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WPROWADZENIE

Wsréd problemow zarzadzania przedsigbiorstwem we wspotczesnym swie-
cie biznesu wystgpuje kwestia podotania réznorodnym wspotczesnym wyzwa-
niom, w szczegodlnosci za$ konkurencji nowego typu opartej na wiedzy i polega-
jacej na poszukiwaniu synergicznych efektow szeroko rozumianych innowacji.
Dla jej sprostania konieczny jest m.in. dostep do réznorodnych zasobow, szcze-
goblnie o charakterze niematerialnym. Implikuje to potrzebe dbalosci o odpo-
wiedni poziom zachowan innowacyjnych pracownikéw. Problem polega na tym,
ze sg one pochodna nie tylko wystepujacych w przedsigbiorstwie proinnowacyj-
nych instrumentéw, regut i procedur zarzadzania, ale wpierw proinnowacyjnych
bodzcoéw (instytucji-zasad) wystepujacych w dalszym otoczeniu (Srodowisku
spoteczno-kulturowym, prawnym, politycznym), a zatem generowanych z r6z-
nych poziomoéw zarzadzania i rzadzenia. Wynika z tego, ze innowacyjnos¢ ro-
zumiana jako zdolno$¢ do wprowadzania innowacji, odnoszona do przedsig-
biorstw, regionéw czy gospodarki krajowej wymaga respektowania podmioto-
wosci jednostki ludzkiej (odgrywajacej rdzne role, jednocze$nie zawodowe,
spoteczne czy w rodzinie). Postrzeganie potencjalnego pracownika nie tylko
jako nosiciela kapitatu ludzkiego, ale przede wszystkim jako podmiot procesu
innowacyjnego umozliwia docieranie do pierwotnych przyczyn aktywnosci
i kreatywnosci ludzkiej. O tym, czy zostang one w sposob zorganizowany roz-
winigte 1 uaktywnione we wspotdziataniu decydujg odpowiednie instrumenty
zarzadzania innowacyjno$cig. Z tych wzgledow i z uwagi na rosngca turbulent-
no$¢ otoczenia wytaniajg si¢ pytania o odpowiednie formy koordynacji wspot-
pracy, z czym potgczono cel niniejszego opracowania.

Postawione wyzej problemy, hipotezy i pytania wyznaczyly strukture tego
artykutu. Po wyjasnieniu istoty zarzgdzania innowacyjno$cig, a nie tylko inno-
wacjami, zaprezentowano trzy bloki zagadnien. W ramach poszukiwania Zrodet
wzorcow koordynacji wspotpracy dla zarzadzania innowacyjnoscia wskazano na
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modele procesu innowacyjnego oraz ich rozwinigcie w postaci koncepcji inno-
wacji otwartej. Wspomagajacym zrodtem sa doswiadczenia w stosowaniu sys-
temu wielopoziomowego zarzadzania w postaci MLG (Multi-Level Governan-
ce). Teoretyczne problemy koordynacji przedstawiono w uje¢ciu klasycznym
oraz poprzez wspotczesny kontekst relacji i interakcji. Uwagi pod adresem me-
chanizmow i form koordynacji poprzedzajg czg$¢ wnioskowa.

ISTOTA ZARZADZANIA INNOWACYINOSCIA

Procesy zarzadzania umozliwiajg efektywne dziatanie osob, ktore wspot-
pracuja dla osiagnigcia pewnego celu, dysponujac przy tym kapitatlem ludzkim
i zasobami rzeczowymi, finansowymi czy informacyjnymi. Z definicji zarzadza-
nie to ,,proces bedacy postgpowaniem normujgcym i dyspozycyjnym” [Stabryta,
1983, s. 8]. Dziatalno$¢ innowacyjna rowniez wymaga zarzadzania. Wigkszos¢
publikacji z tej problematyki ukierunkowanych jest jednak na zarzadzanie in-
nowacjami czy procesem innowacyjnym. Takze w praktycznych dziataniach
biznesowych uwaga menedzeréw skoncentrowana jest na zarzadzaniu innowa-
cjami, a nie innowacyjnoscig. Wykorzystanie istniejgcych juz zasobow, a nie
tworzenie odpowiedniego co do wielkoSci i jakosSci jego potencjatu innowacyj-
nego jest w tym ujeciu przedmiotem zarzadzania na poziomie przedsigbiorstwa.
Roznica jest zasadnicza, bowiem zarzadzanie innowacjami sprowadza si¢ do
oddziatywania bardziej na proces niz pojedyncze zachowania [Pomykalski,
2010]. Z kolei wedtug autoréw Managing innovation to co wazne to nie ,,projekto-
wanie i obstugiwanie skomplikowanego, acz przewidywalnego procesu, ale raczej
tworzenie w firmie warunkow, ktore sprzyjajg zwielokrotnieniu szans na skuteczne
rozwigzywanie roznych probleméw w bardzo niepewnym otoczeniu” [Todd, Bes-
sant, 1997/2011, s. 80/114]. 1 jeszcze jeden cytat z ksigzki przywotywanych autoréw,
ktorzy doceniajgc znaczenie zarzadzania, uwydatniajg jednak przedmiotows jego
strong, zrownujac co najwyzej role uczestnikow procesow innowacyjnych z zaso-
bami rzeczowymi: ,,Sukces innowacji zdaje si¢ zaleze¢ od dwoch najwazniejszych
czynnikéw: srodkow technicznych (rozumianych tu jako ludzie, sprzet, wiedza,
srodki finansowe itp.) i umiejgtnoscei zarzadzania nimi” [ Tamze)].

Nalezy podkresli¢, ze zarzadzanie procesem wdrazania innowacji nie jest
wystarczajace we wspotczesnej rzeczywistosci. Na elastycznos$¢ reakcji na wy-
zwania konkurencyjne ma przeciez istotny wptyw dostep do kompetencji inno-
wacyjnych i dlatego niezbedne jest zarzadzanie innowacyjno$cig jako procesem
ksztaltowania tych kompetenciji z odnoszeniem ich do ludzi, jako aktualnych i po-
tencjalnych uczestnikoéw proceséw innowacyjnych. Wyposazanie ludzi w te
kompetencije — i to niezaleznie od tego czy sg juz pracownikami danego przed-
sigbiorstwa — jest procesem umacniania ich zdolnosci do aktywnego uczestnic-
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twa w rozwigzywaniu problemow wlasnych i tych, z ktorymi wspotdziataja,
czyli mozliwosci ponoszenia wspotodpowiedzialnosci za rozwdj. Chodzi wiec
nie tylko o uzywanie istniejacych juz zasobow, lecz wspoluczestnictwo w bu-
dowaniu potencjatu innowacyjnego przez generowanie nowych zasobow, np.
typu relacyjnego aby mie¢ do nich szybki i tatwy dostep.

W literaturze po§wieconej systemom innowacyjnym czy zarzadzaniu innO-
wacjami lub jak niektorzy to mylnie okreslaja innowacyjnoscia brakuje podejs¢
faczacych rozne tradycje badawcze, ktdre umozliwiatyby identyfikacje, opis i zro-
zumienie przyczyn niedostatecznej innowacyjnosci. W podejsciu mechanistycz-
nym (przedmiotowym) uwaga badacza, pracodawcy, a tym bardziej menedzera
skupiana jest na korzySciach wlasnych. Nie ma tu miejsca na mys$lenie o inno-
wacyjnosci jako uniwersalnej wartosci odzwierciedlajacej, umacniajacej i wyra-
zajacej podmiotowos¢ jednostki ludzkiej, ktora w przekonaniu autorki opraco-
wania moglaby by¢ zwornikiem taczacym rézne podejscia do innowacyjnosci.
Pierwotny podmiot procesu innowacyjnego — jednostka ludzka — jest uczestni-
kiem procesow biznesowych i wszystkich innych powigzanych z nimi, i to nie
W sposob statyczny, ale dynamiczny — zalezny od aktualnej fazy cyklu zycia
jednostki i cyklu zycia organizacji, ktora wlasnie jednostka reprezentuje z racji
petnionych funkcji i odgrywanych rol zawodowych i spotecznych.

