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Z Piotrem Ploszajskim
rozmawia Sebastian Stodolak

Jedno z najwiekszych odkryc
ekonomii ostatnich dekad
gtosi, Zze czesto najbar-

dziej donioste innowacje

sg dzietem przypadku - s3
»serendypne”. Co z tej obser-
wacji wynika w praktyce np.
dla polskiej polityki proinno-
wacyjnej?

Jesli chcemy sie rozwijaé, nie
mozemy unika¢ przypadku
i nie mozemy polegaé wy-
Iacznie na planie. Jesli chce-
my, by polskie firmy byly
nowoczesne i innowacyijne,
musimy stworzy¢ §rodowi-
sko sprzyjajace ,,serendyp-
nosci”, czyli przypadkowo-
$ci. Nie chodzi o wielkie
stowa, deklaracje prezeséw
czy przemoOwienia premiera
naglace naréd do bycia bar-
dziej innowacyjnym, a o bar-
dzo praktyczne rozwigzania.
Po pierwsze, musimy tolero-
wac czubkow.

Czubkow?

Tak. Mamy sklonnos¢ do
otaczania sie ludZmi podob-
nymi do nas, ktérzy utwier-
dzaja nas w naszych przy-
zwyczajeniach, a odrzucamy
ludzi, ktérzy w nasze zycie
wprowadzaja zaklécenia

Musim
tolerowac
czubkow

i niepokéj. Z tolerowaniem
czubkéw problemy majg
zwlaszcza duze firmy. Cze-
sto zatrudniajg one nowych
pracownikéw, poniewaz ,,tak
bardzo pasuja do zespotu”
i,,s3 tacy jak my”. Takie my-
Slenie to prosta droga do Kle-
ski, To przeciez osoby, ktore
,Iie pasuja”, czesto wnosza
realny powiew $wiezosci,
patrza narzeczy z zewnatrz
izglaszaja swoje oryginalne
pomysly. Starzy pracowni-
Cy uznaja je jednak czesto za
nadgorliwcow, a ich pomy-
sly za durne. Edwin Catmull,
zalozyciel studia Pixar, pod-
kresla tymczasem, ze wiek-
szo$¢ dobrych pomystéw na
poczatku wyglada skrajnie
idiotycznie, dla odmiany na-
tomiast pomysly niedziala-
jace wygladaja z poczatku
Swietnie, Jest tak, bo przy-
pominaja nam cos, co juz
znamy i co umiemy sobie
wytlumaczy¢. Ile zna pan
polskich firm, ktére maja
wypracowany system przy-
gladania sie ,,brzydkim dzie-
ciom” swoich pracownikéw
- tym szalonym pomysitom?

Nie wiem, czy znam

chocby jedna.

Jest ich niewiele, a tylko
W ten sposéb mozna spraw-
dzié, czy przypadkiem kto$
nie wpadt u nas na po-

mys}l, ktory da nam zarobié¢
albo zaoszczedzié¢ miliony.
Salvador Dali wyznawat idee
kontrolowanej paranoi, moé-
wiac, ze wymysla tysiace ob-
razkow, z ktérych wybiera
i umieszcza na ptétnie tyl-
ko niektére. Wytwarzanie
wielu idei i umiejetnosé
wychwytywania tych war-
to$ciowych jest wlasnie pod-
stawa dzialania ,,serendyp-
nego” innowatora. Takie
podejscie wymaga nieustan-
nej aktywnosci, otwarto-
$ci i zdolnosci do szybkiej
zmiany modus operandi.
Trzeba wiec doceniaé ludzi
z inicjatywa, o co general-
nie w duzych strukturach
jest bardzo trudno, bo rz3-
dza w nich procedury i obro-
na status quo. Druga rzecz,
ktora zwieksza ferment,
a ferment jest konieczny
dla innowacyjnosci, to sty-
mulowanie przypadkowych
kontaktéw miedzy pracow-
nikami. Stynie z tego kon-
cern Google. Jak pan sadzi,
dlaczego Google w swoich
centrach oferuje pracowni-
kom darmowe stotéwki?

Ze wzgledu na wymagania
zwigzkéw zawodowych?
Gdziez tam! Google chce,
zeby jego pracownicy ze soba

rozmawiali. Zeby krzyzowaty
sie §ciezki szefoéw, sprzata-
czek, programistow i desig-
neréw. Gdy takie osoby ze
soba rozmawiaja, zwieksza
sie szansa, ze przypadkiem
na co§ wpadna. Google chwa-
li sie, Ze 50 proc. najlepszych
pomystéw firmy powstalo
w kolejce do ich kantyny.

Niektorzy wierza, ze pochod
w kierunku innowacyjnej
gospodarki w Polsce moga
prowadzic duze panstwowe
firmy z nowoczesnymi zarza-
dami.

Paristwowa spotka jest ostat-
nim miejscem na ziemi,
w ktérym szukatbym inno-
wacyjnosci, chyba ze rozu-
miemy te innowacyjnos¢ jako
po prostu wydawanie pie-
niedzy na nowe projekty. Te
projekty jednak to zazwyczaj
fikcja i pozoranctwo, majace
ukry¢ prawdziwg kulture kor-
poracyjng w tych spétkach:
oparta na rozpolitykowaniu,
szukaniu plecéw i zapisywa-
niu sie do stronnictw.

A co z finansowaniem inno-
wagji? Polacy majg pomysty,
ale narzekaja na brak kapi-
tatu. To jeden z powodow,
dla ktérego parnstwo chce sie
angazowac we wspieranie
mitodych rozwojowych firm
czy start-upow.

