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JERZY­BARUK* 1

WIEDZA­W PROCESACH­
TWORZENIA­INNOWACJI

Wstęp

W ostatnim dziesięcioleciu wiedza przedsiębiorstwa zyskuje coraz większe zna-
czenie, zwłaszcza w kontekście jej związku z  innowacjami. Dotychczas kwestie te 
rozpatrywano oddzielnie, traktując wiedzę i zarządzanie wiedzą oraz innowacje i za-
rządzanie innowacjami jako niezależne procesy, co niewątpliwie wpływa na ograni-
czoną ich użyteczność. Można więc mówić o istnieniu luki między wiedzą a inno-
wacją. Lukę tę mogą wypełnić: 
1) ukierunkowane na wiedzę i innowacje, przedsiębiorcze kierownictwo;
2) skłonność i umiejętność kierownictwa do kreowania przyszłości przedsiębior-

stwa, opartej na współtworzeniu;
3) umiejętność kreowania wizji rozwoju przedsiębiorstwa;
4) systemowe działania ukierunkowane na zaspokojenie indywidualnych potrzeb 

klientów przy wykorzystaniu zasobów będących w posiadaniu wielu organiza-
cji, często rozsianych po całym świecie.

Konieczne jest więc nowe spojrzenie menedżerów na wiedzę i jej rolę w proce-
sach tworzenia innowacji, zwłaszcza w kontekście poszukiwania skutecznych spo-
sobów rozwoju przedsiębiorstw w stadium postępu i wzrostu ich konkurencyjności, 
z jednej strony, z drugiej zaś – ograniczonego i coraz kosztowniejszego dostępu do 
tradycyjnych zasobów. 

Jednym z warunków sukcesu gospodarczego jest strategiczne podejście do two-
rzenia (pozyskiwania) wiedzy i wykorzystania jej w procesach innowacyjnych, trak-
towanych jako podstawowy czynnik rozwoju i wzrostu konkurencyjności. Kwestie 
te podnoszono w Strategii Lizbońskiej, obowiązującej w latach 2000–2010, a także 

* Dr inż. jerzy Baruk – Instytut Zarządzania, Wydział Ekonomiczny, Uniwersytet Marii Curie-Skło-
dowskiej.



Jerzy­Baruk

­ORGANIZACJA­I ­­KIEROWANIE­•­nr 4­/­2011­(147)114

w strategii „Europa 2020”, ukierunkowanej na trzy wzajemnie powiązane priorytety 
[13, s. 5]:
1) rozwój inteligentny: rozwój gospodarki opartej na wiedzy i innowacji;
2) rozwój zrównoważony: wspieranie gospodarki efektywniej korzystającej z zaso-

bów, bardziej przyjaznej środowisku i bardziej konkurencyjnej;
3) rozwój sprzyjający włączeniu społecznemu: wspieranie gospodarki o wysokim 

poziomie zatrudnienia, zapewniającej spójność społeczną i terytorialną.
Priorytety te stawiają przed menedżerami nowe wyzwanie w zakresie zarządzania 

współczesnymi przedsiębiorstwami, zarządzania opartego na paradygmacie współ-
tworzenia wartości poprzez innowacje, których podstawowym źródłem jest wiedza 
pracowników i klientów.

Celem publikacji jest więc wyjaśnienie: czym jest wiedza, czym są innowacje, 
a także wykazanie: związku wiedzy z innowacjami, dlaczego te dwa czynniki należy 
objąć procesem zarządzania, jak zarządzać innowacją strategiczną. Celem publikacji 
jest też próba udowodnienia tezy, że łączne traktowanie wiedzy i innowacji zwiększa 
sprawność działalności innowacyjnej.

1.­Pojęcie­wiedzy­przedsiębiorstwa

W ogólnym ujęciu wiedzę można traktować jako podstawową potrzebę, zdolność 
człowieka, wyróżniającą go spośród innych jednostek, pozwalającą mu budować i in-
terpretować otoczenie, zmniejszać niepewność towarzyszącą jego życiu, kształtować 
i wyrażać jego stosunek do otaczającej go rzeczywistości. Jednak taka interpretacja 
nie zawsze odpowiada definicjom zamieszczonym w literaturze przedmiotu, gdzie 
interpretacja wiedzy jest bardzo zróżnicowana. Na przykład Murray uważa, że wie-
dza jest informacją przekształconą w zdolność do skutecznego działania. W konse-
kwencji wiedza staje się działaniem [10]. M. Weggeman wiedzę postrzega jako oso-
bistą zdolnością, będącą produktem informacji, doświadczenia, kwalifikacji i postaw 
posiadanych przez człowieka w określonym momencie czasu [19, s. 99]. Wiedza to 
zbiór wierzeń i indywidualnych wartości, które są trudno dostępne dla osób trzecich, 
stwierdza G. Pérez-Bustamante [16, s. 12]. Jego zdaniem handlowe przekazywanie 
wiedzy technologicznej ograniczane jest paradoksami wartości i informacji. Para-
doks wartości polega na tym, że nabywca nie jest zdolny do oszacowania rzeczywistej 
wartości zasobu z powodu braku informacji. Paradoks informacji akcentuje fakt, iż 
sprzedawca nie powinien ujawniać informacji stanowiących podstawę zasobu, po-
nieważ nabywca miałby dostęp do wszystkich istotnych informacji bez płacenia za 
nie. Interpretacja ta wskazuje na zacieranie się granic między wiedzą i informacją.