Dla optymalnego wykorzystania potencjatu aktywnosci i kreatywnosci wy-
nikajacej z dostrzegania podmiotowosci w procesach zarzadzania potrzebne jest
dowarto$ciowanie podej$cia podmiotowego, tzn. uwzglednianie nie tylko doste-
pu do zasobow, lecz rowniez celow uczestnikow procesow sktadajacych si¢ na
realizacje zamierzen biznesowych. Uczestnicy ci, przynalezac do konkretnych
grup interesariuszy, przyjmuja okreslone postawy i zachowania w zaleznosci od
tego czy w ich percepcji istniejg racjonalne przestanki antycypacji wiasnej
podmiotowosci w danym procesie. Jesli tak jest znikaja psychologiczne bariery
ich aktywnosci, gdyz istniejg przestanki satysfakcjonujacej partycypacji w re-
zultatach tej aktywnosci.

Podmiotowo$¢ w konwencji filozoficznej jest szczegodlna wilasciwoscia,
kondycja cztowieka ujmowanego jako byt uniwersalny [Wielecki, 2003, s. 179—
220]. Socjologiczny sens podmiotowosci wyraza si¢ w zdolnosci do podjgcia
dziatania [Sztompka 1989, s. 11-28]. Podmiotowos¢ jako produkt relacji dziata-
nia i struktury lub inaczej — interakcji, wzajemnego oddziatywania, jest empi-
rycznie sprawdzalna, stopniowalna i mogg by¢ badane jej determinanty i rodza-
je. Wedlug R. Cichockiego podmiotowo$¢ jednostkowa jest specyficzng aktyw-
noscig jednostki, ktora realizuje sie¢ w potencjalnosci tworzenia wlasnego zycia,
posiadania wplywu na otaczajacg rzeczywisto$¢, mozliwosci ksztaltowania oto-
czenia materialnego oraz kreatywnosci w budowaniu stosunkow mig¢dzyludzkich
[2003, s. 36]. W interpretacji J. Reykowskiego mechanizm ujawniania si¢ ak-
tywnosci podmiotowej wyglada nastepujgco: ,,Pierwsze przejawy aktywnosci
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podmiotowej wystgpuja w bardzo wezesnym okresie zycia. Wyrastaja one z podej-
mowanych przez dziecko czynnosci eksploracyjnych i manipulacyjnych prowa-
dzacych do nabywania r6znorodnych kompetencji. (...) Nabywanie tego rodzaju
zdolnosci wiaze si¢ z faktem, ze efekt, ktory jednostka wywoluje intencjonalnie
w otoczeniu ma dla niej pozytywna warto$¢ gratyfikacyjng” [1989, s. 200]. Ten
interdyscyplinarny model cztowieka prezentowany jest tez jako homo agens-
institutionalist, tj. jako intencjonalnie dziatajacy podmiot w szeroko rozumia-
nym otoczeniu instytucjonalnym, ktére ogranicza i/lub pobudza go do dziatania
[Chmielewski, 2011, s. 26, 200-202, 447]. W polskiej rzeczywistosci ciagle
mocniejszy jest ograniczajacy wplyw instytucji spolecznych na poziom aktyw-
nosci, w tym szczegolnie aktywnosci innowacyjnej.

Skoro jednostka ludzka jest zakorzeniona w réznorodnych uktadach instytu-
cjonalnych, stanowiacych kontekst jej dziatalnosci, oznacza to jednoczesnie, Ze jej
dyspozycje do przejawiania okreslonych zachowan uksztaltowaty sie pod wptywem
roznych instytucji spotecznych (instytucji-zasad®). Wyrastaty one w szczegolnosci
z regut zycia rodzinnego, standardéw edukacyjnych, w ramach religijnych wartosci,
regut gry ekonomicznej, norm prawnych, regut gry politycznej [Turner, 1997].
I cho¢ mowa tu o zachowaniach w ogoble, to odnosi si¢ to takze do zachowan inno-
wacyjnych, ktore w postaci kreowania czy poszukiwania nowych rozwigzan, przy-
stosowywania ich do danych warunkéw, wdrazania w praktyce a nastgpnie upo-
wszechniania innowacji, sa wypadkows takich komponentoéw (filaréw) innowacyj-
nosci jak filar $wiadomosciowy, emocjonalny, poznawczy i sprawczy. Mozna te
filary zapisa¢ w postaci sekwencji zachowan typu Wiedzie¢—chciec—umiec—potrafic.

Innowacyjnos¢ postrzegana od strony podmiotowej jawi si¢ jako okreslona
kompetencja. Zgodnie z teorig kompetencji obejmujg one wiedzg, umiejetnoscei,
warto$ci, postawy i jako takie stanowig sktadowg potencjatu innowacyjnego
przedsiebiorstwa, obejmujacego zespot zasobow umozliwiajgcych osigganie
celow innowacyjnych. Kategoria kompetencji (tu jako sktadowa innowacyjnosci)
jest stopniowalna co oznacza, ze poprzez odpowiednie oddziatywania (zarzadcze,
kierownicze, koordynacyjne itd.), mozna wpltywaé na zmiang jej stanow.

Wychodzac z tego przekonania, poszukiwanie i wdrazanie systemu zarzg-
dzania innowacyjno$cig w oparciu o podmiotowe jej pojmowanie jest nie tylko
uzasadnione, lecz konieczne. Podmiotowe podejscie do innowacyjnosci nabiera
szczegblnego znaczenia z uwagi na wyzwania konkurencji nowego typu.

Zarzadzanie innowacyjno$cia potrzebne jest na wszystkich poziomach za-
rzadzania: w organizacjach biznesowych i publicznych (samorzadowych, rza-
dowych, edukacyjnych), a takze w odniesieniu do rodziny, jako podstawowe;j

! Mozna sobie wyobrazi¢ nastawienie procesow koordynacyjnych na zapewnianie spojnosci
instytucjonalnej, sprzyjajacej budowaniu kompetencji innowacyjnych — jest to jednak temat wy-
kraczajacy poza ramy tego opracowania.
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organizacji spotecznej [Kiezun, 1977, s. 34], ze wskazaniem na jednostke ludz-
ka, odgrywajaca jednoczesnie oprocz rél zawodowych rézne role spoteczne®.

Dla wyzwolenia oczekiwanych efektow wielopoziomowego zarzadzania in-
nowacyjnoscig niezbedne sg jednak nowe formy koordynacji wspotpracy i wspot-
dzialania, nakierowane na kreowanie okre$lonych zasobow niematerialnychg,
gtéwnie w postaci kapitatlu relacyjnego. Dobra ilustracja zwigzkow zarzadzania
innowacyjnoscig z zarzadzaniem dziedzinowym w przedsigbiorstwie jest sche-
mat (rysunek 1). Wynika z niego, ze budowanie i umacnianie potencjatu inno-
wacyjnego przedsiebiorstwa moze dokonywac si¢ w ramach trzech kierunkéw
zarzadzania innowacyjnoscig. Sg to mianowicie:

— wewngtrzorganizacyjne zarzadzanie innowacyjnoscia,

— ksztaltowanie relacji z organizacjami z otoczenia blizszego,

— harmonizowanie relacji z organizacjami otoczenia dalszego (spoteczno-kulturo-
wego, prawnego, politycznego).

