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Wstep

Inspiracjg do podjecia prac nad wydaniem niniejszej ksiazki byto uruchomienie
w Wyzszej Szkole Menedzerskiej w Warszawie, na Wydziale Menedzerskim, na
kierunku Zarzadzanie specjalnosci o nazwie ,Zarzgdzanie innowacjami w gospo-
darce opartej na wiedzy’. Program tej specjalnosci realizowany byt giéwnie przez
autoréw tej pracy. W trakcie jego realizacji zarowno studenci, jak i pracownicy dy-
daktyczni odczuwali wyrazny brak ksigzki, ktéra mogtaby petni¢ role przewodnika
merytorycznego, swoistego kompendium wiedzy. Biorgc to pod uwage zespét pod-
jat prace nad jej przygotowaniem.

Zawarto$¢ pracy w duzym stopniu odpowiada programowi nauczania tejze
specjalnosci na poziomie licencjackim, a tez magisterskim.

Wiedza o innowacjach, ktérg przekazujemy w tej publikacji, moze by¢ adapto-
wana w wielu dziedzinach dziatalnosci menedzerskiej. Tres¢ ksigzki prezentuje
w szerszej perspektywie problematyke innowacji we wspoétczesnym przedsiebior-
stwie. Dostarczam menedzerom instrumentéw pomagajgcych w tworzeniu strategii
innowacji. Moze tez stuzy¢ studentom szkdt wyzszych, a rowniez stuchaczom stu-
diéw podyplomowych.

Zarzgdzanie dziatalnoscig innowacyjng bedziemy rozpatrywa¢ na réznych
poziomach, tj. na poziomie globalnym, miedzynarodowym, narodowym, regional-
nym oraz poszczegolnych organizacji. Na kazdym z nich wystepujg okreslone
podmioty dysponujace witasciwymi instrumentami dla pobudzania dziatalnosci
innowacyjnej. Organizacje te funkcjonujg w okreslonym otoczeniu, ktére niewat-
pliwie wplywa na podejmowane przez nie decyzje — a jest ono coraz bardziej
turbulentne i burzliwe.

Na poziomie globalnym rozpatrywane sg problemy dotyczagce kwestii catego
globu, np. zmiany klimatu, zbrojenia, czy tez zmiany w procesach komunikacji mie-
dzy ludzmi. Formutuje sie tu zalecenia kierowane do uktadéw narodowych dotyczgce
sposobow postepowania chronigcych ,zycie” naszej planety. Zarzgdzanie innowa-
cjami sprowadza sie tu do ustanowienia pewnych programoéw kierunkowego dziata-
nia, ktére nastepnie wdrazane by¢é moga w poszczegdlnych panstwach.

Na poziomie miedzynarodowym ustalane s3g polityki (strategie), ktérych ce-
lem jest rozwigzywania pewnych probleméw zachowania zréwnowazonego roz-
woju, np. polityka energetyczna, a w jej ramach badania nad energig jadrows;
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polityka ta znajduje wyraz w realizacji wspolnych programéw badawczych, czy
tez we wspdlnych przedsiewzieciach innowacyjnych. Zarzgdzanie dziatalnoscig
innowacyjng sprowadza sie tu do uscislenia kierunkowych programéw dziata-
nia ustalonych w wymiarze globalnym. Myslimy tu, m.in. o realizacji programow
w ramach Unii Europejskiej.

Problematyka zarzgdzania dziatalnoscig innowacyjng na poziomie narodowym
sprowadza sie do tworzenia narodowych polityk innowacyjnych i ich realizaciji,
a celem jest pobudzanie i wspieranie innowacyjnosci w regionach i przedsiebior-
stwach, np. polityka proinnowacyjna panstwa.

Tytut niniejszej pracy: ,Zarzgdzanie dziatalno$cig innowacyjng’, jak sgdzimy
lepiej odpowiada rzeczywistej problematyce innowacyjnej, anizeli tytut ,Zarzgdza-
nie innowacjami’. Innowacja jest efektem catego procesu innowacyjnego, a zarzg-
dza¢ nalezy catym procesem innowacyjnym. Ttem wszystkich rozwazan zwigza-
nych z zarzgdzaniem dziatalnoscig innowacyjng na wszystkich poziomach jest
gospodarka oparta na wiedzy. Wspotczesne zarzadzanie dziatalno$cig innowacyj-
ng na kazdym z wymienionych szczebli bedzie rozpatrywane w nastepujgcych
perspektywach:

» globalizacji;

» wiedzy i nauki jako czynnikach sprawczych wszelkich dziatar innowacyjnych;

» ekologicznej, co oznacza, ze wszelkie decyzje o wdrazaniu pomystow innowa-
cyjnych musza by¢ nakierowane na poszanowanie zasobdw przyrody;

» konkurencji — bowiem w takich warunkach ekonomicznych zyjemy.

W niniejszej pracy prezentowane bedg przede wszystkim ekonomiczne i spo-
teczne aspekty zarzadzania.

Ksigzke rozpoczynamy (rozdziat 1) od rozwazan na temat zrebow teorii inno-
wacji. Wyjasniamy pojecie, rodzaje i zrodta innowacji. W rozdziale zaproponowana
zostata, szersza od dotychczasowych, definicja innowacji. ZawarliSmy tu koncepcje
tancucha wartosci innowaciji, ktéry stat sie nicig przewodnig dalszych rozdziatéw,
a takze sposobu myslenia o catym procesie innowacyjnym.

Rozdziat drugi poswiecony jest probie wyjasnienia pojecia — potencjat dziatal-
nosci innowacyjnej. Jest to wysoce skomplikowane zadanie i wymaga dalszych
prac zaréwno teoretycznych, jak i szerszych badan empirycznych.

W nastepnej kolejnosci (rozdziat trzeci) zostat zaproponowany megasystem
dziatalnosci innowacyjnej, w ktérym wyraznie wyrézniony jest system ,nauki” i sys-
tem ,innowacji”. Uwazamy, iz jest to wtasciwe podejscie do tworzenia struktur or-
ganizacyjnych i instytucjonalnych, a takze programéw ramowych dziatalno$ci
w dziedzinie nauki i innowacji na poziomie globalnym, narodowym i regionalnym.



Wstep 9

W rozdziale zawarte jest takze poréwnanie podejscia réznych panstw do napedu
innowacyjnosci gospodarki. Zwraca si¢ uwage na tworzenie na réznych szczeblach
zarzgdzania struktur umozliwiajgcych uczestnictwo w procesach innowacyjnych
mtodych ludzi. Podkresla sie role autorytetéw naukowych w tworzeniu idei innowa-
cyjnych.

Gtéwnym celem zarzadzania dziatalnoscig innowacyjng na poziomie regional-
nym (rozdziat czwarty) jest takie gospodarowanie zasobami regionu, aby uzyskac
z nich maksymalne efekty, wyrazajgce sie w ostatecznym rachunku w poprawie
poziomu i jakosci zycia mieszkancow. Do celdéw zarzgdzania dziatalnoscig innowa-
cyjng zaliczy¢ nalezy pobudzanie aktywnosci innowacyjnej mieszkancéw i przed-
stawicieli wtadz regionalnych. Przyktadem mogg by¢ regionalne innowacyjne stra-
tegie rozwoju — ich tworzenie i realizacja. Te problematyke zawiera rozdziat czwar-
ty. Poruszony jest w nim problem podejscia do budowy i wdrazania Regionalnego
Systemu Innowaciji.

Najszerzej potraktowany jest poziom poszczegdinych organizacji (rozdziat pig-
ty), albowiem w nich konkretnie przebiegajg procesy innowacyjne, prowadzgce do
powstawania nowych wartosci, pod postacig nowych produktéw, proceséw techno-
logicznych, organizacyjnych, marketingowych, czy tez nowych systeméw zarza-
dzania. Prezentowane jest podejscie i istota firmy innowacyjnej, sposoby jej identy-
fikacji oraz elementy zarzadzania nig. Sg takze akcentowane psychologiczne
aspekty dziatalnosci innowacyijne;.

W rozdziale széstym zwrdécona zostata uwaga na sposob przygotowania stra-
tegii innowacji. Omoéwiono otoczenie innowacyjne oraz audyt technologiczny,
a takze niezbedng baze informacyjng konieczng dla sporzadzania strategii.

Pragniemy zwréci¢é uwage na efektywnosé dziatalnosci innowacyjnej, pono-
szone koszty (rozdziat siédmy) zwigzane z tg dziatalnoscig — a nade wszystko
korzysci, jakie ona przynosi.

W ramach zarzadzania dziatalno$cig innowacyjng obecna jest takze sfera fi-
nansowania projektéw innowacyjnych (rozdziat 6smy). Zasadnicze znaczenie dla
intensywnosci innowacyjnej ma wspotpraca jednostek sfery nauki z praktykg go-
spodarczg przy formutowaniu i realizacji przedsiewzie¢ innowacyjnych.

Nie mogt zosta¢ pominiety problem marketingowego wsparcia proceséw inno-
wacyjnych, ktéry w dotychczasowej literaturze zajmuje skromne miejsce. Wyeks-
ponowane zostato w ksigzce marketingowe wsparcie jednostek sfery nauki (roz-
dziat dziewiaty).

Prezentowany jest takZze w niniejszej pracy zwigzek miedzy dziatalnoscig in-
nowacyjng a wizerunkiem firmy (rozdziat dziesiaty).
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Aby dziatalno$¢ innowacyjna mogta sie rozwija¢ i przynosi¢ konkretne efekty —
muszg nig by¢ zainteresowani zarbwno menedzerowie, pracownicy, jak i szeroko
pojeta opinia spoteczna. Grupy te muszg rozumiec¢, co to sg innowacje i jak prze-
biegatby rozwoj gospodarczy z ich pominieciem. Stad tez w pracy poruszony zostat
problem swiadomosci innowacyjnej, oraz jej ksztattowanie, co doprowadzi¢ moze
do powstania spoteczenstwa innowacyjnego. Swiadomo$é innowacyjng traktujemy
W niniejszej pracy jako wazne uwarunkowanie udanych proceséw innowacyjnych
(rozdziat jedenasty).

Pragniemy tez podkresli¢, iz wiele probleméw zarzgdzania dziatalnoscig inno-
wacyjng pozostaje w sferze hipotez, ktére mamy nadzieje mozna bedzie udowod-
ni¢ drogg uruchomienia badan nad tg problematykg — jest to zadanie przede
wszystkim dla zespotéw pracownikéw naukowych wyzszych szkét menedzerskich.
Réwniez w gestii tych uczelni znajduje sie problematyka ksztattowania swiadomo-
Sci innowacyjnej nie tylko pracownikow i studentéw tych uczelni, ale i upowszech-
nienia idei innowacyjnych szerszemu kregowi odbiorcéw. Czyni¢ to mozna przez
angazowanie sie w badania naukowe, publikowanie wynikéw tych badan, naucza-
nie studentéw oraz przez blizszg wspodiprace z menedzerami zarzgdzajgcymi
przedsiebiorstwami.

Wyzsze uczelnie muszg prowadzi¢ intensywniejszy dialog z jednostkami zycia
gospodarczego (z praktyczng dziatalnoscig) na rzecz zdynamizowania dziatalnosci
innowacyjnej, aby budowa gospodarki opartej na wiedzy nie byta tylko hastem.

Na zakonczenie pragne w tym miejscu podziekowaé wszystkim autorom roz-
dziatéw niniejszej pracy za ich wktad w popularyzacje wiedzy o zarzgdzaniu dzia-
talnoscig innowacyjng. Szczegdlne podziekowania sktadam dr Janowi Boguskie-
mu, ktérego pomoc w przygotowaniu catego tekstu tej ksigzki okazata sie nieoce-
niona. Podziekowania sktadam Mu réwniez w imieniu catego zespotu autorskiego.

Podziekowania kieruje do Wydawnictwa Placet i jego naczelnego redaktora,
dzieki ktéremu praca zostata wydana w krotkim terminie.

prof. zw. dr hab. Lidia Biaton

Warszawa 10.11.2009



Rozdzial 1

Zreby teorii innowacji

Czy teoria innowaciji jest potrzebna'. Bez watpienia na takie pytanie nalezy od-
powiedzie¢ twierdzgco. Czesto powtarzamy teze, iz najlepszym narzedziem, pod-
powiedzig dla praktyki jest dobra teoria, poniewaz dzieki poznaniu sit i panowaniu
nad nimi tworzenie innowacji staje sie bardziej przewidywalne, zas przewidywal-
nos¢ bierze sie z dobrze opracowanej teorii, czyli zestawu twierdzen, moéwiacych,
co, czego i dlaczego jest przyczynaz. Teoria to spéjny system rozumowan i twier-
dzen, wyjasniajgcych jakie$ zjawiska i niekiedy rowniez pozwalajgca przewidywac
jakie$ zjawiska lub dostrzega¢ nowe mozliwosci®. Teoria to zintegrowane, usyste-
matyzowane, wedtug jednorodnej zasady (teoriotwérczej), zespoty praw w celu
wyjasnienia i ewentualnie przewidywania zjawisk4. Probleméw czekajgcych na
wyjasnienie i usystematyzowanie dotyczacych szeroko pojetej dziatalno$ci innowa-
cyjnej jest wiele®. Niniejsza publikacja podejmuje prébe wyjasnienia niektérych
kwestii zwigzanych z dziatalno$cig innowacyjng za$ w tym rozdziale podejmujemy
prébe wyjasnienia czym sg innowacje, jakie ich rodzaje mozna wyrézni¢, jakie sg
zrodta innowacji oraz sadzimy, ze dosé istotny problem poruszony w rozdziale
pierwszym to fancuch tworzenia wartosci innowac;ji.

