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Infrastruktura systemu innowacyjnego
jako czynnik transformacji struktur przemyslowych®

Dokonujaca si¢ transformacja struktur przemystowych polega w istocie na reindustrializacji
(Wielunski 1998; Zioto 2001) i sprowadza si¢ do dostosowywania infrastruktury, zasobow
sprzgtowych i technologicznych oraz potencjatu zatrudnionych do wymagan wspotczesnosci,
w tym do postgpujacej serwicyzacji gospodarki. Cho¢ zasada kontynuacji dominuje, to
w istocie chodzi o zastgpowanie (w sposob inteligentny) rozwiazan przestarzalych, z czasow
gospodarki centralnie planowanej i dominacji przemyslu w gospodarce, rozwiazaniami
odpowiednimi dla gospodarki rynkowej przebudowywanej w kierunku gospodarki opartej
na wiedzy (GOW). Procesy transformacji struktur przemystowych zbiegaja si¢ z wielka
przemiang cywilizacyjna, z przechodzeniem do spoteczenstwa informacyjnego czy moze
nawet hiperkomunikacyjnego (Krzysztofek 2007, s. 75), bazujacego na wiedzy oraz inno-
wacjach jako narzedziach wykorzystania wiedzy w praktyce.

Prekursor teorii innowacji J. Schumpeter wiazal rozumienie innowacji z wprowadza-
niem istotnych zmian w produkcji. Pisal o nowych kombinacjach czynnikéw produkcji, wy-
stepujacych w sposob nieciagly (Schumpeter [1912] 1960, s. 104). W warunkach globalnego
kapitalizmu ograniczanie innowacji do sfery produkcji nie znajduje uzasadnienia. Innowa-
cje stanowia podstawg postgpu technicznego i rozwoju przemystow wysokiej techniki, ale
réwnoczesnie obejmuja sfery: spoleczna, polityczna, duchowa, zdrowia, konsumpcji oraz
wiedzy (entovation). Innowacje we wspolczesnych warunkach nowego sposobu wytwarza-
nia wiedzy sa efektem zbiorowych wysitkow i wspotdziatania wielu podmiotow. Wymagaja
systemowego podejscia, ktore odzwierciedlane jest przez roznego rodzaju systemy innowa-
cyjne: od systemow innowacyjnych poszczegdlnych firm, poprzez regionalne systemy inno-
wacyjne (Cooke 1998), do krajowego systemu innowacyjnego (Okon-Horodynska 2000).

W tych warunkach pytanie o infrastrukturg systemu innowacyjnego wydaje si¢ zasadnie
z wielu wzgledow, nie tylko poznawczych czy metodologicznych, ale gtdwnie aplikacyj-
nych. Stad teza, ze warunkiem osiagania pozadanych dostosowan w procesie transformacji
struktur przemystowych jest odpowiednia infrastruktura. Rozumienie jej jest odmienne od
tradycyjnego (Brdulak, red. 2005). Wspodtczesne podejscie do infrastruktury odpowiadaja-
ce GOW, powinno prowadzi¢ poprzez identyfikacjg i ksztaltowanie infrastruktury systemu
innowacyjnego, to innowacje bowiem umozliwiaja czynienie uzytku z wiedzy jako dobra
powszechnego. Z tym z kolei wiaze si¢ zapotrzebowanie na organizacje nowego typu jako
formy zbiorowego uczenia si¢ (organizacje ,,uczace si¢”), zdolne nie tylko do rywalizowa-

* Praca naukowa finansowana ze srodkow na nauk¢ w latach 2007-2009 jako projekt badawczy.
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nia, ale rowniez do wspotdziatania. Konsekwencje tych przemian rzutuja na struktury prze-
mystowe, w obrebie pojedynczych przedsigbiorstw oraz ich ugrupowan branzowych i prze-
strzennych. Prowadzi to do wylaniania si¢ nowych probleméw badawczych, wsrdod ktérych
infrastruktura systemoéw innowacyjnych wydaje si¢ mie¢ fundamentalne znaczenie. Celem
opracowania jest charakterystyka jej elementow.

ISTOTA INFRASTRUKTURY SYSTEMU INNOWACYINEGO

Infrastruktura to urzadzenia i instytucje niezbgdne do funkcjonowania kazdego syste-
mu, jakim moze by¢ organizacja (przedsigbiorstwo), gospodarka krajowa, gospodarstwo
domowe, spoteczenstwo, a nawet gospodarka swiatowa. W ujeciu potocznym pojecie infra-
struktura jest utozsamiane z infrastruktura techniczng i sprowadzane do urzadzen w dziedzi-
nie transportu, komunikacji, energetyki, melioracji itp. Wprowadzenie komputeréw i wzrost
stopnia komputeryzacji mogt wptynac¢ na poszerzenie zakresu pojeciowego infrastruktury
technicznej. Jednak specyficzny charakter urzadzenia, jakim jest komputer, znaczace prze-
miany w zakresie technologii informacyjnych (w tym informatycznych) oraz zakres zasto-
sowan tych technologii we wszystkich dziedzinach aktywno$ci ludzkiej spowodowatly, ze
w praktyce doszto do wyodrebnienia infrastruktury informacyjnej jako oddzielnej grupy
rodzajowej, obok infrastruktury ekonomicznej i infrastruktury spoteczne;j.

Infrastruktura ekonomiczna to ogoét instytucji gwarantujacych porzadek konkurencyjny
oraz normujacych pozycje¢ i kompetencje podmiotow publicznych (organdéw samorzadowych
i panstwowych) oraz podmiotéw prywatnych w sferze ekonomicznej, tak by nie naruszaty
one logiki funkcjonowania rynkow, a tym samym nie podwazaty koniecznych do przetrwania
na rynku reziméw efektywnosci mikroekonomicznej (Stiglitz 2004). Infrastrukture spotecz-
ng tworza za$ instytucje okreslajace reguty funkcjonowania podmiotow w sferze spoteczne;j.
W szczegdlnosei infrastruktura spoteczna obejmuje ustugi w zakresie prawa, bezpieczen-
stwa, o$wiaty 1 nauki, kultury, opieki spotecznej, stuzby zdrowia itp.

