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WYKORZYSTANIE ZARZADZANIA WIEDZA W PROCESACH
INNOWACJI

Streszczenie. W artykule podjeto tematyke wykorzystania zarzadzania wiedzg
w procesach innowacyjnych. Znaczenie podjetej problematyki wynika z faktu, ze kazda
organizacja, dazac do zbudowania silnej pozycji konkurencyjnej na rynku, musi podejmowac
aktywna dzialalno$¢ innowacyjng, musi by¢ wigc kreatywna. Spetnienie tych wymogow
wymaga z Kolei posiadania odpowiednich zasobow informacyjnych oraz okreslonej wiedzy.
Znaczenia nabieraja specyficzne zasoby organizacji — zasoby niematerialne. Zlozono$¢
podjete] tematyki zilustrowano przedstawieniem wynikow badan przeprowadzonych
w przedsigbiorstwach przemystowych.

USING KNOWLEDGE MANAGEMENT IN INNOVATION PROCESSES

Summary. In the article a subject matter of using of the concept the knowledge
management was taken in innovative processes. Meaning of taken issues results from the
fact, that every organization aspiring for building the strong competitive position on the
market must undertake the active innovative activity. Therefore it must be creative. Meeting
these requirements requires having information adequate resources and the determined
knowledge next. Peculiar resources of organization are acquiring significance, immaterial
recources. The complexity of the taken subject matter was illustrated with show of conducted
findings at industrial enterprises.

1. Wprowadzenie

Od dtuzszego czasu w $Swiatowej gospodarce obserwuje si¢ liczne glebokie, a przy tym
szybkie zmiany. Zmiany te majg charakter spoteczny, ekonomiczny i technologiczny; sa przy

tym globalne. Stalo si¢ to wyzwaniem do poszukiwania nowych sposobow i metod
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zarzadzania oraz organizowania dziatalnosci gospodarczej. Budowanie pozycji konkuren-
cyjnej nabrato innego wymiaru, nie jest ona bowiem jedynie pochodna umiejetnego
wewnetrznego uporzadkowania klasycznych zasobow przedsigbiorstwa, tj. zasobow
rzeczowych, finansowych, informacyjnych i ludzkich. Istotng role¢ odgrywa umiejetne
rozwijanie i wykorzystywanie posiadanych kompetencji, jak rowniez dbanie o rozwoj
kapitatu intelektualnego organizacji. Widoczne jest przywiazywanie coraz wigkszej wagi do
zasobOw niematerialnych, stad tez szczegolna role przypisuje si¢ wiedzy. Poszukuje si¢ wiec
pracownikow kreatywnych, rozwojowych, ambitnych, tworczych, ktérzy tworza kapital
intelektualny organizacji. Wtasnie zasobom ludzkim i kapitatowi intelektualnemu przypisuje
si¢ najwieksze znaczenie, ktore przeklada si¢ na rozwoj przedsigbiorstwa i uksztaltowanie
skutecznej strategii konkurencji, a przez to zbudowanie silnej pozycji konkurencyjnej. Trzeba
jednoczesnie pamietac, ze do osiggniecia przewagi konkurencyjnej konieczne jest stworzenie
warunkow umozliwiajacych wspoldziatanie wszystkich zasobdéw przedsiebiorstwa, a wiec
zard6wno zasobdw niematerialnych, jak i materialnych. One bowiem tacznie tworza wartos¢
przedsigbiorstwa.

Przedsi¢biorstwo musi dzisiaj cechowaé¢ si¢ zdolnoSciami adaptacyjnymi do
zachodzacych zmian. Musi jednocze$nie te zmiany antycypowac¢. Powinno wigc cechowac si¢
elastycznoscig oraz sprawnoscig. Spelnienie tych wymagan w duzej mierze jest zalezne od
innowacyjnosci przedsigbiorstwa. Z tym z kolei nierozerwalnie taczy si¢ wiedza. Mozna
stwierdzi¢, ze z punktu widzenia wiedzy innowacje s3 niezwykle wazne. Oznacza to bowiem
pojawienie si¢ czego§ nowego, do czego potrzebna jest okreslona wiedza, a z drugiej strony
innowacje niosg ze sobg zasoby nowej wiedzy. Tworzy si¢ tym samym swoisty
samonapedzajacy si¢ uktad obejmujacy klientdéw, dostawcdéw oraz organizacje dysponujace
wiedzg. Miedzy tymi podmiotami zachodza okreslone interakcje stuzace lepszemu
przeptywowi wiedzy. Stad tez rozw6j nauki organizacji i zarzadzania. Nowe koncepcje
i metody zarzadzania sa skoncentrowane na wiedzy, a przede wszystkim na procesach
zarzadzania wiedza czy zarzadzania informacjami, ktore szczegodlnie szybko rozwijaty si¢
pod koniec ubieglego wieku 1 byly poczatkiem proceséOw zarzadzania wiedzg (dane —
informacje — wiedza). Catos¢ wymaga wdrozenia nowych instrumentéw wspomagajacych
zarzadzanie wiedza 1 ulatwiajacych pozyskiwanie, obrabianie, magazynowanie oraz
wykorzystywanie wiedzy. Uwarunkowania te spowodowaly, ze coraz czgsciej mowi si¢
0 tzw. nowej ekonomii, nowej gospodarce czy gospodarce opartej na wiedzy. Jest to
wynikiem zalozenia, ze to wiedza jest podstawowym czynnikiem decydujagcym
o racjonalno$ci wykorzystania dostepnych czynnikow wytworczych.