Czy te wyjasnienia mogg stanowié czesé teorii innowacji — osgdzi czytelnik.
Autorzy majg tu wiele watpliwosci. Przedstawienie spojnego systemu twierdzen
wymaga ogromnych i wszechstronnych badan empirycznych. Trudno na dzienh
dzisiejszy powiedzie¢ jezeli uruchomimy jakgs$ przyczyne to uzyskamy okreslony,
pozadany skutek w dziatalno$ci innowacyjnej. Ta trudno$¢ jednakze nie zwalnia
uczonych od préb formutowania praw rzgdzgcych rozwojem dziatalnoscig innowa-

cyjna.

'C. M. Christensen, M. E. Raynor, Innowacje — naped wzrostu, Wyd. Studio Emka 2008, s. 15.
2Tamze, s. 28.

®A. Noga, Teoria przedsigbiorstwa, Wyd. PWN, Warszawa 2008, s. 44.

*S. Nowak, Metodologia badan spotecznych, Wyd. PWN, Warszawa 1985, s. 396-397.

5 W. Switalski, Innowacyjnosc i konkurencyjnosé, Wyd. UW, Warszawa 2005. Autor wylicza szereg pro-
bleméw, ktére wymagajg teoretycznych uogoélnien.
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1.1. Pojecie innowacji

Innowacje to pojecie, ktére weszto w powszechny obieg, uzywane jest w me-
diach reklamujacych rézne produkty wprowadzane na rynek, jednakze wcigz brak
jest Scistych kryteriow wyjasniajgcych jego istote. Pochodzi od facinskiego stowa
innovatio co oznacza odnowienie. Terminem ,innowacja” mozna obejmowac
wszystko co nowe, tj. zmiany techniczne, technologiczne, organizacyjne, zmiany
w systemach zarzadzania, w komunikacji miedzyludzkiej w swiecie mediéw, mody,
a takze w sposobach myslenia.

Innowacje zmieniajg istniejgce stany rzeczy. Sg przedmiotem zainteresowania
wielu dyscyplin naukowych — nauk technicznych, ekonomicznych, spotecznych,
nauk o zarzgdzaniu. ldee innowacyjne powstajg w umystach pojedynczych ludzi,
jak i catych zespotéw. Wdrazane do praktyki stajg sie innowacjami. Wymagajg
ogromnej pracy, starannego przygotowania. Wywotujg skutki nie do przecenienia
we wszystkich dziedzinach zycia. Sg decydujagcym czynnikiem rozwoju zaréwno
pojedynczych firm, jak i catych gospodarek.

Historia pokazuje, ze nastepuje przyspieszenie wdrazania innowacji, czego wy-
raznym przyktadem sg tzw. ,fale Schumpetera” (rys. 1.1). Z wykresu wynika, iz roz-
pietos¢ miedzy przetomowymi odkryciami ulega skroceniu. Bardziej szczegdtowe
dane dotyczg cykli rozwojowych wazniejszych produktéw — zawarte sg w tabeli 1.1.

Problematyke innowacji do rozwazan ekonomicznych wprowadzit (1911 r.) Jo-
seph Schumpeter, uznajac je, jako egzogeniczny czynnik wzrostu gospodarczego.
Uwazat, Zze innowacja nadaje zasobom nowe mozliwosci tworzenia bogactwa.

Produkcja
A
Energia wodna | Energia parowa | Elekirycznosé Petrochemia Sieci cyfrowe
Tekstylia Kolej Chemikalia Elektronika Software
Zelazo Stal Silnik parowy Lotnictwo Nowe media
-
' ~
.
‘s
/\ '
60 lat 55 lat 50 lat 40 lat 30 lat >
7/ 7 \' "4
1785 1845 1900 1950 1990 1999 2020

Rysunek 1.1. Fale Schumpetera

Zrédio: A. Kuklinski (red.), Gospodarka oparta na wiedzy: wyzwanie dla Polski XXI wieku, KBN, War-
szawa 2001, s. 14.
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Tabela 1.1. Cykle rozwojowe wazniejszych produktow

Produkt D'“9°é'($v":§:2§g;’ cyklu Lata
Aparat fotograficzny 112 1727-1839
Lampa fluorescencyjna 79 -
Telefon 56 1820-1876
Kombajn do zbioru bawetny 53 -
Radio 35 1867-1902
Silnik elektryczny 14 -
Kserografia 13 -
Telewizja 12 1922-1936
Produkcja nylonu 11 -
Bomba atomowa 6 1939-1945
Tranzystor 5 1948-1953
Obwod scalony 3 1958-1961

Zrédto: 1. Perlaki, Innowacje w organizacjach, PWE, Warszawa 1983, cyt. za: A. H. Jasinski, Przedsie-
biorstwo innowacyjne na rynku, KIW 1992, s.16.

Wedtug J. Schumpetera innowacje nalezy odnie$¢ do pieciu przypadkéw:6

1. Wprowadzenia na rynek nowego produktu lub produktéw o nowych wia-
Sciwosciach;

2. Wprowadzenia nowej metody produkcji i nowego procesu technologicz-
nego;

3. Otwarcia nowego rynku zbytu;

4. Zdobycia nowych zrédet organizacji jakiegos przemystu;

5. Wprowadzenia nowej organizacji jakiegos przemystu.

6. Schumpeter, Teoria wzrostu gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 64.
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Potwierdzenie tych pieciu przypadkow jako innowacji taczyt J. Schumpeter
z pojeciem twérczej destrukcji” prowadzacej do tworzenia nowych, bardziej efek-
tywnych struktur.

Innowacja jest réznie postrzegana przez autoréw. W tabeli 1.2 zamiescilismy
kilka definicji innowacji. Z ich poréwnania wynika, ze innowacja to wynik czegos
,nowego”, co powinno prowadzi¢ do uzyskiwania korzysci zaréwno firmom, jak

i catej gospodarce.

Tabela 1.2. Definicje innowacji wedtug wybranych autorow

Autorzy definicji wediug

Definicja

J. Schumpeter, Teoria wzrostu
gospodarczego, PWN, Warszawa
1960, s. 64.

» wprowadzenia na rynek nowego produktu lub
produktow o nowych wtasciwosciach;

» wprowadzenia nowej metody produkcji i nowe-
go procesu technologicznego;

» otwarcia nowego rynku zbytu;

» zdobycia nowych zrddet organizacji jakiegos
przemystu;

» wprowadzenia nowej organizacji jakiegos
przemystu.

J. A. Allen, Scientific innovation and
Industrial ~ Prosperity, Longman,
London 1966, s. 7.

Innowacjg jest wprowadzenie do szerokiego uzyt-
ku nowych produktéw, proceséw lub sposobow
postepowania.

K. Koziot, Determinanty dziatalno-
Sci innowacyjnej przedsigbiorstw,
Wyd. Uniwersytet Szczecinski,
Szczecin 2007, s.13.

Innowacja polega na organizowaniu produkcji
opartej na nowych pomystach stuzgcych celom
nowatoréw lepiej niz stare. Wystepujg w niej
2 etapy. Odkrycia nowej wiedzy, ktéra spowoduje
wzrost podazy dobr i ustug, jak réwniez wdrozenie
tej wiedzy do proceséw produkcji.

E. M. Rogers, Diffusion of innovation,
Free Press, New York 2003, s. 12.

Innowacja to idea lub obiekt, ktory jest postrzegany
jako nowy przez osobe lub inng jednostke przyjmujaca.

P. R. Whitfild, Innowacje w prze-
mysle, Wyd. PWE, Warszawa
1979, s. 26.

Ciag skomplikowanych dziatan polegajgcych na
rozwigzywaniu problemoéw; w rezultacie powstaje
kompleksowa i opracowana nowosc.

S. Kuznets, Six Lectures on Eco-
nomic Growth, Chicago 1959,
s. 30. Cyt. za: W. Janasz, Determi-
nanty dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstw, s. 13.

Innowacje jako nowe zastosowanie starej lub no-
wej wiedzy do procesdéw produkcji inicjujgcej za-
stosowanie wynalazku.
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Ch. Freeman, The Economist of
Industrial Innovation, F. Pinter,
London 1982, s. 57.

Innowacja stanowi pierwsze handlowe wprowa-
dzenie (zastosowanie) nowego produktu, procesu,
systemu lub urzadzenia.

Mansfield E, Industrial Research and
Technological Innovation, W. W. Nor-
ton, New York 1968, s. 83.

Innowacja to pierwsze zastosowanie wynalazku.

L. Pasieczny, J. Wieckowski, Eko-
nomika przedsiebiorstwa, Wyd.
PWE, Warszawa 1981, s.136.

Innowacja traktowana jest jako odkrycie bedgce
wynikiem inwencji ludzi i powodujgce postepowe
zmiany w okreslonych stanach rzeczy.

Ph. Kotler, Marketing: Analiza,
uwarunkowania, wdrazanie, kontro-
la, Wyd. Gebethner i S-ka, War-
szawa 1994, s. 322.

Pojecie innowacji odnosi sie do kazdego dobra,
ktore jest postrzegane jako nowe.

A. Sosnowska, (w:) Jak wdrazac
innowacje technologiczne w firmie,
Wyd. PARP 2005, s. 58.

Dla wspotczesnej firmy innowacje to:

— wprowadzanie nowych produktéw;
— wdrazanie nowych technologii;
— zmiany infrastruktury produkcyjnej i dystrybucyjnej;
— dziatania do lepszego wykorzystania wiedzy
i umiejetnosci pracownikow;
— rozwdj sieci informacyjnych.

L. Biaton, Poziom techniczny a za-
trudnienie  w  polskim  przemysle
w ukfadzie gateziowym, WPW, War-
szawa 1976.

Innowacja to wprowadzenie do produkcji nowych
wyrobdéw, uruchomienie nowych proceséw technolo-
gicznych i systeméw organizacyjnych w celu osig-
gniecia wyzszej efektywnosci gospodarowania.

L. Biernakowski, (w:) Innowacje
w przemysle obronnym, ,Materiaty
i Studia” Nr 108, WAP Warszawa
1984.

Innowacja jest to zmiana dotyczaca srodkéw produk-
cji, przedmiotdw, metod i warunkéw wytwarzania
wprowadzona przez cziowieka w celu uzyskania
okreslonych korzysci ekonomicznych i spotecznych.

B. Fiedor, Teoria innowacji: Krytycz-
na analiza wspofczesnych koncepcji
niemarksistowskich, Wyd. PWN,
Warszawa 1979, s. 31.

Kazda zmiana w danych wiasciwosciach funkgiji
produkgiji.

Z. Pietrasinski, Ogdlne i psycholo-
giczne zagadnienia innowacji, Wyd.
PWN, Warszawa 1970, s. 9.

Innowacje to zmiany celowo wprowadzone przez
cztowieka lub zaprojektowane przez uktady cyber-
netyczne, ktére polegajg na zastepowaniu dotych-
czasowych stanéw rzeczy innymi ocenianymi do-
datnio w Swietle okreslonych kryteriéw sktadajg-
cych sie w sumie na postep.
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P. F. Drucker, Innowacja i przed-
siebiorczo$¢: praktyka i zasady,
Wyd. PWE, Warszawa 1992, s. 29.

Innowacja jest szczegdlnym narzedziem przedsie-
biorcéow, za pomocg ktérego zmiany prowadzg do
podjecia nowej dziatalnosci gospodarczej lub Swiad-
czenia nowych ustug. Jest specyficznym narzedziem
przedsiebiorczosci, dziataniem, ktére nadaje zaso-
bom nowe mozliwosci tworzenia bogactwa.

A. Pomykalski, Zarzgdzanie inno-
wacjami, Wyd. PWN, Warszawa
2001, s.17.

Innowacja to proces obejmujacy wszystkie dziata-
nia zwigzane z kreowaniem pomystu powstawa-
niem wynalazku a nastepnie wdrazaniem nowego
lub ulepszonego produktu, procesu organizacji
ustugi.

W. Spruch, Strategia postepu tech-
nicznego: wstep do teorii, Wyd.
PWN, Warszawa 1973, s. 32.

Przyjmuje definicje sformutowang przez Z. Pietra-
sinskiego.

K. Menrad, Innovation in the food
industry in Germany, Research
Policy, Vol. 33/2004, s. 845-878,
cyt. za M. Pietrasinski, Innowacje
w sektorze spozywczym, ,Roczniki
Naukowe”, Tom VIII, Zeszyt 2.

Kompleksowe zjawisko obejmujgce tworzenie
wiedzy naukowej i technicznej, jej dyfuzje i ttuma-
czenie na nowe lub zmodyfikowane produkty
i ustugi, a takze nowe techniki produkcyjne i prze-
tworcze.

S. Marciniak, Innowacje i rozwdj
gospodarczy, Wyd. KNSA PW,
Warszawa 2000, s. 11-118.

Innowacje to twércze zmiany w systemie spotecz-
nym, strukturze gospodarczej, technice oraz przy-
rodzie, a wiec wszelkie rozwigzania problemow,
ktére zmieniajg dotychczasowy stan rzeczy, wpro-
wadzajg nowosci i majg tworczy charakter.

A. Jasinski, Przedsiebiorstwo inno-
wacyjne na rynku, Kiw 1992, s. 8.

Autor przyjmuje definicje E. Mansfielda.

The measurement of scientific and
technological activities. Proposal
Guidelines for collecting and inter-
preting innovation data, Oslo Ma-
nual, Third edition, 2005, s. 31.

Wg podrecznika Oslo Manual innowacja jest to wdro-
zenie nowego lub ulepszonego produktu lub procesu,
nowej metody marketingu lub nowej metody organi-
zacji w praktyce biznesowej, miejscu pracy ... (An
innovation is the implementation of a new significantly
improved product (good or service), or process,
a New marketing methodology, or a new organiza-
tional method in business practices, workplace orga-
nization or external relations).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie literatury.
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Mozna jeszcze wyroznié pojecie: innowacja wartosci. Oznacza ono skupienie
uwagi przedsiebiorstw nie na pokonaniu konkurencji, a na sprawieniu, by stawata
sie nieistotna. Rozumie¢ jg nalezy jako efekt zintegrowanej uzytecznosci, ceny
i kosztéw z pionierstwem rynkowym. Innowacja wartosci oferuje klientom nowe
produkty, ktérych wytworzenie nie powoduje nagtego wzrostu kosztéw oraz ceny7.