Tradycyjne traktowanie elementéw infrastruktury (obejmujacych infrastrukture tech-
niczna, ekonomiczna, spoteczna) nie jest wystarczajace dla zrozumienia stopnia zrdzni-
cowania zachowan podmiotow gospodarujacych i uchwycenia wspotzaleznosci wyste-
pujacych w zintegrowanych procesach innowacyjnych przebiegajacych w obecnych wa-
runkach, w ktorych mamy do czynienia z tzw. systematyczng innowacja, tj. z celowym,
zarzadzanym i specjalnie organizowanym analizowaniem okazji do innowacji, umozliwia-
jacym zachodzenie pozadanych przemian we wszystkich obszarach aktywnoS$ci organiza-
cji, wewnetrznych i zewnetrznych (Zuber i in. 2006). W ramach posiadanej samodzielnosci
organizacje korzystaja z infrastruktury makroekonomicznej, tworzac jednocze$nie wilasne
(korporacyjne) rozwiazania infrastrukturalne sprzyjajace generowaniu innowacji, i w tym
ujeciu infrastrukture systemu innowacyjnego mozna traktowacé jako swoista nadbudowe.
Infrastruktura systemu innowacyjnego przedsigbiorstwa tworzy zatem okreslone mikro-
srodowisko innowacyjne, pozostajace pod wpltywem jakosci infrastruktury systemu spotecz-
no-gospodarczego panstwa czy ugrupowania gospodarczego. Wydaje sig, ze uzasadnione
byloby postugiwanie si¢ pojeciem infrastruktura innowacyjna, co czyni si¢ w dalszej czgsci
opracowania, gdyz w istocie okreslenie infrastruktura ekonomiczna oznacza infrastrukturg
systemu ekonomicznego.
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Infrastruktura systemu innowacyjnego obejmuje zespot elementdéw, ktore maja charak-
ter elementow aktywnych, czyli takich, ze procesy ich ksztaltowania po osiagnigciu pozio-
mu krytycznego zyskuja sit¢ do samonapedzajacego si¢ rozwoju. Wszystkie elementy infra-
struktury innowacyjnej odwoluja si¢ do warstwy spolecznej odzwierciedlanej przez zasoby
kapitatu intelektualnego. To one ostatecznie przesadzaja o skutkach podejmowanych przed-
sigwzigc transformacyjnych.

Z punktu widzenia skutecznos$ci wspomagania dziatalnosci tworczej, nalezy wyodreb-
nia¢ i diagnozowaé sposoby zachowania, w tym sposoby rozwiazywania problemow ujaw-
niania i zwigkszania aktywnosci tworczej oraz probleméw w zakresie komunikowania si¢
1 wspolpracy na rzecz innowacji, usankcjonowane normami zwyczajowymi, realizowanymi
w okreslonych ramach prawnych i respektowanymi w danej organizacji. W szczegdlnosci
nalezy zwroci¢ uwage na takie elementy infrastruktury systemu innowacyjnego, jak przed-
sigbiorczos$¢, kompetencje, aktywnos$¢ zespotowa i komunikacja wewngtrzna, rozwiazania
organizacyjne wraz ze wsparciem informatycznym oraz sieci powiazan zewngtrznych.

PRZEDSIEBIORCZOSC W ROLI ELEMENTU INFRASTRUKTURY SYSTEMU INNOWACYINEGO

Propozycja postrzegania przedsigbiorczosci w roli elementu infrastruktury innowacyj-
nej, czyli tzw. przedsigbiorczosci innowacyjnej (Okon-Horodynska 2000), wynika z zatoze-
nia, ze innowacyjnos$¢ bezwzglednie wymaga przedsigbiorczosci, cho¢ wskazywane sa row-
niez inne powigzania migdzy przedsigbiorczoscig a innowacyjnoscig (Moszkowicz 2001).
Zatozenie takie wynika posrednio z rozumienia istoty przedsigbiorcy, ktory w ramach proce-
su ,,tworczej destrukcji” jest w stanie burzy¢ istniejace kombinacje czynnikow wytworczych
dla tworzenia nowych (Schumpeter 1960).

W warunkach polskich wraz z podjeta transformacja gospodarki w kierunku rynko-
wym mozna moéwi¢ o odrodzeniu si¢ przedsigbiorczosci. Gospodarka rynkowa, oparta na
wlasno$ci prywatnej, wolnosci wyboru, poziomych powiazaniach partnerskich, liberalnym
charakterze prawodawstwa, warunkujacego swobodg wejscia na rynek, jest naturalnym $ro-
dowiskiem przedsigbiorczosci (Wozniak 2006). We wspotczesnej literaturze wystgpuje wiele
nowych perspektyw postrzegania przedsigbiorczos$ci, zwlaszcza w zakresie nauk o zarzadza-
niu. Szczegodlnie interesujace w kontekscie analizowanego problemu wydaje si¢ utozsamia-
nie przedsigbiorczosci ze zorganizowanym, spotecznym procesem tworzenia i wykorzysty-
wania szans (Bratnicki 2002).

Przedsigbiorczo$¢ jest nieodtacznie zwiazana z kreowaniem niepewnosci wskutek roz-
wazania duzej liczby nowych idei i wariantow decyzyjnych oraz dazeniem do tworzenia
i wykorzystywania szans bez wzgledu na zasoby znajdujace si¢ pod biezacg kontrola. Przed-
sigbiorczos$¢ opisywana jest przez pryzmat cech osobowych przedsigbiorcy, jego systemu
warto$ci, motywacji i rzeczywistych zachowan. Podkresla sig tez umieje¢tnos¢ podejmowa-
nia ryzyka zwigzanego z samodzielna dziatalno$cia, nowatorstwo, inicjatywe i oryginalnosc,
silng motywacje do osiagania wyznaczonych celéw przez przedsigbiorcow, organizacje
przedsigbiorcze badz uczestnikow organizacji (np. pracownikow).

Przedsigbiorcy rozmyslnie inicjuja oraz aktywnie rozwijaja przedsigwzigcia stuzace
wykorzystywaniu szans, aby dzigki innowacyjnemu i unikalnemu podejsciu do wartosci uzy-
skac przewage konkurencyjng. W powszechnym rozumieniu przedsigbiorca zaktada wtasne,
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nowe, mate przedsigbiorstwo. Przedsigbiorczo$é, rozumiana w ten sposob jako dziatalnosé
gospodarcza, przeksztalca zasoby w $rodki zaspokajajace potrzeby lokalne, stanowiac site
sprawcza ekspansji matych i $rednich przedsigbiorstw (MSP) i bedac utozsamiana z tym
sektorem.