Firmy czesto
zatrudniajg nowych
pracownikow,

bo ,pasuja do
zespotu”. To droga
do kleski, bo to

ci, ktorzy ,nie
pasujq”’, wnosza
powiew Swiezoscli,
patrza na rzeczy

Z Zewnatrz
1zglaszaja
oryginalne
pomysty. Starzy
pracownicy uznaja
ich jednak czesto za
nadgorliwcow, aich
pomysty za durne
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kierownik Katedry Teorii
Zarzadzania Szkoty Gtéwnej
Handlowej w Warszawie, wyktadat
na kilkudziesieciu uniwersytetach
w Europie, USA, Japonii, Nowej
Zelandii i Indiach. Specjalizuje

sie w zagadnieniach Nowej
Gospodarki i wptywie technologii
na modele biznesowe. Autor
ponad 220 publikacji, m.in.

,The Polish Route from Socialism".
Doradca i wyktadowca w polskich
i miedzynarodowych korporacjach

To mit, ze nie ma kapitatu.
Zar6éwno na $wiecie, jak i
w Polsce, uzyskac¢ kapitat
jest latwo. Problem u nas jest
taki, ze mimo wielo$ci $wiet-
nych pomystéw, nie ma cze-
sto wiedzy, jak przeksztatcic¢
je w realny produkt. Innymi
stowy, w naszej gospodarce
barierg innowacyjnosci jest
po prostu niedostateczny
know-how, brak wiedzy.
Ale to sie zmienia, chociaz
powoli, w dobrym kierunku.
Pojawia sie coraz wieksza
liczba wyspecjalizowanych
posrednikow, anioly biznesu,
fundusze venture capital (za-
interesowane przedsiewzie-
ciami we wczesnych fazach
rozwoju - red.), prywatne in-
kubatory przedsiebiorczosci,
ktére ucza naszych innowa-
toréw rozumienia mechani-
zmoéw biznesowych. Co do
pomocy panstwa w tym za-
kresie, to ona zazwyczaj nie
dziala. Popatrzmy na pienia-
dze unijne, ktére wydawa-
no na rzekomo innowacyjne
projekty - 95 proc. sie zmar-
nowato, mimo ze urzednicy
na ktéryms etapie uznali je
za obiecujace. Rzad moze
pomdc, ale w inny sposéb
- poprzez system zamowien.
W takim systemie, jesli ja-
kas$ firma ma pomyst na pro-
dukt, ktory jest skalowalny
(skalowalno$¢ to mozliwosé
istotnego zwiekszenia roz-
machu przedsiewziecia bez
odpowiadajacego mu zwiek-
szenia nakladéw na nie
- red.), rzad zamawia u niej
6w produkt. Woéwczas latwiej
jej znalez¢ na rynku finan-
sowanie konieczne do jego
wytworzenia, bo inwestorzy
wiedza, ze jest juz Kklient (w
tym przypadku panstwo).
Ale nie moze by¢ tak, ze
kto$ dostaje pienigdze z gory,
bo wtedy traci motywacje
do pracy. Wiekszo$¢ pol-
skich innowatoréw, z kt6-
rymi rozmawiam, opowiada
niezwykle historie o tym, ze
np. przez dwa lata pracowali
bez pieniedzy albo sprzeda-
li mieszkanie, zeby rozkre-
ci¢ biznes.

Gdy méwi sie o innowacjach,
czesto przychodzg nam do
gtowy wytacznie te najwiek-
sze odkrycia i wynalazki. Czy
to prawidtowe rozumienie
tego pojecia?

W najogélniejszym rozu-
mieniu innowacja ma cha-
rakter ,wdrozeniowy”, po-
prawia uzytkowanie czy
dzialanie czego$ w prakty-
ce. W nauce, troche inaczej
niz w biznesie, to praktycz-
ne zastosowanie przycho-
dzi czesto pdzniej. Komputer
kwantowy albo grafen to do-
nioste odkrycia, ktore jeszcze
nie maja praktycznych i ma-
sowych zastosowan, a jed-
nak istnieje duza szansa, ze
w przysztosci ktos je dla nich
wymysli. Natomiast faktem
jest, Ze czesto pozornie nie-
wielka innowacja moze pro-
wadzi¢ do bardzo radykalnej
zmiany. WeZmy firme Sears,
ktéra wprowadzila 100 lat
temu sprzedaz katalogowa.
Taki rodzaj dystrybucji byt
gigantyczng zmiang, zakl6-
cajaca tradycyjny handel de-
taliczny. Wazne jest wiec nie
tyle to, czy dang innowacje
da sie barwnie opisaé w arty-
kule, ile to, czy zmienia ona
model biznesowy. W Polsce
czesto za innowacyjne uzna-
je sie w firmach po prostu
wymyslenie czegos, co jest
tansze, ale to myslenie zbyt
minimalistyczne. Chociaz
itakie innowacje moga mie¢
wielkie oddzialywanie. Przy-

klad dat Rockefeller, ktéry
potege Standard Oil zbudo-
wat na zwiekszaniu wydaj-
nosci uzywanych materia-
16w i optymalizacji metod
pracy. Prowadzil np. doklad-
ne rachunki, ile kropel cyny
potrzeba do zaszpuntowania
beczki ropy. W jego skali pro-
dukcji kazda dodatkowa kro-
pla generowala olbrzymie
koszty. Dzieki zwiekszaniu
efektywnosci byl w stanie
nieustannie obniza¢ ceny.

Jaka role odgrywa dla inno-
wacyjnosci indywidualny
geniusz, a jaka praca zespo-
towa?