Wiekszo$¢ autoréw definicji innowacji uwaza, ze polega ona na wytworzeniu
i wprowadzeniu do sprzedazy produktu (a tym samym do praktyki gospodarczej),
jak réwniez zastosowania go do nowego procesu (otrzymanego w wyniku znanej
wczesniejszej produkcji) dodajac, iz przynosi ona na ogét rézne korzysci. Podkre-
Sla sie, iz innowacja to przede wszystkim zmiana. Sformutowaé nalezy wiec pyta-
nie, czy kazda zmiana jest innowacjg? Niewatpliwie kazda innowacja jest zmianal8
lecz nie kazda zmiana jest innowacja.

W. Switalski, z ktérym w petni nalezy sie zgodzié, tak oto przedstawia istotne
cechy zmian, ktére warunkujg potraktowanie jej jako innowacji: 9

a) innowacja jest efektem zmiany modyfikujgcej albo wprowadzajgcej zupet-
nie nowe elementy do sposobu lub wyniku funkcjonowania okreslonego
podmiotu;

b) zmiana, uwazana przez dany podmiot za innowacje, powinna by¢ wpro-
wadzona $wiadomie, celowo, a na trwate;

c) innowacja jest zmiang, ktéra powoduje:

— bardziej efektywne funkcjonowanie podmiotu lub

— podwyzszenie uzytecznosci wynikow funkcjonowania podmiotéw;
d) bardziej efektywne funkcjonowanie podmiotu przejawia sie w:

— nizszych kosztach okresowych, ponoszonych przez podmiot na jed-
nostke czasu i jego funkcjonowanie lub;

— krétszym czasie reakcji podmiotu na odebrane bodzce;

e) podwyzszenie uzytecznosci wynikow funkcjonowania (produktéw mate-
rialnych lub ustug) podmiotu, moze przejawiac sie w:
— wyzszej uzytkowej lub technicznej jakosci wyniku, gdy koszt korzysta-
nia z efektu nie ulegt zwiekszeniu;

" Por. W. Ch. Kim.,R. Mauborgne, Strategie btekitnego Oceanu, Wyd. MT Biznes 2005, s. 37.
8 Por. takze E. Mastyk-Musiat, Organizacje w ruchu, Wyd. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003, s. 29 i dalsze.
o w. Switalski, Innowacje i konkurencyjno$é, Wyd. WUW, Warszawa 2005, s. 68—69.
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— obnizonym koszcie korzystania z wyniku przy nie pogorszeniu jego ja-
kosci uzytkowej i technicznej;

— poprawionej w stosunku do stanu sprzed wprowadzenia zmiany relacji:
jakos¢/koszt korzystania;

f) zmiana powinna mie¢ zdolnos¢ do upowszechniania sie wsréd innych po-
dobnych podmiotéw, ktére dotychczas nie wprowadzity zmian o podobnej
lub zblizonej charakterystyce.

Przytoczona argumentacja za traktowaniem zmiany jako innowacji sprowadza
sie gtobwnie do eksponowania korzysci ekonomicznych dla przedsiebiorstwa. Istot-
nym argumentem jest takze podkreslenie, iz zmiana bedgca innowacjg musi by¢
wprowadzona swiadomie i celowo oraz posiadac¢ charakter trwaty, powodujgc mo-
dyfikacje lub zupetnie nowe elementy do sposobu funkcjonowania okreslonego
podmiotu gospodarujgcego charakteryzujgc réznice miedzy zmiang a innowacja.
W. Switalski zwraca gtéwnie uwage na efekty ekonomiczne. Pomija efekty spo-
teczne.

Innowacje moga odnosic¢ sie do regionow i struktur lokalnych powodujgc zmia-
ny ich struktur spotecznych i ekonomicznych. Innowacje odnoszg sie takze do tery-
toridw poszczegodlnych panstw i dotyczy¢ mogg systemoéw zarzadzania, a szerzej
systemow sprawowania wiadzy.

P. Drucker wyraznie zaznacza, iz menedzerowie powinni poszukiwa¢ zmian —
a reakcja na nie prowadzi do innowacji. Tak wiec innowacje powodujg zmiany,
a takze sg reakcjg na nie. W przytoczonych definicjach innowaciji podkresla sie fakt
wprowadzania zmian lub tez, ze zmiany te przynoszg efekty ekonomiczne, a w
niektérych definicjach uwypukla sie aspekt spoteczny. W definicjach nie podkresla
sie czy chodzi o innowacje na poziomie przedsiebiorstw, czy tez na innych pozio-
mach np. regionu, kraju. Trzeba tez wyraznie podkresli¢, iz innowacje dotyczg
réznych organizacji wytwarzajgcych srodki produkcji i artykuty bezposredniej kon-
sumpcji, jak réwniez szerokiego zbioru organizacji ustugowych (handel, banki,
szkoty, szpitale, itp.), a takze wszelkich organizacji pozarzgdowych.

Sadzi¢ nalezy, iz w wieku XXI pojecie innowacji powinno zostaé rozszerzone
na efekty nie tylko w réznych dziedzinach aktywnosci ludzkiej, ale na efekty w po-
staci zmian struktur gospodarczych i spotecznych czy wreszcie poziomu i stylu
zycia spoteczenstwa. Dotychczasowa analiza definicji innowacji doprowadzita mnie
do zaproponowania szerszegdo jej ujecia:
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Innowacja to wprowadzanie zmian do uktadéw gospodarczych i spo-
tecznych, ktorych efektem jest wzrost uzytecznosci produktéw/ustug,
procesow technologicznych oraz systemow zarzadzania, poprawa ra-
cjonalnosci gospodarowania, ochrona i poprawa srodowiska przyrod-
niczego, lepsza komunikacja miedzyludzka oraz ostatecznie poprawa
jakosci zycia zawodowego, jak i prywatnego spoteczenstwa.

Sformutowana definicja wykracza poza przedsiebiorstwo i obejmuje szerokg
game efektow poczawszy od poziomu firmy az do poziomu makrospotecznego™.

W sformutowanej definicji podkreslam wyraznie, iz innowacje to wprowadzanie
zmian do uktadéw — gospodarczych i spotecznych, ktorych efektem jest:
» wzrost uzytecznosci débr, ustug — proceséw technologicznych oraz systemow
zarzadzania;
poprawa racjonalnosci gospodarowania;
ochrona i poprawa srodowiska przyrodniczego;
lepsza komunikacja miedzyludzka;
poprawa jakosci zycia zawodowego i prywatnego spoteczenstwa.

VV V VY

Uktad spoteczno-gospodarczy wystepuje na mikro-, mezo- i makropoziomie az
do poziomu globalnego”.

Projektujgc idee innowacyjne na wymienionych poziomach warto mie¢ na
uwadze efekty, jakie powinny by¢ osiggniete po ich urzeczywistnieniu.

Pierwsza czes¢ definicji informuje, iz jest to wprowadzenie zmian do ukfadow
gospodarczych, przy czym mogag one obejmowaé poszczegdlne przedsiebiorstwa
i ich czesci sktadowe, a takze cate regiony (np. problem innowacyjnego zagospo-
darowania przestrzeni), czy tez cate panstwa (np. budowa elektrowni jgdrowej jako
pierwszej w danym kraju).

Druga czes¢ definicji innowacji informuje o efektach koniecznych do uzyskania
po jej wdrozeniu, ktére to mogag wystgpi¢ na poziomie produktu/ustugi, proceséw

1% szerokie podejscie do traktowania efektow innowacji mozna tez znalez¢ w pracy Green Paper on
Innovation, Luxemburg 1996, s. 6.

" Przyktadem poziomu globalnego moga by¢ idee i podjete kierunki dziatan w kwestiach klimatycznych,
np. konferencje w Poznaniu, grudzien 2008.
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technologicznych i takze systeméw zarzgdzania. Efekty spoteczne w najbardziej
wyraznej postaci ujawniajg sie w przypadku zmian systeméw zarzgdzania.

Trzecia czes¢ definicji uwypukla szerszy kontekst efektow innowacji, a wiec
poprawe efektywnosci gospodarowania i poprawe s$rodowiska przyrodniczego,
i ostatecznie poprawe poziomu i jakosci zycia zawodowego i prywatnego czy sze-
rzej mozna powiedzieé¢, ze innowacje determinujg poziom cywilizacyjny i jego roz-
woj. Nalezy domniemywad, iz coraz wiekszego znaczenia nabiera¢ bedg innowa-
cje spoteczne.

Innowacja, jak podkresla P. F. Drucker? jest owocem ciezkiej pracy a rzadziej
przebtyskiem geniuszu, musi by¢ prosta i jednoznaczna i zaczyna sie od analizy
zrédet nowych koncepciji.

Typologia innowacji

Definicja innowaciji sugeruje, iz wystepuje znaczna ich ré6znorodnosé. Dla upo-
rzagdkowania tej réznorodnosci wprowadzi¢ nalezy ich klasyfikacje, przyjmujac
rézne kryteria Zaleznie od potrzeb analizy. Kryteriami tymi mogg by¢: przedmiot,
skala, stopien oryginalnosci, ztozonosci, sposéb finansowania, stosunek do srodo-
wiska przyrodniczego. Charakterystyke rodzajow innowacji prezentuje tabela 1.3.

Mozna tez wprowadzi¢ kryterium typologii innowacji, np. w dziedzinie aktywno-
Sci ludzkiej i woéwczas mozna wyrézni¢ innowacje w przemysle, budownictwie,
rolnictwie, transporcie, gastronomii, handlu, stuzbie zdrowia, nauce i innych. We-
diug tego kryterium wymienione w tabeli rodzaje innowacji wystgpi¢ mogg we
wspomnianych dziedzinach przy czym dostosowane bedg do danej konkretnej
dziedziny aktywnosci ludzkiej.

W metodologii ,Oslo Manual’ wyrdznione sg cztery rodzaje innowac;ji:
produktowe,

procesowe,

organizacyjne,

marketingowe.

YV V V V

2p F, Drucker, Dyscyplina w podejsciu do innowacji, Harward Business Review, Polska, styczeh 2004.
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Tabela 1.3. Rodzaje innowacji i ich charakterystyka

KRYTE- RODZAJE KROTKA
RIUM INNOWACJI CHARAKTERYSTYKA
Obiekt produktowe Catkowicie nowy produkt dotad nieznany, produkt juz

znany ale o istotnie zmienionych wifasciwosciach,
produkt zmodernizowany.

technologiczne

Catkowita lub czesciowa zmiana czynnikéw i/lub wiasci-
WOSCi procesow wytworczych i proporcji miedzy nimi.

organizacyjne

Czesciowa lub catkowita zmiana systemow organiza-
cyjnych, np. Lean management, TQM, Reengi-
neering.

spoteczne

Dotyczg zmian systemdéw motywacyjnych, kultury
organizacyjne;j.

marketingowe

Dotyczg zmian koncepcji form i technik marketingo-
wych.

Skala zmian | wielkie Zwane tez epokowymi czy przetomowymi. Majg cha-
(przetomowe) rakter strategiczny. Sa efektem prac badawczo-
rozwojowych, mogg spowodowaé radykalng zmiane
charakteru catych gatezi gospodarki.
Srednie S3 to zmodernizowane produkty i technologie prowa-
(przyrostowe) dzace do zmian charakteru przedsiebiorstw.
drobne Dotyczg poprawy jakosci i funkcjonalnosci produktéw,
(przyrostowe) proceséw technologicznych, majg istotne znaczenie
w dziatalnosci biezgcej przedsiebiorstw, ksztattujg
kulture innowacyjna.
Stopien kreatywne Stanowig zupetnie nowe stany rzeczy lub procesow.
oryginal- S3 na ogot wynikiem prac naukowo-badawczych.
nosci Majg podstawowe znaczenie dla rozwoju zaréwno
zmian firm, jak i gatezi gospodarki.
imitujgce Polegaja na powielaniu bgdz odtwarzaniu istniejgcych
juz wczesniej w innych organizacjach procesow
i sposobow organizacji.
pozorne Drobne zmiany sg wyrazem marnotrawstwa, wprowa-

dzajg w bigd uzytkownikéw sugerujgc oferte nowosci.
Zmiany te nie sg innowacjami.
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Zrédio opracowanie wiasne.

Stopien wigzane Innowacje wigzane wymuszajg innowacje technolo-
ztozonosci giczne, organizacyjne i produktowe nie tylko w miej-
scu ich powstawania, ale w innych ogniwach gospo-
darki, np. zmiana w ukfadach scalonych wymusza
istotne zmiany we wszystkich urzgdzeniach, w kto-
rych ukfady te majg zastosowanie.
izolowane Nie pociggajg za sobg dodatkowych innowac;ji.
Sposoéb inwestycyjne Finansowane z funduszy inwestycyjnych, dotyczg na
finanso- ogot innowacji  wielkich, $rednich, produktowych
wania i technologicznych.
bezinwestycyjne | Wydatki na innowacje wliczane sg do kosztow-
dotyczg drobnych zmian organizacyjnych.
Stosunek proekologiczne Prowadzg do oszczednosci zuzycia materiatéw, po-
do srodowi- | (ekoinnowacje) prawiajg stan powietrza, wody, ziemi i krajobrazu.
ska przy- Innowacje ekologiczne to takze wprowadzanie na
rodniczego rynek produktow ekologicznych.
obojetne Obojetne dla srodowiska przyrodniczego i cztowieka.
naruszajgce Powodujg negatywny wptyw na niektére elementy
rébwnowage Srodowiska przyrodniczego i cztowieka.
ekologiczng
Uczestnicy sprzezone Realizowane przez zespét na ogét interdyscyplinarny.
procesu - - Reall od b
innowacji niesprzezone ealizowane przez pojedyncze osoby.