Wskazuja one na nowe rodzaje przestrzeni innowacyjno$ci i koniecznosé¢
objecia jej zarzadzaniem przez menedzerow.

Wewngtrzorganizacyjne zarzadzanie innowacyjnoscia (A) nakierowane jest
na ksztattowanie i upowszechnianie innowacyjnych zachowan menedzeréw i wyko-
nawcoOw oraz pobudzanie proceséw uczenia sig, ktore prowadza do nadawania
zachowaniom organizacyjnym cech zachowan innowacyjnych. Zarzadzanie tego
typu ma prowadzi¢ do wewngtrznej proinnowacyjnej integracji organizacji.
Moze by¢ realizowane w ramach utrwalonych juz dwoch obszaréw zarzadzania,
a mianowicie zarzadzania zasobami ludzkimi® i zarzadzania innowacjami.

2 Dla interpretacji takiego podejécia wazne jest stanowisko M. Bratnickiego odnoénie do
przedsiebiorczosci: ,,Przedsigbiorczo$¢ i jej rutynizowanie w postaci zdolnosci nie dzieje si¢ nie-
zaleznie od biezacego codziennego zycia. Wystepuja réznorodne, ztozone dynamiki, ktore posrod
innych efektdéw w organizacji pomagajg wygenerowac i podtrzymac przedsiebiorczo$é¢. Studiowa-
nie zazwyczaj tych zakulisowych proceséw oraz ich powigzan z publiczna, dajaca si¢ wzglednie
fatwo obserwowac fasada przedsigbiorczosci jest wazne. Sadze, ze eksplorowanie tego typu za-
gadnien moze otworzy¢ oczy badaczy na wiele zjawisk organizacyjnych, ktore wptywaja na przed-
sigbiorczo$¢ w sposob utajony” [2010, s. 107-108].

® Z badan R. Krupskiego dotyczacych zasobow firm z perspektywy strategicznej wynika, Ze
jako najwazniejsze dla wykorzystywania okazji respondenci wskazywali takie zasoby jak: relacje
Z otoczeniem uprzywilejowane, niesformalizowane (wynikajace z kontaktow prywatnych, zaufania
i lojalnoéci), nastgpnie wiedze, umiejetnoscei i talenty pracownikow oraz technologie informatycz-
ne. ,,W zakresie waznosci zasobéw w niwelowaniu skutkéw potencjalnych zagrozen na pierwszym
miejscu zidentyfikowano wiedze, na drugim postawy i zachowani pracownicze, a na trzecim —
niesformalizowane relacje z otoczeniem” [2012, s. 131-139].

* W tym kontekscie mozna tez przywotaé problem podnoszenia innowacyjnosci zarzadzania
zasobami ludzkimi i ,krytycznej refleksji nad obowiazujacym paradygmatem zarzadzania i goto-
wosci jego odnowy zgodnie z duchem idei zréwnowazonego rozwoju, ktora w obszarze funkcji
HR oznacza ksztaltowanie strategii, proceséw i metod w interesie osob nie tylko aktualnie, lecz
takze w przysztosci §wiadczacych pracg” [Pocztowski, 2012, s. 271].
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(C) Harmonizowanie celéw z organizacjami otoczenia
dalszego (w ramach relacji mi¢gdzyorganizacyjnych)

Zarzadzanie
Zasobami Ludzkimi

Ksztaltowanie
i upowszechnianie

POTENCJAL

>>> i
zachowan innowa-
. ° cyjnych
Zarzadzanie - Pobudzanie proce- INNOWACYJINY
Innowacyjnoscia v > s6w uczenia si¢
(A) ($) :
Nadawanie zacho- ORGANIZACII
. waniom organiza- GOSPODARCZEJ

cyjnym cech zacho-
wan innowacyjnych

Zarzadzanie
Innowacjami

(B) Ksztaltowanie relacji miedzyorganizacyjnych
z organizacjami z otoczenia blizszego (sektorowego)
Rysunek 1. Zwiazek zarzadzania innowacyjnoS$cig z zarzadzaniem dziedzinowym

Zrédto: opracowanie wlasne.

Dwa pozostate kierunki zarzadzania innowacyjno$cig majg charakter zarza-
dzania migdzyorganizacyjnego, aczkolwiek rodzaje organizacji, z ktéorymi
przedsigbiorstwo wchodzi w relacje sprawia, ze wystgpuja tu istotne roznice.

Pojecie zarzqdzanie miedzyorganizacyjne kojarzone jest z koordynacja
dziatan réznych partnerow biznesowych, a partnerzy ci pochodza coraz czgsciej
z réznorakich form organizacyjnych, nie tylko z sieci [Romanowska, Trocki
(red.), 2002; Latusek-Jurczak, 2011]. Koordynacj¢ wspotpracy partnerskiej dla
zarzadzaniu innowacyjnoscig (rysunek 1) mozna sprowadzi¢ do ksztattowania
relacji z organizacjami z otoczenia sektorowego (B na rysunku 1) w mysl kon-
cepcji innowacji otwartej (zob. w dalszej czgsci).

Powigzania o charakterze wspotpracy migdzyorganizacyjnej podejmowane
sa takze przez instytucje publiczne, a koordynacj¢ wzajemnych oddziatywan
organizacji biznesowych, pozarzadowych, rzadu, organizacji regionalnych i mie-
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dzynarodowych dla zarzadzaniu innowacyjno$cia mozna sprowadzi¢ do harmo-
nizowania celéw (C), z wykorzystywaniem do$wiadczen w stosowaniu Systemu
wielopoziomowego zarzadzania w postaci MLG (Multi-Level Governance)
[Hooghe, Marks, 2001] (zob. w dalszej czgsci).

Wymienione wzgledy sprawiaja, ze zarzadzanie innowacyjno$cig nabiera
charakteru zarzadzania wielopoziomowego, co oznacza zardbwno potrzebe pod-
jecia go na kazdym poziomie, w kazdej organizacji. W obecnej dobie w kazdej
organizacji potrzebne jest upowszechnianie zachowan innowacyjnych dla twor-
czego, niekonwencjonalnego podejscia do sposobow rozwigzywania proble-
moéw, jak i mozliwo$¢ konfigurowania potencjalu innowacyjnego z zasobow
zlokalizowanych poza dang organizacja. Natomiast wystepujace w zarzadzaniu
innowacyjnoscia relacje na poziomie przedsigbiorstwa z organizacjami z innych
poziomoéw (jednostki B+R, samorzadu terytorialnego, budzet panstwa i inne)
implikujg potrzebe powigzania mi¢dzyorganizacyjnego i wieloszczeblowego
zarzadzania innowacyjnoscia.

W tym zloZzonym systemie zarzadzania innowacyjnoscig przedsiebiorstwo
jest podstawowym ogniwem. Jako organizacja gospodarcza prowadzi w sposob
ciagly dziatalnos¢ zarobkowa, a funkcjonujac w okreslonym srodowisku (oto-
czeniu), ogniskuje tez cele jednostek i organizacji z r6znych innych poziomow,
cho¢ oczywiscie w réznym stopniu zainteresowanych jego dziatalnoscia (i przez
to oddziatujacych na rézny sposob — nie tylko pozytywny — na jego potencjat
innowacyjny). Rodzi to zapotrzebowanie na usprawnianie mechanizméw koor-
dynacji: nie tylko wewnatrz organizacji, ale takze réwnolegle miedzy organiza-
cjami (takze organizacjami innymi niz gospodarcze).