Swiat indywidualnych in-
nowatoréw sie skonczyl.
OdKkrycia i wynalazki po-
wstajg obecnie w wyniku
zmudnej i grupowej pracy
wielu ludzi. Nawet stynny
Elon Musk nie projektuje
samodzielnie Hyperloopu,
czyli nowego superszybkie-
go Srodka transportu. Rzu-
ca swoim inzynierom idee
i oni realizuja ja za niego.
Nawiasem méwiac, to wila-
$nie przykiad ,.glupiego po-
mystu”. Gdy Musk ogtosil, ze
bedzie nad nim pracowal,
kazdy ,,rozsadny” cztowiek
iwiekszo$¢ ekspertéw puka-
li sie w glowe. A jednak juz
teraz prowadzone s3 testy
terenowe, Innowacja w XXI
w. to efekt - oprécz szcze-
Sliwego trafu - takze siecio-
wej pracy wielu oséb, ktére
dzielg sie wiedza, do$wiad-
czeniami i spostrzezeniami.
Przykladem jest genetyka,
ktéra rozwija sie ,tasiem-
cowo” - wiedza nawarstwia
sie, odkrycia mnoza i w efek-
cie dostajemy np. praktycz-
ne narzedzia dla medycyny.
Thomas Edison, Steve Jobs
iwlasciwie wszyscy innowa-
torzy ostatnich dwu stuleci
korzystali nie tylko z pomo-
cy innych, ale i z wiedzy po-
kolen, ktére byly przed nimi.
Innowacyjno$¢ opiera sie
obecnie w duzej mierze na
,Dokerze technologicznym”,
tasowaniu sie réznych idei,
»laczeniu kropek”, jak po-
wiedzialby Jobs.

Jakie warunki insytucjo-
nalne najbardziej sprzyjaja
innowacjom? Niskie opodat-
kowanie i wolnosé czy moze
zabezpieczenia socjalne na
wypadek porazki?
Innowator musi wiedzie¢,
ze czymsS ryzykuje, zeby ry-
zykowal wtedy, gdy warto,
anie za kazdym razem, gdy
wpadnie na jaki$ pomyst lub
jest szansa na dofinansowa-
nie. W ostatecznym rozra-
chunku jednak optymalne
warunki dla innowacyjnosci
to stabilne instytucje i prze-
pisy. Wysokie albo niskie po-
datki, duzo albo mato regu-
lacji - nie ma to az takiego
znaczenia jak pewnos¢, ze
warunki prowadzenia dzia-
lalnosci gospodarczej nie
beda zmieniac¢ sie z dnia na
dzien. Gdy ludzie sa przy-
zwyczajeni do nieustannie
zmieniajacych sie przepi-
sow, boja sie podejmowac
ryzyko. Filozofia stabilnosci
jest wiec zdecydowanie lep-
sza dla innowacyjno$ci niz
rézne programy w rodzaju
zachet podatkowych i gran-
téw. W ujeciu kulturowym
potrzeba zas akceptacji dla
porazki, Srodowiska, w kt6-
rym popelnianie btedéw nie
jest wada. Innowator musi
wiedzieé, ze o ile winnym
bleddéw czy pomylki bedzie
on sam, o tyle réwniez on
sam zgarnie pochwaly za
ewentualny sukces. ©®
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W debacie

na temat
pobudzania
innowacyjnosci
za duzo mowi
sie 0 potrzebie
zwiekszenia
wydatkow

na badania,

a za mato

0 tworzeniu
otoczenia,

w ktorym
pojawia sie
szczesliwy
przypadek.
To Slepy traf,
a nie rzadowe
programy,
sprawil, ze
upowszechnit
sie internet
Czy pojawity
szczepionki
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Trudne stowo:

Sebastian Stodolak

ierze, ze Polska po roku

2030 moze byé pote-

g3 high-tech” - te slowa

premiera Mateusza Mo-

rawieckiego wygloszone
podczas jednego z kongresow z pewnoscig
zapamietamy na dlugo. ,,Zyjemy w cza-
sach gospodarczego, wielkiego przelomu,
za zakretem czai sie czwarta rewolucja
gospodarcza. Ona buduje zupelnie nowe
perspektywy, zupelnie nowe przestrzenie
i my, Polacy, Polska, mamy szanse po raz
pierwszy uczestniczy¢ w tym rozdaniu”.
Problem w tym, ze do terminu zakre-
$lonego przez premiera mamy juz tylko
12 lat, a oznak potegi jak na lekarstwo.
Choc¢ raport GUS opublikowany w stycz-
niu 2018 1. pt. ,,Dzialalno$¢ innowacyjna
przedsiebiorstw w latach 2014-2016”, po-
kazuje, ze aktywne przedsiebiorstwa prze-
myslowe i ustlugowe stanowily w badanym
okresie - kolejno - 20,3 proc. i 14,5 proc.
ogolnej liczby funkcjonujacych w kraju
podmiotdéw, to gléwna przyczyna nie-
wdrozenia innowacji w 81,7 proc. przed-
siebiorstw przemystowych i 92,5 proc.
ustugowych byl... brak przekonujacego
powodu dla ich wprowadzenia. Brakuje
nam pomystow.

O innowacji my$limy w sposéb ma-
giczny. Wierzymy w bajki o tym, Ze naj-
wieksze wynalazki to dziela wybitnych
jednostek, kierujacych sie glodem wie-
dzy i checig zmierzenia sie z nieznanym.
Ludzie ci po§wiecajg zycie pracy, w ktorej
tylko oni upatruja sensu, a konsekwencja
prowadzi ich do sukcesu. Przykladem jest
Steve Jobs, wedle quasi-hagiograficznych
przekazéw zaniedbujacy higiene osobista
w trakcie garazowej pracy nad pierwszym
komputerem domowym przeznaczonym
do masowej produkcji. Inne bajki méwia
o tym, ze innowacje i odkrycia to dzie-
o nagtego ol$nienia. Ich bohaterami sa

Archimedes formulujacy prawo wyporu
w trakcie kapieli w wannie, Izaak Newton,
ktéremu spada na glowe jablko, i - voila!
- odkrywa prawo powszechnego ciazenia,
albo Percy Spencer, ktory eksperymentujac
z magnetronem emitujacym mikrofale,
odkrywa, ze stopil mu sie czekoladowy ba-
tonik w kieszeni, i w ten sposéb wymysla
mikrofaléwke. Popularne s3 tez opowie-
§ci o rzagdzie wyznaczajacym innowacyjny
cel, o ktérym albo nie pomyslat, albo kto-
rego nie jest w stanie zrealizowa¢ sektor
prywatny. Taki genialny rzad zatrudnia
wilasnych specjalistow, sypie im pieniedz-
mi z kieszeni podatnikéw i wypowiada
sprawcze: ,Niech sie stanie!”. W tej bajce
pojawiajg sie takie wynalazki, jak internet,
GPS czy drony.

