprojektowaty swoja ustuge uczac sie
od najlepszych na Swiecie sieci luksusowych hoteli. W parkach rozrywki Walta Disney’a wykorzystano
doswiadczenia zebrane w firmach handlowych i produkcyjnych.



1.3.3. Pomiar kapitatu intelektualnego w matej firmie

Pomiar kapitatu intelektualnego jest przydatny w wielu sytuacjach. Najczesciej bedg to:
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Upadtosc przedsiebiorstw i zwigzang z nimi konieczno$¢ podziatu majatku. Zwykle czes¢ majatku
firmy stanowi jej kapitat intelektualny np. gdy upadt poznanski producent stodyczy Goplana, spotka
Jutrzenka przejeta upadajaca firme za ok. 20 min zt, z czego ok. 19 min stanowit koszt znaku towaro-
wego,Goplana”

Udzielanie licencji. Licencje oznaczaja zgode wiasciciela kapitatu intelektualnego na odpfatne korzy-
stanie z jego wiasnosci. Licencje spotykamy we wszystkich branzach bez wzgledu na rodzaj produk-
téw i ustug (np. zaktady Cegielskiego w Poznaniu produkuja silniki okretowe na licencji szwajcarskiej
firmy Sulzer, producenci odtwarzaczy CD musza ptaci¢ 1,5 euro od kazdej/jednej sprzedanej sztuki
firmie Philips za korzystanie z jej patentow.

Fuzje i alianse strategiczne. Jesdli dwie firmy facza sie w celu sprzedazy swoich produktow lub ustug to
pojawia sie pytanie jak dzieli¢ przyszte zyski? Oczywiscie proporcjonalnie do wktadu kazdego z part-
neréw. Jesli jednak jedna ze stron wnosi kapitat intelektualny (np. unikatowa wiedze technologiczng)
to najpierw trzeba wycenic jej wartos¢.

Opodatkowanie darowizn. W $wiecie showbiznesu dochody ze sprzedazy praw autorskich moga sie-
gac setek milionow dolaréw. Jesli Paul McCartney czy John Travolta przekaza swoim krewnym prawa
do tantiemdw to pojawia sie koniecznos¢ opodatkowania takich transakgji.

Postepowania rozwodowe (prawo cywilne). Podobnie jak w poprzednim przypadku zona artysty
moze zazadac udziatu we wptywach ze sprzedazy dzieta, ktére powstato w trakcie trwania ich mat-
zenstwa.

Transakcje dotyczace sprzedazy patentéw miedzy przedsiebiorstwami. Wiele przedsiebiorstw po-
siada patenty, z ktérych nie korzysta, lecz ktérych utrzymanie generuje koszty (coroczne opfaty).
Czasami bardziej optaca sie sprzedac¢ patent niz bezproduktywnie by¢ jego posiadaczem. Z drugiej
strony czasami firmy celowo patentuja rozwigzania, z ktérych same nie korzystajg tylko po to, aby
uniemozliwic¢ korzystanie z nich swoim konkurentom (tak powstaje tzw.,pole minowe” patentéw).
Wycena majatku w procedurach zabezpieczenia kredytéw (zastaw na majatku firmy) oraz poreczen
kredytow. Szczegdlnie wazne w przypadku innowacyjnych przedsiewziec.

Postepowanie w celu dochodzenia roszczerh wobec niezrealizowania umowy (gwarancji) przez
$wiadczacego ustugi profesjonalne (np. prawnika lub konsultanta). Jesli prawnik lub konsultant
przedstawi zalecenia dla klienta, ktére pdzniej naraza go na straty, wowczas mozna sobie wyobrazi¢,
ze klient bedzie chciat zados¢uczynienia. Na poczatku roku 2009 pojawit sie problem tzw. opcji walu-
towych. Wiele bankéw doradzato swoim klientom bardzo ryzykowne operacje na rynku walutowym.
Przygotowanie prospektu emisyjnego do oferty publicznej dla spdtek gietdowych. Jesli kapitat in-
telektualny jest gtéwna przewaga konkurencyjna firmy, nalezy w sposéb profesjonalny przedstawic
potencjalnym akcjonariuszom jego wartos¢.

Kapitat intelektualny w matej firmie powinien by¢ mierzony regularnie — conajmniej raz w roku. O ile w du-

zych firmach pomiar kapitatu intelektualnego stuzy do komunikowania sie z otoczeniem (np. w przypadku
spotek gietdowych, instytucji publicznych takich jak uniwersytet) to w przypadku matych firm pomiar ka-
pitatu intelektualnego powinien stuzy¢ przede wszystkim celom wewnetrznym. Dzieki pomiarowi kapitatu

intelektualnego wiasciciel(-e) firmy beda dysponowali lepsza wiedza na temat tego, jaki jest stan aktywow

niematerialnych w ich firmie. Pomiar kapitatu intelektualnego nie daje takich precyzyjnych rezultatow jak

pomiar kapitatu finansowego. W firmach sredniej wielkosci przedstawione narzedzie pomiarowe moze by¢

stosowane w rozbiciu na kilka oddziatow.



Pomiar kapitatu intelektualnego opiera sie na nastepujacych zatozeniach:

1. Nie jestesmy w stanie zmierzy¢ wszystkich aspektéw funkcjonowania firmy zwigzanych z kapi-
tatem intelektualnym. Powinniémy skoncentrowac sie na najistotniejszych. W zwigzku z tym nalezy
nieco ograniczy¢ ambicje, jesli chodzi o to, co bedzie objete pomiarem.

2. Wybieramy te aspekty funkcjonowania firmy, ktére maja najwiekszy wptyw na jej wyniki stosu-
jac zasade Pareto: koncentrujemy sie na pomiarze tych 20% procesow i ich wynikéw, ktére sg odpo-
wiedzialne za tworzenie 80% kapitatu intelektualnego firmy.

3. Przyjmujemy zatozenie, ze na kapitat intelektualny sktadaja sie trzy komponenty:

 Kapitat ludzki (kompetencje indywidualne).
e Struktura wewnetrzna.
* Struktura zewnetrzna.

4. Do pomiaru wykorzystujemy jedynie trzy rodzaje jednostek pomiarowych: jednostki naturalne [n], jed-

nostki pieniezne [PLN] oraz procenty [%)].

Na cele pomiaru kapitatu intelektualnego w firmie definiujemy nie wiecej niz 25 wskaznikow. Wieksza
liczba wskaznikéw utrudnia pomiar i czyni go zbyt skomplikowanym a takze moze zniecheci¢ pracowni-
kéw do zbierania szczegdtowych informagji.

W tabeli 28 przedstawiono przyktady wskaznikéw pomiarowych, ktére mozna wykorzysta¢ do pomiaru
kapitatu intelektualnego innowacyjnej firmy ustugowej.

Tabela 28. Wybrane wskazniki pomiarowe, ktére mozna wykorzysta¢ do pomiaru kapitatu intelektualnego
innowacyjnej firmy ustugowej

Wskazniki dotyczace * Udziat w rynku

strategii * Wspdtczynnik sukcesu przy aplikowaniu o projekty unijne

* Misje firmy w rankingu branzowym

® (zas dotarcia na rynek (TTM)

Wskazniki dotyczace ® Zyski znowych projektéw

organizacji * Sredni czas realizacji projektu

* Srednia liczba roboczogodzin na jednostke przychodu z projektu [h/1 min z4]

® Koszt kapitatu

® Liczba nowych patentéw

* Wydatki na IT na jednego pracownika

* Wydatki na prace badawcze i rozwojowe

* Indeks satysfakcji wsréd partnerow

® Przychody z opfat licencyjnych

* Udziat projektéw prestizowych wsréd wszystkich projektow

* Liczba wdrozonych wnioskow racjonalizatorskich zgtoszonych przez pracownikéw

Wskazniki odnoszace | ® Udziat w rynku

sie do rynkuiklientéow | ® Udziat w budzecie klienta na ustugi (np. szkoleniowe, ubezpieczeniowe) — docelowa
warto$¢: 100%

* Ocena ustug w rankingach

® (Czas trwania relacji z klientem

* Indeks satysfakgcji klientow

* Liczba nowych klientow

* Srednia roczna sprzedaz przypadajaca na klienta

® Liczba wzmianek prasowych o naszej firmie

® Dzienna liczba odwiedzin portalu firmowego

* Miejsce w rankingach ogladalnosci




Wskazniki odnoszace | ® Odsetek pracownikdw z tytutem magistra i wyzszym

sie do pracownikéw * Wydatki na szkolenia/pracownika

i kapitatu ludzkiego * Sredni czas trwania zatrudnienia

® Zdolno$¢ do przyciggania najzdolniejszych pracownikéw — liczba kandydatéw na jedno
miejsce w przypadku ogtoszenia o prace

¢ Ocena firmy w rankingach konsumenckich

® Reputacja na rynku pracy

® Liczba godzin poswiecanych na spotkania wspdtpracownikdw

® Liczba godzin pracy zarzadu poswiecana na komunikowanie pracownikom strategii
i dziatan

® Fluktuacja personelu

Zrédfo: opracowanie whasne

Bardzo wazna jest interpretacja samych wskaznikow. Na przyktad wskaznik, fluktuacja pracownikéw” moze
przekazywac rozne informacje. Z jednej strony posiadanie pracownikéw z duzym stazem zatrudnienia
umacnia kulture organizacyjng i zapewnia kompetentng obstuge klientéw, lecz z drugiej naraza na nie-
bezpieczenstwo popadniecia w rutyne. Innowacyjnos¢ w firmie, w ktérej brak jest nowych idei takze cier-
pi na niskiej fluktuacji personelu. Problem fluktuacji personelu mozna by czesciowo rozwigzad, stosujac
zamiast miernika ilosciowego (fluktuacja personelu [%] = 10%) miernik jakosciowy (fluktuacja personelu
[opis]: wielu mtodych pracownikéw zrezygnowato z pracy; ci, ktérzy nie zrezygnowali z zatrudnienia, nadal
nie otrzymujq dostatecznego wsparcia i pomocy ze strony kierownictwa). Nie wiadomo, czy niska fluktuacja
personelu zwieksza, czy tez zmniejsza wartos¢ kapitatu rynkowego. Podobnie trudno jest interpretowac
jednoznacznie inne wskazniki: np. czy wydatki na szkolenia w przedsiebiorstwach ustugowych sg jedynym
ekwiwalentem wydatkow na prace badawcze i rozwojowe w firmach produkcyjnych? Czy istnieje opty-
malny wskaZnik udziatu zatrudnienia kobiet na stanowiskach kierowniczych (np. 50%)?

Kontekst wskaznikom mozna nadac ukazujac je w karcie wynikéw. W tabelach 29 i 30 przedstawiono
praktyczne wykorzystanie karty wynikow opracowanej przez Karla Erika Sveibiego zwang Intangible Asset
Monitor (IAM). W karcie tej kapitat intelektualny podzielono na trzy obszary (kapitat ludzki = kompetencje
indywidualne, kapitat zwigzany z wnetrzem firmy = struktura wewnetrzna oraz kapitat klient = struktura
zewnetrzna. Aby jakos$¢ kapitatu intelektualnego byfa jak najwyzsza firma powinna dbac o to, aby byt on
stabilny (nie podlegat wahaniom), zasoby byty efektywnie wykorzystywane (przy zatozonych naktadach na-
lezy osiggac jak najlepsze wyniki) oraz obserwowany byt wzrost wszystkich pozytywnych zjawisk.

Tabela 29. Model IAM na przykfadzie laboratorium farmaceutyczno-kosmetycznego

Kompetencje indywidualne Struktura wewnetrzna Struktura zewnetrzna
Stabilnos¢ - % rotacji pracowniczej — koszty wynagrodzen (PLN) | - roczne zyski netto (PLN)
rocznie (%) — ilo$¢ narzedzi pracy (n) - udziat w rynku (%)
- koszty zw. z tworzeniem
stosunku pracy (PLN)
Efektywnosc¢ | - ilos¢ wdrozonych patentow - roczne wydatki na premie | - liczba sprzedanych
przez jednostke (n) (PLN) patentéw (n)
- zysk wypracowany przez — % udziat projektéw - wartos¢ pozyskanych
jednostke (PLN) zespotowych w stosunku kontraktow (PLN)
do indywidualnych (%)
Wzrost — koszty zw. ze szkoleniami (PLN) | - liczba zakupionych no- - nakfad na dziatania marketin-
- liczba osoéb z tytutem wych urzadzen (n) gowe (PLN)
doktora (n) — warto$¢ zakupionych - liczba pozyskanych nowych
patentéw (PLN) klientéw w stosunku
do roku poprzedniego (%)
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Zrédfo: opracowanie whasne




Tabela 30. Model IAM na przykfadzie fitness klubu

STRUKTURA STRUKTURA KOMPETENCJE

FITNESS CLUB WEWNETRZNA ZEWNETRZNA INDYWIDUALNE
WZROST inwestycje w nowy sprzet klienci klubu poziom wyksztatcenia
ODNOWA nowy sprzet nowe zajecia koszty szkolen

remonty sal
EFEKTYWNOSC Ilwcz.ba utraconych kg przez satysfakcja klientow ||czba/9dsetek profesjonalnych

¢wiczacych treneréw
STABILNOSC mst_ruktorzy (powyzej 3 lat liczba wykupionych kart rotaqa, profesjonalnych

stazu) abonamentowych treneréw

Zrédto: opracowanie wiasne

Kapitat intelektualny stanowi w wielu firmach podstawe ich egzystencji np. o sukcesie kancelarii prawnej
czy gabinetu masazu decyduja wytacznie kompetencje zatrudnionych tam oséb. W miare, jak firma zaczy-
na sie rozwija¢ wokét kompetencji indywidualnych pracownikéw zaczyna narasta¢” kapitat intelektualny.
Na przyktad kultura organizacyjna, w ktérej wszyscy pracownicy czujg sie odpowiedzialni za wykonywane
zadania oznacza, ze klient pojawiajacy sie na terenie firmy otrzyma réwnie uprzejma informacje na temat
tego jak znalez¢ droge do wyjscia od recepcjonistki i od kierownika dziatu IT, ktéry przez przypadek znalazt
sie na korytarzu, obok zagubionego klienta. Kapitat intelektualny to takze relacje z otoczeniem: zaufanie do
firmy, spofecznos¢ lojalnych klientéw to takze komponenty kapitatu intelektualnego. Kapitat intelektualny
dotyczy statycznych aspektéw funkcjonowania firmy. Jesli zaczniemy sie zastanawiac, jak zwiekszy¢ war-
tos¢ kapitatu intelektualnego w dtuzszym okresie to bedziemy musieli wykorzysta¢ zarzadzanie wiedza.
Mozna wiec powiedzie¢, Ze zarzadzanie wiedzg stuzy budowie kapitatu intelektualnego firmy w dtuzszej
perspektywie.

1.3.4. Przeladowanie informacyjne'"

Na przetomie XX i XX| wieku dzieki dokonujacemu sie od lat 60. XX wieku postepowi w technologii infor-
matycznej udato sie stworzy¢ bardzo wydajne systemy informatyczne. Menedzerowie zaczeli na powaznie
brac obietnice jaka niesie ze soba stwierdzenie ,decyzja podjeta w oparciu o petne informacje”(ang. well-in-
formed decision). Informacja zawsze byta podstawa podejmowania decyzji menedzerskich, lecz mozliwosdi,
jakie od niedawna oferujg rozwiazania ICT znacznie zwiekszyty oczekiwania kadry zarzadzajacej wobec
tego, co mozna nazwac,wsparciem informacyjnym”. Po raz pierwszy pojecia,przetadowanie informacyjne”
(information overload) uzytw roku 1970 futurolog Alvin Toffler. Przewidziat, ze szybko rosnaca ilo$¢ informa-

cji wkrétce stanie sie problemem dla ludzkosci'2

W miare wzrostu zasobdw informacyjnych na $wiecie moc obliczeniowa komputeréw takze rosnie, jednak
problem polega na tym, ze nie mozna tego powiedziec¢ o ludzkim mozgu, ktérego,mozliwosci obliczenio-
we” pozostajg niezmienione od tysiecy lat. Przetadowanie informacja nalezy odrézni¢ od przetadowania
sensorycznego (sensory overload). To drugie ma miejsce, gdy ludzki umyst jest bombardowany obrazami,
Jprzetadowany” dzwiekiem',

""" Na podstawie: J. Fazlagi¢, Zjawisko nadmiaru informacji a wspotczesna edukacja, E-mentor, 10/2010, s. 37 — 42.

2 Understanding  Information  Overload,  http://www.infogineering.net/understanding-information-overload.htm
[07.09.2010].

"3 Patrz: J. Fazlagi¢, Za duzo informadji w firmie, czyli kiedy i dlaczego spada wydajno$¢ pracownikdw, http//www.kadry.
abc.com.pl/czytaj/-/artykul/za-duzo-informacji-w-firmie-czyli-kiedy-i-dlaczego-spada-wydajnosc-pracownikow,
[27.02.2012].
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W tabeli 31 przedstawiono istote zmian w zarzadzaniu informacjg w firmach. Obecnie najwiekszym wy-
zwaniem dla firm nie jest niedobdr lecz nadmiar informacji.

Tabela 31. Uwarunkowania zarzadzania w warunkach niedoboru i nadmiaru informacji

Zarzadzanie w warunkach Zarzadzanie w warunkach nadmiaru
niedoboru informacji (information overload)

Metafora Mgfa" ,Petna widzialnos¢”

Marzenie lidera organizacji | Wiedzie¢ wiecej Wiedzie¢, co jest najwazniejsze

Strategiczne wyzwanie Jak zdoby¢ wiecej informacji? | Jak zdoby¢ i zidentyfikowac kluczowe informacje?

Dziatania operacyjne Pozyskiwanie informadji Filtrowanie informacji, ocena informacji, zamiana
informacji na wiedze

Tryb dziatania Poszukiwanie odpowiedzi Zadawanie pytan (quizzics)'*

Kluczowe kompetencje Inteligencja, dyscyplina Kreatywnos¢, tolerancja dla wieloznacznosci, spojny
system wartosci

Zrédfo: opracowanie whasne

Z doswiadczen programu The Security Studies Program (SSP) realizowanego wspdlnie z Armig Amerykariska
realizowanego przez stynny MIT wynika, ze ilo$¢ zebranych informacji nie musi koniecznie sprzyja¢ popra-
wie sytuacji militarnej na polu bitwy. Jeden z klasykow teorii wojskowosci — Sun Tzu gtosit poglad, Zze Kto
zna siebie i zna wroga ten zawsze zwyciezy. Kto nie zna przeciwnika, ale zna siebie, czasem odniesie porazke,
aczasem zwyciestwo. Ten, kto nie zna ani siebie, ani nie zna przeciwnika, ten nieuchronnie jest skazany na kleske.
Sun Tzu jednak nie byt w stanie wyobrazi¢ sobie do jakiego stopnia rozwinie sie technologa i na ile réznych
sposobdw mozna pozyskiwac informacje o samym wrogu, ale réwniez i jego posunieciach na polu bitwy.
Oczywistym jest, ze sama informacja jeszcze niewiele zmienia. Dopiero interpretacja i taczenie faktow ze
sobg moze zaowocowac w postaci planu taktycznego lub strategii. Wyciggane wnioski moga by¢ miejsca-
mi ze sobg sprzeczne, zwiaszcza jesli ilos¢ posiadanych informagji jest ogromna. Powstaty sonary, satelity,
samoloty szpiegowskie i cata gama urzadzen ICT, ktorych jedynym przeznaczeniem jest pozyskanie do-
ktadnej informacji o dziataniach strony przeciwnej. Z catg pewnoscig dzisiejsza technologia zdjeta czes¢
,mgty’nad trzymanymi w $cistej tajemnicy informacjami o posunieciach strategicznych przeciwnika. Dzieki
temu ruchy wrogich jednostek s dla nas tak samo dobrze widoczne jak ruchy naszego wojska. Do tego
liczne kanaty komunikacyjne sprawiaja, ze dowddcy mogg $ledzi¢ poczynania swoich wojsk z dalekich od-
legtosci, i na biezaco kontrolowac sytuacje. Analizowanie danych o przemieszczeniu sie wojsk przeciwnika
moze byc¢ z zatozenia niejasne i wyjasnienie tego w oparciu 0 game dostepnych danych moze prowadzi¢
do sprzecznych wnioskéw. Tutaj jednak decyduja nie posiadane informacje, tylko szczescie, przygotowa-
nie, do$wiadczenie i zaangazowania w dane przedsiewziecie. Dogtebne analizowanie wszystkich infor-
macji moze by¢ nie do wykonania, zwiaszcza jedli dowddca sit zbrojnych, czy kontroler lotéw zaczyna
otrzymywac od 10 do 1000 razy wiecej informacji na jednostke czasu, doinformowanie o wszystkich szcze-
gotach jest niekonieczne, istotne stajg sie czynniki kluczowe, ktére bedg mogty zapewni¢ przetrwanie ob-
jetych zagrozeniem osob. Znaczenia nabiera w takim wypadku nie pytanie lle informacji posiadamy?”lecz
,Co te informacje znacza? oraz, ,JAK mozna je wykorzystac?' Jak zauwazyt Malcolm Gladwell opisujac zna-
czenie skutecznego dowddztwa: dowddca nie musi zna¢ cisnienia atmosferycznego, ani sity wiatru, ani tem-
peratury. Musi znac prognoze. Jesli zdobywanie informacji pochfonie nas za bardzo, zaczniemy w tym wszystkim
tongc¢ ',

1% ). Fazlaqi¢, Sztuka zadawania pytari — Quizzics, CEO, 7-8/2008.

"5 Patrz: J. Fazlagi¢, Za duzo informadji w firmie, czyli kiedy i dlaczego spada wydajno$¢ pracownikdw, http//www.kadry.
abc.com.pl/czytaj/-/artykul/za-duzo-informacji-w-firmie-czyli-kiedy-i-dlaczego-spada-wydajnosc-pracownikow,
[27.02.2012].



W armii (a takze w biznesie) obowiagzywata zasada, ze zwiekszenie dostepnosci zasobodw dla organizadji
zwieksza jej efektywnos¢. Na przyktad uwazano, ze jesli dowddca na polu bitwy bedzie miat wiecej infor-
macji o nieprzyjacielu to jest skazany na sukces. W czasie gier wojennych okazywato sie — ku zaskoczeniu
wszystkich — Zze zuzywano az do pieciu razy wiecej amunicji niz miafo to miejsce zwykle podczas podob-
nych dziatart. Nagte zwiekszenie ilosci i jakosci informacji oznaczato pojawienie sie w polu decyzyjnym
nowych celéw. Okazato sie, ze réwnanie:

wieksza iloé¢ informacji = lepsza informacja

nie zapewnia to jednak efektywniejszego, lepszego podejmowania decyzji. Nowa jakos$¢ wprowadza takze
coraz powszechniejsze wystepowanie informadji fatszywych. Sun Tzu opisywat w Sztuce Wojny jak waznym
elementem do wykorzystania podczas star¢ z wrogiem jest ujawnianie nieprawdziwych informacji, symu-
lowane ucieczki w poptochu, ktére miaty wciggnad przeciwnika w zasadzke, ‘'udawanie stabego gdy jest sie
silnym, udawanie gtodnego gdy jest sie sytym, okazywanie zmeczenia gdy jest sie wypoczetym Sekretarz
ds. Obrony USA Donald Rumsfeld:,The absence of evidence may not be evidence of absence” (Istnienie do-
woddw nie zawsze jest dowodem na istnienie). Fatszywe informacje sg coraz wiekszym problemem np. nie-
dawno rekomendacja ceny docelowej spétki LOTOS 0,0 PLN spowodowata gwattowny spadek jej ceny, choc
nie byto ku temu obiektywnych powoddw. Podobnie Steve Jobs dtugo twierdzit, ze ,nie wejdziemy na rynek
video" usypiajac czujnos¢ konkurentédw na kilka lat by potem zaprezentowac I-pod‘a z funkcja video.

Ramka. 38.,Akceleracja opgji”

,Akceleracja opcji" - zjawisko, ktére polega na zmianie strategii postepowania w wyniku otrzymania nowych infor-
madji. Informacje, ktére pierwotnie miaty stuzy¢ zoptymalizowaniu dziatania w ramach pierwotnej strategii wcale
nie sg wykorzystywane w tym celu. Nowa informacja nie jest wykorzystywana do realizacji celow misji — czesciej jest
uzywana do PRZEDEFINIOWANIA CELOW MISJI. Zmianie ulega percepcja wartosci informadji

Zrédto: opracowanie wiasne

Dostepne rozwigzania informatyczne powodujg obecnie rosnace uzaleznienie od ICT wsrod kadry menadzer-
skiej. W teorii [T powinno dawac efekt mnoznikowy (P * IT "¢ — wzmocnienie efektywnosci). Praktyka dowodz, ze
zarzadzanie firmg wyposazong w zaawansowane rozwigzania informatyczne bez przygotowania powoduje ta-
kie same skutki jak przyniostoby kierowanie 800 konnym bolidem Formuty 1 przez zwykfego kierowce. Praktyka
dowodyzi, ze IT moze ostabia¢ efektywno$¢ organizacji (P/IT). Na razie nie wiemy dlaczego tak jest ale takie sa
doswiadczenia niektorych firm. Olbrzymie korzysci jakie daja wielkie inwestycje w IT powinny by¢ oceniane
WYLACZNIE w kontekscie olbrzymich kosztéw. Na razie nie opracowano precyzyjnej formuty dla branzy IT:

koszty/korzysci
Zarzadzanie pracownikami w warunkach przetadowania informacyjnego jest waznym wyzwaniem dla
dziatow HR, ktore z jednej strony powinny rekrutowac pracownikéw najlepiej radzacych sobie z tym zja-
wiskiem (najbardziej odpornych) a z drugiej strony dziaty te powinny tak organizowac prace w firmie, aby
minimalizowac skutki negatywne przetadowania informacyjnego. Z badarn wynika, ze'"”:

* Pracownik spedza 1-2 godzin dziennie poszukujac informacji ostatecznie jej nie znajdujac.

* 1V, godziny dziennie traci sie na tworzenie wiedzy, ktéra juz gdzies w firmie istnieje (Re-inventing

the wheel).

118 Gdzie Poznacza,Produktywnosc firmy”a IT symbolizuje potencjat jaki posiada infrastruktura informatyczna do popra-
wy produktywnosci firmy, w ktérej sie znajduje.
17 Is there really a need for knowledge management, knowledgeboard.com, [12.09.2011].
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* Przecietnie powstaje 11 wersji dokumentu (elektronicznych lub papierowych) zanim powstanie
wersja ostateczna.

* 25% dokumentdéw korporacyjnych jest umieszczanych tam, gdzie nikt juz ich nie odnajdzie.

* Masa informacji podwaja sie co 9-15 miesiecy.

Yvonne Genovese, wiceprezes zarzadu w firmie Gartner, wyjasnia:,Zdolnos¢ do zarzadzania wielkimi ilosciami
informadji (extreme data, big data) stanie sie rdzenna kompetencjg organizadji, ktére coraz intensywniej wy-
korzystujg nowe formy informacji takie, jak informacje spotecznosciowe w poszukiwaniu trendéw i tendencji
(patterns) w ramach tego co nazywamy ‘pattern-based strategy”. Polega ona na poszukiwaniu prawidtowosci
i tendendji w olbrzymich zasobach informadji i danych jakimi dysponuja korporacje obecnie'*®.

Ramka 39. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: czy twojej firmie grozi przefadowanie informacyjne?

. Czy twoi pracownicy uwazaja, ze maja coraz wiecej dokumentéw do przeczytania?

. Czy twoi pracownicy narzekaja, ze musza wykonywac kilka zadan jednoczes$nie, aby dotrzymac termindw?

. Czy masz wrazenie, ze co chwila zmieniana jest strategia rozwoju twojego biznesu?

. Czy odnosisz wrazenie, ze do firmy trafiaja wazne informacje, ktorymi nikt sie nie zajmuje?

. Czy wdrozone w ostatnich miesigcach nowe rozwiazania informatyczne utrudniaja rozwoéj biznesu?

. Czy twoi pracownicy wysyfaja mailem zapytanie do pracownika, ktéry ma biurko o 25 m od nich zamiast po
prostu podejs¢ do niego?

. Czy w dokumentach firmowych pojawia sie coraz wiecej przektaman?

8. Czy pracownicy nie radzacy sobie z analizg informacji maja tendencje do przekazywania dalej nieprzetworzonych

informacji?
9. Czy pracownicy narzekaja, ze nie moga sie skoncentrowac w pracy na wykonywaniu zadan'*?
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Zrodfo: opracowanie wiasne

Duzg pokusa dla tych, ktérzy chca zwiekszy¢ swojg produktywnos¢ jest wykonywanie wielu zadan naraz
(ang. multitasking). Mozna ten termin rozumie¢ dwojako. W klasycznym rozumieniu multitasking to wy-
konanie dwdéch zadarh wymagajacych od mézgu zaangazowania zdolnosci poznawczych w tym samym
czasie. Lecz nasze mozgi nie sq do tego po prostu przystosowane. Jedli na przyktad mamy wigczony ekran
z Twittera i jednoczesnie pracujemy nad dokumentem tekstowym to wéwczas angazujemy w tym samym
czasie zdolnosci poznawcze naszego moézgu do dwdch zadan. | takie dziatanie zmniejsza nasza produk-
tywnosc. Jesli natomiast umowimy sie na lunch z partnerem biznesowym to takze robimy dwie rzeczy
w tym samym czasie. Podobnie biegajac dla zdrowia i stuchajac lekcji z jezyka niemieckiego przez stuchaw-
ki oszczedzamy czas wcale nie szkodzac naszemu mdzgowi.

Psycholog John Medina w swojej ksigzce pt.,Brain Rules: 12 Principles for Surviving and Thriving at Work,
Home, and School” twierdzi, ze ludzki mdzg nie jest zdolny do przetwarzania informacji w tym samym
czasie jednoczesnie. Dwaj badacze ze Stanéw Zjednoczonych: Shamsi T. Igbal z University of lllinois oraz
Eric Horvitz z o$rodka Microsoft Research zainteresowali sie problemem korzystania przez uzytkownika
z kilku programow w tym samym czasie. Igbal i Horvitz stwierdzili, ze uczestnicy eksperymentéw spedzali
Srednio prawie 10 minut na przechodzenie z program do programu a powrét do normalnego tempa pracy
zajmowat im 10-15 minut.

118 Gartner fires big data warning to information managers, [26.06.2011].

19 Problem polega na tym, ze nawet jesli przerwanie pracy trwa tylko 30 sekund (np. krétka rozmowa telefoniczna
w czasie pracy nad dokumentem) nasz mézg potrzebuje 10-20 razy wiecej czasu na powrdt do poziomu koncentracji
na zadaniu, jaki osiggalismy przed tg przerwa. Patrz: Jonathan B. Spira, gtéwny analityk w firmie Basex i autorka ksigzki:
Overload: How Too Much Information Is Hazardous to Your Organization.



Z kolei z badan przeprowadzonych w roku 2005 przez University of London' wynika, Zze ,pracownicy,
ktérych praca byta przerywana przez e-maile i rozmowy telefoniczne cierpieli na dwa razy wiekszy spadek
ilorazu inteligencji 1Q niz osoby zaciagajace sie marihuana” Multitasking moze stac sie natogiem pracow-
nikdw! W tym samym badaniu cytowanym przez BBC ponad potowa respondentow twierdzifa, ze zawsze
odpowiadaja na e-maile ,natychmiast po otrzymaniu”lub tak szybko, jak to mozliwe a 21% respondentéw
nawet byto gotowych przerwac spotkania, aby odpowiedzie¢ na maila.

1. Wbiurze:

e Jesli dzwonisz do wiekszej instytucji prawdopodobnie musisz przejs¢ przez automatyczne menu.
Postaraj sie o telefon osobisty na biurko do danej osoby. Z badar agencji Reuters wynika, ze ponad
20% czasu, jaki ludzie przeznaczajg na rozmowy telefoniczne zabiera,przebijanie sie” przez réznego
rodzaju menu gtosowe.

e Ogranicz czas spotkan np. do 90 minut. Jesli jestes innowacyjny i masz zespdt gotowy na zmia-
ny zaproponuj swoim ludziom odbywanie spotkan na stojgco. Wowczas czas spotkan spadnie
790 minut do 15-20 bez uszczerbku dla produktywnosci.

* Prébuj robi¢ dwie rzeczy na raz.

* Poznaj swdj dzienny biorytm i wyznaczaj czas dla odpowiednich czynnosci w odpowiedniej porze
dnia.

* Spedzaj mniej czasu na przegladaniu informacji, ktére warto wiedziec i skoncentruj sie bardziej na
tych, ktére musisz znac. Koncentruj sie na informacjach wysokiej jakosci. Jakos¢ jest wazniejsza od
ilosci. Poznaj zasady ,infoinzynierii” (Info-engineering). Postaraj sie, aby w pewnych okresach dnia
nie by¢ dostepnym za pomoca maila i telefonu — odetnij sie od kontaktéw z otoczeniem na kilka
godzin dziennie.

Ramka 40. Wielkie zbiory danych: nowe wyzwanie dla innowacyjnych firm

Zastosowanie ogromnego zbioru informacji, dostepnych w dzisiejszym swiecie stanowi zaréwno szanse jak i zagro-
zenie dla firm. McKinsey Global Institue (MGI) stowo klucz ,big data” definiuje jako zbiér danych, ktérych rozmiary
w wiekszosci przekraczajg dotychczasowe mozliwosci agregacji, analizy oraz stosownego wykorzystania. Autorzy
raportu widza ogromny potencjat w omawianych danych, jednak by odpowiednio nimi zarzadza¢ wazne jest, by
wypracowac stosowne systemy ich integracji i analizy. Pojecie to dotyczy zbioréw danych, ktérych rozmiar prze-
kracza mozliwosci typowych narzedzi do ich przetrzymywania oraz analizowania. Zaktada sie, ze wraz ze wzrostem
rozwoju technologicznego oraz wykorzystywania tych urzadzen — rosnie mozliwos¢ udzielania coraz wiekszej ilosci
informadji. Definicja ta moze réznic sie jednak w zaleznosci od sektora, ktory jest omawiany (na co szczegdlny wptyw
beda miaty mozliwosci uzywania poszczegdlnych narzedzi). Istnieja przyktady, ze taka powddz informacji z jednej
strony narusza prywatnos¢ indywiduodw, z drugiej jednak strony jest pozytywna dla gospodarki. Eksperci szacuja, ze
jesli udatoby sie ,oswoi¢” wielkie zbiory informadji, to na przyktad opieka zdrowotna w USA mogtaby zaoszczedzi¢
300 mld § rocznie, dzieki obnizeniu kosztéw prowadzonej opieki medycznej. Przewiduje sie rowniez, ze w sektorze
prywatnym sprzedawcy moga zwiekszy¢ swojg marze operacyjng o blisko 60%.

Do umiejetnego korzystania z otaczajacych mozliwosci potrzebni sg jednak ludzie z umiejetnosciami analitycznymi,
co w samych Stanach Zjednoczonych jawi sie problemem (okoto 1,5 miliona menedzeréw nie potrafi podejmowac
decyzji na podstawie osigganych wynikéw, a za pomocg pozostatych umiejetnosci — jak np. intuicja). Przedsiebior-
stwa takie jak Tesco, Amazon, Wal-Mart, Harrah juz wykorzystuja dane jako czynnik budowania przewagi konkuren-
cyjnej. Gtéwnym przyktfadem jest program lojalnosciowy Tesco, ktéry generuje ogromne ilosci danych o klientach
- o ich preferencjach zakupowych, wspdtkonsumpcji towaréw, co pomaga dostosowywac do nich oferte produkto-
wa. Wal-Mart jako pierwszy w efektywny sposob zaczat zarzadzac zapasami, optymalizujac faricuch dostaw. Wieksza
wydajnos¢ wynika takze z rozwoju IT, a to z kolei doprowadza do poprawy jakosci.

Zrédto: MGI Big data: The next frontier for innovation, competition, and productivity 2011

120 Infomania’ worse than marijuana, http://news.bbc.co.uk/2/hi/uk_news/4471607.stm, [10.10.2011].



Kazdy przedsiebiorca moze sobie zadac¢ pytanie: czy mozna ochroni¢ firme przed przetadowaniem informacyj-
nym? Odpowiedz jest pozytywna poniewaz historia uczy, ze na kazde nowe zagrozenie przedsiebiorcy z cza-
sem odnajduja skuteczne lekarstwo. Tak byto w przypadku pojawienia sie wiruséw komputerowych a pdzniej
spamu. Obecnie istniejg bardzo skuteczne zabezpieczenia antywirusowe i antyspamowe. Jednym z obiecuja-
cych rozwiazan stuzacych ochronie firmy przed przetadowaniem informacyjnym jest wizualizacja wiedzy.

Wizualizacja wiedzy, czyli przedstawienie informacji na interaktywnej mapie lub wykresie to sposéb majacy
na celu bardziej efektywne wykorzystanie zasobdw poznawczych podczas przetwarzania ztozonych infor-
macji'?'. Zdobywanie wiedzy przez cztowieka moze by¢ opisane jako problem polegajacy na zintegrowaniu
doswiadczenia. Wiedza moze by¢ opisana jako dynamiczna pamieg, ktora istnieje jednoczesnie w umysle jako
wewnetrzny proces poznawczy, wspierany i powiekszany o technologie i organizacje spoteczne. Istnieje kilka
sposobow na tworzenie kategorii wiedzy. Jeden z takich podziatow stuzacych wizualizacji wiedzy to:

a) Wiedza typu,wiedzie¢ co?”— zwana wiedzg deklaratywna. Moze by¢ reprezentowana w formie do-
kumentéw we wszystkich mediach komunikacyjnych (méwionych, pisanych, drukowanych itp.),
gtéwnie odnoszace sie do dyskursu w sztuce i nauce.

b) Wiedza typu,wiedzie¢ dlaczego?’— odnosi sie do wiedzy, nawiazujacej do pojecia przyczyny i zna-
czenia jakiego$ zjawiska. Ukierunkowuje i okresla intencje ludzkiego dziatania.

C) Wiedza typu,wiedziec¢ jak?” - jest tak zwanga milczaca umiejetnoscia, ktora rozwija sie tylko z doswiad-
czenia (np. zdoInos¢ do wykonywania tarica baletowego lub postugiwanie sie jezykiem obcym).

Wszystkie te trzy rodzaje wiedzy sg niezbedne do koordynacji dziatari. Bez zakodowania wiedzy deklara-
tywnej (wiedza, co nalezy zrobi¢), komunikacja i uczenie sie staja sie niemozliwe. Bez jasnych celéw i in-
tencji (wiedzac dlaczego trzeba co$ wykonac), dziatania nie bedg zgodne i spdjne. Bez umiejetnosci aby
wykona¢ pewne zadanie (wiedzac, jak co$ zrobic), dziatanie jest nieskuteczne. Przykfad powiazania tych
trzech rodzajow wiedzy mozemy zaobserwowac na schemacie 22.

wiedza dlaczego?”

intencje
wiedza ,co?” / \ wiedza jak?”

deklarowana wiedza umiejetnosci

dokumenty technologia

zasoby informacgji \ / fizyczna pomoc

ludzie
koordynacja
Schemat 22. Powiazania pomiedzy rodzajami wiedzy stuzace jej wizualizacji
Zrodfo: Gregory Brian Judelman, Gregory Brian Judelman, Knowledge Visualization. Problems and Principles for Mapping the Knowledge
Space, McGill University, Canada University of Ottawa, Canada 1999

121 Patrz m.in. Gregory Brian Judelman, Gregory Brian Judelman, Knowledge Visualization. Problems and Principles for Map-
120 ping the Knowledge Space, McGill University, Canada University of Ottawa, Canada 1999.



Schemat ten przedstawia dynamiczne powiazania miedzy ludzkimi wewnetrznymi procesami poznawczy-
mi (trzech najlepszych elementéw) i zewnetrzng wiedzg reprezentowana w dokumentach, uzupetnione
przez grupe spoteczna oraz wspierang przez technologiczne materiaty i infrastruktury (utatwiajace transfer
i wykorzystanie wiedzy). Ten ztozony system okreslany jest czesto jako,przestrzen wiedzy"

Wizualizacja polega na redukcji do poziomu prostszych powigzan w przestrzeni wiedzy w interaktywnej
mapie informacji. Interaktywnos¢ z kolei potagczona z dynamizmem i zasadami dobrego projektowania
graficznego tworza platforme dla rozwoju zaawansowanych modeli wizualizacyjnych. Sg one mapami in-
formacji i dziatajg jako rodzaj reprezentacji i symulacji przestrzeni semantycznej. Wykorzystujg i wspieraja
przestrzenne rozumowanie, percepcje, pamiec i podejmowanie decyzji. Dobrze zaprojektowany interfejs
graficzny zapewnia zmniejszenie czasu wyszukiwania informacji i gtebsze zrozumienie ztozonych zbioréw
danych. Wizualne interfejsy zmniejszaja wysitek poznawczy elementéw i relacji danych, ktére sg trudne
do zobaczenia na listach lub tabelach. Przedsiebiorca, ktory jest powaznie zainteresowany ograniczeniem
skutkow przetadowania informacyjnego powinien mie¢ na uwadze, ze:

a) Po pierwsze, projektanci muszg bra¢ pod uwage nie tylko statyczne kody graficzne ale rowniez

nawigacje przestrzenng, interaktywna narracje i dynamike czasowa.

b) Po drugie, podczas gdy statyczne mapy sg reprezentacjami i metaforami dla fizyki i przestrzeni
geograficznej, wiedza jest dostrzegalna bez odpowiednika fizycznego.
) Po trzecie, obecnie wystepuja praktyczne, teoretyczne i techniczne ograniczenia do projektowania

i wdrazania efektywnych systemow wizualizacji. Zmusza to do gtebszego poznawania i analizowania
systemow, ktore beda potrafity przetwarza¢ ogromne ilosci danych. Wymagane sg przy tym dane,
ktére s niezawodne, dostepne, darmowe i w formie czytelnej i trwatej. Konieczne sg rowniez wizu-
alne i interaktywne strategie, aby odstoni¢ niezbadane relacje umozliwiajac tym samym zbadanie
ztozonych informacji wielowymiarowych. Technologia komputerowa moze poprawic sie pod wzgle-
dem szybkosci, pamieci, rozdzielczosci wyswietlacza, przepustowosci transferu danych, dostepnosci
oraz kosztéw. Sprawi to, ze wymyslane systemy bedg pracowaty bardziej niezawodnie i doskonalej.

Jednym z czestszych problemdw zwigzanych z opisem dynamicznych powigzan w firmie jest przeptyw
(ludzi, towardw, informacji, pieniedzy itp.). Ta metoda opiera sie przede wszystkim na uzywaniu strza-
tek o okreslonej grubosci sciezek w celu pokazania ruchu w polu wektorowym na mapie geograficzne).
Przyktadem moze tutaj by¢ mapa eksportu wina wykonana w roku 1864. WyraZnie widac proporcje w eks-
porcie do konkretnych kontynentéw a nawet krajow poprzez grubos¢ linii.

Schemat 23. Projekt SeeNet3D jako przyktad wizualizacji wiedzy

Zrodfo: Gregory Brian Judelman, Gregory Brian Judelman, Knowledge Visualization. Problems and Principles for Mapping the Knowledge
Space, McGill University, Canada University of Ottawa, Canada 1999
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Innym przyktadem moze by¢ mapa z roku 1999, ktéra ilustruje korzystanie z sieci telekomunikacyjnej
w Europie (schemat 24).

Schemat 24. Korzystanie z sieci telekomunikacyjnej w Europie jako przyktad wizualizacji wiedzy

Zrédfo: Gregory Brian Judelman, Gregory Brian Judelman, Knowledge Visualization. Problems and Principles for Mapping the Knowledge
Space, McGill University, Canada University of Ottawa, Canada 1999

W dobie szybko rozwijajacej sie technologii, cztowiek ma coraz wieksze wymagania. Tak tez w roku 1996
Stephen Eick stworzyt program do symulacji ruchow w trybie tréjwymiarowym. Swdj projekt nazwat
SeeNet3D. Ukfad ten rozni sie tym, Zze grubosci linii s3 te same a réznig sie kolorami. Tego typu wizualizacja
jest bardziej czytelna i doktadnie pokazuje miejsca startu i konca wedréweki (schemat 25).

Schemat 25. Projekt SeeNet3D jako przyktad wizualizacji wiedzy

Zrédto: Gregory Brian Judelman, Gregory Brian Judelman, Knowledge Visualization. Problems and Principles for Mapping the Knowledge
Space, McGill University, Canada University of Ottawa, Canada 1999



Pomyst ten wykorzystata rowniez firma NCSA we wczesnych latach 90. XX w. przedstawiajac animacje
wzrostu wykorzystania przeptywu danych internetowych. Tutaj réwniez opierano sie na réznych kolorach
a nie grubosciach linii (schemat 26).

Schemat 26. Animacja wzrostu wykorzystania przeptywu danych internetowych jako przyktad wizualizacji
wiedzy

Zrédto: Gregory Brian Judelman, Gregory Brian Judelman, Knowledge Visualization. Problems and Principles for Mapping the Knowledge
Space, McGill University, Canada University of Ottawa, Canada 1999

Diagramy koncepcyjne to kolejna forma wizualizacji wiedzy. Sa one schematycznymi opisami pomystow abs-
trakcyjnych przy pomocy znormalizowanych ksztattow (takich jak strzatki, okregi, piramidy lub matryce) uzy-
wanych do porzadkowania informacji i ilustrowania zaleznosci. Garland (1979) definiuje diagramy jako ,wi-
zualny znak jezykowy, ktorego gtéwnym celem jest wskazanie funkgji i zaleznosci”. Przy przeptywie i tworze-
niu wiedzy diagramy pamieciowe pomagaja uczyni¢ pojecia abstrakcyjne bardziej przystepne, zmniejszaja
stopien skomplikowania najwazniejszych zagadnien, utatwiajg zrozumienie i pomagaja omawiac zaleznosci.
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Schemat 27. Diagramy koncepcyjne. jako przyktad wizualizacji wiedzy

Zrédto: Knowlegde Visualisation: Towards a New Discipline and its Fields of Application
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Powyzszy schemat przedstawia wiele powszechnie uzywanych (ilosciowych i jakosciowych) diagramow,
takich jak: wykresy kolumnowe, liniowe czy kotowe (A i B), matryce (C) wykresy spektrum (D) cykle (H)
kule koncentryczne (I) mapy mysli (J) diagramy procesu (K) i rybiej osci (L), piramidy (M) Drzewa powigzan
(N) diagram Venna (O) sie¢ (P) diagram Sankey'a (G) mapy energii (F) czy powszechnie uzywane systemy
koordynacji (QiR).

Ponizej kilka form diagramoéw koncepcyjnych uzywanych przez nas wszystkich podczas pracy z pakietem
office.

Wizualizacja wiedzy jest wykorzystywana do obrazowania komunikacji. W swoim czasie firma Motorola
byta zainteresowana analizg dynamiki spotecznej wymiany danych réznego typu, w celu poprawy projek-
towania systemu. Badanie sieci spotecznych jest rozwijajaca sie dziedzing badan naukowych i pomaga
w zrozumieniu dynamiki grup spotecznych. Firma Motorola brata pod uwage nastepujace systemu prze-
kazywania informacji:

a) Osobe z grupa znajomych wokot siebie.

b) Dwoch ludzi wymieniajacych informacje i przekazujacych je dalej.

) Lidera grupy, ktéry zbiera informacje od reszty i przekazuje kompletne dane dalej.
d) System przekazywania danych z jednej osoby do drugiej poprzez tancuszek”.

e) Duza grupe spoteczna dyskutujacych razem w jednym pomieszczeniu.
Kazdy sposéb wymiany informacji przedstawiony powyzej niesie ze sobg inne skutki analityczne. Nie mniej
jednak pozwala to w petni zrozumiec i $ledzi¢ zmiany w spoteczenstwie. W obecnych czasach jest masa
stron WWW, ktére umozliwiajg wymiane zdar pomiedzy ludZzmi z catego $wiata. Dzieki temu mozemy na
biezaco kontrolowac zmiany w spoteczenstwie.

Diagramy tukowe to wymyslone m.in. przez naukowca z firmy IBM Martina Wattenberga, obrazy przed-
stawiajgce dtugie sekwencje. Zakodowane informacje takie jak jezyk, muzyka czy DNA zawierajg dtuga
sekwencje znakdw, czesto powtarzajace sie. Te znaki zwane Diagramem tukowym s3 wizualizacjg kompo-
zycji muzycznej w ktérych powtarzane sekcje sg potgczone ze sobg poprzez krzywe petle.

Visual Thesaurus to system kodowania Java Applet stworzony przez firme Plumb Design. Jest to anima-
Cja w czasie rzeczywistym interaktywnego stownika, pokazujgcg potgczenia miedzy stowami, ktére sie do
siebie odnosza. Cata wizualizacja przedstawiona jest w formie , drzewa” W punkcie centralnym otrzymuje-
my wpisane stowo wraz z jego definicja oraz grupa rozgateziert wyrazéw bliskoznacznych do wpisanego
(schemat 28).

