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1. Wstep

Nowe wyzwania, jakie niesie ze soba coraz mniej przewidywalne otoczenie, sta-
wiaja wspoélczesne przedsigbiorstwa przed koniecznoscia ciagtego dokonywania
zmian oraz przygotowywania kolejnych. Specyfika tego typu zachowan w wigk-
szym stopniu odchodzi od biernego poddawania si¢ wptywom otoczenia na rzecz
kreatywnego ich wykorzystania. Przedsigbiorstwa dazace do efektywnego dziatania
i rozwoju powinny, oprocz wykonywania dziatan reaktywnych, rowniez same ini-
cjowac tworzenie i wdrazanie nowatorskich rozwiazan, ktore nie moga by¢ jedno-
czes$nie wylacznie kwestia przypadku, ale powinny by¢ rezultatem przemys$lanych
i wynikajacych z ogdlnych zatozen strategicznych dziatan. Staja si¢ bowiem coraz
czgsciej krytycznym punktem na drodze do przetrwania i rozwoju, umozliwiajac
adaptowanie si¢ do zmian sity i zakresu oddziatywan zewngtrznych i wewngtrznych.

W rezultacie takiego postrzegania roli i znaczenia innowacji rodzi si¢ koniecz-
no$¢ rozpatrywania ich nie tylko z punktu widzenia efektu, w postaci sposobow
dziatania, produktu badz ustugi, ale w konteks$cie szerszym, bardziej systemowym,
umozliwiajacym $ledzenie procesu innowacji, a w konsekwencji zarzadzanie jego
przebiegiem i efektywnoscia. Dlatego tez nalezy zwrdci¢ uwagg nie tylko na finalne
wdrozenia, ale przede wszystkim na czynniki ksztattujace w sposob bezposredni i
posredni przebieg procesu oraz warunkujace, w perspektywie wewngtrznej, jego
efekty, ktore tworza przestrzen decydujaca o koncowym sukcesie projektu oraz wa-
runkuja cyklicznos¢ tego typu dziatan.

2. Pojecie aktywnoSci innowacyjnej

Istotne wydaje si¢ skupienie uwagi na dodatkowe;j, szerszej kategorii, okreslanej
mianem aktywnosci innowacyjnej, ktora obejmuje catoksztatt dziatan i zachowan
przedsigbiorstwa powiazanych z po6zniejszymi efektami innowacyjnymi. Pozwala
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ona bowiem rozpatrywa¢ poziom innowacyjnosci z punktu widzenia sklonnosci
podmiotu do tego typu zachowan, stopnia dziatan wlasnych oraz udziatu innowacji
obcych, jak rowniez wskazuje na mozliwos¢ innowacji permanentnej. Poza tym na-
biera szczeg6lnego znaczenia w odniesieniu do rosnacej ztozono$ci otoczenia, w
ktorej prosty podziat na przedsigbiorstwa innowacyjne i nieinnowacyjne staje si¢
niewystarczajacy. Ma to miejsce zwlaszcza w wypadku podmiotow matych i sred-
nich oraz reprezentujacych branze powszechnie uznawane za tradycyjne, ktore jako
mniej zaangazowane w wykorzystanie 1 tworzenie nowoczesnych rozwigzan tech-
nicznych z zatozenia traktowane sa jako nieinnowacyjne, co oprocz wzgledow for-
malnych przektada sig bardzo czgsto na niekorzystne skutki w wielu obszarach ich
funkcjonowania.
Istote koncepcji aktywnosci innowacyjnej przedstawia rys. 1.
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Rys. 1. Model aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa

Zrbdto: opracowanie wlasne.

Przedstawiony model aktywnos$ci innowacyjnej odnosi¢ si¢ moze do kazdego
typu organizacji, niezaleznie od ich wielkos$ci, przynaleznosci branzowej czy orien-
tacji ekonomicznej. Wielko$¢ poszczegolnych obszarow sktadajacych sie na wyrdz-
nione kategorie ma charakter jedynie schematyczny, nie oddajacy rzeczywistych
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warto$ci, poniewaz sg one uwarunkowane dziatalnoscia poszczegdlnych podmiotow

zaro6wno wewnetrznych, jak i zewnetrznych. Nalezy zaznaczy¢, iz schemat, dla za-

chowania przejrzystosci modelu, obejmuje caloksztalt dziatan i zachowan bez wy-
rozniania poszczegolnych ich typow.

