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1. Wprowadzenie

Zagadnienia innowacyjno�ci organizacji nale¿¹ dzi� do naj-
bardziej aktualnych i czêsto podejmowanych przez wspó³-
czesnych teoretyków i praktyków zarz¹dzania. Zapewne
zwi¹zane jest to z kluczow¹ rol¹ innowacji w rozwoju i bu-
dowaniu przewagi konkurencyjnej wspó³czesnych przed-
siêbiorstw. W�ród podejmowanych nurtów badawczych
wyró¿niæ mo¿na m.in. [12]: badania dotycz¹ce dynamicz-
nej zdolno�ci organizacji do generowania i wdra¿ania inno-
wacji, badania uwarunkowañ innowacyjno�ci organizacji
oraz studia obejmuj¹ce analizê kulturowych ró¿nic pomiê-
dzy gospodarkami w aspekcie generowania i wdra¿ania in-
nowacji. Jednak obecnie trudno mówiæ o sprawdzonym,
uniwersalnym sposobie tworzenia, wdra¿ania i zarz¹dzania
innowacjami w ka¿dym przedsiêbiorstwie. Ze wzglêdu na
specyficzne cechy ka¿dej organizacji (zwi¹zane bezpo�red-
nio z uwarunkowaniami wewnêtrznymi jak wielko�æ, loka-
lizacja firmy, specyfika bran¿y oraz mo¿liwo�ci ekono-
miczne i kadrowe) oraz z drugiej strony uwarunkowania
zewnêtrzne zwi¹zane ze zmienno�ci¹ otoczenia, warto
szczególnie podj¹æ siê opracowania uniwersalnego modelu
dzia³alno�ci innowacyjnej organizacji, który uwzglêdnia³-
by równie¿ istotny wp³yw tych uwarunkowañ na powodze-
nie w procesie wprowadzania innowacyjnych rozwi¹zañ
w przedsiêbiorstwie.
W dostêpnych �ród³ach literaturowych wskazuje siê na
ró¿norodno�æ czynników, warunkuj¹cych podejmowanie
dzia³alno�ci innowacyjnej przez organizacje. Najogólniej
ujmuj¹c najczê�ciej wyró¿nia siê uwarunkowania ze-
wnêtrzne oraz wewnêtrzne. Zewnêtrzne uwarunkowania
innowacyjno�ci przedsiêbiorstw obejmuj¹ ró¿ne czynniki
(ekonomiczne, spo³eczne, polityczno-prawne, kulturowe,
technologiczne, naturalne kapita³owe i rynkowe) zwi¹zane
z bezpo�rednim otoczeniem organizacji. Wewnêtrzne uwa-
runkowania innowacyjno�ci przedsiêbiorstw s¹ bezpo�red-
nio zwi¹zane z zasobami organizacji wykorzystywanymi
w procesie zmian. Nale¿y podkre�liæ, i¿ innowacyjno�æ
przedsiêbiorstw jednak uzale¿niona jest przede wszystkim
od rynku, na którym dzia³aj¹, jak równie¿ od polityki pañ-
stwa okre�laj¹cej bie¿¹ce kierunki rozwoju nauki i techniki.
2. Potencja³ innowacyjny przedsiêbiorstwa

Innowacyjno�æ organizacji jest wspó³cze�nie powszechnie
uznawana za podstawowe �ród³o budowania przewagi kon-
kurencyjnej. Na innowacyjno�æ stawia obecnie wiele
przedsiêbiorstw chc¹cych siê rozwijaæ i utrzymywaæ czo-
³ow¹ pozycjê na rynku [7].
Innowacyjno�æ organizacji w literaturze przedmiotu inter-
pretowana jest ró¿norodnie. Spotkaæ mo¿na zarówno de-
finicje ujmuj¹ce istotê tego zjawiska bardzo w¹sko, jak