Wyjaśniając istotę wiedzy przedsiębiorstwa, Th. Davenport i S. Völpel akcentują 
skodyfikowaną informację przy wysokim udziale wartości dodanej wnoszonej przez 
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ludzi poprzez intuicję, interpretację, doświadczenie, mądrość, informację o klientach, 
konkurentach i partnerach w biznesie [5, s. 212].

Zdaniem Th. Clarke wiedza to przetwarzanie danych i informacji. Przy czym au-
tor wyodrębnia następujące rodzaje wiedzy1:
1) wiedzieć – co?,
2) wiedzieć – dlaczego?,
3) wiedzieć – jak?,
4) wiedzieć – kto?

Zasadne jest wzbogacenie tej propozycji o cztery kolejne rodzaje wiedzy:
5) wiedzieć – kiedy?,
6) wiedzieć – z czego?,
7) wiedzieć – gdzie?,
8) wiedzieć – czym?

Pozycje 1, 2, 5, 6, 7, 8 oznaczają rodzaje wiedzy posiadającej cechy towarów ryn-
kowych, natomiast wiedza typu „wiedzieć – kto” oraz „wiedzieć – jak”, posiada cha-
rakter wiedzy ukrytej, a więc trudno mierzalnej, ale jednocześnie najbardziej warto-
ściowej. Wiedza typu „wiedzieć – kto” wskazuje osoby/instytucje posiadające wiedzę, 
które wiedzą jak zrobić coś konkretnego. Tego rodzaju wiedza stanowi podstawę 
tworzenia specjalnych struktur (związków) zapewniających dostęp do ekspertów, 
których można wykorzystać do rozwiązywania problemów pojawiających się wraz 
ze zmianami otoczenia. Wiedza typu „wiedzieć – jak” sugeruje możliwość wykorzy-
stania wiedzy opracowanej i przechowywanej wewnątrz przedsiębiorstwa. Stanowi 
więc podstawę tworzenia sieci umożliwiających firmom dzielenie się wiedzą cząst-
kową typu „wiedzieć – jak” i łączenia jej w organiczne całości.

Wiedza typu „wiedzieć – co”, „wiedzieć – gdzie”, „wiedzieć – kiedy” itp. obrazuje 
zbiór faktów, zatem odnosi się do informacji. Natomiast wiedza typu „wiedzieć – 
dlaczego” dotyczy wiedzy naukowej o zasadach i prawach rządzących przyrodą, sta-
nowiących podstawę technologicznego rozwoju.

T. Davenport i L. Prusak pod pojęciem wiedzy rozumieją płynne połączenie 
(mieszaninę) ukształtowanego doświadczenia, wartości, kontekstualnej informacji 
i specjalistycznej intuicji, stanowiących podbudowę dla oceny i włączenia nowych 
doświadczeń i informacji [6, s. 17–21].

Zdolność do interpretowania danych i informacji jest treścią definicji zapropono-
wanej przez R. Beijerse. Jego zdaniem wiedza to informacja, zdolność do interpreto-
wania danych i informacji w procesie nadawania znaczenia tym danym i informa-
cjom po to, aby osiągnąć założony cel. W konsekwencji powstaje nowa informacja 
i nowa wiedza, umożliwiająca wykonanie określonego zadania [18, s. 100].

1 Clarke wyodrębnia cztery pierwsze z wymienionych rodzajów wiedzy, jakie pojawiły się w gospodarce 
opartej na wiedzy [4, s. 190]. Pozostałe stanowią rozwinięcie autora niniejszej publikacji.
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W niniejszej publikacji wiedza rozumiana jest jako umiejętność interpretowania 
informacji i nadawania im określonego znaczenia w procesie rozwiązywania poja-
wiających się problemów, w procesie rozwoju nowych produktów, w procesach two-
rzenia i wdrażania innowacji. 

