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WIEDZA W PROCESACH
TWORZENIA INNOWACJI

Wstep

W ostatnim dziesigcioleciu wiedza przedsiebiorstwa zyskuje coraz wigksze zna-
czenie, zwlaszcza w kontekscie jej zwigzku z innowacjami. Dotychczas kwestie te
rozpatrywano oddzielnie, traktujac wiedzg i zarzadzanie wiedzg oraz innowacje i za-
rzadzanie innowacjami jako niezalezne procesy, co niewatpliwie wptywa na ograni-
czong ich uzytecznos¢. Mozna wiec moéwic o istnieniu luki miedzy wiedza a inno-
wacja. Luke te moga wypelni¢:

1) ukierunkowane na wiedz¢ i innowacje, przedsiebiorcze kierownictwo;

2) sklonnos¢ i umiejetnos¢ kierownictwa do kreowania przysztosci przedsigbior-
stwa, opartej na wsp(’)ltworzeniu;

3) umiejetnos¢ kreowania wizji rozwoju przedsiebiorstwa;

4) systemowe dzialania ukierunkowane na zaspokojenie indywidualnych potrzeb
klientéw przy wykorzystaniu zasoboéw bedacych w posiadaniu wielu organiza-
cji, czesto rozsianych po catym $wiecie.

Konieczne jest wiec nowe spojrzenie menedzerdw na wiedze i jej role w proce-
sach tworzenia innowacji, zwlaszcza w kontekscie poszukiwania skutecznych spo-
sobdw rozwoju przedsigbiorstw w stadium postepu i wzrostu ich konkurencyjnosci,
z jednej strony, z drugiej za$ — ograniczonego i coraz kosztowniejszego dostepu do
tradycyjnych zasobdow.

Jednym z warunkéw sukcesu gospodarczego jest strategiczne podejscie do two-
rzenia (pozyskiwania) wiedzy i wykorzystania jej w procesach innowacyjnych, trak-
towanych jako podstawowy czynnik rozwoju i wzrostu konkurencyjnosci. Kwestie
te podnoszono w Strategii Lizbonskiej, obowiazujacej w latach 2000-2010, a takze
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w strategii ,,Europa 20207 ukierunkowanej na trzy wzajemnie powigzane priorytety
[13,s.5]:
1) rozwdj inteligentny: rozwdj gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;
2) rozwdj zréwnowazony: wspieranie gospodarki efektywniej korzystajacej z zaso-
béw, bardziej przyjaznej srodowisku i bardziej konkurencyjnej;
3) rozwdj sprzyjajacy wlaczeniu spolecznemu: wspieranie gospodarki o wysokim
poziomie zatrudnienia, zapewniajacej sp6jnos¢ spoteczng i terytorialna.
Priorytety te stawiaja przed menedzerami nowe wyzwanie w zakresie zarzadzania
wspolczesnymi przedsiebiorstwami, zarzadzania opartego na paradygmacie wspot-
tworzenia wartosci poprzez innowacje, ktérych podstawowym zrédlem jest wiedza
pracownikoéw i klientow.
Celem publikacji jest wiec wyjasnienie: czym jest wiedza, czym sa innowagje,
a takze wykazanie: zwigzku wiedzy z innowacjami, dlaczego te dwa czynniki nalezy
objac¢ procesem zarzadzania, jak zarzadzac innowacjg strategiczng. Celem publikacji
jest tez proba udowodnienia tezy, ze taczne traktowanie wiedzy i innowacji zwieksza
sprawnos¢ dzialalnosci innowacyjnej.

1. Pojecie wiedzy przedsigebiorstwa

W ogolnym ujeciu wiedz¢ mozna traktowac jako podstawowa potrzebe, zdolnosé
czlowieka, wyrdzniajaca go sposrod innych jednostek, pozwalajaca mu budowac i in-
terpretowac otoczenie, zmniejsza¢ niepewno$¢ towarzyszaca jego zyciu, ksztattowaé
i wyrazac jego stosunek do otaczajacej go rzeczywistosci. Jednak taka interpretacja
nie zawsze odpowiada definicjom zamieszczonym w literaturze przedmiotu, gdzie
interpretacja wiedzy jest bardzo zréznicowana. Na przykltad Murray uwaza, ze wie-
dza jest informacja przeksztalcong w zdolnos¢ do skutecznego dziatania. W konse-
kwencji wiedza staje si¢ dziataniem [10]. M. Weggeman wiedz¢ postrzega jako oso-
bistg zdolnoscig, bedaca produktem informacji, doswiadczenia, kwalifikacji i postaw
posiadanych przez czlowieka w okreslonym momencie czasu [19, s. 99]. Wiedza to
zbior wierzen i indywidualnych wartosci, ktére sg trudno dostepne dla oséb trzecich,
stwierdza G. Pérez-Bustamante [16, s. 12]. Jego zdaniem handlowe przekazywanie
wiedzy technologicznej ograniczane jest paradoksami wartosci i informacji. Para-
doks wartosci polega na tym, Ze nabyweca nie jest zdolny do oszacowania rzeczywistej
wartosci zasobu z powodu braku informacji. Paradoks informacji akcentuje fakt, iz
sprzedawca nie powinien ujawnia¢ informacji stanowiacych podstawe zasobu, po-
niewaz nabywca mialby dostep do wszystkich istotnych informacji bez ptacenia za
nie. Interpretacja ta wskazuje na zacieranie si¢ granic miedzy wiedzg i informacja.