Organizacje przedsigbiorcze, dla ktorych przedsigbiorczo$¢ jest niezbednym wymiarem
(Bednarczyk 1996, s. 16), traktuja ja jako no$nik zdobywania i utrzymywania przewagi kon-
kurencyjnej. Sg sktonne do podejmowania ryzyka i eksperymentowania, sg zdolne do samo-
dzielnego dziatania i do innowacji, maja sktonnos¢ do identyfikowania i wykorzystywania
szans, zanim zrobia to konkurenci, sa gotowe do zmian wewnatrzorganizacyjnych majacych
na celu podwyzszenie efektywnosci funkcjonowania i rozwoju w wysoce konkurencyjnym
otoczeniu (Bratnicki 2002, s. 24).

Uczestnicy organizacji, dla ktorych przedsigbiorczos¢ jest elementem infrastruktury
systemu innowacyjnego organizacji, reprezentuja postawe nakierowana na podejmowanie
inicjatyw, dynamizm w dziataniu, kreatywnos¢, a nawet sktonno$¢ do podejmowania ry-
zykownych decyzji i elastyczno$é w dopasowywaniu si¢ do wymagan rynku. Udostgpniaja
organizacji te swoje zasoby, ktore decyduja ostatecznie o szybkos$ci rozwoju organizacji
i jego jakosci (Francik 2003, s. 95). Na strukture tak rozumianej przedsigbiorczosci odnoszo-
nej do osob sktadaja si¢ trzy elementy: (1) akt dziatania, (2) zespot okre§lonych cech, umoz-
liwiajacych lub ulatwiajacych podejmowanie okre$lonego rodzaju aktywnosci, (3) ,,duch
przedsigbiorczos$ci”. W oparciu o te elementy mozna przyjaé, ze przedsigbiorczos¢ to
akt dziatania podejmowany przez osobe posiadajaca zespot charakterystycznych cech i obda-
rzona ,,duchem przedsigbiorczosci”.

Przedsigbiorczo$¢ w roli elementu infrastruktury systemu innowacyjnego organiza-
cji jest pochodna dojrzatosci innowacyjnej zatrudnionych i ich zdolno$ci do realizowania
swojej podmiotowosci w poczuciu wolnosci, mozliwosci samostanowienia i ponoszenia
odpowiedzialnosci. Uksztattowanie si¢ przedsigbiorczo$ci w takim charakterze wymaga
od kompetentnych i stale doskonalacych si¢ pracownikow wyzwalania ,,ducha przedsigbior-
czo$ci” 1 utrzymywania ,,twdrczego napigcia”, prowadzacego do kolejnych ,,aktow dziata-
nia”: (1) dostrzegania sytuacji innowacyjnych (wykrywania szans), (2) kojarzenia obserwo-
wanych zjawisk z posiadana wiedza i poznanymi wzorcami, (3) odczuwania powinnosci
(mozliwosci i1 konieczno$ci) zadziatania oraz (4) zdobywania dostgpu do zasobow i urucha-
miania ich. Wyrdznione komponenty sktadaja si¢ na zachowania organizacyjne, ktore dobrze
charakteryzuje formuta: chcie¢ — umieé¢ — odczuwacé powinnosé — potrafic.

Prezentacja przedsigbiorczosci jako elementu infrastruktury innowacyjnej wiaze si¢ ze
sposobem interpretowania innowacji i innowacyjnosci, w kontekscie ksztattowania konku-
rencyjnosci organizacji (Adamkiewicz-Drwitto, red. 2007). Innowacyjno$¢ moze przejawiaé
si¢ na trzech poziomach: strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Odpowiada to postrze-
ganiu innowacyjno$ci w perspektywie krotko-, srednio- i dlugookresowej, co jest powiazane
z réznymi rodzajami innowacji. Innowacje produktowe, oparte na najnowszych technolo-
giach, z pewno$cia maja charakter strategiczny. Maja ponadto moc generowania innowa-
cji pochodnych o charakterze operacyjnym i taktycznym. Wymagaja sprzyjajacego klimatu
organizacyjnego i proinnowacyjnej kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa. Pojawienie si¢
oryginalnej innowacji produktowej stanowi dla organizacji zdarzenie gospodarcze o prze-
lomowym znaczeniu. W rzeczywistosci jednak trwaly trend rozwojowy organizacji pod-
trzymywany jest dzigki udoskonaleniom i modernizacjom w zakresie produktow, procesow
technologicznych oraz w zakresie organizacji i zarzadzania, bedacym efektem proinnowa-
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cyjnych postaw i zachowan innowacyjnych opartych na przedsigbiorczos$ci w perspektywie
krotkookresowej.

W praktyce te trzy wymiary innowacyjnosci przenikaja si¢ wzajemnie i kazdy z pra-
cownikow organizacji doswiadcza tego, cho¢ w zréznicowanym stopniu. W kazdym przy-
padku chodzi o zdolno$ci urzeczywistniania nowych rozwigzan przynoszacych okreslone
korzysci, ale w miarg przechodzenia od stanowisk wykonawczych do stanowisk usytuowa-
nych na wyzszych szczeblach struktury organizacyjnej wystgpuje konieczno$é, a jednoczes-
nie wzrasta trudno$¢ godzenia wymagan wynikajacych z celow biezacych i rozwojowych.
Jezeli jednak proces ksztattowania dojrzatoéci innowacyjnej w przedsigbiorstwie wszedt
w stadium zaawansowane, co znajduje odzwierciedlenie w kulturze organizacyjnej pre-
miujacej zachowania innowacyjne, to godzenie celow biezacych i rozwojowych ma szanse
przebiegac sprawnie.

Z przedstawionych rozwazan wynika, ze zrodet dynamizmu systemu innowacyjnego
organizacji, umozliwiajacego budowanie i rozwoj przewagi konkurencyjnej, nalezy poszu-
kiwaé w stopniu rozwoju przedsigbiorczos$ci, na ktory zasadniczy wptyw wywieraja kompe-
tencje 1 kreatywnosc¢ ich uczestnikow.

KOMPETENCIJE 1 KREATYWNOSC UCZESTNIKOW ORGANIZACJI

Z punktu widzenia infrastruktury systemu innowacyjnego przedsigbiorstwa nalezy roz-
strzygna¢ dylemat, czy polityka personalna przedsigbiorstwa powinna by¢ ukierunkowana
na zarzadzanie kompetencjami, czy ciagle jeszcze na zarzadzanie zasobami ludzkimi, tak
jak czyniono to dotychczas, kiedy problematyka kompetencji byta tylko jednym z obszarow
analitycznych (Pocztowski 2006). Rozstrzygnigcie tego dylematu wymaga odpowiedzi na
pytanie: na ile nabdr, oceny, awanse, szkolenia i systemy motywacyjne organizacji ukie-
runkowane sa na ustawiczne zdobywanie wiedzy, doskonalenie umiejgtnosci, poszanowanie
warto$ci, rozwijanie proefektywnosciowych i proinnowacyjnych postaw.

