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Streszczenie

Wspdtczesne organizacje funkcjonujg w burzliwym i konkurencyjnym otoczeniu, dlatego muszq poszukiwac
skutecznych sposobdw wiasnego rozwoju. Jednym z takich sposobdw jest systemowe tworzenie innowacji
usprawniajqcych i radykalnych oraz wdrazanie ich w poszczegdlnych obszarach funkcjonalnych. Sprawne
tworzenie innowacji, traktowanych jako wazny czynnik rozwoju organizacji, uwarunkowane jest dostepem
do odpowiednich zasobow wiedzy. W publikaciji autor proponuje nowq koncepcje zarzqdzania organizacja-
mi, ktora jest ukierunkowana na rozwoj. Istotq tej koncepcji jest objecie zarzqdzania innowacjami i zarzg-
dzania wiedzq jednym systemem zarzqdzania. Koncepcja ta wzbogacona jest kilkoma rozwigzaniami mo-
delowymi.

W publikacji podjeto prébe realizacji dwoch celdéw: 1) poznawczego, polegajgcego na wykazaniu: istoty roz-
woju organizacji; istoty innowaciji i ich roli w rozwoju organizacji; istoty wiedzy oraz jej roli w kreowaniu in-
nowacji; a takze wzajemnych relacji miedzy wiedzq, innowacjami i rozwojem organizacji, 2) utylitarnego,
polegajgcego na zaproponowaniu kilku rozwigzan modelowych w zakresie zarzqdzania innowacjami, zarzg-
dzania wiedzq oraz zintegrowanego podejscia do zarzqdzania wiedzqg, innowacjami w kontekscie rozwoju
organizacji. Postepowanie zarzqdzajgcych wedtug tych modeli moze przyczynic sie do racjonalizacji proce-
sow informacyjno-decyzyjnych ukierunkowanych na rozwdj organizacji oparty na wiedzy i innowacjach.
Celem publikacji jest wykazanie, ze miedzy elementami proponowanej koncepcji zarzqdzania wystepujq
wzajemne relacje przyczynowo-skutkowe. Do przygotowania artykutu wykorzystano dwie metody badawcze:
analize poznawczo — krytyczng pismiennictwa oraz metode projekcyjng.

Stowa kluczowe: innowacja, organizacja, rozwéj, system, wiedza, zarzqdzanie
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= Summary

Contemporary organizations function in a stormy and competitive environment, that's why they have to look
for efficient methods for own development. One of such methods is the systemic creation of facilitating and
radical innovations, as well as implementing them in particular functional areas. Efficient creation of
innovations treated as an important factor for the development of organizations, is determined by access
to appropriate resources of knowledge. In the publication the author proposes a new concept of managing
organizations which are focused on development. The essence of this concept is covering innovation
management and knowledge management with one management system. This concept is enriched with
some model solutions.

In this publication an attempt was made to achieve two goals: 1) cognitive goal, which involves
highlighting: the essence of development of an organization; the essence of innovations and their role in
the development of an organization; the essence of knowledge and its role in the creation of innovations;
as well as mutual relations between knowledge, innovations and the development of an organization, 2)
utilitarian goal, which involves proposing a few model solutions in the area of innovation management,
knowledge management and an integrated approach to managing knowledge, innovations in the context
of development of an organization. Managers by following these models can contribute to the
rationalization of the information/decision-making processes focused on the development of an
organization based on knowledge and innovations.

The goal of this publication is showing that between the elements of the proposed concept of management
there are mutual cause and effect relations. Two research methods were used to prepare this article:
cognitive-critical analysis of literature and the projective method.

Keywords: innovation, organization, development, system, knowledge, management
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Wiedza i innowacje jako czynniki rozwoju organizacji — podejscie zintegrowane

Wprowadzenie

Systemy gospodarcze kazdego kraju sktadaja sie z duzej, jednocze-
§nie zmieniajgcej sie w czasie, liczby organizacji o charakterze produk-
cyjnym, ustugowym i regulacyjnym. Organizacje te funkcjonuja w okre-
§lonym otoczeniu, ktére mozna podzieli¢ na: 1) wewnetrzne, obejmuja-
ce warunki panujace wewnatrz organizacji i sity w niej dzialajace: wla-
§ciciele, zarzad, pracownicy, fizyczne otoczenie pracy, kultura organi-
zacji, 2) zewnetrzne, obejmujace otoczenie ogdlne oraz zadaniowe. Oto-
czenie ogdlne stanowia rézne wymiary i sily tworzace ogdlny kontekst
dzialania organizacji. Otoczenie to posiada nastepujgce wymiary: eko-
nomiczny, techniczny, spoleczno-kulturowy, prawno-polityczny i mie-
dzynarodowy. Natomiast otoczenie zadaniowe tworzg konkretne insty-
tucje mogace wplywaé na organizacje. Elementami tego otoczenia sa:
konkurenci, klienci, dostawcy, strategiczni sojusznicy i regulatorzy
(Griffin, 2007, s. 73-89).