Wiedza powstaje w wyniku interakcji pomiędzy wiedzą ukrytą i wiedzą dostępną. 
Proces ten, zwany „przekształcaniem wiedzy”, może odbywać się na cztery sposoby 
[15, s. 82]:
1) od wiedzy ukrytej do ukrytej – przystosowanie,
2) od wiedzy ukrytej do dostępnej – uzewnętrznianie,
3) od wiedzy dostępnej do dostępnej – łączenie,
4) od wiedzy dostępnej do ukrytej – uwewnętrznianie.

Wiedza ukryta powiększana jest w procesie przystosowania pod wpływem dzie-
lenia się „modelami myślowymi”, umiejętnościami technicznymi itp. W ten sposób 
członkowie organizacji tworzą jej kulturę. W kolejnym etapie procesu tworzenia 
wiedzy zasoby wiedzy ukrytej, pod wpływem celowych działań kadry kierowniczej, 
przekształcane są w wiedzę dostępną. Wiedza ta podlega utrwalaniu i jest przecho-
wywana w postaci różnego rodzaju dokumentów, programów komputerowych, wy-
nalazków, wzorów użytkowych itp.

Zasadne jest więc podejmowanie działań zmierzających do powiększania wiedzy 
dostępnej poprzez łączenie różnych jej postaci i rodzajów drogą zamiany danych 
w informacje, informacji w wiedzę konieczną do podejmowania decyzji strategicz-
nych, taktycznych i operacyjnych, w tym związanych ze współtworzeniem wartości 
poprzez innowacje. Oparte na tych decyzjach działania praktyczne prowadzą z ko-
lei do przekształcania wiedzy dostępnej w wiedzę ukrytą (proces uwewnętrzniania), 
powiększając w ten sposób jej zasoby. Cały proces konwersji wiedzy prowadzi do 
zwiększenia całkowitego zasobu wiedzy danego przedsiębiorstwa, będącej impul-
sem do podejmowania wszelkiej działalności innowacyjnej. Dlatego ważne staje się 
włączenie tych działań do procesu zarządzania.

Generalnie wiedza niezbędna do realizacji celów przedsiębiorstwa, zwłaszcza 
celów strategicznych (wiedza strategiczna), powinna posiadać następujące cechy 
[4, s. 192]:
1) wyjątkowość (bezkonkurencyjność) zwiększającą potencjalną przewagę konku-

rencyjną firmy;
2) stosowalność, czyli zdolność do wykorzystania przy rozwiązywaniu aktualnych 

lub przyszłych problemów;
3) wartość, czyli zdolność do pomnażania wartości rynkowej przedsiębiorstwa;
4) obronność, czyli zdolność uniemożliwiającą łatwe kopiowanie wiedzy lub jej za-

stępowanie;
5) dynamizm, czyli możliwość doskonalenia, korygowania, przetwarzania wiedzy, 

zależnie od zmian zachodzących w otoczeniu;
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6) łatwość w uczeniu się, czyli zdolność do przyswajania przez jak największą grupę 
pracowników.

Wiedza powstaje w wyniku czynności umysłowych wykonywanych przez każdą 
jednostkę, dlatego pierwotnym jej źródłem jest człowiek. Proces tworzenia, pozy-
skiwania, przechowywania, przekazywania i wykorzystania wiedzy może i powinien 
być pobudzany oraz wzmacniany przez menedżerów poszukujących stosownych 
metodologii pozwalających uczynić wiedzę produktywną i użyteczną w procesach 
tworzenia i wdrażania innowacji. Skutecznym tego narzędziem może stać się zarzą-
dzanie wiedzą [2, s. 5].

2.­Istota­i rodzaje­innowacji

Analiza i  krytyczna ocena piśmiennictwa z  zakresu innowacji wskazuje na 
[14, s. 352]:
1) dużą różnorodność poglądów i podejść do innowacji oraz działalności innowa-

cyjnej;
2) istniejący w tej dziedzinie chaos, wynikający z często skrajnych sposobów inter-

pretacji pojęć i pomijania kluczowych składników innowacji.
Tezy te potwierdzają przykładowo wybrani autorzy pojęcia „innowacja”. D. Gur-

teen w swojej definicji akcent kładzie na zmianę i kreatywne myślenie [8, s. 5–13]. 
J. Henderson i inni koncentrują się głównie na wynalazku [9, s. 43–65], natomiast 
S. Zahra za najważniejsze uważa aspekty marketingowe i przedsiębiorcze filozofie 
[20, s. 225–247].

Definicjom innowacji prezentowanym w literaturze nadaje się trzy znaczenia: 
atrybutowe, rzeczowe i najczęściej – procesowe [2, s. 95]. Proces ten może składać 
się z następujących faz [12, s. 27–39]:
1) generowanie pomysłów,
2) opracowanie projektu i jego rozwój,
3) wykonanie i badanie prototypu,
4) wytwarzanie,
5) marketing,
6) sprzedaż.