Jednak, jak podkres$laja tez autorzy ksigzki Rozwdj teorii organizacji Z per-
spektywy teorii organizacji i zarzadzania problematyka najbardziej odpowied-
nich form koordynacji wspodtpracy migdzyorganizacyjnej nie jest opracowana
W sposéb jednoznaczny [Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011]. W praktyce w Polsce
pojawiajg si¢ w ostatnich latach nowe analizy tych problemow [Borowiecki,
Rojek, 2012; Szczerski, 2005], lecz maja one charakter refleksji ogoélnych
ubocznie powigzanych z innowacyjno$cia. Problem wydaje si¢ jeszcze trudniej-
szy, gdy jest odnoszony do wspotpracy z organizacjami spoza sfery biznesu i gdy
podejmowana jest proba diagnozowania przydatnosci sposobow koordynacji
wewnatrzorganizacyjnej (typu: zwiekszanie potencjatu koordynacji czy zmniej-
szanie potrzeby koordynacji’) do zapewniania koordynacji zewnetrznej w posta-
ci harmonizowania celow.

W ramach wzorcéw koordynacji wspotpracy jako sposobow urealnienia ce-
16w zarzadzania innowacyjnoscig dostepne sg: — zintegrowane modele proceséw
innowacyjnych, by odnies¢ si¢ do rzeczywistych ,,graczy” zaangazowanych w dzia-

® Wedhug J.R. Galbraitha, 1974, Organization Design: An Information Processing View, “In-
terfaces” Vol. 4, No. 3, s. 28-36, za: [Stoner, Wankel, 1996, s. 229].
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falno$¢ innowacyjng i by wykorzysta¢ wielo$¢ interesariuszy oraz interakcji
mi¢dzy nimi, tacznie z mozliwoscig ukazania istoty innowacji otwartej; — do-
$wiadczenia w stosowaniu wielopoziomowego zarzadzania w postaci MLG.

ZINTEGROWANE MODELE PROCESOW INNOWACYJNYCH
ORAZ KONCEPCJA INNOWACJI OTWARTEJ

Zintegrowane modele procesow innowacyjnych wytonily si¢ w nurcie badan
nad przebiegiem dziatan niezb¢dnych do urzeczywistnienia innowacji i stanowia
koncepcje zaliczang do rozwigzan piatej generacji (tab. 1).

Liniowe modele procesdOw innowacyjnych opieraty si¢ na zalozeniu o wy-
stgpowaniu tancucha jednokierunkowych powigzan i to niezaleznie, czy chodzi-
to o innowacj¢ podazowa, pchang (technology-push) czy popytowa, ciggniong
przez rynek (technology-pull).

Tabela 1. Modele procesu innowacji

Generacje Charakterystyka
proste modele liniowe
lata 60. 70. — liniowy charakter procesu
11 o
XXw. + — wejscie: potrzeba

— wyjscie: technologia
modele sprzezeniowe

Il )I(a)t(avio; — identyfikacja relacji migdzy elementami
' — identyfikacja sprz¢zen zwrotnych
modele wspotbiezne
v lata 90. — integracja pozioma mi¢dzy firmami i gléwnymi do-
XX w. + stawcami
— integracja pionowa w obszarze potrzeb klientow
zintegrowane systemy innowacji (narodowe, regionalne,
branzowe, technologiczne)
| dekada — integracja SYSt?mOWf’E
\Y — swobodna sieciowos$¢
XXIw. +

— elastycznosé
— dostosowanie do potrzeb klientow
— ciagle doskonalenie

Zrodto: za: (por. [Pomykalski, 2010, s. 322]), ze zmianami.

Istotne zmiany zachodzace w procesach tworzenia wiedzy [Nonaka, Takeu-
chi, 1995] przyczynity si¢ do pojawienia si¢ sprzezeniowych modeli S. Kline
i N. Rosenberga [1986, s. 275-306 ] czy R. Rothwella [1994, s. 7-31]. Gt6wna
ich cechg byly sprze¢zenia zwrotne, a takze zmienne relacje miedzy sferg badan,
techniki, produkcji i rynku.
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Przy nasilaniu si¢ wielokrotnych sprzezen zwrotnych zostaly zaproponowa-
ne modele wspotbiezne, stanowigce swoistg synteze obejmujacg pozytywne
cechy poprzednich rozwigzan i wskazujgce na znaczenie zaangazowania czio-
wieka w rdzne obszary dzialalno$ci wywierajace wpltyw na przebieg i efekty
procesow innowacyjnych.

Dominujace, zamienne uzywanie poje¢ innowacja i innowacyjnosé dopro-
wadzilo jednak do tego, ze przedmiotem analiz sg efekty procesu, czy wyniki
poszczegblnych jego ogniw, a nie zdolnosci do podejmowania zachowan inno-
wacyjnych. Proces innowacyjny obejmuje zespot dziatan, ktore sg niecodzowne
do urzeczywistnienia innowacji i dlatego zdolnosci do realizowania tych dziatan
sktadajg sie na istote innowacyjnosci. Teza ta rozszerza sposob postrzegania
innowacyjnosci. Nie sposdb bowiem nie zgodzi¢ si¢ z twierdzeniem, ze efekty
zachowan $wiadczg o poziomie posiadanych zdolnosci. Jednoczes$nie jednak
koncentracja na efektach oznacza rezygnacje z docierania do glgbszych, pier-
wotnych przyczyn okreslonego stanu zdolno$ci. Jest to nierozwigzany problem,
potegowany przemianami w $rodowisku funkcjonowania przedsighiorstw.

Turbulentne otoczenie — z intensywnymi zmianami, z wysokim stopniem
ich zlozonosci i szybkos$ci nastgpowania — powoduje, Ze organizacje stajg si¢
elastyczne, odchodza od sztywnego podziatu zadan, wykorzystuja pozaetatowe
formy zatrudnienia (kontraktowanie, tworzenie sieci ustugodawcow), wykazuja
wrazliwo$¢ na potrzeby zroéznicowanego Srodowiska spotecznego, zglaszaja
zapotrzebowanie na uniwersalne umiej¢tnosci pracownikow, gotowe sa przeka-
zywa¢ dziatania partnerom zagranicznym (offshoring), dysponujac dostepem do
szerokiego wyboru narzgdzi technologicznych, w tym nowych technologii cy-
frowych itd. Konsekwencja zjawisk tego typu sa zintegrowane modele kolejnej
piatej generacji [zob. np. Dodgson i inni, 2008, s. 60—68].

Zintegrowane modele proceséw innowacyjnych stanowigce podstawe np.
narodowych systemow innowacji (i innych, zob. tab. 1), przystosowane sg do
uwzgledniania obok podmiotéw instytucjonalnych, takze podmiotow o0sobo-
wych. Sa nimi takie osoby jak: indywidualni tworcy, pracownicy sfery B+R,
studenci, uczniowie i wychowawcy, konsumenci i wszyscy inni posiadacze wie-
dzy jako zasobu ucielesnionego w cztowieku. Caly ten proces uczenia si¢ przez:
dziatanie, wzajemne interakcje, benchmarking, uczenie si¢ na btgdach, moze i powi-
nien by¢ skoordynowany np. w ramach narodowych systemow innowacji [We-
resa, 2012, s. 37-42; Okon-Horodynska, 1998].