Kazda organizacje mozna traktowaé jako czes$é otaczajacej nas rze-
czywistoSci wyodrebniong ze wzgledu na cel i zasoby niezbedne do jego
realizacji. Cele organizacji spelniajg wazne funkcje (Griffin, 2007,
s. 212-213):

1) wskazujg jednolity kierunek dzialania ludziom zatrudnionym w or-
ganizacji, pozwalajg zrozumiec¢ dokad organizacja zmierza i dlacze-
go osiagniecie zamierzonego stanu jest wazne,

2) sprzyjaja racjonalnemu planowaniu ich realizacji,

3) stanowig zrédlo motywacji dla pracownikéw organizacji, a takze ra-
cjonalnosci ich dzialania,

4) integrujg ludzi wokoét okreslonych zadan,

5) stanowia skuteczny mechanizm kontroli i oceny wszelkich dzialan.

Ze wzgledu na horyzont czasowy mozna méwié o celach strategicznych
(dtugookresowych), taktycznych (§redniookresowych) i operacyjnych.
Kreowanie poszczegélnych celow powinno odbywac sie w konteksScie okre-
§lonego otoczenia, w ktéorym organizacja funkcjonuje, na rzecz ktorego
pracuje i $wiadomoSci kierownictwa, ze miedzy otoczeniem a organizacja
musi zachodzi¢ r6wnowaga, tzn. jezeli elementy otoczenia zmieniaja sie to
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i organizacja musi sie zmienia¢, aby zachowa¢ rownowage. Otoczenie bo-
wiem jest miejscem pozyskiwania nie tylko zasob6éw niezbednych do reali-
zacji celow, informacji o kierunkach zachodzacych w nim zmian, o bieza-
cych i przyszlych potrzebach klientéow, ale takze zZrodtem wartosci ekono-
micznej (zysku) pozyskiwanej za wyroby lub ustugi dostarczone klientom.
Racjonalne wykorzystanie takich informacji w procesach informacyjno-
-decyzyjnych realizowanych w organizacjach jest istotnym warunkiem
ksztaltowania partnerskich relacji organizacji z otoczeniem (rynkiem).

W zachowaniach menedzerow organizacji dominujg dwie perspekty-
wy mys$lenia: myS§lenie z perspektywy organizacji, my§lenie z perspek-
tywy klienta. Wedlug pierwszej perspektywy, uksztaltowanej przez ru-
tynowe zachowania, wczes$niejsze do§wiadczenia, procesy, systemy mo-
tywacyjne powstale w tradycyjnych ramach tworzenia wartosci, mene-
dzerowie koncentruja sie gtldwnie na wnetrzu organizacji, na tworzeniu
innowacji technologicznych bedacych noSnikami wartosci, natomiast
interakcje z klientami, potrzebe wspoéltworzenia, traktujg margineso-
wo. Myslenie z perspektywy klienta wymaga stworzenia warunkow
umozliwiajacych podejmowanie przez klientow systemowej wspolpracy
z organizacjg. Skutkiem takiej wspoélpracy byloby nabywanie do§wiad-
czenia przez klientow w tworzeniu oczekiwanej wartoSci materializo-
wanej w innowacjach. Jednym z warunkéw wspélpracy (interakcji) jest
stworzenie innowacyjnego Srodowiska do$swiadczen, w ktéorym klienci
indywidualnie i zespotowo mogliby rozwija¢ wtasne doS§wiadczenia we
wspoltworzeniu wartosci (Prahalad i Ramaswamy, 2005, s. 59-62).