W podejściu tym ograniczono obszar rozważań do wyrobów opartych na nowych 
pomysłach i potencjału wykorzystywanego do ich ulepszania drogą zmian. Zmiany 
te mogą prowadzić do dwóch skrajnych przypadków innowacji, takich jak:
1) przyrostowe zmiany w wyrobach, charakteryzujące się nieznacznym oddziały-

waniem na rynek (innowacje przyrostowe);
2) radykalne zmiany w wyrobach, charakteryzujące się radykalnym oddziaływa-

niem na rynek (innowacje radykalne – strategiczne), co skutkuje zdolnością do 
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tworzenia nowych rynków i nowych przemysłów. Radykalnym zmianom w wy-
robach towarzyszą jednoczesne zmiany w poszczególnych obszarach funkcjo-
nalnych przedsiębiorstwa, wzrost ryzyka i niepewności. Tego rodzaju sytuacja 
występuje, gdy:
1) rynek dla danego produktu nie jest znany,
2) przedsiębiorstwo dotychczas nie obsługiwało rynku,
3) klienci nie znają funkcji i właściwości wyrobu.

Między innowacjami o skrajnym charakterze (przyrostowe, radykalne – strate-
giczne) można umieścić przypadki pośrednie, takie jak [14, s. 352]:
1) zmiana wzoru,
2) rozszerzenie asortymentu wyrobów,
3) udoskonalenia konstrukcji wyrobów,
4) nowe produkty na aktualnym rynku,
5) nowe produkty na znanym rynku, na którym sprzedawca dotychczas nie był 

obecny,
6) uruchomienie biznesu,
7) innowacja główna (radykalna).

Czym zatem jest innowacja? W kontekście dotychczasowych rozważań innowacji 
można nadać szerokie i procesowe znaczenie, traktując ją jako proces dostarczający 
wartość dodaną oraz określony stopień nowości do samej organizacji, jej dostawców 
i klientów, poprzez opracowanie nowych procedur, rozwiązań, wyrobów i usług oraz 
nowych metod komercjalizacji. Ideę tak rozumianej innowacji przedstawiono na 
rysunku 1 [14, s. 352]. Oprócz istoty innowacji, jako instrumentu tworzenia warto-
ści, model wskazuje też na trzy główne obszary działań innowacyjnego menedżera 
przedsiębiorstwa, takie jak:
1) kwestionowanie biurokracji utrudniającej działalność innowacyjną,
2) badanie nowych możliwości w zakresie tworzenia innowacji (wartości dodanej), 

pozyskiwanie zasobów, realizację celów, wykorzystanie możliwości, komercjali-
zację sposobności,

3) stymulowanie innowacje, nacechowanych możliwym do osiągnięcia stopniem 
nowości, dostarczających oczekiwaną wartość klientom.

Zakres podejmowanych przez menedżera działań zależy od przyjętych sposobów 
rozwiązywania pojawiających się problemów w przedsiębiorstwie i jego otoczeniu, co 
przekłada się na różne typy innowacji, poczynając od adaptacji przez „kreatywną imi-
tację”, kończąc na opracowaniu czegoś radykalnie nowego. Wiele innowacji powstaje 
dzięki dostosowaniu do wewnętrznych potrzeb rozwiązań znanych poza przedsię-
biorstwem. Przykładem takiego myślenia może być Internet, stanowiący połączenie 
komputera i telefonu. Do klasycznego przykładu przyrostowych innowatorów na-
leżą japońscy producenci samochodów uprawiający strategię częstego wprowadza-
nia nowych modeli, nieznacznie różniących się od poprzednich. 
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Rysunek­1.­Model­aktywności­menedżera­w procesie­tworzenia­innowacji
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Źródło: opracowanie własne na podstawie [14, s. 358].

W praktyce gospodarczej ograniczanie działalności innowacyjnej do kreowania 
i wdrażania innowacji przyrostowych nie jest wystarczające. Polityka innowacyjna 
przedsiębiorstwa powinna bazować na umiejętnym połączeniu innowacji uspraw-
niających z innowacjami strategicznymi w jedną systemową całość, co wymaga my-
ślenia strategicznego, strategii, które umożliwiają tworzenie dobrobytu przy możli-
wie niewielkim ryzyku. Podstawowym instrumentem takiej strategii jest strategiczna 
innowacja, która [3, s. 144–145]:
1) inspiruje do włączenia wszelkich zasobów do ogólnej strategii gospodarczej;
2) pobudza do tworzenia wiedzy;
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3) pobudza do kształtowania środowiska doświadczeń i włączenia wiedzy klientów 
do procesów innowacyjnych;

4) pobudza do tworzenia i rozszerzania rynków zbytu;
5) inspiruje do transferu zasobów z zyskownych, ale zanikających dziedzin działal-

ności gospodarczej do obszarów, które są potencjalnie bardziej zyskowne.
Zdaniem G. Hamela strategiczna innowacja posiada trzy podstawowe cechy, któ-

rymi są [11, s. 15]:
1) zdolność do zmiany oczekiwań klientów,
2) zdolność do zmiany warunków konkurencji,
3) zdolność do zmiany kalkulacji ekonomicznej w branży.