W zaleznosci od konkretnych uwarunkowan funkcjonowania przedsigbiorstwa
moga przyjmowac réznorodne strategie innowacji, przektadajace si¢ na zréznicowa-
ny zakres, a w konsekwencji na wyniki prowadzonych przez siebie dziatan z zakresu
aktywnos$ci innowacyjnej. Aby mozna byto przynajmniej w minimalnym stopniu
wigzaé pojecie innowacji z danym podmiotem, konieczne jest wyodrebnienie spo-
srod ogotu dziatan prowadzonych przez przedsigbiorstwo tych, ktore sktadaja si¢ na
tzw. sklonno$¢ do innowacji. Wyraza ona stopien, w jakim dany podmiot jest otwar-
ty na wszelkie zmiany, nowe rozwigzania i metody prowadzenia typowej dla siebie
dziatalnosci oraz na pojawiajace si¢ okazje rynkowe. Obejmuje rowniez che¢ wyko-
rzystania wszelkich dzialan zwigkszajacych jakos$¢ i sprawno$¢ funkcjonowania, a
przy tym poprawiajacych konkurencyjna pozycj¢ oraz zapewniajacych rozwoj. Po-
strzegana jest w wymiarze:

* czynnym — gdy przektada si¢ na podjecie konkretnych dziatan innowacyjnych,
bezposrednio z nia zwiazanych oraz

* biernym — gdy nie wynikaja z niej jakiekolwiek dziatania innowacyjne.
Dzialania innowacyjne [Oslo Manual... 2005, s. 36, 58-59] — to dziatania podej-

mowane przez przedsicbiorstwo w celu opracowania lub nabycia jakiejkolwiek for-
my innowacji. W konsekwencji prowadza do zamierzonego polepszenia wynikow
firmy poprzez rozwdj i implementacj¢ nowych produktow i procesow, metod pro-
mocji i sprzedazy i/lub zmian w wewngtrznych formach funkcjonowania przedsig-
biorstwa.

Rozrézni¢ nalezy nastgpujace dziatania innowacyjne:

e zakonczone sukcesem — tzn. implementacja konkretnej innowacji lub zakon-
czeniem dziatan i procesOw zmian, usprawnien lub modyfikacji. Sukces, w tym
rozumieniu, niekoniecznie musi mie¢ wymiar stricte komercyjnys;

* trwajgce — niezakonczone w czasie objgtym badaniem;

e przerwane lub zakonczone niepowodzeniem — przed wprowadzeniem inno-
wacji lub zakonczone brakiem zaktadanych rezultatow po ich wprowadzeniu.
Istnieje rowniez inna forma dziatan innowacyjnych — ktora nie wynika ze sklon-

nosci podmiotu do innowacji i nie jest z nig powiazana — dzialania innowacyjne

wymuszone, np. przez nowe uregulowania prawne, czy tez zaistnialg sytuacje ryn-

kowa. W niektorych przypadkach powyzsze dziatania sg konieczne do podjgcia, w

innych mozliwe jest ich zaniechanie, ktore jednak wiaze si¢ z konkretnymi konse-

kwencjami w wymiarze rynkowym i konkurencyjnym. Prowadzi¢ moga jednak do
innowacyjnosci przedsigbiorstwa, gdy z powodzeniem zostana wdrozone.

Niezaleznie od formy dziatan innowacyjnych zakonczenie ich sukcesem w da-
nym okresie badawczym pozwala uzna¢ wybrany podmiot za przedsi¢biorstwo in-
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nowacyjne. Natomiast przez aktywnos$¢ innowacyjng przedsigbiorstwa rozumia-
ne sa zachowania, ktére sktadaja si¢ na catoksztatt zaréwno sktonnosci do innowacji,
jak i dziatan innowacyjnych, niezaleznie od ich rodzajow.