Czy zeby dojs$¢ prawdziwej natury in-
nowacyjnosci, trzeba te bajki porzucic¢?
Przeciwnie.

Musimy uwierzy¢ w nie wszystkie naraz.
Tyle ze z pewnymi modyfikacjami. Taki
wniosek plynie z kilku juz dekad badan
nad innowacyjnoscia.

Szczesliwy traf i sporo pomylek

Sekret popularnosci ,,bajek” o wynalazkach
tkwi nie tylko w prostocie redukujacej in-
nowacyjnos¢ do jednej przyczyny, lecz tak-
ze w tym, ze kazda z nich zawiera ziarno
prawdy. Steve Jobs faktycznie na poczatku
pracowat w garazu, Newton odkryt grawi-
tacje, obserwujac zjawiska przyrody, a in-
ternet naprawde powstal na rzadowe za-
moéwienie,

Jest jednak coS$ jeszcze, co taczy wiele
podobnych historii - cichy aktor zmienia-
jacy bieg wydarzen - przypadek. To wila-
$nie ,,szczesliwy traf” (z ang. ,,serendipi-
ty”), czyli odkrycie czego$, czego sie byc
moze nawet pierwotnie nie szukato, ba-
dacze coraz cze$ciej wymieniaja jako jedno
z gtéwnych Zrodel innowacji. W szerszym
ujeciu jest to po prostu trwala zdolnosc¢ do
bycia farciarzem, ktéra stoi za ogromna

serendypnosc

liczba zaréwno niewielkich usprawnien
tego, co juz dziala (innowacjg jest prze-
ciez nawet finezyjne obciecie kosztéw pro-
dukcji w firmie czy dorzucenie wygodnej
opcji w edytorze tekstow), jak i tych wiel-
kich idei, ktére zmieniajg oblicze §wiata,
przetomowych innowacji na miare druku.
- Szczesliwy przypadek bardzo czesto lezy
u Zrédet najwiekszych odkry¢ i wynalaz-
kéw. Tym wieksza szansa, ze owe beda sie
pojawiaé, im bardziej otwarty i wolny jest
system, w ktérym innowatorzy pracuja.
Wchodza wtedy w wieksza ilo§¢ interakcji
z otoczeniem - zauwaza prof. Piotr Plo-
szajski, szef Katedry Teorii Zarzadzania
w Szkole Gtéwnej Handlowej (SGH).

Przypadek byl kluczowy dla wynale-
zienia wspomnianej wczesniej mikrofali
czy internetu (twércom nie chodzito prze-
ciez o wynalezienie ogélnoswiatowej sie-
ci WWW, ale o sprawng komunikacje dla
wojska na wypadek III wojny §wiatowej),
a nawet dla powstania szybkoschnace-
go kleju. Nie byloby ,,Super Glue” czy na-
szej rymowanki o ,,Kropelce” (,,Co kropel-
ka sKlei, sklei...”), gdyby nie Harry Coover
z Eastman Kodak Laboratories, ktéry na
przetomie lat 40. i 50. XX w. pracowal nad
projektem oston dla kokpitdw lotniczych.
Cyjanoakrylan etylu, ktory mial by¢ uzyty
do ich produkcji, okazat sie nie spelniaé
zalozen technicznych. Jednak substan-
cja ta, jak zauwazyt Coover, bardzo mocno
i szybko 1aczyla ze soba rézne materialy
bez koniecznosci podgrzewania. Coover
opatentowatl wynalazek, ktory od 1958 .
(bo sporo czasu zajelo jego dopracowanie)
zaczal podbijaé rynek.

Dluga lista ,serendypnych” innowacji
zawiera m.in, szczepionki, rozrusznik ser-
ca, dagerotyp (technika fotograficzna z lat
20. XX w.), teflon albo zdjecia rentgenow-
skie. Co dzien pojawiaja sie na niej nowe
pozycje. Profesor Ploszajski zwraca uwage,
ze kazde z tych odkry¢ okupione jest masa
nieudanych proéb. - Z tymi szczeSliwymi
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O innowagji
mys$limy w sposob
magiczny.
Wierzymy

w bajki o tym,

ze najwieksze
wynalazki to
dziela wybitnych
jednostek,
kierujacych

sie glodem
wiedzy i checia
zmierzenia sie

z nieznanym,
Ludzie ci
poswiecaja

zycie pracy,

w ktorej tylko oni
upatruja sensu,
a konsekwencja
prowadzi

ich do sukcesu

trafami wiaze sie nieodlgcznie czeste podazanie
$lepymi uliczkami, a wiec masa bolesnych po-
razek. Rozumienie innowacji jako szcze$liwego
trafu jest rtownoznaczne z akceptacja blagdzenia
- zauwaza prof. Ploszajski.