równie¿ jako czê�æ szerokiego modelu zarz¹dzania inno-
wacjami.
Innowacyjno�æ przedsiêbiorstwa jest funkcj¹ potencja³u in-
nowacyjnego oraz oporu wobec innowacji, jaki stawia za³o-
ga przedsiêbiorstwa oraz jego otoczenie. Opór ten jest rezul-
tatem oddzia³ywania dwóch czynników [14]. Pierwszym
z nich jest ryzyko zwi¹zane z innowacj¹, a drugim, powodo-
wane przez ni¹ zmiany. Cech¹ innowacji jest czêsto jej nega-
tywne oddzia³ywanie na pracowników zwi¹zane z spadkiem
zarobków, spadkiem presti¿u pracy i statusu zawodowego
w przypadku niepowodzeñ i negatywnych do�wiadczeñ
w dzia³alno�ci innowacyjnej. Warto podkre�liæ, ¿e ka¿da
innowacja wprowadza jaki� stan zak³ócenia lub odmienno-
�ci w stosunku do okresu przedwdro¿eniowego. Przyczyny
oporu wobec innowacji szerzej przedstawione w [11, 14],
zwi¹zane s¹ g³ównie z trudno�ciami w zmianie dotychcza-
sowego my�lenia, obaw¹ przed efektami zmian, jak i relacja-
mi istniej¹cymi pomiêdzy personelem z ró¿nych szczebli za-
rz¹dzania w procesie kreowania i wdra¿ania innowacji.
K. Poznañska twierdzi, ¿e potencja³ innowacyjny przedsiê-
biorstwa to jego zdolno�æ do efektywnego wprowadzania
innowacji, czyli nowych produktów, nowych technologii,
metod organizacyjnych i innowacji marketingowych [14].
Tak rozumiany potencja³ tworz¹ cztery kluczowe elementy
(rys. 1):
- potencja³ finansowy,
- potencja³ ludzki,
- potencja³ rzeczowy,
- wiedza.
Pierwszy z wyró¿nionych elementów � potencja³ finansowy
� to przede wszystkim w³asne �rodki finansowe oraz �rodki
oferowane przez ró¿nego rodzaju instytucje finansowe i po-
zafinansowe dzia³aj¹ce w regonie i kraju funkcjonowania
przedsiêbiorstwa. Potencja³ ludzki to liczba zatrudnionych
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Rys. 1. Potencja³ innowacyjny przedsiêbiorstwa [14, 19]
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pracowników, ich struktura oraz ich kwalifikacje, umiejêt-
no�ci i do�wiadczenie. W ramach potencja³u rzeczowego
uj¹æ mo¿na strukturê aparatu produkcyjnego, jego elastycz-
no�æ i dostosowanie do zmiennych oczekiwañ rynku. Istot-
ne tak¿e w tym przypadku s¹ wiek, poziom mechanizacji
i automatyzacji parku maszynowego. Ostatni element we-
wnêtrznego potencja³u to wiedza i informacje o charakterze
technicznym, jak i dane o rynku, na którym dzia³a przedsiê-
biorstwo.
Podsumowuj¹c mo¿na stwierdziæ, ¿e wewnêtrzny poten-
cja³ innowacyjny to posiadane przez przedsiêbiorstwo za-
soby i umiejêtno�ci wykorzystywane w kreowaniu i wdra-
¿aniu innowacji. Bêd¹ to zgromadzone zasoby rzeczowe,
nowe informacje i wiedza o najnowszych trendach rozwo-
jowych i tendencjach rynkowych, ocena tej wiedzy i trafne
decyzje w zarz¹dzaniu dzia³alno�ci¹ innowacyjn¹.
Zbli¿ony sposób interpretacji potencja³u innowacyjnego
przedsiêbiorstwa wg K. Poznañskiej reprezentuje A. ¯o³-
nierski [20], który uwzglêdnia tak¿e wp³yw czynników ze-
wnêtrznych na potencja³ wewnêtrzny w postaci zewnêtrz-
nych �róde³ innowacji (rys. 2).
Na wewnêtrzny potencja³ innowacyjny sk³ada siê [20]:
- kadra (jej wiedza i do�wiadczenie, umiejêtno�ci i kwali-

fikacje oraz sposób zarz¹dzania dostêpnymi zasobami,
zarz¹dzanie informacj¹),

- badania i rozwój (wyodrêbnione komórki B+R, prowa-
dzone prace B+R, prace zlecane itp.),

- wykorzystywana technologia (komputery i technologia
ICT, maszyny i urz¹dzenia, a tak¿e stopieñ nowoczesno-
�ci maszyn i urz¹dzeñ stosowanych w przedsiêbior-
stwie).

Do zewnêtrznych �róde³ innowacji w tym modelu zaliczo-
ne zosta³y przede wszystkim uczelnie wy¿sze, jednostki
badawczo-rozwojowe, jak równie¿ klienci, dostawcy i fir-
my konkurencyjne.
W innym ujêciu innowacyjno�æ organizacji to zjawisko
trójwymiarowe, obejmuj¹ce [12]:
- wewnêtrzn¹ sk³onno�æ organizacji do generowania (lub

adaptacji) innowacji,
- zdolno�æ organizacji do generowania (lub adaptacji)

oraz
- gotowo�æ organizacji do podjêcia ryzyka,

immanentnie zwi¹zanego z wdra¿aniem
jakichkolwiek nowych idei, koncepcji,
pomys³ów i wynalazków.