3. Mozliwos$ci innowacyjne regionalnych browarow w Polsce

Badania prowadzone przez firme¢ AC Nielsen wskazuja, iz polski rynek alkoho-
lowy juz od kilku lat rozwija si¢ w bardzo dynamicznym tempie [Drewnowska
2006]. Przemyst ten, a zwlaszcza browarnictwo, przechodzac ogromne przeobraze-
nia wlasnosciowe i technologiczne, doprowadzit do zasadniczych zmian wartosci
uznawanych przez Polakow, nie tylko tych nalezacych do ich grupy konsumenckie;j.
Zmiana wizerunku osoby pijacej piwo oraz stworzenia tzw. kultury piwnej doprowa-
dzito w konsekwencji do szybkiego wzrostu rynku. W 2005 r. zanotowano bowiem
rekordowa dla Polski sprzedaz piwa na poziomie przewyzszajacym 30 min hl, czyli
o ok. 5,1% wigcej niz w roku poprzednim (w ciagu 15 lat rynek potroil wielkos¢
sprzedazy). Coraz czgsciej piwo wypiera z rynku napoje wysokoprocentowe, kto-
rych udziat w rynku w 2005 roku wynosit 39,7%, podczas gdy piwa 51,7% [Drew-
nowska 2006].

Charakterystyczna cecha polskiego sektora browarniczego jest jego wysoka
konsolidacja. Ponad 90% rynku nalezy do czterech grup kapitalowych. 37,1% posia-
da Kompania Piwowarska nalezaca do koncernu SABMiller, 34% Grupa Zywiec i
koncern Heineken, 14% posiada Okocim wchodzacy w sktad grupy Carlsberg, nato-
miast ok. 4,5% rynku kontroluje zalozony w 1992 r. Browar Belgia, produkujacy
m.in. piwo Frater. Pozostala cze$¢ rynku podzielona jest migdzy ok. 30 browaréw
zaliczanych do grupy regionalnych, matych i mikro — tzw. brewpubs [W opinii...
2005]. Po akces;ji Polski do Unii Europejskiej, w zwiazku ze zmianami w ustawach
o VAT i o krytycznej dla tej grupy akcyzie, swoja dziatalno$¢ zakonczyto 5 browa-
row, a kolejne rozpoczely zmudna walkg przede wszystkim o utrzymanie. Szans na
poprawe sytuacji upatruje si¢ jednak w mozliwosci zwigkszenia ulg akcyzowych,
ktore w Polsce wynosza jedynie 33%, a unijne praktyki dopuszczaja nawet 50%.
Dodatkowo sytuacji nie utatwia fakt, iz naktady pracy ponoszone na wyprodukowa-
nie 1 hl piwa w regionalnych browarach sa dziesigciokrotnie wigksze niz w tzw. fa-
brykach piwa, poniewaz piwo warzone jest recznie [Browarnicy... 2005]. Jednak
mimo ze 15% rynku nalezy do piwa Tyskie, regionalne browary znalazty sposob na
konkurowanie nawet z najwigkszymi browarami w Polsce. Jako ze mate przedsig-
biorstwa sa bardziej elastyczne i sklonne do przeobrazen niz ich wigksi konkurenci,
lepiej rozpoznaja potrzeby klientow i tatwiej je zaspokajaja. Polski konsument piwa
staje si¢ coraz bardziej wybredny w kwestii jakosci 1 walorow smakowych. Gtéwna
zatem przewaga ujawni¢ si¢ moze w zwiazku z lokalnym charakterem matych bro-
warow oraz faktem, iz to wlasnie one maja mozliwosci produkcji piwa niestandardo-
wego, np. niepasteryzowanego. Wykorzystywanie prawdziwie tradycyjnych metod
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warzenia pozwala bowiem uzyska¢ niepowtarzalny asortyment, zasadniczo odr6z-
niajacy si¢ od tzw. alkoholizowanej gorzkiej wody.

