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Na czym polega odmiennos¢ kreowania, przetwarzania i wdrazania nowych idei i pomystow w malej
firmie? Jakie wnioski wynikaja z tych uwarunkowan dla praktyki rozwijania innowacyjnosci w malej
skali? Jakie zagrozenia towarzysza dzialalnosci innowacyjnej w malych firmach? Jak sobie z nimi
radzi¢? Gdzie szukaé przyjaciol? W marcu 1987 r. Ekonomiczny Instytut Badawczy MalychiSrednich
Przedsigbiorstw w Zostermeer w Holandii zorganizowal seminarium po§wiecone m.in. tym problemom.
Whioski, zapisane przez jednego z uczestnik6w seminarium stang sic — mamy nadzieje — wkrotce
aktualne i dla polskich firm. (Redakcja)
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Mate przedsigbiorstwo produkuje krét-
kie serie wyrobow (Swiadczy ustugi),
najczesciej na indywidualne zlecenie.
Skazane jest wigc na ciagte poszukiwa-
nie nowych rozwiazar technicznych
i organizacyjnych, na wprowadzanie no-
wosci technologicznych, wykorzystywa-
nie wszelkich rezerw (Srodkéw produkeii,
sity roboczej) i luk podazowych.

Kreowanie jako proces

Pracatwércza przebiegaw przewaza-
jacejmierze w podswiadomosci. Potwie-
rdzony jest fakt, ze pomyst (idea) przy-
chodzi do pojedynczego pracownika,
nawet jesli jego zintegrowanie z zespo-
tem, wktérym dziala, jest znaczne i wyni-
ka z podobnej percepcii zjawisk.

Wymieni¢ mozna co najmniej cztery
typy percepcji:

a) percepcja potrzeb, ktére moga by¢
znane przed uswiadomieniem ich sobie
dostatecznie wyraznie przez konsumen-
tow; czgstokro¢ sukces innowacii jest
nastepstwem nieformalnych kontaktow
pracownikéw ze $rodowiskiem zewne-
trznym;

b) percepcja mozliwosci wyrazana
stwierdzeniem ,.to moze by¢ zrobione”;
jest to posiadanie indywidualnych, rza-
dziejgrupowych zdolnosci ,rozwiazywa-
nia kazdego problemu”, w czym tkwia
wyjatkowe predyspozycje do wykrywa-
nia zwiazkow i zaleznosci miedzy pozor-
nie oderwanymi elementami, procesami
czy zjawiskami

¢) percepcja fachowosci, czyli posta-
wa:, moge to zrobi¢”, ktéra czyni real-
nym rozréznienie, co przekracza mozli-
wosci, co jest mato wazne, a co - najisto-
tniejsze;

d) percepcja indywidualnych zadan
(celéw), ktéra ma duzy wplyw na powsta-
wanie i rozwéj pomystéw (idei), a charak-
teryzuje ja wypowiadana opinia: ,to nie
jest nasz (mdj) interes”.

W malym przedsi¢biorstwie s3 nie-
zwykle sprzyjajace warunki dla ujaw-
niania si¢ postaw innowacyjnych. Ist-
nieje ponadto znacznie wieksza — niz
w jednostce duzej — szansa polaczenia

w jednym zespole postaw (osobowos-
ci) innowacyjnych i menedzerskich,
cho¢ obie sa réine, a nieraz przeci-
wstawne.

Pierwsza uwidacznia sig w ustawicznym
poszukiwaniu nowych idei (pomystow),
podczas gdy druga wiaze sie z podejmo-
waniem staran na rzecz wykorzystania
tych idei do osiagnigcia korzy$ci ekono-
micznych. Pierwsza jest motywowana
przez pragnienie samorealizaciji, druga
za$ — cheé zysku. Horyzontem czaso-
wym dla postawy pierwszej jest zwykle
okres sredni lub nawet dtugi, natomiast
w postawie drugiej zalezy na maksymal-
nym skréceniu czasu uzyskania efektow.