W konsekwencji zmiany sposobu myslenia nastepuje przeniesienie
akcentu w tworzeniu wartosci materializowanej w innowacjach z inno-
wacji technologicznych na innowacje w $rodowiskach do$wiadczen.
W tradycyjnym mys$leniu (z perspektywy organizacji), organizacja ukie-
warto$é ekonomiczng. Natomiast w nowoczesnym mySleniu (z perspek-
tywy klienta) organizacja koncentruje swoja uwage na wartoSci jako
spersonalizowanym do§wiadczeniu i na wspdltworzeniu wartoSci.
W konsekwencji innowacje utozsamiane sg z systemowym ksztaltowa-
niem oczekiwan klientow, jak rowniez z cigglym reagowaniem na zmie-
niajgce sie doSwiadczenia, zachowania i wymagania tej grupy osob
(Prahalad i Krishnan, 2010, s. 10-12).
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Cecha wspoblczesnej organizacji powinna by¢ zdolno§¢ do wybiodrcze-
go artykulowania relacji zachodzacych miedzy jej ruchomymi czeScia-
mi (zasobami materialnymi, niematerialnymi, finansowymi) i reago-
wania na wymagania indywidualnego klienta przy wykorzystaniu za-
sobow posiadanych przez réznych wtascicieli rozsianych po calym glo-
bie, w oplacalny dla niej sposéb w rzeczywistym czasie, co moze by¢
zrodlem przewagi konkurencyjnej. Mozna wiec mowi¢ o nowym para-
dygmacie zarzgdzania ukierunkowanym na kreowanie innowacyjnego
S§rodowiska doswiadczen, wspoltworzenie wartoSci materializowanej
w innowacjach.

Nowe podejscie do zarzadzania organizacjami wymaga zmiany men-
talno$ci menedzeréw, myslenia kategoriami przysztosci a nie przeszio-
§ci, postrzegania klientow jako zrédia wiedzy i do$wiadczenia, a nie tyl-
ko jako dostawcow wartoSci ekonomicznej. Niezbedne jest powszechne
wykorzystanie nowoczesnych koncepcji zarzadzania ukierunkowanych
na rozwo6j organizacji, na wzrost jej konkurencyjnosci, innowacyjnosci
i efektywnosci ekonomicznej. Jedna z nich jest koncepcja przyczynowo-
-skutkowa. Zaklada ona, ze gléwnym celem kazdej organizacji powinien
by¢ jej rozwoj i to rozwdj w stadium postepu. Podstawowym czynnikiem
takiego rozwoju staja sie innowacje (Fernando i Dasanayaka, 2018, s. 53).
Wtasnie systemowo tworzone i wdrazane innowacje zapewniajg staly
rozw0j w stadium postepu (Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 21). Natomiast
brak innowacji i przemystowych zastosowan stanowi jedng z gléwnych
przyczyn powolnego wzrostu i rozwoju organizacji, regionéw i krajow.
Jednocze$nie do opracowania innowacji niezbedne jest pozyskanie od-
powiednich zasobéw wiedzy, co przedstawia rysunek 1.

Rysunek 1. Schemat integracji wiedzy i innowacji w kontekscie rozwoju organizacii

Wiedza | ——> | Innowage | > | 070l
Y 3 | 4 |

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Zarzadzanie oparte na powyzszej koncepcji zaklada systemowe po-
dejscie do problemu i powigzanie dwoéch istotnych obszaréw dziatania
z celem gléwnym organizacji, jakim jest jej rozwdj w stadium postepu,
a takze wspoltworzenie warto$ci materializowanej w innowacjach.

Organizacja nie moze rozwijac sie, nie moze wspoltworzyé wartosci
w sposé6b racjonalny bez systemowego tworzenia innowacji. Natomiast
kreowanie innowacji uwarunkowane jest posiadaniem odpowiednich
zasobow wiedzy.

W publikacji podjeto prébe realizacji dwoch celow: 1) poznawczego,
polegajacego na wykazaniu: istoty rozwoju organizacji; istoty innowacje
iich roli w rozwoju organizacji; istoty wiedzy oraz jej roli w kreowaniu
innowacji; a takze wzajemnych relacji miedzy wiedzg, innowacjami
i rozwojem organizacji, 2) utylitarnego, polegajacego na zaproponowa-
niu kilku rozwigzan modelowych w zakresie zarzgdzania innowacjami,
zarzadzania wiedzg oraz zintegrowanego podejScia do zarzadzania wie-
dza, innowacjami w kontek$cie rozwoju organizacji. Postepowanie za-
rzadzajacych wedlug tych modeli moze przyczynic sie do racjonalizacji
proceséw informacyjno-decyzyjnych ukierunkowanych na rozwéj orga-
nizacji oparty na wiedzy i innowacjach.