Browarnictwo zasadniczo zaliczane jest do branz tradycyjnych, raczej niepowia-
zanych z wykorzystywaniem nowoczesnych technologii czy innowacjami, a piwo
kojarzone z niezmienna od wiekow technologia, a nie skomputeryzowanym, steryl-
nym i hermetycznym systemem produkcyjnym. Tak jednak wygladaja duze nowo-
czesne browary, podkreslajace swoja nowoczesno$¢ i innowacyjnos¢, pogardliwie
zwane przez regionalnych browarnikow fabrykami piwa. Dodatkowo, jak twierdza
znawcy rynku, to wlasnie innowacyjnos¢ staje si¢ jedyna mozliwa forma konkuro-
wania na polskim wysoce skoncentrowanym rynku. Tu wlasnie pojawia si¢ szansa
dla matych browaréw. Kazdy maty browar w Polsce ma w swojej ofercie przynaj-
mniej jedno piwo niestandardowe, stanowiace innowacje produktowa (czgsto na
skalg kraju), niespotykane w ofercie innych browardw, zwlaszcza duzych — sa to
zazwyczaj piwa ciemne lub smakowe (malinowe, miodowe czy pomaranczowe).
Browar Jagietto z Chetma — Podkowki produkuje nawet piwo ekologiczne. Stanowi
to dla nich ogromna mozliwos$¢ rozwojowa, zwtaszcza w obliczu faktu, iz Polacy
coraz chetniej siggaja po piwa wiasnie smakowe (wzrost sprzedazy w 2005 1. o po-
nad 26% w stosunku do roku poprzedniego [Drewnowska 2006]). Regionalne mate
browary przyciagaja klientow kultywowaniem tradycji, wspieraniem lokalnych ini-
cjatyw i czynnym udzialem w Zyciu regionu, a przede wszystkim tworzeniem nie-
znanego dotad poczucia przynaleznos$ci do lokalnej spotecznosci. Tworza charakte-
rystyczna dla danego obszaru kultur¢ zwiazana z piciem piw z danego wtasnie
browaru. Stawiajac na produkty i strategie niszowe, postuguja si¢ bardzo czgsto in-
nowacja wartos$ci, ktora jak zadna inna potrafi zjedna¢ klientow (warto zauwazyc, iz
u podstaw odwotywania si¢ do tradycji przez wielkie koncerny lezy wtasnie sukces
matych browarow) .

Nie oznacza to jednak, iz innowacja wartos$ci i produktowa stanowi jedyny prze-
jaw aktywnosci i dzialan innowacyjnych regionalnych browarow. Ograniczone jed-
nak $rodki finansowe nie otwieraja im takich mozliwosci w tym zakresie, jakie maja
ich duzi konkurenci. Badania i rozwdj finansowane sa zazwyczaj z wlasnych zaso-
bow finansowych (cho¢ browary lepiej funkcjonujace korzystaja rowniez z obcych
zrodet w postaci kredytéw czy dofinansowania rzadowego lub unijnego), przy opra-
cowywaniu nowych rozwiazan nie wykorzystuje si¢ raczej zewngtrznych firm
doradczych, a niejednokrotnie prowadzona juz dziatalno$¢ innowacyjna nalezy prze-
rwa¢ w zwiazku ze zbyt wysokimi kosztami jej kontynuacji. Sytuacja ta, cho¢ nieko-
rzystna, powoduje rowniez wiele pozytywnych implikacji. Koniecznos¢ innowa-
cyjnosci oraz ograniczone fundusze powoduja bowiem, iz regionalne browary
poszukuja nowatorskich rozwiazan w niestandardowych obszarach dziatalnos$ci in-
nowacyjnej, tworzac specyficzne i niepowtarzalne rozwiazania zaro6wno organiza-
cyjne czy produkcyjne, jak i zewnetrzne, np. marketingowe, przektadajace si¢ na
dtugofalowe pozytywne efekty finansowe i konkurencyjne oraz decydujace o unika-
towosci kazdego z nich.
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4. Badania empiryczne