Celem artykutu jest przedstawienie problematyki zwigzanej z zarzadzaniem wiedzg i jej

praktycznym wykorzystaniem w procesach innowacyjnych, szczegolnie w procesie rozwoju
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nowego produktu. Na przykladzie badanych przedsigebiorstw produkcyjnych przedstawiono
powyzszy problem, uwzgledniajac opinie i uwagi pracownikow badanych firm. Byli to
pracownicy na co dzien zajmujacy si¢ procesami rozwoju i doskonalenia produktow,

procesow technologicznych i procesoéw produkcyjnych.

2. Zarzadzanie wiedza w organizacji

Literatura dotyczaca zarzadzania wiedzg jest bardzo bogata. Przedstawia rozne aspekty
podejscia do problematyki wiedzy, zarzadzania wiedza, procesoOw zarzadzania wiedzg czy
informacjami®. Réznorodno$¢ wykorzystywanej w przedsigbiorstwach wiedzy jest na tyle
duza, ze szczegdlnie w aspekcie wprowadzania innowacji pojawia si¢ potrzeba jej integracji.
Umozliwia to pelniejsze wykorzystanie posiadanej, ale czgsto rozproszonej wiedzy
dotyczacej klientéw (ich potrzeb, gustow, preferencji, oczekiwan itp.), konkurentow
(ich strategii, kierunkéw rozwoju, podejmowanych dziatan co do rozwoju nowych
produktow, rozwoju technologii, stosowanych rozwigzan w organizacji i zarzgdzaniu),
generalnie ujmujac — obstugiwanych rynkow.

Zgromadzenie jak najpetniejszego zbioru wiedzy i1 najefektywniejsze jej wykorzystanie sg
podstawa budowania silnej pozycji konkurencyjnej. Aby tak si¢ stato, przedsigbiorstwo musi
ciggle obserwowac otoczenie, wycigga¢ wnioski z zachodzacych tam zmian, dopasowywac
swoje dziatania i strategie odpowiednio do tych zmian, majac $§wiadomo$¢ posiadanych
zasobow wiedzy. O ztozonosci tego problemu §wiadczy fakt, ze sam termin ,,wiedza” jest
interpretowany bardzo roznie. Czgsto nie do konca wyraznie odroznia si¢ wiedze od
informacji czy danych. Podkresla si¢ jednak, ze informacja jest zasobem pozwalajagcym na
zwigkszenie wiedzy. Wynika to z faktu, ze wiedza dla kazdego przedsigbiorstwa (nie tylko
takiego, ktore koncentruje si¢ na generowaniu i wprowadzaniu innowacji) jest elementem
jego operatywnego dzialania, a jednoczes$nie budowania przewagi konkurencyjnej. Wskazuje
si¢ takze, ze samo posiadanie czy dostep do wiedzy opierajacej sie¢ np. na intelektualnych
zdolnosciach zatrudnionych pracownikow nie jest gwarancja sukcesu. Istotna jest szybko$é
dziatania, a tym samym wykorzystania tej wiedzy w nowym produkcie. Dopiero to decyduje
o sukcesie rynkowym. Trzeba jednocze$nie pamigtaé, ze to wilasnie czlowiek (pracownik)

przy wykorzystaniu systemow informatycznych realizuje prace zwigzane ze zbieraniem,

! Kowalski A., Nogalski B.: Zarzadzanie wiedza. Koncepcja i narzedzia. Difin, Warszawa 2007; Nonaka 1.,
Takeuchi H.: Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext, Warszawa 2000; Probst G., Raub S., Romhardt K.:
Zarzadzanie wiedza w organizacji. Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002; Grudzewski W.M., Hejduk I.:
Zarzadzanie wiedza w przedsigbiorstwach. Difin, Warszawa 2004; Mikula B.: Organizacje oparte na wiedzy.
Akademia Ekonomiczna, Krakow 2006.
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gromadzeniem, przetwarzaniem informacji i interpretowaniem wiedzy oraz jej praktycznym
wykorzystaniem, a potem archiwizowaniem. Oprocz réznych definicji wiedzy — takich jak
np.: wiedza to zdolno$¢ wykorzystywania danych i informacji na potrzeby konkretnego
dziatania’; wiedza jest informacja stosowana do rozwiazywania problemow®; wiedza jest
informacjg, pozyskang i przeanalizowana W celu wykorzystania do rozwigzania okre$lonego
problemu badz podjecia decyzji — roznie definiuje sie takze pojecie zarzadzanie wiedza®.
Z punktu widzenia zarzadzania innowacjami istotne jest w tym przypadku terminowe
dostarczenie odpowiedniej wiedzy odpowiednim pracownikom biorgcym udzial w procesie
innowacji, aby mogli oni realizowa¢ swodj zakres prac i podejmowaé najkorzystniejsze
decyzje (obarczone najmniejszym prawdopodobienstwem btedu). Takze proces zarzadzania
wiedzg nie jest jednolicie definiowany. W wigkszosci takich procesoOw wskazuje si¢ na takie
etapy, jak: pozyskiwanie, gromadzenie, selekcja, archiwizowanie, dzielenie, uzytkowanie itp.
Mowiac o zarzadzaniu wiedza w organizacjach, nalezy réwniez wspomnie¢ o roéznych
systemach klasyfikacji wiedzy. Mianowicie wg prekursoréw zarzadzania wiedza, 1. Nonaki
i H. Takeuchiego mozemy wyréznié:”