Pojecie innowacji produktowych jest bardzo pojemne. Tabela 1.4. prezentuje
rodzaje innowacji, niezmieniajgcych istoty produktu. Mozna sadzi¢, iz jest ich naj-
wiecej.

Prezentowane w tabeli 1.3 rodzaje innowacji sg w praktyce trudne do rozgrani-
czenia ponadto trzeba podkresli¢ fakt, iz ta sama innowacja moze znalez¢ sie

w réznych przedziatach klasyfikacyjnych, np. innowacja technologiczna moze by¢
przetomows, kreatywna, wigzang i proekologiczng.
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Tabela 1.4. Efekty rynkowe niektérych rodzajéw innowacji

Rodzaje innowacji

Istota innowacji

Efekt na rynku

1

2

3

Polegajace na modyfi-
kacji

zwigkszenie lub zmniej-
szenie dowolnej cechy

— zwigkszenie rynku docelowego
— lepsza obstuga okreslonych seg-
mentéw

Polegajace na zmianie
oferowanych wielkosci

zmiany rozmiaréw, cze-
stotliwosci, objetosci lub
liczby oferowanych pro-
duktow

— zwigkszenie rynku docelowego
— zwigkszenie okazji do konsumpc;ji

Polegajace na zmianie
opakowania

zmiana opakowania

— zwiekszenie rynku docelowego
— zwiekszenie okazji do konsumpcji

Polegajace na zmianie
wzornictwa

zmiana wygladu zew-
netrznego w celu dosto-
sowana do réznych sty-
6w zycia

— zwiekszenie rynku docelowego
— zréznicowanie wedtug styléw
zycia

Polegajace na uzupet-
nieniach

wprowadzenie dodatko-
wych skfadnikéw pro-
duktu albo dodatkowych
ustug

— lepsza obstuga okreslonych seg-
mentéw lub nisz
— zwiekszenie gamy produktow

Polegajace na ograni-
czeniu wysitku i nakta-
doéw ponoszonych
przez klientow

Zrédto: opracowanie na podstawie Ph. Kotler, F. Trias de Bes, Marketing lateralny, Wyd. PWE, War-

szawa 2005.

modyfikacja wysitku

i naktadéw ponoszonych
przez klientdw w proce-
sie zakupu oraz ryzyka
zwigzanego z zakupem

— przeksztatcenie klientéw potencjal-
nych w klientéw rzeczywistych

— zdolnos¢ do osiggania maksy-
malnej penetracji rynku przez da-
ny produkt

Niekiedy trudno jest rozgraniczyé innowacje przetomowe od przyrostowych
(zachowawczych). Innowacje przetomowe sg nastepstwem przetomowych techno-
logii. Tempo rozwoju technologicznego niemal zawsze przewyzsza mozliwosé
przyswojenia udoskonalen przez poszczegodlne warstwy klientow™. O ile innowacje
przetomowe oferujg nowe wartosci, nowe funkcje, zwykle wygodniejsze i tahsze
produkty, ktére przyciagajg mniej wymagajacych klientéw, to innowacje zacho-
wawcze zazwyczaj oferujg wyzszg jakos¢, anizeli dotychczasowe produkty. Trzeba

podkresli¢, ze nadmiar funkcji w produkcie zniecheca klienta do zakupu, albowiem

Beowm Christensen, M. E. Raynor, Innowacje — naped wzrostu, Wyd. Emka, Warszawa 2008, s. 52.
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ptaca oni za funkcje, ktérych nie wykorzystujg. Sumujac mozna stwierdzi¢, ze to co
dla jednych firm jest innowacjg przetomowg dla innej moze by¢ zachowawcza.
Przykladem moze by¢ Dell, ktéry sprzedawat swoje komputery przez telefon, tak
wiec sprzedaz przez Internet nie jest przetomem a innowacjg zachowawcza”.
Firmie byly znane procesy dzieki czemu mogta osiggng¢ wyzszy zysk. Ustalenie
punktu wyjscia dla przetomowych innowacji oznacza powigzanie jej z potrzeba jaka
przyszli klienci chcg zaspokoi¢. Kryterium wyrdznienia innowacji zachowawczych
nie bedzie istota produktu (procesu) czy ustugi, a korzysci uzyskane przez klien-
téw. Przedstawione uwagi nie podwazajg tezy, Zze innowacje to wdrozenie po raz
pierwszy nowego pomystu. Istotnym jednakze jest powdd owego wdrozenia. Moze
to by¢ brak lub nadwyZka jakosci.

C. Christiansen. M. Raynor zwracajg uwage, ze zaskakujgca liczba innowacji
przetomowych ponosi porazke, nie z powodu niedostatkéw technicznych, ale dla-
tego, ze rynek nie jest jeszcze gotowy na ich przyjecie, a bardzo czesto przetomo-
we umiejetnosci firmy stajg sie barierg jej dalszego rozwoju.

Nalezy wszak pamieta¢, ze do uruchamiania i realizacji proceséw innowacyj-
nych potrzebne sg zasoby15, informacje, procedury, relacje z dostawcami i klienta-
mi, a takze system wartosci preferowany przez dang firme, wyrazony gtéwnie jej
misjg i wizja.

W tabeli 1.4 umieszczone sg informacje wyjasniajgce istote innowaciji, a takze
efekty na rynku. Mogg one by¢ wyzsze w poréwnaniu z innowacjami przetomowy-
mi, szczegdlnie w pierwszym okresie ich wdrazania.

Na uwage zastuguje kryterium: stosunek do $Srodowiska przyrodniczego, zgod-
nie z ktérym wyodrebni¢ mozna ekoinnowacjem. Kazda z wymienionych rodzajow
innowacji w tabeli 1.3 moze by¢ innowacjg proekologiczng (ekoinnowacja).

Uwazamy jednakze, ze ekoinnowacje zastugujg na oddzielne potraktowanie
przynajmniej z pieciu powodow:

1. zagrozenie $rodowiska i koniecznos¢ jego ochrony stato sie problemem
wspoétczesnej cywilizaciji;

14 Tamze, s. 211.
15 Tamze, s. 205.

e, Janasz, Innowacje i ich miejsce w tworzeniu warto$ci przedsigbiorstwa, [w:] Innowacje w dziatal-
noSci przedsiebiorstw w integracji z UE, Wyd. Difin, Warszawa, s.40 - zwrdcit uwage, iz kryterium eko-
logiczne staje sie coraz istotniejsze w wyréznieniem innowac;ji.
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2. potrzebna jest wieksza wyrazistos¢ projektowania przedsiewzie¢ prowa-
dzacych do ochrony srodowiska, co zwigzane jest ze wzrostem swiadomo-
Sci ekologicznej i wiekszej presji na powstawanie innowacji ekologicznej;

3. wobec pojawiajgcych sie coraz czesciej norm regulujgcych poziom do-
puszczalnych zanieczyszczen $Srodowiska, projektowanie ekoinnowacii
posiada jasne punkty odniesienia w kwestii okreslania korzysci jakie
spowoduje ich wdrozenia;

4. wobec postepujgcego zagrozenia srodowiska przyrodniczego niektore
dziatania dla jego ochrony wymagajg koordynacji dziatan na poziomie
réznych uktadoéw gospodarczych (firma, region, kraj), co fgczy sie takze
z problemami finansowania tych przedsiewziec;

5. postepujgcy wzrost znaczenia miedzynarodowego ruchu proekologiczne-
go wymaga widocznych reakcji i dziatan réznych podmiotéw na polu
wdrozenia innowaciji.

Ekoinnowacje nalezy rozpatrywac¢ przynajmniej z trzech perspektyw:

» poszczegolnych organizacii i przedsiebiorstw sfery produkcyjnej, a takze sfery
ustug;

» ukfadow przestrzennych (gmin, miast, wojewodztw, regiondw réznej wielkosci,
az po skale globalng);

» konsumentéw (indywidualnych i instytucjonalnych).

Ekoinnowacjg moze by¢ produkt ekologiczny czy proces technologiczny, ktory
podlega dalszej klasyfikaciji.

Ekoinnowacja to wdrozenie do szerokiego wykorzystania nowych produktow,
technologii oraz urzadzen infrastruktury, ktérych celem jest ochrona powietrza,
waod, ziemi, krajobrazu, flory i fauny, a takze cziowieka przed negatywnym wpty-
wem dziatalnosci ludzi. W efekcie ekoinnowacje powinny doprowadzi¢ do zréwno-
wazonego rozwoju.

W literaturze poswieconej typologii innowacji prawie nie poswieca sie uwagi
innowacjom marketingowym, pomimo ze zostaty one wyrdéznione w metodologii
,Oslo Manual”"”. Innowacje marketingowe mozna rozumie¢ jako:

» modyfikacje istniejgcych narzedzi marketingowych, np. sposéb tworzenia marek;
» wprowadzenie nowych narzedzi marketingowych, np. zastosowanie balonow
na ogrzane powietrze do reklamy;

" W Rocznikach Statystycznych Nauki i Techniki, w dziale dotyczacym struktury naktadéw na dziatal-
nos$¢ innowacyjng wyréznione sg naktady na dziatalno$¢ marketingowa.



26 Zarzqdzanie dziatalnoscig innowacyjng

» wprowadzenie nowych koncepcji dziatalnosci marketingowej, np. marketing
relacji;

» wprowadzenie nowych technik rozwigzywania dotychczasowych problemoéw
marketingu, np. CRM;

» wprowadzenie dziatalnosci marketingowej do dziedzin, w ktérych dotychczas
byta nieobecna, np. dziatalno$é innowacyjna;

» zastosowanie Internetu w dziatalnosci marketingowe;.

Wymienione zmiany powinny przynie$¢ wymierne efekty zaréwno firmom, jak
i uzytkownikom.

Wprowadzenie dziatalnosci marketingowej do dziedzin aktywnosci ludzkiej,
w ktorej byta ona nieobecna zalezy traktowacé jako innowacje z obszaru zarzadza-
nia, jako innowacje w pewnym sensie przetomowg — spoteczng.

Wymienione do tej pory rézne rodzaje innowacji wystepujg we wszystkich
dziedzinach aktywnosci ludzkiej, cho¢ w kazdej z nich odznaczajg sie specyfikg
wiasciwg danej dziatalno$ci. Autorzy analizujgcy problematyke innowacji najcze-
Sciej odnoszg jg do sektora przemystu, co wynika prawdopodobnie z faktu, iz
w kregu ich zainteresowan byly innowacje techniczne. Szerszych analiz innowa-
cyjnosci nie doczekat sie handel®. Sg dziedziny, w ktérych badania dotyczace
innowacyjnosci dopiero sie rozpoczety. Do dziedzin tych nalezy prawie cata sfera
ustug. Wyjatek stanowig innowacje w bankowosci.

Warto podkresli¢, iz GUS rozpoczat badania problematyki innowacji w sferze
ustug’, w tym w handlu i gastronomii, a wyniki tych badan prezentowane sg
w statystykach — Nauka i Technika. Ciekawe spostrzezenia odnosnie do innowacji
zostaly przeanalizowane na przyktadzie stuzby zdrowia®, gdzie wyeksponowane
zostaty innowacje organizacyjne, m.in. takie jak:

» telemedyczne;
» e-zdrowie;

» komputeryzacja;
» karta wynikéw.

18 Jedyna ksigzka na ten temat ukazata sie w 1992 roku — por. J. Chwatek, Innowacje w handlu, PWE,
Warszawa 1992.

% Dziatalnosé innowacyjna przedsiebiorstw w sektorze ustug w latach 1997-1999, Wyd. GUS, War-
szawa 2001.

0 Szerzej na ten temat W. Szwech, Wptyw kapitatu intelektualnego na innowacyjno$¢ w stuzbie zdro-
wia, Praca magisterska obroniona w 2009 roku w WSM w Warszawie (promotor prof. L. Biaton).
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Rodzaje innowacji w réznych dziedzinach prezentuje tez praca: ,Aktywnos$c¢
innowacyjna organizacjf’”, w ktorej podjete sg tematy innowacji w banku, PKP,
policji, rolnictwie. Brak jest opracowan problematyki innowacji w budownictwie.
Prezentacja dorobku badawczego w poszczegdlnych dziedzinach aktywnosci
ludzkiej pozwolitaby na podjecie préby stworzenia petnej teorii innowacji, gdyz do
dyspozycji bytby szerszy materiat empiryczny, aby go lepiej rozumie¢, usystema-
tyzowac oraz podjg¢ prébe odpowiedzi na pytanie: co i dlaczego jest przyczyng
wystepowania zjawiska innowacji w szerszym planie, a takze jakie dziatania
w jakich okoliczno$ciach podjgé, aby aktywnosc¢ innowacyjna przyniosta oczeki-
wane rezultaty. Nie ulega jednak watpliwo$ci, iz warunki w jakich dziata przed-
siebiorstwo nieustannie podlegajg zmianie, co stanowi oczywiste utrudnienia
w formutowaniu prawidtowosci ksztaltowania proceséw innowacyjnych.

Warto réwniez zwrdci¢ uwage na innowacje spoteczne, ktérych znaczenie powin-
no rosng¢ we wspotczesnym spoteczenstwie. Wigzg sie one ze zmiang stylu zycia.

Kryteriow klasyfikacji moze by¢ znacznie wiecej, a ich dobor zalezy od celow
analizy jakim ma stuzyc.

1.2. Proces innowacyjny

Proces innowacyjny to kolejnos¢ nastepujgcych po sobie faz od powstania idei
innowacyjnej do jej wdrozenia i komercjalizacji, a wiec jest to zespdt dziatan do-
prowadzajgcych do wdrozenia nowych rozwigzan w sferze technicznej, technolo-
gicznej, organizacyjnej i spoteczne;.