Wyro6znione elementy: wiedza, umiejetnosci, wartosci 1 postawy, sktadaja si¢ na po-
wszechnie akceptowany czteroelementowy model kompetencji indywidualnych. Gtowni
badacze kompetencji L. Spencer i S. Spencer zaproponowali strukturg bardziej rozbudo-
wana, obejmujaca obok wiedzy, umiejetnosci 1 wartos$ci rowniez standardy, motywy, etyke
pracy, entuzjazm, wlasny wizerunek (Spencer, Spencer 1993).

Wiazac kompetencje indywidualne z mozliwo$ciami osobistej samorealizacji i uwzgled-
niajac roztozenie akcentdéw migdzy wymienione cztery elementy, mozna zastosowa¢ dwoja-
ka interpretacje, zgodnie z ktora kompetencje indywidualne to:

e wyuczone umiejetnosci oparte na naturalnych zdolno$ciach, ktore ujawniaja si¢

w zachowaniach przy wykonywaniu okreslonych zadan poprzez wykazywanie
sprawnosci realizacyjnych: poznawczych, motywacyjnych, technicznych, spotecz-
nych, komunikacyjnych i innych (zaleznie od konkretnej profesji);

e zespot ocen i oczekiwan cztowieka co do jego zdolnosci adaptacyjnych w konkret-
nych warunkach, ktore wptywaja na potencjalne mozliwosci wykorzystania okreslo-
nych jego zdolnosci.

O wykorzystywaniu potencjatu kompetencji indywidualnych decyduja nie tylko inwe-

stycje w kapitat ludzki (wiedza i umiejgtno$ci). Zaleza one bardziej od uznawanych i po-
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dzielanych wartosci (hierarchia wartosci, warto$ci dominujace, wzory zachowan, podstawy
autorytetu, motywatory) oraz okre§lonych postaw (nastawienie pesymistyczne lub optymi-
styczne, umiejscowienie kontroli, postrzeganie przysztosci, stosunek do otoczenia, podstawy
sukcesu).

Najczesciej podnoszony jest pierwszy aspekt rozumienia kompetencji i ma on wyraz-
nie okreslony charakter dzialaniowy (sprawnosciowy). Jest to podej$cie bardzo uzyteczne
w praktyce, tatwiejsze do konceptualizacji, weryfikacji, w tym pomiaru i monitorowania
kompetencji zawodowych. Akcentowanie wiedzy i umiejetnosei, jako tatwiejszych do
stwierdzenia niz warto$ci i postawy, bardziej tez koresponduje z mozliwos$ciami ksztattowa-
nia tych sktadowych kompetencji w ramach szkolnictwa obowiazkowego i w ramach szko-
len. Literatura poswigcona kompetencjom zawiera dtugie listy kompetencji menedzerskich.
Rozwdj kompetencji jest procesem ciaglym, w ktorym mozna wyodrgbni¢ kolejne etapy,
od calkowitego braku umiejetnosci az do doskonalosci w opanowaniu danej umiejetnosci
(co dobrze ilustruje przyktad uczenia si¢ jazdy na rowerze).

Drugi aspekt indywidualnych kompetencji, ktory decyduje o zdolnosciach adaptacyj-
nych jednostki, jest bardziej przydatny do rozumienia kompetencji innowacyjnych, ktore
stanowia specyficzna kombinacj¢ wiedzy, umiejetnosci, wartosci i postaw, wyrastajaca na
bazie posiadanej juz wiedzy, do§wiadczenia i wyznawanych warto$ci. Pomimo uniwersal-
nego charakteru, znacznie r6znia si¢ trescia w przypadku poszczegdlnych osob, zaleznie od
odgrywanej przez nie roli (spotecznej, zawodowej), a takze pozycji w strukturze organizacyj-
nej. Wydaje si¢ jednak, ze wskazany juz wezesniej proces ksztattowania si¢ dojrzatosci inno-
wacyjnej czlowiecka w powiazaniu z jego podmiotowoscia dobrze oddaje sens kompetencji
jako elementu infrastruktury systemu innowacyjnego.

Nabywanie kompetencji w szerokim tego stowa znaczeniu wymaga takiego rodzaju
uczenia si¢, o ktorym P. Senge pisze, ze jest gigbokim uczeniem sig, si¢ga do sedna tego, co
znaczy by¢ cztowiekiem; dzigki takiemu uczeniu sig przeobrazamy samych siebie; jestesSmy
w stanie zrobi¢ co$, czego inaczej nie byliby$my w stanie zrobi¢; postrzegamy $wiat i nasze
relacje z nim, rozwijamy nasze mozliwosci tworcze i stajemy si¢ czes$cia tworczych proce-
sow zycia (Senge 1998, s. 26). Zmiana podej$cia do sposobu uczenia sig jest konsekwencja
rozwoju sektordw wysokiej techniki, w ktorych zmniejsza si¢ udziat pracy o charakterze
substancjalnym (niekreatywnym) na rzecz proceséw kreatywnych.

Kreatywnos$¢ wystepuje na listach kompetencji menedzerskich, ale wymaga odrgbnego
opisu, gdyz dzigki niej inne kompetencje staja si¢ aktywne lub bardziej dynamiczne. Krea-
tywno$¢ daje si¢ mierzy¢ rezultatem dziatalnosci jednostki, zespotu i organizacji. Posrednio
wszyscy mozemy przesadzac¢ o pojawieniu si¢ tworczej aktywnosci przez preferowanie krea-
tywnych zachowan i wtasciwos$ci ludzi oraz ich wytworow/produktow (Tokarz 2005, s. 11).

W procesie ksztattowania kreatywnosci i kompetencji w ogole zasadnicza rolg ma do
odegrania edukacja, ktora jednak w ocenie wielu gremiow i indywidualnych stanowisk nie
spetnia oczekiwan. Obecne ksztalcenie pozwala wprawdzie na ,,zdobywanie pewnych kom-
petencji, ale nie do$¢ przemienia osobg od wewnatrz. Istnieje bowiem réznica migedzy umieé
cos robi¢, aumie¢ by¢ §wiadomie w odpowiedni sposob, np. bez uruchamiania osadu czy ne-
gatywnych emocji, zachowujac jasny, spokojny umyst” (Iwicka 2005, s. 76). Zroédet wzmoc-
nien w zakresie kompetencji i kreatywnosci uczestnikow organizacji mozna poszukiwaé
w tworzeniu warunkow do ujawniania sig¢ aktywnos$ci zespotowej i usprawniania komunika-
cji wewngtrzne;j.
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AKTYWNOSC ZESPOLOWA I KOMUNIKACJA WEWNETRZNA

Wiele przestanek wptywa na wlaczenie aktywnosci zespotowej i komunikacji wewngtrz-
nej do infrastruktury systemu innowacyjnego organizacji, ale szczegoélnie wazne sa dwie:
mozliwo§¢ wzmocnienia kreatywnosci oraz uaktywnienie procesu dzielenia si¢ wiedza.