Innowacja strategiczna odgrywa szczególną rolę w dwóch etapach cyklu rozwoju 
każdej organizacji, mianowicie w fazie poszukiwania idei biznesu i w fazie stabilizacji.

3.­Rola­wiedzy­w procesie­tworzenia­innowacji

Dla wielu menedżerów wiedza o strategicznym podejściu do innowacji jest mało 
zrozumiała, jednak osoby te niewiele czynią, aby wykorzystać to podejście w spo-
sób systemowy. Zasadne jest więc przedstawienie podstawowych aspektów tego za-
gadnienia, tak aby zarządzanie innowacjami stało się prostsze i bardziej racjonalne. 
Pierwszym zasadniczym warunkiem jest zrozumienie istoty procesu strategicznej 
innowacji oraz istoty zarządzania innowacjami i przez innowacje. Koncepcję podej-
ścia do zarządzania strategiczną innowacją, rozpatrywanego w układzie poziomym 
i pionowym (spirala innowacji) i uwzględniającego etapy cyklu strategicznej inno-
wacji, przedstawiono na rysunku 2.

Generalnie innowacja jest skutkiem kreatywnego podejścia do rozwiązania do-
strzeżonego problemu, a więc procesem składającym się z odpowiedniej liczby upo-
rządkowanych w czasie i w przestrzeni etapów – działań cząstkowych, których re-
alizacja prowadzi do osiągnięcia zamierzonego celu. Liczba etapów takiego procesu 
może być umowna. W prezentowanej koncepcji proces tworzenia innowacji obej-
muje pięć następujących etapów:
1. Generowanie – dzielenie się wiedzą i doświadczeniem. Pracownicy tworzą nowe 

pomysły i rozwijają je, dzielą się wiedzą i doświadczeniem, zaczynają tworzyć 
modele myślowe, często bez określonej formy językowej. Wskazane jest też wy-
korzystanie wiedzy indywidualnych klientów.

2. Konceptualizacja – łączenie rzeczy w pewne całości; tworzenie koncepcji drogą 
przechodzenia od wiedzy cichej do formalnej. Pracownicy identyfikują luki 
i niezgodności w posiadanej wiedzy i doświadczeniu zawodowym, przetwarzają 
wiedzę i doświadczenie z  form niejasnych w formy bardziej formalne, zbie-
rają informacje umożliwiające kwestionowanie własnych sposobów myślenia 
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i innych osób, zwłaszcza klientów. Wykorzystują w tym celu metafory, analo-
gie oraz dialog dla zrozumienia i objaśnienia pomysłów powstałych w etapie 
poprzednim i przekształcenia ich w bardziej jasne oraz logicznie uporządko-
wane koncepcje.

3. Optymalizowanie – porównywanie formalnych koncepcji z ustalonymi kryte-
riami; uzasadnianie wyboru rozwiązań; znajdowanie najlepszych odpowiedzi. 
Pracownicy oceniają formalne koncepcje powstałe w poprzedniej fazie. Posłu-
gują się kryterium oceny wyprowadzonym na bazie swoich wizji, misji, wartości, 
celów i stosowanych miar. Kryterium to pozwala wybrać koncepcje najbardziej 
obiecujące i przekształcić je w konkretne projekty. Przed przejściem do następ-
nego etapu należy zidentyfikować źródła poparcia i sprzeciwu wobec propono-
wanych zmian.

4. Wprowadzenie w życie – budowanie realnych modeli lub prototypów i badanie 
ich. W tym celu pracownicy wykorzystują formalną wiedzę utrwaloną w doku-
mentach, podręcznikach, opowiadaniach, a także pozyskaną od klientów. W pro-
cesie tym powstaje nowa wiedza cicha i formalna, a także doświadczenie, które 
pochodzi głównie z uczenia się przez działanie i/lub współdziałanie z indywi-
dualnymi klientami. Tę nowo nabytą wiedzę i doświadczenie pracownicy wyko-
rzystują i przekazują do następnego etapu, jakim jest opanowanie.

5. Opanowanie – polegające na gromadzeniu, kodyfikowaniu i dzieleniu się wie-
dzą formalną i doświadczeniem. Pracownicy identyfikują zasoby wiedzy cichej 
i doświadczenia, niezbędne do przyszłego wykorzystania, a także występujące 
w tych zasobach luki.