Wspdlbiezng ze zintegrowanymi modelami proceséw innowacyjnych jest
koncepcja innowacji otwartej [Chesbrough i inni, 2008]. Stanowi ona przejaw
otwarcia systemu innowacji organizacji i tworzenia oraz rozbudowy sieci ze-
wnetrznych. Jest to model oparty na przyciagganiu z zewnatrz ludzi i organizacji
oraz wilaczaniu ich w szeroki proces kreatywnej wspotpracy na rzecz innowacji.
Istotnym jego uzasadnieniem jest to, ze zadna organizacja nie moze zgromadzi¢
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wszystkich zasobow; musi opanowa¢ umiejetnosci szukania dostgpu do rdézno-
rodnych zrodet; warto$ci w coraz szerszym zakresie wspottworzone sg z odbior-
cami produktéw (wyrobow i ustug) [Prahalad, Krishnan, 2008]. Koncepcja
otwartej innowacji odpowiada na te i szereg innych potrzeb wspotczesnych
przedsigbiorcow [Chesbrough i inni, 2008], pozostajac w grupie wzorcow koor-
dynacji wspolpracy w ramach zarzadzania innowacyjnoscia.

MULTI-LEVEL GOVERNANCE JAKO ZRODLO ,,WZORCOW ZARZADZANIA”
INNOWACYJNOSCIA

Wielopoziomowe (wicloszczeblowe) zarzadzanie® w postaci MLG (Multi-
Level Governance) to ,.kompleksowy, wielowarstwowy proces decyzyjny dzia-
lajacy w strukturze panstwa i ponad nim” [Hooghe, Marks, 2001], tagczacy hory-
zontalny i wertykalny poziom zarzadzania. Pozwala integrowac procesy zarza-
dzania rozwojem i wigczy¢ do nich og6t aktoréw z réznych poziomow decyzyj-
nych (Komisji Europejskiej, rzadow krajowych, regiondéw i aktorow niepublicz-
nych) do projektowania, wdrazania i monitorowania polityki spoteczno-
gospodarczej, odnoszacej si¢ takze do innowacyjnosci.

Koncepcja zarzadzania wielopoziomowego ujmowana normatywnie zajmu-
je si¢ wyznaczaniem wtasciwych (optymalnych) sposoboéw podejmowania decy-
zji w systemach ztozonych. W ujeciu deskryptywnym (analitycznym) jest proba
opisu typowych zachowan cztowieka w danej sytuacji decyzyjnej [Bache, Flin-
ders, 2004, s. 31-51]. W obu podejsciach chodzi o umiej¢tne taczenie zespole-
nia organizacyjnego (wewngtrznej spojnosci organizacji) z sieciowo$ciag struk-
tur, w ramach ktorych funkcjonuje jednostka ludzka.

System MLG pozwala uzgodni¢ priorytety zarzadzania/rzadzenia na
wszystkich szczeblach, przez co mozliwe staje si¢ podporzadkowanie strategii
zarzadzania wspolnemu celowi. Moze nim by¢ nie tylko sp6jnos¢ spoteczno-
ekonomiczna jak to ma miejsce w UE. Przydatnos¢ wielopoziomowego zarza-
dzania (MLG) do kreowania lub uaktywniania innowacyjnych zasobow, tkwia-
cych w otoczeniu, szczegdlnie dalszym wynika z charakterystycznych cech tego
typu zarzadzania. W ramach systemu MLG wyr6znia si¢ dwa typy, a z analizy
ich cech wynika, ze w odniesieniu do innowacyjnosci moze mie¢ zastosowanie
typ I MLG [Hooghe, Marks, 2001].

Koordynacja nakierowana na tgczenie horyzontalnego i wertykalnego po-
ziomu zarzagdzania wigze si¢ jednak z praktycznymi problemami wynikajacymi
z potrzeby ustalenia optymalnej przestrzeni autonomicznych decyzji i zasad
decydowania. Mogg si¢ w zwigzku z tym wyloni¢ problemy zwigzane z: zacie-

® Zwane tez zarzadzaniem wielopasmowym [Szczerski, 2005].
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raniem granic zadan i odpowiedzialno$ci interesariuszy, staba sita organizacyjna
niepublicznych interesariuszy (organizacji biznesowych, pracowniczych, oby-
watelskich) czy z orientacja na skuteczno$¢ biurokratyczna, to znaczy upodmio-
towienie zorientowane na organizacje, a nie jednostki ludzkie (podmiotowos¢
osobowa). Przezwyciezeniu tej ostatniej z wymienionych wad moze sprzyjaé
wlaczenie do wielopoziomowego zarzadzania opartego na wspotrzadzeniu sie-
ciowym, podmiotowego modelu innowacyjnosci, w ktérym upodmiotowienie
sigga jednostki ludzkiej. We wszystkich przypadkach wazny jest dominujacy
mechanizm koordynacji oraz stosowane formy koordynacji celow i dziatan.

PROBLEMY KOORDYNACIJI CELOW I DZIALAN — UJECIE KLASYCZNE
ORAZ WSPOLCZESNY KONTEKST RELACIJI | INTERAKCJI

Funkcja koordynowania ujeta w 1926 r. przez H. Fayola [1947] w ramach
administracyjnych ,,czynno$ci zwigzanych z zyciem przedsigbiorstwa” przecho-
dzita rozne koleje’. O ile fayolowskie funkcje administrowania typu przewidy-
wanie (planowanie), organizowanie, rozkazywanie (w sensie pobudzanie, mo-
tywowanie) oraz kontrolowanie utrwality si¢ jako funkcje zarzadzania [Stabryla,
1983], o tyle koordynowanie zostato usunigte z zestawu organicznych funkcji
kierowniczych (to znaczy takich, ktore tatwiej wykonaé na stanowisku kierow-
niczym niz na jakimkolwiek innym); taczono je z celem zarzadzania, obok inte-
gracji uzytkowanych zasobow®; ujmowano jako jeden z aspektow organizowa-
nia [Stoner, Wankel, 1996, s. 225].

Wiele nowych cech $rodowiska funkcjonowania wspoétczesnych przedsig-
biorstw przesadza o konieczno$ci szerokiego korzystania z koordynacji (cho-
ciazby z racji siggania do zasobow, z ktorych cze$¢ zlokalizowanych jest poza
przedsigbiorstwem). W ramach niniejszego opracowania koordynacja utozsa-
miana jest ze wspotczesnym sposobem realizacji funkcji organizowania, zbiez-
nym z procesami wzrostu zakresow wspotpracy jako zdolnosci tworzenia wiezi
(relacji) 1 wspoétdziatania w osigganiu celow.

Koordynowa¢, wedtug H. Fayola, znaczylo ,taczy¢, jednoczy¢ i harmoni-
zowaé wszystkie czynno$ci i wszystkie wysitki” [1947, s. 37]. J. Stoner i Ch.
Wankel odnoszac koordynacj¢ do organizacji podkreslaja, ze jest ona ,,proce-
sem integrowania zadan i dziatalno$ci odrebnych jednostek organizacji w celu

" Obok czynnosci administracyjnych u H. Fayola wystepowaty takze czynnosci techniczne,
handlowe, finansowe, ubezpieczeniowe i rachunkowosciowe [1994, s. 37].

8 Zob. za: [Kozmifski (red.), 1987, s. 352]: ,Na zarzadzanie nalezy patrze¢ jako na zespot
dziatan lub proces majacy na celu koordynacje i integracje uzytkowania zasoboéw dla osiggniecia
celu organizacyjnego (wydajnosci i satysfakcji) przez ludzi przy uzyciu informacji w zorganizo-
wanych strukturach”.
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sprawnego osiggania jej celdéw. Bez koordynacji poszczegdlne osoby i dzialy
stracityby z pola widzenia swoja rol¢ w organizacji. Zaczetyby dazy¢ do reali-
zacji wlasnych, specjalnych interesow, czesto kosztem ogodlniejszych celow
organizacji” [1996, s. 226].