Z jednej strony, przedsiêbiorstwo mo¿e
przejawiaæ zarówno sk³onno�æ, jak i zdol-
no�æ do generowania (adaptacji) innowacji,
ale zmniejszon¹ chêæ do podejmowania ry-
zyka zwi¹zanego z implementacj¹ innowa-
cji. Z drugiej strony, przedsiêbiorstwo mo¿e
wykazywaæ sk³onno�æ do generowania (ada-
ptacji) innowacji i podejmowania ryzyka,
ale jednocze�nie zmniejszon¹ zdolno�æ do
ich tworzenia lub przyswojenia. W tym
przypadku sk³onno�æ do generowania (ada-
ptacji) innowacji bez odpowiednich umiejêt-
no�ci i zdolno�ci mo¿e byæ niewystarczaj¹-
ca. Najbardziej po¿¹dan¹ sytuacj¹ by³aby
równowaga w tych trzech obszarach [12].

Podsumowuj¹c powy¿sze rozwa¿ania, mo¿na za [15]
wskazaæ g³ówne cechy organizacji innowacyjnych, które:
- prowadz¹ szeroki zakres prac B+R,
- systematycznie wdra¿aj¹ nowe rozwi¹zania naukowo-

techniczne,
- posiadaj¹ du¿y zasób nowo�ci technologicznych, pro-

duktowych i organizacyjnych,
- stale wprowadzaj¹ innowacje na rynek,
- posiadaj¹ zdolno�ci przewidywania przysz³o�ci,
- cechuj¹ siê elastyczno�ci¹ dzia³ania,
- posiadaj¹ zespo³y twórcze,
- cechuj¹ siê umiejêtno�ci¹ wykorzystania potencja³u in-

nowacyjnego,
- posiadaj¹ sta³¹ ³¹czno�æ z klientami,
- s¹ zdolne do sta³ego generowania innowacji.
3. Uwarunkowania innowacyjno�ci przedsiêbiorstwa

Problematyka uwarunkowañ innowacyjno�ci w literaturze
przedmiotu pojawi³a siê stosunkowo niedawno. Wg meto-
dologii Oslo uwarunkowania innowacyjno�ci organizacji
obejmuj¹ cztery szeroko ujête sfery, czy te¿ kategorie czyn-
ników, tj. [13]:
- uwarunkowania ogólne, czyli instytucje i ogólne warun-

ki determinuj¹ce zakres i mo¿liwo�ci wdra¿ania inno-
wacji;

- bazê naukowo-in¿ynieryjn¹, obejmuj¹c¹ instytucje na-
ukowo-techniczne wspieraj¹ce innowacyjno�æ organiza-
cji, poprzez zapewnienie kszta³cenia technicznego i wie-
dzy naukowej;

- czynniki transferu technologii, czyli czynniki ludzkie,
spo³eczne, i kulturowe, wp³ywaj¹ce na transmisjê infor-
macji oraz procesy uczenia siê w organizacji;

- wewnêtrzne determinanty innowacyjno�ci organizacji,
tzw. �dynamo innowacyjne� obejmuj¹ce dynamiczne
czynniki oddzia³uj¹ce na organizacjê lub jej bezpo�red-
nie otoczenie i maj¹ce bezpo�redni wp³yw na poziom jej
innowacyjno�ci.

Charakterystyczn¹ cech¹ dokonanego podzia³u uwarunko-
wañ innowacyjnych jest fakt, i¿ obejmuje on najpierw ogól-
ne uwarunkowania generowania i wdra¿ania innowacji,

Rys. 2. Potencja³ innowacyjny w przedsiêbiorstwie wg [19, 20]
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a koñczy siê na �dynamie innowacyjnym� zlokalizowanym
wewn¹trz organizacji.
Innym i bardziej powszechnym w literaturze przedmiotu
ujêciem czynników wp³ywaj¹cych na generowanie i wdra¿a-
nie innowacji s¹ zewnêtrzne i wewnêtrzne uwarunkowania
innowacyjno�ci przedsiêbiorstw. Z. K³os [4] wyodrêbni³
dwie klasy uwarunkowañ: zewnêtrzne wzglêdem organizacji
i wewnêtrzne. W�ród zewnêtrznych uwarunkowañ wyod-
rêbnia uwarunkowania o charakterze globalnym, unijnym
(poziom Unii Europejskiej oraz narodowym (polskim).
Rozwa¿aj¹c wewnêtrzne uwarunkowania podejmowania
dzia³añ innowacyjnych w przedsiêbiorstwie, nale¿y je we-
d³ug Z. K³osa podzieliæ na co najmniej dwie podstawowe
grupy:
1) zwi¹zane z dzia³aniami kierownictwa przedsiêbiorstwa:
- wynikaj¹ce z obranej proinnowacyjnej strategii rozwoju

(na przyk³ad innowacje jako trwa³y element tradycji
firmy),

- bêd¹ce efektem przyjêtego sposobu zarz¹dzania (na
przyk³ad TQM);