Do przygotowania artykulu wykorzystano dwie metody badawcze:
analize poznawczo-krytyczng pi§émiennictwa oraz metode projekcyjna.
Pierwsza z nich zostala wykorzystana do wykazania celowosci i orygi-
nalno§ci podjetego do opracowania problemu badawczego, wykazania
aktualnego stanu wiedzy w zakresie rozwoju organizacji, a takze wy-
branych jego czynnikow, wykazania luki wiedzy w tym zakresie i wycia-
gniecia wnioskow skutkujacych zaproponowaniem kilku rozwigzan mo-
delowych dotyczacych zarzadzania wiedzg i innowacjami w kontek§cie
rozwoju organizacji, co zrealizowano przy pomocy metody projekcyjne;.

Istota rozwoju organizacji

Sprawne dzialanie kazdej organizacji musi by¢ ukierunkowane wigz-
kg celow, z ktorych najwazniejszymi sg cele ogélne (strategiczne), kre-
owane na najwyzszym szczeblu organizacji dla jej najwyzszego kierow-
nictwa. Dotyczg one szerokich, a tym samym ogélnych zagadnien, ale
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bardzo istotnych z perspektywy zaréwno samych pracownikéow, jak
i klientow danej organizacji. Nie wnikajac w zlozonos§¢ problematyki
klasyfikacji celow stawianych przed organizacjami, mozna stwierdzic,
ze najczesciej w literaturze wskazuje sie takie cele glowne, jak: maksy-
malizacja zysku (Puto, 2017, s. 377), przetrwanie i rozw0j (Buczkow-
ska, 2012, s. 9), tworzenie wartosci dla klientéow, wspoltworzenie war-
tosci z klientami przy wykorzystaniu ich wiedzy i doSwiadczenia, two-
rzenie wiedzy i materializowanie jej w innowacjach itp. (Baruk, 2018, s. 87).
W konteksScie treSci niniejszej publikacji przyjeto, ze celem ogdélnym
(strategicznym) organizacji powinien by¢ jej rozwéj, bowiem organiza-
cja ukierunkowana na rozwdj i to rozwdj w stadium postepu, zarzadza-
na kreatywnie, inspirowana jest do doskonalenia swojego wnetrza,
a takze do doskonalenia relacji ze Srodowiskiem, w ktorym funkcjonu-
je, z rzeczywistymi i potencjalnymi klientami — dostarczycielami war-
tosci ekonomicznej, stanowiacej glowne Zrodio finansowania czynnikow
rozwoju. Organizacja ukierunkowana na rozwdj kladzie szczegélny na-
cisk na systemowe doskonalenie w nastepujacych dziedzinach: pozycja
rynkowa organizacji, elastyczno§é struktur organizacyjnych, zasoby ma-
terialne, niematerialne i finansowe, rentownos¢, rozwéj kadr, nowocze-
sne zarzadzanie, innowacyjnos§¢é, pozyskiwanie wiedzy, kultura organi-
zacyjna i innowacyjna, relacje z klientami, wspoéitworzenie wartoSci itp.

Przekonanie menedzeréw do kreowania celu ukierunkowanego na
rozwaoj organizacji w stadium postepu musi by¢ oparte na gtebokim zro-
zumieniu istoty samego rozwoju i czynnikow ksztaltujacych ten rozwoj.
Rozwdj organizacji to jeden z najbardziej ztozonych proces6w obejmuja-
cych cykl jej zycia. Nalezy on do holistycznych, dlugotrwatych proce-
sow, o strategicznym charakterze dla organizacji, a jego podstawe sta-
nowia zmiany obejmujgce poszczegblne elementy organizacji oraz spo-
soby realizacji poszczegélnych funkcji (Matejun, 2015, s. 26).

W ujeciu filozoficznym, rozw6j obejmuje: 1) kazdy dlugotrwaly pro-
ces ukierunkowanych zmian obejmujacy logicznie nastepujace etapy
przemian danego obiektu skutkujgce stwierdzalnym zréznicowaniem
sie tego obiektu pod okreslonym wzgledem; 2) proces kierunkowych
przemian, powodujacych przejScie obiektéw do form lub stanéw bar-
dziej ztozonych, doskonalszych pod okreslonym wzgledem (Encyklope-
dia, 1987, s. 46). Rozw6j dokonuje sie poprzez stopniowe narastanie
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zmian iloSciowych i przechodzenie ich w zmiany jako$ciowe przebiega-
jace w okre§lonym kierunku. W konsekwencji uklady materialne i nie-
materialne o okres§lonych wlasnoSciach 1gcza sie w caloéci bardziej zto-
zone, wyrozniajace sie nowymi cechami.