Kazdy proces polega na przeksztatcaniu zasobow w produkty czy ustugi.
Problemem badawczym powinno by¢ wyjasnienie i opis prawidiowosci rzgdza-
cych interakcjami w jego ramach, na ktore skfadajg sie koordynacja, komunika-
cja, podejmowanie decyzji dzieki ktéorym dokonujg sie transformacje zasobdéw
w produkty.

Cechg charakterystyczng wspotczesnych proceséw innowacyjnych wynikaja-
cych z gospodarki opartej na wiedzy jestzz:

2 Biaton, Aktywnosc innowacyjna organizacji, Wyd. WSM, Warszawa 2008.

2 Biaton, T. Obrebski, Elementy polityki przemystowej, Wyd. PW, Warszawa 1993, s. 85-86.
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» potaczenie pierwiastkéw intelektualnych z materialnymi przy rosngcym
udziale tych pierwszych, a takze coraz wiekszym stopniu ztozonosci po-
wigzan miedzy nimi;

» ryzyko i niepewnos¢ w trakcie realizacji procesu oraz uzyskanie pozgda-
nych cech innowacji;

> wiodgcy udziat najlepszych w danym uktadzie ogniw potencjatu kadrowe-
go i rzeczowego sektora badawczo-rozwojowego w dokonywaniu zmian
innowacyjnych;

» coraz wyrazniejsza zalezno$¢ miedzy stopniem dojrzatosci receséw in-
nowacyjnych a dynamikg rozwoju sektora gospodarki i spoteczenstwa,
ewentualna niesprawnos$¢ powoduje marnotrawstwo sit i srodkéw, a tak-
ze jest hamulcem rozwoju.

Proces innowacyjny przebiega wedtug réznych modeli. Najstarszym, gdyz po-
chodzacym z potowy lat 30. ubiegtego stulecia byt model liniowy polegajgcy na zato-
zeniu, ze wszelkie idee innowacyjne majg swoje zrédio w sferze B+R, w nauce.
Liniowy model procesu innowacyjnego

Bp—>Bs—>R->W->P->S
gdzie: Bp — badanie podstawowe, Bs — badanie stosowane, R — prace rozwojowe,

W — wdrozenie, P — produkcja, S — sprzedaz.

Model taki ma miejsce takze obecnie w niektdrych branzach, np. w przemysle far-
maceutycznym czy elektronice. Model liniowy moze takze eksponowac¢ zrodta innowa-
cji jakimi sg potrzeby klientow, wowczas zapis tego modelu bedzie nastepujacy.

M—>Bp—>Bs—>R>W->P->S§

gdzie: M — marketing.
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Model, ktérego zrédiem jest B+R nazywany jest podazowym, za$ ten, kiory
ma swe zrédto w potrzebach klientéw — popytowym. Rdéznice miedzy popytowg
i podazowg koncepcjg procesu innowacyjnego pokazane sg w tabeli 1.5.

Tabela 1.5. Podazowa i popytowa koncepcja innowacji

koncepcje popytowa
i podazowa

Elementy réznicujace

Koncepcja

Podazowa

Popytowa

Nowe rozwigzania tech-
niczne

tworzone gtéwnie do opa-
tentowania

tworzone gtéwnie na wyrazne
zapotrzebowanie przemystu

Czas wdrazania nowego
rozwigzania

powolny

mozliwie szybki

Znaczenie efektow ekono-
micznych

dla celéw ewidencyjnych
i samego patentowania

podstawowe, rozstrzygajgce
znaczenie

Stosowanie rachunku
ekonomicznego

marginesowe

petne

Postep techniczny

zrealizowany przypadkowo

wynikajacy z okreslonych
potrzeb

Bodzce do twoérczosci
technicznej

spetnienie aspiracji twor-
czych

silne, materialne

Ukierunkowanie dziatalno-
Sci tworczej

tworczos¢ oderwana od
popytu

twoérczosci dostosowana do
popytu

Udziat twércow we wdro-
zeniu

brak udziatu

aktywny udziat

Reprezentanci koncepc;ji

J. A. Schumpeter: Busi-
ness Cycles, A theoretical
Historical and Statistical
Analysis of Capitalist
Process, New York, Lon-
don 1939.

J. Schmookler: Patents In-
vention and Economic
Change, Cambridge 1972.

Zrédto: L. Biaton, T. Obrebski, Elementy polityki przemystowej, Wyd. INES PW, Warszawa 1993.
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Okazuje sie jednak, ze nie wszystkie innowacje wymagajg prac B+R. Stad po-
wstata idea modeli sprzezeniowych, np. Haeffnera (rys. 1.2) czy Kleina i Rosen-
berga (rys. 1.3). Znajomos¢ wiasciwosci procesow innowacyjnych i ich realizaciji
weditug okreslonego modelu potrzebna jest kadrze kierowniczej ze wzgledu na
konieczno$¢ stworzenia struktur organizacyjnych warunkujgcych sprawny przebieg
tych procesow.

v v

. Problemy i kwestie Prace B+R Rezultat
Wiedza | badawcze wyplywajace | nastawione na > ﬁzg aty
zakumulowana z naukowej motywacji osiagniecia akademickie Zleizly
Poziom rozwoju Zyski oczekiwane Nowe Rozwoj
i sytuacja z innowagcji Dziatalnosc¢ produkty, przemystu
ekonomiczna [ Motywacja > innowacyjna > metody i procesy > Wzrost
przemystu osobista Inwestycje gospodarczy

t ;

Rysunek 1.2. Badania naukowe i przemystowa dziatalno$¢ rozwojowa

Zrédto: E. A. Haeffner, The Innovation Process, “Technology Review”, 1973, March/April, s. 20.

Modele sprzezeniowe w tym model zwigzanego ogniwa Kleina i Rosenberga
zakfadajg, iz tym ogniwem jest badz edukacja badz rézne systemy informaciji, np.
informacji patentowej. Jezeli idea innowacyjna nie moze by¢ zrealizowana wia-
snymi sitami firmy, wowczas nalezy korzysta¢ z wymienionych ogniw lub tez skie-
rowaé zamowienie do sfery R+R, ktéra mogtaby wykonaé wymagane badania dla
zrealizowania zaplanowanej idei innowacyjne;.
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R R R Badania
3 3 ;9 3 ;9
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- g Projekt i
Potencjalny | Wynalazek PrOJlektgt\;vame robciczy Diyggg*zlsga
rynek I proby i produkcja
D O O O
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C — centralny tancuch innowacji; f— petle zwrotne; F— informacja zwrotna szczegodlnej wagi; K = R —
potaczenia miedzy wiedzg a badaniami i informacje zwrotne. Jesli problem rozwigzano w punkcie K,
potaczenie 3 do R nie jest aktywowane, gdyz zwrotna informacja z badan (potgczenie 4) jest problema-
tyczne — linia przerwana; D — bezposrednie potgczenie miedzy badaniami w stadium opracowania
rozwigzan i projektow; | — wsparcie badan naukowych za pomocg instrumentéw, maszyn, narzedzi
i procedur technologicznych; S — wsparcie badan przez dyscypliny nauki zwigzane z obszarem produk-
cji w celu uzyskania bezposrednich informacji oraz przez obserwacje zewnetrznych dziatan. Uzyskane
informacje mogg zosta¢ zastosowane w dowolnym punkcie cyklu.

Rysunek 1.3. Model ,zwigzanego taricucha” wg Kleina-Rosenberga

Zrédto: opracowano na podstawie S. Kline, N. Rosenberg, An Overview of Innovation, The Positive
Sum Strategy, red. R. Landau, I. N. Rosenberg, D. C. Washington, The National Academy Press, 1986.

Kolejnym modelem przebiegu procesu innowacyjnego jest model zintegrowany
(sprzezeniowy) (por. rys. 1.4). Sciéle powigzane s3 tu problemy badawcze z reali-
zowanymi, a wiec problemy sfery B+R ze sferg produkcyjng. W modelu tym wyste-
puje takze scista wspotpraca z wiodgcymi klientami. Model symultaniczny, aktualny
wspotczesnie cechuje wyzszy poziom integracji strategicznej.
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Marketing
B+R
Rozwdj produktu
Technika produkgji
Zdolnosci przetwércze
(zaopatrzenie)
Proces wytwarzania
Spotkania grup integracyjnych
(inzynieréw/menadzerow)
Marketing Wylansowanie

Rysunek 1.4. Zintegrowany model procesu innowacji — czwarta generacja
na przyktadzie procesu nowego produktu w firmie Nissan

Zrédto: E. Okon-Horodynska, Narodowy system innowacji w Polsce, Akademia Ekonomiczna im. Karola
Adamieckiego, Katowice 1998.

Uruchamiajgc procesy innowacyjne nalezy rozumie¢ wiasciwosci innowaciji,
z ktdrych na podkreslenie zastugujg nastepujace®:

1. Innowacja jest kosztowana i ryzykowana. WWymaga trudnej i systematycznej
pracy. Jezeli nawet pomyst na innowacje bytby efektem natchnienia, to i tak jego
realizacja wymaga duzego zaangazowania ludzi i srodkéw, nade wszystko dosko-
natej wrecz organizacji. Wysokie koszty innowacji moga by¢ wynikiem wysokich
kosztéow B+R. Ryzyko innowacji wzrasta w obliczu skracajgcych sie cyklow zycia
produktéw. Cecha ta jest niezwykle ucigzliwa dla matych firm.

2. Innowacja jest procesem uczenia sie. W tym miejscu nalezy podkresli¢, iz
w procesie innowacyjnym mamy do czynienia z potréjng spiralg uczenia sie — mia-
nowicie przed rozpoczeciem procesu, w trakcie jego trwania oraz po jego zakon-
czeniu. Rozpoczecie procesu innowacyjnego poprzedzone jest zawsze dtugotrwa-

2 podobne cechy uwypuklone sa w pracy J. Guinet, National Systems for Financing Innovation, OECD,
Paris 1995, s. 21. Autor wymienia 9 cech innowacji. Zostaty one w tej pracy zsyntezowane do 6.
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tym przygotowaniem sie do jego realizacji, co polega na kumulacji wiedzy i do-
Swiadczenia. Realizacja procesu innowacyjnego napotyka na wiele nieprzewidzia-
nych okolicznosci — wymaga od jego uczestnikbéw szybkiej reakcji, by przebiegat on
bez wiekszych zahamowan — co zmusza do korzystania z nowej wiedzy. Po za-
konczeniu procesu innowacyjnego i przejsciu do fazy komercjalizacji poziom wie-
dzy, doswiadczenia i zdobyte umiejetnosci zasilg istniejgcy zasdb wiedzy. Tak wiec
zasoOb wiedzy przedsiebiorstwa, dzieki procesom innowacyjnym, znacznie sie po-
wigksza.

Przy okazji warto podkresli¢, iz waznym problemem jest uczenie sie, w jaki
sposéb zapomina¢ o starych nieuzytecznych warunkach zachowan uczestnikéw
nowego tadu innowacyjnego. Dodac tez nalezy, iz w procesie innowacyjnym czesto
uczestniczy wiele podmiotéw ze sfery nauki, produkcji, czy tez finansow. Stad tez
proces uczenia sie nie tylko zachodzi w jednej firmie, ale obejmuje szerszy ich
krgg. Tym samym wiedza o procesach innowacyjnych i ich skutkach przenoszona
jest na wyzszy poziom organizméw spotecznych.

3. Innowacja ma charakter multi- i interdyscyplinarny. Multidyscyplinarnos¢
wynika z faktu, iz zarébwno pomysty innowacyjne, jak i realizacja procesu innowa-
cyjnego wymaga wiedzy marketingowej, psychologicznej, technicznej, ekonomicz-
nej oraz wiedzy z dziedziny zarzgdzania, a wiec wymaga wiedzy z réznych dyscy-
plin. Integracja tych dziedzin wiedzy nastepuje zaréwno w fazie pomystow na in-
nowacje, w trakcie procesu innowacyjnego, a takze po jego zakohczeniu, gdy ana-
lizuje sie i ocenia skutki wdrazania innowaciji. Interdyscyplinarno$¢ natomiast pole-
ga na integracji metod wtasciwych réznym dyscyplinom naukowym, w wyniku kto-
rych mogg powsta¢ nowe dziedziny wiedzy, a nastepnie zdoby¢ status nowych24.

Interdyscyplinarno$¢ rodzi sie w zespotach badawczych w wyniku Scistej
wspotpracy miedzy nimi i ich uczestnikami. Jestesmy Swiadkami ksztattowania sie
nowych subdyscyplin nauk zarzgdzania — mianowicie zarzgdzania dziatalnoscig
innowacyjng czy zarzadzania wiedzg. Subdyscypliny te ksztattowane sg od konca
ubiegtego wieku i sg efektem multidyscyplinarnego charakteru wiedzy z réznych
dziedzin. Podlegajg statej ewolucji. Uogdlniane sg w szerokim zakresie problemy
powstania, wdrazania i komercjalizacji, jak i umiejetnosci i doswiadczen.

4. Innowacja ma charakter lokalny. Co jest innowacjg dla jednego przedsigbior-
stwa (czy tez regionu) w drugim moze nig nie byé. Lokalny charakter innowacji
taczy sie z faktem, iz u jego Zrddet znajdujg sie wartosci kulturowe spoteczno$ci
zatrudnionej w danej firmie i spotecznosci bedgcej w jej otoczeniu. Nie kazda spo-
tecznos¢ gotowa jest przyjg¢ kazdg innowacje. Barierg moze by¢ gteboko zakorze-

2 Subdyscyplin czy nawet dyscyplin naukowych.
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niona tradycja. Innowacja ma charakter kreatywnej destrukcji, bowiem jej wdraza-
nie moze spowodowac konieczno$¢ przeprojektowania catej organizacji. Innowacja
ma nie tylko swoje zrédto w nowej wiedzy, a wynika z potrzeb spotecznych i po-
ziomu rozwoju kultury okreslonych zbiorowosci. Innowacja jest bowiem zjawiskiem
o wymiarach spotecznych.