Wzmocnienie kreatywnosci w przypadku podjgcia pracy zespotowej jest mozliwe, gdyz
zespot potrafi rozwinaé niezwykla zdolno$¢ skoordynowanych dziatan i porozumiewania
si¢ na ,,niezwyklym poziomie”. Poziom ten wynika z odpowiedniego ukierunkowania lu-
dzi, ktorzy potrzebni sa sobie nawzajem do dzialania. Jest to stan, w ktorym zespot ludzi
funkcjonuje jak jedna cato§é. Zrodha sukcesow pracy zespotowej tkwia wiec w harmonizaciji
i sumowaniu si¢ energii cztonkow zespotu.

Uaktywnienie procesu dzielenia si¢ wiedza wynika z kolei z dominujacej formy komu-
nikowania si¢ zespotu — dialogu zamiast dyskusji. Wtasnie w czasie dialogu zespot otwiera
si¢ na ,,zjawisko przeptywu wyzszej inteligencji” (Senge 1998, s. 237). W dialogu ludzie
osiagaja poziom rozumienia problemow, ktdrego nie mozna osiagna¢ indywidualnie.

Podjecie przez organizacj¢ trudu zbudowania systemu prac zespotowych i komunikacji
wewngetrznej $wiadczy o zrozumieniu istoty procesOw tworzenia rozwigzan kreatywnych,
dazeniu do spozytkowania wiedzy i energii zatrudnionych pracownikéw czy pozyskiwaniu
petnego zaangazowania.

Dostrzeganie korzysci zespotowej aktywnosci i swiadomosci, ze pojedyncze osoby nie
moga osiagnac stanu mozliwego do osiagni¢cia w dziataniu w zespole, ma szansg staé si¢
dominujacym podejsciem, chociazby ze wzgledu na efekty pracy zespotowej, spoteczny cha-
rakter procesu kreowania innowacji, ksztaltowanie si¢ stosunkow migdzyludzkich i rozwi-
janie umiejetnosci wspotpracy. Dotyczy to gtownie zespotéw powstajacych spontanicznie,
w reakcji na sygnaty pltynace z otoczenia, w ktorych mechanizm sterujacy moze mie¢ cha-
rakter heterarchii jako struktury, w ktorej nie ma statego osrodka wtadzy. Wtadzg posiada ten
cztonek zespotu, ktéry dysponuje najpetniejsza wiedza. Przy takim funkcjonowaniu zespo-
16w najczesciej mamy do czynienia ze sprawnymi kanatami wewngtrznej komunikacji. Mia-
ra sprawnosci komunikacji wewngtrznej jest rozumienie przez pracownikéw celow i strategii
firmy, gotowos$¢ szybkiej reakcji na zmiany w otoczeniu rynkowym, wykazywanie aktyw-
nosci w reakcji na oczekiwania klientdw i dziatania konkurentéw, okazywanie lojalnosci
i zaufania do firmy. System prac zespolowych i komunikacji wewngtrznej moze zosta¢ umie-
jetne potaczony ze wsparciem organizacyjnym i informatycznym dziatan innowacyjnych.

WSPARCIE ORGANIZACYINE I INFORMATYCZNE DZIALAN INNOWACYINYCH

Wspolczesne dziatania innowacyjne podejmowane w ramach prac zespotowych moga
zyska¢ wsparcie dzigki wprowadzeniu hipertekstowej struktury organizacyjnej. W polskich
przedsigbiorstwach nadal mamy do czynienia ze strukturami biurokratycznymi. Jak pod-
kreslata F. Hesselbein, ,,[...] stara hierarchia, ktora wpisala ludzi i ich funkcje w kwadraty
1 prostokaty tworzace niepodwazalng strukturg organizacyjna, funkcjonowata catkiem nie-
zle. Stworzyta nawet powszechnie znana piramidg¢ z dyrektorem naczelnym spogladajacym
z jej szczytu na dot i pracownikami patrzacymi do gory” (Hesselbein 1998, s. 101).
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W czasach powszechnej niepewnosci i gwaltownych zmian, we wszystkich organiza-
cjach trzech sektorow — panstwowego, prywatnego i spotecznego — ujawnia si¢ niezadowo-
lenie z funkcjonowania podstawowych instytucji. Organizacje sa ciagle bardziej dostoso-
wane do zadan i funkcji gospodarki i spoteczenstwa przemystowego niz do wyzwan GOW
i spoleczenstwa informacyjnego. W organizacjach gospodarczych sa podejmowane dziatania
na rzecz wprowadzania struktur organicznych, wsrod ktorych struktura zadaniowa zyskata
najwigksza popularnos¢. Powotywane do rozwiazania konkretnego problemu zespoty za-
daniowe pracuja w zakreslonych czasowo ramach i koncentruja si¢ na Scisle okreslonym
celu. Przynosi to dobre rezultaty i sprawdza si¢ w niektorych dziedzinach dziatalnosci inno-
wacyjnej, np. w dziedzinie rozwoju nowego produktu. Jest to przyktad elastycznej struktu-
ry organizacyjnej lepiej dostosowanej do cech wspotczesnego srodowiska funkcjonowania
przedsigbiorstw niz struktury tradycyjne (liniowa, funkcjonalna). Struktura zadaniowa nie-
zbyt jednak odpowiada zasadom modernizacji refleksyjnej, niezbednej dla rozwoju GOW,
o zwigkszonych wymaganiach w zakresie systematycznego i rozlegtego upowszechniania
wiedzy w organizacji.