W etapie piątym następuje kulminacja przekształcania wiedzy cichej w wiedzę 
formalną. Pracownicy (a także klienci) opanowują nowo stworzoną wiedzę formalną 
i doświadczenie, dzielą się nią z jednostkami i grupami ludzi, przekazują ją do sys-
temów informacyjnych, przechodzą do następnych cykli działalności innowacyjnej, 
tworzą i/lub wzbogacają środowisko wiedzy, przenosząc ją na kolejne szczeble spi-
rali wiedzy i innowacji. Jest to przejście z układu poziomego do układu pionowego 
(poziom jednostki, zespołu, wydziału, przedsiębiorstwa itp.).

Spirala strategicznej innowacji zaczyna się, kiedy pracownicy pozyskują wiedzę 
i doświadczenie z poprzedniego cyklu i doprowadzają ją do fazy kolejnego cyklu, 
w którym wcześniejsze pomysły są rozwijane albo wytwarzane są zupełnie nowe 
pomysły rozwiązania określonego problemu (stworzenia innowacji) [1, s. 21–27]. 
Konstrukcja prezentowanego modelu wyraźnie potwierdza związek wiedzy z two-
rzeniem innowacji zarówno przyrostowych, jak i strategicznych. Do stworzenia in-
nowacji przyrostowych często wystarcza rekombinacja istniejącej wiedzy, rozumia-
nej jako zdolność twórczego interpretowania informacji, nadawania informacjom 
twórczego znaczenia, natomiast do wykreowania innowacji strategicznych niezbędne 
jest stworzenie nowej wiedzy.
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Rysunek­2.­­Etapy­cyklu­strategicznej­innowacji­w układzie­
poziomym­i pionowym­(spirala­innowacji)

1. Dzielenie się wiedzą
cichą, doświadczeniem,
Tworzenie pomysłów

2. Konceptualizacja. 
Wykorzystanie metafor, 
analogii do definiowania 

wcześniejszych koncepcji

3. Optymalizacja. 
Ocena koncepcji 
i wybór najlepszej 

4. Realizacja wybrany
koncepcji. Tworzenie 

nowej wiedzy 
i doświadczenia

5. Opanowanie. 
Transfer wiedzy 

cichej na formalną
Uczenie się

nowości 

Przejście na 
nowy poziom
działalności 

Poziom jednostki

Poziom grupy

Poziom organizacji 

Spirala  
strategicznej

innowacji
 

Poziom 
międzyorganizacyjny 

Poziom wydziału

Źródło: opracowanie własne na podstawie [1, s. 21–27].

4.­­Rola­menedżera­w tworzeniu­innowacji­
–­od­imitatora­do­inicjatora

Przyjęte koncepcje zarządzania współczesnym przedsiębiorstwem mogą sprzy-
jać wprowadzeniu go na ścieżkę rozwoju lub mogą doprowadzić do kryzysu, który 
najczęściej jest skutkiem intuicyjnego zarządzania, cechującego się takimi błędami 
jak: 
1) bazowanie na sukcesach osiąganych w przeszłości i niedostrzeganie sygnałów 

ostrzegawczych dotyczących teraźniejszości i przyszłości;
2) wybór niewłaściwego modelu biznesu, wynikający z braku reakcji na zmienia-

jące się warunki otoczenia bliższego i dalszego;
3) wybór niewłaściwego stylu zarządzania, ograniczającego aktywność pracowni-

ków i pomijającego opinie klientów;
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4) brak umiejętności kreowania wizji rozwoju i systematycznego przekładania jej 
na działania operacyjne itp.

Sukces przedsiębiorstwa jest bardziej prawdopodobny, jeżeli menedżerowie po-
trafią tworzyć wizję rozwoju i określać ścieżki metodycznego dochodzenia do tej 
wizji, uwzględniając zmiany zachodzące w otoczeniu. Jedną z dróg prowadzących 
ku przyszłości, do rozwoju, jest zarządzanie wiedzą, innowacjami i przez innowacje. 
Zarządzanie innowacjami traktowane jest jako uporządkowany zbiór działań (pla-
nowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie), 
skierowanych na zasoby organizacji (rzeczowe, finansowe, informacyjne i ludzkie) 
dla osiągnięcia zamierzonych celów w zakresie: wyboru innowacji, którymi przed-
siębiorstwo powinno się zajmować; pozyskiwania innowacji; wykorzystywania inno-
wacji; wyboru, pozyskiwania i gospodarowania wiedzą niezbędną do wykreowania 
innowacji i ich materializacji.