2) stanowi¹ce rezultat wykorzystania oddolnych mo¿liwo�ci
przejawiaj¹cych siê w dwóch wymiarach: my�leniu i dzia-
³aniu, przy czym my�lenie projako�ciowe wymaga tak¿e
zaanga¿owania kreatywno�ci, natomiast projako�ciowe
dzia³anie wi¹¿e siê z przedsiêbiorczo�ci¹.
Znaczenie dzia³añ kierownictwa, zdaniem Z. K³osa, we
wprowadzaniu innowacji wynika z przyjêtej strategii go-
spodarczej i ze sposobu zarz¹dzania, dlatego te¿ w bie¿¹cej
sytuacji najwiêkszych efektów we wprowadzaniu innowa-
cyjno�ci w organizacjach nale¿y siê spodziewaæ uwzglêd-
niaj¹c stosowany system zarz¹dzania przez jako�æ [4].
Czynniki zewnêtrzne wp³ywaj¹ce na tworzenie innowacji
kreowane s¹ przez szeroko pojête otoczenie organizacji.
Analiza i ich stopieñ szczegó³owo�ci zale¿y od rozpatrywa-
nego sposobu podzia³u otoczenia. Na strukturê otoczenia
organizacji sk³ada siê typ sektora i rynku, warunki regio-
nalne, i lokalne, otoczenie ekonomiczne, demograficzne,
technologiczne, polityczno-prawne, spo³eczno-kulturowe
i ekologiczne. Inne ujêcie wskazuje na otoczenie operacyjne
i ogólne.
W�ród elementów otoczenia organizacji zwi¹zanych z kre-
owaniem zewnêtrznych czynników wyró¿niæ mo¿na nastê-
puj¹ce czynniki [11, 12]:
- ekonomiczne � regulacje ekonomiczne, sytuacja gospo-

darcza, polityka spo³eczna, zjawiska ekonomiczne, (in-
flacja, stopa wzrostu, stopa i struktura inwestycji, handel
zagraniczny),

- spo³eczne � poziom edukacji, etyka pracy, postawy,
kwalifikacje zawodowe, umiejêtno�ci pracy, poda¿ si³y
roboczej,

- polityczno-prawne � regulacje prawne, dzia³ania rz¹du,
bud¿et pañstwa, system podatkowy, orzecznictwo, trak-
taty handlowe, cz³onkowstwo w organizacjach miêdzy-
narodowych,

- kulturowe � system warto�ci, ogólny poziom wykszta³-
cenia, wzorce zachowañ, etyka zawodowa, kultura,

- technologiczne � odkrycia, wynalazki, innowacje, wie-
dza, nowe technologie, in¿ynieria materia³owa,

- naturalne � dostêp do �róde³, nowe zasoby, substytucja,
nowe zastosowania, wahania cen i kosztów,

- kapita³owe � �ród³a akumulacji, kapita³ bankowy, gospo-
darka funduszami, inwestycje w³asne i centralne, papiery
warto�ciowe.

- rynkowe � natê¿enie konkurencji, odbiorcy i u¿ytkowni-
cy produktów/us³ug, sprzeda¿, pozycja na rynku, ten-
dencje zwi¹zane z cenami.