Koordynacja jako ,,syntetyczna dyrektywa sprawnego dzialania” zaleca ko-
ordynowanie poszczegdlnych elementéw dzialania pod wzgledem ilo§ciowym
i czasowym [Zieleniewski, 1976, s. 359-360]. Zwiazana jest z ,,prawem harmonii”
K. Adamieckiego®, a zostata uogélniona przez T. Kotarbinskiego w postaci postulatu
integracji dzialan'®. Stanowi ona w zakresie ,,dynamiki organizacyjnej” odpowiednik
wytycznej budowy struktur organizacyjnych, polegajacej na unikaniu ,,waskich
przekrojow” [Zieleniewski, 1976, s. 360]. Przytoczone kategorie nadal funkcjonuja
w stownictwie naukowym i praktycznym, cho¢ interpretacja ich ulega zmianie
W zwigzku z nowymi formami organizacji przedsigbiorstw i zarzadzania nimi.

Wspotczesnym kontekstem koordynacji jest przede wszystkim konkurencja
nowego typu, ktéra wymaga ujmowana koordynacji (takze w zakresie zarzadza-
nia innowacyjnos$cig) w odniesieniu do relacji i interakcji. Koncentracja uwagi na
stymulowaniu i wzmacnianiu relacji jest skutkiem postrzegania procesow innowa-
cyjnych jako wymagajacych interaktywnos$ci wielu podmiotow. Relacje i interakcje
sg wiec pochodng powigzan, albo wprost przyktadem powigzan migdzy podmiotami
generujacymi wiedzg i nowe rozwigzania. Zrozumienie istoty relacji wymaga odwo-
tania si¢ do poj¢cia wigzi spotecznej. Wiez spoteczna stanowi ,,odpowiednik swoi-
stej ‘sity’ odpowiedzialnej (...) za koordynacje dziatan jednostkowych, powta-
rzanie specyficznych wzorow interakcji oraz tendencje jednostek do dziatania
w szczegblnych kontekstach w okreslony sposob” [Giza-Poleszczuk, Marody,
2006, s. 21]. O ile pojecie wigzi odnosi si¢ gtownie do stosunkow wytwarza-
nych przez wspotdziatanie w ramach podzielanych upodoban i przyzwyczajen,
0 tyle relacje ksztattujg si¢ w odniesieniu do podzielanych punktow odniesienia,
ktore uwspoimierniajg ludzkie dziatania. Klastycznymi przyktadami wspolnych
odniesien sg pienigdz, czas, rynek, biurokracja (por. [tamze, s. 35]).

Okreslone relacje moga mie¢ charakter niematerialnego trudno kopiowalne-
go zasobu (jak w podanym wczeséniej przyktadzie [Krupski, 2012, s. 132]) lub
zasobem moze by¢ ,,zdolno$¢ relacyjna” przedsigbiorstwa.

Stosownie do wyrdznionych wczesniej przestrzeni w zarzadzaniu innowa-
cyjnoscia mozna mowié o trzech rodzajach relacji, jako: interpersonalnych rela-
cjach wewnatrzorganizacyjnych, interakcyjnych kontaktach z partnerami bizne-

® K. Adamiecki, 1924, Harmonizacja jako jedna z gléwnych podstaw pracy zbiorowej,
»Przeglad Organizacji” nr 49, 52 i 53, za: [Zieleniewski, 1976, s. 360].

0 Integracja dziatan jest postulatem ,,wlaczenia do ‘splotu dzialan’® wszystkich i tylko tych
elementéw, ktore sa niezbedne do jego powodzenia, i do wiaczenia ich tak, aby elementy te
(zgodnie z pojeciem organizacji) przyczynialy si¢ do maksymalnego powodzenia catosci, a wiec
wlaczenia ich m.in. we wlasciwych iloéciach i we wiasciwej chwili” [Kotarbinski, 1965].
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sowymi oraz oddzialywaniach migdzy organizacjami biznesowymi i instytucja-
mi publicznymi. W ramach ksztaltowania relacji wystepuje okreslona dynamika,
na ktora sktadaja si¢ takie elementy jak: nawiazywanie, formowanie, utrzymy-
wanie i aktywizowanie relacji. Dzialania te pozostajag w $cistym zwigzku z me-
chanizmami i formami koordynaciji.

MECHANIZMY | FORMY KOORDYNACJI W ZARZADZANIU INNOWACYJNOSCIA

Koordynacja dziatalnoéci innowacyjnej za pomocg powigzan typu hierar-
chicznego i rynkowych nie jest dostosowana do wymagan podmiotowego mode-
lu innowacyjnosci i posiada wiele wad. Wynikaja one m.in. z asymetrii infor-
macji i mozliwo$ci manipulowania nimi, wyzwalania praktyk oportunistycz-
nych, alokacji zasobéw zorientowanej na cele organizacji, a w zwiazku z tym
przedmiotowego postrzegania zasobéw ludzkich. Koordynacja w ramach sieci
tworzy szans¢ przezwyciezania i tagodzenia zawodnosci regulacji rynkowej i nie-
domagan struktur hierarchicznych (tab. 2).

Tabela 2. Poréwnanie mechanizméw koordynacji dzialalnosci gospodarczej

Mechanizmy i formy koordynacji dziatalnosci gospodarczej

Cechy RYNEK SIECI HIERARCHIA
Y tniai :
Podstawa kontrakt uzupetmajace sic umowy,
L potencjaty I
normatywna prawo wlasnosci L, w tym o zatrudnieniu
+ silne strony
Sposdb komunikacji cena + relacje = procedury
. spor o cene . ¢+ normy wzajemno- | = decyzje administra-
Metody rozwigzywa- odwotanie si¢ do sadu i cvine
nia konfliktow 0 wyegzekwowanie . . . Y] ]
. ++ dbanie o reputacje | * nadzor
warunkéw umowy

Stopien elastycznosci wysoki + $redni = niski
Stopien . ++ od wysokiego do | = od $redniego do

. . wysoki , . .
zaangazowania sredniego wysokiego

recyzja i/lub podej- * otwartos¢ = formalna
Atmosfera relacji precyz) POCEL | & nastawienie na -
rzenie , . | = biurokratyczna
obustronne korzysci

Preferencje lub wybor
relacji taczacych niezalezno$¢ % wspotzaleznosé = zalezno$¢
strony

Obecno$¢ elementow
innych typow transak-
cji

powtarzajace si¢
transakcje handlowe

o kontrakty jako formal-

ne dokumenty

®,
o

g

e

D

wielu partnerow
formalne zasady

nieformalne grupy,
zespoty

= centra zyskow”

z elementami rynku

Zrédto: na podstawie: N.W. Powell, 1990, Neither market nor hierarchy: Network forms of organization,
,-Reserch in Organizational Behavior”, t. 12, s. 300, za: [Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011, s. 127].
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W praktyce mamy do czynienia z dynamicznymi strukturami hybrydowymi,
wykorzystujacymi jednoczesnie okreslone wiasciwosci wszystkich trzech me-
chanizméw koordynacji. Specyficzne charakterystyki organizacji i otoczenia,
w ktorym one funkcjonuja oraz zachodzace w nim turbulencje sprawiaja, ze
zmienne jest znaczenie kazdego z tych mechanizméw w skutecznym osigganiu
celow. Dla upowszechniania zachowan innowacyjnych wazne jest to, ktory me-
chanizm zyskuje dominujace znaczenie, gdyz jak wspomniano, kazda struktura
koordynacji ma pewne ograniczenia. W przypadku sieci wynikaja one z ryzyka
utraty sterowalnosci czy nasilenia si¢ konkurencji migdzy sieciami. W praktyce
ujawnia si¢ problem dostosowywania mechanizméw i poszukiwania nowych
form koordynacji zorientowanych na: promowanie kreatywnosci i innowacyjno-
$ci, uruchamianie motywacji do dzialan kreatywnych, stymulowanie procesow
uczenia si¢ oraz wspomaganie aktywnosci innowacyjnej.