— wiedz¢ jawna (formalng) — explicite knowledge. Jest ona relatywnie fatwo dostgpna,
a przez to mozliwa do wykorzystania. Wigze si¢ ona z bazami danych, zgromadzo-
nymi zbiorami dokumentacji itp.;

— wiedzg¢ ukrytg (cichg) — tacit knowledge. Jest to wiedza narastajagca w kazdym
czlowieku wraz z realizowanymi przez niego pracami, ale trudna do sprecyzowania.
Czgsto nie jest ona sobie u§wiadamiana przez pracownikdw, pomimo Ze na biezaco
jest przez nich wykorzystywana.

Inny podziat wiedzy, dokonany wg poziomu jej wystepowania i tworzenia, pozwala
wyroznic:

— Wwiedze zewngtrzng — jest pochodng uwarunkowan bedacych wynikiem ksztattowania
si¢ elementow otoczenia przedsigbiorstwa, ma znaczny wplyw na strategie firmy
I podejmowane decyzje;

2 Beckman T.J.: The Current State of Knowledge Management, [in:] Liebowitz J. (ed.): Knowledge Management —
handbook. CRC Press, Boca Raton, London — New York — Washington 1999.

® Applechans W., Globe A., Laugero G.: Managing Knowledge. A practical Web — Based Approach, Addison —
Wesley 1999.

* Brdulak J.J.: Zarzadzanie wiedza a proces innowacji produktu. Budowanie przewagi konkurencyjnej firmy.
Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2005; Alavi M., Leidner D.E.: Knowledge Management Systems: Issues,
Challenges and Benefits, [in:] Barnes S. Thomson (ed.): Knowledge Managements Systems. Theory and
Practice. Learning, London 2002; Armistead C.: Knowledge management and process performance. “Journal
of Knowledge Management”, Vol. 3, No. 2, 1999.

> Nonaka I., Takeuchi H.: op.cit.
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wiedze na poziomie przedsicbiorstwa — ma istotne znaczenie dla rozwoju
przedsigbiorstwa, obejmuje bowiem cato$¢ wiedzy bedacej w dyspozycji danej
organizacji z uwzglednieniem umiejetnosci jej wykorzystania;

wiedze¢ na poziomie zespotow — jest elementem wiedzy przedsigbiorstwa i ma duze
znaczenie z punktu widzenia powstawania nowej wiedzy, bedacej wynikiem
procesOw uczenia si¢;

wiedze¢ na poziomie jednostki — ten rodzaj wiedzy odnosi si¢ do wiedzy
poszczeg6lnych pojedynczych pracownikéw, rzutuje jednak na poziom wiedzy catej
organizacji®.

Jeszcze inna klasyfikacja wazna z punktu widzenia rynkowej orientacji kazdego

przedsigbiorstwa oraz innowacyjnosci wyroznia:

wiedzg kluczowa technologiczng — jest to wiedza dajaca przedsigbiorstwu przewage
konkurencyjng, wyrdznia ja ona od konkurencji — nie kazde przedsigbiorstwo moze
si¢ takg wiedza w danym czasie wykazac;

wiedz¢ kluczowa koordynacyjng — jest to wiedza, ktora wzbogacona o okreslone
kompetencje, umozliwia osigganie postawionych przed przedsi¢biorstwem celow.
Jest wlasciwa (zindywidualizowana) dla kazdego przedsiebiorstwa, stad trudno ja
skopiowa¢, a tym samym wykorzysta¢ w innych przedsigbiorstwach;

wiedze¢ pomocnicza — jest niezbgdna do funkcjonowania organizacji, ale nie musi
stanowi¢ wiedzy, ktora przedsiebiorstwo ma bezwzglednie posiada¢. WWspomaga ona
najczesciej te procesy, ktore wspoiprzyczyniaja si¢ do zwigkszania wartosci dla
klienta;

wiedze rynkowa — dotyczy obstugiwanych segmentow rynku, klientow itp.”

Niezaleznie od podejscia do problematyki zarzadzania wiedza zaréwno teoretycy,

jak 1 praktycy zajmujacy si¢ zagadnieniami zarzgdzania wiedzg podkreslaja znaczenie

posiadania przez przedsigbiorstwo odpowiedniej, ciggle aktualizowanej i uzupetnianej bazy

wiedzy, bazy gromadzacej wiedz¢ dotyczaca zewngtrznych czynnikow w stosunku do

organiz

acji oraz bazy odnoszacej si¢ do wewngtrznych zasobow przedsiebiorstwa.