Przez rozw(j organizacji mozna tez rozumieé proces zmian prowa-
dzacych do likwidacji luki rozwojowej (rozbieznosci rozwojowej), badz
tez jako proces doskonalenia pozycji zajmowanej przez organizacje
w otoczeniu. Luka rozwojowa to réznica miedzy potencjalem dziatania
organizacji (sily pasywne: kultura organizacyjna, zasoby, umiejetnosci
kierownicze i logistyczne), a potencjalem wplywu (sily aktywne generu-
jace zmiany: aspiracje efektywnosSciowe i kulturowe, struktura wtadzy,
cechy przywodztwa kulturowego charakterystyczne dla organizacji).
Luke te mozna zlikwidowaé w stosunkowo krotkim czasie poprzez ra-
cjonalizacje, harmonizacje i intensyfikacje (luka operacyjna) lub po-
przez kreatywno§¢ i innowacje (luka strategiczna), co wymaga dluzsze-
go czasu (Zakrzewska-Bielawska, 2007, s. 29-30). Istota rozwoju jest
zmiana (jako§ciowa) istniejacego stanu rzeczy. Zaistnienie jakiejkol-
wiek zmiany uwarunkowane jest czasem niezbednym do jej powstania.
Zmiana i czas konieczny do jej zaprojektowania i wdrozenia nadaje roz-
wojowi cechy procesu.

Poniewaz rozw(j nie podlega wartoSciowaniu, dlatego nalezy rozwa-
zaé go przez pryzmat poszczegélnych jego faz, takich jak:

1) postep — wyrazajacy zmiany oceniane pozytywnie ze wzgledu na
przyjete kryteria oceny,

2) stabilizacja — wyrazajaca faze rozwoju cechujaca sie brakiem zmian
pozytywnych lub negatywnych,

3) regres — wyrazajacy zmiany oceniane ujemnie ze wzgledu na przy-
jete kryteria oceny.

Kazda organizacja powinna dazy¢ do rozwoju w fazie postepu. Jest
to mozliwe, jezeli podstawowe sfery jej dzialania: przedprodukcyjna,
produkcyjna i poprodukcyjna tworza spdjna catosé, a Swiadome zmiany
wprowadzane w tych sferach przynoszag skutki oceniane pozytywnie ze
wzgledu na kryteria technologiczne, ekonomiczne, spoteczne i ekolo-
giczne.
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Realizacji proceséw rozwojowych moze sprzyja¢ znajomos$é koncepcji obja-

$niajgcych istote rozwoju organizacji. Gléwnie chodzi tu o (Baruk, 1992, s. 11):

1)

2)

3)

koncepcje wykorzystujacg analogie rozwoju do procesu stochastycz-
nego zakladajgcego brak mozliwosci opisu organizacji na podstawie
wyodrebnienia pojedynczego czynnika rozwoju. Mozna natomiast
okre§li¢ zaleznoSci miedzy zmiennymi opisujgcymi organizacje
w poczatkowym i koncowym momencie rozpatrywanego okresu.
Koncepcja ta zaklada wykorzystanie aparatu statystycznego oraz
podzial cyklu rozwojowego organizacji na fazy: narodzin, wzrostu,
stabilizacji i schylku. Do parametréw opisujacych rozwéj organiza-
cji mozna zaliczy¢: wielko§é obrotow, liczbe klientéow, liczbe obstu-
giwanych rynkéw, udzial w rynku itp.,

koncepcje akcentujgca przyczynowo-skutkowy charakter rozwoju
i analogie organizacji do systemoéw naturalnych. Przyjmuje sie, ze
organizacja rozwija sie zgodnie z okreSlonymi fazami: narodzin,
wzrostu, dojrzalosci i obumierania. Zalozenia tej koncepcji pozwala-
ja na wprowadzanie innowacji produktowych w odpowiednim czasie,
a takze ich wycofywanie w schytkowej fazie zycia,

koncepcje zakladajaca, ze dynamika rozwoju organizacji zalezy
glownie od przedsiebiorczych postaw menedzeré6w. Organizacja jest
zdolna do rozwoju, jezeli jej przywddcy wykazujg checi do systemo-
wego identyfikowania potrzeb, racjonalnego oceniania mozliwoSci
oraz inspirowania i wdrazania zmian, motywowania pracownikow
i klientow do aktywnego udzialu w takich procesach.