Na szczególn¹ uwagê w analizie otoczenia oraz czynników
zewnêtrznych dzia³alno�ci innowacyjnej zas³uguj¹ z³o¿o-
no�æ oraz zmienno�æ otoczenia, gdy¿ to one najbardziej
oddzia³ywaj¹ na innowacyjno�æ przedsiêbiorstwa.
W�ród innych wewnêtrznych uwarunkowañ znale�æ mo¿-
na: system komunikacji, proinnowacyjn¹ kulturê organiza-
cyjn¹ (klimat kreatywno�ci), przywództwo, mo¿liwo�æ re-
konfiguracji posiadanej bazy wiedzy, efektywne dzia³ania
zespo³owe oraz cechy cz³onków zespo³ów kreatywnych,
ich wykszta³cenie i do�wiadczenie zawodowe oraz sk³on-
no�æ do podejmowania ryzyka w dzia³alno�ci innowacyj-
nej. Istotn¹ rolê odgrywaj¹ równie¿ struktury organizacyj-
ne, umo¿liwiaj¹ce kreatywno�æ, naukê i interakcjê [7, 17,
18]. Coraz czê�ciej w�ród wewnêtrznych uwarunkowañ
mo¿na znale�æ czynniki o charakterze psychologicznym
i socjologicznym osób zaanga¿owanych w dzia³ania inno-
wacyjne. W�ród czynników socjologicznych wyró¿nia siê
ró¿norodne potrzeby pracowników, zw³aszcza ambicjonal-
ne, uznania i presti¿u oraz awansu zawodowego. Do potrzeb
psychologicznych, determinuj¹cych postawê cz³onków
przedsiêbiorstwa wobec zachodz¹cych w niej procesów in-
nowacyjnych, nale¿¹ za� potrzeby: tworzenia nowo�ci, po-
znawania, osi¹gania sukcesów oraz samorealizacji [2].
W przypadku rozpatrywania podzia³u zasobów organizacji
jako materialne (naturalne i kapita³owe) i niematerialne
(know-how, patenty, licencje, informacje, marka, reputacja
i wizerunek, kulturê organizacji, technologie, znaki towa-
rowe, znaki firmowe, prawa autorskie, prawa w³asno�ci in-
telektualnej, tradycje), na uwagê zas³uguj¹ badania prowa-
dzone przez R. Halla, który stworzy³ ranking znaczenia po-
szczególnych kategorii czynników zwi¹zanych z zasobami
niematerialnymi [1]:
- reputacja firmy,
- reputacja produktów,
- wiedza pracowników,
- kultura wewnêtrzna,
- wiêzi zewnêtrzne i wewnêtrzne,
- bazy danych,
- wiedza dostawców,
- wiedza dystrybutorów,
- ogólny poziom wiedzy pracowników,
- kontrakty,
- prawa w³asno�ci intelektualnej,
- tajemnice handlowe.
J. Low i O.M. Kalafut w swoich badaniach, w�ród dwuna-
stu najwa¿niejszych niematerialnych warto�ci i czynników
wp³ywaj¹cych na skuteczne budowanie przewagi konku-
rencyjnej amerykañskich przedsiêbiorstw, wymienili [5]:
- przywództwo,
- realizacjê strategii,
- komunikacjê i jawno�æ,
- warto�æ marki,
- reputacjê,
- sieci i sojusze,
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- technologie i procesy,
- kapita³ ludzki,
- organizacjê i kulturê w miejscu pracy,
- innowacyjno�æ,
- kapita³ intelektualny oraz
- elastyczno�æ.
Z powy¿szych rozwa¿añ mo¿na wywnioskowaæ, i¿ inno-
wacyjno�æ przedsiêbiorstwa jest wypadkow¹ wielu ró¿-
nych i z³o¿onych czynników, warunkuj¹cych zakres i kie-
runki dzia³alno�ci innowacyjnej. Wprowadzanie zmian oraz
podejmowanie dzia³alno�ci innowacyjnej we wspó³czesnym
przedsiêbiorstwie wymaga stosowania nowych kombinacji
zasobów, procesów, zdolno�ci i wiedzy, st¹d te¿ niezmiernie
wa¿nym aspektem dzia³añ organizacji w tym obszarze jawi¹
siê wszelkie narzêdzia wspieraj¹ce organizacje.
4. Model dzia³alno�ci innowacyjnej w przedsiêbiorstwie

Na podstawie przytoczonych powy¿ej cech innowacyjnych
organizacji oraz wybranych wewnêtrznych i zewnêtrznych
czynników dzia³alno�ci innowacyjnej zaproponowano
przyk³ad narzêdzia wspieraj¹cego podejmowanie dzia³al-
no�ci innowacyjnej do wykorzystania w konkretnym
przedsiêbiorstwie (rys. 3).
W tym miejscu warto zaznaczyæ, ¿e w literaturze przed-
miotu dostêpne s¹ ró¿ne mniej lub bardziej z³o¿one modele
tworzenia i realizacji procesów innowacyjnych. Jednym
z nich jest model innowacji technologicznej autorstwa
A. Sosnowskiej [16], przedstawiony na rysunku 4.
Zaproponowany model ma charakter ogólny i posiada
uproszczon¹ formê. Wskazuje g³ówne dzia³ania prowadze-
nia dzia³alno�ci innowacyjnej przedsiêbiorstwa, które
uwzglêdniaj¹ czynniki wewnêtrzne, bezpo�rednio zwi¹za-
ne z posiadanym potencja³em przedsiêbiorstwa, takie jak
w³asna wiedza, �ród³a innowacji, dobór zespo³u innowacyj-
nego, oraz czynniki zewnêtrzne, takie jak potrzeby klientów,
sytuacja na rynku, dzia³ania konkurentów. Ponadto okre�la
on niezbêdne dzia³ania o charakterze decyzyjnym i kontrol-
nym. Model nie uwzglêdnia sytuacji, w której przedsiêbior-
stwo pozyskuje innowacje z zewn¹trz. Fazy procesu s¹ po-
wi¹zane ze sob¹. Przedsiêbiorstwo, w którym realizowany
jest model powinno dzia³aæ elastycznie, dlatego w modelu
uwzglêdniono sze�æ sprzê¿eñ zwrotnych.
Wa¿n¹ cech¹ procesów innowacyjnych jest ci¹g³e uczenie
siê na poziomie indywidualnym, zespo³owym, organizacyj-
nym i miêdzyorganizacyjnym. Realizacja procesu innowacji
jest powi¹zana z pozyskaniem, przep³ywem i wykorzysty-
waniem w odpowiednim czasie aktualnych informacji i wie-
dzy [3], co równie¿ stanowi uzasadnienie dla zaproponowa-
nych sprzê¿eñ.
Pierwszym krokiem w zaproponowanym modelu jest anali-
za potrzeb i oczekiwañ klientów zarówno tych dotychcza-
sowych, jak i przysz³ych. W tym celu mo¿na np. wykonaæ
badania satysfakcji dotychczasowych klientów. Niezmier-
nie wa¿nym elementem modelu jest równie¿ ocena obecnej
sytuacji rynkowej, w tym analiza konkurencji obecnej i po-
tencjalnej. W tym etapie warto podkre�liæ ogromn¹ rolê no-
woczesnych narzêdzi planowania dzia³añ i my�lenia strate-
gicznego w wspieraniu innowacyjno�ci organizacji. Foresi-
ght technologiczny jako metoda badania nauki, techniki,