Wyjasniajac istote wiedzy przedsigbiorstwa, Th. Davenport i S. Volpel akcentuja
skodyfikowang informacj¢ przy wysokim udziale wartosci dodanej wnoszonej przez
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ludzi poprzez intuicje, interpretacje, doswiadczenie, madro$¢, informacje o klientach,
konkurentach i partnerach w biznesie [5, s. 212].

Zdaniem Th. Clarke wiedza to przetwarzanie danych i informacji. Przy czym au-

tor wyodrebnia nastepujace rodzaje wiedzy':

1) wiedzie¢ - co?,

2) wiedzie¢ - dlaczego?,

3) wiedzie¢ - jak?,

4) wiedzie¢ — kto?

Zasadne jest wzbogacenie tej propozycji o cztery kolejne rodzaje wiedzy:

5) wiedzie¢ - kiedy?,

6) wiedzie¢ - z czego?,

7) wiedzie¢ - gdzie?,

8) wiedzie¢ - czym?

Pozycje 1, 2, 5, 6, 7, 8 oznaczaja rodzaje wiedzy posiadajacej cechy towardw ryn-
kowych, natomiast wiedza typu ,wiedzie¢ - kto” oraz ,wiedzie¢ - jak’, posiada cha-
rakter wiedzy ukrytej, a wiec trudno mierzalnej, ale jednoczesnie najbardziej warto-
sciowej. Wiedza typu ,wiedzie¢ — kto” wskazuje osoby/instytucje posiadajace wiedze,
ktoére wiedza jak zrobi¢ co$ konkretnego. Tego rodzaju wiedza stanowi podstawe
tworzenia specjalnych struktur (zwiazkéw) zapewniajacych dostep do ekspertow,
ktérych mozna wykorzysta¢ do rozwigzywania problemoéw pojawiajacych sie wraz
ze zmianami otoczenia. Wiedza typu ,wiedzie¢ - jak” sugeruje mozliwo$¢ wykorzy-
stania wiedzy opracowanej i przechowywanej wewnatrz przedsigbiorstwa. Stanowi
wiec podstawe tworzenia sieci umozliwiajacych firmom dzielenie si¢ wiedzg czast-
kowa typu ,wiedzie¢ - jak” i faczenia jej w organiczne calosci.

Wiedza typu ,wiedzie¢ — co’, ,wiedzie¢ - gdzie”, ,wiedzie¢ - kiedy” itp. obrazuje
zbidr faktow, zatem odnosi si¢ do informacji. Natomiast wiedza typu ,wiedzie¢ —
dlaczego” dotyczy wiedzy naukowej o zasadach i prawach rzadzacych przyroda, sta-
nowigcych podstawe technologicznego rozwoju.

T. Davenport i L. Prusak pod pojeciem wiedzy rozumieja plynne polaczenie
(mieszanine) uksztalttowanego doswiadczenia, wartosci, kontekstualnej informacji
i specjalistycznej intuicji, stanowigcych podbudowe dla oceny i wlaczenia nowych
doswiadczen i informacji [6, s. 17-21].

Zdolno$¢ do interpretowania danych i informacji jest trescig definicji zapropono-
wanej przez R. Beijerse. Jego zdaniem wiedza to informacja, zdolnos¢ do interpreto-
wania danych i informacji w procesie nadawania znaczenia tym danym i informa-
cjom po to, aby osiagna¢ zalozony cel. W konsekwencji powstaje nowa informacja
i nowa wiedza, umozliwiajaca wykonanie okreslonego zadania [18, s. 100].

1 Clarke wyodrebnia cztery pierwsze z wymienionych rodzajéow wiedzy, jakie pojawily si¢ w gospodarce
opartej na wiedzy [4, s. 190]. Pozostale stanowig rozwinigcie autora niniejszej publikacji.
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W niniejszej publikacji wiedza rozumiana jest jako umiejetnos$c¢ interpretowania
informacji i nadawania im okreslonego znaczenia w procesie rozwigzywania poja-
wiajacych si¢ probleméw, w procesie rozwoju nowych produktéw, w procesach two-
rzenia i wdrazania innowacji.

Wiedza powstaje w wyniku interakcji pomiedzy wiedzg ukryta i wiedzg dostepna.
Proces ten, zwany ,,przeksztalcaniem wiedzy”, moze odbywac si¢ na cztery sposoby
[15, s. 82]:

1) od wiedzy ukrytej do ukrytej — przystosowanie,

2) od wiedzy ukrytej do dostepnej — uzewnetrznianie,
3) od wiedzy dostepnej do dostepnej - taczenie,

4) od wiedzy dostepnej do ukrytej — uwewnetrznianie.