Schemat 28. Wizualizacja interaktywnego stownika Visual Thesaurus

Zrédto: Gregory Brian Judelman, Gregory Brian Judelman, Knowledge Visualization. Problems and Principles for Mapping the Knowledge
Space, McGill University, Canada University of Ottawa, Canada 1999



Bardzo waznym czynnikiem pomagajacym w tworzeniu wizualizacji jest pomyst i inspiracja. To dzieki nim
powstaje nowe spojrzenie i nowa technologia wizualizacyjna. Architekci uzywaja technologii 3D do pomo-
cy w projektowaniu i konceptualizacji przestrzeni. Projektanci interakgji i artysci z kolei pracujg w domenie
cyfrowej eksperymentujac z animacja, elementami interaktywnymi i wizualizacjg danych. Najwiecej no-
wych pomystow pojawia sie w Internecie, to wiasnie tam rosnie spoteczno$c eksperymentatoréw. Dzieje
sie to za sprawg powszechnie znanych aplikacji typu Macromedia Flash i Director — aplikacje te moga
by¢ uzywane przez kazdego. Programowanie odbywa sie w jezyku Java i wySwietlane w postaci apletow
w przegladarce internetowej. W sieci znajdziemy rowniez program do kodowania wizualizacji Processing
(www.processing.org), $srodowiska ,silnikow" do gier (udn.epicgames.com), czy oddajace wspaniate efekty
wizualne Jitter czy Keyworx.

Najbardziej wyrafinowang forma wizualizacji wiedzy sg animacje, czyli wizualizacje dynamiczne i interak-
tywne. Taka forma wizualizacji wiedzy wymaga zastosowania zaawansowanych programoéw komputero-
wych lecz pozwala uzytkownikom kontrolowac, wzajemnie oddziatywac¢ oraz manewrowac réznymi ro-
dzajami informacji w sposéb, ktory wspomaga tworzenie wiedzy oraz transfer. Schemat — zdjecie ilustruje
interaktywny, tréjwymiarowy interfejs, ktory obrazuje dane z nowojorskiej gietdy. Jest to dynamiczna wizu-
alizacja dla managerodw, poprzez interakcje z informacjami, kreowane sg nowe spojrzenia. Kiedy uzytkow-
nik zestawia informacje, redukuje lub taczy je, na nowo je sktada i grupuje lub tez spoglada na nie z réznych
perspektyw, zyskuje on wiedze o reprezentowanym procesie, ktéra wybiega poza wyjsciowe dane.

!

Schemat 29. Przyktad ekranu z animacja — przyktad wizualizacji wiedzy (1)

Zrédto: Knowlegde Visualisation: Towards a New Discipline and its Fields of Application

Nowatorskie, animowane wizualne metafory, takie jak metafora Infocile, udostepniaja nowe, pouczajace
sposoby wzajemnego oddziatywania informacji. W przeciwienstwie do statycznych wizualizacji lub apli-
kacji z dziedziny wizualizacji informacji, gdzie uzytkownicy oddziatuja na dane, w aplikacji infoticle nape-
dzane danymi (data-driven) czastki pomagaja odkrywac rozlegte, réznigce sie czasowo, zestawy danych
Z pojawiajgcymi sie na nowo obiektami z danymi, ktére zmieniajg sie w czasie. Animowanie tych infoticles
prowadzi do animacji wiedzy, co pozwala zauwazy¢ zachowanie pojedynczych wejs¢ danych lub globalny
kontekst catosciowego zestawu danych.



W podobny sposéb, interaktywna linia parametru umozliwi grupom i pojedynczym osobom odkrywac alter-
natywy w realnym czasie poprzez ruchome, przeno$ne i uniwersalne prowadniki/wodziki w liniowej aplikacji
(ruler application). Poprzez przesuwanie poziomych wodzikow z lewej na prawa, uzytkownicy moga zmieniac
ich oceny, opcje lub zgodnos¢ z danym parametrem (np. konfiguracji produktu, oceny klienta, szacowania
kursu). Poprzez przesuwanie wodzikéw pionowe, moga ustawic kryteria wymienione w lewym rzedzie w no-
wym porzadku (uwzgledniajac waznos¢ kazdego kryterium).

Na schemacie 30 przedstawiono jedno z wczesnych, dwuwymiarowych podejs¢ do wizualizacji wiedzy.
Jest to taksonomia wiedzy opracowana przez Denisa Diderota (1713-1789) w XVIII w. Wiedza jest podzie-
lona na : pamie¢, rozum i wyobraZnie.
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Powyzsze przykfady pokazuja, ze Animacje Wiedzy pomagaja fascynowac i skupiac sie ludziom, umozliwia¢
interaktywng wspotprace i statg konwersacje, a takze pomagajg ilustrowac, badac i omawia¢ kompleksowe
dane w réznych kontekstach.

Wszystko wskazuje na to, ze efektywna konstrukcja wizualizacji bedzie zwieksza¢ swoj potencjat jako me-
dium stuzace do komunikacji wiedzy w biznesie zarowno miedzy klientami, jak i pracownikami. Zaktadajac
kontynuacje technologii i teorii konstrukcji, zwiekszajace sie wykorzystanie wizualizacji moze mie¢ zna-
czacy wpltyw kulturowy. Wielki potencjat, jaki niesie ze sobg wizualizacja wiedzy moze zmieni¢ charakter
komunikacji w biznesie.

Informacje to zdecydowanie jeden z gtéwnych problemdéw w organizacjach opartych na wiedzy i w spo-
teczenstwach informacyjnych w ogodle. Wizualizacja wiedzy pozwala skompresowa¢ ogromne ilosci in-
formacji z pomoca analitycznych ram, teorii i modeli, ktére absorbujg ztozono$c i sprawiaja, ze staje sie

bardziej przystepna. A zredukowanie ilosci informacji jest zdecydowanie warunkiem koniecznym do po-
prawnego przekazu wiedzy i generalnie wszelkiej komunikacji.

Reasumujac, aby wizualizacje byty najbardziej skuteczne i tatwo rozumiane nalezy trzymac sie kilku zasad
tworzenia wizualizacji i stosowac:
1. Bardziej niezawodne algorytmy wizualizacji i poprawa infrastruktury technicznej w celu wsparcia
organizacji i przekazania wiedzy.
2. Interakcje i projektowanie graficzne, ktére uzupetniajg mocne strony i ograniczenia systemow po-
znawczych i percepcyjnych.
3. Ulepszone tryby i metafory do organizacji i reprezentacji ztozonych przestrzeni wiedzy.
4. Doskonalenie jezyka wizualizadji i jego rozrastanie przez wykorzystywanie innych zmystéw (stuch,
dotyk).
5. Lepsze zrozumienie nosnika cyfrowego i skuteczne sposoby jego wykorzystania.

Podsumowanie rozdziatu 1.

Gwattowny rozwdj gospodarczy jaki obserwowaliémy w ciggu ostatnich 200-300 lat zostat zapoczatkowa-
ny przez innowacje technologiczne. Genialni wynalazcy stworzyli silnik parowy, silnik elektryczny, srube
okretowa, silnik spalinowy, samolot, silnik odrzutowy, magnetofon i dziesigtki innych rozwiazan. Dzisiaj po-
step gospodarczy w coraz wiekszym stopniu zalezy od zdolnosci do wdrazania innowacji niematerialnych
,niewazkich” Edisonami XXI wieku sg przedsiebiorcy sektora ustug, ktérzy umiejetnie integruja rozwigzania
technologiczne z rozwigzaniami w obszarze marketingu i zarzadzania procesami. Innowacje moga miec
charakter stopniowy lub radykalny. Szansa, ze w Polsce zostanie wynaleziony ,nastepny Internet” (innowa-
cja radykalna) nie jest duza lecz polscy przedsiebiorcy uczac sie od najlepszych na $wiecie moga wprowa-
dzac¢ wiele innowacji stopniowych (inkrementalnych).

Ochrona wiasnosci intelektualnej w firmach ustugowych nie jest fatwa. Najtatwiej chroni¢ znak towaro-
wy i inne wizualne identyfikatory. Znacznie trudniej jest chroni¢ przed kopiowaniem model biznesowy
o czym przekonaty sie linie lotnicze Southwest Airlines (imitatorem jest m.in. Ryan Air) czy Starbucks Coffee
(imitatorami w Polsce sg m.in.,Coffee Heaven”lub ,W biegu cafe”). Polski Empik jest z kolei kopig modelu
biznesowego (ksiegarnia + kawiarnia) wymyslonego przez Barbes&Nobles w Stanach Zjednoczonych.
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W firmach ustugowych bardzo duza role odgrywaja: umiejetnos¢ komunikacji po stronie pracownikéw,
ich rzetelnos¢ w dotrzymywaniu zobowigzarh wobec klienta czy zdolnos¢ do szybkiego rozwigzywania
problemow. Takie umiejetnosci musza by¢ potaczone z wiedza fachowa. Wzorcowy pracownik innowacyj-
nej firmy ustugowej to ktos, kto jest ekspertem w swojej dziedzinie (prawnik, lekarz, historyk, informatyk,
geograf itp.), a jednoczesnie potrafigcy przekazac swojg wiedze klientowi (odpowiednio w formie: dobrej
obstugi prawnej; skutecznej, bezstresowej terapii; pasjonujacej wycieczki krajoznawczej; kreatywnego pla-
nu zagospodarowania przestrzennego, ktory jest akceptowany przez spotecznos¢ lokalna itp.).

Zrodtem postepu cywilizacyjnego jest systematyczne zastosowanie wiedzy naukowej w zyciu codzien-
nym. Fenomen ten polega na tym, ze wiedza zawarta w wynikach badan naukowych (raportach, ksigz-
kach, prezentacjach PowerPoint, artykutach naukowych, referatach naukowcéw itp.) staje sie zintegrowana
z wiedza typu know-how a wiec wiedza praktyczna. W krajach takich, jak Finlandia, Niemcy, Szwecja czy
Wielka Brytania wsrdd przedsiebiorcéw istnieje dtugoletnia tradycja wspotpracy z biznesem. Naukowcy
chetnie wspotpracuja z przedsiebiorcami a przedsiebiorcy chetnie czytajg ksigzki naukowe i uczestnicza
w konferencjach. Na tym polega tworzenie opartych na wiedzy ustug i produktéw. Innowacyjnos¢ przed-
siebiorstw dziatajacych w Polsce w duzym stopniu zalezy od sktonnosci polskich przedsiebiorcéw do po-
rzucenia czysto, praktycznej” orientacji i nawigzania wspotpracy z,teoretykami”: jest to sprawdzona recepta
na sukces w biznesie.

Innowacyjnosc jest cechg przedsiebiorstwa regionu lub catej gospodarki. Zadna firma nie moze by¢ inno-
wacyjna jesli nie bedzie zatrudniata kreatywnych pracownikéw. Kreatywnosc jest cecha, ktérej nie mozna
znaczaco podwyzszy¢ w krétkim okresie. Przedsiebiorcy powinni wiec nauczy¢ sie rozpoznawac potencjat
kreatywny wsrodd swoich pracownikéw i kandydatédw do pracy a nastepnie stwarza¢ warunki do petnego
wykorzystania tego potencjatu. Kreatywni pracownicy powinni pracowac¢ w zespotach, ktére dzielg sie
wiedza. Innowacyjna firma ustugowa powinna wiec stwarzac¢ warunki do przeptywu wiedzy i likwidowac
bariery dla jej przeptywu. Innowacyjnosc jest efektem ,rozlewania sie wiedzy” (spill-over).

Wspotczesne firmy dziatajg w warunkach coraz wiekszego przecigzenia zalewajacymi je informacjami.
Poniewaz koszt wytworzenia i dostarczenia informadji jest coraz mniejszy, jestesmy zalewani coraz wiek-
szym strumieniem réznego rodzaju informacji. Aby skutecznie konkurowac innowacyjne firmy powinny sie
nauczy¢ dziata¢ w warunkach NADMIARU a nie NIEDOBORU (informacji). W praktyce oznacza to ksztatto-
wanie zdolnosci do filtrowania i oceniania informacji. Jednym ze sposobdw na opanowanie chaosu infor-
macyjnego jest wizualizacja wiedzy.

Dziedzina wizualizacji wiedzy skupia sie na badaniu zastosowania prezentacji wizualnych do poprawy
tworzenia oraz przesyfania wiedzy miedzy dwiema, lub wieksza grupa ludzi. Zajmuje sie ona zatem wszel-
ka grafika, ktéra moze zostac¢ zastosowana do konstruowania i przedstawiania nawet bardzo ztozonych
problemow. Poza zwyczajnym transferem faktow celem wizualizacji wiedzy jest réwniez przesytanie za-
gadnien, doswiadczen, postaw, wartosci, oczekiwan, perspektyw, opinii, i prognoz, a tym samym umoz-
liwienie ludziom nie tylko ich rekonstrukcje i pamie¢, ale przede wszystkich poprawne ich zastosowanie.
Przyktaddw wizualizacji wiedzy tj. konceptualne diagramy, mapy koncepcyjne, interaktywne wizualne me-
tafory itd. jest wiele, czesto sg one bardzo ztozone. Nalezy przy tym zauwazy<, ze poprzez odniesienie tych
wszystkich form do dziedziny wizualizacji wiedzy, zaréwno ich istoty jak i formy, s3 one zdecydowanie
odmienne od zwyktych, codziennych wizualnych wyobrazen czy przedstawien. Jezeli chodzi o istote, to
charakteryzuja je nie tylko (opisowe) fakty i liczby ale takze (nakazane i prognozowane) problemy, reguty
i relacje. Jezeli chodzi natomiast o forme, wizualizacja wiedzy polega na posredniej komunikacji, ktéra



inicjuje sens, myslenie, sprawia, ze osoba ogladajaca jest aktywna i zmotywowana by dokoriczy¢ dany
obrazek, prezentacje sama.

Innowacyjno$¢ w ustugach wymaga od pracownikéw tworzenia i generowania nowej wiedzy i pomystow
w miejscu pracy. Kompetencje pracownikdw to czes¢ kapitatu intelektualnego kazdej firmy. Kompetentni
pracownicy w firmie nie tylko daja jej korzysci w terazniejszosci. Tacy pracownicy szybciej sie ucza a wiec sg
zdolni do podazania za zmianami zatrudnienia kompetentnych pracownikéw, to swego rodzaju inwestycja
w elastycznosc firmy w przysztosci. Przedsiebiorca czasami zatrudnia mniej wykwalifikowanych pracowni-
kéw, poniewaz uwaza, ze s oni zdolni do realizowania postawionych przed nimi zadan. Gdy jednak oto-
czenie sie zmienia szybo stwierdza, ze ,tansi’, mniej wykwalifikowani pracownicy s3 przeszkoda na drodze
do jej rozwoju.

Przyszto$c bedzie naleze¢ do oséb kreatywnych. Innowacyjne firmy, takze z sektora MSP powinny dawac
szanse na rozwoj kreatywnosci we wszystkich dziedzinach, a nie tylko dziedzinach ,akademickich’, takich
jak matematyka, fizyka czy geografia. Oczywiscie, pewien progowy poziom inteligencji jest niezbedny, lecz
polskie szkoty powinny we wszystkich aspektach procesu pedagogicznego zwieksza¢ nacisk na ksztatto-
wanie (utrwalanie) kreatywnosci wsréd dzieci i mtodziezy. Z niektérych badan wynika, ze odsetek oséb
kreatywnych wsrod 4-latkéw dochodzi do 97%, podczas gdy w populacji oséb dorostych spada do okoto
5%. Wielkim wyzwaniem dla systemu edukacji jest wiec zmiana tego trendu.



2. Jak budowac innowacyjna oferte rynkowa?

2.1. Zrédta wspotczesnych innowacji w MSP

Innowacje powstajg przede wszystkim dlatego, ze ludzie odczuwajg wewnetrzng potrzebe zmieniania
$wiata na lepsze. Oprocz tego wazne jest, aby w ich otoczeniu byly warunki sprzyjajace innowacyjno-
$ci. Historia uczy, ze niektére narody i kraje stawaty sie liderami i utrzymywaty pozycje lideréw innowagji
przez pewien czas dzieki korzystnemu splotowi czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych takich jak zmia-
ny w sposobach produkcji zywnosci, kleski zywiotowe. Nie bez znaczenia sg czynniki geograficzne (np.
zmieniajace sie prady morskie, migracje tawic ryb, ocieplenia lub ochfodzenia klimatu). Do takich krajow
i regiondw mozna zaliczy¢ np. Wenecje, Brugie (Belgia) czy Wielka Brytanie. A wiec splot czynnikéw geo-
graficznych i spotecznych sprawiat, ze w pewnych regionach $wiata w pewnym okresie ludzie zaczynali
tworzy¢ wiecej innowadji niz w innych.

Cztowiek nauczyt sie z czasem zniwelowac wptyw czynnikéw negatywnych np. rozwdj gospodarczy po-
tudnia Stanoéw Zjednoczonych w duzej mierze mozna przypisac¢ upowszechnieniu klimatyzatoréw. Polska,
w swojej krotkiej (w stosunku do Grecji czy Rzymu) historii byta importerem innowacji. Juz sam chrzest
Polski w 966 roku byt przyktadem na import innowacji spotecznej (chrzescijaristwo) — czas pokazat, ze byto
to niezwykle korzystne posuniecie.

Dzisiaj mozna wysnu¢ hipoteze, ze Polacy jako nardd i polscy przedsiebiorcy maja wielka szanse na suk-
ces gospodarczy w skali globalnej. Wynika to z faktu, ze po latach upokorzen i klesk Polacy odczuwaja
nieodparta potrzebe zwyciezania. Przed laty McClelland'?, badajac bardzo rézne kultury, wykazat, ze ich
tempo rozwoju ekonomicznego byto duze bezposrednio po tych okresach ich historii, w ktérych literatura,
sztuka, legendy i bajki, podreczniki szkolne byly silnie przepetnione dazeniem do sukcesu. Spoteczenstwa
nastawione na sukces sg ,bardziej sktonne do podejmowania wysitkdw, bardziej wytrwate, potrafig dtuzej
pracowac bez odpoczynku. Maja tez specyficzny stosunek do czasu. Jest on dla nich jak ptak w locie, ktéry
zaraz zniknie za horyzontem, a nie jest jak spokojny ocean trwajacy w bezruchu — mija szybko, ciggle maja
go zbyt mato, czuja, iz tracg go bezuzytecznie i bezpowrotnie!,Szczegdlnie wazna jest ich zdolnos¢ do
rezygnacji z nagréd natychmiastowych na rzecz nagrod wprawdzie odroczonych w czasie, ale za to wiek-
szych. Sktania to ich nie tylko do wysitku, ale takze do oszczedzania"'%. Z drugiej jednak strony, jesli przyj-
rzymy sie cechom polskiej kultury przedstawionym w tabeli 32 to wnioski moga by¢ mniej optymistyczne.
Dominujaca w spoteczenstwie polskim kultura wykazuje wiecej cech kultury opisanej w prawej kolumnie
tabeli. Jednak w przypadku przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce czesto bywa tak, ze nie sg one wier-
na kopia kultury narodowej. Paradoks polskiej przedsiebiorczosci polega na tym, ze kultura organizacyjna
w bardzo wielu polskich przedsiebiorstwa wyrdznia sie pozytywnie na tle kultury narodowej"

122 David C. McClelland, The Achieving Society, Princeton, N.J,, Van Nostrand 1961.
123 Krystyna Skarzyriska, Ten drugi kapitat, ,Gazeta Wyborcza” 17-18 | 2004.



Tabela 32. Cechy kultury sprzyjajacej oraz niesprzyjajacej innowacyjnosci (wraz z interpretacja w kontekscie

zarzadzania w MSP)

Cechy kultury sprzyjajacej postepowi
i innowacyjnosci

Cechy kultury utrudniajacej postep
iinnowacyjnos¢

Ufnos¢ pokfadana w jednostce ludzkiej (wierzymy, ze
zdolny cztowiek jest w stanie odnie$¢ sukces; potega
intelektu i wolnosci myslenia kluczem do sukcesu)

Nieufnos¢ wobec indywidualistow, ktora wyraza sie
nadmierng regulacjg zachowan ludzi w spoteczeristwie
i ich kontrola.

(Nie ufamy pracownikowi — zakladamy, ze jest zdolny na
dziatania na szkode firmy, jesli nie bedzie dostatecznie
kontrolowany)

Powszechna praworzadnosc i szacunek dla prawa
(pracownicy respektujg normy spoteczne, potrafig funk-
cjonowac w zespole)

Wspdtistnienie dwdch Swiatdw: Swiata norm, praw i naj-
wyzszych standarddw oraz swiata hipokryzji i anormal-
nych zachowan

(pracownicy chca sie przypodobac szefowi lecz jesli
maja swobode to na pierwszym miejscu stawiajg interes
indywidualny, czesto kosztem firmy)

Autorytet bezosobowego prawa

(nie ma wyjatkdw od regut postepowania: jesli zasady
zostang ztlamane winny ponosi kare — nawet jesli jest
krewnym szefa)

Autorytet osoby interpretujacej prawo

(oficjalne reguty sg stosowane wybioérczo: na przykfad jesli
trzeba ciac koszty to obniza sie pensje robotnikom lecz
nie kierownictwu)

Wiadza rozproszona i horyzontalna
(delegowanie uprawnien, kierownictwo ufa pracownikom
i przekazuje im czes¢ swojej wiadzy)

Wiadza skoncentrowana i wertykalna

(szef podejmuje wszystkie decyzje, podwtadni musza
prosic¢ o akceptacje szefa w sprawie wszystkich, czesto
drobnych wydatkéw)

Sprawiedliwos¢ i fair play sa uniwersalnymi oczekiwaniami
wobec zachowan w spofeczenstwie

Sprawiedliwos¢ jest czesto egzekwowana w zaleznosci od
tego, kogo znasz i ile mozesz zapfacic¢

Przekonanie, ze bogactwo to cos, co jeszcze nie powstato
- stad powstaje duza motywacja do tworzenia innowacji

Przekonanie, ze bogactwo to co$, co juz powstato — stad
powstaje duza motywacja do konsumpcji (w firmie silng
pozycje majg zwigzki zawodowe, ktérych nie interesuje
wzrost obrotéw firmy (czyli,przyszte bogactwo”) lecz
podziat juz wypracowanego zysku)

Konkurencja jest podstawa sukcesu politykdw, przedsie-
biorcéw, profesjonalistow i intelektualistéw

(pojawienie sie lepszego konkurencyjnego rozwiagzania
na rynku mobilizuje pracownikéw do bardziej wytezonej
pracy)

Konkurencja jest potepiana, jako forma agresji
(pojawienie sie lepszego konkurencyjnego rozwigzania na
rynku mobilizuje pracownikéw do stania petycji do mini-
sterstwa w celu ograniczenia sprzedazy konkurencyjnego
rozwiazania, wprowadzenia restrykgji, cet itp.)

Orientacja na przysztos¢
(jesli cos w firmie poszto nie tak, zastanawiamy sie, co mo-
zemy zrobi¢ lepiej w przysztosci i jakich bteddw uniknac)

Orientacja na terazniejszos¢ i przesztos¢

(jesli cos w firmie poszto nie tak, zastanawiamy sie, kto jest
winny, kogo zwolni¢, poszukujemy ,bohatera negatyw-
nego’, ktéry od teraz bedzie odpowiedzialny za wszystkie
nasze niepowodzenia)

Praca jest istotg wysokiej jakosci zycia
(pracownicy lubig swoja prace, nie spogladaja na zegar
tuz przed uptywem osmiu godzin pracy)

Praca jest ciezarem dla cztowieka
(,dotrwanie”do emerytury jest celem pracy, praca jest
postrzegana jako,|zejsza forma niewolnictwa")

Systemy edukacyjne promuja jednostki o otwartych
umysfach i innowatoréw (na rynek pracy trafiaja osoby
o otwartych umystach, bez kompleksow)

Systemy edukacyjne przekazujg uczniom dogmaty,
ksztattuja konformistéw i nasladowcow (na rynek pracy
trafiajg osoby o zanizonym poczuciu wiasnej wartosci,
mato samodzielne, nastawione roszczeniowo)

Preferowane sg uzyteczne i mozliwe do zweryfikowania
teorie

(pracownicy w firmie chetnie poznaja nowe sposoby
wykonywania zadan, innowacje sg mile widziane)

Preferowane sg abstrakcyjne i niemozliwe do zweryfiko-
wania teorie

(pracownikom trudno jest uwierzy¢ w skutecznosc
nowych rozwiazan, niechetnie eksperymentuja, ,nowe”
zawsze jest zagrozeniem a nigdy,szansg”)

Szacunek dla cnot podstawowych takich, jak dobra robo-
ta, czystos¢, uprzejmose, punktualnose

Brak szacunku dla cnét podstawowych — unikanie obo-
wigzkéw jest cnota i dowodem na inteligencje




Postep jako rezultat wielkiej liczby drobnych sukceséw
i osiggniec

Postep jako rezultat jednego przetomowego wydarzenia
lub projektu np. rewolucja, budowa wielkiej tamy, wojna
Z wrogiem zewnetrznym

Swiat jest postrzegany jak scenografia do dziatania
(kierownictwo firmy, partnerzy biznesowi, dostawcy itp. to
elementy przy pomocy ktérych kazdy pracownik buduje
osobisty sukces)

Swiat jest postrzegany jak otchtan, w ktérej funkcjonuja
nieznane sity

(kierownictwo firmy, partnerzy biznesowi, dostawcy itp.
to nieprzewidywalne elementy z powodu ktérych byt
pracownika jest niepewny i zagrozony)

Zycie to co$, co kontroluje
(pracownicy czuja, ze wspodttworza sukces firmy)

Zycie to co$, co mi sie przydarza
(pracownicy sg przekonani, ze nie maja wptywu na sukces
firmy)

Podstawa sukcesu sg osiggniecia danej osoby

Podstawa sukcesu sg znajomosci danej osoby

Gdy ludzie zdaja sobie sprawe, ze rzeczy biegng w nie-
wiasciwym kierunku zadaja sobie pytanie:,Co zrobilismy
nie tak?”

Gdy ludzie zdaja sobie sprawe, ze rzeczy biegna w niewta-
$ciwym kierunku zadaja sobie pytanie: Kto to nam zrobit?”

Zrédfo: opracowanie wiasne w oparciu o: Jan Koztowski [tekst niepublikowany] oraz: Mariano Grandona, A Cultural Typology of Economic
Development, w: Culture Matters. How Values Shape Human Progress, praca zb. pod red. Lawrence E. Harrison, Samuel P. Huntington, 2000,
s.47-53, oraz Lawrence E. Harrison, Promoting Progressive Cultural Change, ibid, s. 299-300

Srodowisko sprzyjajace innowacjom mozna ocenia¢ z wielu perspektyw: na stan $rodowiska makroeko-
nomicznego pojedynczy przedsiebiorcy w krotkiej perspektywie nie maja wiekszego wptywu. Natomiast
zmiany w srodowisku wewnetrznym — w samej firmie mozna dokonac znacznie sprawniej niz zmiany w ca-
tym kraju. Stad tez warto dokona¢ autodiagnozy srodowiska w firmie.

Ramka 41. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: czy w twojej firmie moga powstawac innowacje?

Dokonaj samodzielnie lub z pomoca eksperta audytu kultury organizacyjnej w Twojej firmie (patrz takze tabela 32).
Oto lista pytan sprawdzajacych, czy kultura organizacyjna Twojej firmy jest przyjazna dla innowadji:

1. Zatrudniam tylko ludzi, ktérych lubie i z ktorymi wiem, ze bedzie mi sie dobrze wspotpracowato.
2. Jesli pracownik, ktérego darze sympatia i ktéremu ufam zawiedzie moje oczekiwania daje mu szanse i przymy-
kam oczy - jednak pozostatych pracownikéw traktuje bardziej surowo.
3. Wszystkie decyzje strategiczne (np. wybdr logo firmy, uktad strony internetowej itp.) podejmuje ostatecznie sam.
4. Pracownicy w mojej firmie bardzo interesujg sie aktualnymi zyskami, poniewaz wiedza, ze od nich zalezy ich
przyszte wynagrodzenie.
5. Wiadza skoncentrowana i wertykalna.
6. Jesli nasz konkurent stworzy dobrg (a nawet lepszg od naszej) oferte, budzi to w naszej firmie agresje i niechec.
7. Pracownicy czesto mowig o swojej pracy, jako o,robocie’, praca jest dla nich koniecznym obowiazkiem, ponie-
waz musza utrzymac rodziny.
8. Uwazam, Ze,teoria teorig’, ale najwazniejsza jest intuicja wiasciciela, wiec nie ma co polegac na wynikach badan,
Jwiedzy ksigzkowej"itp.
9. Byt naszej firmy zalezy przede wszystkim od decyzji rzadowych, podatkdéw, zachowan naszych konkurentow
i przychylnosci wiadz lokalnych.
10. Uwazam, Ze ciezka praca nie ma sensu, jesli nie ma sie dobrych znajomosci.
11. Jesli w naszej firmie kto$ popetni btad, to czeka go zastuzona kara — po porazce w pierwszej kolejnosci nalezy
ustali¢, kto zawinit, a nastepnie zwolni¢ te osobe i poszukac kogos, kto btedu nie popetni.

Pytania zostaty tak sformutowane, ze wszystkie negatywne odpowiedzi dobrze Swiadczq o kulturze sprzyjajqcej innowa-
cyjnosci.

Zrodfo: opracowanie wiasne

Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw, szczegdlnie przedsiebiorstw sektora MSP jest w duzym stopniu zwigza-
na z trendami w ich makrootoczeniu. Drobnym przedsiebiorcom trudniej, niz wielkim korporacjom opra-
cowac i wdrozy¢ przetomowe, radykalne innowacje. Z tego powodu w wiekszym stopniu sg skazani na



podazanie w pewnych ,kanatach” wyznaczonych przez globalne trendy. Innowacyjnos¢ zwykle polega
na znajdowaniu szans, ktére pojawiaja sie w danym kanale, np. jesli jestesmy firmg branzy szkoleniowej
to takim ,kanatem” dajacym szanse na tworzenie innowadji jest m-learning, dla matych firm z branzy IT
takim ,kanatem” jest zapotrzebowanie na rozwigzania z zakresu przetwarzanie duzych ilosci danych (big
data) oraz niwelowania negatywnych skutkdw przetadowania informacyjnego. W ramce 42 przedstawiono
przyktadowe zestawienie trenddw, jakie zdaniem ekspertéw znanej firmy doradczej Ernst&Young bedg
determinowaty rozwdj biznesu.

Ramka 42. Globalne trendy w innowacjach

Eksperci globalnej firmy konsultingowej Ernst&Young uwazaja, ze przysztos¢ innowacji mozna opisac za pomoca
szesciu globalnych trenddw:

1) Firmy beda poszukiwaty sposobdw na odréznienie sie od konkurencji poprzez analize wielkich ilosci
informadji (big data) i tworzenie na podstawie tych danych unikatowych ofert dla swoich klientéw.

2) W roku 2010 sprzedaz smartfonéw przewyzszyta wolumen sprzedazy tradycyjnych PC-tow. Przysztos¢
nalezy do urzadzern mobilnych. Klienci korzystajacy z urzadzer mobilnych stanowia wielki potencjat do
wdrazania innowacji.

3) Technologie informatyczne zacierajg granice pomiedzy branzami.

4) Cloud computing stanie sie jedng z sit napedowych rozwoju branzy informatyczne;j.

5) Sifa indywidualnego konsumenta wzrosnie. Firma analityczna Gertner przewiduje, ze do roku 2014 dla
20% pracownikéw na catym $wiecie portale spotecznosciowe takie, jak Facebook czy Google+ stang sie
podstawowym zrédtem informacji.

6) Znaczaco wzrosnie rola rzadu, jako inicjatora powstawania innowacji.

Z kolei eksperci uwazaja, ze przysztos¢ innowacji bedzie ksztattowana przez nastepujace trendy:

1. Nastapi,unifikacja wszystkiego” - powstanie jeden system, jeden sposob dialogu i jedna strategia.

2. Innowacje bedga dotyczyly nowych modeli prowadzenia biznesu, nowego sposobu przewodzenia ludziom
i nowych sposobdw wspdtpracy.

3. Zdolnos¢ do inzynierii wiedzy (knowledge engineering) bedzie prawdziwym aktywem w XXI wieku.

4. 7Zdolnos¢ do poznania oczekiwan klienta bedzie najwiekszym wyzwaniem dla przedsiebiorstw.

5. Firmy beda zmuszone do integracji procesu obstugi klienta za pomoca tzw. ,touch points”w catym kanale
dystrybucji/procesie obstugi klienta.

6. Zakfocenia dla stabilnosci rynku beda pochodzity przede wszystkim ze strony firm pochodzacych z rynkow
wschodzacych'*.

Zrédto: Rapid Technology innovation creates a smart, mobile Word, http://www.ey.com/GL/en/Issues/Business-environment/Six-global-
trends-shaping-the-business-world---Rapid-technology-innovation-creates-a-smart--mobile-world, [19.02.2012] oraz: the Institute for
Global Futures, http://www.globalfuturist.com/about-igf/top-ten-trends.html. [20.02.2012]

Ponizej przedstawiono najwazniejsze elementy mikrootoczenia, ktére mogag pomac przedsiebiorstwom
dziatajagcym w Polsce w zwiekszeniu swojej innowacyjnosci:

1. Aniofy biznesu — Aniot biznesu to prywatny inwestor (przedsiebiorca lub zamozna osoba), ktory dys-
ponujac odpowiednim do$wiadczeniem oraz kapitatem, wspiera wybrane pomysty biznesowe, gtéwnie
w poczatkowej fazie ich dziatalnosci (start-up). Przekazuje im zaréwno swojg wiedze, doswiadczenie, jak
i srodki finansowe, w zamian za udziaty. Najczesciej jego zaangazowanie w projekt trwa od 3 do 6 lat.
Ostateczna forma zapfaty za wsparcie jest wyjscie z inwestycji i zrealizowanie w ten sposéb zysku przez
aniota biznesu'®.

124 Dobrym przyktadem na poparcie tego argumentu jest niebywaty sukces jaki odniosty linie lotnicze Turkish Airlines
w latach 2006-2012. W styczniu 2012 r. dziennik "Financial Times" napisat, ze Turkish Airlines potwierdzity, iz s za-
interesowane przejeciem PLL LOT. http://gospodarka.dziennik.pl/news/artykuly/378286,0-lot-ubiegaja-sie-turkish-
airlines-air-france-kim-oraz-lufthansa.html, [20.02.2012].

1% http://sukcespisanyszminka.pl/anioly-biznesu/item/2387-anio%C5%82y-biznesu-definicja, [20.01.2012].



Z danych Europejskiego Stowarzyszenia Aniotow Biznesu i funduszy zalagzkowych (EBAN) wynika, ze inwe-
stycje aniotdw biznesu sg przecietnie duzo nizsze niz funduszy VC (minimalna kwota inwestycji funduszu
to przecietnie 2,5 mln euro, a przecietna kwota inwestowana przez aniota to 80-250 tys. euro). Fundusze te
s niezwykle potrzebne dla rozwoju polskiej innowacyjnosci poniewaz w Polsce mamy do czynienia z luka
kapitatowa zwigzang z dostepem do kapitatu dla przedsiewzie¢ wymagajacych zewnetrznego finansowa-
nia na poziomie 200 tys. — 5 mIn ztotych. Jest to spowodowane tym, ze kwoty te sg zbyt wysokie dla przed-
siebiorcy i jego najblizszych, z drugiej zbyt mate dla funduszy VC. Zwykle, gdy takich pieniedzy potrzebuje
nieduza, ale istniejgca od lat firma o ustabilizowanej pozydji, ktéra dysponuje jakim$ majatkiem to ma ona
spore szanse otrzymac kredyt w banku. Gdy jednak pieniedzy tych potrzebuje start-up, dysponujacy tylko
kapitatem swietnych pomystow, to czesto jedynym rozwigzaniem jest poszukanie prywatnego inwestora
lub udanie sie do ktérego$ z funduszy zalazkowych.

Inwestycje aniotéw biznesu nie dotycza wytacznie branzy nowych technologiii Internetu - najbardziej
liczy sie dobry biznesplan. Wsrod inwestycji aniotéw zrzeszonych w Lewiatan Business Angels znajdzie-
my zaréwno przykfady tradycyjnych biznesow (np. firma producencka dziatajagca w branzy filmowej Ozumi
Films, wyspecjalizowana w dochodzeniu odszkodowar od firm ubezpieczeniowych spdtka Likwidator
Pomoc Ubezpieczeniowa, czy niewielkie, zatozone w 2007 roku wydawnictwo Flashbook, specjalizujace
sie w wydawaniu poradnikéw, ksigzek o tematyce psychologicznej i biznesowej), jak i bardzo innowacyj-
nych (np. dziatajaca na styku technologii mobilnych i e-medycyny spétka Medicalgorithmics czy rozwijaja-
ca technologie mobilne Polidea)'#.

Jednym z najlepszych przykfadéw biznesoéw tradycyjnych, w ktére zainwestowat aniot biznesu jest firma
W biegu Cafe” - sie¢ kawiarni otwieranych w najwiekszych miastach (Warszawa, +6dz, Krakdw, Wroctaw,
Sopot, Gdansk), ktorych jest juz w tej chwili 18, z czego wiekszos¢ zlokalizowanych w centrach miast lub
w duzych galeriach handlowych. Prezes firmy Maciej Adamaszek deklaruje, Zze chce ja rozwija¢ w tempie
7-10 lokali rocznie, tak by w 2013 roku mie¢ ich juz okoto 50. Swojg firme zatozyt w 2005 roku za odfozone
oszczednoscl. Starczyto ich jednak tylko na stworzenie pierwszych dwaéch kawiarni — po jednej w Krakowie
i w Warszawie. Pieniedzy na finansowanie dalszego rozwoju szukat w bankach, funduszach VC. Udato mu sie
je znalez¢ dopiero, gdy trafit za posrednictwem Lewiatan Business Angels na Piotra Posnika, ktéry zdecydo-
wat sie w jego firme zainwestowac kilka milionéw ztotych (w zamian objat w niej 50 proc. udziatow). Gdyby
tego finansowania nie uzyskat, najprawdopodobniej skonczytoby sie na dwdch-trzech kawiarniach'’.

Drugim przyktadem inwestycji aniotéw biznesu w firme dziatajgca w obszarze nowoczesnych technologii
jest Polidea — firma specjalizujaca sie w ustugach polegajacych na tworzeniu aplikacji i przenoszeniu tre-
$ci na urzadzenia mobilne. Firma powstata w potowie 2009 w wyniku inwestycji dwdch aniotéw biznesu:
Tomasza Grzybowskiego i Krzysztofa Gawrysiaka, ktorzy zainwestowali w nig mniej niz 100 tys. ztotych.
W zamian objeli w niej 40% udziatow'?.

2. Fundusze zalgzkowe (seed capital) — Fundusze kapitatu zalagzkowego to ciekawa propozycja dla poczatku-
jacych firm. Maksymalna wysokos¢ dotacji dla pojedynczego przedsiebiorcy to az 200 tys. euro! Zeby siegnac
po te srodki wystarczy wiasciwie tylko dobry pomyst na biznes. Fundusz pomoze zatozy¢ firme, opracowac
biznesplan i strategie dziatania, udostepni lokal na siedzibe i oczywiscie — dofinansuje rozwdj nowego pro-
duktu lub ustugi. W zamian obejmie nie wiecej niz 50 proc. udziatéw. Fundusze dysponuja obecnie tacznym

126 Krzysztof Ortowski, Anioty biznesu, http://www.pi.gov.pl/Finanse/chapter_95012.asp, [20.01.2012].
27 http://www.pi.gov.pl/Finanse/chapter_95012.asp, [20.12.2012].
1% http://www.pi.gov.pl/Finanse/chapter_95012.asp, [20.12.2012].



budzetem prawie 500 min zt. Gdy z dobrym pomystem zgtosimy sie do funduszu, mozemy liczy¢ na rozpo-
czecie tzw. etapu preinkubadji. Zatozyciel firm moze wtedy liczy¢ na doradztwo (opracowanie biznesplany,
analizy finansowe itd.) i udostepnienie infrastruktury funduszu (powierzchnia biurowa, sprzet komputerowy,
faks itd). Gdy pomyst dojrzeje, zarzadzajacy funduszem podejmujg decyzje o tym, czy warto w niego zain-
westowac (etap inkubadji). Najwieksze szanse na wsparcie maja pomysty o wysokim potencjale technologicz-
nym i rynkowym. Co wazne, fundusz moze obja¢ w nowej spotce mniej niz 50% udziatow. Po kilku latach
wyjs¢ z zyskiem z inwestycji, a pozyskane w ten sposob pienigdze — zainwestowac w kolejne przedsiewziecia.
Przedsiebiorca zainteresowany pozyskaniem wsparcia z funduszu kapitatu zalazkowego moze zgtosic sie bez-
posrednio do jednego z funduszy, ktérych adresy znajdujg sie na dole tej strony'>.

Moze sie zreszta okazac, ze inwestycje aniotéw biznesu oraz funduszy seed capital sg zarzadzane przez te
same organizacje wspierajace rozwdéj innowacyjnych biznesow.

3. Kapitat wysokiego ryzyka (venture capital) — przyktadem na to, jak korzystna moze by¢ wspotpraca
aniotéw biznesu i funduszu venture capital jest Controlling On-line, jedna z inwestycji Sieci Inwestorow
Prywatnych Satus. Firma, ktéra istnieje od 2000 roku zaczynata od ustug konsultingowych w zakresie pro-
jektowania systemow controllingu. Z biegiem czasu rozszerzyta palete $wiadczonych ustug o wysokospe-
cjalistyczne modyfikacje systemow klasy ERP dla potrzeb rachunkowosci zarzadczej oraz o projektowanie
i wdrazanie systemow Business Intelligence' . W 2009 roku firma zdecydowata sie na zawarcie umowy
z Satus Venture, jako podmiotem tworzacym Sie¢ Inwestorédw Prywatnych Satus. 10 inwestoréw indywidu-
alnych zrzeszonych w SIP Satus zainwestowato w nig 3,2 min zt. Fundusze wysokiego ryzyka nie tylko wno-
szg kapitat ale takze wiedze i doswiadczenie. Dzieki nim znaczaco spada ryzyko prowadzenia biznesu. Gdy
aniotowie biznesu, tak jak w przypadku inwestycji w Controlling On-line inwestujg wspdlnie przy udziale
funduszu VC, mniejsze znaczenie maja ograniczenia wysokosci inwestycji, zwykle kojarzone z inwestorami
tego typu. Venture capital (VC) jest jedna zodmian private equity. Sa to inwestycje dokonywane we wcze-
snych stadiach rozwoju przedsiebiorstw, stuzgce uruchomieniu danej spotki lub jej ekspansji. Fundusze
PE mogga inwestowac takze w spotki dojrzate, planujace wejscie na gietde w przysztosci, wymagajace re-
strukturyzacji lub zmieniajace wiascicieli. W Europie Zachodniej popularng forma inwestycji PE jest udziat
w wykupie menedzerskim''.

4. Private equity (PE) to pojecie ogdlniejsze niz kapitat wysokiego ryzyka (Venture Capital). Oznacza ono
wszelkie inwestycje na niepublicznym rynku kapitatowym, w celu osiggniecia $rednio- i dtugotermino-
wych zyskow z przyrostu wartosci kapitatu. Pojecie ,private equity” nie doczekato sie jeszcze dobrego ttu-
maczenia na jezyk polski. Jest to szczegdlny rodzaj inwestydji kapitatowych: inwestycje w spotki nieno-
towane na gietdzie'*’. Fundusze Private equity kupuja udziaty/akcje przedsiebiorstw nienotowanych na
gietdzie i staraja sie aby warto$¢ danego przedsiebiorstwa znaczagco wzrosta — po to, by po kilku latach
odsprzedac swe udziaty/akcje z zyskiem. Wiasnie dlatego interesy funduszy s zbiezne z interesem innych
udziatowcow przedsiebiorstwa, ktorym takze zalezy na jego wzroscie. Fundusz PE/VC zarabia tylko wtedy
gdy zarabiajg inni udziatowcy i razem z nimi ponosi ryzyko. Inwestorzy PE/VC sg inwestorami aktywnymi,
wspierajgcymi zarzad w realizacji programu rozwoju firmy i aktywnymi cztonkami rad nadzorczych'.

129 http://www.pi.gov.pl, [20.01.2012].

130 Krzysztof Ortowski, Aniofy biznesu, http://www.pi.gov.pl/Finanse/chapter_95012.asp, [20.01.2012].
31 http//www.ppea.org.pl/new/cotojest_pe-vc.php, [21.01.2012].

132 http://www.ppea.org.pl/new/cotojest_pe-vc.php, [21.01.2012].

'3 http://www.psik.org.pl/new/cotojest_pe-vc.php. [20.02.2012].



Ramka 43. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: czy jestes gotowy na zaproszenie inwestora zewnetrznego?

Wielu przedsiebiorcéw jest przekonanych o swoich ponadprzecietnych talentach i kreatywnosci. Wspdtpraca
7 organizacjami, ktére zajmujg sie profesjonalnym rozwojem ,obcego” biznesu moze by¢ prawdziwym testem dla
kazdego przedsiebiorcy. Fundusze wysokiego ryzyka i im podobne organizacje posiadaja wiedze, doswiadczenie
i przede wszystkim zasoby finansowe niezbedne, aby zwiekszy¢ skale dziatalnosci kazdego dobrze rokujacego
pomystu biznesowego — na kazdym jego etapie (poczynajac od rozwoju pomystu a koriczac na zadaniu polegajacym
na globalizacji dziatalnosci dobrze juz prosperujacej firmy). Naptyw funduszy europejskich do Polski sprawia, ze
dostepne sg dodatkowe (oprocz prywatnych) zrédet finansowania i innego rodzaju wsparcia dla innowacyjnych
przedsiebiorcow. Wystarczy mie¢ pomyst, wewnetrzne przekonanie i by¢ wytrwatym!

Na samym poczatku negocjacji z inwestorem zewnetrznym powinien powstac tzw. Term sheet (arkusz
warunkow). Term sheet to zbidr wstepnych, kluczowych warunkéw transakgji. Podpisanie tego dokumentu stanowi
wazny etap nawiazania wspotpracy z inwestorem i jest niezbedny do zawarcia z nim przysztej umowy. Podpisywany
jest zazwyczaj, gdy wstepne negocjacje zostaty juz zakonczone i osiggnieto porozumienie. Stanowi deklaracje
dalszego udziatu w projekcie. Forma term sheet w znacznej czesci zalezy od tresci oswiadczer w nim zawartych
—niektdre z postanowiert moga miec charakter wiazacy.

Term sheet mozna uznac za porozumienie w sprawie warunkdw umow jakie majg by¢ zawarte w przysztosci. Proces
zawierania umowy inwestorskiej w ten sposéb (przy wykorzystaniu term sheet) jest dwuetapowy. W pierwszym
etapie dochodzi do porozumienia w sprawie warunkdéw umaow, stanowigcego baze dla zawierania na tej podstawie,
natomiast w drugim umow konkretnych, na warunkach okreslonych w porozumieniu bazowym.

Elementy, ktérych moze dotyczy¢ term sheet:
* Ramowe uzgodnienia dotyczace ogdinego charakteru inwestydji
* Prawng budowe struktury transakgji
¢ Finansowanie inwestycji
* Harmonogram dalszych etapdw inwestycji

Zrédto: opracowanie wiasne oraz http:/procesyinwestycyjne.wordpress.co, [17.02.2012]

Ramka 44. Jak wybrac fundusz wysokiego ryzyka (Venture capital)?

Przedsiebiorca, ktéry zdecydowat sie na zaproszenie do rozwoju swojego biznesu zewnetrznego funduszu, np. typu
venture capital powinien zdawac sobie sprawe, ze liczba funduszy, ktdre moga zainteresowac sie jego propozycja be-
dzie spadafa, jesli jego biznesplan nie zostanie od razu przyjety a przedsiebiorca zacznie przedstawiac swoja oferte
coraz to nowym potencjalnym inwestorom. Na rynku funduszy funkcjonuje nieformalna wymiana informacji i jesli
pojawi sie plotka, ze dany przedsiebiorca otrzymat odmowe w 3 czy 6 funduszach, to kazdy nastepny bedzie (nieste-
ty) nastawiony coraz bardziej sceptycznie. Dlatego bardzo wazny jest wybdr whasciwego funduszu juz za pierwszym
razem. Przy ocenie przydatno$ci danego funduszu nalezy bra¢ pod uwage nastepujace kryteria:

1) Potozenie geograficzne — lepiej wspotpracowac z,lokalnym” funduszem.

2) Specjalizacja funduszu ze wzgla.edu na faze rozwoju twojego biznesu — lepiej wspodtpracowac z fundu-
szem, ktory ma najwieksze doswiadczenie w finansowaniu firm, na takim etapie rozwoju, na jakim jest
twoja firma obecnie.

3) Wielkos$¢ funduszu potrzebnego do wsparcia — najlepiej wspdtpracowac z takim funduszem, ktéry finansu-
je projekty o skali, ktérej wymaga twdj biznes obecnie.

4) Specjalizacja branzowa — najlepiej wspotpracowac z takim funduszem, ktéry finansuje projekty w branzy
do ktorej nalezy twoj biznes.