Wiasciwym rozwiazaniem byloby wprowadzenie struktury zbudowanej na zasadzie po-
faczenia sprawnosci biurokratycznej z elastycznoscia struktury zadaniowej. Funkcje t¢ zdaje
si¢ spetniaé¢ hipertekstowa struktura organizacyjna (Nonaka, Takeuchi 2000), ktorej nazwa
pochodzi od rozwinigtego poczatkowo w informatyce hipertekstu, pozwalajacego uzytkow-
nikowi na dostep do wielu warstw tekstu. Wprowadzenie hipertekstowej struktury organiza-
cyjnej moze odbywac si¢ w sposob stopniowy. Przebieg tego procesu moze by¢ tatwiejszy
w tych przedsigbiorstwach, ktére wykorzystuja rozwiazania macierzowej struktury organiza-
cyjnej. W strukturze macierzowej pracownik jest rownoczesnie cztonkiem dwoch komorek
organizacyjnych, co zmniejsza mozliwosci koncentracji sit i rodkéw na rozwiazaniu okre-
slonego problemu. W strukturze hipertekstowej w danym momencie pracownik nalezy tylko
do jednej warstwy i jednego kontekstu. Pelne dostosowanie kompetencji do konkretnych
potrzeb organizacji wzmacniane jest przez mozliwo$ci zmieniania kontekstow przez pracow-
nikow. Realizowanie zadan oparte jest na zasadach pracy projektowej. Nadrzedna zasada
jest ustalanie nieprzekraczalnych terminéw projektow.

Zrédta wsparcia organizacyjnego zwiazane ze struktura hipertekstowa tkwia w takich
elementach, jak uznanie ,,dzielenia si¢ wiedza” za podstawowy wymodg i sprzyjanie temu
poprzez usuwanie barier mentalnych i fizycznych, splaszczona struktura umozliwiajaca
aktywne dzielenie si¢ wiedza i1 bezposrednie interakcje pracownikow, liczne mechanizmy
aktywnego przeptywu wiedzy i rotacji stanowisk pracy, zapewnianie pelnego dostepu do
informacji z szerokim wykorzystaniem technologii informatycznej. Technologia informa-
tyczna bowiem to nie tylko komputery i ich oprogramowanie, ale takze wiedza typu know-
how (Lobejko 2005). Cz¢$¢ z tej wiedzy ma charakter idiosynkretyczny. Jest to swoista wie-
dza jednostkowa, kreowana przez cztowieka samodzielnie i dostgp do niej jest utrudniony.
By wiedza w ogole, a wiedza idiosynkretyczna w szczegdlnoSci, cho¢ w czegsci stata sig
wiedzg korporacyjna, czyli przeksztalcita si¢ w unikatowy zasob danego przedsigbiorstwa,
potrzebuje odpowiedniej infrastruktury informacyjnej (Pakulska 2005).

Z podnoszonego przez B. Stefanowicza aksjomatu egzystencjalnego wynika, ze sy-
stem informacyjny organizacji powstaje spontanicznie wraz z powzigciem zamyshu w spra-
wie uruchomienia okreslonej dziatalno$ci gospodarczej i w sprawie zorganizowania firmy
(Stefanowicz 2007). Jego pierwotna wersja wymaga udoskonalen i moze by¢ ukierunkowa-
na na stosowanie technologii informatycznych. Stopien informatycznego wsparcia dziatan
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innowacyjnych zalezy od posiadanego sprzgtu informatycznego, doswiadczen w zakresie
umiejetnosci jego wykorzystywania do usprawniania proceséw informacyjnych oraz zna-
jomosci technik zarzadzania innowacjami. Znaczenie wsparcia informatycznego jest nie do
przecenienia w warunkach wzrastajacej roli wspolpracy w rozwoju innowacyjnosci, gtow-
nie w kontekscie tworzenia sieci powiazan zewngtrznych, w tym szczegolnie angazowania
klientow (prosumentow) i naukowcow spoza firmy, a takze konkurentow do identyfikowania
i rozwijania idei nowych produktow.

SIECI POWIAZAN ZEWNETRZNYCH

Procesy innowacyjne rzadko miescity si¢ w ramach jednej organizacji. Tym bardziej
we wspotczesnych warunkach funkcjonowania organizacji system zarzadzania innowacjami
wymaga oparcia na sieci powiazan zewngetrznych. Wsrod przestanek tego stanu dwie wydaja
si¢ mie¢ fundamentalny charakter: zintegrowany przebieg cykli innowacyjnych oraz przewa-
ga popytowych zrodet innowacji.

Realne procesy innowacyjne odbiegaja wspotczesnie od modeli liniowych, w ktorych
przechodzenie od badan podstawowych i stosowanych (B), poprzez prace rozwojowe (R),
do wdrozenia nowego rozwiazania (W) i jego upowszechnienia (U) — mogto by¢ przewi-
dywane czy mogto mie¢ planowy charakter. Na proces odchodzenia od modeli liniowych
i wzrost znaczenia zintegrowanych modeli innowacyjnych zdecydowany wplyw wywiera-
ja réznorodne przestanki, takie jak tempo rozwoju wiedzy jako podstawy innowacji, nowy
sposOb wytwarzania wiedzy oparty na spotecznym procesie interakcji i wspolpracy; wysoka
niepewnos¢ wynikow podejmowanych dziatan, wzmagana przez turbulentno$¢ otoczenia,
coraz wigksza ztozono$¢ procesu innowacyjnego, wyrazajaca si¢ konieczno$cia biezacego
uwzgledniania wplywow otoczenia niezaleznie od stopnia zaawansowania prac nad nowym
rozwigzaniem, mozliwos$cia pojawiania si¢ nagle nowych odkry¢ i wielokrotnymi powrotami
do etapdéw wczesniejszych.

W tych warunkach sieci powiazan zewngtrznych tworza infrastruktur¢ otoczenia
w tradycyjnym tego stowa znaczeniu (w postaci ustawodawstwa, systemu edukacji, systemu
finansowego, systemu komunikacji), na ktora przedsigbiorstwo ma ograniczone mozliwo$ci
oddzialywania. Powstaje tez infrastruktura wspolpracy oparta na relacjach taczacych po-
szczegolnych uczestnikow procesu gospodarowania zainteresowanych wspotdziataniem na
rzecz innowacji oraz infrastruktura interakcji przebiegajacych migdzy partnerami, ktorzy
dla realizacji celow biznesowych z wykorzystaniem rozwigzan innowacyjnych utworzyli
formalnag strukture, np. w postaci klastra.

Identyfikacj¢ 1 diagnozowanie infrastruktury wspotpracy i infrastruktury interakcji
mozna oprze¢ na koncepcji interesariuszy (stakeholders), dla okreslenia i podkreslenia
wielosci podmiotow funkcjonujacych w otoczeniu przedsigbiorstwa, oraz na koncepcji
sieci, jako sieciowej formy koordynacji dziatan, opartej na specyficznej logice sieci.