Opracowana koncepcja aktywno$ci innowacyjnej zastosowana zostala do badan
nad poziomem tego typu zachowan wsrod regionalnych browardéw. Przeprowadzone
badania skupily si¢ jedynie na podmiotach zaliczanych do kategorii browarow regio-
nalnych, zgodnie z nomenklatura stosowana w Polsce. W mysl takich zatozen do
obszaru badawczego zaliczono browary restauracyjne, lokalne oraz regionalne, kto-
rych produkcja nie przekracza 200 000 hl rocznie. Kluczowym jednak wyznaczni-
kiem przynaleznosci do grupy byta catkowita niezalezno$¢, zarowno finansowa, jak
i prawna, od koncernow bedacych liderami na rynku. Zatozenie takie dokonane zo-
stato w celu uwiarygodnienia otrzymanych wynikow oraz wskazania jedynie tych,
ktore sg typowe dla matych browarow. Browary regionalne bowiem, nalezace do
duzych koncernow, stosuja zupelnie inng strategi¢ marketingowa, korzystaja z zaso-
bow finansowych wiascicieli oraz maja dostep do wigkszosci masowych kanatow
dystrybucji, z ktoérych niezalezni odpowiednicy nie moga korzystac, stad tez ich ak-
tywnos$¢ innowacyjna bedzie uzalezniona od strategii koncernu i bedzie miata zupet-
nie inny charakter.

Populacja regionalnych browaréw nie nalezy do licznych, w zwiazku z czym
badania objety swoim zakresem obszar catego kraju. Dodatkowym warunkiem
uczestnictwa byta prowadzona nieprzerwanie dzialalno$¢ komercyjna od stycznia
2003 r. do grudnia roku 2005. Po dokonaniu selekcji grupy badawczej tworzyto ja 29
podmiotow, w tym:

e 22 browary mate,
e 5 browardéw s$rednich,
e 2 browary restauracyjne.

Osiemnascie z nich prowadzi dziatalnos¢ stricte lokalna, sprzedajac piwo jedy-
nie w kilku punktach w najblizszym regionie, natomiast produkty jedenastu dostgp-
ne sa na terenie calego kraju. Rozpatrujac zréznicowanie browaréw pod wzgledem
wielkosci zgodnie z zatozeniami przyjetymi w ustawie o swobodzie dziatalnosci
gospodarczej [Ustawa z dnia 2 lipca 2004 r. ..., art. 104-106], nalezy zauwazy¢, iz ba-
dana populacja stanowi reprezentacje¢ wszystkich wymienionych kategorii przedsig-
biorstw, zatrudniajac od 2 do ok. 300 pracownikoéw. Z browarow zakwalifikowanych
do badan 25 jest cztonkiem Stowarzyszenia Regionalnych Browaréw Polskich.

5. Rola kierownictwa w ksztaltowaniu aktywnosci innowacyjnej
w browarach regionalnych

Jedna z zasadniczych tez sformutowanych na podstawie analizy branzy browar-
niczej oraz wywiadoéw z jej przedstawicielami stanowilo stwierdzenie, iz ksztatto-
wanie aktywnosci innowacyjnej w regionalnych browarach w Polsce zalezy w gtow-
nej mierze od 0sob z najwyzszego kierownictwa. Badania dotyczyly zatem ogoélnego
nastawienia kierownictwa do tego typu aktywnosci, zrédet pomystow innowacyj-
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nych, wspotpracy, prowadzonych badan oraz wymiaru konkurencyjnego i strate-
gicznego prowadzonej dziatalno$ci. Zagadnienia te sa bowiem istotne z punktu wi-
dzenia przygotowania, przebiegu oraz efektow w postaci ogodlnego poziomu
aktywnos$ci w tym zakresie innowacyjnosci, co znajduje potwierdzenie w wielu po-
dobnych badaniach koncentrujacych si¢ na fazie koncepcyjnej i rozwojowej proce-
sOw innowacyjnych.

Badania dotyczace ogotu przedsigbiorstw sektora MSP [Zoierski 2005] w Pol-
sce wykazaly, iz w przewazajacej wigkszosci przypadkow za sferg koncepcyjng i
przebieg projektow innowacyjnych oraz catoksztatt dziatan sktadajacych si¢ na ak-
tywnos¢ przedsigbiorstw w tym zakresie odpowiada wytacznie najwyzsze kierow-
nictwo. Udziatl pracownikow ogranicza si¢ jedynie do wykonywania, w sposob fa-
chowy i zdyscyplinowany, ustalonych na najwyzszym szczeblu kierowania polecen.
Jak podkreslaja respondenci, pracownicy nie stanowia dla nich partneréw podczas
ksztaltowania i opracowywania koncepcji przysztych dziatan innowacyjnych. Wielu
z nich wskazuje nawet na catkowity brak mozliwosci petnienia jakiejkolwiek roli w
realizacji tego typu dziatan.