Czy skoro tak wiele innowacji ,,zdarza sie”
przypadkiem, nauka - a w tym wypadku eko-
nomia, socjologia czy psychologia - moze nam
o nich co$ interesujgcego powiedzie¢? Jak badaé
przypadek, ktéry z definicji jest nieprzewidy-
walny i nieuporzadkowany? I czy ta przypad-
kowos¢ nie prowadzi do fatalizmu, jesli cho-
dzi o wplyw, jaki mozna wywrze¢ na ogdélny
poziom innowacyjno$ci w gospodarce? Brak
realnej mozliwosci jej celowego, planowego
zwiekszania bylby bolesny zwlaszcza dla Pol-
ski. W zgodnej bowiem opinii ekspertéw to
wlasnie wieksza innowacyjno$¢ ma sprawié,
ze unikniemy pulapki §redniego dochodu, czyli
nie zatrzymamy sie w p6t drogi do bogactwa,
gonigc Niemcow czy Amerykandw.

O ile faktycznie nad przypadkiem nie mozna
zapanowad, to mozna go prowokowac i umie-
jetnie zaprzega¢ w machine nawet uporzad-
kowanych prac badawczych. Trzeba po prostu
stworzy¢ sprzyjajace mu §rodowisko. Klimat
dla innowacyjnosci.

Nie badz kleszczem

Zacznijmy od poziomu najbardziej ogélne-
go - catego spoteczenstwa. Profesor Edmund
Phelps, laureat Nagrody Nobla z ekonomii
22006 I., zauwaza w ksigzce ,Mass Flourishing”,
ze innowacyjno$¢ pojawia sie w spoteczeristwach
indywidualistycznych i doceniajacych ryzykan-
téw. Z kolei wartos$ci rodzinne, a wiec kolek-
tywne, jesli wyznawane s3 zbyt mocno, inno-
wacyjno$¢ hamuja, poniewaz ograniczaja liczbe
eksperymentéw. Mamy wola, by synowie zajeli
sie powaznga pracg adwokata, albo przynajmniej
zatrudnili sie w jakims$ urzedzie, a nie wygtu-
piali, zakladajac wlasne firmy czy podrézujac
do Amazonii.

,,Od konca XV w., od czasu Pico della Miran-
doli bedacego symbolem poczatku Odrodze-
nia, az do potowy XIX w. i mysSlicieli takich jak
Nietzsche, mieli§my do czynienia z rosnaca
afirmacjg indywidualizmu. Obecnie jest ina-
czej. Mlodzi ludzie w praktyce s3 przekonani,
Ze nie warto ryzykowac, ze od osiagnie¢, od
kreatywnej samorealizacji wazniejsza jest sta-
bilnos¢ i zapewnienie sobie spokojnego zycia.
Ludzie staja sie zachowawczymi materialista-
mi. Jak w takich sytuacjach mozemy oczekiwag,
ze Zachéd bedzie produkowat wynalazcéw czy
odkrywcoéw?” - rozklada rece Phelps. I faktycz-
nie - Kolumb nie odkrylby przeciez Ameryki
(a zrobit to takze przypadkiem!), gdyby jego
zona Filipa zyla o kilka lat dluzej (zmarla osiem
lat przed jego pierwsza wyprawg) i w obawie
o zycie malzonka zakazala mu zeglowania.

Phelps ubolewa, ze zachowawczo$¢ oraz ma-
terializm utrwalane i promowane s3 systemo-
wo przez rzady panstw rozwinietych. Wedle
obowiazujacej doktryny regulacje rynkowe maja
zapewnia¢ konsumentom ,bezpieczenistwo”,
zamiast po prostu tworzy¢ ramy dla jak naj-
sprawniejszego dzialania konkurencji. To od-
zwyczaja ludzi od podejmowania nawet nie-
wielkiego ryzyka, na przyklad od samodzielnego
tankowania. Tak byto w Oregonie. Ow amery-
kanski stan od dekad zakazywat kierowcom
samodzielnego tankowania pojazdéw. Przepis
ten podnosit koszty paliwa, ze wzgledu na to, ze
wymuszal na wlascicielach stacji zatrudnianie
dodatkowego ,wyspecjalizowanego” personelu.
Oregonczycy tak bardzo sie do tego przyzwy-
czaili, ze po zniesieniu regulacji w styczniu br.
zaczeli protestowad. Z ich wypowiedzi, ktére
szeroko cytowala prasa (i z ktérych $miali sie
mieszkancy innych stanéw), wynikalo, ze nie
tyle nie potrafig wykonywac tej czynnosci albo
sa wygodniccy, ile po prostu sie jej boja.

Chociaz kultury, ktéra ma nieustannego pie-
tra, z dnia na dzien wyleczy¢ nie mozna, to
kazdy z nas moze zaczaé sprzyjac¢ innowacyj-
nos$ci natychmiast na wlasnym, jednostkowym
poziomie. Szacuje sie, ze ok. 3 proc. §wiatowej
populacji to potencjalni innowatorzy - kazdy
z nas moze by¢é w tej grupie. Jak to sprawdzié?
Zabrzmi to jak coaching, ale trzeba by¢ otwar-
tym na wiedze, do$wiadczenia i ryzyko. Zeby
bowiem zaistnialy jakiekolwiek spontaniczne
innowacje, trzeba wla$nie otwartos$ci rozumia-
nej jako dostrzeganie nawet pozornie nieistot-
nych elementéw rzeczywistosci, beztroskie
podazanie za intuicja i niezamykanie sie na
réznorodne bodZce. Wymaga to odwagi i ak-
ceptacji tego, ze czasem sie sparzymy. Chodzi
wiec o to, zeby nie by¢ kleszczem.