W obecnych czasach rozwdj organizacji nie przebiega samoistnie, in-

tuicyjnie, przypadkowo, przeciwnie — jest on uwarunkowany procesa-
mi rozwojowymi realizowanymi w poszczegblnych podsystemach orga-
nizacji, a takze we wszystkich sferach otoczenia bezposrednio lub po-
§rednio wplywajacych na stosunek organizacji do zmian oraz mozliwo-
§ci ich kreowania i wdrazania. Generalnie przyczyny lub warunki kre-
owania i wdrazania zmian prowadzacych do rozwoju tkwig w wewnetrz-
nych i zewnetrznych obszarach funkcjonowania kazdej organizacji. Ta-
kie przyczyny lub warunki wywolujace procesy rozwojowe nazywane sg
czynnikami rozwoju organizacji. Nie wnikajgc w szczegbélowa klasyfika-
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cje czynnikow rozwoju mozna podzielié¢ je na ilo§ciowe i jakoSciowe, we-
wnetrzne i zewnetrzne, ekonomiczne i pozaekonomiczne, stymulujace
i zagrazajgce. Niewatpliwie czynniki zewnetrzne stwarzajg okazje lub
zagrozenia rozwoju organizacji, natomiast czynniki wewnetrzne wska-
zuja na silne i stabe strony organizacji. Dopiero analiza dynamicznego
ukladu okazji i zagrozen oraz silnych i stabych stron organizacji moze
stanowi¢ podstawe do wytyczania kierunkéw rozwoju i wykorzystania
podstawowych jego czynnikéw jakimi sg wiedza i innowacje, co powin-
no znalez¢ odzwierciedlenie w strategii rozwoju organizacji (Baruk,
1992, s. 21; Joaquim, 2017, p. 111; Zhen i Junwen, 2013, p. 112-113).
Rozwdj organizacji moze byé¢ ukierunkowany na: 1) podwyzszenie wia-
snej sprawnosSci funkcjonowania, 2) doskonalenie pozycji rynkowe;.

Istota innowaciji jako czynnika rozwoju

Zwiazek innowacji z rozwojem akcentowany jest w dokumentach
Komisji Europejskiej. Jednym z nich jest strategia ,,Europa 20207, be-
daca programem rozwoju spoleczno-gospodarczego Unii Europejskiej
(UE) na lata 2010-2020. Jednym z priorytetow tej strategii jest rozwoj
oparty na wiedzy i innowacjach, a jedng z przewodnich jej inicjatyw jest
,unia innowacji”, zmierzajaca do poprawy warunkéw ramowych dla in-
nowacji oraz ich wykorzystania do rozwigzywania najistotniejszych
probleméw spotecznych i gospodarczych (Strategia, 2015, s. 1).

Zatem innowacje uwazane sg (przynajmniej deklaratywnie) za istot-
ny czynnik rozwoju organizacji, regionéw i calych gospodarek, dlatego
nalezy racjonalnie nimi zarzgdzaé. Wlgczenie innowacji do proceséow
zarzgdzania uwarunkowane jest zmiang mentalnosci menedzeréw, zro-
zumieniem istoty innowacji i ich roli w procesach rozwojowych,
w ksztaltowaniu pozytywnych relacji z instytucjami otoczenia rynko-
wego, klientami, a takze w kreowaniu nowoczesnych rozwigzan techno-
logicznych, organizacyjnych, ekonomicznych i spolecznych wewnagtrz
organizacji. Innowacje dostarczaja wartosci ekonomicznej i pozaekono-
micznej, przyczyniajg sie do wzrostu konkurencyjnos$ci organizacji,
ochrony srodowiska, bezpieczenstwa pracy, zdrowotno§ci spoteczenstw,
stanowig noénik wartosci dla klientow.
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W skali pojedynczej organizacji innowacje skutkuja: podwyzsze-
niem jako§ci wyrobow i ustug, wzrostem produkcji dotychczasowych
wyrobow, uruchomieniem produkcji nowych wyrobow, zmniejszeniem
liczby brakéw produkcyjnych, wzrostem automatyzacji, robotyzacji
i komputeryzacji produkcji, oszczednoSciami materialowymi, wzro-
stem jako§ci wyrobow i uslug, wzrostem wydajnosSci maszyn i urza-
dzen, zmniejszeniem nakladéw inwestycyjnych, obnizeniem kosztow
remontéw, poprawg warunkow bezpieczenstwa i higieny pracy, wzro-
stem kwalifikacji pracownikéw, korzystnymi zmianami organizacyjny-
mi, wzrostem poczucia wiezi pracownikow z miejscem pracy, wzrostem
upodmiotowienia pracownikéw itp. Tak szeroka gama korzySci osigga-
nych dzieki innowacjom powinna inspirowa¢ menedzeré6w do systemo-
wego ich tworzenia i wdrazania w poszczegblnych obszarach funkcjo-
nowania organizacji.