Lista interesariuszy, ktorych zachowania moga mie¢ wplyw na dziatalno$¢ innowacyjna
przedsigbiorstwa, jest dluga i znajduja si¢ na niej m.in.:

e klienci, o tym wigkszej sile oddziatywania, im bardziej konkretnie wyrazaja

swoje oczekiwania (sygnalizuja zmiany upodoban czy ujawniaja reakcje na nowy
produkt),
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dostawcy srodkéw i przedmiotow pracy, inicjujacy procesy innowacyjne u odbiorcy,
jednostki transferu wiedzy i technologii,

instytucje prawa — sady, kancelarie i prawnicy, prowadzacy obshuge prawna oraz
udzielajacy konsultacji i $wiadczacy ushugi doradztwa,

jednostki badawcze i normalizacyjne, uczelnie wyzsze, stowarzyszenia branzowe,
instytucje finansowe, np. banki czy venture capital jako potencjalni ,,dostarczycie-
le” kapitahu,

e inne przedsigbiorstwa, stanowiace wzorzec w zakresie korzystnych rozwiazan
i podstawe benchmarkingu,

e konkurenci, w ramach aliansow strategicznych (np. konsorcjow) tworzonych dla
rozwigzywania probleméw, przyktadowo wspolnego z innymi firmami tworzenia
idei nowego produktu,

e indywidualni lub zespotowi eksperci i konsultanci, inspirujacy wlasnych tworcow
do dziatan innowacyjnych,

e wiadze lokalne, regionalne Iub panstwowe, ktore sa w stanie tworzy¢ sprzyjajace
srodowisko instytucjonalne dla dziatalnosci innowacyjnej i z ktorymi przedsigbior-
stwo wspotpracuje w realizacji inicjatyw w zakresie ochrony $rodowiska, lokalne;j
infrastruktury technicznej i spotecznej, sponsoringu,

e lokalna spotecznos¢, np. odczuwajaca niedogodnosci zwiazane z funkcjonowaniem
przedsigbiorstwa lub korzystajaca ze sponsoringu.

Zrédtem aktywnosci wszystkich tych grup jest zainteresowanie wynikami firmy i po-
dejmowanie dzialan dla wywarcia presji, by firma swoim funkcjonowaniem sprzyjala osia-
ganiu ich celow.

Koncepcja sieci przewiduje celowe utworzenie struktury koordynacji dziatan i reali-
zowanie dziatalno$ci innowacyjnej na zasadzie interakcji migdzy partnerami — uczestnika-
mi sieci. Sieci w roli struktury koordynacji regulujacej zachowania organizacyjne zespotow
i jednostek otwieraja perspektywy pomnazania wartosci dzigki logice funkcjonowania tacza-
cej korzys¢ jednostkowa z korzyscia ogotu uczestnikow sieci.

Jako sktadnik tadu spontanicznego, sieci nie s produktem wiadzy centralnej, lecz
efektem interakcji jednostek funkcjonujacych w systemie zdecentralizowanym. Podstawa
rozumienia sieci w ogoble jest zrozumienie istoty sieci spotecznej, ktora jest moralna relacja
zaufania w grupie jednostek, ktore podzielaja normy nieformalne lub wartosci wykraczajace
poza te, ktoére okazuja si¢ niezbedne do przeprowadzania zwyktych transakcji rynkowych
(Fukuyama 2000).

Szczegbdlnym przypadkiem sieci sa klastry (regional clusters), stanowiace geograficzne
skupiska wzajemnie powiazanych firm, wyspecjalizowanych dostawcow, jednostek swiad-
czacych ushugi, firm dziatajacych w pokrewnych sektorach i zwiazanych z nimi instytucji
(na przyktad uniwersytetow, jednostek normalizacyjnych i stowarzyszen branzowych) w po-
szczegblnych dziedzinach, konkurujacych migdzy soba, ale takze wspotpracujacych (Porter
2001). Sa one wspierane przez sie¢ instytucji z sektora prywatnego i publicznego, promu-
jacych kolektywne uczenie si¢ oraz procesy powstawania i dyfuzji innowacji (Bojar, red.
20006). Klastry moga stanowic¢ struktur¢ w pelni dostosowang do tworzenia i upowszechnia-
nia innowacji. W strukturach klastrowych powstaja fizyczne warunki do przebiegu procesow
innowacyjnych w pelnych zintegrowanych cyklach, w warunkach wzajemnego i rownolegte-
g0 oddziatywania wszystkich uczestnikow tych proceséw: realizatorow badan, prac rozwo-
jowych, prac wdrozeniowych i dziatan rynkowych (marketingowych, konsumenckich).
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Klaster funkcjonuje na wzor organizacji inteligentnych, w ktorych zarzadzanie prze-
staje by¢ dziataniem zewngtrznym, co sprzyja innowacyjnym zachowaniom: uczestnikow
sieci w zakresie osiagania ich celow biznesowych; jednostek zaplecza naukowo-badawczego
(szkoty wyzsze, instytuty badawczo-rozwojowe) w zakresie techniki, technologii i nowych
rozwigzan organizacyjnych; placowek dydaktycznych w zakresie edukacji i organizowania
szkolen; jednostek okotobiznesowych w zakresie finansowania, doradzania i upowszechnia-
nia innowacji; jednostek wladzy w zakresie tworzenia infrastruktury spoteczno-techniczno-
ekonomicznej. Kazdy z uczestnikow wymienionych grup jako podmiot samodzielny w $wiet-
le prawa funkcjonuje w zakresie wynikajacym z jego celdw statutowych. Od stopnia rozwoju
kapitatu spotecznego jako podstawy wspotpracy zalezy obszar wspdlnej aktywnosci podej-
mowanej dla dobra wspolnego. By jednak klaster mogt ,,przyciagaé” kapitat, pracownikow
i strumienie wiedzy, musi posiada¢ ,,atrakcyjnos¢ zewngtrzna” zwiazana z jego zamierze-
niem strategicznym oraz wewngtrzna dynamike, mozliwa do podtrzymania i rozwoju dzigki
innowacyjnos$ci odnoszonej do ludzi go tworzacych, traktowanej jako jeden z wymiarow ich
podmiotowosci, a bazujacej na odpowiednim poziomie kompetencji innowacyjnych.

W sieciowych strukturach koordynacji ma szansg by¢ realizowany wymodg kojarzenia
rywalizacji i wspotdziatania we wspotczesnych procesach gospodarczych wymagajacych
innowacyjno$ci. W strukturach tych, dzigki wystgpowaniu kapitatu spotecznego, egoistycz-
ne zachowania jednostek moga zosta¢ podporzadkowane wspolnym interesom zbiorowosci.