gospodarki, ekologii i spo³eczeñstwa, polegaj¹cy na syste-
matycznym przysz³o�ciowym sposobie docierania do infor-
macji w celu budowania �rednio i d³ugoterminowej wizji
rozwojowej, jej kierunków i priorytetów [10], mo¿e s³u¿yæ
przedsiêbiorstwu w procesie generowania pomys³ów no-
wych produktów i byæ znacz¹cym �ród³em informacji do
wytyczania strategii innowacyjnej. Ponadto, po analizie
potrzeb i oczekiwañ klientów, na poziomie oceny rynkowej
(etap 2) przedsiêbiorstwo mo¿e zleciæ dodatkowe badania
w�ród dotychczasowych klientów na temat nowych pro-
duktów konkurencji, czy korzystaj¹c z wyników foresight-u,
opracowaæ innowacje zgodnie z najnowszymi tendencjami
rozwojowymi (sprzê¿enie I).
�ledzenie trendów rynkowych, obserwacja dzia³añ g³ów-
nych konkurentów przedsiêbiorstwa mo¿e s³u¿yæ równie¿
kolejnemu etapowi modelu, tj. analizie obecnego stanu
wiedzy przedsiêbiorstwa oraz okre�leniu �róde³ innowacji.
Na szczególn¹ uwagê w tym etapie zas³uguj¹ wewnêtrzne
�ród³a innowacji w postaci w³asnych badañ naukowych
i w³asne know-how, czy zgromadzone informacje o wyni-
kach badañ naukowych i technicznych prowadzonych
w uczelniach i instytutach naukowo-badawczych, dostêpne
licencje, publikacje naukowe, targi i wystawy, czy mo¿liwy
transfer pracowników. Etap gromadzenia �róde³ innowacji
powinien byæ wspomagany ró¿nymi dostêpnymi metodami
gromadzenia pomys³ów, np.: burzy mózgów oraz obejmo-
waæ stymulowanie kreatywno�ci pracowników i kierow-
nictwa. Zasoby wiedzy stanowi¹ nieuchwytny i trudny do
skopiowania zasób firmy. Organizacja innowacyjna to
przedsiêbiorstwo ucz¹ce siê, zarz¹dzane w warunkach nie-
pewno�ci i ryzyka. Nowa wiedza i umiejêtno�ci niezbêdne
do realizacji procesów innowacji mog¹ byæ pozyskiwane
w wyniku przeprowadzania szkoleñ i samouczenia siê orga-
nizacji. Niedobór wiedzy w obszarze stosowania nowator-
skiej technologii w innowacjach procesowych, brak wiedzy
w obszarze stosowania nowych metod zarz¹dzania w obsza-
rze innowacji organizacyjnych mo¿e stanowiæ bodziec do
poszukiwania personelu lub szkolenia dotychczasowych
pracowników. Celem tych szkoleñ mo¿e byæ doskonalenie
umiejêtno�ci zwi¹zanych z realizacj¹ dzia³añ innowacyj-
nych, utrwaleniem oraz poznawaniem nowych. Ka¿da or-
ganizacja ocenia w³asne zasoby wiedzy. W przypadku, gdy
bêd¹ one niewystarczaj¹ce, firma mo¿e ich szukaæ poza or-
ganizacj¹ (sprzê¿enie II).
Nastêpnym etapem modelu jest okre�lenie obszaru dzia³añ
innowacyjnych z uwzglêdnieniem podzia³u innowacji na
innowacje produktowe, procesowe, marketingowe, organi-
zacyjne oraz ich potencjalnych odbiorców. W zale¿no�ci od
rodzaju innowacji mog¹ to byæ dotychczasowi, jak i nowi
klienci, wydzielone dzia³y przedsiêbiorstwa, czy te¿ ca³a
firma. W kolejnym kroku powo³ywany jest zespó³ innowa-
cyjny, w zale¿no�ci od planowanego przedsiêwziêcia i jego
skali, dobierani s¹ pracownicy ró¿nych dzia³ów przedsiê-
biorstwa o ró¿nych kompetencjach i umiejêtno�ciach.
Praktyka pokazuje, ¿e grupy s¹ w stanie proponowaæ du¿o
wiêcej ni¿ jednostki, zarówno, je�li chodzi o czêstotliwo�æ
generowania pomys³ów i inicjatyw, jak i elastyczno�æ ich
urzeczywistniania. Dzia³ania z zakresu innowacyjno�ci po-
winien charakteryzowaæ wysoki stopieñ zespo³owo�ci. Ze-
spo³y mog¹ przybieraæ ró¿ne formy, na przyk³ad zespo³y
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ds. projektów, interdyscyplinarnych zespo³ów roboczych
lub zespo³ów zadaniowych realizuj¹cych projekty innowa-
cji krocz¹cych lub modernizacji [9].
Planowanie dzia³añ innowacyjnych, czyli wstêpne projek-
towanie innowacji, ocena kosztów i prognozowanych efek-
tów z uwzglêdnieniem sytuacji na rynku, to nastêpny etap
postêpowania innowacyjnego. Ocena kosztów i prognozo-
wanych efektów realizowana jest z uwzglêdnieniem aktu-
alnej sytuacji na rynku. Ocena dzia³añ innowacyjnych na
etapie wstêpnego projektowania innowacji powinna
uwzglêdniaæ ocenê ryzyka technologicznego, inwestycyj-
nego i zarz¹dczego (sprzê¿enie III).