Wiedza ukryta powigkszana jest w procesie przystosowania pod wplywem dzie-
lenia si¢ ,,modelami myslowymi”, umiejetno$ciami technicznymi itp. W ten sposéb
cztonkowie organizacji tworzg jej kulture. W kolejnym etapie procesu tworzenia
wiedzy zasoby wiedzy ukrytej, pod wptywem celowych dziatan kadry kierowniczej,
przeksztalcane s3 w wiedze dostepng. Wiedza ta podlega utrwalaniu i jest przecho-
wywana w postaci réznego rodzaju dokumentoéw, programéw komputerowych, wy-
nalazkéw, wzoréw uzytkowych itp.

Zasadne jest wigc podejmowanie dzialan zmierzajacych do powigkszania wiedzy
dostepnej poprzez faczenie réznych jej postaci i rodzajéow droga zamiany danych
w informacje, informacji w wiedz¢ konieczng do podejmowania decyzji strategicz-
nych, taktycznych i operacyjnych, w tym zwigzanych ze wspoéltworzeniem wartosci
poprzez innowacje. Oparte na tych decyzjach dziatania praktyczne prowadzg z ko-
lei do przeksztalcania wiedzy dostepnej w wiedze ukryta (proces uwewnetrzniania),
powigkszajac w ten sposdb jej zasoby. Caly proces konwersji wiedzy prowadzi do
zwiekszenia catkowitego zasobu wiedzy danego przedsigbiorstwa, bedacej impul-
sem do podejmowania wszelkiej dziatalnosci innowacyjnej. Dlatego wazne staje si¢
wlaczenie tych dziatan do procesu zarzadzania.

Generalnie wiedza niezbedna do realizacji celow przedsiebiorstwa, zwlaszcza
celow strategicznych (wiedza strategiczna), powinna posiada¢ nastepujace cechy
[4,s.192]:

1) wyjatkowo$¢ (bezkonkurencyjnosé) zwigkszajaca potencjalng przewage konku-
rencyjng firmy;

2) stosowalnos¢, czyli zdolnos¢ do wykorzystania przy rozwiazywaniu aktualnych
lub przysztych probleméw;

3) wartos¢, czyli zdolnos¢ do pomnazania wartoéci rynkowej przedsigbiorstwa;

4) obronnos¢, czyli zdolnos¢ uniemozliwiajacg tatwe kopiowanie wiedzy lub jej za-
stepowanie;

5) dynamizm, czyli mozliwo$¢ doskonalenia, korygowania, przetwarzania wiedzy,
zaleznie od zmian zachodzacych w otoczeniu;
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6) fatwos¢ w uczeniu sie, czyli zdolnos$¢ do przyswajania przez jak najwieksza grupe
pracownikéw.

Wiedza powstaje w wyniku czynnosci umystowych wykonywanych przez kazda
jednostke, dlatego pierwotnym jej zrédlem jest czlowiek. Proces tworzenia, pozy-
skiwania, przechowywania, przekazywania i wykorzystania wiedzy moze i powinien
by¢ pobudzany oraz wzmacniany przez menedzeréw poszukujacych stosownych
metodologii pozwalajacych uczyni¢ wiedz¢ produktywna i uzyteczng w procesach
tworzenia i wdrazania innowacji. Skutecznym tego narzedziem moze stac sie zarza-
dzanie wiedzg [2, s. 5].

2. Istota i rodzaje innowacii

Analiza i krytyczna ocena pismiennictwa z zakresu innowacji wskazuje na
(14, s. 352]:

1) duza réznorodnos¢ pogladéw i podejs¢ do innowacji oraz dziatalnosci innowa-
cyjnej;

2) istniejacy w tej dziedzinie chaos, wynikajacy z czgsto skrajnych sposobéw inter-
pretacji poje¢ i pomijania kluczowych sktadnikéw innowacji.

Tezy te potwierdzaja przyktadowo wybrani autorzy pojecia ,innowacja”. D. Gur-
teen w swojej definicji akcent ktadzie na zmiang i kreatywne myslenie [8, s. 5-13].
J. Henderson i inni koncentrujg si¢ gléwnie na wynalazku [9, s. 43-65], natomiast
S. Zahra za najwazniejsze uwaza aspekty marketingowe i przedsigbiorcze filozofie
[20, s. 225-247].

Definicjom innowacji prezentowanym w literaturze nadaje si¢ trzy znaczenia:
atrybutowe, rzeczowe i najczesciej — procesowe [2, s. 95]. Proces ten moze skladac
sie z nastepujacych faz [12, s. 27-39]:

1) generowanie pomystow,

2) opracowanie projektu i jego rozwoj,
3) wykonanie i badanie prototypu,

4) wytwarzanie,

5) marketing,

6) sprzedaz.