W praktyce stopień wykorzystania wiedzy przez osoby realizujące procesy in-
nowacyjne i zarządzające tymi procesami jest zróżnicowany. Niekiedy jest to wy-
korzystanie wiedzy już istniejącej (rekombinacja dotychczas istniejącej wiedzy). In-
nym razem niezbędne jest wygenerowanie lub pozyskanie zupełnie nowej wiedzy 
potrzebnej do rozwiązania złożonego problemu. Osoby te można zakwalifikować 
do dwóch grup:
1) adopterów,
2) innowatorów.

Adopterzy posiadają skłonność do akceptowania już zdefiniowanych problemów 
i uzgodnionych ograniczeń, są zainteresowani możliwie szybkim podwyższaniem 
efektywności. Rozwiązując problemy, starają się uczynić dotychczasowe rozwiąza-
nia lepszymi, bardziej efektywnymi, preferują więc sytuacje w miarę dobrze ustruk-
turyzowane.

Innowatorzy mają skłonność do odrzucania powszechnie akceptowanych sposo-
bów postrzegania problemów i chęć ponownego ich definiowania. Dlatego opinie ta-
kich osób mogą być trudne do zrozumienia dla innych ludzi. Dla innowatorów na-
tychmiastowe podwyższenie efektywności nie stanowi zasadniczego celu postępowania 
w procesie innowacyjnym. Bardziej interesują ich długoterminowe zyski. Innowato-
rzy należą do osób skłonnych generować dużą ilość pomysłów rozwiązania problemu, 
wśród których znajdują się i takie, które wskazują „jak tworzyć rzeczy inaczej”. Dla 
osób postronnych część wygenerowanych pomysłów pozbawiona jest wartości, dlatego 
mają trudności z ich akceptacją. Innowatorzy kładą większy nacisk na sytuacje słabo 
ustrukturyzowane, chętnie wykorzystują nowe dane do tworzenia nowych struktur, 
akceptują większe ryzyko, jednak posiadają mniejszą siłę przebicia, jeżeli chodzi o ak-
ceptację proponowanych zmian w obrębie istniejących struktur organizacyjnych.

W terminologii z zakresu działalności innowacyjnej pojawiło się określenie 
„kreatywnej imitacji”. Dotyczy ono menedżerów zajmujących się tym, co inni już 
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wymyślili, ale robiących to w sposób „kreatywny”, czyli lepszy niż twórcy innowa-
cji. Z kontekstu przeprowadzonych rozważań wynika, że role innowacyjnego me-
nedżera zmieniają się od kreatywnego imitatora do kreatywnego inicjatora. Oczy-
wiste jest, że tych ostatnich powinno być jak najwięcej, zwłaszcza w sytuacji, kiedy 
odsetek przedsiębiorstw innowacyjnych w Polsce w latach 2007–2009 kształtował 
się na poziomie 18,1% w przemyśle i 14,0% w usługach [7, s. 11]. Jest to najgorsza 
sytuacja w całym okresie transformacji polskiej gospodarki. Jedną z przyczyn ta-
kiego stanu jest zbyt słaba znajomość metod zarządzania innowacjami, istoty za-
rządzania wiedzą. 

W przedsiębiorstwach dążących do dynamicznego rozwoju menedżerowie, po-
przez behawioralny styl zarządzania ukierunkowany na [17, s. 329–344]:
1) integrację wewnętrznego środowiska przedsiębiorstwa (społecznego i technicz-

nego) ze środowiskiem klientów;
2) zarządzanie relacjami z klientami, ukierunkowane na ich aktywny udział we 

współtworzeniu wartości;
3) poszukiwanie nowych możliwości wykorzystania zasobów;
4) kreowanie i realizację pomysłów;
5) wykorzystanie i komercjalizację nowych wyrobów lub usług;
6) kształtowanie postaw wzmacniających zdolność przedsiębiorstwa do podejmo-

wania ryzyka, wykorzystywania nadarzających się sposobności, tworzenia i wdra-
żania innowacji, zwłaszcza innowacji w doświadczeniach2;

7) kształtowanie warunków do kreowania wiedzy i przekształcania jej na innowacje,
powinni podejmować decyzje sprzyjające tworzeniu środowiska doświadczeń, 

stwarzającego pracownikom i klientom okazje do współtworzenia wartości poprzez 
innowacje.