Biorac powyzsze pod uwage, nalezy stwierdzié¢, ze organizacje umiejetnie wykorzystujace

wiedze

1 sprawnie zarzadzajace wiedzg mozna nazwac¢ organizacjami opartymi na wiedzy.

Charakteryzujg si¢ one m.in.:®

koncentracjg na niematerialnych zasobach przedsiebiorstwa,

cigglym wprowadzaniem zmian o charakterze innowacyjnym,

® Kowals
" Ibidem.
8 Ibidem.

ki A., Nogalski B.: op.cit.
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— postrzeganiem klienta jako osoby posiadajacej okreslong wiedzg,
— procesowym postrzeganiem podejmowanych dziatan,

— koncentracjg na procesach i pracy zespotowej,

— roznorodnym, bogatym asortymentem produktowym,

— L, Wyprowadzaniem” niektorych funkcji przedsigbiorstwa na zewnatrz.

3. Zarzadzanie wiedzg w procesach innowacji

Problematyka innowacyjnosci jest tematem ciggle aktualnym, stad znajduje duze
zainteresowanie badaczy. Wynika to m.in. z faktu, Zze innowacje w coraz bardziej sg zwigzane
nie tylko z dziatalno$cig wytworcza, lecz takze z dziatalnos$cig marketingowa, organizacyjna,
zarzadcza itp. Rozwdj nowych produktow ma bezposredni wpltyw na pozycje rynkowa
przedsigbiorstwa, jego konkurencyjno$¢, udzial w rynku, postrzeganie przez klientéw oraz
konkurentéw. Rzutuje takze na poziom przychodow i zyskow. Nie bez przyczyny P. Drucker
moéwi, ze ,,przedsigbiorstwo, ktore nie potrafi tworzy¢ innowacji, ginie”. Metodologia OECD
przedstawiona w podreczniku Oslo Manual’® réwniez rozszerza rodzaje innowacji, poniewaz
oprocz innowacji technologicznych, tj. produktowych i1 procesowych, wyrdznia innowacje
nietechnologiczne, a wigc dotyczace obszar6w organizacji i marketingu.

Inaczej takze postrzega si¢ obecnie innowacyjnos¢. Jest to pojecie, z ktorym wiaze si¢
caly logiczny ciag zdarzen przekladajacych si¢ na powstanie nowych produktow (wyrobow
i ushug), technologii produkcji, rozwigzan z dziedziny organizacji produkcji, logistyki czy
marketingu. Zwigksza si¢ tym samym ztozono$¢ procesoOw innowacyjnych, pojawia sig
konieczno$¢ spojrzenia na problem wieloaspektowo. To z kolei rzutuje na réznorodnos¢
wiedzy niezbednej do rozwigzania coraz bardziej skomplikowanych probleméw czy zadan.
Chcac zmniejszy¢ ucigzliwos¢ takich proceséw, organizacje sag zmuszone do aktywnego
poszukiwania partnerdw, ktoérzy wspotuczestnicza w pracach rozwojowych. Powstaja
swoistego rodzaju sieci podmiotow pozwalajagce na zdobywanie nowej wiedzy, a takze
rozwijanie obecnie posiadanej. Nastgpuje aktywizacja w obszarze prowadzonych prac
badawczych i badawczo-rozwojowych. Wykorzystywane sg wiec wiedza zewngtrzna oraz

wiedza bedaca w posiadaniu danego przedsigbiorstwa.

® Drucker P.: Innowacje i przedsiebiorczoé¢ — praktyka i zasady. PWE, Warszawa 1999.
19 podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji. Wspélna publikacja
OECD i Eurostatu.
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Pelnia prac objetych procesem innowacyjnym najbardziej wyraznie wystepuje
w przypadku rozwoju nowego produktu. Proces ten wymusza bowiem wiele prac
0 charakterze projektowo-konstrukcyjnym, prac zwigzanych z opracowaniem metod
wytwarzania, prac dotyczacych opracowywania niezbednego oprzyrzadowania, procesow
montazowych itp. Pojawia si¢ potrzeba przeprowadzenia prac o charakterze produkcyjnym —
wykonanie prototypu ewentualnie modelu, serii probnej czy informacyjnej. Coraz cze¢sciej
wykorzystuje si¢ jednak symulacje. Rozruch produkcji natomiast oraz dochodzenie do
pelnych zdolnosci produkcyjnych wiaze si¢ ze sposobem zorganizowania procesu
produkcyjnego. Catos¢ prac jest spigta dziataniami o charakterze marketingowym i w coraz
wigkszym stopniu pracami majacymi na celu utworzenie tancuchéw dostaw i koordynowanie
dzialan w ramach tych fancuchéw.

Proces rozwoju nowego produktu wymaga: stworzenia w przedsigbiorstwie odpowiednich
struktur  organizacyjnych stuzacych pracom badawczo-rozwojowym, wypracowania
modelowych rozwigzan wspomagajacych prace zespotowe, stworzenia warunkéw dla
kreatywnosci pracownikow, zbudowania silnych relacji z klientami i kooperantami,
wdrazania rozwigzan stuzacych rozwojowi kooperancji. Ciagle poszerzajace si¢ zakresy prac
zwigzanych z innowacjami rzutuja z kolei na rozbudowywanie si¢ procesdéw innowacyjnych;
Zmieniajg si¢ tym samym ich definicje. Mozna je znalez¢ w bogatej literaturze przedmiotu.