W podejsciu tym ograniczono obszar rozwazan do wyrobéw opartych na nowych
pomystach i potencjalu wykorzystywanego do ich ulepszania drogg zmian. Zmiany
te mogg prowadzi¢ do dwoch skrajnych przypadkéw innowacji, takich jak:

1) przyrostowe zmiany w wyrobach, charakteryzujace si¢ nieznacznym oddzialy-
waniem na rynek (innowacje przyrostowe);

2) radykalne zmiany w wyrobach, charakteryzujace si¢ radykalnym oddzialywa-
niem na rynek (innowacje radykalne — strategiczne), co skutkuje zdolnoscia do
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tworzenia nowych rynkéw i nowych przemystéw. Radykalnym zmianom w wy-
robach towarzyszg jednoczesne zmiany w poszczegolnych obszarach funkcjo-
nalnych przedsigbiorstwa, wzrost ryzyka i niepewnosci. Tego rodzaju sytuacja
wystepuje, gdy:

1) rynek dla danego produktu nie jest znany,

2) przedsigbiorstwo dotychczas nie obstugiwato rynku,

3) klienci nie znajg funkcji i wiasciwosci wyrobu.

Miedzy innowacjami o skrajnym charakterze (przyrostowe, radykalne — strate-
giczne) mozna umiesci¢ przypadki posrednie, takie jak [14, s. 352]:

1) zmiana wzoru,

2) rozszerzenie asortymentu wyrobow,

3) udoskonalenia konstrukeji wyrobow,

4) nowe produkty na aktualnym rynku,

5) nowe produkty na znanym rynku, na ktérym sprzedawca dotychczas nie byt
obecny,

6) uruchomienie biznesu,

7) innowacja gtéwna (radykalna).

Czym zatem jest innowacja? W kontekscie dotychczasowych rozwazan innowacji
mozna nadac szerokie i procesowe znaczenie, traktujac ja jako proces dostarczajacy
warto$¢ dodang oraz okreslony stopient nowosci do samej organizacji, jej dostawcow
i klientow, poprzez opracowanie nowych procedur, rozwigzan, wyrobow i ustug oraz
nowych metod komercjalizacji. Idee tak rozumianej innowacji przedstawiono na
rysunku 1 [14, s. 352]. Oproécz istoty innowacji, jako instrumentu tworzenia warto-
$ci, model wskazuje tez na trzy gléwne obszary dzialan innowacyjnego menedzera
przedsiebiorstwa, takie jak:

1) kwestionowanie biurokracji utrudniajacej dziatalnos¢ innowacyjna,

2) badanie nowych mozliwosci w zakresie tworzenia innowacji (wartosci dodane;j),
pozyskiwanie zasobow, realizacje celéw, wykorzystanie mozliwosci, komercjali-
zacje sposobnosci,

3) stymulowanie innowacje, nacechowanych mozliwym do osiggniecia stopniem
nowosci, dostarczajacych oczekiwang wartos¢ klientom.

Zakres podejmowanych przez menedzera dziatan zalezy od przyjetych sposobow
rozwigzywania pojawiajacych si¢ problemdéw w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu, co
przeklada si¢ na rézne typy innowacji, poczynajac od adaptacji przez ,.kreatywna imi-
tacj¢’, konczac na opracowaniu czego$ radykalnie nowego. Wiele innowacji powstaje
dzieki dostosowaniu do wewnetrznych potrzeb rozwigzan znanych poza przedsig-
biorstwem. Przykladem takiego myslenia moze by¢ Internet, stanowiacy polfaczenie
komputera i telefonu. Do klasycznego przykladu przyrostowych innowatoréw na-
lezg japoniscy producenci samochodéw uprawiajacy strategie czestego wprowadza-
nia nowych modeli, nieznacznie réznigcych sie od poprzednich.
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Rysunek 1. Model aktywnosci menedzera w procesie tworzenia innowaciji

Wartos$¢ dodana

A *

Innowacyjny produkt
Stopien nowosci
—zmiana wzoru — udoskonalony — uruchomienie
—rozszerzenie produkt biznesu
asortymentu wyrobéw — nowy produkt —radykalna innowacja

Dostarczanie nowosci do:
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Postawy i dziatania

Innowacyjny menedzer przedsigbiorstwa

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [14, s. 358].

W praktyce gospodarczej ograniczanie dzialalnosci innowacyjnej do kreowania
i wdrazania innowacji przyrostowych nie jest wystarczajace. Polityka innowacyjna
przedsiebiorstwa powinna bazowac na umiejetnym polaczeniu innowacji uspraw-
niajacych z innowacjami strategicznymi w jedng systemowg calos¢, co wymaga my-
$lenia strategicznego, strategii, ktore umozliwiaja tworzenie dobrobytu przy mozli-
wie niewielkim ryzyku. Podstawowym instrumentem takiej strategii jest strategiczna
innowacja, ktdra [3, s. 144-145]:

1) inspiruje do wlaczenia wszelkich zasobow do ogdlnej strategii gospodarczej;

2) pobudza do tworzenia wiedzy;
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3) pobudza do ksztattowania srodowiska doswiadczen i wlaczenia wiedzy klientow
do proceséw innowacyjnych;