Rolą współczesnego menedżera jest też [14, s. 357]:
1) wytyczanie celów działalności innowacyjnej i określanie koncepcji ich osiągania 

(opracowanie strategii działalności innowacyjnej);
2) planowanie, pozyskiwanie i rozmieszczanie zasobów niezbędnych do zaprojekto-

wania, wytworzenia i wprowadzenia na rynek nowych lub istotnie ulepszonych 
wyrobów lub usług;

3) kreowanie nowoczesnych form struktury organizacyjnej, sprzyjającej tworzeniu 
i wdrażaniu innowacji (struktury organiczne, sieciowe);

4) kreowanie kultury organizacyjnej sprzyjającej sprawnemu projektowaniu i wdra-
żaniu nowych rozwiązań technicznych, organizacyjnych, zarządczych i marke-
tingowych;

2  Innowacje w doświadczeniach są konsekwencją zmieniającej się, trudnej do przewidzenia roli współ-
czesnych klientów, co powinno pobudzać przedsiębiorstwa do tworzenia ze wspólnotami klientów środowisk 
doświadczeń, w których indywidualni klienci oraz ich wspólnoty będą miały warunki sprzyjające współtwo-
rzeniu własnych, indywidualnych doświadczeń, mających istotny wpływ na wartość.
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5) identyfikowanie rynkowych niedoborów i skuteczne reagowanie na te braki;
6) kojarzenie sprzedawców i nabywców.

Działania te można sprowadzić do trzech następujących ról:
1) kwestionowania biurokracji,
2) badania nowych możliwości: pozyskiwania zasobów, realizacji celów, wykorzy-

stania możliwości, komercjalizacji sposobności,
3) tworzenia wiedzy i innowacji.

Realizacja tych ról wymaga określonej wiedzy, środowiska wiedzy, w którym moż-
liwe będzie systemowe współtworzenie wiedzy i dzielenie się nią, co jest uwarun-
kowane zdolnością poszczególnych menedżerów do tworzenia nowych elementów 
wiedzy i umiejętność dzielenia się nimi z innymi uczestnikami tworzenia wartości 
poprzez innowacje. Niezbędne jest tu jednoznaczne rozumienie czym jest wiedza, 
czym są innowacje, jaką spełniają rolę w rozwoju każdego przedsiębiorstwa. 

Zakończenie

W publikacji główny nacisk położono na wykazanie, że łączne traktowanie wie-
dzy i innowacji zwiększa sprawność działalności innowacyjnej, co znajduje swoje od-
zwierciedlenie w zaprezentowanym modelu spirali innowacji. Postępowanie zgodne 
z założeniami tego modelu wymaga zmiany podejścia do zarządzania przedsiębior-
stwem, ukierunkowanego na wiedzę traktowaną jako podstawowe źródło sprawnego 
tworzenia i wdrażania innowacji, stanowiących główny czynnik rozwoju organizacji 
i wzrostu jej konkurencyjności.

Podstawą sprawnego zarządzania wiedzą, innowacjami i przez innowacje jest 
uświadomienie sobie przez każdego menedżera czym jest wiedza, czym są innowa-
cje, jakie są ich kategorie, jaki jest ich wpływ na rozwój przedsiębiorstwa i wzrost 
jego konkurencyjności, jak doprowadzić do systemowego pozyskiwania wiedzy i jej 
wykorzystania w procesach tworzenia i wdrażania innowacji, zwłaszcza strategicz-
nych. Wydaje się, że konstrukcja publikacji odpowiada na te pytania, a więc jej cel 
został zrealizowany, a postawiona teza potwierdzona. 

Intensywność związku wiedzy z innowacjami zależy od kategorii innowacji. Inno-
wacje radykalne oparte są na nowej wiedzy naukowej generowanej w organizacjach 
badawczych, w uniwersytetach i w ramach własnej działalności badawczo–rozwo-
jowej. Wiedza, jako podstawowe źródło innowacji, jest czynnikiem pobudzającym 
i podtrzymującym innowację, głównym jej katalizatorem. Wiedza jest też niezbędna 
do kreatywnego zarządzania przedsiębiorstwem, zwłaszcza w sytuacjach braku jed-
noznacznej definiowalności rynku oraz określoności funkcji produkcji. Można przy-
puszczać, że proponowane w publikacji podejście, przynajmniej częściowo wypełni 
istniejącą lukę w zakresie roli wiedzy w procesach innowacyjnych.
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WIEDZA­W PROCESACH­
TWORZENIA­INNOWACYJI

Streszczenie

W publikacji autor próbuje udowodnić tezę, że łączne traktowanie wiedzy i innowacji zwiększa 
sprawność działalności innowacyjnej. Cel ten został osiągnięty poprzez omówienie:
1) istoty wiedzy przedsiębiorstwa,
2) istoty innowacji i zarządzania innowacjami,
3) istoty strategicznej innowacji,
4) modelu aktywności menedżera w procesie tworzenia innowacji,
5) koncepcji zarządzania strategiczną innowacją.

Słowa kluczowe: innowacja, zarządzanie innowacjami, zarządzanie, 
konkurencyjność, rozwój, wiedza, zarządzanie wiedzą
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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