Jednym z warunkow systemowego wykorzystania innowacji jest
zrozumienie ich istoty. W literaturze przedmiotu nie ma jednolitej
definicji innowacji, o czy §wiadcza nastepujace przyklady. Innowacja
pojawia sie wtedy, kiedy przedsiebiorstwo wprowadza nowy lub istot-
nie udoskonalony towar, usluge, proces, strategie marketingowa lub
organizacyjng metode (Innobarometer, 2016, s. 7). Innowacje to
ksztaltowanie oczekiwan konsumentéw, to ciagle reagowanie na ich
zmieniajgce sie wymagania, zachowania i do$wiadczenia (Prahalad
i Krishnan, 2010, s. 12). Innowacja oznacza: systematyczne odcinanie
od siebie tego co wczorajsze; systematyczne poszukiwanie szans
w stabosciach technologii, proceséw, rynku; gotowo§¢ organizowania
sie dla przedsiebiorczos§ci, tworzenia nowych bizneséw, wylgczenia
innowacyjnego przedsiewziecia poza istniejgcg strukture zarzgdzania
(Drucker, 1995, s. 65-66). Innowacja jest wdrozeniem nowego lub
istotnie udoskonalonego produktu, procesu, metody marketingowej
lub istotnej organizacyjnej zmiany (Eurostat, 2004, s. 4). Innowacja
to sposob dostosowania sie organizacji do kontekstualnych zmian
w celu poprawy swoich ustug, procedur, praktyk i wyrobéw. Innowa-
cja to generowanie i wdrazanie nowych pomystéw (Wallace, Butts,
Johnson, Stevens i Smith, 2013, s. 21 19). Innowacja jest nowym wy-
robem, ustugg, pomystem, technologia, procesem i strukturg. Obej-
muje ona ich powstawanie, akceptacje, przyjecie, realizacje (Uzkurt,
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Kumar, Kimzan i Eminoglu, 2013, s. 95). Innowacje definiuje sie tez
jako proces uczenia sie, zachodzacy miedzy cztonkami réznych spo-
tecznoéci, w procesie rozwigzywania problemu (Barbaroux, 2012,
s. 233).

Przytoczone definicje wskazuja jedynie, ze innowacja jest zmiang
dotyczaca produktu, procesu, metody marketingu lub organizacji. Na-
tomiast nie wiadomo czy zmiana ta ma spelniac jakie$ kryteria, czy po-
winna przynosi¢ korzystne skutki dla organizacji, gospodarki, spote-
czenstwa, jezeli tak to jakie? Dlatego do celéow niniejszej publikacji
przyjeto nastepujgce rozumienie tego pojecia. Innowacja to celowo za-
projektowana przez cztowieka zmiana dotyczaca: 1) produktu (wprowa-
dzenia do produkgcji i na rynek wyrobéw lub ustug nowych lub istotnie
udoskonalonych), 2) metod wytwarzania (zastosowanie w produkcji me-
tod nowych lub istotnie udoskonalonych), 3) organizacji pracy lub pro-
dukcji (nowe rozwigzania organizacyjne w znaczeniu strukturalnym
i procesowym lub istotne udoskonalenie juz istniejacych), 4) metod za-
rzadzania, metod marketingu.

Warunkami uznania takiej zmiany za innowacje jest jej zastosowa-
nie po raz pierwszy w danej spoleczno$ci (najmniejsza spolecznoscig
jest organizacja), celem osiggniecia korzysci spoleczno-gospodarczych
oraz spelnienie przyjetych kryteriow technologiczne, ekonomiczne
i spoleczne (Baruk, 2016, s. 30).