Harmonijne potaczenie tych dwéch
komplementarnych osobowosci nie jest
wia$ciwe jedynie dla malych firm, jakko-
Iwiek przypadki, kiedy innowatorzy od-
niesli sukcesy w takim przedsigbiorstwie
sa czestsze anizeli w przedsigbior-
stwach duzych. Jezeli jednak w nastep-
stwie owych sukcesow przedsigbiorstwo
Zaczyna szybko sig rozrastaé, zauwazal-
ne staje sig, iz mniejsza wage zaczyna
sig przywigzywaé do innowacji niz do
biezacego zarzadzania. To z kolei usuwa
na dalszy plan potrzebg zmian, dyskuto-
wania o nich, prowadzenia badan, pro-
mocji nowych pomystow.

Przewaga drobnych przedsigbiorstw
nad duzymi w dziatalno$ci innowacyjne;j
ujawnia sig w nizszym stopniu sformali-
zowania i zbiurokratyzowania facznosci
z otoczeniem, w tym gtéwnie z rynkiem,
w braku obszaréw ekspansji gospodar-
czej niedostgpnych lub chronionych
przed ingerencja innowatoréw. W duzej
jednostce nie wszystko da sig obja¢ ro-
zumowo i twérczo, znika zdolnosé rozpo-
znawania problemoéw w pewnych dzie-
dzinach ich analizy, wyciagania wnios-
kéw dla nowych koncepciji. Taka dziedzi-
na moze byé skomplikowany proces te-
chnologiczny, czy pogmatwana sie¢ po-
wigzan decyzyjnych, zewnetrznych.

W malej firmie informacje biegna szyb-
ciej, szybciej tez podejmuije sig decyzje.
Sprzyja temu mozliwos¢ nieprzestrzega-
nia hierarchii stuzbowej w kontaktach
migdzy pracownikami, mniejsze jest tak-
ze prawdopodobienstwo konfliktow wy-
nikajgcych z powodéw organizacyjnych,
czy merytorycznych.

Innowacyjno$¢ mniejszych jednostek

moze byé potencjalnie wy2sza, gdyz jest
stymulowana specjalnymi, wlasciwymi
dlatej skali dziatalnosci, metodami moty-
wowania innowatorow, a wigc stwarzaja-
cymiblizsze perspektywy awansu zawo-
dowego, minimalizujacymi ryzyko niepo-
wodzenia, zachgcajacymi do nadzwy-
czaj $mialych i niekonwencjonalnych
dziatan, a przy tym zapewniajacymi dale-
ko posunieta autonomie we wszelkich,*
nawet malo pozytecznych poczyna-
niach.

Stabosci

Mata firma, posiadajac niewatpliwe
przewagi, narazona jest takze na niebez-
pieczeristwa i przeszkody, jakie pojawia-
ja sig w jej dazeniu do wchtaniania i wy-
korzystywania innowacji. Np. mniejsza
liczba czy nawet brak powazniejszych
konfliktéw personalnych moze byé row-
noznaczny z nizszym stopniem czy zani-
kiem przyswajania informacji i impulsow
plynacych z zewnatrz.

Aby skutecznie rozwigzywa¢ proble-
my i dziala¢ twoérezo niezbedne jest
poddawanie pracownikéw cigglym
atakom spoza przedsi¢biorstwa.

Osoby najbardziej kreatywne z natury
nie reaguja nerwowo i nieufnie wobec
ingerenciji zewnetrznej (pomocy, wspar-
cia), jednakze nie chcac stracié kontroli
nad wiasnymi koncepcjami, staja sie
czasami podejrzliwe, a przynajmniej od-
nosza sig z rezerwa wobec jakichkolwiek
kontaktéw z otoczeniem. Zmniejsza to
niekiedy znacznie ich potencjat twérczy.