5. Innowacja jest efektem systematycznej pracy. Powstanie innowacji prowadzi
do tworzenia bgdz zwiekszenia zasobow firmy, ktére bedg zdolne do ,kreowania
wartosci” i bogactwa, do wzrostu ekonomicznego i spotecznego potencjatu firmy.
Innowacje, jak pisze P. F. Drucker, rzadko powstajg dzieki ,natchnieniu”.

Proces innowacyjny sktada sie z kilku faz. Nie dyskutujgc liczby owych faz za-
uwazyc¢ nalezy, iz rozpoczyna sie od sformutowania idei innowacyjnej, a kohczy na
wdrozeniu i komercjalizacji. Idea innowacyjna, jak wynika z prezentowanych modeli
moze mie¢ swoj poczatek w badaniach naukowych lub tez w firmie wdrazajgcej
dang idee i w zalezno$ci od jej powstania uzalezniona jest liczba faz tegoz proce-
su. W ramach rosngcego podziatu pracy i specjalizacji réznorodnych instytucji tych
faz moze by¢ wiecej (bgdz mniej). W organizacjach sieciowych tych faz moze by¢
wiecej, gdyz jak stwierdziliSmy wczesniej obserwowaé mozna rosngcg ztozonosc
powigzan miedzy pierwiastkiem intelektualnym i materialnym. llo$¢ faz procesu
innowacyjnego ma znaczenie dla firm przynajmniej z dwéch powodow:

1) rzutuje na zbudowanie odpowiednich struktur organizacyjnych, ktére utatwia-
tyby sprawny przebieg proceséw innowacyjnych;

2) wptywa na poziom kosztow zwigzanych z realizacjg procesow innowacyjnych.
Wieksza liczba faz proceséw innowacyjnych z pewnoscig powoduje wzrost
kosztéw wdrozen (jest to hipoteza, ktoérg nalezatoby empirycznie sprawdzié),
gtéwnie z powodu kosztéw administrowania.

Niewatpliwie w kazdym procesie innowacyjnym muszg mie¢ miejsce nastepu-
jace fazy:

1. Precyzowanie idei innowacyjnej i jej ocena z ekonomicznego, tech-
nicznego i marketingowego punktu widzenia.

2. Przygotowanie najlepszej idei innowacyjnej do wdrozenia.
3. Wdrozenie.
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1.3. Zrédla innowacji

Ogdlnym Zrodtem innowacji sg potrzeby i sposéb ich zaspokajania, ktére z ko-
lei sg wynikiem rozwoju cywilizacyjnego, a w konsekwencji spotecznych wymagan
i oczekiwan konsumentéw. Za P. F. Druckerem® wyrézni¢ mozna siedem gtéw-
nych zrédet innowacji, przy czym cztery znajdujg sie wewnatrz przedsiebiorstwa
lub branzy, za$ trzy znajdujg sie poza nim, w jego spotecznym i intelektualnym
otoczeniu. Pomyst powstawania innowacji moze tkwi¢ w kilku zrédtach. Do zrodet
tkwigcych w przedsiebiorstwie bgdz branzy zalicza on?:

1. Niespodziewane zdarzenie. Mozna je rozumie¢ jako niespodziewane
sukcesy badz porazki r6znych firm. Wynalazek jednej firmy moze okazaé
sie zupetnie dla niej nieprzydatny, natomiast doskonale nadaje sie do za-
stosowania w innej firmie — dla tej pierwszej jest to porazka — dla drugiej
sukces.

2. Sprzecznos¢ i rozdzwiek wynikajg z niedostosowania poszczegodlnych
czynnosci w procesach pracy. Mozna wiec uznac, ze brak owych niedo-
stosowan rodzi pomysty wdrozenia nowych innowacji, ktére przynosza
tad organizacyjny i wptyng na obnizke kosztow. Sprzecznosé i rozdzwiek
to takze zmiana punktu widzenia na realizowany proces umozliwiajgcy
wykorzystanie starych lecz inaczej wykorzystywanych technologii (koja-
rzenie nowoczesnosci z tradycjg).

3. Wymogi procesu — wynalazki zastosowane w jednej dziedzinie wymu-
szajg ich wprowadzanie w innych dziedzinach. Wymuszajg modernizacjg
produktéw, np. rozwoj elektroniki wymusza modernizacje przemystu sa-
mochodowego.

4. Zmiany rynku lub branzy s3 okazjg do dtugotrwatego, niezagrozonego
dziatania.

5. Zmiany demograficzne. W tej dziedzinie zmiany nastepujg nieustannie
i mozna je przewidzie¢. Nastepujg tez zmiany potrzeb spofecznych i in-
dywidualnych.

6. Zmiany w sposobie myslenia wynikajg z luki miedzy istniejgca rzeczy-
wistoscia, a wyobrazeniami o niej. Science fiction mogg przeksztatcac sie
w rzeczywisto$¢ przez innowacije.

®pF Drucker, Dyscyplina w podejsciu do innowacji, ,Harward Busines Review Polska” Nr 1/2004
oraz Innowacje i przedsiebiorczo$¢, Wyd. PWE, Warszawa 1992.

26 .
Tamze.
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7. Nowa wiedza. P. F. Drucker twierdzi, ze innowacje oparte na nowej wie-
dzy to innowacje przetomowe. Pisze, Zze sg to innowacje ,kaprysne”,
trudne do okietznania, jak gwiazdy. Podkresla, ze zaledwie czes¢ inno-
wagcji jest efektem nowej wiedzy.

Zrédta innowacji mozna podzieli¢ na popytowe i podazowe. Do popytowych
zaliczyé mozna szes¢ pierwszych (wedtug P. F. Druckera) a do podazowych —
nowg wiedze. Jedne i drugie pochodzg od ludzi, u ktérych zachodzg zmiany
w sposobach my$lenia. Wedtug P. F. Druckera kryzys nalezy traktowac jako okazje
do zmian, do podejmowania prac nad uruchomieniem nowych proceséw innowa-
cyjnych.

Najpotezniejszym zrédtem innowacji sg potrzeby ludzi, ktére stajg sie elemen-
tem motywujgcym dziatalnos¢ innowacyjng. Syntetyczny model zrédet informacii
dla proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie ujety jest na rysunku 1.5. Po
lewej stronie rysunku umieszczone sg zZrodta pomystoéw innowacyjnych znajdujace
sie w przedsiebiorstwach, zas po prawej — poza nim. Cho¢ badania rynku umiesz-
czone sg na ostatnim miejscu, to jednak nalezy sgdzi¢, iz sg one jednym z najwaz-
niejszych zrédet innowacji.

Nalezy tez postawi¢ pytanie: czy zrédta pomystéw innowacyjnych sg réwno-
znaczne ze zrodtami innowacji? Pomyst odpowiada na pytanie — co i ewentualnie
w jaki sposéb mozna w konkretnych warunkach zrobi¢, jaki pomyst innowacyjny
wdrozy¢ i jak uzasadni¢, ze jego realizacja jest ze wszech miar celowa, jednakze
sam w sobie nie jest zrodtem innowacji. Aby nim sie stat, musi powstaé¢ odpowied-
nia dokumentacja projektowa, odpowiednie finanse a nade wszystko zespot ludzi,
ktérzy podijeliby sie realizacji tegoz pomystu, a wiec rozpoczyna sie proces inno-
wacyjny.

Powracajgc do rysunku 1.5 podkresli¢ nalezy, iz stuszne jest powigzanie mo-
tywacji pracodawcow ze zrodiem pomystow innowacyjnych. Utatwia bowiem podije-
cie decyzji o wykorzystaniu pomystéw dla rozwigzywania probleméw firmy, jak
réwniez do tworzenia bazy informacyjnej, ktoérej wykorzystywanie zapewnia cig-
gtos¢ informacji, na podstawie ktérych generowa¢ mozna coraz to nowe pomysty
innowacyjne.
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Wiedza jako zZrodlo innowacji

Wiedza jest we wspoiczesnej gospodarce najwazniejszym zrédiem rozwoju
a w przedsiebiorstwie — nowym, istotnym czynnikiem dynamiki innowacji, a tym
samym budowania przewagi konkurencyjnej. W umiejetno$ci tworzenia, mobilizo-
wania i organizowania zasobéw wiedzy upatrywac nalezy te przewage. Specyficz-
nos¢ wiedzy jako zasobu i czynnika polega na tym, iz w miare jej wykorzystywania
w procesach gospodarczych nie nastepuje proces jej zuzywania, a przeciwnie—
wiedza ta powieksza sie. Jest to proces dynamiczny. Trzeba tez wskaza¢ drugi
proces, mianowicie wiedza podlega szybkiej dezaktualizacji. Dla przedsiebiorstwa
wiedza jest specyficznym zasobem, ktéry zdecydowanie wptywa na efekty
jego dziatalnosci i podnosi jego wartosé. Odpowiednie i racjonalne zastosowanie
wiedzy w procesach zarzgdzania powoduje wzrost produktywnosci wszystkich
czynnikdw wytworczych. Trzeba jednoczesnie pamietaé, iz musi to by¢ wiedza
aktualna.

Istotnym problemem dla wspotczesnych przedsiebiorstw jest wiec gromadze-
nie i powiekszanie istniejgcej wiedzy, tworzenie i pozyskiwanie nowej wiedzy,
a nade wszystko racjonalne gospodarowanie nig. Stad jawi sie koniecznos¢ zarza-
dzania wiedzg. Powstaje jednak pytanie — na czym polega zarzgdzanie wiedzg,
czy bedzie przebiegato podobnie jak zarzadzanie, np. finansami czy sprzedazg?
Niewatpliwie kazdy zaséb czy czynnik ma swojg specyfike i spetnia wazng role
w procesach gospodarczych a sprawne zarzgdzanie nim przyczyni sie do wzrostu
wartosci przedsiebiorstwa.

Zarzgdzanie wiedzg zaliczy¢ nalezy do zarzadzania dziedzinowego. Jest na-
kierowane na inicjowanie i realizacje procesoéw innowacyjnych. Wiedza i racjonalne
gospodarowanie nig jest czescig kultury organizacyjnej przedsiebiorstwa, opartej
na swiadomosci jej znaczenia dla wszelkiego rozwoju. Zarzadzanie wiedzg jako
nowg dziedzing zarzadzania jest w polskich przedsiebiorstwach w fazie poczatko-
wej. Podejmowane sg sporadyczne préby zarzgdzania tym specyficznym czynni-
kiem rozwoju. Ogdlnie mozna powiedzie¢, ze zarzgdzanie wiedzg jest zintegrowa-
nym zespotem dziatan, ktérego celem jest ksztattowanie zasobéw wiedzy, jej alo-
kacja, przekazywanie (dzielenie sie wiedzg) oraz wykorzystywanie w praktycznej
dziatalno$ci przedsiebiorstw.

Pojawiajg sie jednak pytania, co w gruncie rzeczy oznacza zarzgdzanie wie-
dzg, czy mozna ,stworzy¢” uniwersalny schemat takiego zarzgdzania, co jest ce-
lem tegoz zarzgdzania, kto powinien zarzgdza¢ wiedzg. Podstawowymi sg dwa
wyjsciowe pytania: czym zarzgdzaé, a wiec jakie procesy podlegajg zarzgdzaniu
wiedzg oraz w jaki sposob zarzadza¢? Odpowiedz na te i jeszcze wiele innych
pytah wymaga podejscia systemowego, co oznacza, ze zarzadzanie wiedzg sta-
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nowi podsystem zarzgdzania przedsiebiorstwem i jest sprzezone z wszystkimi jego
dziatami i sferami dziatalnosci.

Na system zarzgdzania wiedzg sktada sie kilka elementéw:

1. Cele zarzgdzania wiedza, jej lokalizacja i zachowanie.

2. Tworzenie, pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy.

3. Dzielenie sie wiedza, czyli organizacyjne uczenie sie oraz rozpowszech-
nianie wiedzy.

4. Wykorzystywanie wiedzy.

5. Wdrazanie zarzadzania wiedzg, ktdrego celem jest uruchomienie mecha-
nizmow pobudzajgcych tworzenie, pozyskiwanie, dzielenie sie wiedzg, wy-
korzystywanie i zachowanie, jej przechowywanie, magazynowanie.

6. Ocena wplywu zarzadzania wiedzg na efekty dziatalnosci przedsie-
biorstw.

Zarzgdzanie wiedzg mozna uznac¢ jako podsystem zarzgdzania innowacjami.
Te dwie dziedziny sg nieroztgczne.

W systemie zarzgdzania wiedzg wykorzystywane beda uniwersalne funkcje za-
rzgdzania, tj. planowanie, organizowanie, kierowanie oraz kontrola. W tych funk-
cjach realizowane bedg wszystkie elementy wymienione w punktach 1-6.

Zarzadzanie wiedzg ma charakter zarzgdzania strategicznego. Poniewaz wie-
dza w przedsiebiorstwach jest rozproszona, zarzadzanie nig wymaga zastosowa-
nia pewnych zasad postepowania. Do nich mozna zaliczy¢:

» ujednolicenie terminéw i poje¢ wykorzystywanych w zarzadzaniu wiedza,
ktdéra jest nowg dziedzing zarzgdzania. Nie stosowanie tej zasady moze
doprowadzi¢ do wielu niejasnosci i komplikacji wynikajacych z nieporo-
zumien terminologicznych;

» okreslenie jak wiedza jest istotna z punktu widzenia dziatalnosci przed-
siebiorstwa (pozwala na okreslenie luki posiadanej wiedzy) i kierowanie
jej na rozwigzywanie realnych problemoéw, w szczegdlnosci zas jaka wie-
dza potrzebna jest do zarzgdzania innowacjami;

» wyznaczenie dziatan operacyjnych zwigzanych z pozyskiwaniem, loko-
waniem i zachowaniem wiedzy, jak rowniez z jej przeptywem wewnatrz
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organizacji oraz integrowanie stosowanych dotgd metod rozwigzywania
probleméw w tej dziedzinie;

» okreslenie sposobow kontroli i oceny wykorzystania wiedzy przy zasto-
sowaniu kryterium racjonalno$ci, przy czym kryterium tym moze by¢ dy-
namika wdrozenia innowacji i ich komercjalizacja;

» zachowanie zgodnosci i harmonii z istniejgcymi systemami zarzadzania.