Struktura koordynacji stwarza przestrzen instytucjonalng dla przebiegu
transakcji w ramach procesow realnych, przesadzajac o kosztach transakcyjnych.
Przytoczona zasada ma uniwersalny charakter co czyni jg uzyteczng w transak-
cjach realizowanych we wszystkich uktadach. Jednakze ze wzgledu na specyfike
kreowania zasobow relacyjnych wzmacniajgcych potencjat innowacyjny przed-
sigbiorstwa nalezy rozréznia¢: (A) Koordynacje celow i dziatan w ramach osia-
gania wewnetrznej proinnowacyjnej integracji organizacji; (B) Koordynacje
dziatah migdzy organizacjami z otoczenia sektorowego; (C) Koordynacje celow
w ramach zewngtrznego harmonizowania relacji z organizacjami otoczenia dal-
szego (spoteczno-kulturowego, prawnego, politycznego).

A. W zakresie skutecznego koordynowania celéw i dziatan przez kierowni-
kow wystepUja trzy sposoby [por. Stoner, Wankel, 1996, s. 228-231]:

— za pomoca podstawowych technik zarzadzania opartych na hierarchii, regu-
tach i procedurach oraz planach i celach,

— poprzez mozliwosci koordynowania przy nacisku na rozwdj powigzan pozio-
mych i pionowych systemow informacyjnych,

— poprzez ograniczenie potrzeby koordynowania dzieki koncentracji na tworzeniu
zapasOw zasobOw oraz organizowaniu niezaleznych jednostek organizacyjnych.

Koordynacja w odniesieniu do relacji wewnatrzorganizacyjnych (jak row-
niez mig¢dzyorganizacyjnych) dotyczy ludzi, a $cislej komunikacji miedzy nimi.
Dlatego skutki koordynacji bezposrednio zalezg od zdolnosci ludzi do uzyski-
wania, przekazywania i przetwarzania informacji, co ma zasadnicze znaczenie
W powigzaniu z procesami zarzadzania wiedza. ,,Konkurencja oparta na wiedzy
w potocznym odczuciu koncentruje sie na stosunkowo nielicznej grupie ‘klu-
czowych pracownikoéw’ zdolnych do przechowywania, rozwijania i pomnazania
wiedzy oraz do jej aktywnego wykorzystywania w innowacjach, ktore przekta-
daja si¢ na sukces rynkowy” [Kozminski, 2004, s. 103].

Z, do$wiadczen japonskich wynika, na co wskazuje takze A. Kozminski
[tamze], ze: ,,Wytwarzanie wiedzy w nastawionej na to korporacji wymaga
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uczestnictwa szeregowych pracownikéw, kierownikow $rednich szczebli i naj-
wyzszej kadry. W takiej korporacji kazdy jest tworca wiedzy. Wkiad kazdej
osoby zalezy nie tyle od jej usytuowania w strukturze organizacyjnej, co od
wagi dostarczanych przez nig informacji. Nie oznacza to oczywiscie, ze w two-
rzagcej wiedze korporacji nie istnieja roznice migdzy rolami jej pracownikow.
Tworzenie nowej wiedzy jest w istocie efektem dynamicznej interakcji miedzy
nastepujacymi trzema graczami: 1) praktykami wiedzy, 2) konstruktorami wie-
dzy, 3) dowodcami wiedzy” [Nonaki i Takeuchi 2000, s. 184-185].

B. Wielo$¢ podmiotéw uczestniczacych w procesach koordynacji miedzy-
organizacyjnej przynajmniej w czg$ci odzwierciedlona jest przez przyktadowe
zestawienie grup interesariuszy (rysunek 2).

Organizacje Rodziny, Organizacje =~ Organizacje

edukacyjne wychowawcze religijne
Szkoly Organizacje
76 ponadnaro-
wy dowe (UE)
Potencjalni Konkurenci Instytucje Rzad
wchodzacy w sektorze bankowe Agendy
Urzedy
Jednostki Dostawe PRZEDSIE- Jednostki
badawczo- Y. BIORSTWO Nabywcy samorzado-
. Kooperanci .

rozwojowe Pracownicy we
Rzady in-
Doradcy Wierzyciele Udziatowcy nych krajow
Towarzy- Organizacje

stwa ganizacy

Prawne
naukowe
el Organizacje
Opinia publicz- Wspolnoty lokalne ganizacy
na ekologiczne

Rysunek 2. Przykladowe zestawienie grup interesariuszy
Objasnienie: przedsigbiorstwo wraz z otoczeniem sektorowym (blizszym) tworzy sferg biznesu.

Zrédto: opracowanie wihasne.

W koordynowaniu relacji mi¢dzyorganizacyjnych uwaga koncentrowana
jest przyktadowo na dopasowywaniu celéw, zadan, zasobow oraz codziennych,
konkretnych dziatan, a takze zasad podziatu wzajemnych korzys$ci ze wspotpra-
cy [Latusek-Jurczak, 2011, s. 9]. Wsrod metod koordynacji, sprzyjajacych osia-
ganiu zaktadanych celoéw w procesach wspotdziatania podmiotow, za H. Mintzber-
giem mozna wymieni¢: wzajemne uzgodnienia, bezposredni nadzor, nieformal-
ne koalicje oraz standaryzacj¢ funkcji koordynacji (z okresleniem procedur ro-
boczych, miar efektywnosci oraz odpowiednio opracowanych norm) [1983].
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C. Koordynacja celow w ramach zewngtrznego harmonizowania relacji
przedsigbiorstwa z organizacjami otoczenia dalszego w najwickszym stopniu
odzwierciedla i jednocze$nie wymaga wielopoziomowosci (rysunek 3).

Poziom globalny

Rysunek 3. Kreatywno$¢ jednostki ludzkiej ujeta
w instytucjonalne ramy wielopoziomowosci

Objasnienie: *Poziom spoteczno-kulturowy: np. rodziny, szkoty, kosciota; **Kazdy z poziomow
rozbudowany jest w uktadzie horyzontalnym.

Zrédto: opracowanie wilasne.

W kontekscie wielopoziomowego zarzadzania innowacyjno$cig nie sposob
kwestionowa¢ warunkoéw sprzyjajacych efektywnemu uzytkowaniu i rozwijaniu
kompetencji innowacyjnych tworzonych przez takie techniki koordynacji upo-
wszechniane w ramach systemu MLG Il jak: decentralizacja i rozproszenie wia-
dzy, partnerstwo, elastyczne struktury i narzedzia dziatania, nowe formy nego-
cjacji (np. ustawiczne negocjacje wyzwalajace kreatywno$c¢), nowe formy par-
tycypacji, struktury sieciowe umozliwiajgce uzytkowanie i podnoszenie jako$ci
kapitatu spotecznego i ludzkiego, niesformalizowane powigzania aktorow
usprawniajace przeplywy informacyjne.