Idea tworzenia klastrow, z powodzeniem realizowana w wielu rozwinigtych krajach
Swiata, napotyka w warunkach polskich na liczne bariery, ktére sa pochodna wielu nie-
dostatkow polskiego systemu innowacji. Poziom dofinansowania ze srodkow budzetowych
naktadow na B+R w okresie transformacji nie zwigkszyt si¢, pomimo oficjalnych deklara-
cji i przystapienia Polski do realizacji Strategii Lizbonskiej. Jednostki naukowo-badawcze
pracuja nad rozwiazaniami, ktore niekoniecznie trafiaja w najpilniejsze potrzeby przed-
sigbiorcow, a przedsigbiorcom brakuje $wiadomosci i czasem wiary w to, ze nauka jest
w stanie rozwiaza¢ ich problemy technologiczne czy w sferze zarzadzania. Zaangazowanie
przedsigbiorcow w finansowanie B+R jest ciagle znacznie ponizej poziomu rejestrowanego
w krajach rozwinigtych.

WNIOSKI POD ADRESEM TRANSFORMACII STRUKTUR PRZEMYSLOWYCH

O ile transformacja systemu gospodarczego w Polsce, okreslana jako szokowa, miala
wysoka dynamike, o tyle transformacja struktur przemystowych dostosowujaca je do wy-
magan GOW i wzrostu udziatu w gospodarce ustug, w tym szczegdlnie ustug nowego typu,
daleka jest od oczekiwan. Ocena nie ulega zmianie nawet wowczas, gdy uwzgledni sig fakt,
ze transformacja struktur przemystowych jest procesem o kumulatywnym charakterze, od-
znaczajacym si¢ stopniowym narastaniem zmian, ktorych dynamika moze ulec istotnemu
zwigkszeniu dopiero po osiagnigciu pewnego krytycznego ich poziomu.

Nasuwa si¢ pytanie, czy mozliwe jest dynamizowanie przemian strukturalnych? Czyn-
niki egzogeniczne, szczegodlnie te zwiazane z procesami postgpujacej globalizacji, odgrywaja
zasadnicza rolg, ale w odniesieniu do krajow i regionéw rozwinigtych gospodarczo, cho¢
nalezy doceni¢ ich oddzialywanie takze na kraje i regiony mniej rozwinigte.

Zwrocenie uwagi na czynniki endogeniczne pozwala takze na spojrzenie na procesy
transformacji i ich dynamik¢ z poziomu lokalnego, mikroekonomicznego. W procesach
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restrukturyzacji nie wystepuje zjawisko prostego przektadania si¢ efektow jednej skali na
efekty widoczne w innej skali. Jednak z logiki rozwojowej wynika koniecznos¢ siggnigcia
do zrodet aktywnosci jednostek — ludzi odgrywajacych rézne role spoteczne i zawodowe,
ktérych postawy i zachowania (w tym zwlaszcza proinnowacyjne zachowania organizacyj-
ne w $rodowisku pracy), moga zapobiega¢ ewentualnym negatywnym skutkom makroe-
konomicznych przemian. Wspoétczesnie bardziej jednak chodzi o podkreslenie mozliwosci
wlaczenia kapitatu ludzkiego, a szerzej — kapitatu intelektualnego, w ksztattowanie takiej
infrastruktury systeméw innowacyjnych organizacji (biznesowych, administracyjnych, edu-
kacyjnych, naukowo-badawczych, okotobiznesowych), by ludzie chcieli, umieli, odczuwa-
li powinnos¢ i potrafili korzysta¢ z wiedzy dla urzeczywistniania innowacji zmieniajacych
istniejace struktury w takie, ktore odpowiadaja wspotczesnym wymaganiom.

Na charakteryzowana infrastruktur¢ innowacyjna sktadaja si¢ elementy aktywne, kto-
rych ksztaltowanie przebiega¢ moze w sposdb samoistny, pod warunkiem jednak osiagnigcia
poziomu krytycznego. Charakter zasobow infrastruktury innowacyjnej méogtby sugerowac,
ze mozna je ksztaltowaé w sposob bezinwestycyjny. Choé¢ faktycznie maja w wigkszo-
Sci charakter niematerialny, to nie znaczy, ze niepotrzebne bylo zaangazowanie Srodkow
rzeczowych czy finansowych. Dzisiejsze zasoby niezbgdne do ksztaltowania elementow
infrastruktury systemow innowacyjnych stanowia produkt dlugotrwatego rozwoju i efekt
inwestowania w kapitat ludzki: w ochrong zdrowia, w zdrowy tryb zycia, formalne ksztat-
cenie, doksztatcanie w czasie pracy i poza nia, dostgpnos¢ informacji itp. (Domanski 1993,
s. 19-26). Zmiany strukturalne, jak podkresla Okon-Horodynska (2000), nie sa osiagal-
ne przez prosty transfer innowacji (np. nowej technologii) pomigdzy réznymi krajami.
Rzeczywiste zrodta restrukturyzacji maja korzenie w kompetencjach (wiedzy, umiejgtnos-
ciach, wartosciach, postawach) i1 kreatywnosci, wzmacnianych poprzez aktywnos¢ zespo-
towa i sprawng komunikacj¢ wewngtrzna, wspieranych od strony organizacyjnej i infor-
matycznej, znajdujacych potwierdzenie w przedsigbiorczosci innowacyjnej, podejmowane;j
coraz czgéciej w ramach struktur sieciowych.

W kontek$cie powyzszego wazne jest stwierdzenie, ze infrastruktura systemu innowa-
cyjnego organizacji bedzie zaleze¢ od sprawnosci najstabszego jej elementu. Poniewaz po-
dejscie systemowe wyklucza redukcj¢ systemu do pojedynczych jego elementéw, konieczne
jest zabieganie o spojnosc¢ rozwigzan jako podstawowego mechanizmu zabezpieczania celow,
w tym przypadku celéw zwiazanych z transformacja struktur przemystowych.
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Infrastructure of innovative system
as a factor of transformation of industrial structures

It is proved in the article that identification and shaping of infrastructure of innovative system has
contemporarily the fundamental meaning for transformation of industrial structures. Thus the pace of
changes and effects of performed reindustrialization are determined by such infrastructure elements as:
enterprise, competence, group activity and internal communication, organizational solutions together
with computer support and network of external connections. This work is devoted to the characteristics
of the mentioned elements.