5) Zastanow sie na rolg funduszu — czy poszukujesz pasywnego inwestora czy tez inwestora, ktory bedzie
wspotzarzadzat twoja firma (venture capital Leadership).

Do oferty dobrze jest zataczy¢ rekomendacje ze strony kancelarii prawnej, banku lub biura rachunkowego. Napisz
najlepszy biznesplan, jaki potrafisz. Wiekszos¢ aplikacji o wspoétfinansowanie jest odrzucanych juz po lekturze wste-
pu. Typowy fundusz wysokiego ryzyka w Stanach Zjednoczonych otrzymuje okoto 500 wnioskéw rocznie z czego
ponad 400 jest odrzucanych juz na samym poczatku; do wstepnych negocjacji zaprasza sie zwykle 60 sposrod 500
aplikujacych a finansowanie otrzymuje zaledwie 3-5 pomystéw rocznie.

Zrodfo: opracowanie wiasne w oparciu o: Jack Tankersley, How To Choose And Approach A Venture Capitalist, Zatozyciel Meritage Private
Equity Funds, http://meritagefunds.com/wp-content/uploads/how_to_choose_and_approach_a_venture_capitalist.pdf

136



2.2. Zarzadzanie doswiadczeniem

2.2.1. Gospodarka doznan (experience economy)

Przedsiebiorstwa dziatajace w Polsce od ponad 20 lat pracujg nad podwyzszeniem jakosci swoich pro-
duktow i ustug. Dzieki wytezonej pracy matych i srednich przedsiebiorcow wytwory naszej gospodarki
zaczynaja w wielu branzach doréwnywac standardom $wiatowym. Lecz innowacyjne firmy ustugowe nie
poprzestajg na oferowaniu ustug wysokiej jakosci. Dzisiaj innowacyjnos¢ firm ustugowych znajduje swoje
ujscie w oferowaniu niezapomnianych doznan. Ustugi sq dobrami ekonomicznymi (niematerialnymi), kto-
rych wartos¢ mozemy poznac tylko wtedy, gdy ich doswiadczymy (schemat 31).

Podziat dobr

Dobra poszukiwane: jakos¢
mozna okresli¢ przed zakupem

Dobra doswiadczane:
Jakos¢ moze by¢ okreslona
(zbadanie, przeglad)
np. samochdéd, ustuga
wymiany opon.

w czasie konsumpcji i zakupu,
np. ustuga masazu,
przedstawienie teatralne.

Schemat 31. Podziat dobr

Zrédfo: opracowanie whasne

Jakos¢ ustug jest trudniejsza w ocenie niz jakos¢ produktédw materialnych, poniewaz:

* Firma swiadczgca ustugi nie zawsze rozumie kryteria oceny jakosci stosowane przez klientéw, np.
dyrektor szkoty moze nie rozumie¢, dlaczego jego szkota ma zt3 reputacje, chociaz zatrudnia wy-
kwalifikowang kadre.

* Klienci nie oceniaja jakosci ustug wytacznie na podstawie wyniku, lecz takze procesu np. w szkole
ktorej absolwenci uzyskujg wysokie oceny na maturze moze panowac nieprzyjemna atmosfera
rywalizacji i indywidualizmu.

* Najwazniejsze kryteria oceny jakosci ustug sa formutowane przez klientow. O tym, co stanowi ja-
kos¢ ustugi, co liczy sie dla klienta, ustugodawca dowiaduje sie najczesciej w czasie rozmow, spo-
tkart panelowych (focus groups), opinii zastyszanych od 0séb trzecich itp.

Wedtug niektorych definicji jakos¢ to wszystko to, co klient uzna za jakos¢. Jakos¢ idealna” - choc¢ trudna
do osiggniecia — polega nie tylko na tym, aby beneficjent byt usatysfakcjonowany. Dzisiaj wysoka jakos¢
ustug to cos$ wiecej niz tylko ,petna satysfakcja klienta”. Chodzi takze o to, aby ustuga zrealizowana odbyta
sie kosztem jak najmniejszych kompromisow i poswiecen ze strony beneficjenta np., jesli kurs szkoleniowy
zostanie zorganizowany w miejscu odlegtym o 200 km od domu beneficjenta wymaga to z jego strony
poswiecenia, (cho¢ sama ocena kursu moze by¢ bardzo pozytywna pod wzgledem poziomu satysfakcji).

Niestety w branzy ustugowej w ostatnich latach zaszty duze zmiany: wysokie standardy jakosci obstugi
upowszechnity sie na catym $wiecie, najbardziej ambitne firmy zostaty zmuszone do poszukiwania nowych
przewag konkurencyjnych. Kopiowanie zachodnich wzorcéw obstugi klienta nie wystarcza do tego aby
przyciagnac klienta. Na przyktad bolesnie odczuwaja ten fakt polscy inwestorzy — przedsiebiorcy, ktorzy
prébujac kopiowac zachodnie wzorce ponoszg porazki rynkowe (np. producenci komedii wzorowanych
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na pomystach zaczerpnietych z Hollywood, polscy restauratorzy otwierajacy pozornie ,takie same” jak
Starbucks kawiarnie, i pizzerie takie jak” Pizza Hut itd.). Wiele z problemdw ustugowych przedsiebiorstw
dziatajacych w Polsce wynika z faktu, ze nie zauwazaja zmian na rynku. Gospodarka doznan to gospodar-
ka, w ktorej wartos¢ dodana pochodzi ze sprzedazy wyjatkowych przezy¢ klientom. Na przykiad kawa
sprzedawana jako surowiec (palone ziarna kawy) na gietdach towarowych ksztattuje sie w okolicach
jednego do dwdch centéw w przeliczeniu na filizanke. Kawe mozna zmieli¢ i opakowac: ciggle jest to
produkt materialny lecz o znacznie wyzszej wartosci dodanej. Kawa staje sie dobrem na pétce sklepo-
wej, cena jednej filizanki podnosi sie do 5 a nawet 25 centéw, w zaleznosci od marki, pozycjonowania
i rodzaju sklepu a takze rozmiaru opakowania. Kawa zaparzona w niczym nie wyrézniajacym sie lokalu
gastronomicznym, czy na stacji benzynowej przybiera forme ustugi, ktérej cena w przeliczeniu na fili-
zanke moze wynosi¢ od 50 centéw do catego dolara. Gdy natomiast filizanka kawy zostanie podana
w specjalnym lokalu, z odpowiednim wystrojem i atmosfera, klienci chetnie zaptaca za to doznanie od
1,60 do 5 dolaréw'*. W zaleznosci od tego, co firma z nig robi, kawa moze wiec by¢ towarem, dobrem,
ustugg badz doznaniem.

Dzisiaj nalezy przeorientowa¢ model biznesu z prostego swiadczenia ustug w kierunku oferowania do-
Swiadczen. Schemat 32 przedstawia stopniowg ewolucje débr oferujgcych firmom przewage konkuren-
cyjna na rynku. W $redniowieczu mozna byto zbi¢ fortune handlujac surowcami takimi jak bursztyn, sol
czy miedz. Potem nastafa era przemystowa i stopiers komplikowania ofert rynkowych wzrést. Przejscie od
gospodarki przemystowej w kierunku gospodarki ustugowej (ktérego ciggle jestesmy swiadkami) oznacza,
ze firmy muszg nauczyc¢ sie sprzedawac ustugi zamiast produktéw. Ale (niestety) ewolucja ofert rynkowych
sie na tym konczy. Wkraczamy w epoke, w ktérej o przewadze konkurencyjnej firmy decydowac bedzie jej
zdolnos¢ do oferowania niezapomnianych doswiadczer (doznari) swoim klientom.

Zréznicowana (~ 7 Istotne
Oferowanie doznan

e dostosowywanie
= 2
g ; 3
o i Swiadczenie ustug 5
2 dostosowywanie =
c A ~
9 utowarowienie 2

a . []
o Wytwarzanie towarow N
s )
N (=9
L utowarowienie

Wydobycie surowcow
Niezréznicowana o _/ Nieistotne
Rynkowe Ceny Premium

Schemat 32. Ewolucja ofert rynkowych od surowcow w kierunku doznan

Zrédfo: B. Joseph Pine ll, B. Joseph Pine Il, The Experience Economy: Work Is Theatre & Every Business a Stage (Harvard Business School
Press, 1999, Boston, MA)

13 Patrz m.in.: Mirostaw Lebiecki, Gospodarka doznan, Modern Marketing, 01/2002, http://www.modernmarketing.pl



Firmy, ktére chca osiagna¢ ponadprzecietne sukcesy na rynku powinny zrozumie¢, ze innowacje
w ustugach sg tworzone wokdt doswiadczenia klientow. Firmy, ktére nie potrafig wdraza¢ innowacji
to takie firmy, ktore mysla o,rynku”. Wedtug raportu firmy IBM 80% dyrektoréw ds. marketingu (CMOs)
opiera swoje dziatania na tradycyjnych informacjach marketingowych takich, jak badania rynku, ana-
liza danych pochodzacych ze sprzedazy. Nick Barton, Vice President Sales & Marketing Greater China,
InterContinental Hotel Group, twierdzi, ze powinnismy doswiadczenie klienta traktowa¢ powaznie
i na doswiadczeniu klienta opiera¢ decyzje marketingowe ('We have to get scientific about the customer
experience.’)'*”.

U zarania dziejow prowadzenie dziatalnosci gospodarczej polegato na wymianie débr (zbieractwie). Potem
ludzie zaczeli uprawia¢ role a nadwyzki w produkgcji zywnosci byty przeznaczane na sprzedaz. Dopiero
kilkaset lat temu zaczelismy wytwarza¢ na wiekszg skale produkty przemystowe. Era ustug nastata w poto-
wie XX wieku gdy zatrudnienie w tym sektorze zaczeto przewyzszac¢ zatrudnienie w rolnictwie i przemysle
razem wzietych. Obecnie w niektdrych krajach ponad 80% czynnej zawodowo populacji jest zatrudnione
w sektorze ustug.

Niektérzy badawcze uwazaja, ze na tym proces ewolucji gospodarki sie nie zakornczyt i ze w przysztosci ofe-
rowanie ustug wysokiej jakosci stanie sie tak powszechnym zjawiskiem, ze innowacyjne firmy beda musiaty
skoncentrowac wszystkie wysitki na zapewnieniu klientom niepowtarzalnych doswiadczen. Firmy zajmu-
jace sie doznaniami kreatywnymi sprzedajg konsumentom prawo do$wiadczenia lub uczestniczenia na
zywo w okreslonych widowiskach, przedstawieniach, wystepach, pokazach plenerowych'®. Wspétczesna
globalna gospodarka coraz mniej polega na zaspokajaniu codziennych realnych potrzeb. To gospodarka
doznan i przezy¢ (experience economy), w ktérej kazda banalna czynnos¢ wspomagana odpowiednimi za-
chowaniami konsumenckimi tworzy¢ ma fascynujgcy projekt zyciowy'.

Od konica lat 80. XX wieku powstato wiele koncepcji zarzadzania jakoscia w firmach ustugowych.
Zastosowano teorie kolejki w bankach, opisano zasady funkcjonowania call center, zmierzono czas odpo-
wiedzi z doktadnoscig do dziesiatej czesci sekundy, powstat kult,momentéw prawdy’, rekompensowania
poniesionych strat (service recovery) oraz tego, jak ,zachwyci¢ klienta”. Dopiero jednak w pierwszej deka-
dzie XXI wieku zainteresowano sie tym, jak klient postrzega firme ustugowa. Innowacyjne firmy ustugowe
powinny wykorzystywa¢ dorobek psychologii behawioralnej poniewaz ta dyscyplina wiedzy ttumaczy
zachowania klientéw i wyjasnia, dlaczego oceniajg nasza firme tak a nie inaczej. Daniel Kahneman, profe-
sor psychologii na uniwersytecie w Princeton przeprowadzit w roku 1993 eksperyment. Poproszono, aby
badani wybrali jedno sposrod dwdch nieprzyjemnych doswiadczen. Pierwsze polegato na tym, zeby za-
moczy¢ dtonie w lodowatej wodzie na 60 sekund a drugie na tym, aby zamoczy¢ rece w tej samej wodzie
na 60 sekund a nastepnie na 30 sekund w wodzie nieznacznie cieplejszej (o dwa stopnie). Okazato sie, ze
wiekszo$¢ badanych uznawata, ze ten drugi eksperyment jest dla nich mniej dokuczliwy. Jest to klasyczny
przyktad tego, jak irracjonalnie doznajemy otaczajagcego nas Swiata: przeciez w drugim eksperymencie
reka byta zamoczona w zimnej wodzie o 50% dtuzej niz w pierwszym!

'3 From streteched to strenghtened, Insights from Global Chief Marketing Officer Studly, IBM Institute For Business Value,
Portsmouth 2011, s. 23.

1% Marta Mackiewicz, Beata Michorowska, Agata Sliwka, Analiza potrzeb i rozwoju przemystéw kreatywnych. Raport korico-
wy, ECORYS Consulting, Warszawa, listopad 2009, s. 22 i dalsze.

137 k. Bendyk, Gospodarka doznan i przezy¢. Zeby w bawetnie, Polityka, 12,12.2006.



Ramka 45. Jak postrzegamy rzeczywistosc¢

Dzieki odkryciom psychologii behawioralnej poznalismy cafa plejade ludzkich zachowan i reakgji na rézne bodzce.
Wiedza o nich pozwala na projektowanie innowacyjnych ustug. Oto kilka przyktadow:

Efekt kaskady informacyjnej

Ten efekt wyjasnia dlaczego istnieje punkt przetomowy w popycie (zainteresowaniu) ze strony odbiorcow. Popyt na
pewne dobra zalezy od popytu na nie ze strony innych klientéw np. popularnos¢ nowej restauracji moze mie¢ wiekszy
wplyw na popyt niz jako$¢ positkdw, zainteresowanie ze strony kilku lokalnych gazet wywotaja zainteresowanie ze
strony gazety regionalnej, kilka par tariczacych na parkiecie zacheca pozostatych do tarica itd. Kaskady informacyjne to
zjawisko, ktére polega na tym, ze relatywnie mato znaczace informacje wywotuja znaczace zmiany zachowania. Zmiany
spofeczne zachodza szybciej (np. moda), gdy liderzy opinii przyjmujg pewne nowe zachowania.

Efekt racjonalizacji
Ludzi nie lubia, aby dziaty sie rzeczy niemajace w ich mniemaniu sensu. Jedli nie ma wyjasnienia dla zdarzenia,
ludzie je wymysla sami.,Gdyby tylko X sie wydarzyt, wszystko bytoby inaczej” Przyczyny takiego stanu rzeczy sa
nastepujace:
* Ludzie widza przyczyne w niespodziewanym wydarzeniu a nie w statym elemencie procesu, np. pasazero-
wie spdznionego samolotu stwierdza, ze przyczyna jest zator w powietrzu.
® Ludzie czesto poszukuja przyczyny w odstepstwach od rytuatow, przesadach.
* Ludzie wolg przypisywac zastugi i oskarzenia ludziom a nie systemowi. Chcg, aby problem miat ludzka twarz.
* Ludzie sg znacznie mniej sktonni do poszukiwania winnego, jesli sami byli zaangazowani w proces. Im wie-
cej zaangazowania tym mniej oskarzen ze strony klientow.

Ludzie chca wyjasnien: jesli sie im ich nie przedstawi, sami je znajda. Zazwyczaj bedzie to co$, co moga
zaobserwowac: co$ konkretnego, co mozna zmieni¢ w ich wyobrazni. Uczniowie w klasie takze oczekuja od
nauczyciela wyjasnien. Uzasadnienie ze strony nauczyciela: Poniewaz tak postanowitam. Jest znacznie lepsze niz brak
jakiegokolwiek wyjasnienia.

Efekt sekwencji
Ludzie nie pamietaja doswiadczen a poszczegdine momenty, Pamietajg migawki a nie caty film. Catos¢ doswiadczenia
powstaje na podstawie:

® Trend w narastaniu bélu lub przyjemnosci

* Najwyzsze i najnizsze punkty oraz

® Zakonczenie.

Jezeli by zbadac¢ postrzeganie zmian jakiego$ zjawiska (np. temperatury w pomieszczeniu) to okazatoby sie, ze
cztowiek odczuwatby skokowe zmiany temperatury (krzywa schodkowa) chociaz nawet, gdyby temperatura
wzrastata liniowo. Ludzie preferujg sekwencje poprawiajgce sie w czasie. Wolg najpierw przegra¢ $10, a potem
wygrac $5 niz na odwrot. Ludzie zwracaja takze uwage na tempo doswiadczen. Najwazniejsze jest zakonczenie!

Efekt trwania
Ludzie zaangazowani umystem w dziatanie nie zauwazajg uptywu czasu. Gdy prosi sie ich o kontrolowanie czasu
zazwyczaj przeceniaja faktyczny uptyw czasu. Zwiekszanie liczy segmentéw w czasie prowadzi do subiektywnego
wydtuzenia. Cztery tarice w ciggu 10 minut zdaja sie by¢ dtuzsze niz 2 pieciominutowe; dwa przejazdy karuzelg po
90 sekund daja wieksza przyjemnosc¢ niz jeden trzyminutowy. Jezeli dziatanie nie jest znaczace dtuzsze albo krotsze
od oczekiwan ludzie nie zwracaja uwagi na czas, poniewaz:

* Uwaga ludzi jest zdominowana przez ich zaangazowanie.

® Zazwyczaj ustuga nie trwa zawsze tak samo dtugo, wiec nie ma punktéw odniesienia.

Zrédto: RB.Chase, S.Dasu, Want to Perfect Your Company’s Service? Use Behavioral Science, HBR, 6/2001, s. 79

Psychologia behawioralna jest szczegdInie wazna przy doskonaleniu ustug, w ktérych interakcja z klientem
trwa dtuzej np. ustug turystycznych, rozrywkowych, rekreacyjnych a takze edukacyjnych. Oto kilka zasad
postepowania, ktére warto stosowac przy tworzeniu scenariuszy $wiadczenia ustug'*®:

138 RB. Chase, S. Dasu, Want to Perfect Your Company’s Service? Use Behavioral Science, HBR, 6/2001, s. 79.



Zasada 1: Koncz stanowczo (Finish Strong)

Wiele oséb mysli, ze poczatek i koniec jest rGwnie wazny: sa w btedzie: liczy sie tylko koniec. Lepiej
stabo zacza¢ a dobrze skonczy¢. Ludzie majg wrodzong potrzebe poprawy. Zasada ta dotyczy takze tech-
nologii: np. strony internetowe maja fadne wejscia, ale trudno z nimi zakonczy¢ zadanie, trudno odwotac
zamowienie, sfrustrowany klient zapamieta zte doswiadczenia. To samo dotyczy konsultingu: lepiej zacho-
wac najlepsze elementy na koniec.

Zasada Co robig linie zeglugowe?

Koncz stanowczo Zakoncz kazdy dzien konkursami, biesiadami, pokazami
Zakoncz rejs obiadem kapitanskim
Rozdaj butelki z winem przed wptynieciem do portu docelowego

Segmentuj przyjemnos¢ Wprowadz wiele wydarzen w krotki segment

Tworz rytuaty Zaoferuj bufet o pétnocy
Obiad kapitanski

Zrédto: RB.Chase, S.Dasu, Want to Perfect Your Company’s Service? Use Behavioral Science, HBR, 6/2001, s. 79

W liniach lotniczych, ktére cierpig na duzy brak satysfakcji u klientéw zasade te takze mozna zastosowac.
Malysian Airlines zrozumiaty, Zze lot nie konczy sie, gdy pasazer opuszcza samolot. Pracownicy inni poma-
gaja przy odbiorze bagazu na lotnisku.

Zasada 2: Pozbadz sie ztych doswiadczen jak najwczesniej
Ludzie wola najpierw doswiadczy¢ ztego a potem dobrego. Mozna te zasade zastosowac u dentysty.
W kazdej relacji ustugowej percepcja jest rownoznaczna z rzeczywistosciq.

,Bél"to takze koniecznos¢ stania w kolejce. Czasami trzeba wydtuzy¢ ustuge, aby zatrze¢ zte wrazenie po po-
czatkowej nieprzyjemnosci. Nie mozna konczy¢ lekgji zaraz po tym, jak uczniowie zostali ostro skrytykowani.
Na spotkaniu z rodzicami nie zaleca sie przedstawiania probleméw wychowawczych na koncu zebrania.

Zasada 3: Segmentuj przyjemnos¢, facz nieprzyjemnosc

Lepiej przegrac raz $10 niz dwa razy $5. Firmy powinny, wiec podzieli¢ przyjemne doswiadczenia na seg-
menty a nieprzyjemne aplikowac jednorazowo. Lepiej, wiec jedna kolejka na poczatku niz kilka mniejszych.
Podobnie lepiej zorganizowac¢ menu automatyczne w centrali telefonicznej w ciggu jednej sekwencji niz
kilku krotkich. Na pokazach organizowanych przez producentow, dokumentacja uczestnika jest wypetnia-
na jednorazowo, lecz pokazy produktow sa dawkowane w odstepach. Przejazdzki w parkach Disneya sa
krétkie nie tylko po to, aby umozliwi¢ wiekszej liczbie chetnych przejazdzke, lecz po to, aby segmentowac
przyjemnosc. Klient woli dwie 90 sekundowe przejazdzki niz jedng 3 minutowa.

Zasada 4: Buduj lojalnos¢ poprzez wybor

Dawcy krwi odczuwajg mniejszy bdl, jezeli maja prawo wyboru reki, z ktérej pobierana jest ich krew. Ludzie
sg szczesliwsi, gdy maja szanse dokonania wyboru. Czasami moze to by¢ symboliczna kontrola. Lekarze
czasami konsultujg z pacjentem sposob leczenia. Niektore linie lotnicze pozwalaja pasazerom dokonac
wyboru, co do tego, kiedy pasazerowie moga zjes¢ positek. Wiekszos¢ hoteli pozwala klientom albo na



budzenie przez telefon, albo na uzycie budzika. Jedna z firm serwisujacych kserokopiarki w odpowiedzi na
skargi klientéw spowodowane dtugim czasem oczekiwania na serwisanta postanowita, zamiast zwiekszy¢
zatrudnienie serwisantow, da¢ wiekszy wybor klientom, co do godziny przybycia. Nie tylko zwiekszono
satysfakcje klientéw, lecz takze okazato sie, ze trzeba mniej serwisantéw. Klienci w rzeczywistosci nie chcieli
szybszej obstugi, lecz wyboru.

Zasada 5: Daj ludziom rytualy i trzymaj sie ich

Ludzie znajduja komfort i przyjemnos¢ w rytuatach. Moga to by¢ prezentacje w Powerpoint, obiady, przed-
stawienia. Odstgpienie od rytuatu czesto jest postrzegane przez klientéw jako przyczyna niepowodzenia
,Konsultant z przekrzywionym krawatem pomylit sie”. Ubiér nic nie miat wspdélnego z btedem. Nieotrzymanie
telefonu, jak co tydzien, niepoinformowanie kogo$ o czyms to czeste przyczyny niezadowolenia. Uczniowie
zazwyczaj niepokoja sie, gdy lekcja przebiega inaczej, a powrdt do rytuatu czesto uspokaja klase.

Ramka 46. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: czy jeste$ w stanie zamieni¢ ,obstuge klienta” w ,nie-
zapomniane doznania"?

W mentalnosci przedsiebiorcow utrwalito sie przekonanie, ze, wysoka jakos¢ obstugi”zapewnia sukces na rynku. Jednak
Swiat nie stoi w miejscu i znamy coraz wiecej przyktadow firm, ktére rozwijajg z sukcesem swdj biznes koncentrujac
sie na jeszcze wyzszym poziomie doskonatosci: na oferowaniu klientom niezapomnianych pozytywnych doznan
(experiences). Oto kilka pytar pobudzajacych do myslenia i zachecajacych do zmiany mentalnosci:
® (zy zarzadzajac procesem obstugi klienta zwracasz uwage na doznania multsensoryczne (zapach, dzwigk,
obraz)?
¢ (Czy wiesz, jaka jest droga twojego klienta do twojej firmy — co robi zanim dotrze do siedziby? Czy jest zme-
czony? Zdenerwowany? Jesli tak, to jak mu pomozesz?
® Czy twoja firma potrafi,opowiedzie¢ historie”: czy zwiazana jest z nig jakas legenda, wizyta znanej osoby?
* Czy masz w ofercie atrakcje dla dzieci twoich klientéw? Czy jestes w stanie zaoferowac ustugi dodatkowe
(np. czy mozna zamowic kwiaty na dzier matki w klubie fitness?)
® Czy myslates o zatrudnieniu rezysera lub kogo$ z doswiadczeniem w planowaniu imprez rozrywkowych
do udoskonalenia procesu obstugi klienta? Czy, a jesli tak, to jak zapamieta wizyte w twojej firmie klient?
Czy jestes w stanie mu zaoferowac cos, co sprawi, ze nie zapomni wizyty przez dtugi czas?

Zrodfo: opracowanie wiasne

Ustugi doswiadczane (ang. experiential services) to takie ustugi, w ktorych najbardziej liczy sie do$wiadcze-
nie odczuwane przez klienta w czasie kontaktow z firma, ktdra te ustugi Swiadczy. W tego typu ustugach
chodzi o co$ wiecej niz o ,$wiadczenie ustug” Jedng w z wielu firm, ktéra dazy do wdrazania innowagji
poprzez oferowanie doswiadczen klientom sg linie lotnicze Southwest Airlines (patrz takze Ramka 47).

Ramka 47. Rapujacy Stewart Southwest Airlines

Southwest Airlines to linie lotnicze, ktérym przypisuje sie wynalezienie innowacyjnego modelu biznesu zwanego
potocznie dzisiaj,tanimi liniami lotniczymi”. Powstaty na poczatku lat 70. XX wieku w USA. Znane s3 z jednej strony ze
znakomitych wynikéw finansowych, wysokiego poziomu bezpieczenstwa ale z drugiej strony z wyjatkowej kultury
organizacyjnej i nieszablonowego podejscia do zarzadzania, ktére przejawia sie m.in. tym, ze ta firma:
® Rozstrzyga powazny proces sadowy z konkurentem poprzez mecz zapaséw pomiedzy prezesami,
¢ Uzywa nastepujacego sloganu w ogtoszeniu rekrutujgcym pracownikéw:,Przyjdz pracowac w firmie, w kto-
rej noszenie spodni nie jest konieczne!’,
® Spedza wiecej czasu planujac przyjecia dla pracownikéw niz opracowujac regulaminy pracy,
* Wymaga od kandydatow na pilotow, aby w czasie rozmowy kwalifikacyjnej mieli na sobie krotkie spodenki,
a nie garnitury,
* Maluje samoloty tak, ze przypominaja orki (wieloryby),
® Przyjmuje do pracy wytacznie osoby, ktére wykaza sie poczuciem humoru.




Szybkos¢ dziatania jest jedna z zasad strategicznych Southwest Airlines. Na poczatku swojej dziatalnosci
przedsiebiorstwo to zmniejszyto koszty operacyjne 0 25% w poréwnaniu do konkurencji, redukujac czas przebywania
samolotéw na ziemi do 10 minut. Przy wiekszych samolotach, wiekszym tadunku oraz wiekszym ttoku na lotniskach,
sredni czas zmiany wynosi obecnie 20 minut, co stanowi potowe sredniego czasu w liniach lotniczych. Szybsze
zmiany pozwalajg Southwest Airlines wykorzystywac o 35 samolotow mniej w stosunku do linii o przecietnym czasie
zmiany. Biorac pod uwage, ze nowy Boeing 737 kosztuje 28 miliondw dolaréw, oszczednosci kapitatowe dochodzg
do 1 miliarda dolaréw.

W Southwest Airlines nie sg mile widziani ludzie majacy postawe ,profesjonalisty” — poniewaz, stuzbowg i pozba-
wiong emodji. Kierownictwo firmy podkresla, ze w celu ciggtego podnoszenia efektywnosci, kreatywnosci,
elastycznosci i swojego morale, pracownicy powinni mie¢ poczucie humoru.

Powodem tego podejscia jest pragmatyczny sposob myslenia: jesli pracownicy zachowuja sie na ,luzie” i maja
naturalne poczucie humoru, beda pozytywnie oddziatywac na wspotpracownikoéw i klientéw. Dzieki poczuciu
humoru, moga oni by¢ bardziej produktywni i dostarczg pasazerom Southwest Airlines przyjemniejszych
doswiadczen.

W zwiazku z tym, ze przedsiebiorstwo ocenia swych pracownikdéw przede wszystkim jako ludzi, a nie jako zasoby
kadrowe, rekrutacja pracownikéw dla firmy zajmuje sie nie dziat kadr, lecz,Dziat Ludzi” (Peoples* Department).

W czasie rozmow kwalifikacyjnych zadawane sg miedzy innymi nastepujace pytania:

,Prosze mi opowiedzie¢ o tym, jak ostatni raz ztamat Pan/Pani reguty w firmie?”

,Prosze mi opowiedzie¢, jak wykorzystat Pan/Pani humor w celu roztadowania bardzo napietej sytuacji?”

,Prosze mi opowiedziec o sytuadcji, kiedy przekroczyt Pan/Pani swoje uprawnienia, aby pomaoc wspodtpracownikowi’.
Roéwnolegle z poczuciem humoru i brakiem egoizmu, kazda z 22 000 oséb zatrudnionych w Southwest Airlines
musi sie wykaza¢ przedsiebiorczoscia. Na przyktad agenci obstugi klientow dziataja jak kierownicy oddziatow,
Z autorytetem wystarczajacym do natychmiastowego zado$cuczynienia pasazerom, ktérzy ucierpieli z powodu
odwotanych lotéw, zaginiecia bagazu, czy innych problemow.

Dobrym przyktadem na niekonwencjonalne podejscie do obstugi klienta jest zachowanie,rapujacego Stewarta” Na
amatorskim filmie, ktory jest dostepny na portalu youtube.com (niecate pot miliona odston) widzimy przygotowania
do startu. Regulamin ustug lotniczych nakazuje aby przed startem pasazerom odczytane przedstawione zostaty
zasady bezpieczerstwa. Dla 0séb regularnie podrézujacych samolotem jest to niezwykle nuzace — i z ich punktu
widzenia - zbedna procedura. Pomystowy Stewart obdarzony talentem muzycznym postanowit, ze zamiast czytac
regulamin ... za$piewa go rapujac. Tak wiasnie Southwest Airlines zamienia ,obstuge klienta” w ,doswiadczenie”
Moznaby pomyslec, ze tego typu zachowania sg ,obce kulturowo” w naszym kraju. Lecz w Gdansku mamy takze
rodzimego ,innowatora’. W Zakfadach Komunikacji Miejskiej w Gdansku jest zatrudniony kierowca nocnej linii
autobusu, ktéry urozmaica podréz zapowiedziami przez gtosnik tak, jak ... jak z samolotu: ,Dobry wieczér, moéwi
kapitan... temperatura na zewnatrz wynosi... podréz do ... potrwa xx minut, bierzemy duzy zakret, beda
turbulencje, prosimy trzymac sie uchwytow..." itp., rozbawiajac tym pasazerow; jest to inicjatywa wiasna, nie
firmowa, ale niektérzy pasazerowie wrecz czekaja na ten wiasnie kurs, oczekujac zabawnych doswiadczen.

Zrédto: opracowanie wiasne oraz: http:/www.youtube.com/watch?v=p0J40U9nQl0&feature=player_embedded, Marcin Sikorski (aneg-

dota z Gdanska)

Do niedawna oferowaniem doswiadczen wsérdd firm ustugowych zajmowaty sie tylko przedstawiciele nie-
ktérych branz np. parki rozrywki, kina, teatry, kurorty narciarskie itp. Obecnie jednym z najbardziej obiecu-
jacych obszaréw innowacyjnosci w ustugach jest wykorzystywanie, projektowania do$wiadczen”w innych
branzach - niekoniecznie bezposrednio zwigzanych z rozrywka. Projektowanie doswiadczen (experience
design) jest obecnie traktowane jako nowoczesne zrédto przewagi konkurencyjnych firm ustugowych
a przedmiot pod ta sama nazwa pojawit sie w programach nauczania najlepszych szkét biznesu na swiecie
(przede wszystkim w Skandynawii, Stanach Zjednoczonych i Wielkiej Brytanii) a takze programach badan

naukowych (np. London Business School).

Wsréd firm, ktore wdrazaja zasady experience design mozna wymienic: YO! Sushi, Land Rover (the Land
Rover Experience Centres), the Eden Project, the Guinness Storehouse w Dublinie, Die Gldserne Manufaktur
(Przezroczysta fabryka) nalezaca do Volkswagena w Drzeznie. W branzy ustugowej warto takze wspomniec:
American Girl Stores, the Apple Retail Stores, Build-A-Bear Workshops, hotele Joie de Vivre i parki rozrywki
Disneya. Wszystkie te firmy zaprojektowaty swoje ustugi w celu oferowania niezapomnianych doswiad-

czen.
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Eksperci Harvard Business School radza, aby tworzy¢ nowe ustugii produkty poprzez wnikniecie w potrze-
by klientéw poprzez opracowanie mapy catosci doswiadczenia klienta, zwiazanego z konkretnym produk-
tem':

* W jaki sposéb ludzie zdaja sobie sprawe z tego, Zze potrzebujg twojego wyrobu lub ustugi?

* W jaki sposéb klienci znajdujg twojg oferte?

e W jaki sposéb konsumenci dokonujag ostatecznego wyboru?

e W jaki sposéb klienci zamawiaja i kupuja twoj wyrdb lub ustuge?

* W jaki sposéb dostarczasz swoj wyrdb lub jak swiadczysz ustuge?

* (o sie dzieje, kiedy two]j wyrdb zostaje dostarczony albo kiedy $wiadczysz ustuge?

e W jaki sposéb instaluje sie twdj wyrob?

* W jaki sposéb ptaci sie za twoj wyrdb lub ustuge?

* W jaki sposob przechowuje sie twoj wyrdb? W jaki sposdb przemieszcza sie twoj wyrob?

* Do czego klient naprawde uzywa twojego produktu?

* Jaka pomoc jest potrzebna klientom w trakcie uzywania twojego wyrobu?

e Jakjest ze zwrotem lub wymiang wyrobdow?

e W jaki sposéb mozna naprawic lub serwisowac twdéj wyrdb?

» Cosie dzieje, kiedy klient pozbywa sie twojego produktu albo juz go nie uzywa?

W ramce 48 przedstawiono, w jaki sposéb mozna dokonac wyrdznienia ustugi handlowej (sprzedaz ben-
zyny na stacji benzynowej).

Ramka 48. Czy istnieje sposdb na zréznicowanie sprzedazy benzyny?

Jezeli rozpatrujesz opcje wyjazdu w interesach, to nastepnym pytaniem jest:

Kto mi towarzyszy, kiedy kupuje benzyne w trakcie wyjazdu w interesach?
(wspdtpracownik, wspdtmatzonek, inna liczaca sie osoba...)

Co zamierzaja robi¢ twoi klienci, kiedy kupuja benzyne?

Moga miedzy innymi dojezdzac do pracy lub wracac z pracy, moga jechac na wycieczke, w interesach, na urlop, na
zakupy albo moga planowac korzystanie z jakiegos urzadzenia (na przyktad kosiarki albo kultywatora ogrodowego).

Gdzie twoj klient kupuje benzyne w czasie wyjazdu w interesach?

Kiedy twdj klient kupuje benzyne?

(w ciggu dnia lub w nocy; w dni robocze, podczas weekendu...)

Czy twoj klient odczuwa jakies niepokoje w kazdej z tych sytuacji i jak troszczy sie o niego twoja firma?

Twéj klient mogtby sie na przykfad martwi¢ tym, ze zabtadzi albo ze zabraknie mu benzyny. Moze odczuwac
niepokoj dotyczacy bezpieczenstwa osobistego. Na pewno nie chce tez, zeby jego samochdd sie zepsut.

Zrodio: Mac Millan, lan C., Gunter McGrath R, Odkrywanie nowych szans na odréznianie sie od konkurendji, Harvard Business Review,
10/2005.

139 Patrz: Mac Millan, lan C,, Gunter McGrath R., Odkrywanie nowych szans na odréznianie sie od konkurencji, Harvard Busi-
ness Review, 10/2005.



2.3. Innowacyjne spoteczenstwo

2.3.1. Pokolenie Y

Czas wielkiej transformacji systemowej, poczawszy od wydarzen Polskiego Lata, a skoriczywszy na dekadzie
lat dziewiecdziesiatych, bazowat na potencjale politycznym i intelektualnym ludzi wychowanych w czasach
PRL-u. To oni, dzi$ osoby w wieku 50+, byli aktorami wielkiej zmiany i to oni, gdy byli w wieku 30+, budowali
w Polsce demokracje i podstawy gospodarki wolnorynkowej'*. Dzieki ,zapasom innowacyjnosci” trzydzie-
sto-, a nastepnie czterdziestolatkdw i dzieki ich zdolnosciom adaptacyjnym mogty, dokonywac sie zasadnicze
przeksztatcenia systemowe, w tym zmiany spotecznej struktury. Ponad dziesieciokrotnie (z 1,3% do 11,8%)
wzrosta wéréd nich grupa przedsiebiorcow. Nastepowaty inne przeszeregowania — miedzysektorowe i statu-
sowe, ktore objety blisko potowe reprezentantéw pokolenia. Bezrobocie w koricu lat dziewiec¢dziesigtych nie
byto wérdd czterdziestolatkdw duze, a ci, ktdrzy pracowali, byli stosunkowo spokojni o swojg przysztose ™.

Nowe pokolenie pracownikéw, ktére obecnie wkracza na rynek pracy zwane jest czesto pokoleniem Y lub
pokoleniem Google. Jest to pierwsze globalne” pokolenie w dziejach ludzkosci'*?. Nigdy przedtem mtodzi
ludzie z tak réznych panstw jak Indie, Chiny, Stowacja, Rosja, Tajlandia nie byli do siebie tak podobni, jesli
chodzito o sposoby spedzania wolnego czasu, aspiracje, kody kulturowe itp.

Pokolenie Y zostato po raz pierwszy zdefiniowane w roku 1993 jako pokolenie ludzi urodzonych w latach
1974-1980 - to znaczy pokolenie nastepne po pokoleniu wyzu demograficznego po Il wojnie swiatowej (po
pokoleniu X). Obecnie uwaza sie, ze ludzie urodzeni nawet do roku 2001 nalezg do pokolenia Y. Przedstawiciele
pokolenia Y, ktérzy pochodza z zamozniejszych rodzin otrzymali duza doze dodatkowej, pozalekcyjnej edu-
kacji (znaja kilka jezykdw obcych, zwiedzili wiele krajow w czasie wakacji, poswiecali sie ciekawym hobby itd).
W Polsce mieszka 38 186 860 ludzi, w tym 8 661 540 to osoby w wieku 15-29 lat. Stanowig one 22,7% ogotu
mieszkancéw kraju, co ciagle sytuuje nas powyzej sredniej dla krajow UE (tam $redni udziat oséb w wieku 15-
29 lat wynosi 19,4%), a nawet stawia w rzedzie jednego z najmfodszych spoteczeristw europejskich (razem
ze Stowacjg, Irlandig i Cyprem). Razem z 30-34 latkami mifodzi Polacy tworzg zbiorowos¢ prawie 12 min ludzi
(11719 749), co stanowi blisko trzecia czes¢ spoteczenstwa (30,7%)'*. Niestety wskazniki urodzen z poczatku
XXI wieku w Polsce sg bardzo pesymistyczne dla naszego kraju: nasz potencjat demograficzny sie wyczerpuje.

Wsréd dwudziestolatkdw mozna spotkac naprawde dobrze przygotowanych zawodowo pracownikow,
poniewaz oprocz edukacji szkolnej bardzo szybko zaczeli rozwija¢ swoje pasje zawodowe. W branzy in-
ternetowej osoby 20, 25-letnie sg juz bardzo doswiadczonymi i kompetentnymi pracownikami w swojej
waskiej specjalizacji zawodowej. W Europie Wschodniej a takze Grecji i Korei Potudniowej pokolenie Y jest
pierwszym pokoleniem dobrobytu. Z kolei w Chinach i Indiach sa pierwszym pokoleniem majacym maso-
wa stycznos¢ z kulturg zachodu. Sa takze pierwszym pokoleniem, ktére wychowywato sie wykorzystujac e-
-maile, komunikatory internetowe i telefony komorkowe od najmtodszych lat. Z badan przeprowadzonych
w Stanach Zjednoczonych wynika, wiele interesujacych faktéw opisujacych zycie pokolenia Y'*:

1“0 Mfodzi 2011, Praca zbiorowa, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2011, s. 21.

' Mfodzi 2011, Praca zbiorowa, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2011, s. 23.

“2Inne okreslenia tego pokolenia to: Milenialsi (Millennials), Pokolenie echa wyzu demograficznego (Echo Boomers),
Baby boomers, Pokolenie sieciowe (Net Generation).

%3 Mfodzi 2011, Praca zbiorowa, Kancelaria Prezesa Rady Ministréw, Warszawa 2011, s. 70-71.

1% Patrz: R. Junco, J. Mastrodicasa, Connecting To The Net.Generation: What Higher Education Professionals Need To Know
About Today's Students, Naspa, Washington, DC 2007.
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* Studenci czesto kontaktowali sie z rodzicami,
* 97% studentow posiadato komputer,

* 94% telefon komorkowy,

* 56% odtwarzacz MP3,

* 76% uzywato komunikatoréw internetowych co najmniej 35 h/tydzien,

* 15% uzytkownikéw IM byto on-line przez catg dobe (1),
* 40% uznato TV na gtéwne Zrédto informacdii o $wiecie a 349% www (radio i gazety odpowiednio 8% 119%),

* 28% posiadato blogi a

44% czytato blogi,

* 49% wymieniato sie plikami w Internecie.

Wiekszos¢ z przedstawicieli pokolenia Y preferuje korzystanie z Internetu w stosunku do telewizji: w nie-

dawnym badaniu w Stanach Zjednoczonych okazato sie, ze 63% przedstawicieli pokolenia Y wolatoby

zrezygnowac z telewizji niz odwrotnie, gdyby miato dokonac wyboru'. Pokolenie Y osigga dojrzatosc¢ i tra-

fia na rynek pracy w Polsce. Specjalisci od HR-u, psychologowie dopiero sie zaczynajg zastanawia¢, jakie

konsekwencje dla zarzgdzania zasobami ludzkimi bedzie miato zatrudnianie 0sob, ktére sg uzaleznione
od korzystania z technologii informatycznych. W tabeli 33 przedstawiono konsekwencje pojawienia sie
pokolenia Y na rynku pracy w Polsce.

Tabela 33. Konsekwencje pojawienia sie pokolenia Y na rynku pracy w Polsce

Dobre wiadomosci

... i zte wiadomosci

Przedstawiciele pokolenia Y
posiadaja wiele umiejetnosci
przydatnych dla pracodawcow:

znaja sie na komputerach;
potrafig odnalez¢ informa-
cje, o ktérych istnieniu na-
wet nie wiedza (inna spra-
wa, ze czesto nie wiedzg, co
z tymi informacjami zrobic);
sg Swietnie przygotowani
do poruszania sie w obsza-
rach zwiagzanych z gospo-
darka globalng i réznorod-
noscig kulturowa;

sg zorientowani na prace
zespotowg;

oceniaja sie w stosunku do
swoich rowiesnikow, tworza
spotecznosci i duzo sie ze
sobg komunikuja;

potrafi wykonywa¢ wiele
zadah w tym samym cza-
sie (90% badanych oséb
w wieku 18-24 lat uwaza,
ze stuchanie iPoda w czasie
pracy zwieksza ich produk-
tywnos¢. Mtodziez odczuwa
nude, jedli brakuje im cia-
gtego strumienia bodZzcow

w postaci muzyki i obrazu).

Przedstawiciele pokolenia Y nie majg szacunku dla prywatnosci. Zostali wychowani
w $wiecie programow typu reality show’, na portalu MySpace mozna przeczytac in-
tymne szczegdty z zycia obcych oséb. Uwazaja, ze prywatnos¢ to zbedna fanaberia.

Poniewaz byli od dziecka prowadzeni przez rodzicow brak im umiejetnosci samodziel-
nego podejmowania decyzji. Rodzice planowali ich zycie w najmniejszych szczegé-
fach. Teraz oczekujg tego od pracodawcy. Pracodawca powinien, wiec przejac ,role
mamy” okazujac troske, wyznaczajac cele i pomagajac z rozwoju zawodowym.

Przedstawiciele pokolenia Y maja nierealistyczne oczekiwania, uwazaja, ze,moga zmie-
ni¢ caty Swiat w ciggu pierwszego dnia pracy” (Barbara Wyder, CEO w firmie The Job
Journey). Problem w tym, Ze nie maja pojecia o tym, co to znaczy wykonywac odpo-
wiedzialne zadania. Zostali wychowani na narcyzéw, a konfrontacja z rzeczywistoscia
jest dla nich wielkim przezyciem.

Brakuje im cierpliwosci. Zostali wychowani w $rodowisku, gdzie kazde dziatanie jest
natychmiast wynagradzane. Nie wiedza, co to znaczy czekac 15 dni na otwarcie ra-
chunku bankowego, czekac 2 lata na kupno samochodu na talon itd. Z drugiej strony,
jesdli pracodawca stworzy system motywacyjny, w ktérym dziatanie i nagroda sg re-
alizowane niemal w czasie rzeczywistym wowczas bedzie w stanie zatrzymac takich
pracownikow.

Pokolenie Y charakteryzuje nizsza etyka pracy. W Stanach Zjednoczonych 49 badanych
menedzeréw uwaza, ze etyka pracy wsrod mtodszych pracownikdw jest nizsza., Wielu
mtodym ludziom obce jest podjecie ciezkiej pracy” (Robert Epstein, Psychology Today).

Czasami brakuje im umiejetnosci interpersonalnych, popetniaja btedy gramatyczne,
nie wiedza jak prowadzi¢ konwersacje. Trudniej im rozwiazywac codzienne konflikty.

Zrodfo: opracowanie whasne

Y. Ding, Twitter Coming Soon ... to a TV near you, www.wikinomics.com, 26.05.2009.




Eksperci sugeruja, aby przygotowac sie na pojawienie sie pokolenia Y w miejscu pracy w nastepujacy sposéb:

1. Zwiekszy¢ naktady na szkolenia w zakresie podstawowych umiejetnosci takich jak umiejetnosc¢

prowadzenia korespondencji, korzystania ze zrédet ksigzkowych (nie z Internetul). Trzeba, aby sie
przekonali, ze jesli czegos nie ma w internecie, to mozna to odnalez¢ w $wiecie realnym.

2. Wyjasnia¢ zaleznosci przyczynowo-skutkowe. Mtodzi ludzie w przeciwienstwie do starszych po-
kolen nie poznawali $wiata od kuchni. Wiedzg jak jest, ale ich edukacja zaniedbywata zadawanie
pytan, dlaczego. Dlatego gorzej sobie radzg z rozwigzywaniem nietypowych, niestandardowych
problemdw w miejscu pracy. Sg skuteczniejsi, jesli majg rozwigzywac problemy z géry zdefiniowa-
ne lecz z powodu niedoboréw wiedzy holistycznej nie radzg sobie z rozwigzywaniem problemdw
nietypowych, niestandardowych — nie potrafig improwizowac.

3. Wykorzystywa¢ do komunikacji z mtodymi pracownikami media elektroniczne (komunikato-
ry internetowe, sms-y itd.). Z drugiej strony nalezy wyksztatci¢ kulture komunikacji, szczegélnie
z klientami. Mtodzi ludzie maja tendencje do komunikowania sie z nimi tak jak z réwiesnikami a to
zaszkodzi wizerunkowi pracodawcy. Przedstawiciele pokolenia Y nie rozumiejg, ze czasami trzeba
kilku dni na otrzymanie odpowiedzi.

4. Wprowadzi¢ czestsze ewaluacje. To pokolenie wychowato sie na grach komputerowych gdzie na
ekranie gracz przez caty czas widzi, jakie wyniki osigga. W miejscu pracy mtodzi ludzie takze ocze-
kujg szybkiej informacji zwrotnej na temat ich pracy.

5. Skoncentrowac sie na wynikach. Z tym wigze sie przyznanie im wiekszej swobody w miejscu pra-
cy. Trzeba pozwoli¢ im na wykonywanie prywatnych rozmoéw telefonicznych w miejscu pracy.
Pokolenie Y pracuje inaczej niz starsze pokolenie a ocenia¢ powinno sie je po wynikach.

6. Pokolenie Y potrzebuje nieustannej stymulacji. W miejscu pracy zawsze powinno sie cos dziac.
Mtodzi ludzie potrafig by¢ lojalni, ale lojalnos¢ dotyczy innych pracownikdwa. a nie samej firmy.
Jedli firma zapewni mtodym ludziom szanse rozwoju, zdobedzie ich lojalnos¢. Jesli nie, odejdg bez
skruputdw do konkurendiji.