Rowniez pojecie przygotowania produkcji — ztozonego procesu, w ktorym w przewaza-
jace] mierze realizowane s3 procesy innowacyjne — ewoluowalo wraz z rozwojem nauki
o zarzadzaniu. We wczesniejszej literaturze przygotowanie produkcji utozsamiano gtownie
z przygotowaniem technicznym. Obecnie moéwi si¢ raczej o procesie badan i rozwoju,
w ktorym techniczne przygotowanie stanowi tylko jeden z elementow sktadowych. Petny
proces innowacyjny moze obejmowac opracowanie innowacji produktowych, procesowych,
marketingowych czy organizacyjnych (w tym logistycznych). Mamy z nim do czynienia,
jak juz wczeéniej wspomniano, Np. W procesie rozwoju nowego produktu. Przyktadowy
rozbudowany zakres prac zwigzanych z peing realizacja procesu rozwoju nowego produktu
obejmuje m.in.:**

— badania stosowane,

— prace badawczo-rozwojowe,

— konstrukcyjne przygotowanie produkcji:

= zalozenia projektowe,

«  projekty wstepne,

«  projekt techniczno-roboczy,

« wykonanie prototypu (modelu),

Y Durlik I.: Inzynieria zarzadzania. AMP, Katowice 1993.
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badanie prototypu/ewentualne przeprowadzenie symulacji komputerowej,
wykonanie serii informacyjnej,
ewentualna modyfikacja dokumentacji konstrukcyjnej;
— technologiczne przygotowanie produkcji:
analiza technologicznos$ci wyrobu,
analiza make or buy,
projektowanie procesu technologicznego i metod wytwarzania,
projektowanie oprzyrzadowania,
opracowanie kompletnej dokumentacji technologicznej,
opracowania bazy normatywnej norm czasu pracy, norm zuzycia materiatow itp.;
— organizacyjne przygotowanie produkcji:
dobor stanowisk roboczych i ich przestrzenna lokalizacja,
okreslenie wielkosci partii produkeyjnych (wymogi elastycznosci produkeji),
organizacja systemu logistycznego (system zasilania produkcji),
koordynacja tancucha dostaw,
organizacja przeplywu strumieni materiatowych,
organizacja przeptywu strumieni informacyjnych,
organizacja systemu i metod kontroli jakosci,
okreslenie kosztow produkcji (wymogi redukcji kosztow),
analiza ekonomiczna optacalnosci produkeji;

— rozruch produkcji (mechaniczny, technologiczny, organizacyjny). Dochodzenie do

pelnych zdolnosci produkcyjnych;

— przygotowanie marketingowe:

badanie rynku (okreslenie potrzeb, wielkos¢ popytu, segmentacja rynku,
pozycjonowanie produktow, ocena konkurentow itp.),

organizacja systemu dystrybuciji,

testowanie produktow,

opracowanie strategii rynkowej,

opracowanie strategii marketingowej,

postepowanie z klientem,;

— wprowadzenie nowego produktu na rynek (komercjalizacja produktu).

Przedstawione powyzej prace sa realizowane w fazie przedprodukcyjnej, po ktorej
nastepuje faza produkcji, a po niej faza poprodukcyjna, obejmujaca dystrybucj¢ produktow,
ich eksploatacje, serwis, a w dalszej kolejnosci likwidacje (wycofywanie produktu z rynku)
i utylizacj¢ produktow. Dla tak rozlegle rozumianych prac, mogacych wigzaé si¢

z wdrazaniem nowych innowacyjnych rozwigzan, majacych na celu zdobycie silnej pozycji
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konkurencyjnej na rynku, niezb¢dne wydaje si¢ zbudowanie modelu, ktory tworzylby
srodowisko sprzyjajace innowacjom. Taki model przedstawiono np. w pracy B. Miciety
i H. Turekovej. Autorzy wyroznili w takim modelu: nowe trendy (nauka, technologie,
rynek); programy rozwoju (np. innowacje); doswiadczenia (wlasne, innych); rozwoj
potencjatu ludzkiego (wiedza, szkolenia, edukacja).

4. Studium przypadku

Prowadzone w ramach omawianej problematyki badania obejmowaty przedsi¢biorstwa
sektora motoryzacyjnego, a przede wszystkim branzy Automotive. Generalnie mozna
zauwazy¢, ze w przedsigbiorstwach dazy si¢ do ustabilizowania realizowanych proceséw i ich
optymalizacji oraz strony do stworzenia skutecznych i sprawnych mechanizmow
pozwalajacych elastycznie reagowac na zmiany zachodzace w otoczeniu. Obserwowalne sa
bowiem wahania kursow walut, wzrost kosztow mediéw energetycznych, wzrost kosztow
pracy, zwigkszajg rowniez wymogi zwigzane z ochrong srodowiska itp., a to z kolei wymusza
konieczno$¢ prowadzenia roznych prac projektowych o charakterze oszczedno$ciowym.
Sprawia to okreslone trudnosci, rosnie bowiem potrzeba wprowadzania r6znorodnych zmian.
Wraz z tym duzego znaczenia nabiera umiejetno$¢ koordynacji realizowanych dziatan.
Wigkszos¢ podejmowanych prac ma charakter innowacyjny, wigze si¢ tym samym z potrzeba
statego dostgpu do nowej wiedzy, nowych Zrodet informacji. Wazne jest w zwigzku z tym
znalezienie mozliwosci rozwoju przedsigbiorstwa za pomocg innowacji. Powinien wigc by¢
budowany, jak juz wczesniej wspomniano, odpowiedni model (struktura organizacyjna)
zdolny do realizacji strategii firmy, tworzacy $rodowisko dla innowacji, a jednoczes$nie
sprzyjajacy rozwojowi przedsiebiorstwa.