To metafora, ktérg podrzuca prof, Ploszajski.
Kleszcze, ci wstretni roznosiciele boreliozy i za-
palenia moézgu, to zamkniete na $wiat, Slepe
stworzenia, ktére spedzaja cate dnie w oczeki-
waniu na ofiare, reagujac tylko na kilka bodz-
céw: drzenie ziemi, zwiekszonga temperatu-

re (oznaczajace zblizajacego sie zywiciela) czy
zapach kwasu mlekowego obecnego w ludz-
kim pocie. Kleszcz ma jasny cel - pozywic€ sie
- i maksymalnie efektywnie skupia sie na jego
realizacji. Niektorzy ludzie postepujg podobnie.
Bardzo skrupulatnie wyznaczaja sobie zyciowe
zadania i koncentruja sie tylko na tym, co pro-
wadzi do ich realizacji. Tacy ludzie z czasem
ucza sie calkowicie nie zauwazaé tego, co nie
przynosi im korzysci w tym waskim rozumie-
niu. Nie moga by¢ wiec innowatorami, bo ci
przeciez lubuja sie w dygresjach i przeciera-
niu nowych szlakéw. Otwarto$¢ na nowe do-
$wiadczenia jest dla innowatoréw cecha waz-
niejsza nawet niz wysoki iloraz inteligencji.
To z kolei wnioski, do ktérych doszed}l m.in.
prof. Dean Simonton z Uniwersytetu Kalifor-
nijskiego w Davis, jeden z najwybitniejszych
badaczy umystow geniuszy, odkrywcow i wy-
nalazcéw, autor ponad 300 prac z tej dziedzi-
ny. Simonton szacuje, ze iloraz inteligencji
przekiada sie na zaledwie 4-5 proc. spolecz-
nej doniostosci danego osiagniecia. - Ci bardzo
inteligentni niekoniecznie osiggaja w zyciu
wielkie rzeczy. O wiele wiecej niz IQ znacza
osobiste motywacje, czynniki osobowos$cio-
we czy bodZce ksztaltujace rozwéj jednostki
- powtarza Simonton. Jego teze potwierdzaja
Emanuel Jauk z Technicznego Uniwersytetu
w DreZnie oraz Mathias Benedek i Aljoscha C.
Neubauer z Uniwersytetu Karola Franciszka
w Grazu (Austria) w pracy ,,Droga do kreatyw-
nych osiagnie¢” z 2014 1. Przebadali oni 297
0s6b pomiedzy 18. a 55. rokiem zycia, proszac
je o wykonanie sze$ciu twdrczych zadan. Jedno
z nich polegalo np. na wymysleniu jak najwiek-
szej liczby niestandardowych zastosowan dla
przedmiotéw takich jak puszka, ndz czy su-
szarka do wlos6w. Wyniki tych zadan zderzono
z badaniami ilorazu inteligencji uczestnikéw
oraz psychologicznymi testami na otwartos¢.
Ostateczne rezultaty zinterpretowaé mozna
tak: dzieki otwartosci stajemy sie podatni na
dzialanie przypadku, dzieki kreatywnosci mo-
zemy dostrzegaé w nim szanse, a inteligencja
pomaga nam zas$ te szanse przeksztalca¢ w co$
uzytecznego, co zyska powszechne uznanie.
Inna sprawa, ze otwarto$¢ pozwala nam takze
na latwiejsze komunikowanie otoczeniu swo-
jego odkrycia. Co z tego, Ze znajde rozwigzanie
hipotezy Riemanna (jeden z wciaz nierozwia-
zanych probleméw matematycznych), jesli nikt
sie o tym nie dowie, albo ze wymys$le najwy-
godniejsze buty biegowe $wiata, jesli produ-
cent drewniakéw bedzie mial u ludzi wiekszy
postuch, bo w przeciwieristwie do mnie nie jest
nielubianym mrukiem-odludkiem?

Innowator to nie eremita

Zatem odkrycia i wynalazki to po prostu dzieta
kreatywnych ludzi otwartych na przypadek?

To, oczywiscie, bytaby odpowiedZ zbyt prosta,
by uznac ja za prawdziwa. Innowacje to takze,
a nawet przede wszystkim, wynik wspoélpracy.
Im wiecej osob bierze kapiel w wannie Archi-
medesa, tym wieksza szansa, ze wyniosg z tego
co$ wiecej oprécz przyjemnosci.

- Nie mozemy innowacji sprowadzié tylko
do przypadkowoSci - przestrzega prof. Ploszaj-
ski. - Elementy sktadowe efektywnego proce-
su innowacji to obok szczesliwego trafu takze
umiejetnos¢ zdefiniowania celu, konsekwencja
i wspolpraca przy jego realizacji - méwi teo-
retyk zarzadzania.

Do historii innowacji przechodzg jednostKi,
owszem, ale to wyko$lawia prawde.

Wezmy Thomasa Alve Edisona, ktérego kaz-
dy bez zastanowienia wskaze jako wynalazce
zar6wkKi elektrycznej, zapominajac, ze opaten-
towat ja dopiero w 1879 r., a wiec wtedy, gdy juz
prowadzit swa firme laboratorium, w ktoérej
zatrudniat dziesigtki oséb. Niekt6rzy zwracajg
uwage, ze to wlasnie stworzenie nowoczesne-
g0, zatrudniajgcego docelowo ponad 200 0séb
(mechanikéw, naukowcéw, rzemieslnikow...)
centrum badawczego bylo jedna z najwiekszych
innowacji Edisona. Dzialalo ono na zasadzie
tworczej wspodlpracy. Praca byla szczegdlowo
przemyslana, a rola Edisona od pewnego mo-
mentu sprowadzala sie do nadzoru nad po-
szczegblnymi grupami badawczymi, moty-
wowania i inspirowania. Zgtaszane przezen
patenty byly wiec dzielem kolektywu.

Umysly polaczone w sie¢ s3 w stanie lepiej
korzystaé z rozproszonej wiedzy: dostrzegaja
wiecej polaczen miedzy faktami i s zdolne do
bardziej finezyjnego rekonfigurowania zna-
nych rozwiazan w rewolucyjne konstelacje.
To po prostu skuteczniejsza strategia niz sa-
motnictwo.