Natomiast w konteks$cie podmiotowego modelu innowacyjnosci, przydatna
jest technika koordynacji polegajaca na harmonizowaniu celow publicznych i nie-
publicznych aktorow, bowiem dzigki temu prawdopodobne staje si¢ harmoni-
zowanie podmiotowego modelu innowacyjnosci z wyzwaniami globalizacji, ze
spoteczenstwem informacyjnym, z wymogami gospodarki opartej na wiedzy, a eu-
ropejskiej koordynacji strategicznej i zatozen Strategii Lizbonskiej z podmioto-
wym modelem innowacyjnos$ci, przy roli panstwa w formie katalizatora proin-
nowacyjnych reform instytucjonalnych [Bal-Wozniak, 2012, s. 2012-233].
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Odno$nie do podmiotowego modelu badania innowacyjnosci nalezy pod-
kresli¢, ze w kontekscie sieciowych mechanizmow koordynacji, proponuje si¢
W nim analiz¢ na gltebszym poziomie niz transakcje R. Coase’a i O. Wiliamsona.
Zashuga teorii kosztow transakcyjnych bylo wprowadzenie ,,do teorii organizacji
i do nauki o zarzadzaniu jezyka sieci” [Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011, s. 126].
Struktury sieciowe jednak jako formy koordynacji, oprocz tego ze czerpia z pozy-
tywnych rozwigzan z zakresu rynku czy hierarchii, charakteryzuja si¢ Wysokim
stopniem oparcia na powigzaniach osobistych. Wynika z tego przestanka, ze
W zarzadzaniu zasobami, szczeg6lnie niematerialnymi (typu kapitat intelektual-
ny czy innowacyjnos¢) w srodowiskach sieciowych, ktore obecne sa na zasadzie
dualizmu we wszystkich strukturach gospodarczych, nie wystarcza upodmioto-
wienie organizacji, lecz siega¢ ono powinno do olbrzymiego potencjatu aktyw-
nosci i kreatywnosci wynikajacego z respektowania podmiotowosci jednostki
ludzkiej** i z dobrowolnego wspotdziatania tych podmiotéw w partycypacji w efek-
tach synergii wynikajacych z tego wspotdziatania w tworzeniu wartosci.

WNIOSKI

Nie sposob zakwestionowaé innowacyjnoSci jako uniwersalnej wartosci
W postmodernistycznej gospodarce i ponowoczesnym spoteczenstwie XXI wieku,
a jednoczesnie szczegodlnie pozadanej kompetencji upowszechniania postepu cywili-
zacyjnego. Signum specificum wspotczesnej globalizacji jest presja na zarzadzanie
wiedza, kapitalem relacyjnym i kapitatem organizacyjnym dla uzyskania synergicz-
nych efektow innowacyjnego potencjatu ludzi i organizacji. Presja ta jest naturalnym
nastgpstwem konkurencji nowego typu, przebiegajacej w warunkach turbulentnego
otoczenia. W otoczeniu takim narasta wspotzalezno$¢ funkcjonowania przedsie-
biorstw oraz ich zewngtrznych, takze szeroko rozumianych interesariuszy.

W tych warunkach tylko jednostka ludzka wyposazona w kompetencje in-
nowacyjne moze wnie$¢ najwigcej na rzecz celow rozwojowych przedsigbior-
stwa 1 innych ludzi, pod warunkiem, ze system w ktorym dziala zawiera odpo-
wiednie mechanizmy, formy i techniki koordynacji wspotdziatania ludzi i orga-
nizacji. Te znane i wypraktykowane w gospodarce przemystowej juz nie wy-
starczajg. Praktyka nie ustrukturalizowala jeszcze nowych umozliwiajacych
upowszechnianie si¢ kompetencji innowacyjnych.

W literaturze podkresla sie, ze whasnie ze wzgledu na wysoki stopnien oparcia na powigza-
niach osobistych, wigkszo$¢ badan empirycznych nad organizacjami gospodarczymi ,,nie zwraca
wystarczajacej uwagi na sieci powiazan, czesciowo dlatego, ze dane w tym obszarze trudniej
znalez¢ niz te na temat technologii (...), ale czesciowo takze dlatego, ze wciaz dominujaca per-
spektywa badawcza jest atomistyczna wizja aktoro6w”, M. Granovetter, 1985, Economic Action
and Social Structure: The Problem of Embeddedness, “American Journal of Sociology”, t. 91, no.
3, s. 504, za: [Kozminski, Latusek-Jurczak, 2011, s. 127-128].
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Wobec tego przed naukami o zarzadzaniu stoi pilne wyzwanie poszukiwania
nowych wyrastajacych z respektowania podmiotowosci bytu ludzkiego i ztozonosci
jego funkcji celow, wzajemnych zwigzkow i zaleznosci migdzy roznymi poziomami
zarzadzania w warunkach turbulencji wynikajacych z globalizacji liberalizacji, upo-
wszechniania technologii informatyczno-telekomunikacyjnych i przy wystgpowa-
niu instytucji sieci, hierarchii i rynkéw funkcjonujgcych wedlug odmiennych logik.
Zespolenie ich w spdjny system nalezy wigza¢ z wysitkami na rzecz wyzwalania
synergii z integrowania konkurencji ze wspotdziataniem, samoodpowiedzialnosci ze
wspodtodpowiedzialno$cia, korzysci wlasnej z korzyscia wspolng i harmonizowaniem
proceséw rozwojowych we wszystkich sferach bytu ludzkiego.

Dla wzmocnienia znaczenia funkcji aplikacyjnych zarzadzania innowacyjnoscia
istotne znaczenie moze mie¢ nurt integrujacy tradycyjne obszary zarzagdzania przed-
siebiorstwem (zarzadzania innowacjami oraz zarzadzania zasobami ludzkimi),
z zarzadzaniem mig¢dzyorganizacyjnym i zarzadzaniem wielopoziomowym, wiacznie
z poziomem globalnym [KoZzminski 1999; Prahalad, Krishnan, 2008].

W naukach o zarzadzaniu obserwuje si¢ intensywny wzrost badan nad za-
rzadzaniem mig¢dzyorganizacyjnym, takze w odniesieniu do wspotpracy przed-
sigbiorstw z otoczenia sektorowego w procesie budowania ich innowacyjnego po-
tencjalu relacyjnego. Natomiast pomimo wzrostu zainteresowania badaniami nad
wzajemnymi relacjami przedsigbiorstwa z obiektami otoczenia dalszego (spoteczno-
kulturowego, prawnego, politycznego) nadal brakuje catosciowych opracowan doty-
czacych zarzadzania tymi wspoélzaleznosciami. Upowszechnia si¢ przekonanie, ze
koopetycja (albo kooperencja — zob. [Nogalski i in., 2012, s. 25-37]), czyli umiejet-
nosci wspotpracy z firmami konkurencyjnymi (lub wprost: wspoétpraca po to, aby
niewielka jest dynamika procesu upowszechniania si¢ przekonania o pozytkach
z harmonizowania celéw z organizacjami wszystkich poziomow.
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Streszczenie

W artykule dowodzi sig, ze szybki i tatwy dostgp do réznorodnych zasobow innowacyjnych
jest wyzwaniem konkurencji nowego typu. Sprostanie jej wymaga m.in. upowszechniania zacho-
wan innowacyjnych. Dla osiggnigcia tego celu postuluje sie podmiotowe podejécie do innowacyj-
nosci 1 wykorzystanie wielopoziomowego zarzadzania. Uzyskanie pozadanych efektow tego zarza-
dzania jest zwigzane z doskonaleniem mechanizméw oraz form koordynacji wspotpracy. W artykule
zaprezentowano przyktadowe zrodta wzorcow koordynacji wspolpracy dla zarzadzania innowa-
cyjnoscig przydatne do wykorzystywania w przestrzeni migdzyorganizacyjnej.

On the Need to Use New Forms of Coordination of Cooperation
for Management of Innovativeness

Summary

It is proved in the article that fast and convenient access to various assets of innovation is the
challenge of a new type competition. To meet this challenge it is necessary among others to spread
the innovative behaviors. To achieve this target, it is recommended to apply the subjective ap-
proach to the innovativeness and to apply the multi-level management. Obtaining the expected
outcomes of this management relates with improvement of mechanisms and forms of coordination
of cooperation. The article presents potential sources of patterns of the coordination of cooperation
for management of innovativeness, that can be useful in inter-organizational space.