Prowadzone przez autora badania maja na celu zidentyfikowanie korzysci ptynacych ze
stosowania zarzadzania wiedza w procesach innowacyjnych oraz wskazanie problemow
wystepujacych w tym obszarze.

Generalnie w opinii wszystkich badanych pracownikéw wdrozenie systemu zarzadzania
wiedzg prowadzi do wzrostu pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa na rynku. Wskazuje
si¢ na fakt, ze strategia firmy, podejmowane inicjatywy strategiczne i sposoby jej realizacji sa
wynikiem opracowan roznych interdyscyplinarnych zespotéw, a to wigze si¢ z koniecznoscig
posiadania szerokich, aktualnych zbiorow informacji i dysponowaniem przez pracownikow

firmy bogata wiedza. Wskazuje si¢ na potrzebe takiego zarzadzania wiedzg, aby zadna z grup

2 Micieta B., Turekova H.: Rozwdj przedsigbiorstwa przez innowacje. ,,Produktywno$é i innowacje”, nr 1,
ATH, Bielsko-Biata 2006.
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realizujgcych prace o charakterze strategicznym nie czula sie¢ niedowartoSciowana.
Pozyskiwanie wiedzy, jej gromadzenie i aktualizacja oraz dzielenie si¢ wiedzg maja sprzyjac
aktywizacji poszczegdlnych zespotow roboczych i ich poszczegdlnych cztonkow, a jedno-
czesnie wpltywaé na zmniejszenie ryzyka podejmowanych decyzji strategicznych. Jest to
istotne zwtaszcza w odniesieniu do rozwoju nowych produktéw, wchodzenia na nowe rynki
zbytu, wdrazania nowych technologii i rozwigzan z dziedziny organizacji produkcji.
Kolejnym problemem, na ktéry zwrdcili uwage respondenci, jest konstrukcja struktury
organizacyjnej zespoldw odpowiedzialnych za realizacj¢ prac o charakterze innowacyjnym.
Wskazano, ze jednym z wazniejszych probleméw w tym obszarze jest zdyscyplinowanie
czlonkow zespotu, ale jednoczesnie niestwarzanie sztucznych barier dla ich samodzielnego
dziatania. Struktura zatrudnienia w takich zespotach z natury rzeczy obejmuje réznorodnych
specjalistow, czgsto o bardzo wysokich umiejetnosciach i kompetencjach, pracujacych
w roznych specyficznych warunkach. Pojawia si¢ problem odpowiedniej koordynacji ich
prac, stworzenia sprawnego systemu lgcznosci i dostepu do roéznych zasoboéw wiedzy
w czasie rzeczywistym. Procesy projektowania wspotbieznego, bedace obecnie standardem
w sektorze motoryzacyjnym, wymagaja bowiem nie tylko dobrych rozwigzan organiza-
cyjnych, lecz takze technicznych — narzedziowych. Analizujac problematyke zarzadzania
wiedza w konteks$cie wykorzystania jej na potrzeby zarzadzania procesami innowacyjnymi,
wskazuje si¢ na fakt, ze wieloaspektowos$¢ problemu wymaga statego doptywu informaciji,
dobrej komunikacji zapewniajacej przeptyw wiedzy itp. Tym samym problem ten wigze sig,
z jednej strony, z potrzeba pozyskiwania nowej wiedzy, identyfikacja zrodet wiedzy,
a z drugiej — z wypracowywaniem nowej wiedzy i jej archiwizowaniem oraz udostepnianiem.
Za podstawowe narz¢dzia wykorzystywane w procesach zarzadzania wiedza uznano
tzw. najlepsze praktyki, a w dalszej kolejnosci ré6zne metody heurystyczne wspomagajace
zarzadzanie projektami oraz systemy informatyczne wspomagajace prace projektowe.
W przypadku badanych firm chodzitlo przede wszystkim o systemy CAD, CAM, CAE,
CAD/CAM, metody symulacji, projektowanie z wykorzystaniem systemu AutoCAD, 2D oraz
3D i inne. Umiejetne wykorzystywanie tych narz¢dzi informatycznych umozliwia skracanie
cykli prac projektowych, redukcje liczby pracownikéw uczestniczacych w projekcie,
zwiekszenie wydajnosci pracy, jak rowniez lepsze dostosowanie produkcji do potrzeb rynku.
Jako kolejny element istotny w procesach zarzadzania wiedzg wskazano zrodta wiedzy.
Glowng uwage zwracano na zrodta zewnegtrzne. Wskazywano na potrzebe zwigkszenia
tatwosci dostepu do rdéznego rodzaju publikacji ksigzkowych, publikacji w pismach
branzowych, dostgpu do réznych raportdow opracowywanych przez jednostki naukowe itp.
Zwrocono ponadto uwagg na potrzebe szerszego przeplywu wiedzy pomigdzy zaktadami