W miejsce barier organizacyjnych,
ktdrych w malej firmie wtasciwie nie ma,
pojawié sig moga bariery intelektualne.
Przekonanie o stusznosci dokonywa-
nych wyboréw myslowych jest écigle
zwigzane z idiosynkrazja innowatora,
tzn. z jego nadwrazliwoscia na pewne
bodZce ograniczajace zdolno$é do inte-
growania informacji pochodzacych
z jego wiasnej percepcii oraz naturalnych
inklinacji. Pomystodawca, innowator be-
dzie bardziej np. zainteresowany techno-
logia niz zagadnieniami sprzedazy, za-
rzadzania, finansami, podczas gdy kiero-
whnictwo przedsiebiorstwa ~ akurat od-
wrotnie. Grupa menedzerska jest zwykle
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,,Przyszlo$é zanim wkracza, zawsze przedtem puka.”

Francois Mauriac

Wezesne ostrzeganie

w organizacjach gospodarczych
i jednostkach administracyjnych

Caly $wiat przezywa rozwoj — co ozna-
czanieprzerwane pasmo zmian, przy czym
rytm tych zmian nieustannie sig natgza.
Jedna z przyczyn jest gwattowny rozwoj
nauki i techniki. Stalo sig oczywiste, ze
wspoiczesna kadra kierownicza bez wie-
dzy o badaniu przyszto$ci oraz konkret-
nych informacji dotyczacych przyszioéci,
w ktorej funkcjonowaé bedzie kierowana
przez nig organizacja (gospodarcza, admi-
nistracyjna), nie moze skutecznie zarza-
dzaé.

Systemy wczesnego ostrzegania po-
wstaly w wojsku. Dzi§ obejmuja réwniez
dziatalno$¢ wywiadowczo-szpiegowska,
sie6 urzadzen radarowych, samoloty wy-
wiadowcze — Airborne Warning and Con-
trol Systems (AWACS), wywiad kosmiczny
itp.

Przez SWO rozumie si¢ system infor-
macyjny o szczegdlnym znaczeniu,

wramach ktérego uzyskuje si¢ i prze-
twarza specyficzne dane przeznaczo-
ne dla kierownictwa przedsi¢biorstwa
(instytucji), przekazywane w formie
sygnaléw ostrzegajacych o niebezpie-
czenstwach i ryzyku lub wskazuja-
cych na zarysowujace si¢ szanse.

Informacje ostrzegajace sa to sygnaly
przekazywane kisrownictwu we wiasci-
wym czasie, dotyczace zachodzacych zja-
wisk i prawdopodobieristwa ich rozwoju,
majgce duze znaczenie dla sprawnego
funkcjonowania organizacji i wymuszajace
odpowiednia reakcje decydentow. Istote
wczeshego ostrzegania przedstawia rysu-
nek 1.

Osoby méwiace o wezesnym ostrzega-
niu czesto postuguja sig takimi terminami
jak: ,indykatory wczesnego ostrzegania”,
.slabe sygnaly”, ,dyskontynuacja” itd.
Woczesne ostrzeganie jest specyficzna

Mgr Wactaw F. Bilinski— Instytut Administrac-
ji i Zarzadzania.

forma dziatalno$ci badawczej, wymagaja-
ca opracowania dopiero powstajacej §ci-
slej logiki, stanowiacej jej podstawy teore-
tyczne.

Najczeéciej—wspolnie i na 0gét zgodnie
—przyjmuje sig nastepujgca formulg: ,jeze-
lidzisiaj X, y, 2", topojutrze ,,a, b, ¢”. Dlate-
go tez nalezy obserwowaé, moZliwie syste-
matycznie X, v, ", traklujac je jako indyka-
tory wezesnego ostrzegania, aby we wias-
ciwym czasie uzyska¢ informacie, ze
w przyszloéci zmienia sig one w ,.a, b, ¢”.
Jest to mocno uproszczone wyjasnienie
podstaw logicznych wczesnego ostrzega-
nia. Mozna wymieni¢ dwa aspekty, ktore
wskazujg, ze podstawy logiczne wczesne-
go ostrzegania moga i powinny by¢ w przy-
sztosci pogtebione i udoskonalone:

— matematyczny;

— dialektyczny.