Zarzgdzanie wiedzg wymaga zbudowania takich struktur organizacyjnych, kto6-
re zapewni¢ mogq realizacje celéw. Moga to by¢ struktury scentralizowane i zde-
centralizowane — zréznicowane w zaleznosci rodzajéw przedsiebiorstw. W przed-
siebiorstwach matych system zarzgdzania wiedzg raczej nie wystepuje, co nie jest
réwnoznaczne z niedocenianiem wiedzy jako gtéwnego czynnika rozwoju matych
firm. Wydaje sie (cho¢ brak takich badan), ze mate firmy majg wieksze szanse na
dzielenie sie wiedzg i wykorzystywanie jej w procesach rozwoju27. W maltych fir-
mach kontakty interpersonalne sg bowiem znacznie bardziej rozwiniete anizel
w firmach duzych, co ufatwia dzielnie sie wiedzg czyli proces organizacyjnego
uczenia sie. Kultura organizacyjna matych firm, gtéwnie firm innowacyjnych, sprzy-
ja dzieleniu sie wiedzg i rozwijaniu je;.

Zarzgdzanie wiedzg jest juz czescig krajobrazu zarzgdzania w polskich fir-
mach, gtéwnie duzych, w firmach z kapitatem zagranicznyng. Wyjsciowym pro-
blemem jest jednak odpowiedz na pytanie — co jest wiedzg, ktérg nalezy zarzadzac
w przedsiebiorstwach.

Zasob wiedzy i mozliwosSci jego pomiaru

Wiedza to ogdt wiadomosci teoretycznych, jak i praktycznych umiejetnosci jej
wykorzystywania przez przedsiebiorstwa. Nosicielami wiedzy sg pracownicy za-
trudnieni na réznych stanowiskach, a takze grupy pracownikdéw wykonujgcych ze-
spotowo zadania i rozwigzujgcych skomplikowane problemy rozwoju przedsie-
biorstw, ktére wynikajg z szybko zmieniajgcych sie warunkéw wewnetrznych i ze-
wnetrznych. Zasoby wiedzy w przedsiebiorstwach traktowane sg jako jego aktywa
intelektualne, niematerialne. Podlegajg one ciggtym zmianom sg wynikiem organi-

2 por. L. Biaton, M. Zagorska, Przeksztatcanie MSP w przedsigbiorstwa inteligentne, ,Ekonomika
Organizacji Przedsiebiorstw” nr 4/2005.

3 Tematyka zarzadzania wiedzg byta przedmiotem wielu prac magisterskich i licencjackich pisanych
pod kierunkiem L. Biaton.
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zacyjnego uczenia sie, pozyskiwania wiedzy z zewnatrz firmy. Nastepuje systema-
tyczny przyrost wiedzy i zmiany jej struktury.

Efektem przyswojenia przez pracownikow wiedzy jest mozliwos¢ rozwoju i po-
zyskanie nowych kompetencji. Pojecie ,zasoby wiedzy” nie jest jednoznaczne, stad
tez wyjasnienia wymagajg gtdwne sktadniki zasobow wiedzy, a nastepnie czynniki
powodujgce jej wzrost.

Zrozumiatym jest, ze tworzenie wiedzy uzaleznione jest od wspdlnego wysitku
pracownikow, totez wieksze zasoby wiedzy moze zgromadzi¢ zespdt wspotpracu-
jacy na réznych ptaszczyznach w przedsigbiorstwie. Przyrost wiedzy zalezy w tym
przypadku od umiejetnosci wspotpracy w zespotach pracowniczych. W przedsie-
biorstwach czesto zdarza sie, iz cata wiedza skupiona jest w umystach nielicznej
grupy kluczowych pracownikéw. Informacja o lokalizacji wiedzy jest niezbedna do
tworzenia zespotéw projektdw innowacyjnych.

Powigkszanie zasobéw wiedzy mozna osiggngc przez przyjmowanie pracow-
nikéw drogg odpowiedniej selekcji, takich ktérzy charakteryzujg sie przynajmniej
trzema sprawnosciami®;

1. Rozumieniem wiedzy w okreslonych warunkach dziatania celowego.
2. Umiejetnoscig komunikowania sie z otoczeniem.
3. Zdolnoscig do tworczego myslenia.

W przedsiebiorstwach musi wystapi¢ zjawisko przyrostu wiedzy. Jednakze ob-
serwuje sie takze proces jej uszczuplania. Ma to miejsce wowczas, gdy odchodzg
pracownicy z wysokimi kompetencjami, co moze zdarzy¢ sie w wyniku nierozwaz-
nych decyzji o zmniejszeniu zatrudnienia cho¢by w ramach falszywie pojetej re-
strukturyzaciji firmy lub tez w wyniku btedéw w polityce kadrowej3°. Racjonalizacja
procesow zatrudnienia nie powinna dopusci¢ do utraty zasobow wiedzy. Chodzi
gtéwnie o utrate wiedzy ukrytej, ale takze jawnej.

Niestety na poczatku lat 90. w trakcie restrukturyzaciji naszych polskich firm ta-
kie zdarzenia miaty miejsce bardzo czesto. Dotyczyto to gtéwnie konstruktoréw
i technologdw, ktérzy odchodzgc z firm zabierali technologiczne know-how.

Trzeba jednak wyraznie powiedzieé, ze zaréwno zasob wiedzy jawnej, jak
i ukrytej pozostaje wytgcznie zasobem jezeli nie zostanie wykorzystany w prak-
tycznej dziatalnosci przedsigbiorstw, czy tez jezeli nie przeksztalci sie w potencjat,
a tym bardziej w czynnik rozwoju.

P czs. Nosal, Psychologia decyzji kadrowych, Wyd. Profesjonalnej Szkoty Biznesu, Krakow 1997.

% Czesto zdarza sig, ze po uzyskaniu przez pracownika stopnia dra nauk zostaje on zwolniony.
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Zasoby wiedzy w przedsiebiorstwie sg wysoce niejednolite. Wyrdznia sie wie-
dze naukowg i potoczng. Ze wzgledu na wptyw wiedzy na rozwdéj przedsiebior-
stwa mozna jg podzieli¢ na.

> wiedze podstawowa — bez ktorej przedsiebiorstwo w ogdle nie moze
funkcjonowaé, jest to wiedza o przedsiebiorstwie, jego otoczeniu,
podstawowych wyrobach, procesach technologiach, systemach organi-
zacyjnych;

» wiedze specyficzng — zaawansowang, dzieki ktorej firma moze osiggac
przewage konkurencyjng; jest to pogtebiona wiedza podstawowa;

» wiedze innowacyjng — przydatng szczegdlnie dla tworzenia wszelkiego

rodzaju innowac;ji; zastosowanie tej wiedzy moze doprowadzi¢ do bycia
liderem na rynku, na zdystansowanie sie w stosunku do konkurentow.

Ze wzgledu na zakres rozwigzywania problemoéw, wiedze mozna sklasyfiko-
wac na taka, ktéra odpowiada na pytania:

Wiedzieé co (know-what) — co to jest? Jaki problem jest do rozwigzania. Py-
tanie to jest podstawowym z punktu widzenia dziatalno$ci innowacyjnej;

Wiedzie¢ dlaczego (know-why) — czyli wiedza, za pomoca ktérej mozna ob-
jasni¢ rzeczywistos¢ i projektowa¢ nowe rozwigzania, co w odniesieniu do
dziatalnosci innowacyjnej jest rozstrzygajgce bowiem odpowiada na pytania
jakie skutki spowoduje innowacja,

Wiedzie¢ jak ((know-how) — jak wykona¢ projekt, jak zastosowaé okreslong
technologie, jaki algorytm postepowania przyjg¢ przy rozwigzywaniu réznych
probleméw zarzadzania, jaka wiedza potrzebna jest dla uruchomienia pro-
cesow wdrozeniowych;

Wiedzieé¢ kto (know-who) — kto jest posiadaczem wiedzy, z kim nalezy na-
wigzaé kontakt prowadzi¢ wspotprace, kto posiada zdolnos¢ i kompetencije
dla rozwigzywania réznych probleméw dotyczacych: technologii, marketingu,
a takze spotecznych skutkow wdrozenia innowaciji;

Wiedzie¢ kiedy (know-when) — wiedzie¢ kiedy pozyskac i zastosowac od-
powiednig wiedze, by w odpowiednim czasie wdrozy¢ nowe rozwigzania do
praktyki zycia gospodarczego i spotecznego, aby jg racjonalnie wykorzysty-
wac, wiedzie¢ kiedy uruchomi¢ wdrozenia, aby méc pozyskac rynki zbytu.
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Ze wzgledu na dostepnos¢ mozna wyroznic:

o wiedze jawna — w petni dostepng, ktérg mozna wykorzystywaé bez za-
strzezen, wiedze takg posiadajg np. wywiadownie gospodarcze, jest to
wiedza formalna, skodyfikowana;

e wiedze jawng — chroniong — mozliwe jest zapoznanie sie z jej trescig
bez mozliwosci wykorzystania w procesach gospodarczych, wiedze takg
posiadaja, np. urzedy statystyczne;

o wiedze niedostepng — utajniong — wiedza dostepna tylko za zgodg jej
posiadacza, wiedzg takg dysponujg, np. instytuty naukowe, czy tez poje-
dynczy pracownicy;

o wiedze ukryta — cicha, nieujawniona, jej nosicielami sg gtéwnie ,eks-
perci’; wiedza ukryta zawarta jest w wiedzy specjalistycznej i w doswiad-
czeniach.

Wszystkie wymienione rodzaje wiedzy ze wzgledu na dostepnos¢ sg jednako-
wo wazne w realizacji pomystoéw innowacyjnych.

Cele zarzadzania wiedza

Cele zarzgdzania wiedza, tak samo jak cele zarzadzania innymi dziedzinami
dziatalnosci przedsiebiorstwa oraz ogélne cele jego dziatalnosci sg identyczne
i sprowadzajg sie do wzrostu wartosci dodanej przedsiebiorstwa, do wzrostu ak-
tywnosci innowacyjnej firm, do wzrostu efektywnosci dziatalnosci do ksztattowania
jego wizerunku w otoczeniu, nade wszystko w oczach klientéw, do wzrostu udziatu
w rynku. Cele przedsiebiorstwa nadajg kierunek zarzgdzania wiedzg, ktéra z natury
rzeczy ma charakter strategiczny. Cele zarzadzania wiedzg formutowane by¢ mu-
szg z perspektywy kreowania kultury organizacyjnej, w ktérej pracownicy,
a nade wszystko kierownicy rozumiejg, iz tworzenie i dzielenie sie wiedzg jest ich
oczywistg powinnoscig, a nade wszystko koniecznoscig strukturalnie zwigzang
Z pracg we wspotczesnym przedsiebiorstwie.

Cele zarzadzania wiedzg mogg by¢ formutowane na poziomie normatywnym,
strategicznym (cele kierunkowe) oraz operacyjnym (cele biezace). Dotyczy¢ muszg
catej firmy oraz poszczegolnych dziedzin jej dziatalnosci i powinny uwzgledni¢
problem ogdlnego poszerzania wiedzy, wzrostu jej potencjatu, poniewaz to wiedza
we wspotczesnych gospodarkach determinuje osigganie sukcesow.
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Cele zarzadzania wiedzg powinny skupia¢ sie wokot organizacyjnego, zespo-
towego uczenia sie. Chodzi gtéwnie o posiadanie przez pracownikéw wiedzy
o swojej firmie, jej powstaniu i problemach rozwoju, o jej otoczeniu, szansach
i zagrozeniach jej rozwoju, o zasadach wspotpracy zaréwno wewnatrz firmy, jak i z
réznymi organizacjami — nade wszystko za$ pracownicy firmy powinni mie¢ dosko-
natg, ugruntowang wiedze o swoich klientach. Jest to wiedza podstawowa, zasad-
nicza. Tego typu wiedza moze powstac¢ jedynie drogg zespotowych dyskusji, wy-
miany pogladéw, a w ramach zarzgdzania wiedzg powinno sie tworzy¢ platforme
do powstawania nowej wiedzy, dzielenia sie nig i wykorzystywania w procesie re-
alizacji swoich obowigzkéw pracowniczych. Weryfikatorem realizacji celéw zarza-
dzania wiedzg jest dynamika aktywnosci innowacyjnej organizaciji.