produkcyjnymi i ustugowymi wchodzgcymi w sktad danego koncernu mig¢dzynarodowego



Wykorzystanie zarzagdzania wiedzg. .. 367

oraz jego centrami badawczymi, rozwojowymi czy projektowymi. Wskazywano na rozne
modele takiej wspotpracy prowadzone przyktadowo przez takie koncerny, jak BMW, Toyota,
Mercedes itp. Oprocz tych rozwigzan podkre§lano znaczenie wspotpracy sfery nauki i biznesu
w obszarze motoryzacji. Zrédto to uwaza si¢ za ciggle nie w petni wykorzystane, pomimo
jego znacznego potencjatu i zdolnosci do kreowania wiedzy.

Jeszcze jednym elementem, na ktory zwrdcili uwagg respondenci jest kwestia potencjatu
zasobow ludzkich i ich kompetencje. Szczegdlng uwage nalezy zwroci¢ na zatrudnianie
fachowcow na stanowiskach kluczowych dla przedsigbiorstwa. Za kluczowe uwaza si¢ te
stanowiska, ktore w decydujacy sposob wplywaja na poziom rozwigzan technicznych
I organizacyjnych, a tym samym na potencjal konkurencyjny. Wskazywano na to,
ze pracownicy wsrod roznych podstawowych umiejetnosci i kompetencji powinni cechowac
si¢: umiejetnoscig analitycznego podejscia do pojawiajacych si¢ problemow, umiejetnoscia
rozwigzywania tych problemow, podejmowania trudnych decyzji, znajomo$cig podstaw
zarzadzania, w tym nowoczesnych koncepcji, metod i technik, znajomos$cia zasad kierowania
zespotami ludzkimi i pracy w zespole, umiej¢tnoscia wykorzystywania technologii informa-
tycznych, kreatywnos$cig 1 aktywnoscig itp. Aby zatrudni¢ takich pracownikow, firmy musza
liczy¢ si¢ ze znacznymi kosztami. Na rynku pracy trudno znaleZ¢ takich specjalistow, zatem
zdobywanie wiedzy 1 nowych kompetencji musi nastgpowa¢ — i tak si¢ tez w badanych
firmach dzieje przez aktywne szkolenia wszystkich pracownikow. Szczegdlna role odgrywaja
szkolenia wewnetrzne — upowszechnianie wiedzy bedacej w gestii przedsigbiorstwa. Wazng
role odgrywaja takze organizowane dla pracownikdéw przedsiebiorstw kursy, szkolenia,

studia, ktore sa prowadzone z reguly przez jednostki 1 organizacje zewngtrzne.

5. Whnioski

Przeprowadzone badania dotyczace wykorzystania metody zarzadzania wiedza w procesach
innowacyjnych, poprzedzone studiami literaturowymi, pozwalaja na sformulowanie nastgpu-
jacych wnioskow:

1. W coraz wigkszym stopniu zarzadzanie wiedza jest przedmiotem zainteresowania
praktykow zarzadzania, co wynika z faktu, ze wykorzystuja ja oni, podobnie jak
zasoby informacyjne, do budowania przewagi konkurencyjnej. Zasoby te, majace
charakter niewyczerpalny, umozliwiaja: szybkie i elastyczne reagowanie na potrzeby
dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku, podejmowanie trafnych decyzji m.in. w obszarze
innowacji, lepsze wykorzystanie posiadanej wiedzy, skracanie cyklu i zmniejszanie
pracochtonnosci prac rozwojowych itp. Metoda ta jest postrzegana jako swoistego
rodzaju dopetnienie innych koncepcji, metod czy technik wdrozonych oraz
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wykorzystywanych w przedsiebiorstwach, np. TQM, Just in Time, Benchmarking,
System Produkcyjny Toyoty itp.

. Posiadanie okreslonych zasoboéw wiedzy silnie wigze si¢ z umiejetnym ich

wykorzystywaniem w celu zwigkszania kapitatu intelektualnego organizacji, wzrostu
umiejetnosci 1 kompetencji pracownikow, zwigkszania ich kreatywnos$ci, podniesienia
poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstwa, skracania czasu trwania proceséw
rozwojowych oraz proceséw wprowadzania nowych produktow na rynek (dyfuzja
innowacji).

. Pracownicy w przedsigbiorstwie ucza si¢ na podstawie wlasnego doswiadczenia oraz

doswiadczenia innych (rozwo6j kooperacji 1 kooperancji). Stuzg temu rézne publikacje,
szkolenia, konferencje, seminaria, rozw6j komunikacji, dostgp do baz wiedzy,
zasobow informacji itp. Rozwijane s3 m.in. bazy wiedzy bedacej efektem
doswiadczenia nabytego w ciggu realizacji roznorodnych zadan i prac, a wykorzysty-

wanych do stworzenia Srodowiska sprzyjajacego wprowadzaniu innowacji.