7. Zapewni¢ réwnowage pomiedzy zyciem zawodowym a zyciem prywatnym. Pokolenie Y ceni ela-
styczny czas pracy. Susan Bramlett, specjalista od HR-u w firmie branzy sektora obronnego uwaza,
ze To, ze dana osoba jest singlem i nie ma dzieci nie znaczy, ze bedzie przebywac w biurze do
wieczora. Czas wolny jest bardzo wazny dla tego pokolenia”

Mate firmy musza sie liczy¢ z nasilajgcym sie obecnie zjawiskiem rosnacej mobilnosci pracownikéw, szcze-
golnie przedstawicieli pokolenia Y. W czasach gospodarki industrialnej przepracowanie 30-40 lat u jednego
pracodawcy nie byto niczym niezwyktym. Dzisiaj duza mobilnos¢ pracownikéw na rynku pracy okreslana
jest mianem,job hopping-u". Job-hopping oznacza dostownie ,przeskakiwanie od pracy do pracy”.

Najmniej lojalni wobec pracodawcéw w Europie sa Brytyjczycy i Irlandczycy, ktoérzy zmieniajg prace sred-
nio, co 8 lat, ale i tak s3 duzo bardziej lojalni wobec pracodawcédw niz Amerykanie. Zgodnie z wynikami
badan przeprowadzonych przez organizacje OECD Grecy pracujg $rednio u swoich pracodawcow do 13
lat, francuscy 12 lat a Niemcy okoto 10. Wyspiarze nie maja sentymentéw wobec swoich pracodawcow.
Amerykanie zmieniaja prace dwa razy czesciej niz najbardziej mobilni na rynku pracy w Europie Brytyjczycy
Ilrlandczycy — co 4 lata. W Irlandii wyttumaczeniem jest mtoda sita robocza i dobrze prosperujaca (do nie-
dawna) gospodarka. Mary Keating, wyktadowca Human Resources Management w Trinity College w Dublinie
uwaza, ze pracownicy w Irlandii traktuja siebie troche jako towar poszukujac najlepszego nabywcy:,Kiedys
Irlandia byta znana z wysokiego strukturalnego bezrobocia. Teraz pracodawcy bijg sie o pracownikéw. Byty
jednak czasy, gdy pracownik, ktéry pracowat dla trzech pracodawcédw w ciggu szesciu lat wygladat dziw-
nie” Powodem mobilnosci pracownikéw jest nizsza niz w kontynentalnej Europie $rednia wieku pracow-



nikéw (w Irlandii tylko 11% populacji jest w wieku 65 i starszym) oraz mniejsze znaczenie doswiadczenia
branzowego. Kierownikowi dziatu marketingu w banku o wiele tatwiej znalez¢ prace w marketingu sieci
handlowej czy spotki medialnej niz w Europie kontynentalnej.

Job-hopping jest pochodng kwestii planowania kariery. Systemy planowania kariery czesto nie dziataja.

1. Pracownicy czesto opuszczajg firmy zanim zrealizujg Sciezke kariery (czasem 90%).

2. Frustracja i zawod pracownikéw czesto spowodowana opiniami wspotpracownikdw i kierownika
na ich temat.

3. Wiekszos¢ systemdw raczej dazy do utrzymania pracownika na obecnym stanowisku, bo kazda
firma ceni sobie stabilnos¢

4. Job-hopping moze wynikac z nieodpowiednich proporcji pomiedzy rekrutacja wewnetrzng i ze-
wnetrzna w firmie.

5. W oparciu o dokonania z przesztosci:,specjalista w putapce” swojego fachu. Pracownicy chcg unik-
na¢ zaszufladkowania i dlatego odchodzg do innego pracodawcy. Mozna tego unikngg, jesli nie
bedzie sie przydzielato zawsze tych samych zadan temu samemu pracownikowi (nawet, jesli oka-
zat sie ekspertem w danej dziedzinie!).

6. Ludzie czesto ceduja obowigzek rozwoju na pracodawce samego siebie zaniedbujac a job-hop-
ping jest swego rodzaju ucieczka przed odpowiedzialnoscia za samorozwdj.

7. Za awans odpowiada bezposredni przetozony — nalezy wprowadzi¢ zasade zakazu blokady awan-
su przez bezposredniego zwierzchnika.

8. ,Wiele dobrych koni potyka sie na pierwszej przeszkodzie i zostaje wykluczonych z wyscigu” — jesli

pracodawca stosuje taka polityke, sam prowokuje job-hopping.
. Pracodawcy awansujg pracownikow zbyt szybko. Zbyt szybka kariera jest zta — interwaty powinny

Ne)

przekraczac 2 lata.

Niektorzy eksperci ds. HR radzg jednak mtodym ludziom, aby ograniczyli tempo zmieniania miejsc zatrud-
nienia. Firma badawcza Evalueserve przeprowadzita badanie, z ktérego wynika, ze zdobywanie coraz to wyz-
szych stopni w karierze zawodowej w strukturze tej samej firmy zwieksza szanse sukcesu niz czesta zmiana
miejsca zatrudnienia w oczekiwaniu na szybszy awans. Z badania wynika, ze zmiana pracy, co 24 miesigce
lub czesciej moze trwale ograniczyc szanse na awans danej osoby a nawet jej dochody. Co prawda pracow-
nik moze otrzymac wyzsze wynagrodzenie na starcie w nowej firmie, ale jego dalsze szanse na podwyzke
sg mniejsze. Najlepiej, aby mtody pracownik byt bardzo wybredny przy wyborze pierwszego pracodawcy.
Raport Evalueserve dowodzi takze, ze czeste zmiany miejsca zatrudnienia sa dokonywane z niewtasciwych
powoddw takich jak: przedkfadanie pieniedzy ponad mozliwos¢ zdobywania nowych kwalifikacji, uleganie
presji réwiesnikdw lub naiwna wiara, ze wszystkie zachety wymieniane w ofercie zostang spetnione przez
nowego pracodawce. W badaniu 73% respondentéw stwierdzito, ze zwigzanie sie z jednym pracodawcg
zapewnia lepsze szanse na rozwoj zawodowy w stosunku do czestego zmieniania pracodawcy. 85% bada-
nych prezeséw firm stwierdzito, ze osoby lojalne wobec pracodawcy majg wieksze szanse na awans a 87%
respondentow uwazato, ze mtodzi ludzie nie powinni w ciggu 10 lat zmienia¢ pracodawcy czesciej niz trzy
razy. Zjawisku job-hoppingu mozna zaradzi¢ zdaniem ekspertéw z Evalueserve poprzez czeste rozmowy z pra-
cownikami i mentoring po to, aby zarysowac przed nimi wizje rozwoju zawodowego.

Rotacja pracownikdw jest zjawiskiem postrzeganym raczej negatywnie w $rodowiskach HR. Gdy dobry
pracownik opuszcza pracodawce nazywamy to ,dysfukcjonalng” rotacjg pracownikéw poniewaz zdarzenie
to szkodzi pracodawcy. Jednak odejscie pracownika nieefektywnego jest zjawiskiem korzystnym dla firmy
w zwigzku z tym moéwimy o rotacji funkcjonalnej” Tak wiec kazdy kierownik HR powinien zadac sobie pyta-



nie:,Czy odejscie konkretnego pracownika stuzy dobru firmy czy tez nie. Rotacja pracownikow w najwiekszych
firmach amerykanskich ksztattuje sie na poziomie 12 — 18% rocznie. Analiza zjawiska rotacji personelu wymaga:
1. Organizadji exit interviews — rozmow z pracownikami odchodzacymi. Pamietaj, ze zgodnie z zasada
niepalenia mostéwa. pracownicy raczej nie beda szczerzy, beda przedstawia¢ powody odejscia
w sposob stonowany.
2. Okreslenia, jakiego rodzaju pracownicy odchodzg (wiek, wyksztatcenie, dziat w firmie, okres w roku
itp.).
3. Spojrzenia na konflikty miedzy pracownikami i sposoby ich rozwigzywania.

Ramka 49. Job — hopping — przypadek,Doliny krzemowej"

Swoj sukces gospodarczy wiele regiondw na $wiecie zawdziecza duzej koncentracji utalentowanych pracownikéw.
Najstynniejszym na $wiecie regionem przemystowym jest,dolina krzemowa’, ktérej nazwa pochodzi od podstawowego
sktadnika ukfadow scalonych — krzemu (ang. sillicon). Silicon Valley to obszar o powierzchni 1500 mil kwadratowych
zamieszkany przez 2,3 min ludzi. Co czwarty pracownik jest tu obcokrajowcem. Przecietna ptaca wynosi tam 47 tys.
dolaréw rocznie (Srednia dla USA wynosi odpowiednio 29 tys. dolaréw). W 1997 r. fundusze wysokiego ryzyka Venture
Capital zainwestowaty tam $ 2.7 mld (21% cafosci inwestycji tego typu) i zatozono tam 3575 firm. Innym znanym obszarem
koncentracji wiedzy w Stanach Zjednoczonych jest Telecom Corridor w Texasie. Sillicon Valley jest znana z bardzo
wysokiej mobilnosci pracownikow w obrebie tego obszaru. Anegdota mowi, ze w ,Dolinie Krzemowej mozesz zmienic
pracodawce nie zmieniajqc miejsca parkingowego”. Producenci branzy komputerowej nie s3 zmuszeni do integrowania
réznych proceséw biznesowych. Po prostu polegaja na sieci bliskich kooperantéw, poniewaz kapitat zaufania jest tam
tak wielki. Firmy nie musza zatrudnia¢ nowych pracownikéw, gdy rosng ich obroty — po prostu zatrudniajg nowych
kooperantéw. System ten dziata bardzo efektywnie, firmy dokonuja ,przegrupowywania umiejetnosci” za kazdym
razem, gdy rozpoczynaja realizacje nowego projektu. Profesor James B. Rebitzer z Case Western University zainteresowat
sie fenomenem przeptywu fachowcédw pomiedzy firmami. Z ekonomicznego punktu widzenia zjawisko job-hoppingu
powinno by¢ szkodliwe dla pracodawcow i szkodzi¢ rozwojowi gospodarczemu tego regionu. Rozwigzaniem tego
paradoksu jest istota branzy IT. Panuje w niej duza niepewnos¢, co sktania przedsiebiorcéw do eksperymentowania.
Tylko niektore eksperymenty koncza sie sukcesem, ale za to zyski z takich udanych eksperymentéw sa olbrzymie.
Dlatego przedsiebiorcy akceptujg job-hoppoing jako forme eksperymentowania z coraz to nowymi pomystami
i pracownikami. Zdaja sobie sprawe z utraty wiedzy, jakie niesie ze sobg taka duza rotacja, ale réwniez wiedza, ze wsréd
tych pracownikow moze sie zdarzy¢ ktos wyjatkowy. Mobilnos¢ pracownikéw stymuluje innowacyjnos¢ w firmach
Doliny Krzemowej. Jednak job-hopping wedtug najnowszych badan opartych na danych meldunkowych ludnosci
w Stanach Zjednoczonych jest zjawiskiem bardziej rozpowszechnionym w Sillicon Valley a wiec w branzy wysokich
technologii. W latach 1994-2001 - 2,41% pracownikéw z Doliny Krzemowej zmienito prace w ciggu kazdego miesigca.
W regionie tym mobilnos¢ pracownikéw jest o 40% wyzsza niz srednia dla rynku pracy w Stanach Zjednoczonych.
A pamietajmy, ze mobilnos¢ pracownikéw amerykanskich jest znacznie wyzsza niz europejskich. Uwaza sie, ze jedna
przyczyn rozwoju gospodarki i rynku pracy w stanie Kalifornia (stan ten jest obecnie najbogatszym stanem Ameryki
Pétnocnej, jego PKB niemal dziesieciokrotnie przekracza PKB catej Polskil) byto liberalne prawo pracy, ktére zabraniato
pracodawcom podpisywania umow lojalnosciowych z pracownikami.
Przed przystagpieniem do poszukiwania inwestora warto sie do tego przygotowac. Ponizej znajduje sie krétki opis
dziedzin, w ktére inwestuja wybrane fundusze venture capital w Polsce:
* MCI Management S.A. - Biotechnologia, IT: internet, IT: oprogramowanie, IT: technologie mobilne, IT: ustugi
® 3TS Capital Partners — Elektronika, IT: internet, IT: oprogramowanie, IT: potprzewodniki, IT: sprzet, IT: technologie
mobilne, IT: ustugi, Media, Medycyna: farmaceutyka, Medycyna: ochrona zdrowia, Medycyna: sprzet medyczny,
Ochrona $rodowiska, Produkty konsumpcyjne: handel, Produkty konsumpcyjne: produkcja, Produkty przemysto-
we, Telekomunikacja: operatorzy, Telekomunikacja: sprzet, Ustugi dla biznesu, Ustugi finansowe
* Business Angel Seedfund Sp. z 0.0. — Biotechnologia, Inne, IT: internet, Media, Telekomunikacja: operatorzy, Tele-
komunikacja: sprzet
® Regionalne Fundusze Inwestydji Sp. z 0.0. = Automatyka przemystowa, Biotechnologia, Budownictwo, Chemia
i materiaty, Elektronika, Energetyka, Inne, IT: internet, IT: oprogramowanie, IT: potprzewodniki, IT: sprzet, IT: tech-
nologie mobilne, IT: ustugi, Media, Medycyna: farmaceutyka, Medycyna: ochrona zdrowia, Medycyna: sprzet me-
dyczny, Ochrona srodowiska, Produkty konsumpcyjne: produkgcja, Produkty przemystowe, Przemyst przetwérczy,
Telekomunikacja: operatorzy, Telekomunikacja: sprzet, Transport, Ustugi — pozostate, Ustugi dla biznesu, Ustugi
finansowe
* Intel Capital - Biotechnologia, Chemia i materiaty, Elektronika, IT: internet, IT: oprogramowanie, IT: pétprzewodni-
ki, IT: sprzet, IT: ustugi, Media, Telekomunikacja: operatorzy, Telekomunikacja: sprzet.

Zrédto: opracowanie wiasne oraz http:/procesyinwestycyjne.wordpress.co, [17.02.2012]
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W tabeli 34 przedstawiono dwie perspektywy postrzegania zjawiska job-hoppingu: pracobiorcy oraz pra-
codawcy.

Istnieje wiele pogladdw i opinii na temat job-hoppingu. Zaréwno pracodawcy, jak i pracobiorcy sg podzie-
leni, co do zalet i wad tego zjawiska. W tabeli 34 przedstawiono podsumowanie najczesciej powtarzaja-
cych sie pogladow.

Tabela 34. Dwie perspektywy postrzegania zjawiska job-hoppingu

Perspektywa pracodawcow Perspektywa pracownikéw

— Doptyw coraz to nowych, kreatywnych pracow- | — Mozliwo$¢ poszukiwania,pracodawcy marzery,
nikow, — Mozliwos¢ szybszego zdobywania umiejetnosci

— Szansa na szybkie odejécie pracownikéw, zawodowych,
ktorych nie chcemy zatrudniac, — Pracodawca w obawie przed odejsciem pracownika

— Mniejsze zagrozenie wypaleniem zawodowym, moze mu zaoferowac lepsze warunki zatrudnienia.

— Dla wielu pracodawcéw zréznicowanych, wie-
lowymiarowy zyciorys obrazuje elastycznos¢,
a nie niedojrzatos¢,

— W dzisiejszym $wiecie biznesu adaptacja

Pasja sprawia, ze twoje dziatanie btyszczy z daleka,
dajac ci przewage nad innymi,

Umiejetnosci przyjmowania zmian jest oceniona

w dzisiejszym swiecie korporacyjnym i w nowej,nadji

to klucz do sukcesu. Aby osiagnac sukces, niezaleznych, zyjacych z samozatrudnienia’,
organizacje musza sobie z tego zdawac sprawe. | — Jest bardziej prawdopodobne, ze odniesiesz sukces
Kiedy do tego dochodza, rozpoznajg potrzebe jako przedsiebiorca, jesli potrafisz dobrze prosperowac
posiadania pracownikéw, ktorzy adaptuja sie na rynku pracy jako mobilny pracownik,
szybko ifatwo, — Zamitowanie do réznorodnosci czyni z mobilnych
— W dzisiejszym ztozonym i wewnetrznie powig- pracownikéw wspaniatych menedzeréw projektu
zanym swiecie dyrektorzy generalni nie moga i konsultantow,
miec waskiej wiedzy. Musza rozumiec i doce- — Ludzie, ktérzy sa mobilni, s3 wysoko cenieni w gospo-
niac kazdy aspekt biznesu oraz $wiata, darce swiatowej,
w ktérym ten biznes prowadza. — Job-hopperzy sa znacznie bardziej doswiadczeni
w nadstuchiwaniu zmian i dostrzeganiu, co trzeba
zrobi¢ inaczej, w sposob bardziej kreatywny w obrebie
dziatu, firmy, a nawet rynku.

Zalety
job-hoppingu

— Straty wynikajace ze spadku produktywnosci, — Opinia osoby nielojalnej i niestabilnej emocjonalnie,
— Pogorszenie jakosci obstugi klientow, — Wieksze zagrozenie zwolnieniem w czasach recesji,
— Trudnosci w planowaniu awanséw, — Nie wszystkie branze akceptuja job-hopping. Firmy

— Trudnodci z rekrutacjg wewnetrzng na nowe
stanowiska,
— Zagrozenie powstaniem wakatéw

o wielkiej tradycji np. NASA prawdopodobnie szukaja
astrofizykéw na cate zycie. job-hopping sprawdza

sie w takich branzach, jak: handel detaliczny, branza
[T, firmy branzy medycznej, konsulting ale nie we
wszystkich!

Wady
job-hoppingu

Zrédto: opracowanie wiasne

Pracodawcy zyja w ciggtym zagrozeniu zwigzanym z niespodziewanym odejsciem kluczowego eksperta.
Kiedys$ synonimem miejsca pracy o najwyzszej jakosci byta firma Google, lecz obecnie, przy zatrudnieniu
22 tys. 0sdb zatrzymac talenty jest tej firmie coraz trudniej™. Google stracito juz posmak pionierskiej firmy
kreujacej nowa kulture pracy. W ostatnich latach wielu pracownikéw odeszto z Googla do firmy takiej jak
Facebook czy Twitter. Inni pozaktadali wiasne innowacyjne przedsiebiorstwa. Google opracowato niedaw-
no algorytm, ktéry potrafi przewidzie¢ czy i kiedy pracownik zrezygnuje z pracy nawet zanim uswiadomi
sobie to sam zainteresowany. Algorytm oparty jest na danych z pozwédw kwalifikacyjnych, awansach, okre-
sowych ocen pracownika i wynagrodzeniach.

6 W rankingu Top 25 Ideal Employers prowadzonym przez BusinessWeek Google zostat ogtoszony numerem jeden
w roku 2009.



2.3.2. Sektory kreatywne i klasa kreatywna

Dla coraz wiekszej rzeszy pracownikéw mozliwo$¢ pobytu nad czystym jeziorem, spedzenia weekendu
w patacyku, wyjazdu nad morze w ciggu jednego weekendu jest cenniejsza niz wyzsza pensja, jakg ofe-
ruje gtdbwna metropolia Polski. W miare, jak rozwija¢ sie bedzie siec¢ transportowa w Polsce atrakcyjnos¢
Warszawy bedzie systematycznie spadac. Miasta zachodniej Polski takie, jak Gdansk, Poznan, Krakow czy
Wroctaw oferujace atrakcyjne mozliwosci spedzania wolnego czasu i bliskos¢ innych atrakcji (np. morza,
gor, terendw rekreacyjnych takich jak malownicze miasteczka, jeziora, muzea regionalne, patace, parki, za-
bytki itp.) beda przyciagac klase kreatywna'’.

Z badan wynika, ze osoby twdrcze sg przyciggane przez specyficzne miejsca. Takimi miejscami sg innowa-
cyjne miasta np. przyktad w XIX wieku takimi miastami byty Wieden, St. Petersburg, Manchester i Londyn.
W XX wieku stolicami $wiatowej kreatywnosci staty sie Nowy Jork, Mediolan. W XXI wieku do tego grona
dotaczy Sidney. Z analiz przeprowadzonych na podstawie biografii 667 noblistow przez G. Tornquista wy-
nika, ze we wszystkich przypadkach tworczos¢ pojawiata sie dos¢ pdzno w ich zyciu. | po kilku zmianach
przestrzeni (Srodowiska), w ktérym pracowali.

Kreatywnos¢ wedtug wielu psychologéw m.in. Edwarda de Bono sprowadza sie do ... zabawy (having
fun). Stan pobudzenia umystu, jaki odczuwamy w czasie aktu twérczego myslenia oraz w czasie zabawy s3
bardzo do siebie podobne. W zwigzku z tym pobudzanie kreatywnosci w firmie mozna osiaggnac zapew-
niajac pracownikom, cho¢ odrobine humoru. Motto kazdego menedzera kreatywnego zespotu powinno
brzmiec:,It's okay to have fun here”

Miejsce do dzielenia sie wiedzg w firmie jest niezbedne. Michael Michalko, autor ksigzki pt. “Cracking
Creativity” cytuje badacza biografii noblistow Davida Bohma, ktéry zauwazyt, ze takie stawy, jak: Albert
Einstein, Niels Bohr, Werner Heisenberg i Wolfgang Pauli dzielili sie ze sobg pomystami w czasie luznych
spotkan. Poniewaz ich rozmowy byty pozbawione strachu, czasami zabawne i zawsze spontaniczne kaz-
dy z uczestnikow po powrocie do domu byt peten inspiracji. Takze stynna Iwowska szkota matematyczna
Banacha opierata swdj wielki sukces na skale swiatowg na istnieniu miejsca umozliwiajgcego spotkania.
Polscy matematycy spotykali sie w jednej ze lwowskich kawiarenek i przy kawie i koniaku dyskutowali
nowe teorie matematyczne. Swoje pomysty zapisywali otdéwkiem na marmurowych blatach stotow, ktére
wykorzystywali jak tablice. Kiedys w modzie byta koncepcja samotnego innowatora-odkrywcy. lkonami
tego sposobu postrzegania innowacyjnosci byli Thomas Edison czy Albert Einstein'*. Dzisiaj najbardziej
popularne koncepcje powstawania wiedzy opieraja sie na istnieniu sieci kreatywnych ludzi, ktérzy tworza
nowe produkty w nieuporzgdkowanym procesie, ktéry zaczyna sie od burz mézgoéw. Te burze mdzgow
zwykle maja miejsce przy stole kawiarnianym, w czasie joggingu lub jazdy rowerem gorskim. Richard
Florida, autor popularnej obecnie koncepdiji, klasy kreatywnej”twierdzi, ze jest to grupa kreatywnych pro-
fesjonalistéw” (creative professional). Sg to pracownicy wiedzy zatrudnieni w réznych sektorach gospodarki
takich, jak stuzba zdrowia, ustugi finansowe, B2B, sektor wysokich technologii i edukacja. Ich zadaniem jest
rozwigzywanie problemdw w oparciu o szeroki zakres wiedzy, ktérg dysponuja. Juz w roku 1997 (zmarty
w roku 2001) stynny Peter Drucker pisat, ze zarzgdzanie pracownikami bedzie coraz trudniejsze, poniewaz
stana sie oni dostawcami, konsultantami, pracownikami niepetnoetatowymi itp.

147 Patrz: Go Global! Raport o innowacyjnosci polskiej gospodarki, Uczelnia Vistula, Warszawa 2011.
148 Ktory notabene wymyslit wszystkie swoje epokowe idee przed 40. rokiem zycia. Nie wnidst juz podzniej wielkiego
wktadu w rozwéj nauki na polu badawczym.



Pytanie dla rozwoju Twojego biznesu: Czy w twojej firmie pracownicy majq czas i miejsca na niefor-
malne spotkania? - troche inne spojrzenie na produktywnos¢ twoich pracownikéw'+

a. Czy w twojej firmie mozna ,uciec” od codziennego zgietku do cichego pomieszczenia, w ktérym znajduje sie
wygodna kanapa i mozna sie napic¢ kawy?

b. Czy uwazasz, ze spedzanie czasu przez pracownikdw w takim miejscu to,czysta strata czasu”?

c. Czy wiedzac, ze ludzki moézg nie jest w stanie skoncentrowac sie na zadaniu przez wiecej niz kilkanascie minut
nadal oczekujesz od pracownikéw pozoréw wytezonej pracy przez wiele godzin?

d. Czy od kazdego pracownika oczekujesz, aby codziennie byt w swietnej formie i tryskat energia?

Jednym z gléwnych propagatoréw koncepdji klasy kreatywnej” jest profesor Richard Florida z Uniwersytetu
w Toronto (Martin Prosperity Institute w Rotman School of Management). Wedtug niego klasa kreatyna to obec-
nie najwazniejsza sita napedowa rozwoju spoteczno-ekonomicznego w postindustrialnych miastach. Liczebnos¢
tej grupy w Stanach Zjednoczonych ocenia on na okoto 40 min pracownikéw i dzieli klase na trzy podgrupy:

1) Super kreatywny rdzen (Super-Creative Core) — stanowi okoto 12% wszystkich miejsc pracy w réznych
sektorach poczynajac od edukacji, programowaniu komputeréw a koriczac na nowych mediach, gra-
fice komputerowej. Ci pracownicy sg zaangazowani w 100% w procesy kreatywne. Kreatywny rdzen
stanowig nie tylko wysoko wyksztatceni specjalisci z wieloletnim doswiadczeniem. Nina Munk podaje
przyktad szkoty sredniej w Kanadzie, ktdra ksztatci programistow gier komputerowych'°. Szkota boryka
sie z ustawicznym problemem przerywania nauki przez uczniow. Uczniowie ci juz po 2-3 semestrze
nauki rezygnuja z nauki skuszeni ofertami pracy firm komputerowych.

Kreatywni profesjonalisci — sg typowym przyktadem, pracownikdw wiedzy”. S to wyksztatceni fachow-
cy $wiadczacy ustugi, najczesciej profesjonalne na wiasny rachunek. Charakter ich pracy odbiega zaréw-
no od schematu pracy osoby samodzielnie prowadzacej dziatalno$¢ gospodarcza (np. przedstawiciel
handlowy, mechanik samochodowy) jak i od schematu profesjonalisty pracujgcego na rzecz wiekszej
organizacji (np. konsultanta renomowanej firmy konsultingowej, informatyka). Produktywnos¢ pracow-
nika wiedzy zalezy przede wszystkim od whasciwego zdefiniowania pracy (the job). \W pracy fizycz-
nej to praca programuje pracownika a w pracy umystowej to pracownik kontroluje prace. P. Drucker

~

podaje przyktad organizacji pracy w szpitalu. W czasie badania czes$¢ z pielegniarek stwierdzita, ze jest
nim zadowolenie pacjentéw. Inne twierdzity, ze jest nim zadowolenie lekarzy. Wszystkie byty zgodne
co dotego, ze ich pracg nie jest praca biurowa, podlewanie kwiatdw itp. Po odcigzeniu pielegniarek od
zadan pobocznych podniosta sie produktywnos¢ ich pracy z pacjentami. P. Drucker podaje przyktad de-
finicji jakosci w szkotach prywatnych (gtéwnie chrzescijaniskie) oraz w szkofach panstwowych. W szko-
tach prywatnych misja polega na umoZliwianiu nauki tym, ktdrzy chcq sie uczy<, podczas gdy w szkotach
panstwowych jest nig: pomaganie poszkodowanym. Zta definicja zadania przeszkadza w jego realizacji.
Nalezy wiec zdefiniowa¢ CO JEST PRODUKTYWNOSCIA. Jednym z przyktadow zlego rozumienia pro-
duktywnosci jest obecnos¢ w pracy. Nowoczesna praca oparta na wiedzy jest realizowana poprzez
wypetnianie celéw i zdolnos¢ do faczenia zasobdw z szansami na ich pomnozenie. Jesli przedsiebiorca
tego nie zrozumie grozi mu stagnacja w rozwoju biznesu.

3) Bohema —znacznie mniejsza grupa artystéw, celebrytdw, tworcodw sztuki niszowej i alternatywnej,
performerodw, aktywnych anarchistow, dziataczy ruchdw mniejszosciowych itp. Grupa ta nie tylko
tworzy nowe dziefa, ale takze daje intelektualn$ ostoje i zapewnia odnowe a takze recenzuje dzieta
tworcow z grupy pierwszej i drugiej. Mechanizm ten w duzym uproszczeniu funkcjonuje naste-
pujaco: Superkreatywny rdzen tworzy nowe idee lub produkty i ustugi. Pracownicy wiedzy (grupa

149 Pytania te dotycza schematéw myslowych zwigzanych z postrzeganiem innowacyjnosci — ,prawidtowe” odpowiedzi
to: a: tak; b: nie; c: nie; d: nie.
152 10 Nina Munk, The New Organization Man, Fortune, 16 marca, 1998.



druga) wybiera i wykorzystuje niektdre z nich komercyjnie. A grupa druga je recenzuje na rézne
sposoby (parodiujac, protestujgc przeciwko nim itp. Nierzadko cztonkowie grupy drugiej dokonujg
transferéw” do grupy pierwszej np. kiedys Rap byt muzyka buntu mtodziezy murzyniskiej z duzych
miast. Dzi$ jest przemystem rozrywkowym. Podobnie twércy marki No Name chcieli pierwotnie
stworzy¢ marke dla mtodych zbuntowanych klientdw, ktérzy nie chcieli nosi¢ Adidasa lub Nike.
Obecnie No Name stato sie komercyjna i popularng markg w Stanach Zjednoczonych.

Wedtug Richarda Floridy klasa kreatywna" szczegdlnie lubuje sie w takich regionach i miastach, ktére ofe-
ruja nastepujace udogodnienia i korzysci:

e Duzy, zdywersyfikowany rynek pracy,

* Duza liczba mozliwosci aktywnego spedzania wolnego czasu,

* Kawiarnie i restauracje,

 Tolerancja dla wielu pogladéw i nurtdéw myslenia,

* Unikatowosc i rozpoznawalnos¢ miejsca i jego kultury.

Jego zdaniem gtéwnymi miernikami sukcesu regionu/miasta sg 3T: Technologia, Talenty i Tolerancja.
Szczegdlnie ten ostatni czynnik jest interesujacy, poniewaz wskazuje na znaczenie bardzo,miekkich” czyn-
nikow decydujacych o innowacjach w regionie/firmie. W badaniu przeprowadzonym w setkach mikrore-
gionéw w Stanach Zjednoczonych poréwnano poziom kapitatu spotecznego i poziom innowacyjnosci
(mierzony liczbg patentéw i zaawansowania technologicznego w regionie). Martin Prosperity Institute
dziatajacy przy Rotman School of Management na Uniwersytecie Toronto opracowuje od 2004 r. swoj
Global Creativity Index (GCl) bazujacy na trzech,T".

W rankingu za 2011 r. Polska jest 41, razem ze Stowacja. Pierwsza dziesigtka rankingu to: Szwecja, USA,
Finlandia, Dania, Australia, Nowa Zelandia, dalej Kanada i Norwegia, Singapur i Holandia. Ostatnia, 82.
w rankingu (tyle krajow badano), jest Kambodza. Szybko rozwijajace sie kraje grupy BRIC nie sg jeszcze wy-
soko w rankingu: Rosja jest 31, Brazylia — 46, Indie — 50, a Chiny — 58. Ciekawostkg nietradycyjnego indeksu
jest to, ze jest on silnie skorelowany z miernikami takimi, jak réwnos$¢ ekonomiczna, rozwdj spoteczny czy
poczucie szczescia. Indeks,3T"jest silnie skorelowany z miernikami takimi, jak réwnos¢ ekonomiczna, roz-
woj spoteczny czy poczucie szczescia''.

W agencji kreatywnej Play pracownicy mogg pracowac w réznych pomieszczeniach. Jest tam Greenroom
ze szklanymi zielonymi $cianami, jest,garaz’, ktory mozna zamknac¢ stalowymi drzwiami i jest takze ,Shhh,
Room”, ktéry zapewnia odizolowanie od $wiata, czas na refleksje i wyciszenie sie.

John Kao w ksigzce pt.,Jamming: The art and discipline of business creativity” radzi menedzerom, aby do-
konywali audytéw kreatywnosci w swoich organizacjach | twierdzi, takze, ze ,Kreatywnos¢ to nie pogoda.
Mozna z nig co$ zrobi¢” John Kao doradza: ,Miejsce to podstawa do kreatywnosci, jesli twoja firma jest
nastawiona na innowacje, kreatywna przestrzen jest jednym z podstawowych elementdw twojej strategii
sukcesu”.

51 Polska zajeta 62. migjsce, http://biznes.interia.pl/firma/news/bs-w-rankingu-doing-business-2012-polska-zajela-62,
1710936,1852,[21.01.2012].



Ramka 50. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: czy jeste$ w stanie udoskonali¢ przestrzer biurowa
w Twojej firmie?

Czy wiesz, ze jeden z tworcow najnowszej przegladarki internetowej Chrome zaprojektowat ja tak, aby kazdy
uzytkownik moégt sobie zaprojektowac swoja strone jako plac zabaw. Poza tym kody w przegladarce Chrome jest
otwarty i uzytkownicy na catym Swiecie moga go modyfikowac i ulepszac. Ponizej przedstawiono kilka porad, ktére
moga przyczynic sie do zwiekszenia kreatywnosci pracownikéw, a co za tym idzie innowacyjnosci Twojej firmy:
1) Zapewnij powszechna dostepnos¢ do tego miejsca — kazdy pracownik powinien mie¢ tam prawo wstepu.
2) Pozwol pracownikom zaprojektowac jak najwiecej elementow.
3) Znajdz biuro, ktére posiada wysokie sufity — trzy metry i wyzsze, co zapewni atmosfere otwartosci.
4) Nie oszczedzaj nadmiernie na przestrzeni — zapewnij jak najwiecej metrow kwadratowych przypadajacych
na jednego pracownika.
5) Wprowad?z kolory stymulujace myslenie i dobry nastroj.

6) Urzadzajac biuro najpierw stworz liste wyposazenia a nastepnie idz na zakupy. Nigdy na odwrdt.

7) Tam gdzie to mozliwe zakup elementy wyposazenia dajace sie rekonfigurowac.

8) Wykorzystaj jak najwiecej naturalnego Swiatta. Jesli nie to unikaj Swiatta jarzeniowego.

9) Odpowiednio wykorzystuj kolory: czerwony, pomaraficzowy, zéfty, brazowy dodaja ludziom energii.

Niebieski, zielony i szary uspokajaja.

Zastanow sie nad wykorzystaniem muzyki. Muzyka ma olbrzymi wptyw na zachowania cztowieka. Marsze

wojenne sprawiaty, ze tysigce mezczyzn z podniesiong gtowa szty na smier¢ w historycznych bitwach.

Muzyka moze skutecznie uspokajac klaustrofobikow w windzie. Nic dziwnego, ze ma takze wplyw na

kreatywnos¢. Ciekawe wydaje sie wykorzystanie muzyki z filméw, poniewaz pozwala ona przywotywac

doswiadczania z przesztosci.

11) Zwrd¢ uwage na temperature powietrza w biurze: temperatura w biurze ma znaczenie. Odkryto, ze
zbyt wysoka temperatura mézgu obniza jego kreatywno$¢. W pewnym eksperymencie wdmuchiwano
ochotnikom zimne powietrze do ust i zauwazano pozytywne efekty, jesli chodzi o kreatywnos¢.

12) Zwrd¢ uwage na ubidr pracownikéw — w niektorych firmach zakazuje sie przychodzenia do pracy

w garniturze. Doug Hall w swojej ksiazce Jump Start Your Brain, rekomenduje, aby w firmie byto pudetko

na zegarki (,Watch Box"). Uczestnicy sesji kreatywnych powinni przed rozpoczeciem pozbawi¢ siebie

mozliwosci kontroli czasu. W pudetku laduja takze inne insygnia wiadzy takie jak: krawaty.

Spraw, aby w twojej firmie znalazto sie miejsce, w ktérym pracownicy czujg sie jak w domu.

Pozwol swoim pracownikom na re-aranzacje przestrzeni biurowej?

Dbaj o dress-code ... nie dbajac o dress code; pozwdl pracownikom ubierac tak, jak lubia. By¢ moze

wzbudzi to kontrowersje wsréd innych pracownikéw a takze klientéw ale jednoczednie mozesz sobie

zjednac innych klientéw — mtodzi ludzie uwielbiaja, gdy obstuguja ich ,wyluzowani” pracownicy.
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Zrédfo: opracowanie whasne

Motywowanie pracownikéw klasy kreatywnej nalezy oczywiscie zbudowac na solidnej bazie finansowej. Pensja
powinna zapewniac zycie na odpowiednim poziomie to znaczy umozliwia¢ konsumpcje débr wyzszego rzedu.
Jednak pfaca jest jedynie czynnikiem, higienicznym” Jesli jest zbyt niska pracownicy odejda od nas do konkuren-
gji. Natomiast powyzej pewnego poziomu zwiekszanie wynagrodzenia nie powoduje, ze pracownicy sa bardziej
produktywni. Zamiast ptacy nalezy pracownikow kreatywnych motywowac za pomocg takich bodzcow, jak:

1. Wykorzystywanie ich kreatywnosci w codziennie pracy poprzez przydzielanie zadan, ktére maja
charakter kreatywny a nie odtworczy.

2. Zapewnienie uznania np., jesli zadaniem jest wykonanie raportu to autorzy powinni by¢ uwi-
docznieni jako jego tworcy. Tworzenie takiego samego dokumentu bez mozliwosci podania na-
zwisk autoréw jest bardzo demotywujace.

3. Ewaluacja oparta na wynikach pracy a nie naktadach np. jesli dany pracownik czesto opuszcza
spotkania, ale jednoczesnie jest dobrze oceniany przez wspdtpracownikdw i na czas wykonuje
tworcze dziefa — nie powinno sie go karac¢ za ,niezdyscyplinowanie”.

4. Ochrona pracownikéw kreatywnych przed biurokracja.

5. Zatrudnianie pracownikéw jak najbardziej zréznicowanych pod kazdym wzgledem. Powinnismy
chronic firme przed zatrudnianiem zbyt wielu pracownikéw podobnych do siebie. Nalezy moni-



W latac

torowac takiej obszary, jak: np. odsetek absolwentéw tych samych szkét lub takich samych wy-
dziatéw, pochodzacych z tych samych czesci kraju, grup spotecznych, bytych pracodawcow, oséb
o podobnych zainteresowaniach, nalezacych do tych samych klubdw, takze ludzi podobnych ze
wzgledu na cechy demograficzne takie jak wiek, rasa, ptec.

. Jezeli kto$ podczas rozmowy o prace wydawat sie osobg sympatyczng, a jednak powoli zaczyna
robi¢ sobie wrogdw, sprobujmy okredli¢, czy dzieje sie tak z powodu braku kompetencji, czy tez
osoba ta kwestionuje istniejace zasady.

. Zapewnijmy ochrone i wsparcie ludziom nielubianym z powodu swoich odmiennych przekonan.
Jedli zostang zmuszeni do milczenia, stracg swojg wartos¢, zaczng mysle¢ i zachowywac sie jak
inni lub odejda.

. Probujac wybrac pomiedzy ludzmi, ktdrzy posiadaja umiejetnosci potrzebne firmie, zatrudniamy
tych, ktorzy posiadaja duzg wiedze, umiejetnosci i doswiadczenie w dziedzinach, ktére wydajq sie
niezwigzane z danym stanowiskiem.

. Uczmy ludzi jak dostrzec réznice pomiedzy konfliktem interpersonalnym a intelektualnym. Aby
przeszkoli¢ ich w zakresie wiasciwych (niewtfasciwych) sposobdéw prowadzenia spordw, organi-
zujmy zajecia, wprowadzmy system mentorski oraz inne dziatania wiasnego pomystu.

. Promujmy innowacje poprzez nagradzanie za sukcesy i porazki oraz karanie za brak dziatania.
Promujmy i zatrudniajmy takich ludzi, ktérzy poniesli inteligentne porazki, i powiedzmy pracow-
nikom, Ze to jeden z powoddw, dla ktérych powierzono im wazne stanowiska.

. Zatrudnijmy ludzi, ktérzy sg prawdziwymi optymistami w kwestii sukcesu projektu lub firmy,
a takze potrafig wpoi¢ nadzieje innym. Optymizm nie oznacza lekcewazenia problemow lub za-
przeczania ich istnieniu; optymizm to traktowanie ich jako stanu przejsciowego, z ktérego mozna
wyciggnac nauke, ktéra z kolei zapewni sukces, jesli bedziemy jej przestrzegac.

h 90. XX wieku, aby przyciagnac biate kotnierzyki wystarczyto zaoferowac im 4 badz 6-krotng wy-

sokos¢ sredniej krajowej. Z czasem byc¢ moze pracodawcy beda sie reklamowali w nastepujacy sposob:

Oferujemy biuro odlegte o 2 kilometry od rezerwatu przyrody,

W miescie znajduje sie opera, filharmonia, 3 jeziora, najwiecej sciezek rowerowych w Polsce,
Wyjezdzajac w pigtek po pracy wieczorem mozesz nocowac juz w pensjonacie nad morzem lub
z widokiem na stok narciarski,

Czas dojazdu do pracy zdomu ponizej 45 minut gwarantowany,

W promieniu 40 km od miasta znajduje sie 15 jezior, 100 pensjonatdw na wsi,

W miescie tworzy 1000 artystow.

Itd.

Pytanie dla rozwoju Twojego biznesu: Jak zarzadzasz klasa kreatyng w Twojej firmie?'>?

1. Czy
2. Czy

bez
3. Czy
4. Czy

w stanie skompensowac w dtugim okresie braku dostepu do tych dobr?)

znasz zainteresowania pozazawodowe swoich pracownikow?

tworzysz warunki do godzenia swoich hobby z zyciem zawodowym (np. czy bez problemu udzielisz urlopu
platnego twojemu informatykowi, jesli bedzie chciat uczestniczy¢ w koncercie jazzowym)?

wiesz co naprawde motywuje twoich kreatywnych pracownikéw (i dlaczego nie sg to pienigdze)?
rozumiesz, ze dostep do débr kulturalnych jest réwnie istotny jak dobra pensja? (i ze wysoka pensja nie jest

5. Czy w twojej firmie prowadzi sie rozmowy o kulturze?
6. Czy w recepcji s dostepne kolorowe albumy z wybitnymi dziatami architektury lub stynnymi obrazami badz
zdjeciami?
1¥2 Pytania te dotycza schematéw myslowych zwigzanych z postrzeganiem innowacyjnosci —,prawidtowe” odpowiedzi

to: a: tak; b: nie; ¢: nie; d: nie.



2.3.3. Systemy Wysoce Efektywnej Pracy (High Performance Work Systems)

W duzych i srednich firmach zatrudniajacych powyzej 150 pracownikéw organizacja pracy oparta na 0so-
bistych relacjach pomiedzy pracownikami jest utrudniona, poniewaz ludzki mézg posiada ograniczone
zdolnosci do zapamietywania twarzy i kojarzenia ich z osobami. Nowoczesne organizacje zatrudniajace
wieksza liczbe pracownikéw musza sie zda¢ na nowoczesne systemy zarzadzania, ktore zastapia kontrole,
jaka daje przynaleznosci do matej grupy spotecznej. Jednym z takich rozwigzan sa tzw. High Performance
Work Systems, jest to nazwa nadana nurtowi dziatari menedzerskich, ktére majg na celu stworzenie w or-
ganizacji srodowiska, w ktérym pracownik jest bardziej zaangazowany i odpowiedzialny. Doktadniej HPWS
zostat sprecyzowany przez Georga Bohlandera jako ,specyficzna kombinacja praktyk HR, struktury zatrud-
nienia i procesoéw, ktére maksymalizujg wiedze, umiejetnosci, zaangazowanie oraz umiejetnos¢ przystoso-
wania sie pracownika"?. Na Systemy Wysoce Efektywnej Pracy sktadaja sie:

1. Koncepcja ,zwiekszonej mozliwosci udziatu przy podejmowaniu decyzji” dla pracownikéw.
Mozliwos¢ udziatu w procesie podejmowania decyzji jest kluczowym elementem HPWS, ponie-
waz pozwala pracownikowi podejmowac decyzje, ktére wptyna na jego najblizsze otoczenie, co
w konsekwencji bedzie oddziatywac na cafg organizacje.

2. Szkolenia: zapewniajg pracownikom posiadanie niezbednych umiejetnosci do wykonywania bardziej
efektywnej pracy, jak rowniez mozliwos¢ przyjmowania wiekszej odpowiedzialnosci w organizacji.

3. BodZce motywacyjne dla pracownikéw. Dwa poprzednie elementy pomagaja przygotowac pra-
cownikéw i organizacje do udanego wdrozenia HPWS, ale bez bodzcéw motywacyjnych system
w wiekszosci przypadkow by upadt. Srodki motywacyjne mogg przybrac forme niematerialng, jak
czas wolny, elastyczny czas pracy, lunche grupowe i inne specjalne korzysci pracownicze.

4. Technologia jest w chwili obecnej szeroko dostepna na catym Swiecie i musi by¢ rozwazana jako
czes¢ rozwoju kazdej organizacji. W systemach wysoce efektywnej pracy technologia nie musi
by¢ kluczowym elementem przewagi, lecz musi stwarzac,,infrastrukture do komunikacji i wymiany
informacji w zwigzku z biznesowa wydajnoscia”

W wolnym tlumaczeniu, System Wysoce Efektywnej Pracy jest projektem organizacji, ktéry taczy prace,
ludzi, technologie i informacje w taki sposéb, aby zoptymalizowac powigzania miedzy nimi w zwiazku
z osiggnieciem wysokiej wydajnosci w warunkach petnego zaspokojenia potrzeb konsumenta oraz innych
srodowiskowych oczekiwan i mozliwosci (schemat 33).

Architektura organizacji

Wymagania klientow

Wymagania i szanse
Srodowiskowe

Dopasowanie
Schemat 33. Istota wysokoefektywnych systemow pracy

Zrédto: Nadler, D. A, Nadler, M. B, & Tushman, M. L. (1997). Competing by design: The power of organizational architecture. New York: Oxford
University Press
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Proces wdrazania HPWS skiada sie z nastepujacych elementéw:

1. Stworzenie rozwigzan biznesowych nastawionych na zmiany - Organizacje muszg znalez¢
droge, aby przekonac pracownikéw, ze zmiany sg niezbedne oraz przyniosa korzysci.

2. Stworzenie planu komunikacji — Organizacje musza stworzy¢ obustronne kanaty komunikacji,
tak aby kadra zarzadzajaca i pracownicy mogli wymieniac sie informacjami.

3. Przywiazanie pracownikéw — Organizacje musza upewnic sie, ze pracownicy rozumiejg zmiany
i widzg je jako przynoszace obustronne korzysci, zaréwno dla organizacji, jak i dla pracownikéw.
Dodatkowo organizacje musza dosta¢ sygnat gotowosci oraz zaangazowania pracownikéw, aby
zakonczyc¢ wdrozenie sukcesem.

4. Przejscie w HPWS - Kiedy projekt jest ukoriczony, a korzysci zostaty jasno przedstawione we-
wnatrz organizacji nastepuje wdrozenie HPWS.

5. Nieustanne ocenianie — Po wdrozeniu organizacja musi stale ocenia¢ system. Ocena powinna
by¢ zdeterminowana tym, czy system zostat wdrozony tak, jak go zaprojektowano, czy pracuje
zgodnie z projektem oraz czy osigga wyniki przewidziane w projekcie.

Jak pokazujg trzy pierwsze kroki, proces przedstawiony powyzej probuje budowac¢ wdrozenie systemu
wokot komunikacji. Czwarty krok przemiany na nowy system powinien by¢ prostolinijnym procesem jesli
HPWS jest dobrze zaprojektowany i pierwsze trzy kroki zostaty wykonane. Ostatni etap w procesie skfada
sie z ciggtego oceniania HPWS, aby upewnic sie, ze wydajnos¢ zaspokaja potrzeby organizadji.

2.3.4. Rola kultury i sztuki w kreowaniu innowacji

Na poczatku XXI wieku zauwazalne jest we wszystkich krajach rozwijajacych sie i rozwinietych zazarta kon-
kurencja majaca na celu zwiekszenie innowacyjnosci krajow i regionéw. Do wyscigu o prymat najbardziej
innowacyjnych regiondw aspiruja takie kraje jak Rosja, Emiraty Arabskie, Belgia, Holandia i dziesiatki innych.
Aspiracje lideréw innowacji” maja takze miasta takie, jak Singapur, Disney, Londyn i wiele innych. W okre-
sie pogorszenia klimatu gospodarczego wszystkim regionom, krajom i miastom zalezy na uwypukleniu
swoich przewag konkurencyjnych. W ostatnich latach coraz wieksza wage przywigzuje sie do niekonwen-
cjonalnych uwarunkowan stymulujgcych innowacyjnos¢. Sformutowana przez Richarda Floride koncepcja
innowacyjnosci po raz pierwszy zostata przedstawiona szerszemu gronu w roku 2003. Obecnie koncepcje
tam zawarte staty sie juz gtéwnym nurtem np. 3T (Talenty-Technologia-Tolerancja). Podobnie rosnie rola
kultury, ktéra kiedys$ byta uznawana za sektor zupetnie niepowigzany ze wzrostem gospodarczym. Dzisiaj
kultura jest traktowana, jako rezerwuar nowych pomystéw a takze energii dla przedstawicieli klasy kreatyw-
nej, ktéra to energie maja oni,spalac” tworzac nowe pomysty w biznesie. Mozna powiedzie¢, ze tworzenie
dobr kulturalnych takich jak przedstawienia teatralne, pokazy mody, prezentacje literatury itp. sg obecnie
uznawane za,zrédto zasilania” dla biznesu.