4) pobudza do tworzenia i rozszerzania rynkéw zbytu;

5) inspiruje do transferu zasobow z zyskownych, ale zanikajacych dziedzin dziatal-
nosci gospodarczej do obszaréw, ktore sg potencjalnie bardziej zyskowne.
Zdaniem G. Hamela strategiczna innowacja posiada trzy podstawowe cechy, ktd-

rymisg [11,s. 15]:

1) zdolnos¢ do zmiany oczekiwan klientow,

2) zdolno$¢ do zmiany warunkéw konkurencji,

3) zdolno$¢ do zmiany kalkulacji ekonomicznej w branzy.
Innowacja strategiczna odgrywa szczegolng role w dwoch etapach cyklu rozwoju

kazdej organizacji, mianowicie w fazie poszukiwania idei biznesu i w fazie stabilizacji.

3. Rola wiedzy w procesie tworzenia innowagcji

Dla wielu menedzeréw wiedza o strategicznym podejsciu do innowacji jest mato
zrozumiala, jednak osoby te niewiele czynia, aby wykorzysta¢ to podejscie w spo-
sob systemowy. Zasadne jest wigc przedstawienie podstawowych aspektow tego za-
gadnienia, tak aby zarzadzanie innowacjami stalo si¢ prostsze i bardziej racjonalne.
Pierwszym zasadniczym warunkiem jest zrozumienie istoty procesu strategicznej
innowacji oraz istoty zarzadzania innowacjami i przez innowacje. Koncepcje podej-
$cia do zarzadzania strategiczng innowacja, rozpatrywanego w ukladzie poziomym
i pionowym (spirala innowacji) i uwzgledniajacego etapy cyklu strategicznej inno-
wagji, przedstawiono na rysunku 2.

Generalnie innowacja jest skutkiem kreatywnego podejscia do rozwigzania do-
strzezonego problemu, a wigc procesem sktadajacym si¢ z odpowiedniej liczby upo-
rzadkowanych w czasie i w przestrzeni etapéw — dzialan czastkowych, ktérych re-
alizacja prowadzi do osiagniecia zamierzonego celu. Liczba etapow takiego procesu
moze by¢ umowna. W prezentowanej koncepcji proces tworzenia innowacji obej-
muje pig¢ nastepujacych etapow:

1. Generowanie — dzielenie si¢ wiedza i doswiadczeniem. Pracownicy tworza nowe
pomysly i rozwijaja je, dziela si¢ wiedza i doswiadczeniem, zaczynaja tworzy¢
modele myslowe, czgsto bez okreslonej formy jezykowej. Wskazane jest tez wy-
korzystanie wiedzy indywidualnych klientéw.

2. Konceptualizacja - taczenie rzeczy w pewne caloéci; tworzenie koncepcji droga
przechodzenia od wiedzy cichej do formalnej. Pracownicy identyfikuja luki
i niezgodnosci w posiadanej wiedzy i doswiadczeniu zawodowym, przetwarzajg
wiedze i doswiadczenie z form niejasnych w formy bardziej formalne, zbie-
raja informacje umozliwiajace kwestionowanie wtasnych sposobdéw myslenia
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i innych osdb, zwlaszcza klientéw. Wykorzystujg w tym celu metafory, analo-
gie oraz dialog dla zrozumienia i objasnienia pomystéw powstatych w etapie
poprzednim i przeksztalcenia ich w bardziej jasne oraz logicznie uporzadko-
wane koncepcje.

3. Optymalizowanie — poréwnywanie formalnych koncepcji z ustalonymi kryte-
riami; uzasadnianie wyboru rozwigzan; znajdowanie najlepszych odpowiedzi.
Pracownicy oceniaja formalne koncepcje powstale w poprzedniej fazie. Postu-
guja sie kryterium oceny wyprowadzonym na bazie swoich wizji, misji, wartosci,
celow i stosowanych miar. Kryterium to pozwala wybra¢ koncepcje najbardziej
obiecujace i przeksztalci¢ je w konkretne projekty. Przed przejsciem do nastep-
nego etapu nalezy zidentyfikowac zrédla poparcia i sprzeciwu wobec propono-
wanych zmian.

4. Wprowadzenie w zycie — budowanie realnych modeli lub prototypéw i badanie
ich. W tym celu pracownicy wykorzystuja formalng wiedze¢ utrwalong w doku-
mentach, podrecznikach, opowiadaniach, a takze pozyskang od klientéw. W pro-
cesie tym powstaje nowa wiedza cicha i formalna, a takze do$wiadczenie, ktore
pochodzi gléwnie z uczenia si¢ przez dzialanie i/lub wspdétdziatanie z indywi-
dualnymi klientami. Te¢ nowo nabyta wiedze i do§wiadczenie pracownicy wyko-
rzystuja i przekazujg do nastepnego etapu, jakim jest opanowanie.

5. Opanowanie — polegajace na gromadzeniu, kodyfikowaniu i dzieleniu si¢ wie-
dza formalng i do§wiadczeniem. Pracownicy identyfikuja zasoby wiedzy ciche;j
i doswiadczenia, niezbedne do przysztego wykorzystania, a takze wystepujace
w tych zasobach luki.