Niemal identyczna tendencj¢ mozna zaobserwowac roéwniez wsrdd regionalnych
browaréw dziatajacych na terenie Polski. Respondenci zgodnie twierdza, iz osoba
w gltownej mierze okreslajaca kierunek i zakres wszelkiego rodzaju nowych dziatan
podejmowanych przez browar jest dyrektor (takiej odpowiedzi udzielono w 20 bro-
warach) lub wlasciciel (w 7 browarach)!. Sytuacja ta przybiera dodatkowo na sile w
kontekscie pomystow stricte innowacyjnych badz bezposrednio zwiazanych z tego
typu aktywnoscia. Ponad polowa uczestnikow badania wskazata bowiem jako za-
sadnicze ich zrodio dyrektora browaru oraz wiascicieli (rys. 2).

Zrédta pomystow innowacyjnych

M dyrektor B wilasciciel
O technolog O pracownicy
O klienci @ prasa

T T @ konkurencja
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Rys. 2. Zrodta pomystow na dziatania innowacyjne

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

''W niektorych browarach regionalnych mozna zaobserwowac oddzielenie funkcji wiascicielskiej
od kierowniczej.
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Osoba technologa, reprezentujaca w pewnym stopniu pracownikoéw, pojawia sig
w odpowiedziach niestety jedynie w sytuacji, gdy kierownictwo nie ma odpowied-
niego wyksztatcenia w zakresie browarnictwa. Potwierdza to zatem tezg¢ postawiona
na poczatku badan.

Zgodnie z tendencja ogodlna, w przypadku przebadanych browarow wida¢ row-
niez wyrazny brak udziatu pracownikow w generowaniu nowatorskich rozwiazan.
Roéwnie niski poziom wskazan dotyczyt klientow oraz prasy fachowej. Jest to bezpo-
srednim efektem czgstego pogladu, iz jedynie osoby z wyksztalceniem w zakresie
browarnictwa sa zdolne do generowania innowacyjnych pomystow, szczeg6lnie jesli
dziatania te skupiaja si¢ przede wszystkim na nowych produktach, modyfikacjach
oraz technologii warzenia. Pracownicy nizszego szczebla bowiem nie maja zazwy-
czaj wyksztalcenia w tym zakresie, a w najlepszym wypadku jedynie doswiadczenie
w pracy w browarze. Wlasciciele natomiast, czgsto pelniacy bezposrednio funkcje
dyrektora browaru, zazwyczaj maja wyksztalcenie kierunkowe, dlatego tez sami za-
rowno opracowuja koncepcj¢ przysztych dziatan, jak i ksztattuja atmosferg dla roz-
wijania aktywnosci innowacyjnej. W przeciwnym wypadku korzystaja z wiedzy
i dos$wiadczenia zatrudnionych technologéw, podejmujac jednak ostateczne decyzje
osobiscie (12 z 20), co po raz kolejny potwierdza postawiong na wstepie tezg. Co
prawda 17 z 20 browarow wskazuje na wykorzystywanie pomystow pracownikow,
jednak w wigkszos$ci nie dotycza one dzialan z zakresu innowacyjnosci. Niepokoja-
ce jednak w tym zestawieniu jest to, iz jedynie 3 razy wskazano na klientow jako na
bezposrednie zrodlo pomystu na innowacje, zwlaszcza w zestawieniu z powszech-
nym twierdzeniem o stalym badaniu rynku (20) i opinii klientéw (20). Pojawily sig
roOwniez opinie wskazujace, iz niezaleznie od sygnatéw rynkowych czegs¢ wihascicie-
li realizuje zatozone wczesniej wytyczne bez koniecznych modyfikacji, co w sytu-
acji, w jakiej znajduja si¢ browary, nie wrdzy dobrze na przysztos¢. Wskazuje to po
raz kolejny na przewazajaca rol¢ najwyzszego kierownictwa w ksztattowaniu ak-
tywno$ci innowacyjnej oraz realizowania gldwnie obranych przez nich strategii.