Kultura jest nie tylko zrédtem inspiracji lecz takze sama w sobie moze stac¢ sie zrodtem wptywédw dla lo-
kalnej gospodarki np. w Warszawie Centrum Nauki Kopernik odwiedzito w roku 2011 ponad milion zwie-
dzajacych, a Muzeum Powstania Warszawskiego ponad piecset tysiecy (choc¢ od jego otwarcia mineto
juz prawie 8 lat). Stanowi to dla miasta nie tylko bezposrednie korzysci w postaci wptywow z biletdw,
ale takze, posrednio, w postaci srodkow wydawanych na zakwaterowanie, gastronomie, pamiatki i inne
zakupy. Doskonale wiedzg o tym wiadze Londynu, ktére oferujg bezptatny wstep do jednych z najlepszych
muzedw na swiecie. Nie jest to jednak dziatalnos¢ czysto altruistyczna. Dostep do ogromnego dziedzictwa
Imperium Brytyjskiego praktycznie za darmo (British Museum, Tate Galery, National Galery) lecz miliony od-
wiedzajacych te muzea turystéw wydaja swoje pienigdze w londynskich hotelach i restauracjach.
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Ponadto osrodki atrakcyjne turystycznie sg Zrédtem promocji danego miasta badz regionu np. t6dz dzie-
ki adaptacji starych budynkéw poprzemystowych na centra kulturalne i rozrywkowe znalazta sie na 43.
miejscu rankingu New York Times na 45 miejsc, ktére warto odwiedzi¢ w 2012 roku. Potencjat kulturalno-
-rozrywkowy ma takze donioste znaczenie, jesli chodzi o kryteria wyboru miejsca pracy przez menedzeréw
i specjalistow.

Sektory kreatywne sg szeroko rozumiane jako kreatywne przedsiebiorstwa, ktére sg w szczegdlnosci zo-
rientowane na rynek, a zajmuijg sie kreacja, produkgcja, dystrybucjg i/lub rozprzestrzenianiem kreatywnych
dobr i ustug poprzez media'**.

Do sektoréw kreatywnych zalicza sie 13 gafezi gospodarki'*® lecz trzeba zaznaczy¢, ze niektoéry z tych
gafezi s takze klasyfikowane jako knowledge-intensive business services (KIBS) (np. reklama, oprogramo-
wanie):

e reklama;

e architektura;

e sztuka i antyki;

e gry komputerowe;

* rekodzieto;

* projektowanie;

* projektowanie mody;

e filmiwideo;

* muzyka;

e sztuka teatralna;

* publikacje;

* oprogramowanie;

* telewizjairadio.

Na podstawie badan prowadzonych od 2005 roku w Litwie, totwie i Estonii wynika, iz tak zwane przemysty
kreatywne (Creative Industries) majg bezposredni wptyw na zatrudnienie oraz na kreowanie wartosci doda-
nej. Chiny — obecna potega gospodarcza rowniez w duzym stopniu inwestuje w kulture oraz w innowacje
(np. na podstawie planu rozwoju wspdtpracy z Unig Europejska). Chiny sa liderem Azji pod wzgledem
rozwoju tworczej gospodarki. Dowodem na to moga by¢ wyniki ostatnich rekordowych badan, z ktérych
wynika, ze Chiny osiggnety ponad 50 miliardéw wartosci dodanej, ktéra przyczynia sie do blisko 2,5% wzro-
stu PKB. Natomiast w Unii Europejskiej CCl (Cultural and Creative Industries) generuja zyski znacznie wyzsze
niz np. przemyst motoryzacyjny.

1% Patrz: Marta Mackiewicz, Beata Michorowska, Agata Sliwka, Analiza potrzeb i rozwoju przemystow kreatywnych
(creative industries), Ecorys, Warszawa, listopad 2009.

155 Marta Mackiewicz, Beata Michorowska, Agata Sliwka, Analiza potrzeb i rozwoju przemystow kreatywnych (creative
industries), Ecorys, Warszawa, listopad 2009, s. 8.



Ramka 51. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: czy chcesz zarobic na kulturze?

Kultura poprzez dziesieciolecia byta w naszym kraju traktowana instrumentalnie. Potem, w ramach odreagowania
przedstawiciele kultury stworzyli silne lobby, ktérego celem miato by¢ odciecie kultury od wptywoéw swiata poli-
tyki i biznesu. Jednak doswiadczenia $wiatowe wskazuja, ze obu $wiatom: biznesu i kultury potrzebna jest raczej
symbioza niz wzajemna nieufno$¢. Dobrym przyktadem takiego nowego podejécia jest,Stary Browar”w Poznaniu.
Jest to jedna z najwiekszych galerii handlowych w Polsce, zlokalizowana w historycznej czesci Poznania, doskonale
wkomponowana architektonicznie w lokalng zabudowe. Jednym z gtéwnych celéw rozwoju ,Starego Browaru”
jest zasada 50/50, ktéra polega na taczeniu biznesu i sztuki. [dea 50/50 jest filozoficzng baza wszystkich projektow
realizowanych w,Starym Browarze”. Zakfada ona, ze 50% kazdego z nich stanowi sztuka, podczas gdy drugie 50%
determinuje specyfika danego przedsiewziecia. Zbalansowanie obu pierwiastkéw umozliwia doswiadczanie sztuki
w codziennych sytuacjach, takze w Starym Browarze *°*, w ktorym jej elementem komplementarnym jest biznes.
W galerii tej organizowane sg cyklicznie wystawy i performance najlepszych artystéw z Polski i zagranicy. Mali
przedsiebiorcy takze moga zastanowic sie, w jaki sposob potaczy¢ dziatalnos¢ czysto komercyjna ze wspieraniem
rozwoju sztuki.

Zrédfo: opracowanie wiasne

Kultura ma takze wptyw na pozyskiwanie pracownikdw wyzszych szczebli. Jesli miasto ma do zaofero-
wania atrakcyjne srédmiescie z duzg oferta kulturalng staje sie ono dzieki temu pozadanym miejscem
na inwestycje, szczegolnie w sektorze ustug (np. centra ustug offshoringowych w Polsce znajduja sie
w zasadzie tylko w tych miastach, ktére majg atrakcyjng staréwke i oferte kulturalng). W Polsce promo-
cja kultury odbywa sie dzieki takim inicjatywom jak noc naukowcédw czy noc muzedw. Poza nocami
naukowcdw ogromnym zainteresowaniem cieszg sie takze takie wydarzenia jak Festiwal Teatralny Malta
w Poznaniu.

Ramka 52. Definicje sektordw kreatywnych

Sektory kreatywne to cykle kreacji, produkcji i dystrybucji dobr i ustug, ktére uzywajg kreatywnosci i kapitatu
intelektualnego jako podstawowego naktadu. Tworza zestaw dziatart opartych na wiedzy, skoncentrowanych,
ale nieograniczonych do sztuki, potencjalnie generujacych przychody z handlu i praw wiasnosci intelektualnej.
Obejmuja produkty namacalne i nienamacalne, artystyczne ustugi zawierajagce kreatywna tres$¢, wartosc
ekonomiczna i cele marketingowe. Sektory kreatywne dostarczaja produkty i ustugi, ktore szeroko tacza sie
z kulturalng, artystyczna lub zwykle rozrywkowa wartoscia. Zawieraja ksiazki, publikacje w magazynach, sztuke
wizualng (malarstwo, rzezbiarstwo), sztuke teatralng (teatr, opere, koncerty, taniec), nagrania, filmy kinowe
i telewizyjne, mode, zabawki i gry komputerowe.

Zrodfa: UNCTAD (2008), Creative Economy Report 2008, s. 13; T. Flew, Beyond ad hocery: Defining Creative Industries, s. 3-6

Charles Landry w swoim badaniu wyréznit sze$¢, na pozor, zupetnie odmiennych miast badz regionéw: Lille,
Bolonia, Bilbao, Krakéw, Liverpool oraz Zagtebie Ruhry'*®. Kazdy z tych o$rodkéw jest rozpoznawalnym pod
innym wzgledem: Liverpool kojarzy sie z kultem Beatleséw, Bilbao z Muzeum Guggenheima — symbolem od-
nowy, Krakéw kojarzony z odnowa kultury po upadku muru berlifskiego, Lille z rozwijajaca sie kulturg i tech-
nologig; Bolonia korzystajac z wieloletniej tradycji rzemieslnictwa zaczefa prowadzi¢ ustugi, co odrézniato ja
od reszty kraju oraz Zagtebie Ruhry — jedno z bardziej innowacyjnych regiondw, ktére na przestrzeni niewielu
lat zmienity swoj industrialny wizerunek na wizerunek centréw innowacyjnych ustug. Czynnikiem spajajacym
powyzsze jednostki jest innowacyjnosc¢ i perspektywicznos¢, ktéra wedtug Landry’ego osiggnieta zostata za
pomocg wykorzystania potencjatu kulturalnego poszczegdlnych osrodkdw.

Gdy postugujemy sie pojeciem ,przemystéw kulturowych” chcemy nada¢ kulturze znaczenia i nobilitowac
ja, jak czynnik wptywajacy na wzrost gospodarczy (a nie tylko jako ,koszt” w wydatkach publicznych, ktory

1% http://www.charleslandry.com/, [20.01.2012].
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muszg ponosi¢ podatnicy, w tym przedsiebiorcy). Obecnie uwaza sie, ze znaczenie kultury dla rozwoju
wynika z nastepujacych szczegdtowych przestanek'”:

1. Udziat w kulturze oznacza wszechstronng edukacje - Kontakt z kulturg dziata na sposéb my-
$lenia a nabywane kompetencje dzieki np. edukacji artystycznej sg wykorzystywane w innych
dziedzinach zycia.

2. Kultura sprzyja spéjnosci spotecznej i tworzeniu kapitatu spotecznego - Kultura pomaga in-
tegrowac rézne grupy spoteczne, mobilizowac je do dziatania na rzecz dobra wspdlnego, wigczac
do publicznego Zycia zmarginalizowane grupy.

3. Kultura wzmacnia tozsamos¢ - Uczestnictwo w kulturze wzmacnia tozsamos¢ (zarowno lokal-
na, regionalng, jak i ponadnarodowa) i poczucie przynaleznosci do okreslonej wspdlnoty lub kre-
gu wartosci.

4. Kultura sprzyja rozwojowi demokracji — Dostep do kultury sprzyja ksztattowaniu swiadomosci
obywatelskiej i kompetencji niezbednych do uczestnictwa w zyciu publicznym.

5. Kultura sprzyja dialogowi spotecznemu - Kultura ksztattuje postawy sprzyjajace tolerancji, pie-
legnuje wartosci spoteczeristwa obywatelskiego.

6. Kultura bezposrednio wplywa na gospodarke - Kultura staje sie wspodtczesnie czynnikiem roz-
woju ekonomicznego, na réwni z praca, kapitatem i technologiami. Sektor kultury stwarza miej-
sca pracy, jest jednym z elementow bazy rozwoju ekonomicznego miast i regiondw, petni wazne
funkcje egzogeniczne, wptywa na atrakcyjnosc¢ okreslonych lokalizacji.

7. Efekty zewnetrzne dziatalnosci kulturalnej - Dziatania w sferze kultury przynosza pozytywne
efekty zewnetrzne w postaci rozwoju sektorow komplementarnych.

Kultura to takze miejsce, w ktérym mozna realizowac swoje talenty przedsiebiorcze. Wielu artystow nie
posiada zdolnosci do autopromodji i potrzebuje wsparcia ze stron przedsiebiorstw nastawionych na zysk
w zakresie promogji, organizacji i dystrybugji szeroko rozumianej ,sztuki’. Koncert tenoréw w filharmonii
jest z pewnoscig doznaniem pozazmystowym ale ktos musi dostarczy¢ rekwizyty, zaprojektowac scene,
zapewnic¢ nagtosnienie, zorganizowac bankiet itd. W miare jak rosnie ,konsumpcja” dobr kulturalnych wraz
Z nig rosnie popyt na komercyjne ustugi zwigzane z obstuga réznego rodzaju imprez kulturalnych a takze
sportowych.

Podsumowujac, nawet tak z pozoru nieistotny czynnik, jak potencjat kulturalny danego regionu moze miec
znaczacy wptyw na jego atrakcyjnosc i rozwojowosc. Jednostki kulturalne rzadko przynosza bezposrednie
korzysci finansowe dla miast, ale stanowig ogromna wartos¢ dodang, ktéra moze przesadzi¢ o lokalizacji
inwestycji czy wyborze miejsca pracy. Stanowig one rowniez wizytdwki metropolii i tym samym spetniajg
role w zakresie promocji. Nie mozna zapomnie¢ o wktadzie, jaki wnosza one w ksztattowanie potencja-
tu intelektualnego i kreatywnosci spoteczenstwa, w szczegodlnosci dzieci i mtodziezy, a sg one kluczowe
w procesie wprowadzania innowacji. Kreatywno$¢ i pobudzajaca jg kultura przenikajg do pozostatych sfer
i rozwijaja je. Bez nich prawdopodobne jest spowolnienie dynamiki przedsiebiorstw, a co za tym idzie
ostabienia ich konkurencyjnosci.

157 Patrz: Marta Mackiewicz, Beata Michorowska, Agata Sliwka, Analiza potrzeb i rozwoju przemystdw kreatywnych (cre-
ative industries), Ecorys, Warszawa, listopad 2009, s. 15- 16.



2.4. Stymulowanie kreatywnosci poprzez design — design w zarzadzaniu
ustugami, przyktady firm ustugowych odnoszacych sukcesy dzieki
designowi

Bardzo przydatnymi przy projektowaniu ustug narzedziami s3 model jakosci ustug. Réznig sie one od mo-
deli jakosci zaprojektowanych na potrzeby jakosci produktow materialnych. Model jakosci Servqual (od
service — ustuga oraz quality — jako$¢) powstat pierwotnie na potrzeby ustug bankowych, lecz okazat sie
na tyle uniwersalny, ze zaczeto go stosowac takze w innych organizacjach ustugowych. U jego podstaw
lezy zatozenie, ze jako$¢ powstaje w réznych obszarach — sktadnikach jakosci. W tabeli 35 przedstawio-
no dziesie¢ wymiaréw jakosci. Innowacyjnos¢ ustugi mozna zaplanowac spogladajac przez pryzmat tych
dziesieciu wymiaréw).

Tabela 35. Model jakosci Servqual

Nazwa sktadnika

Jak klienci postrzegaja
ten sktadnik jakosci?
(przyktad szkoty jezykowej)

Pytania kontrolne pozwalajace
na powstanie nowych pomystéw
stuzacych innowacyjnosci

Materialnos¢
wyglad siedziby firmy
i wystrdj wnetrza,
wyposazenie, ubior
pracownikow,
estetyka materiatéw
reklamowych

Czy wyglad budynku przycigga uwage?
Czy sekretarka/recepcjonistka jest
elegancko ubrana?

Czy foldery reklamowe szkoty sg atrak-
cyjnie wydane?

Czy sale dydaktyczne maja odpowied-
nie wyposazenie (Internet, gtosniki itp.).

Czy mozna pomalowac siedzibe firmy
(zatrudniajac studenta kierunkow artystycz-
nych, graficiarza itp.)?

Czy nasi pracownicy moga sie inaczej ubie-
rac?

Czy nasze materiaty reklamowe s3 spdjne pod
wzgledem graficznym (corporate identity)?
Czy dojazd do firmy jest whasciwie oznaczony?

Rzetelnosc¢ (reliability):
zdolnos¢ do wykonania
ustugi zgodnie

z obietnicq i doktadnie

Jezeli sekretariat obiecuje, ze skontak-
tuje sie w ciggu 15 dni, to czy dotrzy-
muje stfowa?

Czy procedury jakosci sg przestrzega-
ne?

Czy wykfadowca jest obecny na czacie
w wyznaczonych godzinach?

Czy lekcje odbywaja sie zgodnie z pla-
nem?

Czy mozemy wprowadzi¢ do oferty dodat-
kowe gwarancje? Czy jestesmy w stanie ich
dotrzymac?

Czy nasza firma jest punktualna?

Czy odpowiadamy na maile klientow?

Czy jestesmy najbardziej rzetelna firma
wsrod naszych konkurentéw? (jesli nie:
dlaczego?)

wiedza i umiejetnosci
pracownikoéw oraz
zdolnos¢ do realizadji
zadan

uczniom?

Czy lektor, ktéry jest native-speakerem
potrafi wyjasnic¢ zasady gramatyczne
swojego jezyka macierzystego?

Czy jego wiedza jest na biezaco dosko-
nalona?

Czy robi wrazenie kompetentnego?
Czy jest przygotowany na niestandar-
dowe, kryzysowe sytuacje i czy potrafi
wiasciwie reagowac?

Zdolnos¢ reagowania Jezeli sg problemy z dyscypling wsréd Czy pracownicy kontaktowi s wyposazeni
(responsivness): che¢ lektoréw, to kierownictwo szkoty jezy- w petnomocnictwa do szybkiego reagowa-
pomocy w sytuacjach, kowej reaguje na czas? nia na usterki?
gdy klienci majq Czy nastepuje aktualizacja tresci pro- Jak wiele sa w stanie zrobi¢ nasi pracownicy
problem gramoéw nauczania? poza to co nalezy do ich rutynowych obo-
wiazkéw?
Czy pracownicy wyzszego szczebla zarzadza-
nia sa odgrodzeni od klienta czy tez wstu-
chuja sie w jego gtos?
Kompetencje Czy lektor potrafi przekazywac wiedze Czy inwestujemy w szkolenia naszych pra-

cownikow?

Czy zatrudniamy najlepszych fachowcow
branzy?

Czy uczestniczymy w targach, kongresach
i konferencjach aby poznac najnowsze
trendy na rynku?

Czy nasi pracownicy sg autorytetami w swo-
jej dziedzinie?

Czy nasi pracownicy sg zapraszani do wy-
powiedzi i wygtaszania opinii w mediach
branzowych?




Uprzejmos¢
szacunek dla
rozmowcy, przyjazne
nastawienie, takt

Czy lektor nie traktuje stuchaczy z wyz-
5z05Cig?

Czy jest uprzejmy?

Czy okazuje zniecierpliwienie?

Czy stuchacze sg traktowani jako part-
nerzy w procesie wychowawczym
dziecka?

Czy nasi pracownicy lubig rozmawiac z ludz-
mi?

Czy klienci s3 traktowani jako cze$¢ procesu
obstugi czy tez jako przeszkoda w jego
realizacji??

Czy pracownicy maja szanse na biezaco wy-
mieniac sie doswiadczeniami miedzy soba?

Wiarygodnos¢
uczciwos¢, zaufanie

Czy szkota ma dobrg reputacje?

Czy nauczyciele podejmuja decyzje
zgodne z zasadami etyki?

Czy szkota nie stara sie zataja¢ naduzy¢
lub zachowan nieetycznych?

Czy gospodarowanie $rodkami finanso-
wymi nie budzi zastrzezen?

Czy zwracane sg nalezne wptaty?

Czy gramy fair play?

Czy w przypadku niejasnosci prawnych wy-
korzystujemy nasza przewage nad klientem
czy tez idziemy na ugode?

Czy stosujemy komponenty wyprodukowa-
ne zgodnie z poszanowaniem srodowiska?

Bezpieczenistwo
zabezpieczenie przed
wypadkami, ryzykiem

Czy korzystanie z budynku szkoty
jezykowej jest bezpieczne?

Czy lektorzy s przeszkoleni w zakresie
pierwszej pomocy?

Czy w szkole zdarzaja sie wypadki?

Czy w naszej firmie klienci moga sie czuc
bezpiecznie?

Czy pracownicy podchodza do kwestii
bezpieczenstwa na serio czy z,przymruze-
niem oka"?

Dostepnos¢
tatwosc

w skontaktowaniu
sie, dostepnosc

Jak skontaktowac sie z kierownictwem
szkoty?

Czy mozna sie dodzwoni¢ do sekre-
tariatu?

Czy godziny otwarcia naszej firmy sg dosto-
sowane do trybu zycia naszych klientéow?
Czy oferujemy mozliwos¢ kontaktu przez
Internet?

przekazywanie
wiasciwych informadji
we whasciwym czasie
zrozumiatym jezykiem

nienie?

Czy lektor w rozmowie ze stuchaczami
wykorzystuje nieznane nikomu zasady?
Czy w razie zmian w planie lekgji stu-
chacze dowiaduja sie o tym z wyprze-
dzeniem?

geograficzna Czy szkota jest dostepna dla rodzicow | ® Czy posiadamy serwis przystosowany do
w czasie przerwy wakacyjnej? urzadzert mobilnych?
Czy przed szkotg znajduje sie parking? | ® Czy droga dojazdowa do siedziby firmy jest
dobrze oznakowana?
® (Czyjestesmy widoczni w Googlemaps?
Komunikatywnos¢ Czy nauczyciel potrafi wyjasni¢ zagad- | ® Czy komunikujac sie z klientami postuguje-

my sie,ich jezykiem” (czy unikamy technicz-
nego, prawniczego, belferskiego”tonu)?
Czy korzystamy z kanatéw komunikadji,

z ktorych korzystaja nasi klienci (np. Twitter,
Facebook)?

Czy méwimy do klienta jezykiem korzysci”
a nie jezykiem atrybutow?

Zrozumienie
znajomos¢
problemow, che¢
poznania potrzeb
odbiorcy ustugi

Czy ktos z pracownikéw w szkole
rozpoznaje moja twarz?

Czy lektorzy interesuja sie osobowoscig
stuchaczy?

Czy lekcje sa organizowane w dogod-
nym terminie?

Czy stuchacze sg dobierani do grup,

w ktérych bedg sie czuli komfortowo?

Czy pracownicy potrafig odczytac wyraz
twarzy klienta?

Czy pracownicy potrafig odczyta¢ mowe
ciata?

Czy do obowigzkdw pracownikéw nalezy
rozmowa z klientem o jego problemach?
Czy nasza firma jest w stanie pomadc naszym
klientom w rozwiazaniu ich codziennych
problemdéw niezwigzanych z profilem naszej
dziafalnosci (np. czy w fitness klubie perso-
nel pomoze klientowi, ktéremu zepsut sie
samochod?)

Zrodfo: opracowanie wiasne w oparciu 0: VA, Ziethaml, A. Parasuraman, LL. Berry, Delivering..., s. 18

Service design (projektowanie ustug, wzornictwo ustug) to dziatalno$¢ zwigzana z innowacyjnym zarza-

dzaniem przedsiebiorstwem ustugowym. Dotyczy integracji ,miekkich”i,twardych” elementéw ustugi ta-

kich, jak ludzie (pracownicy, klienci), komunikacji wizualnej i interpersonalnej, infrastruktury.



Celem service designu jest dazenie do tworzenia,markowych doswiadczen klienta’, ktére beda unikatowe
i atrakcyjne dla konsumentdw, ale w szerszym kontekscie, niz projektowanie pojedynczych touchpointéw,
czy interfejséw. Service design patrzy na catg ustuge z punktu widzenia klienta, stara sie odszukac obszary
problemowe i poprawic je, o ile to mozliwe dodajac wartos¢ jakiej nie ma konkurencja'®.

Ustuga powinna by¢ przyjazna dla uzytkownika. Projektowanie ustug to dyscyplina zwigzana zaréwno
z tworzeniem od podstaw nowych ustug, jaki i doskonaleniem (usprawnianiem) istniejacych. Wiodace cen-
trum badawcze dotyczace projektowania ustug znajduje sie w Kolonii. Prof. Dr. Michael Erlhoff z KéIn Inter-
national School of Design (KISD) jest uwazany za pierwszego propagatora tej dyscypliny wiedzy. W roku
2004 uruchomiono the Service Design Network w celu zintegrowania $rodowiska ekspertéw z zakresu
projektowania ustug na catym $wiecie (www. http://www.service-design-network.org/). Doswiadczenie
(w oryginale: ,experience”: lecz lepszym ttumaczeniem tego terminu jest ,doznanie”) jest to kazdy kon-
takt, kazda interakcja, w ktéra klient zachodzi z marka badZ produktem materialnym czy tez ustuga'*. To
potaczenie dziatalnosci przedsiebiorstwa, stymulowanych zmystéw i wywotywanych uczu¢ dotyczacych

wszystkiego, co uczynilub, czego nie zrobi przedsiebiorstwo. Na pojecie to sktadajg sie zardwno atrybuty
produktow materialnych i ustug, jak réwniez podéwiadome zmystowe i emocjonalne komponenty wyni-
kajace z catkowitego doswiadczenia — sumy kontaktow z przedsiebiorstwem.
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Schemat 34. Strona gtowna Service Design Network

Zrédto: http://www.service-design-network.org/

Projektowanie ustugi powinno odbywac sie wokot trzech nastepujacych zagadnien:

1. ldentyfikacja gtéwnych aktoréw zaangazowanych w tworzenie ustugi, przy uzyciu odpowiednich
narzedzi badawczych.

2. Definicja mozliwych scenariuszy, wariantow przebiegu, sekwencji dziatar ze strony wszystkich za-
angazowanych aktoréw. Ma to na celu zidentyfikowanie odpowiednich zasobow potrzebnych do
zapewnienia jakosci oraz planow dziatania.

3. Przedstawienie graficzne przebiegu ustugi przy uzyciu innowacyjnych technik zabiegéw graficz-
nych ilustrujacych istote procesu obstugi oraz jej przebieg w czasie (patrz np. schematy 35 i 36).

18 http://interaktywnie.com/iab/od-projektowania-interakcji-do-projektowania-uslug-20167, [17.02.2012].
159 Patrz: E. Hauser, Are you experienced?,"Proma’, June 2005, s. 104.



1. Wyslij ZOHO
Design twoje
pliki na dysku

5. Zookbinders M
kompletuje =

2. ZOHO poprawia
twoje zdjecia
i wysyta twoj album

i projektuje uktad

; 3. Studio wysyta
pliki i zamowienie
4. Zookbinders 9 do Zookbinders
drukuje i sktada
twoj album

Schemat 35. Przyktad graficznej reprezentadji ustugi (projektu)

Zrédo: http://www.zookbinders.com/photo-album-design-services
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Schemat 36. Przyktad graficznej reprezentacji ustugi (projektu) ze szczegdlnym uwzglednieniem interakgji
z klientem w internecie

Zrédo: http://www.zookbinders.com/photo-album-design-services

Projektowanie ustug opiera sie na nastepujacych zasadach:
1. Koncentracja na uzytkowniku ustugi — spojrzenie na nig z jego punktu widzenia.
2. Wspottworzenie przy pomocy wszystkich aktoréw zaangazowanych w ten proces.
3. Sekwencjonowanie — przedstawienie procesu realizacji ustugi w czasie.
4. Ewidencjonowanie: niematerialne elementy ustugi powinny w jej projekcie by¢,zmaterializowane”
— opisane, nazwane, narysowane itp.
5. Nalezy bra¢ pod uwage catos¢ procesu (nie stosowac myslenia z podziatem na segmenty/silosy).



Na ustuge $wiadczong przez nasza firme patrzymy jako na podréz, ktérg odbywa klient. W czasie tej podré-
7y doswiadczenia klienta majg miejsce takze przed jak i po samym zakupie (konsumpgji ustugi).,Podréz”to
tylko metafora — nie musi odnosic sie do ustug turystycznych czy transportowych.. W czasie takiej podrézy
ma miejsce wiele punktow kontaktowych (fouchpoints) pomiedzy nasza firma a klientem. Innowacje, kté-
re wprowadzimy w naszej firmie mogga dotyczy¢ zaréwno catej ,podrozy” jak i niektorych jej elementow.
Kazdy punkt kontaktowy to szansa na wprowadzenie innowacji w firmie ustugowej.

Ramka 53. Podréz klienta na przyktadzie klasy wyzszej linii lotniczych Virgin Atlantic (Virgin Atlantic Upper
Class)

Przelot liniami lotniczymi Virgin Atlantic to wiecej, niz podréz miedzykontynentalna samolotem. Ustuga zostata
zaprojektowana jako niestwarzajacy absolutnie zadnych ktopotéw proces peten pozytywnych doswiadczen. Po
dokonaniu rezerwacji pasazerowie klasy wyzszej (Upper Class'®) sa odbierani przez szofera lub motocykliste (Limo-
Bike) i przewozeni na lotnisko. Odprawa odbywa sie w czasie jazdy na lotnisko. Pasazerowie sa wysadzani tuz przy
bramce kontroli celnej na lotnisku blisko wejscia do klubu dla podréznych (Virgin Atlantic Clubhouse). W klubie
znajda szeroki zakres ustug od restauracji, poprzez bar, ustugi masazysty i fryzjera. W czasie weekendéw odbywaja
sie tam wystepy muzyczne. Na poktadzie samolotu pasazerowie majg do dyspozycji miejsca siedzace, ktére mozna
roztozy¢ do petnej pozycji poziomej. W samolocie znajduje sie bar, gdzie pasazerowie moga sie spotkac i porozma-
wia¢. Mozna takze na poktadzie samolotu zamowi¢ masaz. Po przylocie na lotnisko docelowe pasazerowie moga
odpocza¢ w pomieszczeniu relaksacyjnym, zjes¢ $niadanie, wzig¢ prysznic, zamowi¢ masaz, zosta¢ odwiezieni do
miejsca docelowego. Chociaz rdzeniem ustugi jest sam przelot przez Atlantyk to linie lotnicze Virgin Atlantic wokot
tego procesu zaprojektowaty duzg liczbe doswiadczen klienta.

Zrodto: Chris Voss, Leonieke Zomerdijk, Innovation In Experiential Services — An Empirical View, London Business School, London 2007

Oprocz tworzenia doswiadczen przed- i po- zakupie ustugi elementami tworzenia do$wiadczen sa:
1. Srodowisko fizyczne zwane,sceng”.
2. Pracownicy tworzacy doswiadczenie —,aktorzy”.
3. Proces swidczenia ustugi —,scenariusz”.
4. Wspdtuczestnicy w procesie swiadczenia ustugi — inni klienci zwani,publicznoscia”
5. Niewidzialne dla klienta, kulisy” - wsparcie ze strony firmy dla procesu obstugi.

Ramka 54. Jak linia zeglugowa Royal Caribbean zarzadza dramaturgig procesu Swiadczenia ustugi?

Dla zapewnienia klientowi niezapomnianych doswiadczen nalezy starannie zaplanowa¢ poczatek procesu obstugi,
jej zakonczenie oraz punkty przetomowe (peaks). To dzieki tym momentom zostaniemy zapamietani przez klienta.

Pierwszy i ostatni dzien rejsu powinien odbywac sie na morzu. W dzier pierwszy pasazerowie majg szanse
zapomnie¢ o troskach i przystosowac sie do nowych warunkéw. Ostatni dzien z kolei to czas na podsumowanie
i przygotowanie sie na zejscie z poktadu. Na poktadzie pasazer ma wrazenie, ze ciggle dzieje sie co$ nowego. Dzieki
temu moze zawsze wybrac co$, co go najbardziej interesuje.

W czasie ostatniej, pozegnalnej nocy pasazerowie uczestnicza w uroczystej kolacji, na ktérej w sposob subtelny
przypomina im sie, komu zawdzieczaja wspaniale spedzony rejs. Wszyscy cztonkowie zatogi wychodza na scene
i machajac chustkami zegnajg sie z pasazerami.

Zrédfo: Chris Voss, Leonieke Zomerdijk, Innovation In Experiential Services — An Empirical View, London Business School, London 2007

1%0Virgin Atlantic stosuje zamiast powszechnie przyjetej Business Class nazwe Upper Class. W Wielkiej Brytanii Upper
Class rozumiane jest takze jako,wyzsze sfery, émietanka towarzyska’” 165



W tabeli 36 opisano te koncepcje w sposob bardziej szczegdtowy.

Tabela 36. Przyktadowe obszary innowacji w do$wiadczeniach klienta

Obszary Opis Przykfad Wskazowki dla przedsiebiorcy - jakich innowacji
innowacji restauracji mozna dokona¢ w tym obszarze

Rdzen ustugi Smaczne po- | Starac sie podazac za moda ale nie usuwac z oferty tra-

sitki dycyjnych elementéw.

Scena Ustalenie miejsca kolejki do ob- | Atmosfera pa- | Zaprojektowa¢ wejscie do siedziby firmy w sposéb
stugi, zapewnienie widocznosci | nujaca w re- | budzacy zachwyt klientéw
(np. wiadomo, ze przyczyna za- | stauracji, wy- | (tak zaprojektowano m.in. nowy stadion Arsenal
toréw w przejéciach np. na stacji | stéj wnetrza | Emirates Stadium)
metra badz galerii handlowej
nie sa waskie przejécia lecz zte Angazowac wszystkie pie¢ zmystow klienta (projek-
oznakowanie. Ludzie przem{esz_ towanie sensoryczne — ang. sensory design): WZ"Ok,
czaja sie wolniej gdy sg zdez- stuch, dotyk, zapach i smak (np. obstuga Virgin
orientowanie. Z tego powodu Atlantic na poktadzie samolotu; bilet wstepu do
np. w stacjach metra w Nowym Guinness Storehouse w Dublinie ma posta¢ kamyka
Jorku usuwa 5|e S%upy podtrzy_ z UWieZiOﬁa w Srodku kropla p\vva GUm/’)eSS).
mujac strop poniewaz utrudnia-
ja one orientacje).

Aktorzy Pracownicy powinni by¢ po-| Maniery kel- | Angazowac klientow we wspéttworzenie ustugi
mocni, kompetentni, oferowac | neréw, znajo-
szybky reakcje na problemy | mos¢ menu, Dokonywac¢ czestych badan satysfakcji klientow
zgtaszane przez Klientéw i przy | szybkos¢  re- | i wykorzystywac wyniki badan
tym by¢ uprzejmi. Powinni|agowania na
wzbudzaé zaufanie. skargi  doty- Zatrudniac¢ pracownikéw obdarzonych duza umie-

czace potraw. jetnoscia empatii (zrozumienia uczu¢ innych)

Przeszkoli¢ personel kontaktowy w firmie ustugowej
w rozpoznawaniu réznych kategorii klientéw i dosto-
sowywaniu stylu komunikacji do tych segmentéw
Dba¢ o wysoki poziom satysfakcji z pracy wsrdd
pracownikéw (najwazniejszym czynnikiem decydu-
jacym o poziomie satysfakcji jest relacja z bezposred-
nim przetozonym)

Scenariusz | Nalezy odpowiednio zarzadzac | Sposéb  ob- | Klienci zwykle nie zapamietujg wszystkich szczegd-
napieciem odpowiednio roz-|stugi  klienta | 1ow obstugi. Ludzka pamie¢ przechowuje ,migawki”
ktadajac ,punkty kulminacyjne”| przed poda- | z przesztosci a nie filmy”. Dlatego nalezy z premedy-
(tak, jak to sie dzieje w dobrym | niem positku | tacja zaplanowa¢ proces obstugi jako cykl wydarzen
scenariuszu filmu) w obstudze klienta. Jakos¢ obstugi powinna miec

trend rosnacy: najlepsze wydarzenia nalezy skumu-
lowa¢ pod koniec procesu obstugi.

Nalezy zaplanowac niespodziewane, mite dla klienta
zdarzenia (np. uroczyste wreczanie dyplomu 1000
klienta w obecnosci innych klientéw itp.)

Przed przystapieniem do obstugi klienta mozna za-
planowac faze relaksacyjna w czasie ktérej klient jest
psychicznie przygotowywany do wiasciwej ustugi
(np. pokdj relaksacyjny przed lotem transatlantyckim
lub przed trudnym szkoleniem)

Zaplanowac spektakularne zakorczenie procesu ob-
stugi (np. zwiedzanie muzeum browaru Guinnessa
konczy sie w barze potozonym w najwyzszym punk-
cie Dublina) (patrz takze: Ramka 55).




Widownia

Nawet najwyzszej jakosci ,sce-
na’, aktorzy”i,scenariusz” na nic
sie zdadza jesli catemu ,spekta-
klowi” bedzie towarzyszy¢ wi-
downia, ktéra popsuje doswiad-
czenia. Hatasliwi, wulgarni, nie
dbajacy o higiene klienci tworza
negatywne doswiadczenia.

Inni klienci
restauracji pa-
sujacy swoim
zachowaniem
i ubiorem do
wystroju  (np.
bez dzieci,
nie-turysci itp.)

Dotychczas firmy przywigzuja niewielkg wage do
zarzadzania zachowaniami klientdw. Chociaz ko-
rzystanie z telefonéw komorkowych w miejscach
publicznych istotnie zmniejsza komfort podrézy.
PKP Intercity nadal nie rozwaza zajecia sie tym pro-
blemem w taki sposob jak zajeto sie kwestig palenia
tytoniu w wagonach.

W kawiarniach Le Pain Quotidien zaprojektowano
specjalne stoty umozliwiajagce konsumpcje kawy
w taki sposéb aby nie mozna byto odrézni¢ samot-
nych klientow od klientéw w towarzystwie. Dzieki
temu osoby samotne moga swobodnie zasigs¢ przy
stole zajmowanym przez inne osoby, samotni klienci
nie czuli wnetrza. Dzigki temu kawiarnie the Le Pain
Quotidien skutecznie przyciagaja samotnych klien-
téw poza godzinami szczytu.

Znany producent motocykli Harley Davidson stwo-
rzyt klub uzytkownikow Harley Owners Group
(H.O.G.) w roku 1983. Celem byto zwiekszenie lojal-
nosci klientéw | zaoferowanie im dodatkowych po-
zytywnych doswiadczen wynikajacych z uzytkowa-
nia motocykli. Obecnie liczba cztonkéw przekracza
jeden milion na catym swiecie. Wiezi, jakie tworzg sie
pomiedzy uzytkownikami sprawiaja, ze jazda harley-
em staje sie bardziej wyjatkowa. Wiasciciele harleydw
z tego powodu wiecej korzystaja ze swoich pojaz-
dow: wiecej wydaja na czesci zamienne i akcesoria.
Harley Davidson taczac swoich klientéw w kluby ofe-
ruje niezapomniane do$wiadczenia.

Kulisy

Kazda firma ustugowa posiada
personel wsparcia, ktory nie
ma bezposredniego kontaktu
z klientami.

Dobrze  zor-
ganizowana
kuchnia, so-
lidny  perso-
nel, na ktérym
mozna pole-
ga¢,  nowo-
czesne wypo-
sazenie

Innowacje w ustugach dotycza w pierwszej kolej-
nosci procesu obstugi klienta, lecz na zapleczu firmy
ustugowej znajduje sie wielki potencjat do wpro-
wadzania innowacji technologicznych np. w hotelu
mozna doskonali¢ system prania poscieli, w restaura-
cji zmieni¢ proces smazenia miesa, w biurze podrézy
zmieni¢ system rezerwacji itp.

Zrodfo: opracowanie wiasne

W parkach rozrywki Walt Disney World dziata system Role and Purpose. Jego celem jest uswiadamianie pra-
cownikom zaplecza, jak wielka role odgrywaja w sukcesie ich firmy np. sprzatacze wiedza, Ze to z ich po-
wodu Walt Disney World jest znany z czystosci. Poza tym sg szkoleni w tym, aby udziela¢ gosciom parkow

rozrywki wskazéwek, zabawiac dzieci itp.

Cztowiek postrzega otaczajacy go swiat w postaci migawek. Nasz mézg zapamietuje zdjecia, a nie urywki
filméw. W konsekwencji nasze postrzeganie $wiata sprowadza sie do tysiecy punktéw kontaktu. Czy klient
znalazt droge do ubikacji z poczekalni? Czy firma wystata niepotrzebny monit do klienta, ktéry juz dawno
optacit rachunek? Czy przeprosita go za btad swojego pracownika? Czy autobus przyjechat zgodnie z pla-

nem? Czy nauczyciel sprawiedliwie ocenit mdéj sprawdzian? Czy ubikacja byta czysta? itd.



Ramka 55. Jak planowac scenariusz obstugi klienta?

Przy projektowaniu innowacyjnych ustug warto pamieta¢ o zastosowaniu ponizszych zasad tworzenia
niezapomnianych doswiadczen:

1. Koricz stanowczo — w potocznym mniemaniu zaréwno poczatek, jak i koniec prezentacji (wystapienia) sa
réwnie wazne. Z badan behawiorystycznych wynika jednak, ze liczy sie tylko zakonczenie.

2. Pozbadz sie ztych doswiadczen jak najwczesniej — ludzie wolg najpierw doswiadczy¢ dyskomfortu, a potem
przyjemnosci niz na odwrét. Dyskomfort to takze koniecznos¢ stania w kolejce. Czasami trzeba wydtuzyc
ustuge, aby zatrze¢ zte wrazenie po poczatkowej nieprzyjemnosci.

3. Zdobadz lojalnos¢, dajac mozliwosé wyboru — dawcy krwi odczuwaja mniejszy bol, jezeli maja prawo
wyboru reki, z ktérej pobierana jest ich krew. Ludzie s3 szczesliwsi, gdy maja szanse dokonania wyboru.
Czasami moze to byc¢ wybdr tylko symboliczny. Lekarze niekiedy konsultujg z pacjentem sposéb leczenia.
Niektore linie lotnicze pozwalaja pasazerom dokonac wyboru co do tego, kiedy pasazerowie mogg zjes¢
positek. Wiekszos¢ hoteli pozwala klientom albo na budzenie przez telefon, albo na uzycie budzika. Jedna
z firm serwisujacych kserokopiarki w odpowiedzi na skargi klientow spowodowane dfugim czasem
oczekiwania na serwisanta postanowifa, zamiast zwiekszy¢ zatrudnienie serwisantéw, da¢ wiekszy wybodr
klientom co do godziny przybycia. Nie tylko zwiekszono satysfakcje klientéw, lecz takze okazato sie, ze
trzeba mniej serwisantow. Klienci w rzeczywistosci nie chcieli szybszej obstugi, lecz wyboru.

4. Stworz rytualy i ich przestrzegaj — Ludzie znajduja komfort i przyjemnos¢ w rytuatach. Odstapienie
od rytuatu czesto jest postrzegane przez klientdw jako przyczyna niepowodzenia (,konsultant
z przekrzywionym krawatem pomylit sie”). Oczywiscie ubiér konsultanta nie miat nic wspdlnego
z btedem. Nieotrzymanie cotygodniowego telefonu lub niepoinformowanie kogos o czyms to czeste
przyczyny niezadowolenia.

Zrédto: Use Behavioral Science, Harvard Business Review

Na schemacie 37 przedstawiono wptyw, jaki maja poszczegdine sktadniki na jakos¢ catkowita. Przedstawione
na rysunku oczekiwania od percepdji (postrzegania) odréznia to, ze oczekujgc jakiegos zdarzenia lub wynikuy,
zaktada sie, ze cos powinno sie zdarzyc. Jesli natomiast cos jest dostrzegane, to jednoczednie znany jest rezultat.

Wymiary jakosci - jakie Co wptywa na oczekiwania?
elementy pracy szkoty
maja wptyw na - Rekomendacje
postrzegang jakos¢: - Osobiste potrzeby

- Doswiadczenia z przesztosci
Materialnos¢ - Komunikacja zewnetrzna
Rzetelnos¢
Zdolnosc¢ reagowania
Kompetencje
Uprzejmosc
Wiarygodnosc
Bezpieczenstwo
Dostepnos¢
Komunikatywnos$c
Zrozumienie Ustuga nabywana

Ustuga oczekiwana Postrzegana jako$¢:

Subiektywne odczucia
ustugobiorcy

Schemat 37. Model jakosci Servqual

Zrédto: opracowanie wiasne w oparciu o: V.A. Ziethaml, A. Parasuraman, LL. Berry, Delivering..., s. 23



Tabela 37.,Punkty kontaktowe” na przykfadzie zarzadzania szkofg jezykowa

Obszar funkcjonowania

szkoty Opis
Sekretariat Czy personel rozmawiajacy z klientami zainteresowanymi kursem jezykdw obcych jest
przygotowany jedynie do przekazywania informacji, czy takze do dialogu?
Czy w sekretariacie pracuja osoby posiadajace doswiadczenie w nauczaniu jezykdw obcych?
Kontakt z rodzicami Czy rodzice znajg oceny swoich uczniow?
(dotyczy kurséw dla Czy nauczyciele troszcza sie o biezace informowanie rodzicéw o problemach dzieci?
mtodziezy) Czy uwzgledniane s3 skargi i zazalenia rodzicéw?
Bezpieczenstwo Czy wszyscy nauczyciele potrafig udzieli¢ pierwszej pomocy?

Czy nauczyciele znaja procedury postepowania w przypadku wypadkow?
Czy nauczyciele potrafig zidentyfikowac¢ objawy narkomanii?

Doswiadczenia w czasie | Czy na lekcjach dzieja sie zabawne rzeczy?
odbywania zaje¢ Jak czesto uczestnicy zajec sie Smieja?

Czy uczestnicy kurséw czuja, ze szkofa jezykowa to miejsce pozytecznego spedzania
wolnego czasu?

O czym beda pamieta¢ uczestnicy po zakonczeniu kursu?

Jakie wspomnienia beda przekazywac innym?

Czym wyjatkowym wyrdznia sie nasz kurs na tle innych?

Zrodfo: opracowanie wiasne

Psychologiczne studia nad percepcja ujawnity wiele ciekawych faktow, ktérych znajomos¢ pozwoli wiasci-

wie zinterpretowac ustuge. Z badan wiadomo, ze ludzie zwykle'':

1.

Zmieniaja swoje modele poznawcze znacznie wolniej, niz przyjmuja to statystycy; jezeli firma mia-
ta w przesztosci ztg reputacje, a wiasciciel od jakiegos czasu stara sie jg polepszy¢, to nie powinien
sie zraza¢, tym, Ze reputacja nie polepsza sie tak szybko, jakby tego oczekiwat.

. Widzg trendy i korelacje w strumieniach losowo wybranych danych; jesli dwoch klientéw w krot-

kim czasie zrezygnuje z ustug naszej firmy to ktos moze uznac, ze to jakis trend. Zwykle zjawiska
wystepujace losowo majg tendencje do powtarzania sie w krotkim okresie (prawo serii).

. Poszukuja i przyjmuja do wiadomosci tylko takie informacje, ktére potwierdzaja ich przekonania,

a ignoruja fakty niepotwierdzajace ich przekonan; tak wtasnie moze przylgnac¢ do jakiegos nauczy-
ciela potoczna opinia, np. ze zawsze sie spdznia.

. Zmieniajg swojg pamie¢ (mdzg) w ten sposodb, aby zapamietad to, co chcg; dlatego mozna zro-

zumiec frustracje nauczycieli, gdy stwierdzaja, ze uczniowie nic nie umieja, chociaz materiat byt
powtarzany na lekcji wielokrotnie.

. Wymyslaja wydarzenia, ktére nigdy sie nie wydarzyty; takie zjawisko tylko czesciowo nalezy przy-

pisac ztej woli rozmdwecy; nasz umyst jest w stanie wymyslac fikcyjne wydarzenia tylko po to, zeby
utrwali¢ jakies przekonanie.

. Przeceniaja oni ich wiasny wptyw na wydarzenia, a nie doceniaja czynnikéw obiektywnych; tak

czesto rodzg sie konflikty, gdy niektdrzy cztonkowie zespotdw czuja sie niedocenieni.

. Przekazuja zbyt wiele wiadzy liderom, np. wielu rodzicow czesto rezygnuje z aktywnej pracy w ko-

mitecie rodzicielskim pozostawiajac prace matej grupce aktywnych rodzicow.

. Widza siebie jako sprawcow wydarzen lub widzg przyczyny wydarzen w swoim $rodowisku: przy-

pisujg sukcesy wiasnym zaletom, a porazki czynnikom obiektywnym.

Jako$¢ ustug mozna oceniac za pomoca tzw.,momentéw prawdy” Moment prawdy to pojecie wprowadzone

przez Jana Carltona, ktéry byt prezesem linii lotniczych SAS. Moment prawdy to okreslenie wszystkich — nawet

181 The Social Constitution of Organizations and its implications for Organizational learning, J. Child, S.J. Heavens (w:)
M. Dierks, AB. Autals, J. Child, I. Nonaki (red.), Handbook of organizational learning and knowledge, Oxford 2001, s. 328.
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najbardziej subtelnych i epizodycznych przelotnych kontaktow firmy z klientem. Chodzi zaréwno o doznania
pozytywne (np. spodziewam sie, ze po wejsciu do biura podrézy zostane powitany, wystuchany, sprawnie i tak-
townie obstuzony; oczekuje, ze na pokfadzie samolotu w kazdej chwili moge skorzystac z pomocy stewardessy)
jaki tych niepozadanych (mimo wywieszki na drzwiach sprzataczka puka do pokoju; pilot wycieczki spdznia sie,
recepcjonistka w hotelu nie wstaje na powitanie i kaze mi czekac¢ az zakonczy ,papierkowa robote”itp.). Pojecie
,moment prawdy"dotyczy takze interakcji klienta z naturg nieozywiona takich, jak strona internetowa firmy, moz-
liwos¢ pdzniejszego opuszczenia hotelu (late check-out), a nawet czytelno$¢ znaku informacyjnego w obiekcie
turystycznym — kazdy z tych elementow stanowi dla klienta chwile prawdy. Inne punkty kontaktowe, ktdrych
znaczenie czesto nie uswiadamiaja sobie ustugodawcy to np. wyglad parkingu i komfort poruszania sie po nim,
pojazdy organizadji (autokary, samochody stuzbowe, ich oznakowanie, kolory, nowoczesnosc), wnetrze budynku
(kolorystyka, muzyka, nawet to czy s3 w nim prawdziwe czy sztuczne rosliny), oznaczenia, prospekty, katalogi,
papier firmowy lub uniformy stosowane w przedsiebiorstwie. W tych punktach zetkniecia z dziatalnoscig przed-
siebiorstwa ksztattuja sie wrazenia, przeksztatcajace sie nastepnie w odczucia, przekonania i by¢ moze trwate wy-
obrazenia o ustugach firmy. Kontrolowanie i wzmacnianie tych kontaktéw jest zadaniem tak waznym, Ze zadna
organizacja nie moze sobie pozwoli¢ na pozostawienie ich samym sobie'®.