Rewolucyjnym przeksztalceniem tego, co juz
istnialo, w co§ nowego byl np. komputer Apple I.

To przyklad innowacyjnej pracy w matym,
dwuosobowym zespole, zlozonym ze Steve’a
Jobsa i Steve’a Wozniaka, ale polaczonym nie-
widzialng siecig wiedzy z innymi wynalazcami

- tymi, ktérzy wczeéniej wynaleZli podzespotly
Apple’a L. Jednym z zastosowanych w nim roz-
wigzan byt interfejs graficzny sterowany mysz-
ka. Ale przeciez i mysz, i system okienek zostaly
wymyslone wczesniej. Jobs i Wozniak polaczyli
je sprawnie w jedno urzgdzenie. - Wspoétczesna
innowacja polega przede wszystkim wtasnie
na takim finezyjnym ,laczeniu kropek”. Jobs
zrobil z tego zresztg naczelnga filozofie Apple’a
- méwi prof, Ploszajski.

Wspblczesnie w kazdej dziedzinie, w ktérej
pojawiajg sie innowacje, stawia sie na prace
grupowa. Rzadko przyznaje sie granty badaw-
cze osobom, ktdre zamierzaja dany cel osiggaé
samodzielnie, rzadko przelomowe start-upy
opieraja sie na pomysle realizowanym przez
jednostke. Usystematyzowana zbiorowa praca
badawcza i szcze$liwy traf sie nie wykluczaja.

Widac¢ to wyraznie na przykladzie badan nad
nowymi metodami leczenia raka. Cel jest ja-
sny, ale metody wykuwaja sie w praktyce. Nie
ma dokladnej mapy prowadzajacej do opraco-
wania nowego skutecznego lekarstwa, Grupy
naukowcow pracuja wiec ze sobg, wpadajac na
coraz to nowe ,serendypne” tropy, prébujac
je testowad, krzyzowacd, az w koncu kto$ wy-
krzykuje: ,,Eureka!”. Badacze z Uniwersytetu
Auckland wyliczyli np. w 2012 1., Ze az 35 proc.
wszystkich dostepnych lekéw onkologicznych
to dzielo przypadku. Owszem, istnieja takze
strategie racjonalnego projektu, gdy prace nad
nowym medykamentem polegaja na wytwo-
rzeniu matlej czasteczki (najczesciej jakiego$
bialka), ktéra ma w precyzyjnie okreslony spo-
s6b zmieni¢ dzialanie organizmu. Te proce-
dure da sie zaplanowac i to do tego stopnia,
ze wspblrealizujg jg komputery. Tyle ze - jak
czytamy w wydanej dwa lata temu zbiorowej
pracy naukowej ,,Drug Discovery from Mother
Nature” - ,w przeciwienistwie do serendypno-
§ci i zbiegu okolicznos$ci racjonalny projekt od-
grywa minimalna role w odkrywaniu nowych
lekéw - zwlaszcza w kontekscie leczenia raka”.

A co za to dostane?

W gospodarkach charakteryzujacych sie wyso-
kim poziomem innowacyjnosci rozwazania nad
jej naturg dawno juz weszly na uniwersytety
inikt nie sprowadza jej tylko do kwestii finan-
sowania. W Polsce za$, gdy mowa o badaniach
i rozwoju, dyskusja toczy sie przede wszyst-
kim o tym, ze inwestuje sie w nie zbyt matlo, tj.
ok. 1 proc. PKB, podczas gdy naklady w krajach
rozwinietych to np. 2,3 proc. we Francji czy
4,3 proc. w Izraelu.

Zredukowanie dyskusji o innowacyjnosci do
kwestii pieniedzy jest paradoksalnie na reke
zar6wno zwolennikom ,leseferyzmu” a la
Korwin-Mikke, jak i wyznawcom filozofii
»brzedsiebiorczego panstwa”. ,Leseferysci”
twierdza, ze innowatoréw motywuje premia
pierwszenstwa. W systemie rynkowym, z do-
brze zaprojektowanymi patentami, to wynalaz-
cy jako pierwsi zgarniajg frukty swoich odkry¢
i wynalazkéw. Stowem, innowacyjnosc kwitnie,
bo sie oplaca. Drudzy sadza, ze to odpowiednio
zaprojektowane i skierowane do wlasciwych
os6b i instytucji subsydia skutecznie zwieksza-
ja innowacyjno$¢ w gospodarce, ze innowacyj-
nos$¢ bierze sie z odpowiedniej redystrybucji.

Oczywiscie, pieniadze maja olbrzymie zna-
czenie. Rzadko zdarza sie jednostka, ktéra jest
sktonna porzucié swoje szcze$cie osobiste i ma-
terialny dobrobyt dla samej idei niepewnych
poszukiwan badawczych. Z tej obserwacji wy-
nika jednak wprost konieczno$¢ zapewniania
tym, ktdérzy specjalizuja sie w badaniach pod-
stawowych, odpowiedniego standardu zycia
- nawet jesli ostatecznie niczego przelomo-
wego nie odkryja. - Badania podstawowe s3
najzwyczajniej nieoplacalne dla badaczy. Gdy
ktores$ z nich sie powiedzie, wszyscy dokola
zaczynaja zen korzystaé, ale nie ma sposobu,
by zarobit na tym sam odkrywca. Zarabia sie
dopiero na konkretnych wdrozeniach, ktére
mozna patentowaé - ttumaczy prof, Oliver Hart,
ekonomista z Uniwersytetu Harvarda (i takze
noblista). Niekoniecznie musi to by¢ argument
wspierajacy teze o koniecznos$ci subsydiowania.
Odpowiednio motywowany sektor prywatny
takze moze tu zadziala¢ - w koricu bez badan
podstawowych nie ma mowy o wdrozeniach.