W etapie pigtym nastepuje kulminacja przeksztatcania wiedzy cichej w wiedze
formalng. Pracownicy (a takze klienci) opanowuja nowo stworzong wiedz¢ formalng
i doswiadczenie, dzielg si¢ nig z jednostkami i grupami ludzi, przekazuja ja do sys-
temow informacyjnych, przechodza do nastepnych cykli dzialalnosci innowacyjnej,
tworzg i/lub wzbogacaja srodowisko wiedzy, przenoszac ja na kolejne szczeble spi-
rali wiedzy i innowacji. Jest to przejscie z uktadu poziomego do uktadu pionowego
(poziom jednostki, zespolu, wydzialu, przedsiebiorstwa itp.).

Spirala strategicznej innowacji zaczyna sig, kiedy pracownicy pozyskuja wiedze
i doswiadczenie z poprzedniego cyklu i doprowadzajg ja do fazy kolejnego cyklu,
w ktorym wezesniejsze pomysly sa rozwijane albo wytwarzane sg zupelnie nowe
pomysty rozwigzania okreslonego problemu (stworzenia innowacji) [1, s. 21-27].
Konstrukcja prezentowanego modelu wyraznie potwierdza zwigzek wiedzy z two-
rzeniem innowacji zaréwno przyrostowych, jak i strategicznych. Do stworzenia in-
nowacji przyrostowych czgsto wystarcza rekombinacja istniejacej wiedzy, rozumia-
nej jako zdolnos¢ twdrczego interpretowania informacji, nadawania informacjom
tworczego znaczenia, natomiast do wykreowania innowacji strategicznych niezbedne
jest stworzenie nowej wiedzy.
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Rysunek 2. Etapy cyklu strategicznej innowaciji w uktadzie
poziomym i pionowym (spirala innowaciji)
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Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [1, s. 21-27].

4. Rola menedzera w tworzeniu innowaciji
— od imitatora do inicjatora

Przyjete koncepcje zarzadzania wspolczesnym przedsiebiorstwem moga sprzy-
ja¢ wprowadzeniu go na $ciezke rozwoju lub moga doprowadzi¢ do kryzysu, ktory
najczesciej jest skutkiem intuicyjnego zarzadzania, cechujacego sie takimi bledami
jak:

1) bazowanie na sukcesach osigganych w przeszlosci i niedostrzeganie sygnatow
ostrzegawczych dotyczacych terazniejszodci i przysztosci;

2) wybdr niewlasciwego modelu biznesu, wynikajacy z braku reakcji na zmienia-
jace sie warunki otoczenia blizszego i dalszego;

3) wybor niewlasciwego stylu zarzadzania, ograniczajacego aktywnos¢ pracowni-
kéw i pomijajacego opinie klientow;
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4) brak umiejetnosci kreowania wizji rozwoju i systematycznego przekladania jej
na dzialania operacyjne itp.

Sukces przedsiebiorstwa jest bardziej prawdopodobny, jezeli menedzerowie po-
trafig tworzy¢ wizje rozwoju i okresla¢ $ciezki metodycznego dochodzenia do tej
wizji, uwzgledniajac zmiany zachodzace w otoczeniu. Jedng z drég prowadzacych
ku przysztosci, do rozwoju, jest zarzadzanie wiedzg, innowacjami i przez innowacje.
Zarzadzanie innowacjami traktowane jest jako uporzadkowany zbiér dziatan (pla-
nowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie),
skierowanych na zasoby organizacji (rzeczowe, finansowe, informacyjne i ludzkie)
dla osiggniecia zamierzonych celow w zakresie: wyboru innowacji, ktérymi przed-
siebiorstwo powinno si¢ zajmowac; pozyskiwania innowacji; wykorzystywania inno-
wagcji; wyboru, pozyskiwania i gospodarowania wiedzg niezbedna do wykreowania
innowagji i ich materializacji.

W praktyce stopienn wykorzystania wiedzy przez osoby realizujace procesy in-
nowacyjne i zarzadzajace tymi procesami jest zréznicowany. Niekiedy jest to wy-
korzystanie wiedzy juz istniejacej (rekombinacja dotychczas istniejacej wiedzy). In-
nym razem niezbedne jest wygenerowanie lub pozyskanie zupelnie nowej wiedzy
potrzebnej do rozwigzania ztozonego problemu. Osoby te mozna zakwalifikowa¢
do dwoéch grup:

1) adopterow,
2) innowatordéw.

Adopterzy posiadaja sktonnos¢ do akceptowania juz zdefiniowanych probleméw
i uzgodnionych ograniczen, s3 zainteresowani mozliwie szybkim podwyzszaniem
efektywnosci. Rozwigzujac problemy, staraja si¢ uczyni¢ dotychczasowe rozwiaza-
nia lepszymi, bardziej efektywnymi, preferuja wiec sytuacje w miare dobrze ustruk-
turyzowane.