Rowniez w odniesieniu do koncowej fazy koncepcyjnej aktywnos$ci innowacyj-
nej, tj. ostatecznych decyzji o podjeciu badz odrzuceniu wdrozenia lub tez realizacji
projektu innowacyjnego, uwidacznia si¢ zaobserwowana wczesniej tendencja. Za-
zwyczaj bowiem pomyst konsultowany jest jedynie ze $cistym kierownictwem bro-
waru (17 z 20) przy niemal catkowitym pominigciu pracownikow i ich doswiadczen
(4 z 20). Nieliczne browary, ktore wykorzystuja inicjatywe i opini¢ pracownikow,
scharakteryzowa¢ mozna jako nalezace do wlascicieli polskich i prowadzace swoja
dziatalno$¢ na terenie catego kraju. Koncentruja si¢ one gldéwnie na innowacjach
produktowych i badaniach nad tym zagadnieniem, prowadzonych z checi polepsze-
nia sytuacji wlasnej oraz w zwiazku z dziataniami innych podmiotéw na rynku lub
z zaobserwowanymi na nim niekorzystnymi tendencjami. Badania wtasne nad inno-
wacjami browary finansuja glownie ze srodkow wlasnych oraz wskazuja na konkret-
ne pozytywne zmiany wdrozonych rozwiazan.
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Tabela 1. Rola kierownictwa w zalezno$ci od ogdlnego poziomu aktywnosci innowacyjnej browaru

Niski poziom Sredni poziom Wysoki poziom
aktywnosci aktywnosci aktywnosci
innowacyjnej innowacyjnej innowacyjnej
Technolog pozytywnie | Wiasciciel pozytywnie Dyrektor wykorzystujacy
Ksztattowanie | nastawiony do zmian, | nastawiony do zmian, doswiadczenie pozostalej
aktywnos$ci | wspotpracujacy ktory konsultuje sie z kadra | kadry zarzadzajacej,
z innymi browarami, kierownicza, korzystajacy pozytywnie nastawiony
korzystajacy z do$wiadczenia wlasnego | do zmian, korzystajacy
z wlasnego oraz firm zagranicznych z wlasnej wiedzy
dos$wiadczenia i doswiadczen innych firm

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie uzyskanych wynikéw badan.

Ciekawie prezentuje si¢ zatem zestawienie dotyczace ksztattowania aktywnosci
pod wzgledem uzyskanego jej ostatecznego poziomu (tab.1).

6. Zakonczenie

Uzyskane wyniki badan wskazuja jednoznacznie, iz w regionalnych browarach
w Polsce dominujaca rolg w ksztaltowaniu aktywnos$ci innowacyjnej odgrywa naj-
wyzsze kierownictwo. Dotyczy to fazy zarowno koncepcyjne;j, jak 1 decyzyjnej, w
ktorych zasadnicza funkcja przypada dyrektorowi badz wtascicielom browaru, z nie-
mal catkowitym pominigciem w tej kwestii pozostatych pracownikow. Sa to jednak
w przewazajacej czesci przedsigbiorstwa niewielkich rozmiarow, ktére swoja dzia-
talno$¢ oparly przede wszystkim na wiedzy i1 doswiadczeniu kierownictwa, wyniki
zatem wydaja si¢ nie stanowi¢ zadnego zaskoczenia. Za pozytywne jednak nalezy
uznac to, ze mimo catkowitego niemal pominigcia pracownikow w fazie koncepcyj-
nej procesdw innowacji nie pomija si¢ obserwacji dokonan i dzialan innych repre-
zentantow branzy oraz podejmuje si¢ proby tworzenia klimatu sprzyjajacego podno-
szeniu poziomu aktywnos$ci innowacyjnej.
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Summary

This study tries to point at the role of top management in running innovation activity in regional
breweries in Poland. It is based on the author’s own research results concerning the period between
2005 and 2006.
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