Przyjmuje sie, ze podstawowym celem zarzgdzania wiedzg jest przyrost warto-
Sci przedsiebiorstwa oraz budowanie kultury organizacyjnej opartej na swiadomo-
$ci znaczenia wiedzy dla wszelkiego rozwoju, w szczegodlnosci zas dla intensyfika-
cji dziatalnosci innowacyjnej. Do bardziej szczegétowych celéw zarzadzania wie-
dza nalezy zaliczy¢:

» wzbogacenie kapitatu intelektualnego i wszystkich jego czesci, tj. kapitatu
ludzkiego, organizacyjnego i klienckiego;
» polepszenie obstugi klientow;

» pobudzenie dziatalnosci innowacyjnej, usprawnienie przebiegu cyklu in-
nowacyjnego i podnoszenie jego skutecznosci;

» podniesienie mozliwosci lepszego dostosowania sie przedsiebiorstwa do
jego otoczenia zewnetrznego ze szczegdlnym uwzglednieniem otoczenia
konkurencyjnego;

» podniesienie produktywnosci wszystkich czynnikéw wytwérczych i proce-
s6w zachodzacych w przedsiebiorstwie;

» ksztattowanie wtasciwej struktury zasobéw wiedzy z punktu widzenia
mozliwosci korzystania z nich, gtéwnie zas z punktu widzenia sporzgdza-
nia strategii rozwoju firm i gospodarowania czynnikami produkciji;

» racjonalizacje catego systemu zarzadzania;

» przeksztatcanie przedsiebiorstwa w kierunku ekorozwoju, przyjaznego
dla srodowiska naturalnego;

» osiggniecie sukcesow rynkowych, finansowych i spotecznych firmy.
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Wymienione cele zarzagdzania wiedzg mogg by¢ realizowane pod warunkiem,
ze kierownictwo i pracownicy firmy rozumiejg, co oznacza czynnik ,wiedza” dla
rozwoju firmy oraz jakie sg skutki jej niestosowania.

Okreslenie celéw zarzgdzania wiedzg zwigzane jest z jej zlokalizowaniem. Na-
lezy bowiem wiedzieé¢, do kogo mozna zwrécic¢ sie z problemem do rozwigzania.
Moze bowiem zdarzy¢ sie, ze pewien zaséb wiedzy nie jest wykorzystywany
z prostego powodu niewiedzy, gdzie dany, potrzebny aktualnie zaséb wiedzy jest
Zlokalizowany. Moze mie¢ to miejsce takze w przypadku ,nadmiaru wiedzy” (szu-
mu informacyjnego). Wystepuje wéwczas zjawisko marnotrawstwa tego strategicz-
nego zasobu, ktory nie ma szans przeksztalcenia si¢ ani w potencjat, ani tez
w czynnik pobudzajgcy dziatalnos¢ przedsiebiorstwa. Tak wiec swiadomos¢ i wie-
dza o miejscach zlokalizowania zasobéw wiedzy w organizacjach jest kluczem do
jej racjonalnego wykorzystania. Potrzebna wiedza dla biezgcej i przysztej dziatal-
nos¢ firmy moze by¢ zlokalizowana wewnatrz, jak i na zewnatrz. Wiezi zewnetrzne
majg swoje podtoze gtéwnie w strumieniach wiedzy tworzonych przez zasoby nie-
materialne>".

Pozyskiwanie, rozwijanie i dzielenie sie wiedza

Pozyskiwanie wiedzy poprzedzone by¢ musi diagnozg posiadanej wiedzy oraz
miejsc jej lokalizacji. Stgd waznym problemem, ktéry takze wymaga naswietlenia,
jest okreslenie wiedzy potrzebnej ,tu i teraz”, a takze i w przysziosci oraz okresle-
nie luki w posiadanej wiedzy. Znajomos$¢ tej luki, jej wielko$ci i struktury pozwoli na
okreslenie zrodet pozyskiwania wiedzy.

Do okreslenia struktury posiadanej wiedzy przydatng moze okazaé sie tzw.
mapa wiedzy32 ktéra informuje o miejscach zlokalizowanej wiedzy.

Zrédta pozyskiwania wiedzy i jej rozwijania moga byé¢ réznorodne. Do ze-
wnetrznych zrédet mozna zaliczy¢ — jesli chodzi o wiedze naukowg — uniwersytety
i wyzsze uczelnie oraz inne typy szkot, studia podyplomowe i inne zorganizowane
formy (np. seminaria) pozyskiwania wiedzy. Dla wiedzy potocznej zrodtami tymi
moga by¢ kontakty z klientami, dostawcami oraz firmami konkurencyjnymi partner-
skimi czy konsultingowymi z zewnetrznych Zrédet pozyskiwania i rozwijania wiedzy
mozna korzysta¢ przez obserwacje wszelkich proceséw wymienionych organiza-

. Bratnicki, Podstawy wspéfczesnego myslenia o zarzgdzaniu, Wyzsza Szkota Biznesu w Dabrowie
Gorniczej 2000, s. 51.

26, Probst, S. Raub, K. Romhard, Zarzgdzanie wiedzg w organizacji, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw
2002, s. 87.
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cjach, a takze proceséw zachodzacych wewnagtrz firmy, uczenie sie przez do-
Swiadczenie w wykonywaniu czynnosci zawodowych. Poteznym Zrédtem pozyski-
wania i rozwijania wiedzy jest dzielenie sie nig i zespotowe uczenie sie. Wiedze
mozna tez zakupi¢ z zewnatrz przez zatrudnianie zewnetrznych ekspertéw (jest to
tzw. wiedza ukryta, cicha), a w niektérych przypadkach nabywanie catych firm
z duzym potencjatem intelektualnym. W wielu dziedzinach powstajg sieci eksper-
tow, ktére przedsiebiorstwo powinno zidentyfikowa¢ dla tatwiejszego pozyskania
wiedzy z zewnatrz.

Mapy wiedzy informujg nie tylko o rozmieszczeniu zasobow wiedzy, ale takze
0 sposobie jej przechowywania (w gtowach zatrudnionych pracownikéw bgdz eme-
rytéw, w bazach danych, na dyskietkach, w biblioteczkach firmowych, itd.).

Poszukiwah wilasciwej wiedzy mozna dokonywaé¢ z zastosowaniem metody
benchmarkingu, tj. poszukiwania wzorcow zaréwno struktury potencjatu posiadane;j
wiedzy, jak i sposobu jej pozyskiwania i lokalizacji, a takze wykorzystywania. Sa-
dzi¢ nalezy, iz znaczenie firm head huntingowych dla poszukiwania pracownikéw
o wtasciwym dla firmy potencjale wiedzy bedzie rosto.

Elementem sktadowym zarzgdzania wiedzg jest jej rozwijanie, powiekszanie,
wzrost potencjatu wiedzy. Rozwijanie wiedzy przejawia si¢ gtéwnie w powigkszaniu
wszelkich umiejetnosci pracownikéw, a nade wszystko w tworzeniu kapitatu niewi-
dzialnego, intelektualnego. Niewatpliwie najwazniejszym dziatem tworzgcym i roz-
wijajgcym wiedze jest dziat badanh i rozwoju. Koniecznos¢ rozwijania wiedzy zde-
terminowana jest rosngcym stopniem skomplikowania proceséw zachodzgcych
w przedsiebiorstwach i ich otoczeniu.

Dzielenie sie wiedzg i jej rozpowszechnianie jest rbwnoznaczne z powieksza-
niem jej potencjatu. Nastepuje ono najczesciej w drodze dyskusji na seminariach,
konferencjach. Dzielenie sie wiedzg jest bardzo czesto procesem naturalnym, wy-
nikajgcym z zespotowego wykonywania réznorodnych zadanh i czynnosci.

Istniejg jednakze pewne opory w dzieleniu sie wiedzg. Pracownicy posiadajgcy
wieksze zasoby wiedzy mogg czu¢ sie zagrozeni, gdy przekazg jg innym pracow-
nikom, ktérzy mogg stac sie ich konkurentami. Dzielenie sie wiedzg jest konieczne
w dziatalnosci firm, stad tez zarzgdzanie tym fragmentem potencjatu wiedzy nalezy
do niezwykle trudnych i delikatnych. Tworzy nowa kulture organizacyjna, opartg na
wspoipracy, w ramach ktérej rozpowszechnianie dobrej i rzetelnej pracy staje sie
codziennoscig, a uczenie sie eliminowania btedéw i wzrost dyscypliny pracy nalezy
uznaé za sprawe o duzym znaczeniu. Istniejg tez opory w wykorzystywaniu wiedzy
Zlokalizowanej w firmie lub poza nig. Przyczyna tego stanu rzeczy moze znajdowac
sie wewnatrz firmy, w istniejgcej kulturze organizacyjnej nie zorientowanej na
wspotprace ze zwyczajnego braku umiejetnosci korzystania przez pracownikow
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z istniejgcej wiedzy. Poszukiwanie wtasciwej wiedzy moze tez by¢ uznane przez
wspotpracownikéw za brak w wyksztatceniu, co jest wyrazem niskiej kultury orga-
nizacyjnej. Wykorzystujgc wiedze w praktycznej dziatalnosci firmy mamy do czy-
nienia z jej rozwijaniem zaréwno przez pojedynczych pracownikéw, jak i przez
zespoty pracownikow.

Korzysci dzielenia sie wiedzg, rozwijanie oraz wykorzystania jej sg udziatem
zarowno indywidualnych pracownikéw, jak i catego przedsigbiorstwa. Wykorzysty-
wanie wiedzy jest podstawowym etapem zarzgdzania nig, a réwnoczesnie jest
warunkiem dalszego jej rozwoju i wzrostu zapotrzebowania dla realizacji wszyst-
kich proceséw zachodzacych w firmach gtéwnie zas proceséw innowacyjnych.

Wdrazanie zarzadzania wiedza

Wdrazanie koncepcji zarzgdzania wiedzg jest niewatpliwie przetomowa dla fir-
my innowacjg spoteczng. Jednakze moze napotka¢ wiele oporéw ze strony pra-
cownikéw zatrudnionych na réznych szczeblach organizacyjnych firmy. U podioza
tych opordw, jak juz wspomniatam, znajduje sie z jednej strony klimat i poziom
kultury organizacyjnej, z drugiej za$ predyspozycje psychologiczne pracownikéw
i zakres ich kompetenciji i umiejetnosci. Znany jest problem oporéw wobec wdraza-
nia zmian, jednakze w tak delikatnej materii jak wdrozenie zarzadzania wiedzag
minimalizacja tych oporow jest wyjgtkowo trudne i skomplikowane.

Wdrazanie koncepcji zarzgdzania wiedzg fgczy sie z wyznaczaniem konkret-
nych zadan do realizacji przez poszczegélnych pracownikéw, nade wszystko tych,
ktorzy zaliczajg sie do grupy zarzadzajgcych. Formutowanie tych zadan na pozio-
mie operacyjnym wydaje sie by¢ trudniejsze, gdyz dotyczy konkretnych, rzeczywi-
stych sytuaciji. Latwiejsze jest na poziomie normatywnym, gdyz dotyczy podstawo-
wych zatozeh wyznaczania zadan zarzgdzania wiedzg czy tez na poziomie strate-
gicznym, gdzie wyznaczane sg cele kierunkowe.

Wdrazanie zarzgdzania wiedzg wymaga stworzenia pewnych struktur organi-
zacyjnych, a takze oszacowania kosztéw i korzysci tej przetomowej innowacji spo-
tecznej. Struktury zarzgdzania wiedzg moga by¢ rézne. Brak jest tu doswiadczen.
W firmie Sredniej wielkosci mozna utworzy¢ stanowisko gtéwnego doradcy prezesa
do spraw zarzgdzania wiedza, a przy kazdym dziale funkcjonalnym moégtby by¢
wyznaczony taki doradca kierownika dziatu - podlegaliby oni gtbwnemu doradcy
do spraw zarzgdzania wiedzg. Taka organizacja bytaby réwnoznaczna z utworze-
niem sieci ekspertéw (doradcéw). Zamiast ,doradcy” mozna utworzy¢ stanowisko
»,menedzer do spraw zarzgdzania wiedzg” i odpowiednio w dziatach funkcjonalnych
takg funkcje petniliby zastepcy kierownika tych dziatéw. Podlegaliby podwojnemu
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podporzgdkowaniu — gtdbwnemu menedzerowi do spraw zarzgdzania wiedzg oraz
kierownikom dziatéw funkcjonalnych, czyli mozna utworzy¢ strukture macierzows.
Mozna sobie wyobrazic¢ inng strukture organizacyjng zarzgdzania wiedzg. Doradcy
petniliby funkcje sztabowe.

Koniecznym staje sie takze wprowadzenie pewnego systemu motywacyjnego,
sprzyjajacego tworzeniu wiedzy, dzieleniu sie nig, jej rozwijaniu i wykorzystywaniu.

Wydatki zwigzane z wprowadzeniem zarzgdzania wiedzg sg niewatpliwie wy-
sokie i nalezy je traktowac jako dtugofalowg inwestycje. Do najwazniejszych nalezg
wydatki na informatyzacje, wprowadzenie poczty elektronicznej, zaprogramowanie
pracy zespotowej, baz danych (intranet), a takze zatrudnienie specjalistow (mene-
dzeréw, doradcow, ekspertdow) ds. zarzadzania wiedzg oraz utworzenie specjalnej
dokumentacji dotyczacej zarzgdzania wiedzg. Wymienione wydatki majg charakter
naktadow inwestycyjnych, za$ w toku prowadzenia dziatalno$ci — zarzgdzania wie-
dza - firma ponosi normalne koszty eksploatacyjne.

Korzysci mozna podzieli¢ na te, ktére ujawniajg sie w procesie funkcjonowania
firmy w postaci lepszych produktéw i ustug oraz na zewnatrz firmy — na rynku. Syn-
tetycznym efektem koncowym jest rentownos¢ firmy, wzrost jej wartosci w dtuz-
szym okresie aktywnosci innowacyjnej, co takze stwarza poprawe wizerunku firmy.

Problematyce zarzgdzania wiedzg jako czynnikowi wzrostu innowacyjno$ci po-
swiecilismy stosunkowo duzo miejsca, gdyz uwazamy, ze jest on kluczowg prze-
stankg dziatalnosci innowacyjnej kazdej organizacji, a nade wszystko stanowi nie-
wyczerpalne zrédio zaréwno pomystow innowacyjnych, jak rowniez ich realizacji.
Zarzgdzanie wiedzg niewatpliwie utatwi wykorzystanie jej jako czynnika dynamizu-
jacego aktywnos¢ innowacyjna.