Matematyczna teoria katastrof (1) wska-
zuje namozliwo$¢ formalnego opisu syste-
méw, w ktérych moga wystapit zjawiska
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catkowicie pochtonigta swoimi zadania-
mi i obowiazkami, i nie ma czasu na
przyjmowanie informacji nie zwigzanych
z nimi bezpo$rednio lub na tzw. dziaal-
noé6 niekonkretna. Dzieje sig tak pomi-
mo tego, ze zardwno strona koncepcyj-
na, jak i praktyczna sa w procesie inno-
wacyjnym réwnie wazne.

Stad tez mate przedsigbiorstwo moze,
na skutek wymienionych wyzej rozbiez-
nosci, cierpieé nieraz dotkliwie nie tylko
na brak zrodel zasilania rzeczowego, ale
takze intelektualnego, objawiajacego sig
niedostatkiem nowych pomysléw. Z dru-
giej strony,

dzialalno$¢ innowacyjna jest niejed-
nokrotnie bardziej monolityczna -
uwzglednia¢ musi wszystkie uwarun-
kowania produkcyjne, handlowe, ba-
dawczo-rozwojowe.

Podejmowane w matym przedsigbior-
stwie innowacje sg wigc zazwyczaj bar-
dziej kompleksowe, ale jednoczesnie
mniej elastyczne, a tym samym bardziej
wrazliwe na niepowodzenie.

Z kolei jednak owa dzialalno$¢ moze
staé sig atutem, poniewaz wyzwalaé
musi inicjatywno$¢, przedsiebiorczose¢,

dynamizm. Dla matego przedsigbiorstwa

" nie jest ona koniecznoscia, podczas gdy

duza firma zawsze moze wycofaé sie

z dzialan innowacyjnych bez powazniej-

szych konsekwencji dla jej ekonomiki.
Mate przedsigbiorstwa sa w stanie

w szerokim zakresie przyjaé i przetwo-

rzyé know-how, jak réwniez przechodzac

do nowego produktu stosowac transfer

technologii. Sa to w istocie czynniki (wa-

runki), ktére pozwalaja im pozostac¢ ma-

tymi jednostkami.

Lokalnos¢

W zasadzie kazda innowacja podej-
mowana w malym przedsigbiorstwie
ksztattowana jest przez lokalne warunki,
$rodowisko, infrastrukture. Zaleznosé ta
wystepuje zwtaszcza w tych sferach
dziatalnosci, ktore w wigkszym stopniu
bazuja na czynnikach geograficznych
czy klimatycznych. Z drugiej strony ro-
dzaj innowacji i mozliwosci jej zastoso-
wania zdeterminowane sa stopniem
wzajemnych powiazan pomiedzy lokal-
nym przemystem i zapleczem badaw-
CZO-roZWOojowym.

Tam, gdzie jednostki naukowo-bada-
wcze nastawione sa na rozwigzywanie

Jwiasnych” problemow i niedostatecznie
wlaczaja sig do prac nad gospodarka
regionalng, bardzo znikomy jest prze-
plyw innowacji do matych zwlaszcza
przedsigbiorstw, ktére sa z ta gospodar-
ka niezwykle silnie zwiazane.

Lokalno$é, jako cecha szczegdlna ma-
lego przedsigbiorstwa, przesadza

w wiekszo$ci przypadkéw o charakte-
rze i zasiegu dziatalno$ci innowacyj-
nej. :

Wkomponowanie malych przedsig-
biorstw w Srodowisko lokalne jest dla
nich korzystne, aczkolwiek moze w pew-
nych sytuacjach zawezaé ich pole widze-
nia i tym samym ograniczaé styczno$¢
z najbardziej postepowymi osiagnigcia-
mi w nauce i technice. Przeciwdziala
temu wiasciwa polityka promocyjna pro-
wadzona przez lokalne wiadze, instytuc-
je kredytujace oraz duze koncerny zain-
teresowane we wspdlpracy z drobnymi
jednostkami. W systemie oddzialywania
na rozw6j matych i $rednich przedsig-
biorstw w krajach Zachodniej Europy
polityka ta, jak sie podkresla, przynosi
wymierne i zadowalajace rezultaty.

Stanislaw Skowroriski