2.5. Klienci jako wspéttwdrcy innowac;ji

Innowacje tworzone przez firmy mozna zasadniczo podzieli¢ na dwa rodzaje ze wzgledu na pochodzenie
wiedzy:

1. Innowacje pochodzace z badan naukowych prowadzonych przez/na rzecz przedsiebiorstwa
(Research-driven innovation). Sukces tych innowadji zalezy od zdolnosci firmy do przetozenia wie-
dzy pochodzacej z badan na produkty i ustugi, ktére beda kupowane przez klientéw.

2. Innowacje stuzace redukcji kosztow (price-driven innovation) — przyktadem sg tanie linie lotnicze
lub sklepy dyskontowe.

3. Innowacje pochodzace ze $cistej wspotpracy z klientem (klientami) (user-driven innovation).

Koncepcja innowacji tworzonych przez uzytkownikow powstata dzieki pracom profesora Erica von Hippela
z MIT. Z badan przeprowadzonych w przedsiebiorstwach duriskich wynika, ze gtéwnym Zrédtem inspiracji
dla nich byfa wiedza wewnetrzna ale zaraz potem byta to wiedza klientéw (patrz: schemat 38).

Firmy konsultingowe
Centra wiedzy
Uczelnie

Czasopisma
Konferencje / wystawy
Inne firmy
Konkurencja
Dostawcy

Klienci

Zrodta wewnetrzne

0% 25% 50% 75% 100%

Schemat 38. Zrédfa inspiracji dla powstawania innowadji

Zrédto: Jergen Rosted, The Ministry of Economic and Business Affairs’ Division for Research and Analysis, User-driven innovation. Results
and recommendations, FORA, nr 13/2005, Kopenhaga

162 Patrz: M. Kachniewska, Zarzqdzanie jakosciq ustug turystycznych, Difin, Warszawa 2002.



Na schemacie 39 przedstawiono proces realizacji innowadji z udziatem uzytkownikéw (the user-driven in-
novation process). Rozpoczyna sie od obserwadji i innych metod jakosciowych. Proces obserwacji mozna
takze ,wydelegowac” do klientow: wéwczas mamy do czynienia z crowdsourcingiem.

Wdrozenie

Strategia projektu innowacji

Ocena potencjatu rynku

Ocena mozliwosci produkcyjnych
i mozliwosci technologicznych

Projekt rozwigzan, nowych konceptéw
i rozwoj prototypow

Obserwacja klienta

Schemat 39. Proces realizacji innowadji z udziatem uzytkownikow

Zrédto: Jergen Rosted, The Ministry of Economic and Business Affairs’ Division for Research and Analysis, User-driven innovation. Results
and recommendations, FORA, nr 13/2005, Kopenhaga

Crowdsourcing niesie w zasadzie same korzysci. Zawsze mozna zrezygnowac z jakiego$ pomystu, a w wiek-
szosci jednak dziatajg one na korzys¢ firmy. Dzieki temu tworzy sie silna wiez pomiedzy firma (marka),
a klientem. Uzytkownicy maja swiadomos¢ tego, ze wspdttworzg dany projekt, a niektére pomysty sg ich
autorskimi pomystami. Opublikowany w roku 2009 raport,McKinsey Report on Prizes and Innovation” opi-
suje zjawisko tworzenia otwartych innowacji'®. Zdaniem autoréw mamy do czynienia z renesansem, filan-
tropijnych nagrod’, ktére byty jednym z motoréw innowacyjnosci w XIX wieku. Idea otwartych innowadji
pozwala na jednoczesnq realizacje celow prywatnych i publicznych. Do tych drugich zaliczy¢ mozna:

* Zwiekszanie ogdlnego poziomu wiedzy w spoteczenstwie,

* Wigczanie zasad demokratycznych do tworzenia przedsiebiorczych inicjatyw i idei przedstawicieli

roznych srodowisk (w domysle zlamanie monopolu ,ekspertéw” na tworzenie wiedzy),
e Zwiekszenie kompetencji naukowych w spoteczeristwie,
* Mobilizowanie i odkrywanie nowych talentéw np. portal InnoCentive zgromadzit baze ponad
160 tys. 0s6b zainteresowanych rozwigzywaniem problemow (problem solvers).

Uwaza sie, ze wiedza moze istniec¢ nie tylko w umysle cztowieka, lecz takze w zespole (grupie, spotecznosci).
Pewne aspekty skutecznosci dziatart indywidualnych sa uwarunkowane obecnoscia i zaangazowaniem in-
nych osob. Eric Boanabeau nazywa takie zjawisko inteligencja roju (Swarm Intelligence)'®. W praktyce ozna-
cza to, ze zaden z cztonkdw zespotu nie posiada petnej wiedzy na temat rozwiazania problemu, lecz jako
cztonek zespotu jest w stanie zadanie rozwigzac kolektywnie. Jako jednostka jest niedoinformowany — i co
za tym idzie nieskuteczny — jako cztonek zespotu jest niezastapiony dzieki pamieci grupowej i komplemen-
tarnym umiejetnosciom innych cztonkdw grupy. Pewna wiedza jest charakterystyczna tylko dla zespotéw
ludzi, np. sposoby komunikacji, wspdlnie akceptowane procedury, powszechnie uznane metody rozwia-

193 “And the winner is ...." Capturing the promise of philanthropic prizes, McKinsey and Company, 2009.
184 Patrz m.in.: E. Boanabeau, Ch. Meyer, Swarm Intelligence: A Whole New Way to Think About Business, ,Harvard Business
Review"” 2001, nr 5.



zywania problemow i poszukiwania rozwigzan. Takiej wiedzy nie wykorzystamy indywidualnie. Dostep do
pewnych rodzajéw wiedzy oraz czerpanie korzysci wynikajacych z jej zastosowania sg mozliwe wytacznie
W pracy zespotowej, np. umiejetnos¢ gry w orkiestrze mozna ¢wiczy¢ i wykorzystywac tylko w grupie mu-
zykow. Muzyk umiejetnie grajacy na skrzypcach, nawet na poziomie mistrzowskim niekoniecznie znajdzie
angaz w orkiestrze, poniewaz moze sie okazac, ze nie bedzie on dobrym czionkiem zespotu filharmoni-
kéw. To wiasnie zatozenie, ze wiedza nie rezyduje wytacznie w umysle pojedynczego cztowieka, lecz takze
w grupach ludzi i relacjach miedzy nimi, daje bodziec do zainteresowania sieciami ludzkimi w ramach
badan nad innowacyjnoscia w ustugach. Malcolm Gladwell pisze o istnieniu,domysinej wspdlnej pamieci”
— pamieci transaktywnej. Jest ona zwigzana z zyciem we wspoélnocie lub innej grupie (jak wynika z obser-
wadji autora, nieprzekraczajacej liczebnosci 150 cztonkdw)'®. Kontrola grup o wiekszej liczebnosci wymaga
zastosowania regulaminéw i sformalizowanych zasad regulujacych relacje miedzy ludZzmi'®® a to z kolei
zabija kreatywnos¢. Jak zauwaza Johan van Mol crowdsourcing moze zaszkodzi¢ podstawom egzystendji
garstki kreatywnych 0séb (na przyktad projektantéw graficznych), ktérzy beda zmuszeni stawac w szarki
do konkurséw wraz z wielkg liczbg amatoréw tworzacych niskiej jakosci tresci'®’.

Najbardziej typowym wykorzystaniem uzytkownikéw do wspéttworzenia innowacji jest crowdsourcing
(od pofaczenia stow angielskich: crown — thum i outsourcing). Crowdsourcing znajduje coraz szersze zasto-
sowania. Platformy wspomagajace tworzenie badan naukowych (Research & Development) oferuja uczest-
nikom nagrody pieniezne za rozwiazanie zadanych przez,zleceniodawcédw” pytan. Na przykfad portal ide-
aconnection.com oferuje m.in.:
1) Referencje — zleceniodawca oferuje nagrode za zarekomendowanie partnera do wspoétpracy, ktéry
odpowiada oczekiwaniom zleceniodawcy,
2) Nagrody pieniezne w wysokosci 500-20 tys. dolardw za rozwigzanie problemu, ktére zostanie za-
akceptowane przez zleceniodawce (wiekszos¢ zlecen jest poufna).

Platformy wspomagajqce marketing, design i tworzenie pomystéw koncentrujg sie na tworzeniu elementéw
strategii marketingowych. Portal ideabounty.com wspomaga tworzenie haset reklamowych. Z portalu
moga korzystac zarobwno zleceniodawcy (przede wszystkim agencje reklamowe poszukujace nowych po-
mystow) jak i kreatywne osoby, ktdre w zamian za swoje pomysty otrzymujg wynagrodzenie. Portal crowd-
spring.com wspiera tworzenie logo i projektow graficznych. Skupia 88 896 projektantéw graficznych
7 catego $wiata. Srednia liczba odpowiedzi na zapytanie zamieszczone na tym portalu to 110. Z portali
crowdsourcingowych korzystajg nie tylko poczatkujgce agencje reklamowe, ale takze globalne korpora-
cje. Na przykfad Microsoft w kwietniu 2011 roku za pomoca portalu crowdspring.com poszukiwat logo
dla swojego kanatu na portalu youtube.com. Zamdwienie zostato precyzyjnie opisane za pomocg takich
parametrow, jak: cechy odbiorcy docelowego, trzy wazne formacje, ktére zleceniodawca chciatby zako-
munikowac odbiorcy z pomoca logo, style ilustracji, kolorystyka, lista przymiotnikow najlepiej opisujacych
projekt.

Platformy zajmujqce sie futurologiq stuza przewidywaniu trendéw rozwojowych w réznych dziedzinach
wiedzy, zwykle z dziadziny finanséw np.,Dow Jones zostanie przejety przez News Corps?” Udzielane przez
internautow odpowiedzi s przedstawiane, jako ,akcje’, ktére mozna kupowad. Zakup lub sprzedaz tych:
,akdji" oznacza, ze wyrazamy pozytywng badz negatywnga opinie na temat danego pomystu. Uzycie me-
chanizmu rynkowego sprawia, ze,madros¢ ttumu” generuje najbardziej prawdopodobna odpowiedz. Tego

165 M. Goldwell, Punkt przetomowy, Swiat ksiazki, Warszawa 2005, 5.171-175.
1% Tamze.
167 ). van Mol, Why Crowdsourcing creative services is Bad, www.buckmister.be [30.03.2011].



typu rozwigzania mozna takze stosowac¢ wewnatrz organizacji — wowczas ,thum” stanowic bedg pracowni-
cy firmy. Wewnetrzny rynek pomystéw moze dotyczy¢ takich zagadnien, jak:

* Prognozy finansowe,

e Przewidywanie trendéw rynkowych,

* Tworzenie nowych relacji z klientami,

* Obnizenie ryzyka wprowadzenia nowego produktu na rynek.

Tego typu rozwigzania sg juz stosowane w praktyce. Dom wydawniczy O'Reilly Media wykorzystuje crowdsour-
cing do przewidywania sprzedazy réznych tytutéw ksigzek, Erickson Retirement Communities uzywa rozwigzan
Inkling w celu przewidywanie poziomu satysfakcji klienta w zarzadzanych przez te firme domach spokojnej
starosci, Los Alamos National Labs uzywa portalu Inkling do oceny swoich pomystéw przez srodowisko naukowe.

W Internecie mozna znaleZ¢ portale wspomagajace tworzenie réznego rodzaju rozwigzan z zakresu za-
rzqdzania zasobami ludzkimi. Na przyktad portal spudaroo.com oferuje internautom - zleceniobiorcom
nastepujace roznego rodzaju ustugi takie, jak opracowanie:

* Biznes Planu (od 750 USD),

 Tekstu na bloga (sic!) (od 75 USD)

* Prezentacji PowerPoint (od 150 USD)

e Tekstu promocyjnego (od 350 USD).

Z kolei portal clickworker.com oferuje mozliwos¢ wykonywania,mikro-prac” (microjobs). Sg to drobne za-
dania stuzace realizacji wiekszych projektow. Wynagrodzenie jest znane przed przystapieniem do realizacji
zadania. Zwykle realizatorzy zadan otrzymujg wynagrodzenie na poziomie 9 USD/h.

Istniejg portale, ktorych innowacyjnos¢ polega na tqczeniu ludzi i tworzeniu innowadji dzieki relacjom. Do
tego typu portali crowdsourcingowych mozemy zaliczy¢ np. portale pozwalajgce na kreatywne wspoftwo-
rzenie unikatowych przedmiotéw codziennego uzytku: spreadshirt.de, jujups.com badZ threadless.
com pozwalajg na tworzenie spersonalizowanych wzoréw na réznego rodzaju elementach ubioru lub
upominkach, tapetach, obcasach itp.

Warto zwrdéci¢ uwage na fakt, ze crowdsourcing jest nie tylko obszarem dziatania matych innowacyjnych
firm. Portale crowdsourcingowe posiadaja takze wiodgce koncerny miedzynarodowe takie jak Fiat, Sara Lee,
Procter&Gamble, BMW, Kraft, Vodafone. Wsréd miedzynarodowych koncerndw sektora ustug warto zwré-
ci¢ uwage na portal firmy Starbucks,My Starbucks Idea” (mystarbucksidea.force.co).

Internauci moga zgtasza¢ pomysty w takich kategoriach jak produkt, zarzadzanie doswiadczeniem oraz
budowanie relacji (Invilvement Ideas). W kategorii produkt znajdziemy niemal 25 tys. pomystéw dotycza-
cych kawy, znacznie mniej dotyczacych przekasek (11 tys.) czy produktéw niespozywczych (merchandise
and music) (5,5 tys.). W kategorii dotyczacej projektowania doswiadczenia klienta znajdziemy ponad 6 tys.
pomystéw na usprawnienie procesu zamawiania produktéw, ptatnosci i odbioru zamowienia oraz 10 tys.
pomystéw dotyczacych atmosfery i lokalizacj.

Crowdsourcing pozwala na wspottworzenie dziatan, ktére tradycyjnie byty realizowane przez jednego twor-
ce np. istnieje portal pt.:,A Swarm of Angels” (aswarmofangels.com), ktérego celem jest stworzenie do-
brego filmu z budzetem 1 min dolaréw. Na podobnej zasadzie dziata prawdopodobnie najbardziej znana
inicjatywa crowdsourcingowa tzn. Wikipedia.



Na koniec warto zauwazy¢, ze crowdsourcing jest wykorzystywany takze w sektorze publicznym. Portal
ibridgenetwork.org stuzy do faczenia naukowcéw w celu rozwigzywania probleméw badawczych.
Crowdsourcingiem zainteresowat sie niemiecki kosciét katolicki a portal Picinic Green Planet (greenchallenge.
info) ma za zadanie zbieranie pomystéw stuzacych ochronie srodowiska naturalnego na naszej planecie.

Podsumowanie rozdziatu 2.

Rozwijanie innowacyjnego biznesu jest obecnie zadaniem réwnie trudnym jak zawsze. Jednak niektére
zistotnych barier dla innowacyjnosci, jakie istniaty 10 czy 20 lat temu staty sie mniej znaczace: przedsiebior-

cy mogg liczy¢ na wsparcie instytucji (prywatnych i publicznych), ktérych misja jest utatwienie rozpoczecia
lub rozwdj innowacyjnej dziatalnosci gospodarczej w ustugach.

Zmiany spoteczne sprawiaja, ze na rynku pracy pojawito sie nowe pokolenie pracownikdw o specyficznych
cechach osobowosciowych. Jedli przedsiebiorcy chca w petni wykorzystac kreatywny potencjat tych pra-
cownikéw, powinni dobrze poznac ich nature i priorytety zyciowe i aspiracje.

Najbardziej innowacyjne firmy, ktére chcg skutecznie konkurowac¢ swoimi ustugami na globalnym ryn-
ku powinny skierowa¢ swoje wysitki na opanowanie perfekcyjnej obstugi klienta. Ale na tym nie ko-
niec. Perfekcyjna obstuga (niestety) w wielu branzach ustugowych juz nie jest wyréznikiem (podobnie
jak wysoka jakos¢ produktéw materialnych nie gwarantuje juz sukcesu na rynku). Kluczem do naprawde
innowacyjnego biznesu w sektorze ustug jest zdolno$¢ do oferowania niezapomnianych doznan klien-
tom. Doznania od ustug odréznia to, ze w ustugach ptacimy za fakt wykonania czynnosci za nas (dla nas).
W przypadku doznan ptacimy za fakt przezywania czegos i zapadania doznar w naszej pamieci.

Rozwdj gospodarczy sprawia, ze zmienia sie struktura wydatkdéw gospodarstw domowych. Coraz mniegj
wydajemy na samochody. Od kilku lat obserwujemy proces ,nasycania” gospodarstw domowych dobra-
mi przemystowymi takimi jak samochody, pralki. Coraz wiecej Polakéw staje sie wiascicielami mieszkan.
Nadchodzi wiec nieuchronnie czas na konsumpcje dobr wyzszego rzedu. Polacy bedg kupowa¢ coraz
wiecej biletéw na koncerty, odwiedza¢ galerie sztuki i muzea. Jest to z jednej strony szansa na rozwoj
wielu nowych biznesow ale takze wazna informacja dla pracodawcéw. Pracodawcy musza bra¢ pod uwa-
ge dostep do débr kulturalnych jako jeden z czynnikéw motywujacych do pracy dla pracownikéw klasy
kreatywnej. Dtugookresowe strategie rozwoju innowacyjnych firm powinny bra¢ pod uwage wspdtczesne
upodobania pracownikéw nalezacych do klasy kreatywnej. A liczg sie dla nich jako$¢ przestrzeni biurowej,
jakos¢ przywddztwa oraz jako$¢ miasta/regionu, w ktorym mieszkaja.

W roku 1989 upadt komunizm w Europie. Od tego czasu obserwujemy demokratyzacje zycia polityczne-
go w Europie. W Afryce Péthocnej bylismy swiadkami wiosny ludéw w roku 2011. Doktadnie analogiczne
zjawiska sg obserwowane w biznesie. Klienci juz nie sg usatysfakcjonowani tym, ze innowacyjne produkty
i ustugi sa wymyslane,za nich” przez korporacje. Nadchodzi era demokratyzacji innowadji.

Dla rozwoju innowacyjnych bizneséw potrzebny jest sprzyjajacy im klimat. Polska gospodarka rozwija sie
bardzo dynamicznie w czasach kryzysu i pomimo istnienia wielu przeszkdd zaktadanie i rozwoj biznesu
w Polsce staje sie coraz fatwiejsze z powodu rosngcych mozliwosci wsparcia ze strony funduszy wysokiego
ryzyka, kapitatu zalazkowego itp.



3. Studia przypadkéw

3.1. Stymulowanie powstawania innowacji z pomoca konkurséw i nagréd.
Skad wspotczesne zainteresowanie konkursami w tworzeniu
innowac;ji?

Powstawanie innowadji jest procesem spontanicznym, ktory trudno jest uregulowac za pomoca sztywnych
zasad i wymagan. Stynny amerykaniski ekonomista Alfred Marshall opisywat rynek z za pomocg metafory
nozyczek. Aby nozyczki skutecznie przecinaty materiat musza sktadac sie z dwdch ostrzy. Wedtug Marshalla
tak samo funkcjonuja rynki: podaz i popyt to dwa wspotgrajgce ze sobg ostrza. W ostatnich latach zanie-
dbano niestety strone popytowa innowadji a poswiecano zbyt wiele uwagi tworzeniu innowadji za wszelkg
cene bez wzgledu na to, czego pragnat rynek. Dzisiaj na nowo odkrywana jest strona popytowa na rynku
wiedzy: ponownie odkrywamy site jaka majg konkursy z nagrodami dla tworzenia popytu na innowacyjne
rozwigzania'®, Dla matych i srednich firm ponownie odkrycie,popytowej strony innowacji” jest bardzo dobra
wiadomoscia. Mali przedsiebiorcy nie maja wielkich budzetéw na badania i rozwdj, nie sta¢ ich na kosztowne
wieloletnie programy badawcze. Wielkie koncerny stac¢ na to aby ,gra¢”w gre, w ktérej mozna ,wygra¢” 5-10
mid dolaréw za 10 lat lub teZ straci¢ bezpowrotnie takg sama sume. Dla matego przedsiebiorcy kazda nieuda-
na inwestycja w innowacje moze okazac sie gwozdziem do trumny jego firmy. Pojawiajace sie w ostatnich
latach konkursy pozwalajg matym firmom skoncentrowac swoje wysitki tworcze na jasno sprecyzowanych
kierunkach. W konkursach przedsiebiorca zna z gory oczekiwania (co ma zrobic¢? Jaka bedzie nagroda?). W ta-
kich warunkach organizator konkursu —,zamawiajacy” innowacje (np. urzad panstwowy, zamozny filantrop,
fundusz wysokiego ryzyka, duzy koncern miedzynarodowy i tym podobne podmioty) ustala parametry (ce-
chy) innowacji natomiast nie wyznacza zadnych regut, co do sposobdw jej stworzenia. Jest to duza szansa na
wejscie do globalnej gry dla przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce.

Klasycznym przyktadem moze by¢ konkurs na zbudowanie statku powietrznego zasilanego energig elek-
tryczna, ktéry bedzie w stanie przelecie¢ dookota kule ziemska. Podobnie producent samochoddéw lub
agencja rzgdowa zajmujaca sie ochrong srodowiska moga ogtosi¢ konkurs na zbudowanie samochodu,
ktéry przejedzie 100 km na jednym litrze benzyny. Juz w roku 1714 Parlament Brytyjski ustanowit The
Lengitude Prize, ktéra data motywacje zegarmistrzowi Johnowi Harisionowi do stworzenia morskiego
chronometru, instrumentu, ktéry rozwigzat problem pomiaru dtugosci geograficznej na morzu. W czasach
Napoleona ustanowiono nagrode dla autora technologii konserwacji zywnosci. To wéwczas stworzono
znang i stosowang do dzi$ technologie puszkowania zywnosci. Stynny lotnik Charles Lindberg zdobyt
nagrode The Ortieg Prize dla pierwszego lotnika, ktéry bez miedzylagdowania pokona trase z Paryza do
Nowego Jorku. Nagrody moga takze stymulowac zachowania zbiorowosci. W telewizji brytyjskiej pojawit
sie program, w ktorym nagroda byta kwota 250 tys. dolaréw ustanowiona dla osoby, ktéra zdofa stracic¢
najwiecej kilogramoéw swojej wagi (mierzone w procentach wagi wyjsciowe;j).

1% Patrz: Luke Georghiou, Demanding Innovation. Lead markets, public procurement and innovation, NESTA, Provocation
02: February 2007, s. 4.
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W dzisiejszych czasach obserwujemy renesans nagréd i konkurséw. Autorzy raportu “And the winner
is..."1® szacujg, ze obecnie na $wiecie funkcjonuje co najmniej 219 réznego rodzaju konkurséw z na-
grodami o wartosci powyzej 100 tys. dolaréw a catkowita pula nagréd w tych konkursach przekroczyta
w 2007 roku 375 min dolaréw. Zapowiadane s3 nagrody o znacznie wyzszej wartosci dla rozwigzania glo-
balnych problemoéw np. Kongres Stanéw Zjednoczonych zaproponowat pule nagréd w wysokosci 80 mld
dolaréw (sic!) dla twoércéw innowacyjnych lekow.

Niedawno sklep internetowy Overstock.com ogtosit konkurs z nagrodami 1 milion dolaréw dla osoby lub
zespotu, ktorzy/ktéra opracuje oprogramowanie doskonalgce system skfadania zamdwien. Qualcomm
i X Prize Foundation — grupa firm znana z organizacji konkurséw na pierwszy prywatny lot w kosmos ogto-
sita konkurs z nagroda 10 min dolaréw dla tworcy aplikacji na telefon komdrkowy, ktéra bedzie w stanie
diagnozowac¢ problemy zdrowotne cztowieka réwnie skutecznie, jak lekarz rodzinny'”°. Kalifornijska gru-
pa oferujgca ubezpieczania zdrowotne The Heritage Provider Network, ogtosita konkurs z nagroda warta
3 min dolaréw dla tworcy algorytmu pozwalajgcego przewidzie¢, ktérzy pacjenci beda potrzebowac ho-
spitalizacji w ciggu najblizszych 12 miesiecy. Obecna administracja Prezydenta Baracka Obamy zatwierdzita
w grudniu 2010 roku ustawe the America Competes Act pozwalajaca agencjom rzadowym na sponso-
rowanie konkurséw o nagrodach do wartosci 50 min dolaréw. Powstata takze strona rzagdu USA stuzaca
tworzeniu innowacji w sektorze ustug publicznych: challenge.gov'”".

W kwietniu 2011 roku w London Business School odbyta sie konferencja The Prize Summit, ktérej gidwnym
celem byto przedyskutowanie znaczenia konkurséw dla stymulowania innowacyjnosci. W Wielkiej Brytanii, kto-
ra jest uznawana za jeden z najbardziej innowacyjnych krajéw na $wiecie (szczegdlnie w sektorze ustug) tyl-
ko 11% matych i $rednich przedsiebiorcow uwaza, ze rzad wystarczajaco wspiera innowacyjnos¢'’2. Konkursy
z nagrodami sg skutecznym narzedziem nie tylko dla stymulowania innowadji w ustugach publicznych. Znany
producent rozwigzan informatycznych firma Cisco uruchomita wiasny program wspierajacy innowacyjnos¢
matych | $rednich przedsiebiorstw pod nazwa: Business Heroes. Firma Shell Springboard (www.shellspringbo-
ard.org) to kolejny przyktad tego, jak wielkie korporacje wspieraja rozwdj sektora MSP za pomoca konkurséw.
Shell International wspiera przedsiebiorstwa sektora MSP kwota 40 tys. funtéw za rozwigzania redukujace emisje
CO,. Max Robinson, zatozyciel firmy, wygrat w roku 2009 konkurs Global Security Challenge organizowany przez
koncern BAE Systems (http://www.globalsecuritychallenge.com/). Dzieki zwyciestwie w konkursie udato mu sie
zebrac dla swojej niewielkiej firmy kapitat w wysokosci 12,3 miliona funtow w ciagu dwach lat.

70% brytyjskich MSP uwaza, ze najskuteczniejszymi motywatorami do tworzenia innowacji s wyzwania
oraz system wynagradzania doskonatosci dla najlepszych. Z niezaleznego badania przeprowadzonego
przez OmniCompete oraz YouGov wynika, ze brytyjskie MSP preferujg instrumenty takie jak konkursy, jesli
chodzi o swoje zagazowanie w tworzenie innowadji'®. Z badania wynika m.in., ze: 68% badanych firm

19 And the winner is ... Ms Kinesy&Company.

170 Steve Lohr, Change the World, and Win Fabulous Prizes, New York Times, 22.03.2011.

71 Challenge.gov to administrowana przez rzad USA platforma obstugiwana przez the U.S. General Services Administration
(GSA) w partnerstwie z portalem ChallengePost. Celem platform jest wykorzystanie najbardziej utalentowanych ludzi
i najlepszych talentéw do rozwigzywania najwiekszych wyzwan, przed jakimi stoi naréd amerykanski. Platforma jest
oparta na systemie nagréd i konkurséw. Jak sama nazwa wskazuje (challenge — ang. wyzwanie) portal zawiera wyzwania
i stuzy poszukiwaniu rozwigzan dla nich. Portal Challenge.gov zawiera wyzwania przed jakimi stoja agencje rzadowe. Dla
innowatoréw, ktérzy przedstawia konkretne rozwiazania przeznaczona jest pula nagréd. Portal powstat po ogtoszeniu
przez Prezydenta Obame w dniu 21 wrzesnia 2009 roku Strategii Innowadji: Strategy for American Innovation.

172 The Prize Summit: Summary of key debates, http://www.theprizesummit.com, [20.12.2011].

173 Badanie objeto 523 dyrektorow firm sektora MSP w Wielkiej Brytanii | byto przeprowadzone w marcu 2011 r. Patrz:
Compete to Innovate, http://www.omnicompete.com, [22.12.2011].



sektora MSP oczekuje wsparcia zewnetrznego w tworzeniu innowacji poprzez okreslenie szczegdtowych
wyzwan a 71% badanych uwaza, ze formalne uznanie w otoczeniu jest waznym czynnikiem motywujacym
do innowacyjnosci. Oba wyzej wymienione oczekiwania znajdujg swoje odzwierciedlenie w konkursach,
o ktérych mowa w niniejszym rozdziale'”*.

Jason Pinto, investment manager w funduszu Amadeus Capital Partners uwaza, ze rosnaca popularnosc¢
konkurséw moze stanowi¢ takze.. zagrozenie dla innowacyjnosci. Niektore mate firmy moga porzuci¢
wiasne strategie rozwoju innowacji w pogoni za nagrodami pienieznymi oferowanymi w konkursach ze-
whnetrznych. Tym niemniej konkursy dla innowatorow powoli wytaniajg sie jako alternatywa dla finansowa-
nia innowacji w ramach tradycyjnej”dziatalnosci funduszy wysokiego ryzyka (VC), ktére zamiast zapewniac
finansowanie dla firm na wczesnych stadiach rozwoju (early stage, seed capital) coraz bardziej interesuja sie
finansowaniem konkurséw. Zdaniem Jasona Pinto konkurs to lepsza forma inwestowania w innowacje niz
inwestowanie w nieznang firme (,dwdch gosci w szopie” - ang. two guys in a shed)'”.

Jakie parametry posiadajg nagrody stymulujace powstawanie innowacji?
Ponizej przedstawione zostaty cechy idealnej nagrody stymulujacej MSP do tworzenia innowacyjnych roz-
wigzan. Nagrody takie powinny by¢:

1. Zauwazalne dla medioéw — niosg w sobie element spektaklu teatralnego. Dzieki temu sg w sta-
nie wptynac na ludzkie postrzeganie rzeczywistosci (,Tak, mozna pokonac raka”lub ,Tak, jestesmy
w stanie zbudowac samochdd przyjazny dla srodowiska”).

2. Elastyczne — wychodzg poza utrwalone schematy myslenia o rynku.

3. Inkluzywne, czyli otwarte dla wszystkich chetnych spetniajacych warunki formalne — w konkur-
sach moga uczestniczy¢ na réwnych zasadach zaréwno licealisci jak i laureaci Nagrody Nobla,
domorosli majsterkowicze i utytutowani wynalazcy, gospodynie domowe, emeryci. Dodatkowo
Internet pozwala na angazowanie w rozwiagzywanie problemu grup ludzi lub oséb, ktére kiedys
z roznych przyczyn byty wykluczone z udziatu w takich konkursach.

4. Przyznawane zwyciezcom jako premia za ich sukces — fundator nagrody nie ponosi zadnych kosz-
téw dopoki, dopdty nie zostanie zaprezentowane spetniajace kryteria konkursu rozwigzanie.

Z tego wzgledu nagrody sg znacznie tarszym sposobem stymulowania innowacyjnosci niz na przyktad
granty na badania.

Nagrody petnig wiele funkcji m.in.:

1. Sq formq uznania i podziekowania dla najlepszych. Uznanie moze dotyczy¢ spraw bardzo ogdlnych
takich jak nagroda dla lideréw w krajach Afryki: Achievement In African Leadership (Mo Ibrahim
Foundation) lub bardzo specyficznych np. nagroda MPrize za skuteczne przedtuzenie zycia myszy
laboratoryjnej.

2. Wplywajq na postrzeganie przez spofeczeristwo istotnych problemdw naukowych i spotecznych, np.
nagroda Pulitzera wptywa na odbudowe prestizu zawodu dziennikarza prasowego a Pokojowa
Nagroda Nobla wptywa na postrzeganie istotnych globalnych problemodw spotecznych.

3. Koncentrujq rozproszone wysitki badawczy na jednym celu np. firma Netflix zdofata przyciagna¢ uwa-
ge 34 tysiecy uczestnikdw konkursu. Celem firmy jest poprawa algorytmu cyfrowego zapisu fil-
mow o 10%. Dzieki konkursowi Netflix zdotat zrealizowac swaj cel.

7 Na stronie: http://listverse.com/2009/09/01/10-fascinating-prize-challenges/ [25.12.2011] mozna odnalez¢ wiecej
inspirujacych przyktaddw na to, jak konkursy z nagrodami przyczynity sie do powstawania innowacyjnych rozwiazan.
175 Ben Rooney, Business Prizes Replacing VC Funds for Hi Tech Start Ups, 8 kwietnia 2011.
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4. Pomagajq odkry¢ nowe talenty — historia postepu jest bogata w przyktady domorostych wyna-
lazcéw, ktdrzy dzieki ogtaszanym konkursom mogli ujawnic¢ swoje talenty. Na przyktad konkurs
NASA na rekawice dla astronauty wygrat Peter Homer, bezrobotny inzynier. Platforma internetowa
Innocentive jest oparta na wykorzystywaniu domorostych talentéw w réznych dziedzinach rozwo-
ju nauki. Wartos¢ nagréd w ogtaszanych na Innocentive konkursach waha sie pomiedzy piecioma
tysigcami dolaréw a jednym milionem dolaréw. Portal zorganizowat juz grubo ponad tysiac kon-
kurséw i zgromadzit spotecznos¢ niemal 200 tysiecy innowatordw.

5. Wzmacnianie poczucia wspélnoty — dobrym przyktadem jest nagroda Milken Edukator Award
w Stanach Zjednoczonych. Jej celem jest promowanie dobrych praktyk w nauczaniu i uczeniu sie.

6. Edukacjaipodnoszenie poziomu wiedzy w spofeczenistwie — samo uczestnictwo w konkursie przyczy-
nie sie do doskonalenia kompetencji. Niektdrzy sponsorzy nagréd uznajg ten aspekt konkursow za
rownie wazny co sam wynik. Na przyktad misjg konkursu FIRST Robotics Competition jest stwo-
rzenie w spoteczenstwie kultury, w ktérej najwiekszymi bohaterami staja sie naukowcy. Zdobywcy
nagrody sg oceniani nie tylko za sam efekt koricowy, ale takze za zdolnos¢ do pracy zespotowe;j,
wytrwatos¢. Konkurs przycigga tysigce studentdw z catego $wiata.

7. Pomagajq zebrac kapitat potrzebny na finansowanie innowacji — inwestorzy chetnie interesuja sie
konkursami, poniewaz zmniejszajg one ryzyko finansowania oraz przyciggajg uwage najbardziej
innowacyjnych talentéw. Aby zilustrowac, czym jest zmniejszenie ryzyka finansowania mozna po-
da¢ przyktad konkursu na opracowanie statku powietrznego zdolnego do lotu suborbitalnego.
W konkursie Ansami X PRIZE uczestnicy konkursy wydali w sumie 100 mIn dolaréw, aby zdoby¢
nagrode wartg 10 min dolaréw. Wynika to z faktu, ze uczestnicy konkursow takich jak ten sg prze-
sadnymi optymistami, jesli chodzi o ich szanse na zwyciestwo.

W jakich sytuacjach stosowanie nagréd jest efektywne?
Przedsiebiorcy poszukujacy nowych rozwigzan moga wykorzysta¢ doswiadczenia z istniejacych juz kon-
kursow i zaprojektowac wiasny system nagradzania (konkurs) najlepszych rozwigzan. Konkursy moga by¢
kierowane zaréwno do pracownikéw, dostawcow jak i klientow naszej firmy. Konkurs z nagrodami jest
efektywnym narzedziem do tworzenia innowacji jesli spetnione zostang nastepujace warunki:
1. fatwo jest sprecyzowac cel — np. redukcja czasu potrzebnego na roztadowanie ciezaréwki o 60
sekund.
2. Wiemy ile 0séb moze potencjalnie brac¢ udziat w konkursie.
3. Wiemy, Zze osoby te bedg sktonne zaryzykowac udziat w konkursie (inwestujac w niego swdj czas
a czasami takze pienigdze).
4. Konkurs ma zapewniong odpowiednig otoczke symboliczna. W przeciwnym wypadku pule prze-
znaczong na nagrody mozna przeznaczy¢ na zwykty fundusz motywacyjny dla innowatoréw.
5. Konkurs jest odpowiednio przygotowany od strony merytorycznej. Aby to osiggnac czasami po-
trzeba kilku lat przygotowan.

Na schemacie 40 przedstawiono drzewo decyzyjne, ktére powinno utatwi¢ kazdemu przedsiebiorcy pod-
jecie decyzji, czy innowacje w jego firmie moga by¢ tworzone za pomoca konkurséw. Trzykrotna pozytyw-
na odpowiedz na pytania:

e (zyjest jasno sprecyzowany realny do osiqgniecia cel?

e (zyjest wielu czy niewielu potencjalnych wynalazcow, ktérzy mogq rozwigzac problem?

* (zy potencjalni wynalazcy sq gotowi zaakceptowac ryzyko zwiqzane z udziatem w konkursie?



Czy jest jasno
sprecyzowany
realny do
osiggniecia cel?

Tak

Nie

Czy jest wielu czy
niewielu potencjal-
nych wynalazcow,

ktorzy moga

rozwigzac problem?

Czy potendjalni
wynalazcy s3

gotowi zaakceptowac
ryzyko zwiazane

z udziatem w konkursie?

—>

Tak

Nie L, Hybryda nagrody
Wielu igrantu
Niewielu _, Opfata/umowa

Tak o dzieto

Nie

—»> Grant
.Inwestycja

Wielu w infrastrukture
Niewielu

_>

Schemat 40. Kiedy warto organizowac konkursy?
Zrédto: Opracowanie whasne w oparciu o:,And The Winner is ... Mc Kinsey, s. 37

Oznacza, ze problem, przed ktérym stoi przedsiebiorca moze zosta¢ rozwigzany za pomoca konkursu jesli
przedsiebiorca zdecyduje sie na opracowanie i ogtoszenie konkursu z nagroda za innowacyjne rozwigzanie.
Najwazniejsze jest precyzyjne ustalenie celu i misji konkursu. Najpierw nalezy sformutowa¢ misje konkursu
np.,zwiekszenie swiadomosci ekologicznej i przyjaznych dla srodowiska zachowar konsumentow” Kapituta
nagrody Booker Prize postuguje sie misja: ,Zwiekszenie jakosci literatury czytanej przez spoteczenstwo'
Oczywiscie misja konkursu powinna odpowiadac aspiracjom naszej grupy docelowej np. producent samo-
choddw luksusowych niekoniecznie wpisuje sie w zatozenia misji, ,ochrony $rodowiska”jesli chce zmniejszy¢
zuzycie paliwa w swoich samochodach od 15% z poziomu 15 I/km. Nastepnie nalezy zidentyfikowac bariery,

ktore stojg na przeszkodzie do realizacji misji oraz jej cel. W tabeli 38 przedstawiono przykfady.

Tabela 38. Przykfady formutowania misji dla konkurséw z nagrodami

Nazwa organizatora

Bariery stojace na przeszkodzie

Srednich

z powodu braku bodzcow
i kontaktéw z innymi dobrymi
nauczycielami

konkursu Misja do realizacji misji Cel misji
Milken Educator Polepszy¢ jakos¢ Duza stopa rezygnacji z pracy Swietowad, nagtasnia¢ sukcesy
Awards edukacji w szkotach | wérdd najlepszych nauczycieli i aktywizowac utalentowanych

nauczycieli

Ansami X Prize

Stymulowac rozwoj
prywatnych srodkow
transportu w kosmos

Wysokie koszty podrézy kosmicz-
nych; przekonanie panujace wsrod
inwestoréw i potencjalnych na-
bywcéw tego typu ustug, ze tylko
agencje paristwowe sg w stanie
zorganizowac bezpieczne podroze
w kosmos.

Zademonstrowac pojazd
kosmiczny wielokrotnego
uzytku, ktory bedzie w stanie
wejs¢ w przestrzen kosmiczna
i powrdéci¢ do niej dwukrotnie
w ciggu 10 dni.
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Do kogo kierowac oferte udziatu w konkursie?

Po ustaleniu celéw konkursu i jego misji nalezy zastanowic sie, do kogo bedziemy kierowali naszg oferte.
Udziat w konkursie powinien by¢ dla tych oséb nie tylko forma uzyskania nagrody pienieznej. Nasz idealny
uczestnik konkursu to ktos, kto lubi wyzwania i — przede wszystkim — ktos, kogo cechuje pasja w roz-
wigzywaniu probleméw. Ken Davidian, pracownik NASA odpowiedzialny za organizacje konkurséw dla
innowatorow zapytany o ich motywacje odpowiedziat: cel, chwata, odwaga i ztoto (goal, glory, guts and
gold).,Ztoto” jako synonim nagrody pienieznej jest zwykle najmniej waznym motywatorem dla uczestni-
kéw konkurséw. Dla innowatoréw najwiekszg motywacja jest samo uczestniczenie w rozwigzywaniu trud-
nego, ale realnego jednoczesnie wyzwania. Wiekszos¢ oferowanych obecnie w konkursach nagréd mozna
sklasyfikowac¢ w sposéb przedstawiony w tabeli 39.

Tabela 39. Rodzaje nagréd

Rodzaj nagrody Cel nagrody Co motywuje innowatoréw?
Dobry przyktad Przyku¢ uwage publicznosci do tematu, | ® Doceni¢ wyjatkowosc
wyznaczy¢ standardy * Mie¢ wplyw na postrzeganie zagadnienia
przez publicznos¢
Ekspozycja Przedstawi¢ najlepsze praktyki w danej * Docenic¢ wyjatkowosc
dziedzinie oraz szanse na rozwdj * Zmobilizowac inwestoréw do wsparcia
Wzmocnic¢ spotecznos¢ | Docenic wysitki spotecznosci ludzi * Doceni¢ wyjatkowosc
* Wzmocni¢ spéjnos¢ wspdlnot i sieci profe-
sjonalistow
* Zmobilizowa¢ inwestoréw do wsparcia
Partycypacja Edukowac i zmienia¢ zachowania * Wzmocni¢ spéjnos¢ wspdlnot i sieci profe-
uczestnikdw poprzez uczestnictwo sjonalistow
w konkursie ® Edukowanie/poprawa umiejetnosci
Stymulowanie rynku Wprowadzenie sit rynkowych dozasad | ® Doceni¢ wyjgtkowos¢
obowiazujacych w ramach konkursu, * Zmobilizowa¢ inwestoréw do wsparcia
redukowanie kosztéw tworzenia * Wzmocni¢ spojnos¢ wspdlnot i sieci profe-
innowacji poprzez wprowadzenie zasad sjonalistow
konkurencji, odkrywanie talentéw * Mie¢ wplyw na postrzeganie zagadnienia

przez publicznos¢

Rozwiazanie konkretnego | Rozwigzanie trudnego, dobrze zdefinio- | ® Wzmocni¢ spdjnos¢ wspdlnot i sieci profe-
problemu wanego problemu poprzez innowacyjne sjonalistow

(point solution) rozwigzanie * Odkrywanie talentow
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Tworzenie i realizacja konkursu z nagrodami

Konkursy zawdzieczaja wiele ze swojej unikatowosci temu, Ze s niecodzienne, odrywaja uczestnikéw od
codziennej rutyny. Przypominaja troche swym duchem sredniowieczne turnieje rycerskie. Dzieki niemu
uczestnicy konkursu czujg, ze uczestnicza w czym$ wyjatkowym. Dobrze zorganizowany konkurs powi-
nien przyciggna¢ utalentowanych uczestnikdw przyciggngé uwage mediow, uhonorowac uczestnikow no
i oczywiscie zapewni¢ powstanie innowacyjnych rozwigzan. Dla niektérych organizatoréw konuséw juz
sama otoczka zwigzana z konkursem i jego nagtosnienie w mediach sg wystarczajgco silnym motywem
do jego organizacji. Z drugiej strony przedsiebiorca decydujgcy sie na stworzenie konkursu z nagrodami
powinien by¢ swiadom, ze koszty nagrody w niektorych przypadkach wynosi¢ moga zaledwie 10% cat-
kowitych kosztow zwigzanych z jego organizacja. Niestety wielu organizatorow konkurséw zaniedbuje
proces organizacji przeznaczajac na niego zbyt mato funduszy. W tabeli 40 przedstawiono dziatania, jakie
nalezy podja¢ organizujac konkurs.



Tabela 40. Organizacja konkursu z nagrodami

Etap przyciggania
uwagi mediow

Etap przeprowadzania
konkursu

Etap celebrowania
konkursu

Wyslij informacje do mediéw

Poszukaj innych inicjatyw, ktére wpisujg sie
w misje twojego konkursu: nawiaz kontakt z ich
organizatorami — zapros ich jako partnerow

Skontaktuj sie z organizacjami i portalami
internetowymi, ktore grupuja potencjalnych
uczestnikéw twojego konkursu

Stworz wsparcie dla uczestni-
kéw w postaci pomystow, ka-
natéw komunikacji pionowej
(z toba) i poziomej (miedzy
uczestnikami)

Stwdrz nagrode, ktéra bedzie
wystarczajaco silnym motywa-
torem do udziatu w konkursie

Ogto$ wyniki konkursu w taki spo-
sob, aby przedstawi¢ doskonatosc
stworzonych rozwigzan

Upowszechniaj wyniki odkrycia
wsréd wszystkich zaangazowanych

w konkurs

Nadaj otoczke medialng catemu

wydarzeniu (np. zorganizuj gale),
zapro$ patronéw medialnych,
przedstawicieli agencji rzadowych

Zaprojektuj proces zgtaszania
Opracuj regulamin konkursu

Wymys| kreatywng (od strony graficznej, kon-
cepcyjnej, emocjonalnej itp.) otoczke konkursu
— konkurs powinien mobilizowac do dziatania

i budzi¢ emocje

Wyton zwyciezcow,

ktorzy odpowiadajq wcze-
$niej ustalonym kryteriom
zdobycia nagrody

Pamietaj: na kazdym etapie powinienes jak najwiecej wysitku wtozy¢
w nagfosnienie w mediach poszczegélnych etapéw konkursu
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Proces organizowania konkursu mozna powierzy¢ wyspecjalizowanym w tego rodzaju dziataniach porta-
lom internetowym, sposréd ktorych mozna wymienic¢ np. Idea Crossing, InnoCentive, NineSigma, Spigot
i Big Carrtt.co. Portale te posiadajg wiedze o tym, jak zaprojektowac¢ odpowiedni system motywacyjny.
Generalnie rzecz biorac organizacja konkurséw jest procesem mato przewidywalnym i trzeba wielu lat
doswiadczen organizacyjnych, aby odpowiednio zaprojektowac konkurs. Niektorzy organizatorzy konkur-
sow decyduja sie na outsourcing wybranych elementéw tego procesu np. proces oceniania przez sedzidéw
(judging). Z jednej strony odciaza to organizatora od wielu obowiazkéw, lecz z drugim sprawia, ze posia-
damy mniej kontroli nad tym, jakie rozwigzanie zostanie wytonione, jako zwycieskie. Z tego powodu The
Templeton Foundation zdecydowata, ze caty proces oceniania zostanie powtérnie przeniesiony do wnetrza
firmy. Z kolei NASA swoje konkursy organizuje w partnerstwie z wieloma organizacjami non-profit i dele-
guje uprawnienia do wyboru zwyciezcy na zewnatrz.

Zaden konkurs nie posiada na starcie kapitatu reputacji takiego jak Nagroda Nobla lub Nagroda Pulitzera.
Aby szybko zdoby¢ reputacje, nagroda w konkursie powinna spetnia¢ nastepujace kryteria:
1. Powinna odnosi¢ sie do pozytywnych wartosci wyznawanych przez cate spoteczeristwo badz ja-
kas jego czesc.
2. Cele powinny pozosta¢ ponadczasowe.
3. Jury konkursu powinno wybrac najlepsze rozwigzania na przejrzystych zasadach.
4. Sponsor nagrody powinien udokumentowac w jaki sposdb zwycieskie rozwigzanie przyczynito sie
do poprawy, jakosci zycia.
5. Doswiadczenia zebrane przez uczestnikow powinny zachecac kolejnych innowatoréw do udziatu
w nastepnych edycjach konkursu.



6. Uczestnicy konkurséw stanowia wielki kapitat, ktéry organizator moze wykorzysta¢ na wiele spo-
sobdw. Nie liczy sie tylko zwyciezca, lecz wszyscy, ktdrzy zdobyli sie na odwage wziecia udziatu
w konkursie.

7. Sposrod uczestnikow konkursu mozna wytoni¢ utalentowanych kandydatéw na pracownikéw
naszej firmy — konkurs moze wiec stac sie specyficznym narzedziem rekrutacyjnym (ale tylko, jesli
bedzie to,produkt uboczny” - a nie cel sam w sobie).