Ale czy mozliwo$¢ ewentualnego opaten-
towania danego wdrozenia wystarczy do sfi-
nansowania badan podstawowych i budowy
innowacyjnej gospodarki? Nie. Patenty moga
innowacyjno$¢ dusié, jesli zbyt mocno s3 chro-
nione. Wymownym przykladem jest maszyna
parowa.

James Watt opatentowal ja w 1800 1. i zmo-
nopolizowat rynek. ,,Dop6ki obowigzywat pa-
tent, Wielka Brytania zwiekszala moc swoich
silnikéw parowych o ok. 750 koni mechanicz-
nych rocznie, za$ przez 30 lat po wygasnieciu
ochrony moc ta rosta o ok. 4 tys. koni mecha-
nicznych rocznie. Wiele technologii udoskona-»




»lajacych silniki weszlo w zycie dopiero po
1800 1., mimo Ze wynaleziono je wcze$niej.
James Watt op6znial akumulacje kapi-
talu i wzrost gospodarczy. Takie historie
dzieja sie po dzi$ dzien” - piszg w ksigzce
,Przeciwko monopolowi intelektualnemu”
Michele Boldrin i David K. Levine, ekono-
misci z Uniwersytetu Waszyngtoriskiego
w St. Louis.

System patentowy i tak jest skutecz-
niejszy w zwiekszaniu innowacyjnosci
niz przyznawanie nagréod za innowacje.
Niektérzy uwazaja, ze wyznaczanie wy-
sokich kwot za realizacje konkretnych ce-
16w albo nagradzanie ex post wybitnych
innowatoréw moze zwiekszaé innowacyj-
nos¢. Przeczg temu jednak do§wiadczenia
brytyjskiego Krélewskiego Towarzystwa
Wspierania Sztuki, Przedsiebiorczosci
i Handlu, ktére w XVIII i XIX w. przyzna-
watlo tysigce takich nagréd. Nie ma do-
wodoéw, ze napedzaly one innowacyjnosé,
ale z kolei istnieja podstawy, by sadzié¢, ze
otrzymywali je ludzie, ktérych wynalazki
wcale nie okazywaly sie tak przetomowe,
jak przypuszczali im wspoéiczesni.

,Towarzystwo Krélewskie okazalo sie
niezdolne do przewidywania kierunku
innowacji. Wyniki mojej pracy wspierajg
sceptyczng postawe, jesli chodzi o role,
jaka elity i nierynkowo zorientowane in-
stytucje odgrywaja dla innowacyjnosci
i dlugoterminowego rozwoju gospodar-
czego” - pisze w zeszlorocznej pracy ,,Pre-
stiz i zysk” B. Zorina Khan, ekonomistka
z amerykanskiego Krajowego Biura Badan
Gospodarczych (National Bureau of Eco-
nomic Research).

To ostrzezenie nie tylko dla tych, kt6-
1Zy wierza, ze biurokrata moze skutecznie
identyfikowac innowatordw i wspierac ich,
lecz takze dla firm sektora prywatnego,
ktére - by zwiekszy¢ wlasna innowacyj-
nos¢ - motywuja swoich badaczy, a nawet
szeregowych pracownikéw, wizja solidnej

Innowacyjno$¢ musi zasadzac sie

na swobodzie dzialania, bo jedynie

gdy od czasu do czasu mozna zlamac
ninstrukcje stanowiskowe” czy powiedziec
»2Irobie to inaczej”, otwiera sie przestrzen
dla inspirujacego przypadku

premii. Bo i tu probleméw jest mnostwo.
Oto nagradzanie ich pomystéw odbywa
sie czesto w usystematyzowany sposéb
izgodnie z jakimi$ obiektywnymi kryteria-
mi. W zwiazku z tym, Ze premie przyznaje
sie za pomysly spelniajace odgérnie okre-
§lone kryteria, pracownicy nie podsuwaja
idei przelomowych, a wiec prawdziwych
innowagji, ale takie, ktore owe kryteria jak
najlepiej spelniaja. Sa to pomysly zaledwie
dobre. Co wiecej, jesli premie s3 naprawde
wysokie, firme zalewa istna powo6dz po-
mysléw, co skutkuje raczej paralizem niz
usprawnieniem jej dzialania.

Eksperci ds. zarzadzania dr Oliver Bau-
mann i dr Nils Stieglitz radza firmom na
lamach , Harvard Business Review”, by
zrezygnowaly z wysokich premii. Dobre
pomysly pojawia sie i tak, ale w liczbie,
ktéra mozna przynajmniej przetworzyc.
»,Radykalnie innowacyjne idee s3 rzadKie,
a prosty system nagréd ich nie wygeneru-
je. Bardziej niz liczba nowych idei, wazna
jest ich réznorodnos$¢. Do tego potrzeba
jednak struktury organizacyjnej promu-
jacej zabawe, serendypno$¢ i przypadkowe
interakcje” - pisza.

Wytwarzanie klimatu dla innowacji
samo w sobie wymaga innowacyjnosci.
Nie ma jasnego przepisu, jak to zrobic.
Niektére firmy - jak Google czy Tata Gro-
up - starajg sie doceniaé nawet te po-
mysly pracownikéw, ktore nie wypalily,
jesli tylko dostarczyly jakich$ nowych in-
formacji (np. czego nie robi¢). Inne - jak
Amazon - daja glos i szanse na realizacje
racjonalizatorskich idei nawet magazy-
nierom.

Pewne jest tylko, ze innowacyjno$¢ musi
zasadza¢ sie na swobodzie dzialania, bo je-
dynie gdy od czasu do czasu mozna ztama¢
sinstrukcje stanowiskowe” czy powiedzieé¢
»Zrobie to inaczej”, otwiera sie przestrzen
dla inspirujacego przypadku. ©®