Innowatorzy maja sktfonnos$¢ do odrzucania powszechnie akceptowanych sposo-
béw postrzegania problemoéw i che¢ ponownego ich definiowania. Dlatego opinie ta-
kich os6b moga by¢ trudne do zrozumienia dla innych ludzi. Dla innowatoréw na-
tychmiastowe podwyzszenie efektywnosci nie stanowi zasadniczego celu postepowania
w procesie innowacyjnym. Bardziej interesujg ich dlugoterminowe zyski. Innowato-
rzy nalezg do os6b sklonnych generowa¢ duzg ilos¢ pomystéw rozwigzania problemu,
wsrdd ktorych znajduja sie i takie, ktore wskazuja ,,jak tworzy¢ rzeczy inaczej”. Dla
0s6b postronnych czes¢ wygenerowanych pomystéw pozbawiona jest wartosci, dlatego
majg trudnosci z ich akceptacja. Innowatorzy ktadg wigkszy nacisk na sytuacje stabo
ustrukturyzowane, chetnie wykorzystuja nowe dane do tworzenia nowych struktur,
akceptuja wigksze ryzyko, jednak posiadaja mniejszg sile przebicia, jezeli chodzi o ak-
ceptacje proponowanych zmian w obrebie istniejacych struktur organizacyjnych.

W terminologii z zakresu dzialalnosci innowacyjnej pojawilo si¢ okreslenie
»kreatywnej imitacji”. Dotyczy ono menedzeréw zajmujacych sie tym, co inni juz
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wymydlili, ale robigcych to w sposéb ,,kreatywny”, czyli lepszy niz tworcy innowa-
cji. Z kontekstu przeprowadzonych rozwazan wynika, ze role innowacyjnego me-
nedzera zmieniajg si¢ od kreatywnego imitatora do kreatywnego inicjatora. Oczy-
wiste jest, ze tych ostatnich powinno by¢ jak najwiecej, zwlaszcza w sytuacji, kiedy
odsetek przedsiebiorstw innowacyjnych w Polsce w latach 2007-2009 ksztattowat
sie na poziomie 18,1% w przemysle i 14,0% w ustugach [7, s. 11]. Jest to najgorsza
sytuacja w calym okresie transformacji polskiej gospodarki. Jedng z przyczyn ta-
kiego stanu jest zbyt staba znajomos$¢ metod zarzadzania innowacjami, istoty za-
rzadzania wiedzg.

W przedsigbiorstwach dazacych do dynamicznego rozwoju menedzerowie, po-
przez behawioralny styl zarzadzania ukierunkowany na [17, s. 329-344]:

1) integracje wewnetrznego srodowiska przedsigbiorstwa (spotecznego i technicz-
nego) ze srodowiskiem klientow;

2) zarzadzanie relacjami z klientami, ukierunkowane na ich aktywny udzial we
wspoltworzeniu wartosci;

3) poszukiwanie nowych mozliwosci wykorzystania zasobdw;

4) kreowanie i realizacje pomystow;

5) wykorzystanie i komercjalizacj¢ nowych wyrobéw lub ustug;

6) ksztaltowanie postaw wzmacniajacych zdolnos¢ przedsigbiorstwa do podejmo-
wania ryzyka, wykorzystywania nadarzajacych si¢ sposobnosci, tworzenia i wdra-
zania innowacji, zwlaszcza innowacji w do$wiadczeniach?;

7) ksztaltowanie warunkéw do kreowania wiedzy i przeksztalcania jej na innowacje,

powinni podejmowa¢ decyzje sprzyjajace tworzeniu $rodowiska doswiadczen,
stwarzajacego pracownikom i klientom okazje do wspottworzenia wartoéci poprzez
innowacje.

Rolg wspolczesnego menedzera jest tez [14, s. 357]:

1) wytyczanie celéw dziatalno$ci innowacyjnej i okreslanie koncepcji ich osiagania
(opracowanie strategii dziatalnosci innowacyjnej);

2) planowanie, pozyskiwanie i rozmieszczanie zasobow niezbednych do zaprojekto-
wania, wytworzenia i wprowadzenia na rynek nowych lub istotnie ulepszonych
wyrobow lub ustug;

3) kreowanie nowoczesnych form struktury organizacyjnej, sprzyjajacej tworzeniu
i wdrazaniu innowacji (struktury organiczne, sieciowe);

4) kreowanie kultury organizacyjnej sprzyjajacej sprawnemu projektowaniu i wdra-
zaniu nowych rozwigzan technicznych, organizacyjnych, zarzadczych i marke-
tingowych;

2 Innowacje w doswiadczeniach s3 konsekwencja zmieniajacej sie, trudnej do przewidzenia roli wspot-
czesnych klientéw, co powinno pobudza¢ przedsigbiorstwa do tworzenia ze wspdlnotami klientéw srodowisk
dos$wiadczen, w ktérych indywidualni klienci oraz ich wspdlnoty beda mialy warunki sprzyjajace wspoitwo-
rzeniu wiasnych, indywidualnych do$wiadczen, majacych istotny wplyw na wartos¢.
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5) identyfikowanie rynkowych niedoboréw i skuteczne reagowanie na te braki;

6) kojarzenie sprzedawcow i nabywcow.
Dzialania te mozna sprowadzi¢ do trzech nastepujacych rol:

1) kwestionowania biurokracji,

2) badania nowych mozliwosci: pozyskiwania zasobow, realizacji celéw, wykorzy-
stania mozliwosci, komercjalizacji sposobnosci,

3) tworzenia wiedzy i innowagji.