8. Nagroda w konkursie moze byc¢ tak zaprojektowana, aby motywowata zwyciezce do wytrwatej
pracy, np. w konkursie Mo Ibrahim Foundation dla lideréw zmian w krajach afrykanskich zwyciezca
otrzymuje swoja nagrode (5 min dolaréw USA) w ratach po 200 tys. przez 10 lat. Jesli wedtug kapi-
tuty konkursu lider po tym okresie nadal bedzie dziatat w zgodzie z wartosciami, ktére deklarowat
w chwili ogtoszenia werdyktu, bedzie otrzymywat te kwote corocznie az do swojej Smierci.

Pomiar efektywnosci konkurséw z nagrodami

Z badan firmy McKinsey wynika, ze az 40% organizatorow konkurséw,nigdy”lub,bardzo rzadko”dokonuje
ewaluacji dtugookresowych efektow organizowanych przez siebie konkurséw. Tylko 23% badanych doko-
nuje tego corocznie. tatwo jest z uptywem lat zwiekszac pule nagrod. Znacznie trudniej jest dokonywac
elastycznych zmian w regutach konkursu w miare jak zmieniajg sie uwarunkowania zewnetrzne. Nawet
kapituty najbardziej prestizowych konkurséw dokonuja co jakié czas zmian w regulaminie, aby dostosowac

go do aktualnych potrzeb.

Tabela 41. Pomiar efektéw konkurséw

Obszar pomiaru
efektywnosci konkursu

Pytanie weryfikujace

Przyktadowe mierniki

Zidentyfikowac najlepsze
rozwigzania

Czy wyznaczamy nowe
standardy w branzy?

Tempo adaptowania nowego rozwigzania na rynku?

Czy zwyciezcy naszego konkursu odnosza nadal suk-
cesy w innych konkursach i rozwijajg swoj pomyst?

Whptywac na postrzeganie pro-
blemu wérdd spoteczenstwa

Czy nasza grupa docelowa
zmienia swoje przekona-
nia i lepiej rozumie istote
problemu, ktéry chcemy
rozwiazac?

Zmiany w zachowaniach grupy docelowej

Monitoring mediéw wskazuje na pozytywng zmiane
opinii

Skoncentrowac sie na spotecz-
nosciach lokalnych

Czy w spotecznosciach
lokalnych nasza misja staje
sie priorytetem?

Wzrost aktywnosci (inwestycji) w obszarze, ktory
wspieramy

Czas poswiecany na rozwigzywanie probleméw
wyznaczonych przez nasz konkurs

Zidentyfikowac i mobilizowac
do dziatania nowe talenty

Czy do naszego konkursu
zgfaszaja sie osoby spoza
grupy profesjonalistow?

Odsetek amatoréw/laikow wsrdd uczestnikow
konkursu

Zréznicowanie demograficzne uczestnikow konkursu

Wspierac dziatania w spoteczno-
$ciach lokalnych

Czy pobudzamy ludzi do
dziatania? Czy przycia-
gamy wiecej sponsorow
chetnych do wspierania
inicjatyw lokalnych?

Wzrost aktywnosci (inwestycji) w obszarze, ktory
wspieramy

Wzrost efektywnosci dziatania spotecznosci lokalnych

Edukowac i zwieksza¢ poziom
umiejetnosci

Czy uczestnicy podnosza
swoje umiejetnosci?

Liczba uczestnikdw

Poprawa umiejetnosci wérdd uczestnikdw konkursow

Mobilizowa¢ kapitat

Czy przyciggamy uwage
nowych sponsoréw i fun-
datoréw nagrod?

Wzrost puli nagrod

Wzrost stopnia samofinansowania sie konkursu
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Podsumowanie

Konkursy w ostatnich latach stajg sie coraz bardziej popularnym instrumentem motywowania matych
i srednich przedsiebiorstw do dziatari innowacyjnych. Sponsorami konkurséw sg zwykle albo agencje rza-
dowe (np. rzad Standw Zjednoczonych) albo duze korporacje (np. Shell, BAE Systems)'”®. W roku 2008
Kongres Stanow Zjednoczonych zaproponowat, aby zorganizowano konkursy na wynalezienie nowych
lekéw (pula nagréd: 80 mlid dolardw), lekkie efektywne baterie do zasilania samochoddw (pula: 300 min
dolaréw) oraz energie pochodzacg z wodoru (pula: 100 min dolaréw). Wérdd gtownych zalet konkurséw
nalezy wymienic¢ ich duza efektywnos¢ kosztowa. Pienigdze od sponsora sg przeznaczane wytgcznie na
spodziewane i sprecyzowane z gory rozwigzania innowacyjne. Druga zaletg jest ich bardzo demokratyczny
charakter. Kazdy, absolutnie kazdy, kto ma dobry pomyst na rozwiazanie problemu moze stawac do kon-
kursu. Dzieki temu mate i $rednie przedsiebiorstwa mogg konkurowac na réwnych prawach z renomowa-
nymi o$rodkami badawczymi i utytutowanymi naukowcami. System stymulowania innowacyjnosci za po-
moca grantdw na badania naukowe jest coraz bardziej krytykowany np. na poczatku naszego wieku wiele
subsydiow byty przeznaczane na alternatywne zrodta energii takie jak etanol pochodzacy z plantacji roslin.
Dzi$ wiemy, Zze nie jest to obiecujacy kierunek rozwoju gospodarczego. Z drugiej strony mamy przyktady
pozytywne takie jak the X Prize, ktéra zostata ustanowiona w roku 1996 w wysokosci 10 miliondw dolaréw
i byta przeznaczona dla pierwszego prywatnego statku kosmicznego, ktéry wleci w orbite okotoziemska —
nagroda zostata przyznana juz po siedmiu latach, co jest dowodem na to, ze wielkie, niemal przetomowe
innowacje moga by¢ skutecznie pobudzane dzieki konkursom.

3.2. Program ,Bon na innowacje”

Program ,Bon na innowacje” jest jednym z innowacyjnych pomystéw na stymulowanie innowacyjnosci
wérdd polskich matych i srednich przedsiebiorstw. Jest on realizowany przez Polska Agencje Rozwoju
Przedsiebiorczosci'”’. Polska Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci dziatajac na podstawie Rozporzgdzenia
Ministra Gospodarki z dnia 2 grudnia 2006 r. w sprawie udzielania przez Polskq Agencje Rozwoju Przedsiebior-
czosci pomocy finansowej niezwiqzanej z programami operacyjnymi (Dz.U. Nr 226, poz. 1651, z péZn. zm.) ogta-
sza okresowe nabory wnioskéw. Przedsiebiorcy moga dzieki niemu zrealizowac swoje pomysty na wdro-
zenie innowacyjnych rozwigzan w swoich firmach z wykorzystaniem wiedzy pochodzacej od naukowcow.
Dotychczas odbyty sie IV edycje naboru wnioskéw. Celem Programu jest zainicjowanie kontaktéw mikro
lub matych przedsiebiorcow z jednostkami naukowymi. Wsparcie w ramach programu Bon na innowa-
¢je moze by¢ przeznaczone wytacznie na zakup ustugi dotyczacej wdrozenia lub rozwoju produktu lub
technologii. Program jest skierowany do beneficjentow, ktérzy w roku ztozenia wniosku oraz w ciggu 3 lat
kalendarzowych poprzedzajacych rok ztozenia wniosku o udzielenie wsparcia w ramach programu Bon na
innowacje, nie korzystali z ustug jednostki naukowej w zakresie wdrozenia lub rozwoju produktu lub tech-
nologii. Wykonawca ustugi moze by¢ wytacznie jednostka naukowa okreslona w art. 2 pkt. 9a-e ustawy
z dnia 30 kwietnia 2010 r. o0 zasadach finansowania nauki (Dz.U. Nr 96, poz. 615) prowadzgca w sposdb
ciaggty badania naukowe lub prace rozwojowe. Catkowity Budzet Programu w 2011 roku dostepny
dla Wnioskodawcéw wyniést 8 400 000,00 zt. Jeden przedsiebiorca moze uzyskac wsparcie o wartosci
maksymalnej 15 000 zt. Wielko$¢ wsparcia moze wynosi¢ do 100% wydatkow kwalifikujgcych sie do ob-
jecia wsparciem. Przedsiebiorca, ktory uzyskat wsparcie w ramach Programu, nie moze ubiegac sie o ko-
lejne wsparcie w ramach tego Programu. W przypadku ztoZzenia wnioskdw na kwote wyczerpujaca 100%

176 David Leonhardt, You Want Innovation? Offer a Prize, The New York Times, January 31, 2007.
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alokacji, PARP informuje na stronie internetowej www.parp.gov.pl z 3 dniowym wyprzedzeniem o dacie
zamkniecia naboru wnioskow. Wniosek o udzielenie wsparcia nalezy ztozy¢ za pomocg Generatora
Whnioskow (https://bniparp.gov.pl/), a nastepnie formalnie potwierdzi¢ ztozenie wniosku zgodnie z za-
pisami w Wytycznych dla Wnioskodawcéw (pkt. 9 ppkt 4) i 5)) w ciggu 7 dni kalendarzowych po dniu
zablokowania wniosku poprzez:
* wykorzystanie bezpiecznego podpisu elektronicznego z certyfikatem kwalifikowanym oraz platfor-
my e-PUAP pod adresem www.epuap.gov.pl
lub
* dostarczenie osobiscie lub drogg pocztowa (listem poleconym) podpisanego wydruku obrazu
whniosku o udzielenie wsparcia wraz z zatagcznikami potwierdzonymi za zgodnos¢ z oryginatem do
Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci na adres: ul. Panska 81/83, 00-834 Warszawa.

Whiosek o udzielenie wsparcia uwaza sie za wypetniony z chwilg jego zablokowania, po dokonaniu po-
zytywnej walidacji. Ztozenie wniosku nastepuje za posrednictwem Generatora Wnioskdw po nacisnie-
ciu przycisku ,Zt6z wniosek”. Za wniosek o udzielenie wsparcia uwaza sie wyfgcznie wniosek wypetniony
w Generatorze Wnioskow.

Whnioskodawca nie moze ztozy¢ wiecej niz jednego wniosku, ktéry by podlegat jednoczesnej ocenie PARP.
Whytacznie w przypadku negatywnego wyniku oceny, w ramach prowadzonego naboru, Wnioskodawca
ma prawo ztozy¢ poprawiony wniosek ponownie.

Catkowity budzet Programu Bon na innowacje dostepny w 2011 roku to 8 400 000 zt. Otrzymane dofinan-
sowanie moze by¢ przeznaczone na zakup ustugi dotyczacej wdrozenia lub rozwoju produktu albo tech-
nologii oferowanych przez jednostki naukowe. Wydatki z otrzymanego wsparcia mogg by¢ poniesione
przez przedsiebiorce dopiero po dniu ztozenia kompletnego wniosku. Wykonawca finansowanej ustugi
moze by¢ tylko i wytacznie jednostka naukowa, ktéra ma siedzibe w Polsce i prowadzi w sposéb ciggly
badania naukowe lub prace rozwojowe'”%,

Z doswiadczen dotychczasowych edycji wynika, ze cieszyt sie zainteresowaniem matych przedsiebiorstw
oraz mikroprzedsiebiorstw. Z roku na rok przybywato wnioskodawcéw. W | edycji (2008 r.) udzielono
wsparcia 82 beneficjentom na faczng kwote ponad 1,2 min zt. W Il edycji (2009 r.) udzielono wsparcia az
443 beneficientom na kwote ponad 6,5 min zt. W Il edycji (2010 r.) wsparcie uzyskato 575 beneficjentéw
na kwote okoto 8,5 min zt.

Wsparcie z PARP na innowacyjne projekty mogg otrzymac mate lub mikroprzedsiebiorstwa ze wszystkich
branz. O dofinansowanie projektéw innowacyjnych w ramach programu Bon na innowacje, PARP podpisat
umowy m.in. z firma zaktad Slusarski Piecuch Kazimierz z miejscowosci Smetowo (pomorskie) na wdrozenie
innowacyjnych rozwigzar w ustugach i produkgji. Podobne umowy zawarto z Osrodkiem Wypoczynkowym
Marysienka z Przysucha (mazowieckie) na wdrozenie do praktyki hotelarskiej swoich prac badawczych.
Pietnascie tysiecy ztotych dotacji otrzymat takze producent kottéw Jan Steczkiewicz z miejscowosci
Narol (podkarpackie) oraz firma Technologie Informatyczne Pawet Marcinkowski z Warszawy. Dotacje do
100 proc. wartosci kosztow zrealizowanego projektu otrzymat rowniez Zaktad Odlewniczo-Mechaniczny
z Kielc. Pomoc na wdrozenie innowacyjnych rozwigzan moga otrzymac nie tylko tego typu firmy.
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Przedsiebiorcy czesto wyrazajg opinie, ze wysokie koszty opracowania i wdrozenia innowacji, znacznie
przekraczajace mozliwosci kapitatowe wiekszosci przedsiebiorcéw, przy jednoczesnym utrudnionym
dostepie do zewnetrznych zrédet finansowania sg istotng barierg dla wprowadzania rozwigzan inno-
wacyjnych. Jak wynika z badan przeprowadzonych przez Polska Agencje Rozwoju Przedsiebiorczosci,
w warunkach polskich poziom innowacyjnosci przektada sie bezposrednio na rentownos¢ firmy.
Przedsiebiorstwa innowacyjne sa zdecydowanie bardziej rentowne od tych, ktére nie ponoszg nakta-
dow na innowacje. Zwigzek taki istnieje réwniez w innych rozwinietych gospodarkach, a w szczegél-
nosci dotyczy przedsiebiorstw dziatajgcych w sektorach wysokiej techniki o duzej wartosci dodanej'”.
Program ,Bon na innowacje” mozna wiec traktowac jako swego rodzaju zaproszenie do zwiekszenia ren-
townosci swojej firmy.

3.3. Przyktady wykorzystania innowacyjnosci w sektorze ustug

W podrozdziale niniejszym zostang przedstawione studia przypadkéw omawiajgce przykfady innowacji
w sektorze ustug. Maja one stuzyc inspiracjom dla polskich matych i $rednich przedsiebiorstw. Studia przy-
padkdéw opisujg innowacyjne dziatania podejmowane w réznych krajach i réznych branzach. Zakres tych
dziatan pokazuje jednoznacznie, ze innowacje w ustugach sg obecnie bardzo istotnym elementem rozwo-
ju innowacyjnej gospodarki.

3.3.1. Program Innowacje w ustugach (Innovation in services) w Niemczech

Program ,Innovation is Services” zostat zainicjowany w Niemczech w potowie lat 90. XX wieku przez
Federalne Ministerstwo Edukadcji i Badan. Program ten reaktywowano w roku 2006. Jego celem byto skoor-
dynowanie badar nad innowacjami w ustugach z praktycznymi zastosowaniami. Do roku 2006 opubliko-
wano nastepujace raporty:

e ,Benchmarking to boost innovation, growth and employment In the Service Sector”;

e Knowledge-intensive Services (KIS)";

* Service Engineering and Service Design”;

e Standarization and quality in the service sector”;

» Work organization, management and tertiarization”;

* Innovative services in small to medium-sized enterprises (Craft Trades)” - raport dotyczyt zawoddw

rzemiesIniczych.

Dzieki raportowi Services Engineering udato sie w Niemczech sformalizowac procesy projektowania ustug
a takze wprowadzono nauczanie tego przedmiotu do programow uniwersyteckich.

Dzieki standaryzacji zwiekszono atrakcyjnos¢ rynkowa ustug (marketability) oraz zdefiniowano minimalne
standardy.

Po roku 2006 w ksigzce ,Services Made In Germany — A Travel Guide’, innowacje ustugowa zdefiniowano
poprzez ,proces rozwoju wewnatrz organizacji i wynikajaca z niego nowg konfiguracje aktywnosci (po
stronie samego przedsiebiorstwa, jego klientéw, dostawcdw i innych aktoréw w ramach specyficznego
kontekstu'®. Program badawczy ,Innovations In Services” posiada budzet 70 min euro i koncentruje sie
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na nowych zjawiskach spotecznych takich, jak: rozwdj rynkéw, konwergencja dobr materialnych i ustug,
postep w obszarze technologii informatycznych oraz znaczenie innowacji w ustugach. W programie po-
stawiono na $ciste zwigzki nauki z praktyka, co oznacza m.in. wzajemne uczenie sie ze strony nauki i sektora
biznesu. Gloéwnym celem programu jest zapewnienie gospodarce niemieckiej takiej samej doskonatosci
w sektorze ustug oraz badaniach naukowych nad sektorem ustug, jakg moze sie poszczyci¢ w przemysle.
Jednym z mechanizméw gwarantujacych wspdtprace nauki i przemystu w tym programie jest struktura fi-
nansowania projektéw badawczych: 50% srodkéw w budzecie projektu musi pochodzic¢ z biznesu. W przy-
padku matych i srednich przedsiebiorstw ten udziat moze jeszcze wzrosngc¢ o dodatkowe 10%. W opisie
rezultatow projektu jego partnerzy musza dokonac generalizacji wnioskow tak, aby byty one mozliwe do
wykorzystania w innych firmach. W latach 2004 — 2014 zrealizowano badZ beda realizowane projekty ba-
dawcze w priorytetach przedstawionych w tabeli 42.

Tabela 42. Priorytety programu ,Innovation in services”"w Niemczech

Budzet
Obszar finansowania Okres Ll.c zba’ e srf) dkow Charakterystyka projektéw
projektéw | publicznych
(mln euro)
Zwiekszenie zdolnosci 2004-2009 66 24 Podstawowe aspekty zwigzane z eksportem
eksportowych oraz ustug, nowe wizje zarzadzania, tworzenie mie-
internacjonalizacja ustug dzynarodowych sieci wspotpracy
Integracja produktéw 2006-2010 83 19 ,Hybrydowe tworzenie wartosci, rozwigzania do-
i ustug stosowane do indywidualnych potrzeb klientéw
Jakos¢ ustug oraz 2006-2010 57 16 Szczegolny nacisk ktadziony na ustugi nieprofe-
wykwalifikowana sita sjonalne to znaczy zwigzane z mniej zaawanso-
robocza w ustugach wanymi pod wzgledem wykorzystania wiedzy
ustugami (np. hotelarstwo, gastronomia)
Technologia i ustugi 2008-2011 80 25 Starzenie sie spofeczenstwa, serwicyzacja
w obliczu zmian gospodarki
demograficznych
Zarzadzanie 2010-2014 120 31 Optymalizacja produktywnosci w ustugach,
produktywnoscig transfer wiedzy pomiedzy przemystem a nauka.
w ustugach

Zrodho: Z. K. Fidermuc Maler, K. Zuelke-Robinet, Fostering Services Innovation Through Research in Germany: The “Innovation in Services”
Programme [w:] Promoting Innovation In the Service Sector, s. 138.

Doswiadczenia programu w Niemczech wskazuja na:

1. Duze znaczenie, jakie w gospodarce niemieckiej, (ktéra jest najwiekszg gospodarka UE i jedng
z najwiekszych na $wiecie) przywiazuje sie do sektora ustug.

2. Innowacyjnos¢ w sektorze ustug wymaga wsparcia ze strony funduszy publicznych.

3. Innowacyjnos¢ w sektorze ustug musi zosta¢ objeta systematycznymi programami — nie moze
odbywac sie spontaniczne.

4. Polska moze skorzysta¢ z doswiadczen niemieckich wykorzystujg ,rente zapdznienia” to znaczy
uczyc¢ sie na btedach i skracac¢ czas potrzebny na serwicyzacje gospodarki dzieki wykorzystaniu
doswiadczer gospodarke rozwinietych takich, jak Niemcy.



3.3.2. Innowacje w branzy ustug rekreacyjnych'®

Gospodarki krajow azjatyckich s czesto przedstawiane w Polsce jako wzorcowe przyktady skoku cywiliza-
cyjnego. Dzisiaj Korea Potudniowa jest jednym z najzamozniejszych krajow $wiata lecz w bardzo niedale-
kiej przesztosci byta krajem od Polski ubozszym: PKB Polski i Korei Potudniowej zréwnaty sie w potowie lat
80. XX wieku. Wraz z rozwojem przemystu nastepuje w tych krajach takze rozwdj innowacyjnego sektora
ustug. Dobrym przyktadem na to, ze Azjaci potrafig by¢ innowacyjni takze w sektorze ustug jest przyktad
malezyjski. Gabinety odnowy biologicznej typu Spa staja sie coraz bardziej popularne w Malezji. Wynika
to z rosngcego poziomu zycia spoteczenstwa i wynikajacej z niego troski o zdrowie fizyczne. Malezyjskie
gabinety Spa oferujg unikatowe zabiegi takie, jak tradycyjne masaze, kapiele w wywarach z kwiatéw i ziot,
zanurzanie w olejkach i substancjach ztuszczajgcych skére, napoje lecznicze itd. Poza odnowg biologiczng
gabinety oferuja klientom terapie wywodzace sie z innych egzotycznych miejsc takich, jak Bali, Tajlandia,
Indie, Chiny i Indonezja. W celu zapewnienia sobie przewagi konkurencyjnej na rynku wiele gabinetéw
odnowy wchodzi w alianse strategiczne z podmiotami z branzy turystycznej (np. linie lotnicze, hotele, por-
tale internetowe dla podréznych), korporacjami miedzynarodowymi, klubami sportowymi i rekreacyjnymi
(fitness), producentami produktéw kosmetycznych itd. Obecnie okoto 50% istniejacych gabinetow funk-
cjonuje samodzielnie a okoto 40% jest zlokalizowanych w hotelach, kurortach i schroniskach itp. Branza
Spa jest swiadoma swojego potencjatu i podejmuje starania w celu zwiekszenia swojej innowacyjnosci.

Zwiekszenie innowacyjnosci branzy Spa stato sie celem projektu badawczego realizowanego w Malezji.
Z historycznego punktu widzenia ustugi typu Spa zostaty wynalezione przez starozytnych Rzymian okoto
roku 400 p.n.e. (nazwa pochodzi od tacifskiego Solus Per Aqua — leczenie poprzez uzycie wody) i stuzyty
odnowie biologicznej rzymskich legionistow. Obecnie w Malezji funkcjonuje okoto 180 gabinetow typu
Spa. Innowacyjnos¢ branzy polega na:

1) Utatwieniu dostepu do informacji o dostepnej ofercie dzieki specjalnym branzowym portalom inter-
netowym,
2) Segmentacje oferty i wynikajace z niej usprawnienie dystrybucji ustug. W Malezji funkcjonuje kilka seg-
mentow rynku:
* Spa przeznaczone dla codziennego uzytkowania przez mieszkaricéw, skoncentrowane na kliencie
krajowym,
* Luksusowe Spa, zlokalizowane w najbardziej atrakcyjnych lokalizacjach obok luksusowych hoteli
np. na wyspie Langkawi, w Penang i Kwala Lumpur.
* Spa docelowe — budowane jako gtéwna atrakcja dla turystéw. W ofercie znajduja sie kilkudniowe
terapie (programy odnowy biologicznej), ktére zapewniajg dtuzszy pobyt turystéw.
* Spa medyczne/terapeutyczne — akcent tutaj jest potozony na oferowanie terapii medycznych, kté-
re koncentruja sie na zapewnieniu zdrowia klientow. Takie Spa funkcjonujg pod nadzorem lekarzy
medycyny.
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3.3.3. Zamoéwienia publiczne przyjazne dla sSrodowiska naturalnego'®’, Wielka Brytania
(przyktad innowacji spotecznych)

Zamowienia publiczne stanowig pokazng cze$¢ gospodarki Wielkiej Brytanii (okoto 1/3 PKB). Istotg tworze-
nia systemu zamowien publicznych sprzyjajacych srodowisku naturalnemu w Wielkiej Brytanii jest stwo-
rzenie takiego systemu kryteriéw przetargowych, ktéry bratby pod uwage aspekty srodowiskowe a nie
tylko ekonomiczne zamawianych produktow i ustug. W tym celu dokonano przekonstruowania systemu
zamowien publicznych. Jednostka formutujgca zapytania ofertowe moze na kazdym etapie postepowania
przetargowego wigcza¢ do niego aspekty srodowiskowe. Musi sie to odbywac¢ w takiej formie, aby nie
zamykac dostepu do przetargu zadnemu dostawcy z krajéw Unii Europejskiej. Kryteria moga by¢ tak sfor-
mutowane aby przy zatozonym poziomie zaspokojenia potrzeb zleceniodawcy obciagzenie dla srodowiska
naturalnego byfo jak najmniejsze np. jednostka samorzadu terytorialnego moze zakupic flote samocho-
dow, ktéra bedzie sie charakteryzowata najnizszg emocjg CO, wérdd oferentéw.

W kryteriach przetargowych bierze sie pod uwage nastepujace kryteria:
1. Zuzycie energii.

. Emisja dwutlenku wegla/metanu i innych szkodliwych zwiazkdw.

. Zanieczyszczenie wody.

. Produkcja $mieci i odpaddw.

. Substancje niebezpieczne.

. Zuzycie wody.

. Biodywersyfikacja.

. Wptyw na lokalne srodowisko.

0 N O AWwN

Europejska etykieta ekologiczna (EcolLabel) stuzy do oznaczania produktéw, ktére sg przyjazne dla srodo-
wiska. Poza tym przy ocenie wartosci sktadanych w przetargach publicznych ofert bierze sie pod uwage
nastepujace mierniki:

1. Tworzenie nowych miejsc pracy uwzgledniajacych kryteria rownosci szans edukadji.

2. Zdrowie spoteczenistwa.

3. Pozytywny wptyw na spofeczno$c lokalna.

4. Rozwdj miedzynarodowej sieci dostaw (global supply chains).

Nowe standardy oceny ofert w zamdwieniach publicznych sa stosowane coraz powszechniej w bry-
tyjskiej administracji i przetargach finansowanych ze srodkéw publicznych. Oto kilka pozytywnych
przykfadow:

1. Dostawy ustug gastronomicznych dla szkét podstawowych — przyznawana jest nagroda za wzrost
zakupow od lokalnych dostawcéw, wykorzystywanie ryb z hodowli oraz drobiu hodowanego na
otwartych przestrzeniach.

2. Minimalizacja zuzycia energii i uzywanie materiatéw przyjaznych dla srodowiska.

3. Program Building Schools For The Future — nagradzane sg szkoty, w ktérych wykorzystuje sie syste-
my przyjazne dla srodowiska, np. wykorzystanie wody deszczowej, biomasy itp.

4. Program Building Schools For The Future — wykorzystanie przetargéw publicznych do wspierania
lokalnej przedsiebiorczosci poprzez serie spotkan z lokalnymi dostawcami i warsztaty szkoleniowe,
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ktére pozwolg lokalnym firmom na zdobycie kompetencji doréwnujacym dostawcom o wiekszym
potencjale.

5. Dzielenie przetargéw publicznych na mniejsze moduty tak, aby mogty do nich stawac lokalne
przedsiebiorstwa o mniejszym potencjale.

3.3.4. Innowacyjnosc¢ w call centre obstugujacym klientéw zainteresowanych zarzadzaniem
finansami osobistymi'®’, Wielka Brytania

W call centres w Wielkiej Brytanii zastosowano innowacje technologiczng polegajgca na wprowadzeniu syste-
mow automatycznego rozpoznawania gtosu (Interactive Voice Response — IVR) w celu usprawnienia komunikadji
z klientami, obnizenia kosztow, wydtuzenia godzin dostepnosci ustugi, a takze polepszenia jakosci obstugi (do-
Swiadczenia klienta) poprzez segmentacje klientdw. Opis studium przypadku dotyczy call centre obstugujacego
firme Chale Saunders z Manchesteru w Wielkiej Brytanii. Jest to firma dziatajgca w branzy ustug finansowych
oferujgca pozyczki dla klientow indywidualnych, w tym takze konsolidacje zadtuzenia. Firma posiada system IVR,
7 pomocg ktérego klienci moga kontaktowac sie za pomoca telefonu oraz Internetu. Firma rozpoczeta swojg
dziatalnos¢ w roku 2003 jako posrednik ustug finansowych. Strategia firmy zakfadata zbudowanie silnej marki
i duzego udziatu w rynku. Aby realizowac te strategie zatrudniano operatordw, ktérzy byli dobrze wyksztatceni
a takze dobrze optacani. Operatorzy oferowali spersonalizowane ustugi dla klientéw. Firma zwiekszyta zatrudnie-
nie do 20 pracownikéw, miata bardzo dobra reputacje i przynosita zyski. Wtedy pojawit sie pomyst oferowania
klientom nie tylko ustug finansowych innych podmiotéw, lecz takze stworzenia wiasnych produktéw ustugo-
wych. Obecnie firma dzieki licznym akwizycjom i fuzjom oferuje petng game ustug finansowych.

Obecnie firma funkcjonuje dzieki stworzeniu precyzyjnie zdefiniowanego systemu klasyfikowania zapytan
od klientow. Pracownicy obstugujacy klienta posiadaja duza doze swobody w oferowaniu rozwigzan dla
klienta. Proces obstugi klienta zostat podzielony na etapy. Na pierwszym etapie, gdzie dokonywana jest
selekcja klientow ze wzgledu na rodzaj zapotrzebowania zatrudnieni sa pracownicy o nizszych kwalifi-
kacjach i mniejszych wynagrodzeniach. Dzieki podzieleniu procesu na etapy mozna byto zatrudni¢ w fir-
mie pracownikéw o zréznicowanych kwalifikacjach: najprostsze zadania sg wykonywane przez najstabiej
optacanych i posiadajacych najnizsze kwalifikacje pracownikéw. Dzieki podziatowi pracownikdw na mniej
wykwalifikowanych i wysokokwalifikowanych firma mogta sie pochwali¢ wzrostem zatrudnienia z 20 do
120 pracownikéw w ciggu dwaoch lat.

3.3.5.,Zwinny jak gazela” - studium przypadku firmy konsultingowej z Finlandii’*

Studiom przypadku opisuje firme z branzy ustug ICT, ktéra dokonata awansu z pozycji poddostawcy do po-
ziomu lidera rynku w Finlandii, ktory wyprzedzit oddziaty wiodgcych miedzynarodowych firm doradczych.

Po pierwszym roku dziatalnosci firma wygenerowata przychody na poziomie niemal 1 min euro i zysk po
opodatkowaniu wynoszacy 30% przychoddw, posiadata szesciu partnerdw, ktorzy byli wspdtwiascicielami
i zatrudniata takze 10 studentéw studidw podyplomowych. Po okresie szybkiego wzrostu ekspansja firmy
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ulegta zahamowaniu W latach 2001 i 2002 nastapit gwattowny spadek liczby zamdwien w branzy IT co
dotkliwie odczuta opisywana firma.

Wtedy wprowadzono do firmy innowacje. Zostata ona opracowana dzieki wspétpracy 21 skandynaw-
skich firm branz IT. Celem projektu byto stworzenie modelu zarzadzania kapitatem intelektualnym nazwa-
ny PIP (Putting Intellectual Capital into Practice, czyli ,wykorzystanie kapitatu intelektualnego w praktyce’”.
Opracowano zestaw wskaznikow pomiarowych podzielnych na trzy kategorie:
1. Kapitat ludzki: fluktuacja personelu, edukacja, umiejetnosci i kompetencje, satysfakcja personelu
i postawy, kompetencje zarzadu.
2. Kapitat strukturalny — architektura [T, jako$¢ innowacji, rozwéj kompetencji, warunki pracy, fad kor-
poracyjny.
3. Kapitat relacji — klienci, marketing, marka i image, rozpoznawalnos¢ wiedzy, sieci biznesowe.

Sama innowacja nie polegata na opracowaniu wskaznikéw, lecz na wykorzystaniu ich obliczaniu stopy ryzyka
wewnetrznego (WACC — weighted avarage cost capital). W latach 2003-2007 firma intensywnie inwestowata
w rozwoj tych wskaznikéw. Dzieki modelowi firma rosta w tempie 50% w latach 2001-2007. Firma zdobywata
wiele nagrod dla dynamicznych przedsiebiorstw sektora MSP m.in. byta kilkakrotnie na liscie 100 najszybciej
rosngcych firm dzieki wzrostowi organicznemu (TOP 100 Organic Growth Companies In Europe).

3.3.6. Platformy informatyczne wspierajace rozwoj biznesu'®

Wprowadzenie platform informatycznych jest innowacja, ktéra moze miec¢ charakter przetomowy tzn.
gdzie w krétkim czasie nastepuje schyfek starych technologii. Czesto prowadzi to do upadku catych branz.
Firmy takie jak Google, Ebay, PayPal, IBM czy Microsoft sg wiascicielami wiodgcych platform w swojej bran-
zy. Platforma oferuje kombinacje procesdw, zdolnosci i zasobdw potrzebnych do prowadzenia biznesu
w ekosystemie. Wyzwanie polega na tym, aby dostosowa¢ model prowadzenia biznesu do platformy.
Dzieki temu mozna osiggna¢ duze korzysci. Polega¢ one moga na standaryzacji ustug zwanej komody-
zacja (comododitisation). Komodyzacja oznacza nadawanie ustugom cech produktéw wytwarzanych ma-
sowo. Jest zjawiskiem odwrotnym wobec serwicyzjacji, ktéra z kolei polega na dodawaniu wartosci do
produktow. materialnych poprzez wzbogacanie ich o ustugi. W sektorze ustug wiele przedsiebiorstw moze
wdrazac¢ innowacje polegajace na skrajnym uproszczaniu procesu obstugi. Platforma biznesowa powinna
sie charakteryzowac nastepujgcymi cechami:

. Dostarczac korzystajacej z niej organizacji wyjatkowych udogodnieni.

. Powinna mie¢ charakter otwarty bazujacy na okreslonych standardach.

. Wszyscy uzytkownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ wprowadzania innowacji do platformy.

. Wszyscy uzytkownicy powinni czerpac korzysci dzieki wykorzystaniu platformy.

U A W N =

. Tworca platformy powinien mie¢ mozliwos¢ czerpania z tego tytutu korzysci finansowych, ktére
pozwola mu na rozwdj platformy.
6. Rozwdj platformy moze odbywac sie bez zaktdcen dla jej biezacego funkcjonowania.

Te cechy powinny stuzy¢ poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie, jak aktualne prowadzony przez firme biz-
nes mozna zamieni¢ na forme platformy biznesowej. Aby przyciagnac innych uzytkownikow tworca plat-
formy powinien zdoby¢ ich zaufanie. Mozna to osiaggnac za pomoca albo poprzez stworzenie niezaleznego
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standardu pozwalajacego na dziatanie sit konkurencji wirdd uzytkownikéw albo tez mozna stworzy¢ spo-
tecznos¢ uzytkownikéw zmotywowanych do rozwoju platformy.

A Standard
| globalny
l Platforma Platforma
< narzedzi przemystowa
>
©
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=
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o Platforma Platforma
wewnetrzna tafncucha wartosci
Zerowy
Jednostka biznesowa Wielobranzowos¢

—— Warto$¢ pochodzaca z Platformy —»-

Schemat 41. Typologia czterech rodzajow platform

Zrodio: Case Studies in Service Innovation, Centre for Service Research, Manchester Business School, The University of Manchester in
collaboration with SRl Service Innovation SIG, Pre-conference version June 7th 2010

Zmiennymi, ktére trzeba wzigé pod uwage przy tworzeniu platform sg status, standard oraz sposob wykorzysta-
nia wartosci przy pomocy platform (patrz schemat 41). Obecnie tworzenie platform daje wielu matym i srednim
firmom szanse na znaczace zwiekszenie przychoddw dzieki mozliwosci zwiekszenia obrotow przy zachowaniu
lub redukgji kosztéw. Platforma jest rodzajem rynku, na ktorym dziatajg prawa popytu i podazy. Konkurencja
dotyczy nie tylko zachowar\ kupujacych i sprzedajacych na tym rynku, lecz takze konkurencji pomiedzy platfor-
mami. Opisana tutaj technika tworzenia platformy zostata wykorzystana na potrzeby czterech firm dziatajacych
w nastepujacych branzach: handel detaliczny, produkcja i bankowos¢. Dla kazdej z firm udato sie zidentyfikowac
od dwoch od szesciu szans na stworzenie platformy biznesowej a autorzy pomystu stworzyli standardy lub
elementy ekosystemu niezbedne do wdrozenia takich platform.

3.3.7. Wykorzystanie przedstawicieli handlowych do tworzenia innowacji w firmie
branzy ustugowej'®

Studium przypadku dotyczy tworzenia innowacji w firmie ustugowej, w ktorej brali udziat przedstawiciele
handlowi w sredniej wielkosci finskiej firmie ubezpieczeniowej. W ustugach klient jest wspottworcg war-
tosci, lecz mozna tworzy¢ innowacje takze poprzez zaangazowanie klienta we wspottworzenie innowacji
(customer-driven innovations, patrz: rozdziat Il). W takim ujeciu klienci sa angazowani we wspottworzenie
ustugi znacznie wczesniej — przed momentem jej konsumpgji. Zaangazowanie klientéw w tworzenie
ustugi zapewnia ich lepsze dopasowanie do potrzeb klienta i zwieksza kreatywnos$¢ pracownikow fir-
my ustugowej. Pierwsza innowacja polega na tym, ze proces podejmowania decyzji dotyczacej klienta
w Internecie zostat radykalnie skrocony (sam fakt aplikowania w Internecie nie jest juz w Finlandii innowa-
cyjny). Firma nie wymaga zaswiadczen ani orzeczen lekarskich — jedynie prosi o takie zaswiadczenia juz po
podpisaniu umowy, jesli sytuacja nie jest jasna. Druga innowacja polega na segmentacji podan.

18 Studia przypadkdéw opisane w podrozdziatach 3.3.2 — 3.3.11 opracowano na podstawie: Case Studies in Service Inno-
vation, Centre for Service Research, Manchester Business School, The University of Manchester in collaboration with
SRII Service Innovation SIG, Pre-conference version June 7th 2010.
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W szczegodlnosci polega to na uwaznym analizowaniu podar pochodzacych od osoéb starszych. Ta gru-
pa wiekowa jest szczegdlnie zaniedbywana a nawet lekcewazona przez firmy ubezpieczeniowe. Seniorzy
sq powszechnie uznawani za klientéw mato dochodowych a na dodatek o podwyzszonym ryzyku.
Segmentacja podan polega na przeprowadzaniu jednogodzinnej rozmowy z klietnem. Ustuga jest bez-
ptatna i nie obliguje klienta do podpisania umowy. W czasie takiej rozmowy czesto ujawniane sg specyficz-
ne problemy finnasoawe klienta, ktée firma ubezpieczeniowa czesto jest w stanie rozwigzac. Taka diagnoza
potrzeb klienta (ktdra jest de facto forma jakosciowych badan marketingowych) pozwal ana ujawnienie
potrzeb, ktérych nie wykazataby zwykta ankieta.

Punktem wyjscia do tworzenia innowadji byty wyniki pogtebionych badan jakosciowych. W celu zebrania opinii
klientéw stworzono jury klientéw”. Do takiego ,jury” zaproszono szesciu starannie wybranych klientow. Opinie
klientow byty sprawdzane w ciggu trwajacych trzy i pét godziny warsztatéw. Po kazdym warsztacie wyniki byty
dyskutowane wsrod pracownikow firmy. Tematem kazdego warsztatu byta konkretna oferta ubezpieczenia na
zycie — dzieki temu dyskusja miata pragmatyczny charakter. Klientéw proszono o to, aby wyobrazili sobie, ja-
kie cechy powinna miec¢ ustuga ubezpieczenia na zycie za piec lat. W czasie kolejnych warsztatow klienci byli
proszeni o przedstawienie swoich opinii na temat tego, co dla nich oznacza ,dobra ustuga ubezpieczeniowa'”
Na samym koricu, w czasie czwartego warsztatu klienci byli proszeni o wypowiedzenie sie na temat tego, jak
powinno wygladac idealne spotkanie firmy z klientem. Klienci odgrywali role, w ktérej jeden byt pracownikiem
firmy ubezpieczeniowej a drugi klientem. Pozostali klienci byli publicznoscia i mieli odpowiedzie¢ na pytania: Na
czym polega szczere zrozumienie potrzeb klienta? Jakie informacje sg wazne dla klienta i jak powinny by¢ one
przedstawiane? Na czym polega zaoferowanie rozwigzania problemu dla klienta?

Wyniki uzyskane w czasie badan jakosciowych zostaty wykorzystane do doskonalenia ustug a rezultaty
finansowe pokazaty, ze byty to zmiany stuzace firmie.

3.3.8.,,SMS ratujacy zycie"'¥

Malaria jest istotnym problemem spotecznym w Afryce subsaharyjskiej. W Tanzanii 93% populadji jest
zagrozone malarig. Malaria jest chorobg uleczalng, lecz chory pozbawiony odpowiedniej opieki medycz-
nej jest narazony na utrate zycia. Ocenia sie, ze w Tanzanii corocznie choruje 11 miliondw mieszkancéw
a okoto 60-80 z nich umiera. Innowacja polega na wprowadzeniu mozliwosci monitorowania dostepnosci
leku na malarie w nawet najbardziej niedostepnych miejscach. Rozwigzanie tego problemu polega na
wykorzystaniu sieci telefonii komdérkowej, Internetu oraz sms-éw w celu wizualizacji dostepnych zasobdw
szczepionki w poszczegdlnych obszarach w 129 osrodkach zdrowia i 226 wioskach. W ciggu 12 miesiecy
udato sie opracowac system repozytorium wiedzy, przeszkoli¢ pracownikéw i wdrozy¢ model funkcjono-
wania w ramach dwudziestojednodniowego pilotazowego projektu w trzech regionach Ulanie, Kigoma
Rural i Lindi Rural. Regiony te zamieszkuje tacznie okoto 1,2 min mieszkancow.

Whprowadzono system monitorowania, ktéry cechowaty:
1. Prostota obstugi.
2. Szybkosc reagowania.
3. Doktadno$¢ danych.

187 Studia przypadkdw opisane w podrozdziatach 3.3.2 — 3.3.11 opracowano na podstawie: Case Studies in Service Inno-
vation, Centre for Service Research, Manchester Business School, The University of Manchester in collaboration with
SRII Service Innovation SIG, Pre-conference version June 7th 2010.



Celem projektu byto:
1. Udostepnienie aktualnej informacji na temat dostepnosci pieciu kluczowych lekarstw.
2. Zademonstrowanie, ze najwyzszej jakosci informacje moga by¢ dostepne przy pomocy nie-
skomplikowanej infrastruktury informatycznej takiej jak sms i telefony komorkowe.
3. Zademonstrowac efektywnos¢ modelu partnerstwa publiczno-prywatnego.
Dzieki wdrozeniu pilotazowego projektu osiggnieto nastepujace cele:
1. Wdrozono rozwigzanie docelowe w catej Tanzanii.
2. Wdrozono te innowacje w innych krajach Afryki subsaharyjskiej.
3. Przetarto szlaki do zastosowania podobnych systeméw przy monitorowaniu dostepnosci in-
nych lekarstw.

3.3.9. Pomiar kapitatu intelektualnego w instytucie badawczym (Austria)

Holding Austrian Research Centers (www.arcs.ca.at) powstat w roku 2001 jako konsorcjum najwazniejszych au-
striackich osrodkow naukowych zgrupowanych w siedmiu miejscowosciach (trzy dalsze osrodki wkrétce zosta-
na wigczone do sieci). Dzisiaj Seibersdorf jest znany w catym $rodowisku naukowym w Austrii i nie tylko. ARC
Holding tworzy siedem spotek zaleznych, z ktdrych najwieksza jest ARC Seibersdorf Research GmbH (Seibersdorf
Research). Seibersdorf jest spdtka, w ktdrej 519% udziatdw ma rzad austriacki a 49% przedsiebiorstwa prywatne.
Subsydia i srodki zagwarantowane (core funding) stanowia 34% budzetu firmy — 66% funduszy pozyskiwane jest
na rynku na zasadach konkurencyjnych. Obecnie w wielu polskich jednostkach badawczych proporcje te s od-
wrécone. Strategia Seibersdorf opiera sie na pieciu celach strategicznych. Kazdy z tych celéw dotyczy wiedzy
organizacyjnej (knowledge goals) (Ramka 56). Misjg organizadji jest generowanie wiedzy, ktéra ma by¢ wykorzysty-
wana w zastosowaniach praktycznych oraz transfer wiedzy i technologii. Jedng z gtéwnych kompetencjifirmy jest
umiejetnosc realizadji interdyscyplinarnych projektow w strukturach sieciowych, w ktérych wazne jest pogodze-
nie dwach kultur organizacyjnych: kultury naukowo-uniwersyteckiej oraz kultury przedsiebiorczosci i biznesu'®,

Ramka 56. Cele strategiczne zwigzane z rozwojem zasobdw wiedzy

1. Transfer wiedzy

Aby moc produkowac innowacyjne produkty i ustugi w oparciu o wynalazki powstate w uniwersytetach musimy
funkcjonowac jako tacznik pomiedzy wiedza a jej wykorzystaniem Transfer wiedzy osiggamy poprzez sieci,
konsulting, publikacje, wspdlne badania i rozwdoj projektow.

2. Interdyscyplinarnos¢
Rozwdj nowych technologii poprzez taczenie wynikdw badan z réznych dyscyplin. Od pracownikéw oczekujemy, ze
bedg bra¢ udziat w interdyscyplinarnych projektach i sieciach badawczych.

3. Zarzadzanie badaniami naukowymi
Wprowadzenie zarzadzania wiedza, nowoczesnych metod oceny i ewaluadji, ryzyka projektow i szkoler. Naszym
celem jest osiggniecie wiekszej orientacji na procesy i wartosci w badaniach.

4. Umiedzynarodowienie

Chcemy bra¢ udziat w miedzynarodowych projektach badawczych. Bedziemy otwiera¢ oddziaty miedzynarodowe,
wchodzi¢ w spdtki typu joint-venture. Bedziemy promowac¢ wymiane pracownikdw, otwartos¢ na inne kultury
i realizacje wspodlnych projektow badawczych z partnerami zagranicznymi.

5. Firmy odpryskowe (spin-offs) i inwestycje

Wzorujac sie na angloamerykankich wzorach, zamierzamy tworzy¢ struktury, procesy i kulture organizacyjna, ktére
beda sprzyja¢ zorientowanej na rynek eksploatacji wynikow badar naukowych w postaci nowych produktéw
i przedsiebiorstw.

188 Patrz: J. Fazlaqi¢, Zarzqdzanie wiedzq. Szansa na sukces w biznesie, Milenium, Gniezno 2006.



Sprawozdanie z realizacji danego celu rozpoczyna sie od przedstawienia misji. Raport kapitatu intelektual-
nego Seibersdorf research Gmbh. zawiera opis stopnia realizacji kazdego z pieciu celéw strategicznych. Warto
zauwazyc, ze zaden z celdow w swoim brzmieniu nie odnosi sie bezposrednio do wynikow ekonomicznych.
Efektywnos¢ ekonomiczna jest traktowana jako REZULTAT, a nie cel sam w sobie: np. dla celu 1 (Transfer wiedzy:
,Zysk jest naszym sukcesem”). Dalej raport zawiera skondensowane sprawozdanie — opis dziatalnosci (okoto
2000-3000 znakodw). Potem przedstawiany jest arkusz zawierajacy dane liczbowe (wskazniki) oraz wskazniki ja-
kosciowe. Wskazniki dla kazdego z pieciu s3 z natury inne, lecz faczy je struktura ujeta we wspdlny schemat.
W tabeli 43 przedstawiono sprawozdanie z realizacji celu pierwszego: transferu wiedzy.

CEL 1: Transfer wiedzy

Pracownicy Seibersdorf obronili w sumie 24 prace magisterskie i doktorskie w roku 2001. 50% kierownikow
dziatéw badawczych prowadzi wyktady na uniwersytetach. W roku 2001 liczba referatéw prezentowanych
na konferencjach naukowych przez naszych pracownikéw wzrosta do 1,8 na badacza. 55% wszystkich wy-
datkéw na B+R jest przeznaczana na niezalezne badania naukowe. Opublikowano 70 artykutéw w periody-
kach naukowych. Przychody z projektéw kontraktowych wyniosty 25,4 min euro. Seibersdorf posiada siedem
oddziatow regionalnych w réznych czesciach Austrii. 46% kontraktéw pochodzacych z przemystu pocho-
dzi z matych i srednich przedsiebiorstw. Seibersdorf koordynuje dziatania pieciu réznych sieci badawczych.
29% kontraktéw pochodzi od agendji rzadowych. Zorganizowano 4 panele dyskusyjne (,science talks”).
Przedstawione w tabeli 43 strzatki i emotikony stuzg wizualizacji informacji. Strzatki wskazujg dynamike trendu
w realizacji celow a emotikony stuzy¢ maja ogoélnej ocenie tego, czy nastapita realizacja celu.