Ostateczna decyzja o rozpoczêciu dzia³añ innowacyjnych,
zatwierdzenie sk³adu zespo³u oraz analiza niezbêdnych zaso-
bów przedsiêbiorstwa nastêpuje w siódmym kroku modelu.
Opracowanie projektu innowacji oraz poszczególnych za-
dañ zachodzi w kolejnym kroku.
Wa¿nym elementem ca³ego modelu jest analiza i ocena
projektu innowacji oraz poszczególnych zadañ z uwzglêd-
nieniem planowanych efektów oraz analiza i ocena mo¿li-
wych �róde³ finansowania innowacji. Niewielkie nak³ady
na finansowanie sfery badawczo-rozwojowej ze strony
pañstwa, ograniczone mo¿liwo�ci finansowania innowacji
stanowi¹ bariery zarówno w rozwoju przedsiêbiorstw, jak

Rys. 3. Model dzia³alno�ci innowacyjnej w przedsiêbiorstwie
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i finansowaniu inwestycji innowacyjnych. Znalezienie
�róde³ finansowania jest jednym z istotniejszych proble-
mów wspó³czesnego przedsiêbiorstwa, gdy¿ �rodki w³asne
zazwyczaj s¹ niewystarczaj¹ce, a dostêpno�æ zewnêtrznych
�rodków w postaci kredytów bankowych jest znacznie
ograniczona. Dostêpno�æ kredytów jest czêsto ograniczona
niewystarczaj¹c¹ zdolno�ci¹ kredytow¹, brakiem historii
kredytowej, czy brakiem odpowiednich zabezpieczeñ.
Przedstawione powy¿ej problemy w finansowaniu najczê-
�ciej dotykaj¹ mniejsze przedsiêbiorstwa. Nak³ady na
wprowadzanie nowych rozwi¹zañ s¹ bardzo wysokie, a wy-
niki uzyskiwane z realizacji poszczególnych etapów trudne
do przewidzenia, st¹d te¿ wynika trudno�æ w ocenie tych
przedsiêwziêæ zarówno przez sam¹ firmê, jak i organizacje
finansuj¹ce. W trakcie realizacji ca³ego procesu innowacji
mog¹ byæ realizowane testy i eksperymenty, których wynik
mo¿e doprowadziæ do zaniechania dzia³añ innowacyjnych.
Dzia³alno�æ innowacyjna wymaga podejmowania decyzji
o du¿ym stopniu ryzyka. Ocena �róde³ finansowania wy-
maga odniesienia siê do planowanych dzia³añ, kosztów
i prognozowanych efektów w obszarze technologicznym,
rynkowym, zarz¹dczym z uwzglêdnieniem aktualnej sytu-
acji rynkowej (sprzê¿enie IV).
Wybór �cie¿ki ochrony prawnej innowacyjnego rozwi¹za-
nia (patentowanie, wzór przemys³owy, wzór u¿ytkowy,
znak towarowy lub tajemnica handlowa) to krok 11. Przed-
siêbiorstwo, które uzyska w Urzêdzie Patentowym prawn¹