Realizacja tych rél wymaga okreslonej wiedzy, srodowiska wiedzy, w ktérym moz-
liwe bedzie systemowe wspoltworzenie wiedzy i dzielenie si¢ nig, co jest uwarun-
kowane zdolnoscig poszczegélnych menedzeréw do tworzenia nowych elementéw
wiedzy i umiejetnos¢ dzielenia si¢ nimi z innymi uczestnikami tworzenia wartosci
poprzez innowacje. Niezbedne jest tu jednoznaczne rozumienie czym jest wiedza,
czym s3 innowacje, jaka spelniajg role w rozwoju kazdego przedsigbiorstwa.

Zakonczenie

W publikacji gtéwny nacisk potozono na wykazanie, ze taczne traktowanie wie-
dzy i innowacji zwieksza sprawno$¢ dziatalnosci innowacyjnej, co znajduje swoje od-
zwierciedlenie w zaprezentowanym modelu spirali innowacji. Postepowanie zgodne
z zalozeniami tego modelu wymaga zmiany podejscia do zarzadzania przedsiebior-
stwem, ukierunkowanego na wiedze traktowang jako podstawowe zrédlo sprawnego
tworzenia i wdrazania innowacji, stanowiacych gtéwny czynnik rozwoju organizacji
i wzrostu jej konkurencyjnosci.

Podstawa sprawnego zarzadzania wiedzga, innowacjami i przez innowacje jest
uswiadomienie sobie przez kazdego menedzera czym jest wiedza, czym sg innowa-
cje, jakie sg ich kategorie, jaki jest ich wplyw na rozwoj przedsigbiorstwa i wzrost
jego konkurencyjnosci, jak doprowadzi¢ do systemowego pozyskiwania wiedzy i jej
wykorzystania w procesach tworzenia i wdrazania innowacji, zwlaszcza strategicz-
nych. Wydaje sie, ze konstrukcja publikacji odpowiada na te pytania, a wigc jej cel
zostal zrealizowany, a postawiona teza potwierdzona.

Intensywnos$¢ zwigzku wiedzy z innowacjami zalezy od kategorii innowacji. Inno-
wacje radykalne oparte sa na nowej wiedzy naukowej generowanej w organizacjach
badawczych, w uniwersytetach i w ramach wlasnej dzialalnosci badawczo-rozwo-
jowej. Wiedza, jako podstawowe zrédio innowacji, jest czynnikiem pobudzajacym
i podtrzymujacym innowacje, gtéwnym jej katalizatorem. Wiedza jest tez niezbedna
do kreatywnego zarzadzania przedsigbiorstwem, zwlaszcza w sytuacjach braku jed-
noznacznej definiowalnosci rynku oraz okreslonosci funkeji produkcji. Mozna przy-
puszczad, ze proponowane w publikacji podejscie, przynajmniej czgsciowo wypelni
istniejaca luke w zakresie roli wiedzy w procesach innowacyjnych.
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WIEDZA W PROCESACH
TWORZENIA INNOWACYJI

Streszczenie

W publikacji autor probuje udowodnic teze, ze faczne traktowanie wiedzy i innowacji zwigksza
sprawno$¢ dzialalnosci innowacyjnej. Cel ten zostal osiagniety poprzez omdéwienie:

1) istoty wiedzy przedsigbiorstwa,

2) istoty innowacji i zarzadzania innowacjami,

3) istoty strategicznej innowacji,

4) modelu aktywnosci menedzera w procesie tworzenia innowacji,

5) koncepcji zarzadzania strategiczng innowacja.

SLOWA KLUCZOWE: INNOWACJA, ZARZADZANIE INNOWACJAMI, ZARZADZANIE,
KONKURENCYJNOSC, ROZWOJ, WIEDZA, ZARZADZANIE WIEDZA

KNOWLEDGE IN PROCESSES
OF INNOVATION CREATION

Abstract

In this publication the author trys to show the thesis that treatment of knowledge and innova-
tions joint increases efficiency of innovation activity. This aim is achieved by discussion:

1) essence of enterprise’s knowledge,

2) essence of innovation and innovation management,

3) essence of strategic innovation,

4) model of manager’s activity in the process of innovation creation,

5) conception of management strategic innovation.

KEY WORDS: INNOVATION, INNOVATION MANAGEMENT, MANAGEMENT,
COMPETITIVENESS, DEVELOPMENT, KNOWLEDGE, KNOWLEDGE MANAGEMENT
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