Tabela 43. Sprawozdanie z realizacji celéw strategicznych Seibersdorf

Rok Rok Rok Cel narok | Realizacja | Cel na rok
poprzedni | poprzedni | biezacy biezacy celu nastepny

Kapitat ludzki (4)
® Zasoby ludzkie

Fluktuacja personelu 11.7 14.9 10.9 - ©

Liczba pracownikéw 2 ®

rezygnujacych z pracy 56 72 42 N ©

Liczba naukowcow 30 44 19 -
® Dalsza edukacja 2 )]

Liczba dni szkoleniowych

na pracownika 3.55 562 5.19
strzatki
Kapitat relacyjny (3) 9 93 23 2 ® 7
® Wspotpraca w projektach i sieci 50 50 50
® Upowszechnianie wiedzy i sieci

(na jednego badacza) 1.14 1.53 1.40
Kluczowe procesy (3)
® Nowe kontrakty (z wytaczeniem - ©

matych kontraktéw) 194 204 221
® Udziat badan niezaleznych

w badaniach ogdtem 43 464 54.7
Rezultaty (20) -
® Udziat w komitetach

136 189 128 ©

Ogolna interpretacja:
Pomimo niesprzyjajacych warunkéw w makrootoczeniu udato nam sie utrzymac ogélny poziom badar ©)
na poziomie z roku poprzedniego Nie zanotowano wzrostu wartosci kontraktow Wiezi z uniwersytetami
zostaty znaczaco wzmocnione a jakos¢ wynikdw badan wzrosta.

UWAGI: 1. Dla uproszczenia w tabeli dokonano skrétow. W nawiasach podano liczbe wskaznikdw w petnej wersji. 2. Niektére wskazniki
stuza do pomiaru realizacji wiecej niz jednego celu np. wskaznik ,udziat w komitetach” nalezy do kategorii REZULTATY/Cel 1: Transfer
wiedzy oraz REZULTATY/ Cel 2: interdyscyplinarno$¢. 3. Wskazniki opisujace realizacje kazdego z celéw zostajg pdzniej przedstawione
w skonsolidowanym raporcie.

Zrédto: J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq. Szansa na sukces w biznesie, Milenium, Gniezno 2006.



Cel 2: Interdyscyplinarnos¢

W Seibersdorf badania prowadzone sg w ramach siedmiu kategorii. 14% wszystkich projektéw dotyczyto
zagadnier multidyscyplinarnych a 5,6% badaczy legitymuje sie wiecej niz jednym stopniem akademickim
(np. magister chemii i magister lub doktor matematyki). Firma byta cztonkiem 128 komitetéw naukowych.
Do pomiaru interdyscyplinarnosci stuzg wskazniki:

Np. pogrupowane w trzy tym razem kategorie (nie stosuje sie PROCESOW). Do pomiaru interdyscyplinar-
nosci, oprécz klasycznych wskaznikow stosowana jest metoda BibTechMon™ opracowana w Seibersdort.
Stuzy ona do strukturalizacji i wizualizacji skomplikowanych powigzan sieciowych w strukturach badaw-
czych. Podstawowym zrédtem informadji sg tutaj publikacje pracownikéw. Kota w diagramie reprezentuja
poszczegodlne dziaty badawcze w catym holdingu, w Austrii oraz na arenie miedzynarodowej. Materiatem
badawczym sg publikacje. Okregi na diagramie oznaczajg poszczegdlne dziaty i jednostki organizacyjne.
Wielkos¢ okregu odpowiada liczbie publikacji a kolor jest kodem dla konkretnych dziatéw badawczych
w strukturze organizacyjnej. Odlegtos¢ pomiedzy okregami odzwierciedla intensywnos¢ kontaktéw.

Cel 3: Zarzqdzanie naukq (research management)
Na system zarzadzania w Holdingu sktadaja sie cztery poziomy:
e Poziom holdingu
* Poziom organizacji badawczych
* Dyscypliny badawcze w nich realizowane
e Strategiczne obszary badawcze

Budzetowanie odbywa sie na poziomie najwyzszym i jest zorientowane na tematy badawcze. Sposréd 12 pro-
gramow tematycznych realizowanych w holdingu Austrian Research Centers (ARC) dziesie¢ prowadzonych jest
w Seibersdorf. Monitoring odbywa sie dzieki istnieniu rad naukowych. Wsréd 13 wskaznikdw, ktore w sumie
tworzg karte wynikéw realizacji celu 3 wymieni¢ warto (w nawiasach podano wskazniki dla roku 2001):

* Qdsetek kobiet na stanowiskach kierowniczych (2,6%)

* Satysfakcja personelu (mierzona za pomoca kwestionariuszy w skali 1-5) (2,27)

* Liczba dni szkoleniowych/pracownika z zakresu obstugi komputera w ciggu roku (0,78)

* Wspotczynnik sukcesu' (27%; w roku 2000 — 40%)

 Udziat badan niezaleznych w ogdlnym budzecie badawczym (54,7%)

Cel 4: Umiedzynarodowienie
Sposrod wszystkich projektow badawczych 2,3% byto finansowane przez Unie Europejska, 34% klientow
pochodzito z zagranicy. Pracownicy Siebersdorf przedstawili srednio 1,79 referatu na miedzynarodowych
konferencjach. Sposréd dziewieciu wskaznikdw, pogrupowanych na cztery kategorie, ktére w sumie two-
rza karte wynikow realizacji celu 4 wymieni¢ warto (w nawiasach podano wskazniki dla roku 2001):

e Wspotczynnik sukcesu dla programoéw finansowanych przez UE (27%)

» QOdsetek pracownikéw zagranicznych (5,6%)

e Liczba programéw miedzynarodowych (4)

e Odsetek klientéw zagranicznych (22%)

'8 Jeden z najwazniejszych wskaznikow oceny jakosci wiedzy w firmie. Mozna go z powodzeniem stosowac w innych
branzach. Opisuje on stosunek liczby projektow wygranych do ogolnej liczby projektow (przetargdw), do ktérej sta-
wat badacz (firma). Jest pochodna nie tylko jakosci wiedzy, lecz takze jej produktywnosci np. w naukach spotecznych
opracowywanie wnioskow ofertowych (projekt proposals) moze zaja¢ nawet 10% ogdlnego czasu pracy badacza
w skali roku! Spadek wartosci tego wskaznika oznacza réwniez spadek produktywnosci badacza, ktéry zamiast pro-
wadzi¢ badania naukowe pisze kolejne wnioski.
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Koncepcja zarzadzania kapitatem intelektualnym zrodzifa sie w Seibersdorf w potowie lat 1990. Wtedy to padto
stwierdzenie, ze jest to firma oparta na wiedzy, czyli knowledge company. Postanowiono poprawic przejrzystos¢
aktywow intelektualnych. Stworzono ARC IC Model (schemat 42) oparty na nastepujacych zatozeniach:
1. Definiowane sg cele szczegotowe (na podstawie strategii).
2. Kapitat intelektualny (strukturalny, ludzki i relacyjny) stanowi naktad potrzebny do wytworzenia war-
tosci dodanej. Tworzenie warto$ci dodanej odbywa sie dzieki procesom. Wynikiem tych proceséw sa
rezultaty finansowe oraz niefinansowe (zorientowane na zysk, wyniki naukowe oraz spoteczeristwo).

Cel 5: Firmy odpryskowe (spin-offs) i inwestycje

Cel piaty opisuje osiem wskaznikdw np. rotacja personelu, dochody z licencji, liczba zgtoszonych wnio-
skéw patentowych. Raport z realizacji pieciu celdéw strategicznych wienczy zbiorcza karta wynikow:
INTELLECTUAL CAPITAL REPORT 2001 zbudowana w oparciu o schemat bedacy jednoczesnie modelem
zarzadzania strategicznego (schemat 42):

Potencjat wartosci Kluczowe Rezultaty
dodanej procesy

Rezultaty
finansowe

% Kapitat ludzki PrOJekty
kontraktowe )

Kapitat strukturalny

Kapitat relacyjny

Badania
niezalezne

Cele

Schemat 42. Model raportu kapitatu intelektualnego ARC

Zrodto: J. Fazlagi¢, Zarzqdzanie wiedzq. Szansa na sukces w biznesie, Milenium, Gniezno 2006

Skonsolidowany raport kapitatu intelektualnego ARC odzwierciedla strukture wprowadzong na poziomie
opisu realizacji strategii (celow strategicznych). Raport zawiera wszystkie wymienione tam wskazniki w for-
mie skonsolidowanej. W raporcie widniejg takze wskazniki benchmarkingowe przedstawiajace wartos¢
analogicznego wskaznika dla German Aerospace Center (DLR).

Seibersdorf daje pozytywny przyktad na to, jak mozna pogodzi¢ dziatalnos¢ naukowo-akademicka z sil-
ng orientacja rynkowa. Jest to organizacja, ktorg taczy z uniwersytetami przede wszystkim kadra nauko-
wa. Cafa struktura zarzadzania jest jednak oparta na modelach funkcjonowania spétek komercyjnych.
Naukowcy zatrudnieni w strukturze nie-uniwersyteckiej sg nadal wydajni i innowacyjni. Wazna zaleta
modelu zarzadzania ARC jest jego neutralnos¢ branzowa: w réwnym stopniu nadaje sie do wdrozenia
w spotkach wysokiej technologii jak i w wyzszych uczelniach. Jest to model sprawdzony (aczkolwiek nadal
jest poddawany kosmetycznym zmianom) i pozytywnie zweryfikowany przez praktyke. Rosnie liczba or-
ganizacji w Europie zainteresowanych w udziale w konsorcjum benchmarkingowym, ktérego szkieletem
jest wspomniany model. Raport niestety nie pokazuje jak na razie rezultatow (osiggniec) klientéw np. jak
sprzedana klientowi licencja wptynefa na wzrost jego sprzedazy.



3.3.10. Zarzadzanie wiedza za pomoca metody After Action Review (ARR) - innowacje
spoteczne

Zarzadzanie wiedzg czesto kojarzone jest z zakupem kosztownych systemow informatycznych, hurtowni
danych, tworzeniem portali korporacyjnych i intranetéw, poniewaz wielu decydentéw sgdzi, ze potgczenie
wszystkich pracownikéw siecig komputerowa uzdrowi wszystkie bolaczki hierarchicznych struktur wielkich
firm. W zdominowanym przez technologie informatyczne swiecie biznesu zapominamy, ze wiele problemow
mozna rozwigzac za pomoca kontaktow bezposrednich z ludzmi. Najskuteczniejszymi procesami zarzagdzania
wiedzg sg nadal rozmowa, dyskusja, dialog, obserwacja, wspdlne obcowanie. Dla poparcia tej tezy zostanie
zaprezentowane typowe ,miekkie’, nie oparte na technologii informatycznej narzedzie zarzagdzania wiedza
— After Action Review. Armia Standw Zjednoczonych (US Army) jest obecnie najwiekszym pracodawcg na
Swiecie. Jak zadna inna organizacja polega na najnowoczes$niejszej technologii, o czym moglismy sie przeko-
nac niedawno obserwujac wojne w Iraku. Jednak btedne bytoby stwierdzenie, ze armia amerykariska pole-
ga wylacznie na nowoczesnych satelitarnych systemach fgcznosci, symulatorach pola bitwy i inteligentnych
broniach. Waznym elementem sytemu szkolenia zotnierzy jest metoda After Action Review (ARR), ktora stuzy
szkoleniu zotnierzy polega na wymianie pomystéw i obserwacji. Wyréznia sie dwa rodzaje AAR: formalne
i nieformalne. Formalne AAR musi by¢ zaplanowane, skoordynowane i zorganizowane z wykorzystaniem po-
mocy szkoleniowych. Nieformalne AAR wymagaja mniej przygotowan (tabela 44)'%.

Tabela 44. After Action Reviews w armii amerykanskiej

Formalne AAR Nieformalne AAR
Planowanie rozpoczyna sie na 6-8 tygodni przed zakon- | Sg przeprowadzane w mniejszych grupach.
czeniem sesji szkoleniowej. Nalezy przygotowac pomoce | Zajmujg mniej czasu poniewaz nie wymagaja planowania
dydaktyczne np. mapy terenu, makiety, powiekszenia i ztozonych pomocy dydaktycznych.
map itp.) a takze dobra¢ obserwatoréw i kontroleréw
szkolenia (OC's — Observer and Controler). Formalne AAR
s przeprowadzane na poziomie kompanii i wyzszym
(w sktad kompanii wchodzi ok. 300 Zotnierzy).

Gléwne zatozenia

After Action Reviews sg przeprowadzane w czasie lub krétko po zakoriczonym zadaniu. Koncentruja sie na zatozonych
celach i zachowaniach uczestnikéw po to, aby okresli¢ silne i stabe strony zespotu. Pomagaja ustali¢ przyszte potrzeby
szkoleniowe.

Proces AAR
Krok pierwszy: Planowanie Krok drugi: Przygotowanie
Dobrac i przeszkoli¢ OC. Dokona¢ przegladu celdw szkoleniowych.
Dokonac przegladu planu szkolenia. Zidentyfikowad, ktére dziatania maja zosta¢ omowione.
Ustali¢ moment, w ktérym nastapi AAR. Obserwowac proces szkoleniowy i robi¢ notatki.
Ustali¢, kto ma by¢ obecny. Zebrac obserwacje od pozostatych OC.
Wybra¢ potencjalne miejsce przeprowadzenia AAR. Dokona¢ przegladu wszystkich obserwacji w celu ustale-
Dobra¢ pomoce dydaktyczne. nia tematu dyskusji i celéw szkoleniowych w czasie AAR.
Zidentyfikowac, ktére dziatania maja zosta¢ omowione. Dokona¢ inspekcji miejsca przysztego AAR.

Przygotowac miejsce.
Przeprowadzi¢ koncowa prébe.

Krok trzeci: Realizacja szkolenia Krok czwarty: Follow up

Pofozy¢ nacisk na to, aby wszyscy byli zaangazowani. Ustali¢, ktére zadania wymagaja ponownego omoéwienia
Nie wychodzi¢ poza ramy celéw szkoleniowych. i prze¢wiczenia.

Regularnie odnosic sie do tematu ¢wiczenia. Natychmiast przystapi¢ do naprawy niedociggniec.

Notowac najwazniejsze spostrzezenia.

Zrédto: opracowanie whasne w oparciu o: A Fazlagi¢, A. Scoppetta, After Action Reviews w Zarzqdzaniu, Manager, 7/2003, s. 18-21, Leader’s
Guide to After Action Reviews, U.S. Army Combined Arms Command, www.call.army.mil

190 Patrz: J. Fazlaqi¢, Zarzqdzanie wiedzq. Szansa na sukces w biznesie, Milenium, Gniezno 2006.



AAR jest metoda oceny przebiegu i wynikow projektu lub zadania i z tego powodu mozna jg z powodzeniem wy-
korzystywac w zastosowaniach,cywilnych’ Pozwala ona managerom i podlegtym im pracownikom na ponowne
Jorzezycia” wiasnie zakoriczonego zadania. Jest to rodzaj profesjonalnej dyskusji, ktdra ma na celu zrozumienie
i wyciggniecie wnioskow (refleksje). Przykfadami zadarn, ktore moga stac sie obiektem AAR: wdrozenie do nowego
modelu produktu, ocena pracy nowego biura za granicg, zakoriczenie sezonu (w handly, turystyce itp.), wprowa-
dzenie nowej wersji oprogramowania, zakonczenie kursu szkoleniowego, zmiana procedur zarzadzania (np. uzy-
skanie certyfikatu ISO), rozmowa telefoniczna z klientem, spotkanie pracownikéw, wizyta handlowa u klienta. AAR
nie musi by¢ wykonywane jako podsumowanie ostateczne wiekszej catosci. Rdwnie dobrze sprawdza sie w oce-
nie zadan czastkowych (kamieni milowych). ARR nie stuzy ani,krytycznej ocenie” ani,poszukiwaniu winnych', lecz
ma na celu odkrycia przyczyn zaistniatej sytuadji. Koncentruje sie na zadaniach i celach, ktére byly wyznaczone
przed zadaniem, zacheca pracownikéw do czynnego udziatu i uczenia sie na btedach. Praca grupowa z kolei
wywotuje pozytywny efekt, pamieci grupowej’, wzajemna dyskusja pozwala na odtworzenie petnego obrazu rze-
czywistosci na podstawie czastkowych relacji poszczegdlnych uczestnikdw. AAR pomaga w odkryciu zachowan
pozadanych, ktére nalezy powtdrzyc i zakodowac w pamieci zespotu. ARR powinno by¢ statym i nieodigcznym
elementem zadania. Innymi stowy zadanie, ktore nie bedzie uwienczone ARR jest uwazane za niezakoriczone.

Dobrze przeprowadzony AAR wymaga od managera kombinacji wiedzy naukowej z talentem orga-
nizatorskim. Sztuka polega na tym, aby ARR przywotywato w pracownikach pozytywne skojarzenia.
Rozwiagzywanie problemu powinno odbywac sie w sposéb pragmatycznya. Uczestnikdw nie powinien
ograniczac status w organizacji ani lek przed przetozonym. Sztukg jest takze utrzymanie nieformalnej at-
mosfery przy jednoczesnej orientacji na rezultaty.

Aby przeprowadzi¢ ARR w sposdb poprawny nalezy:

1. Zebrac¢ wszystkich uczestnikow. Jezeli jest to nieformalny AAR, obowigzuje zasada: nie ma obserwato-
rOwW — wszyscy uczestnicza!
2. Dokonac przegladu/streszczenia/sprawozdania z wykonanego zadania.
3. Podsumowac najwazniejsze wydarzenia, ktére miaty miejsce w trakcie wykonywania zadania (projektu).
Zadawac pytanie wedtug klucza:
* Jakie byty planowane rezultaty?
* Jakie osiggnieto rezultaty w rzeczywistosci?
 Dlaczego rezultaty osiggniete réznia sie od planowanych?
e (Czego mozemy sie nauczyc?
Kierownicy podgrup dokonuja wiasnej oceny swoich fragmentéw zadania.
Prowadzacy AAR powinien za wszelkg cene unikac klimatu wzajemnych oskarzen (Ramka 57).
Dokona¢ podsumowania. Wyniki dyskusji nalezy zanotowac.
Nalezy zacheci¢ uczestnikow do dalszej, nieformalnej dyskusji po zakoriczeniu spotkania.

G N o

Najwazniejsze: zajmij sie problemami, ktére ujawniono w czasie AAR i napraw je!

Ramka 57. Jak zbudowa¢ zaufane w zespole AAR?

® Zadawac pytania: Dlaczego dane wydarzenie miato miejsce? Jaka byfa reakcja uczestnikow? Co zrobili, aby zapo-
biec zajsciu?

* Pytania powinny zachecac do refleksji. Niektdre z nich moga by¢ prowokacyjne.

® Uczestnicy powinni wymieniac sie doswiadczeniami z ,pola bitwy” (war stories). Dzieki temu powstanie klimat
zaufania i wzajemnego zrozumienia.

* Uczestnicy powinni zdac relacje, opisujac wydarzenia z ich wiasnego punktu widzenia.

® Poszukiwac powiazan pomiedzy przyczynami i skutkami.




® Zastanowic sie nad alternatywnymi scenariuszami. Czy gdybysmy postapili inaczej osiaggnelibysmy inny rezultat?
Czesto uczestnicy zespotéw maja tendencje do przeceniania wiasnego wptywu na wydarzenia.

* Wyrazéw niezadowolenia nalezy wystuchac z zainteresowaniem i cierpliwoscia.

* Zawsze podkresdla¢, pozytywne aspekty zaistniatej sytuacji:,Konkurencja takze popetnia btedy!”;, Mozemy sie dzie-
ki temu wiele nauczyc i nie popetnimy tego btedu w przysztosci”

Zrédfo: opracowanie whasne

Metoda AAR po matych modyfikacjach zostata wykorzystana w czasie warsztatow przeprowadzonych przez
autorke dla uczestnikdw programu Regionalne Pakty Zatrudnienia (TEPs — Territorial Employment Pacts''.
Program funkcjonuje w Austrii od 1999 roku i juz przynosi wymierne rezultaty. Po czterech latach funkcjo-
nowania jego uczestnicy nabrali wielu cennych doswiadczen w zakresie wspdtpracy i komunikacji. Transfer
wiedzy, ktéry jest jednym z zadan biura koordynujgcego TEP koncentrowat sie dotychczas na przekazywaniu
,najlepszych praktyk” W maju 2003 odbyto sie kolejne dwudniowe spotkanie uczestnikow TEP, w ktérym jak
zwykle uczestniczyto okoto 20 przedstawicieli krajow zwigzkowych (1-3 uczestnikdw z kazdego sposrdd dzie-
wieciu regiondw Austrii). Tym razem jednak drugi dzier warsztatéw, zamiast wymiany doswiadczen pozytyw-
nych zostat po$wiecony wymianie wiedzy o niepowodzeniach. Temat warsztatu ,Reflecting&Learning Pacts”
miat skierowac uwage uczestnikdw na niepowodzenia i porazki. Wprowadzono termin WORST PRACTICES
poniewaz ma on lepsze konotacje niz odpowiednik niemieckojezyczny. Okazato sie takze, ze analiza porazki
daje wiecej doswiadczen niz analiza sukcesu oraz wiecej mozna sie z niej nauczy¢. Uczestnicy postanowili,
7e w warsztatach nie mogga bra¢ udziatu osoby spoza kregu TEP, a mianowicie przedstawiciele ministerstwa.
Warsztaty zostaty przeprowadzone w mniejszym gronie, 0sob, 0 tej samej pozydji w strukturze. Réznice regio-
nalne w Austrii nie maja tak wielkiego znaczenia jak np. w Polsce lub Wtoszech. Z tego powodu nie istnieje
jeden dominujacy (,lepszy”) region, ktéry przewodzi stawce we wszystkich kategoriach.

Warsztaty przeprowadzono wedtug nastepujacego planu:

Etap 1.Burza mézgow. Kazdy z dziewieciu zespotéw otrzymuije trzy réznokolorowe kartki. Na kazdej z nich
ma zanotowac jedng ,najgorsza praktyke” Kazda z kartek odpowiada jednemu z trzech obszaréw funk-
cjonowania TEP (Struktura — komunikacja, podejmowanie decyzji; Program — pomiar wynikéw, budzet;
Projekty — procesy, realizacja strategii). Zespoty nie mogty sie komunikowac ze soba. Czas trwania: 5 minut.

Etap 2. Selekcja. Zespot miat wybra¢ sposrod dziewieciu propozycji (przy zatozeniu, ze w zespole byto trzech
uczestnikdw) jedna najbardziej interesujaca. Kryterium wyboru, byfo to, jak wiele mozna nauczyc sie analizujac
dany przypadek. Kazdy zespdt dostarczyt pod koniec etapu opis jednej, najgorszej praktyki wedtug schematu:

1. NAZWA ,NAJGORSZEJ PRAKTYKI"

2. KTO?

3. CO?

4. DLACZEGO?

5. SUBJEKTYWNA INTERPRETACJA.

6. CZEGO SIE NAUCZYLI REALIZUJACY ZADANIE?

19! Terytorialne Pakty Zatrudnienia to struktury organizacyjne zrzeszajace najwazniejszych aktoréw zycia regionalnego,
ktérzy maja wptyw na ksztatt rynku pracy w regionie. Wsréd uczestnikéw wymieni¢ mozna: sejmiki samorzadowe,
urzedy zatrudnienia, izby i zrzeszenia branzowe, zwiazki zawodowe, kuratoria oswiaty, urzedy pomocy spoteczne).
Koncepdji TEP jest z pewnoscia innowacja w organizacji zycia spotecznego. Koncepcja ta trafi wkrotce takze do Polski
(podobny projekt jest obecnie we wstepnej fazie realizacji a obejmuje wojewddztwa,sciany wschodniej”). Do zadan
koordynujacych biura TEP w Wiedniu nalezy ocena realizacji programoéw w kazdym z dziewieciu krajow zwigzkowych
(Bundesland), ewaluacja, organizacja spotkan, doradztwo, nadzorowanie realizacji ustalen, mediacja i transfer wiedzy
pomiedzy uczestnikami.
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Etap 3. Wybor tematdw. Wybrano trzy sposrod osmiu praktyk (jeden zespdt nie potrafit dojs¢ do kon-
sensusu). W gtosowaniu wszyscy uczestnicy warsztatow wybrali trzy najbardziej interesujace ich zdaniem

przypadki. Na tym etapie ujawniono oficjalnie, z ktérych regiondw te przypadki sie wywodzity.

Etap 4. Dyskusja. Uczestnicy nie na tym etapie byli juz,oswojeni”z wtasnymi btedami, poniewaz na etapie
pierwszym dyskutowali szczegdty i przyczyny niepowodzen. Dzieki temu czuli sie bardziej komfortowo,
w momencie, gdy nastapita dyskusja nad ich przypadkiem na forum grupy. Dodatkowym elementem
sprzyjajgcym byt fakt, ze pierwsza grupa, ktéra zaczeta omawiac swoj przypadek byta wyjatkowo otwarta
i przetamata lody. Dzieki temu dyskusja nad pozostatymi dwoma przypadkami byta otwarta i owocna.

Etap 5. Podsumowanie. Przedstawiciel TEP, a zarazem moderator warsztatéw dokonuje podsumowania

i syntetycznej analizy.

Metoda AAR jest zamknieta w tym sensie, ze obejmuje swym zasiegiem uczestnikéw jednej organizacji.
Zmodyfikowana na potrzeby TEP metoda AAR zostata tak udoskonalona: w zasadzie stworzono nowa od-
miane After Action Review: nowa odmiana OPEN REFLECTION CIRCELE — ORC. Moze by¢ ona bardzo przy-
datna w sieciach organizacji, gdzie wspotpracuje ze sobg kilka lub kilkanascie podmiotow np. w branzy
budowlanej, w badaniach naukowych (B+R). ORC mozna stosowac w firmach, w ktérych jest kilka fili ob-
darzonych pewng doza samodzielnosci, w koordynacji pracy oddziatéw terenowych itp. ORC powstata na
potrzeby sektora publicznego. Naturalnym odbiorca tej metody zarzadzania wiedza powinny by¢ takze
polskie urzedy administracji paristwowej i samorzadowe;j.

Poprawnie przeprowadzony AAR ma duzy pozytywny wptyw na morale pracownikéw. Jest czescig procesu
komunikadji, ktére szkoli i motywuje pracownikdw. Pozwala na unikanie btedéw, wzmacnia kulture organiza-
cyjng i jest praktycznym dowodem na to, ze mozna i trzeba sie uczyc na wiasnych btedach.

Metoda ORC jest przydatna w takich strukturach, w ktérych praca odbywa sie w sieci niezaleznych partneréw.
Metoda pozwala na integracje partneréw, przyspiesza proces uczenia sie, a w dodatku jest skuteczna i tania.

Rozwdj zarzadzanie wiedza w Polsce jest uzalezniony od tego, w jakim stopniu polscy managerowie zain-
teresujg sie praktycznym wdrazaniem rozwigzan takich jak prezentowane w tym opracowaniu. Wchodzimy
w okres, w ktérym organizacje beda oceniane nie w oparciu o dane z przesztosci, lecz w oparciu o ich
zdolno$¢ do efektywnego wykorzystania kapitatu intelektualnego zawartego w nich. W przemysle samo-
chodowym wartos¢ firmy nie bedzie zalezata od jej potencjatu produkcyjnego, lecz od jej zdolnosci do
projektowania nowych modeli samochodoéw i umiejetnosci do wdrazania nowych technologii produkgji.
H.McRae dla okreslenia granicy dzielacej unikatowe zdolnosci organizacji od tych, ktére s tatwe do sko-
piowania postuzyt sie analogig sztuki i rzemiosta.

3.3.11. Rozwdj zrédet energii odnawialnej - szansa dla innowacyjnych firm ustugowych

Swiat stoi u progu globalnego kryzysu energetycznego. Zasoby konwencjonalnych tradycyjnych ztéz
energii w ciggu najblizszych dziesiecioleci ulegng niemal catkowitemu wyczerpaniu. Gospodarka $wia-
towa rozwija sie, a konsumenci potrzebujg coraz wiecej energii. Produkcja ,brudnej” energii (np. z ropy,
wegla) sieje spustoszenie w naszym srodowisku naturalnym. Na catym $wiecie rosnie zainteresowanie no-
woczesnymi to znaczy tanimi i przyjaznymi dla ludzi Zrodtami energii, ktére pomoga naszemu srodowisku



naturalnemu. Uwaza sie, ze globalne zapotrzebowanie na energie w roku 2030 bedzie wyzsze o 50-60%
niz obecnie. Jest to oczywista szansa rynkowa — produkcja energii, szczegdlnie czystej energii jest i bedzie
dobrym biznesem. W Dyrektywie 2009/28/WE Komisji Europejskiej w sprawie promowania stosowania
energii ze Zrédet odnawialnych ustalono dla krajow UE, w tym Polski obowigzkowe cele w zakresie stoso-
wania OZE. Przewiduje sie, ze w roku 2030 struktura zuzycia energii w Polsce bedzie sie przedstawiac tak

jak przedstawiono w tabeli 45.

Tabela 45. Prognozowana struktura pochodzenia produkcji energii w Polsce w roku 2030

Rodzaj zrédta Udziat produkgji
Wegiel kamienny 31,0%
Ropa i produkty naftowe 26,2%
Gaz ziemny 14,5%
Energia odnawialna 12,4%
Pozostate paliwa 1,3%
Paliwo jadrowe 6,3%
Wegiel brunatny 8,2%

Zrodho: F. Krawiec, Odnawialne zrédta energii w swietle globalnego kryzysu energetycznego, Difin, Warszawa 2010

W sektorze ustug dynamicznie rozwija sie rynek pracy zwigzany z odnawialnymi Zzrodtami energii. Rosnace
zapotrzebowanie na odnawialne zrodfa energii tworzy w pierwszej kolejnosci rynek nowych technologii
(sektor przemystowy). Do najwiekszych producentéw urzadzen do produkcji energii odnawialnej na $wie-
cie nalezg Niemcy i Dania. Jednak nie tylko sektor przemystowy korzysta na rozwoju tego rynku'

Takze firmy z branzy ustugowej mogg skorzysta¢ na rozwoju energii odnawialnej. Budowa instalacji energii
odnawialnej wymaga duzego wsparcia ze strony takich ustug, jak:
 Specjalistyczny transport (np. przewodz ponadgabarytowych tadunkéw — elementow elektrowni
wiatrowych),
* Ustugi budowlane (budowa elektrowni wiatrowych i biogazowni),
* Doradztwo w zakresie wptywy na srodowisko naturalne,
* Instalacja urzadzen energii odnawialnej (np. paneli stonecznych na dachach budynkdw),

* Konserwacja urzadzen.

Ramka 58. Pytanie dla rozwoju TWOJEGO BIZNESU: jak zarobic¢ na OZE?

Inwestowanie w OZE to wielka szansa na rozwoj przedsiebiorczosci w Polsce. Zrodta energii odnawialnej sg przyjazne
dla srodowiska. OZE nie sg w stanie w 100% zastapi¢ tradycyjnych zrédet energii w najblizszych dziesiecioleciach,
ale celem jest zwiekszenie ich udziatu z obecnych 5-10% w zaleznosci od kraju UE do 20-30%. Produkcja energii
odnawialnej posiada takze trzecig — bardzo wazng zalete: pozwala na aktywizacja gospodarcza. Produkcja, handel
i ustugi zwiazane z OZE stanowia dochodowy biznes. Na dodatek jest on wspierany przez rzady, ktorym zalezy
na tym, aby powstawaty coraz to lepsze technologie produkcji OZE. Uwaza sie, ze globalne zapotrzebowanie na
energie w roku 2030 bedzie wyzsze o 50-60% niz obecnie. Jest to oczywista szansa rynkowa — produkcja energii,
szczegolnie czystej energii jest i bedzie dobrym biznesem.

192 Po roku 1973 spoteczenstwo Danii postanowito postawi¢ na OZE. Skoncentrowano uwage na efektywnym wykorzysta-
niu energii i OZE. W rezultacie od 1981 roku do poczatku XX| wieku gospodarka duriska wzrosta o 70%, a zuzycie energii
pozostaje prawie na tym samym poziomie. Dzisiaj 1/3 turbin wiatrowych na $wiecie jest produkowana w Danii.
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Zastandw sie, czy nie rozwija¢ swojego biznesu wokdt OZE. Oto kilka pomystéw na biznes:

1) Nawiaz wspdtprace z zachodnim producentem OZE (np. z Niemiec lub Danii), ktory jest zainteresowany
stworzeniem sieci handlowej w Polsce.

2) Jeslijuz prowadzisz dziatalnos¢ gospodarcza, zastandw sie czy nie jeste$ w stanie dostosowac ja profilem do OZE
i dzieki specjalizacji uzyskac wyzsze marze np.:
* Firma transportowa -> logistyka elementéw elektrowni wiatrowych
* Projektowanie terendw zielonych -> projektowanie otoczenia biogazowi i elektrowni wiatrowych
* Ustugi szkoleniowe — doradztwo ws. OZE dla samorzadéw
* \Wdrazanie systemow zapewnienia jakosci serii 1ISO -> Wdrazanie systemdw zapewnienia jakosci serii ISO
w biogazowniach
* Agencja PR-> agencja promujaca,zielone”idee (,zielony PR")
* Przedszkole - przedszkole ekologiczne z programem nauczania o OZE
* Biuro thumaczen jezykowych -> biuro ttumaczen jezykowych ze specjalizacja w tematyce dotyczacej OZE.

«

Jesli jeste$ dobrym innowatorem obserwuj sposoby dziatania firm obecnych na rynku OZE — zastanéw sie, czy
nie mozna czegos usprawni¢ w ich modelu biznesu (np. Henry Ford wymyslit linie produkujacg samochody
poniewaz zainspirowata go wizyta w rzezni w Chicago. Przeptyw czesci w fabryce Forda zaprojektowano tak, jak
przeptyw pottusz wieprzowych w rzezni).

Zrédfo: opracowanie whasne

Posumowanie rozdziatu 3.

W rozdziale trzecim przedstawiono réznorodne praktyczne przyktady innowadcji w ustugach. Studia przy-
padkdéw przedstawione w tym rozdziale dowodzg, ze innowacyjno$¢ w ustugach jest pojeciem niezwykle
szerokim. W zasadzie za innowacje mozemy uznac kazde rozwigzanie niestosowane przez konkurencje,
ktére posiada cechy uzytecznosci i oryginalnosci. | takie podejscie nie jest nowe: pamietajmy, ze jedna
z najwiekszych innowadji ery industrialnej byto skopiowanie przez Henrego Forda zasady funkcjonowania
linii transportujgcej poftusze wieprzowe w rzezni w Chicago i zastosowanie tego pomystu do przemysto-
wego montazu samochoddw. Nowa wiedza zawsze powstaje na granicy wiedzy istniejacej. Przedstawione
tutaj studia przypadkow pomadc majg w stworzeniu, oryginalnych, szytych na miare innowacji w przedsie-
biorstwach dziatajacych w Polsce.

Innowacja zawsze oznaczata kombinacje istniejacych elementéw. Innowacyjnosc jest dyscypling praktycz-
ng. Poznanie praktycznych rozwigzan stosowanych w innych krajach, zainspirowanie sie nimi i ekspery-
mentowanie to najlepszy sposodb do podniesienie innowacyjnosci firmy. Innowacja rozpoczyna sie, gdy
ludzie zaczynaja dostrzegac problemy i poszukiwac rozwigzan. ,Problemem” nie musi by¢ Zle dziatajacy
kran czy brak funkcji w programie komputerowym. Dla osoby twérczej problemem moze by¢ takze niedo-
syt wrazen estetycznych (wowczas taka osoba zaczyna komponowac lub malowad).

W rozdziale tym przedstawiono przyktady réznego rodzaju rozwigzan, ktérych celem jest zwiekszenie in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw. Organizowanie konkurséw z nagrodami (jako forma stymulowania inno-
wadji) jest atrakcyjne nie tylko dla przedsiebiorstw komercyjnych. Z takiej formy poszukiwania nowych
rozwigzan moze korzystac takze sektor publiczny. Polscy przedsiebiorcy moga korzysta¢ z programu,Bon
na Innowacje” Program oznacza, ze przedsiebiorca moze uzyska¢ do 15 tys. zt na rozwdj prac badawczo-
-rozwojowych, ktére zrealizuje dla niego jednostka naukowa.



Zakonczenie

Wkroczylismy w drugie dziesieciolecie XXI wieku a juz od ponad 10 lat innowacyjnos¢ jest niepodwazalnie
kojarzona ze wzrostem gospodarczym. Bez innowacyjnosci nie ma wzrostu PKB a bez wzrostu PKB trudno
sobie wyobrazi¢ zaspokajanie potrzeb indywidualnych obywateli i catych panstw. Innowacyjnos¢ w sek-
torze ustug jest zagadnieniem ciagle tajemniczym i nie do konca rozpoznanym. Jak widzimy na wiasnych
oczach w XXI wieku dobrobyt paristw nie zalezy w tak duzej mierze od zasobdw takich jak ziemia czy
surowce. Wystarczyto, aby ceny ropy spadty z poziomu 147 USD/barytke w lipcu 2008 roku do poziomu
40 USD aby jeden z lideréw grupy BRIC (Rosja) stanat na skraju kryzysu gospodarczego w ciggu zaledwie
kilku miesiecy.

Kraje, ktére w czasie kryzysu sg w stanie produkowac innowacyjne produkty i ustugi przetrwajg kryzys
w znacznie lepszym stanie niz te, ktére produkujg produkty mniej innowacyjne. Niemcy juz w latach 90.
XX wieku zostaty okrzykniete ,perfekcyjng gospodarka XIX-wieczng” Niemcy specjalizuja sie w produkdji
produktow medium-high tech takich jak samochody osobowe, obrabiarki czy produkty chemiczne. Z ko-
lei Dunczycy wyspecjalizowali sie w produkgji produktéw XXI-wiecznych — przede wszystkim technologii
zwiazanych z ochrong srodowiska. Rowniez branze zwigzane z bezpieczenstwem i walka z terroryzmem
nie powinny sie bac kryzysu. W Stanach Zjednoczonych w XIX wieku ukuto powiedzenie ,zbuduj lepsza
putapke na myszy a ludzie ustawig sie w kolejce po twoj produkt”.

Innowacyjnos$c¢ jest bardzo szerokim pojeciem. Nie trzeba by¢ inzynierem by by¢ innowatorem: bardzo
wiele mozliwosci tworzenia innowacji (i zarabianie na nich) pojawia sie w sektorze ustug. Sektor ustug,
dajac zatrudnienie i jednoczesnie wytwarzajac okoto 70% PKB, jest najwazniejszym sektorem gospo-
darki krajéw Unii Europejskiej, a rozwoj sektora ustug bedzie miat kluczowe znaczenie dla rozwoju tych
krajow'®. Sektor ten jest najbardziej obiecujagcym obszarem dla rozwoju biznesu dla polskich matych
i $rednich przedsiebiorcow. Ustugowy biznes wymaga mniejszych naktadéw poczatkowych na zatozenie
pierwszego punktu sprzedazy. Firma ustugowa jest relatywnie lepiej zabezpieczona przed tansza oferta ze
strony firm dalekowschodnich niz biznes produkcyjny. W ustugach liczy sie kreatywnos¢ i innowacyjnosc.
Przedsiebiorca nie musi codziennie zy¢ w stresie bojac sie, ze konkurencja wprowadzi promocje i z tego
powodu stracimy klientow w ciggu jednego dnia. W ustugowym biznesie reguty sukcesu sa zwykle inne
niz w handlu i produkgji. Nie zawsze chodzi o to, zeby byto ,szybciej”i,mniej za te same pienigdze” Jak
zauwazyt znany ekonomista amerykanski William Jack Baumom, znany miedzy innymi jako wspottworca
teorii rynkéw pracy:,Nie mozna gra¢ Mozarta szybciej i nie mozna zredukowac liczby aktoréw w sztuce
teatralnej Henryk IV" 1%, Istotnym wydarzeniem obrazujacym rosnaca role sektora ustug w gospodarce jest
zréwnanie wielkosci zatrudnienia w sektorze ustug z wielkoscig sektora produkcyjnego (manufacturing).
W 1970 roku 32% zatrudnionych w gospodarce Stanéw Zjednoczonych pracowato w przemysle. Pod ko-

19 Furopean Competitiveness Report 2002, European Commission, Commission staff working document, (SEC 2002) 528)
Luxemburg 2002, s. 9.

1% Baumol, W. (2002), “Services as leaders and the leaders of the services’, w: Gadrey and Gallouj (praca zb.), Productivity,
Innovation and Knowledge in Services, Edward Elgar.
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niec lat 90. XX wieku liczba ta spadta do 15%, a zatrudnienie w sektorze ustug wynosi w tym kraju okoto
809% ogdtu zatrudnionych'>. W roku 1960 zatrudnienie w ustugach wyniosto okoto 7%, a w produkcji okoto
25% sity roboczej w Stanach Zjednoczonych. Od tego czasu zatrudnienie w przemysle systematycznie
spada na korzys$¢ zatrudnienia w ustugach'®. W znacznie mniejszej gospodarce szwedzkiej zatrudnienie
w ustugach profesjonalnych w latach 1980-1992 podwoito sie. W krajach Unii Europejskiej pod koniec lat
90. XX wieku zatrudnienie w ustugach rosto w tempie 2% rocznie, podczas gdy zatrudnienie w przemysle
w tym czasie spadato’’. Wzrost znaczenia sektora ustug jest niezaprzeczalny. W krajach wysokorozwinie-
tych zaréwno zatrudnienie jak i udziat w tworzeniu PKB siega 60-80%.

Szybkosc¢ i efektywnos¢ upowszechniania innowacji w gospodarce jest istotna dla wzrostu efektywnosci
gospodarowania i wzrostu gospodarczego. Najwiekszy efekt gospodarczy niekoniecznie pochodzi od pio-
niera wdrozenia, lecz od tego kto szybko poszedt w jego $lady i wdrozytinnowacyjny projekt, ktéry opano-
wat rynek miedzynarodowy. Ewolucja koncepcji innowacji — od modelu liniowego, gdzie punktem wyjscia
s badania i rozwdj — do modelu systemowego, w ktérym innowacja stanowi produkt interakcji pomiedzy
ludZmi, organizacjami, a ich otoczeniem wykazuje, ze polityka innowacyjna musi rozszerzy¢ swoj horyzont
myslowy poza same badania'®.

W Europie Zachodniej dziata ponad 20 min przedsiebiorstw, ktore zapewniaja dostatek i podstawy rozwo-
ju temu regionowi Europy. Przedsiebiorstwa te zatrudniaja ponad 120 min ludzi. Przewazajaca wiekszos¢
tych przedsiebiorstw zaliczamy do kategorii matych i srednich — MSP (ang. Small and Medium Enterprises).
Przedsiebiorstwa te stanowig specyficzng populacje i dlatego zastugujg na osobne omaowienie. Poza tym
od rozwoju sektora MSP uzalezniony jest dalszy rozwdéj ekonomiczny Europy.

W 1970 roku 32% zatrudnionych w gospodarce Stanéw Zjednoczonych pracowato w przemysle. Pod ko-
niec lat 90. XX wieku liczba ta spadta do 15%, a zatrudnienie w sektorze ustug wynosi w tym kraju okoto
80% ogdtu zatrudnionych™. Jak podaje Karl-Erik Sveiby, w roku 1960 zatrudnienie w ustugach wyniosto
okoto 7%, a w produkgcji okoto 25% sity roboczej w Stanach Zjednoczonych. Od tego czasu zatrudnienie
w przemysle systematycznie spada na korzysc zatrudnienia w ustugach*®. W znacznie mniejszej gospo-
darce szwedzkiej zatrudnienie w ustugach profesjonalnych w latach 1980-1992 podwoito sie. W krajach
Unii Europejskiej pod koniec lat 90. XX wieku zatrudnienie w ustugach rosto w tempie 2% rocznie, pod-
czas gdy zatrudnienie w przemysle w tym czasie spadato®'. Wzrost znaczenia sektora ustug jest niezaprze-
czalny. W krajach wysokorozwinietych zaréwno zatrudnienie jak i udziat w tworzeniu PKB siega 60-80%.
Jednak oprocz niematerialnych ustug na rynku oferowanych jest coraz wiecej niematerialnych produktow.
Peter Hill zauwaza, Ze ustugi sa niestusznie nazywane przez ekonomistéw , produktami niematerialnymi”?®.
Prawo wiasnosci produktéw materialnych jest mozliwe do ustalenia, podczas gdy ustugi sa swiadczone,

1% B. H. Newman, Accounting Recognition of Human Capital Assets, Dep. of Accounting, Pace University.

1% K-E. Sveiby, The New organizational Wealth, Berrett-Koehler Publishers, Inc,, San Fransisco 1997, s. 12. Patrz takze: Ser-
vice Sector in Sweden, SWEDEN.SE. The Official Gate to Sweden, www.sweden.se

197 European Competitiveness Report 2002, European Commission, Commission staff working document, (SEC 2002) 528)
Luxemburg 2002, s. 60.

1% Kierunki zwiekszania innowacyjnosci gospodarki na lata 2007-2013, Ministerstwo Gospodarki RP, Warszawa 2006.

199°B. H. Newman, Accounting Recognition of Human Capital Assets, Dep. of Accounting, Pace University.

20K -E. Sveiby, The New organizational Wealth, Berrett-Koehler Publishers, Inc, San Fransisco 1997, s. 12. Patrz takze:
Service Sector in Sweden, SWEDEN.SE. The Official Gate to Sweden, www.sweden.se

2 Furopean Competitiveness Report 2002, European Commission, Commission staff working document, (SEC 2002) 528)
Luxemburg 2002, s. 60.

202 p Hill, Tangibles, Intangibles and Services. A New Taxonomy for the Classification of Output, Canadian Journal of Economics,
Vol. 32, Issue 2, s. 426-446.



czyli powoduja zmiane w obiekcie (jednostce ekonomicznej)’®. Eurostat do sektora ustug intensywnie
wykorzystujgcych wiedze zalicza: transport wodny i ladowy, ustugi pocztowe i telekomunikacyjne, ustugi
posrednictwa finansowego, posrednictwa w obrocie nieruchomosciami, obstugi przedsiebiorstw (business
activities), edukacje, ochrone zdrowia, turystyke i rekreacje, ustugi informatyczne oraz badawcze?™.

Opracowanie niniejsze stuzy¢ powinno podniesieniu innowacyjnosci polskiej gospodarki — jest to wielkie
wyzwanie dla polskiego rzadu i polskich przedsiebiorcéw. Wedtug danych statystycznych opublikowa-
nych w roku 2012 Polska nalezy do umiarkowanych innowatoréw — wynika z najnowszych danych Komisji
Europejskiej. Co roku KE publikuje tzw. tablice wynikéw innowacyjnosci, czyli ranking panstwa Unii pod
wzgledem tego, jak s3 nowoczesne. Aby to obliczy¢, Bruksela bierze pod uwage 24 rézne wskazniki — od
takich jak zasoby ludzkie, wsparcie rzagdowe dla B+R, poprzez udziat przedsiebiorstw w zakresie tworzenia
innowacji az po to, w jaki sposéb cata gospodarka odnosi korzysci dzieki nowo wymyslonym produktom,
np. jak roé$nie zatrudnienie. Srednia z tych wskaznikow decyduje o miejscu w rankingu. Liczac w skali od
0 do 1 tegoroczna unijna $rednia innowacyjnosci to ok. 0,540. Polska jest duzo ponizej Sredniej. Nasz wynik
to ok. 0,300. Z takim rezultatem Polska znalazta sie w grupie ,umiarkowanych innowatoréow’, ale na samym
jej koncu. Ale jednoczesnie spadlismy w rankingu o jedna pozycje. W 2010 r. mniej innowacyjna od pol-
skiej byta jeszcze gospodarka Stowacji. W tym roku Stowacja juz przegonita Polske. Najwieksze opdznienia
ma Europa w sektorze prywatnym. Jak podkreslajg autorzy raportu, jesli chcemy zblizy¢ sie do swiatowej
czotdwki, europejskie przedsiebiorstwa muszg mocniej zaangazowac sie w badania i wymyslanie nowych
produktow?®,

Innowacyjno$¢ w firmach ustugowych w istocie polega na poswiecaniu szczegdlnej uwagi procesom
tworzenia, upowszechniania i wykorzystania wiedzy w przedsiebiorstwie. Polskim firmom coraz trudniej
bedzie konkurowac¢ w oparciu o cene na rynku globalnym dlatego innowacyjnos¢ jest jedyna rozsadna
i realng alternatywna $ciezka rozwoju. Wielu ekonomistéw sadzi, ze gospodarka oparta na wiedzy pogte-
bi, a nie zniweluje, réznice pomiedzy krajami bogatymi i biednymi*®. Luka w wiedzy pomiedzy krajami
bogatymi a biednymi (w tym Polska) jest o wiele wieksza niz luka wynikajaca z réznicy w PKB. Dlatego
pilnym zadaniem dla Polski jest zwiekszenie inwestycji w wiedze — w przeciwnym wypadku Polsce grozi
wykluczenie z gospodarki globalne).

203 P Hill, On Goods and Services, Review of Income and Wealth, 1976, s. 315-338.

24 Tomas Meri, High-tech knowledge-intensive services, Statistics in Focus, Science And Technology, Eurostat, 18/2008.
295 Polska wsrod najmniej innowacyjnych gospodarek Europy, Gazeta Wyborcza, 08.02.2012.

26 A, Persaud, The Knowledge Gap, Foreign Affairs, 3-4/2001, Vol. 80, Issue 2, 5.107.
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