ochronê swojego rozwi¹zania posia-
da prawny monopol na korzystanie
i rozporz¹dzanie tym prawem. W za-
le¿no�ci od rodzaju uzyskanej
ochrony, istniej¹ pewne wyj¹tki, jak
np. dozwolony u¿ytek o charakterze
naukowym. W przypadku, gdy przed-
siêbiorca nie decyduje siê na pozy-
skanie ochrony w³asno�ci intelektu-
alnej przy pomocy dostêpnych pro-
cedur: krajowej, europejskiej czy
miêdzynarodowej, pozostaje mu ob-
jêcie nowych, innowacyjnych roz-
wi¹zañ tajemnic¹ przedsiêbiorstwa.
Objêcie ochron¹ nowych innowacyj-
nych rozwi¹zañ jest ³atwiejsze od
strony prawnej, ale wymaga publicz-
nego ujawnienia istoty danego roz-
wi¹zania technicznego. Ujawnienie
to wraz z ograniczonym czasem
ochrony jest znacz¹c¹ wad¹ tej drogi
postêpowania, jakiej nie posiada
know-how [6]. W zale¿no�ci od typu
innowacji, w kolejnym kroku nastê-
puje wdro¿enie (produkcja) lub re-
alizacja projektu innowacji w firmie.
Wa¿nym aspektem w przypadku in-
nowacji produktowych jest przygo-
towanie klientów na pojawienie siê
nowych produktów oraz zorganizowa-
nie innowacyjnego serwisu �wiadczo-
nego przez przedsiêbiorstwo. Brak
odpowiedniej infrastruktury obs³ugi

klienta mo¿e znacznie utrudniaæ ten etap modelu i wyma-
gaæ powrotu do wcze�niejszych etapów. Kszta³towanie ka-
na³ów dystrybucji i relacji z klientami, kreowanie systemów
logistycznej obs³ugi klienta oraz wdra¿anie nowoczesnych
systemów informatycznych usprawniaj¹cych wspó³pracê
i relacje z klientami znacznie doskonali³oby procesy po-
wdro¿eniowe.
Ostatnim krokiem w proponowanym modelu jest ocena in-
nowacji przez samo przedsiêbiorstwo, ocena innowacji
przez jej odbiorców zewnêtrznych, klientów oraz wyci¹-
gniêcie wniosków z przeprowadzonych prac. Oceny inno-
wacji przedsiêbiorstwo realizuj¹ce model mo¿e dokonywaæ
poprzez pomiar procesów innowacyjnych szerzej opisanych
w [8], przy wykorzystaniu odpowiednich wska�ników.
Szczególnie zaleca siê wybór zestawu wska�ników najbar-
dziej odpowiednich do typu organizacji (korporacja, M�P),
bran¿y i podej�cia do dzia³añ innowacyjnych (np. aktyw-
no�æ, charakter dzia³alno�ci itp.) [8]. Wa¿nym elementem
oceny dzia³añ innowacyjnych przedsiêbiorstwa jest odpo-
wiedni system zbierania informacji o ca³ym procesie inno-
wacyjnym i wdro¿eniowym, a tak¿e jego dostateczna
ochrona (sprzê¿enie V).
W modelu, pomiêdzy zaprezentowanymi fazami, zachodz¹
sprzê¿enia zwrotne, dziêki którym informacje oraz bie¿¹ca
wiedza z danego etapu modelu mog¹ byæ pomocne w nadzo-
rowaniu, a tak¿e bezpo�rednio wykorzystywane na ka¿dym
etapie bie¿¹cego (jak i przysz³ego) procesu innowacyjnego

Rys. 4. Schemat przebiegu innowacji technologicznej [16]
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i wp³ywaæ na doskonalenie ca³ego modelu kreowania sys-
temu innowacji w przedsiêbiorstwie.
5. Podsumowanie i wnioski

Przedstawiona charakterystyka wybranych podej�æ do po-
tencja³u i uwarunkowañ dzia³alno�ci innowacyjnej wyka-
zuje dwa g³ówne nurty czynników: warunki o charakterze
wewnêtrznym zwi¹zane z zasobami organizacji oraz wa-
runki zewnêtrzne zwi¹zane z z³o¿onym i dynamicznym
otoczeniem organizacji.
Innowacyjno�æ organizacji jest wypadkow¹ wielu z³o¿o-
nych czynników warunkuj¹cych zakres i kierunki dzia³al-
no�ci innowacyjnej.
Zaproponowany uproszczony model dzia³alno�ci innowa-
cyjnej przedsiêbiorstwa uwzglêdniaj¹cy jego potencja³
i wybrane uwarunkowania wewnêtrzne i zewnêtrzne mo¿e
pos³u¿yæ jako propozycja dla firm planuj¹cych dzia³ania
innowacyjne.
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GENERALISED MODEL OF CREATING ENTER-
PRISE INNOVATION SYSTEM
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Abstract:
The article presents general characteristic of enterprise in-
novative potential and selected approaches to innovative
activities available in the literature. In addition, a simplified
model of innovation system creation in an enterprise was
presented. The model takes into account selected internal
and external factors.
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