. Wdrazanie w przedsigbiorstwach rozwigzan z dziedziny zarzadzania wiedzg sprzyja

rozwojowi systemoéw informatycznych. Nie jest to jednak réwnoznaczne z mozli-
woscig zidentyfikowania, czy dang wiedze¢ organizacja posiada, a jesli tak, to gdzie ja
znalez¢. Brak jest bowiem w firmach map wiedzy. Dziatania w tym obszarze
uzupetniaja réznorakie szkolenia, kursy itp., ktore pozytywnie wplywaja na rozwdj
pracownikow, poniewaz zdobywaja oni nowa wiedze i moga by¢ jej zrodlem w firmie
(dzielg si¢ nabyta wiedzg z innymi pracownikami przedsiebiorstwa). Staja si¢ oni

jednoczesnie pracownikami zwigkszajacymi potencjat innowacyjny organizacji.

. Istotna rol¢ w procesach zarzadzania wiedza odgrywa obecnie umiejetno$¢ integracji

sfery badan zarowno podstawowych, jak i stosowanych z pracami rozwojowymi.
Sprzyja to, z jednej strony, transferowi nowych rozwigzan z obszaru nauki do
praktyki, z drugiej za$ — z praktyki plynie strumief informacji o pojawiajacych si¢
problemach i zdobytych w ramach wdrozen doswiadczeniach. Korzys$ci wydaja sie
wigc obustronne. Koncepcja zarzadzania lancuchami wiedzy (Knowledge Chain
Management) wskazuje na potrzebg i sposob pozyskiwania wiedzy, jej selekcje,
gromadzenie, przechowywanie i przetwarzanie.

. W rozmowach z pracownikami badanych przedsigbiorstw duzy nacisk byl ktadziony

na podkreslenie znaczenia zarzadzania wiedza w obszarze tych dziatan, ktore
w najsilniejszym stopniu oddziatywaja na pozycje¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa.
Wskazywano na dziatania nakierowane bezposrednio na klientow, np. nowe produkty,
nowe innowacyjne rozwigzania marketingowe itp. Do wewnatrz firmy byly
skierowane dzialania majace na celu szeroko rozumiang redukcje kosztow przez
wdrazanie nowych materiato- i energooszczgdnych technologii, procesow wytworczych,

nowych maszyn i urzadzen, w wigkszosci sterowanych numerycznie itp.
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7. Wspotczesne przedsigbiorstwa, chcac by¢ konkurencyjnymi, zmuszone sg coraz
bardziej wykorzystywaé — oprocz zasobow materialnych — zasoby niematerialne.
Rosng tym samym rola wiedzy oraz znaczenie kapitalu intelektualnego. Samo
posiadanie wiedzy nie jest jeszcze kluczem do rynkowego sukcesu. Trzeba
wypracowac¢ odpowiedni system zarzadzania wiedzg. Nalezy umie¢ wykorzystywac ja
wszedzie tam, gdzie pojawiajg si¢ szanse, a sukces zalezy przede wszystkim od
szybko$ci wykorzystania posiadanej oraz nabytej wiedzy.

Podsumowujac, mozna przypuszczaé, ze rozwodj zarzadzania wiedza bedzie nadal
postgpowat, beda pojawialy si¢ nowe publikacje na ten temat, rozwijane beda wielowatkowe
badania, w tym m.in. skuteczno$ci wykorzystywania tej metody na potrzeby innych obszarow
zarzadzania przedsi¢biorstwem. Juz obecnie podczas zarzadzania organizacjami, szczegdlnie
duzymi koncernami mig¢dzynarodowymi, daje si¢ zauwazy¢ korzystanie z takich metod, jak
zarzadzanie: wiedza, procesami, projektami, przez warto$¢, technologiami, innowacjami itd.
Liczba réznorodnych koncepcji, metod i technik dosy¢ gwaltownie wzrasta, co m.in.
przektada si¢ na potrzebe zdobywania nowej wiedzy. Wazng rol¢ beda odgrywa¢ umiejgtne
rozwijanie i wykorzystywanie posiadanych kompetencji, jak rowniez dbanie o rozwoj
kapitatu intelektualnego organizacji.
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Abstract

Widely understood innovative processes constitute the crucial factor projecting onto the
competitive position of the organization today. Efficient leading innovative processes requires
however having determined stores of knowledge as well as the access to different sources of
knowledge or information. Next the knowledge collected in innovative processes must be
appropriately stored and available. Requirements put by surroundings for contemporary
enterprises in the main measuring cup come down to constant leading of new releases to the
market, widening offered ranges of products, fast reacting to incessantly changing needs of
customers etc. Irrespective of it internal requirements of the organization cause the need to
take diverse action about character of innovations which will enable the minimization of costs
of functioning of the enterprise. These innovations concern technological solutions, applied
manufacturing processes, organization of production systems in the main in the main
measuring cup etc.

So it is possible to state that contemporary requirements of the efficient and effective
business administration require competent using available concepts, methods or management
techniques. It is this way among others in case of using the knowledge management in
innovation processes or more widely managing innovations.

Problems of this type are today often put as research problems, which is being tried
thoroughly to analyses and practically to use results of those surveys in the business
administration.