Zrozumienie istoty innowacji, ich zwigzku z rozwojem organizacji,
stanowi podstawe do objecia ich systemowym zarzadzaniem. Zarza-
dzanie innowacjami to uporzadkowany zbioér dziatan, takich jak:
ustalanie celu, planowanie i podejmowanie decyzji, organizowanie,
przewodzenie i kontrolowanie, skierowanych na zasoby organizacji
(rzeczowe, ludzkie, informacyjne i finansowe), podejmowanych dla
sprawnego osiagniecia celow organizacji w zakresie pozyskiwania
i wdrazania innowacji. W szczegdlnosci dziatania te podejmowane sa,
aby zrealizowaé przyjete cele w zakresie: wyboru innowacji, sposo-
béw ich pozyskiwania, wykorzystania oraz rozwijania, wyboru wie-
dzy i sposobow jej wykorzystania do realizacji poszczegélnych etapow
proceséw tworzenia, wdrazania i komercjalizacji innowacji (Baruk,
2015, s.). Modelowe ujecie takiego zarzadzania przedstawiono na ry-
sunku 2.
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Rysunek 2. Model zarzqdzania procesem innowacji
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Przedstawia on umownie wyodrebnione etapy powstawania innowa-
cji oraz funkcje zarzadzania skladajace sie na proces zarzgdzania inno-
wacjami w kontekS§cie informacji o aktualnych i przysztych potrzebach
wewnetrznych i zewnetrznych oraz informacji o stanie techniki, tech-
nologii i dostepnych zasobach wiedzy. Informacje o aktualnych zaso-
bach wiedzy i niezbednych do sprawnego przebiegu procesu tworzenia
innowacji, pozwalaja okre§li¢ luke wiedzy, ktora trzeba wypelnié.

Do interpretacji zarzadzania innowacjami mozna wykorzystac tez podej-
Scie systemowe, w ktorym proces innowacyjny analizuje sie w kontekscie
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nastepujacych elementéw systemu dzialania: celow, strategii ich osiggania,
struktury, ludzi, technologii i innych zasob6w niezbednych dla racjonalne-
go przebiegu procesu tworzenia i wdrazania innowacji (rysunek 3).

Rysunek 3. Model strukturalny zarzqdzania innowacjami
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Zrodto: opracowanie wlasne.

W modelu tym proces informacyjno-decyzyjny powinien by¢ ukie-
runkowany na nastepujgce dzialania czgstkowe: 1) ustalenie celu, jaki
zamierza osiggnaé organizacja podejmujac dzialalno§¢é innowacyjna, 2)
opracowanie strategii osiggniecia przyjetego celu. Giéwnie chodzi tu
o wybor: kategorii innowacji, sposobow pozyskiwania innowacji (wybor
zrodel), sposobow wykorzystania innowacji, 3) wybor i stworzenie naj-
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korzystniejszej struktury organizacyjnej dla przebiegu procesu innowa-
cyjnego, 4) pozyskanie ludzi o odpowiedniej wiedzy i do§wiadczeniu, 5)
pozyskanie wlasciwych technologii w znaczeniu materialnym i meto-
dycznym potrzebnych do realizacji procesu innowacyjnego, 6) pozyska-
nie innych zasobow (finansowych, technicznych, wiedzy itp.).

Istota wiedzy i jej rola w kreowaniu innowaciji

Dziatalno$¢ innowacyjna stanowi zbiér dzialan o charakterze nauko-
wym (badawczym), technicznym, menedzerskim, organizacyjnym, fi-
nansowym i handlowym (komercyjnym), ktérych celem jest opracowa-
nie i praktyczne wykorzystanie nowych lub istotnie udoskonalonych
rozwigzan technologicznych (produkty i procesy), organizacyjnych,
marketingowych i zarzadczych, prowadzacych do rozwoju organizacji
i elementow jej otoczenia (Baruk, 2009, s. 82). Skutkiem takich dzialan
sa innowacje usprawniajace lub radykalne. Innowacje usprawniajace
w wiekszoSci powstajg poprzez rekombinacje (ponowne taczenie) istnie-
jacych zasobow wiedzy, natomiast innowacje radykalne wymagaja pozy-
skiwania nowej wiedzy.

Sprawny przebieg proceséw innowacyjnych uwarunkowany jest wiec
pozyskiwaniem (tworzenie lub nabywanie) wiedzy juz istniejgcej lub
kreowaniem nowej wiedzy. Samo pozyskiwanie wiedzy nie jest wystar-
czajgce dla sprawnego przebiegu proceséw tworzenia i wdrazania inno-
wacji. Niezbedne sa tez: jej dyfuzja, dystrybucja, absorpcja, magazyno-
wanie, aktualizowanie i zarzadzanie.

Skoro wiedza jest podstawowym czynnikiem sprawczym udanych in-
nowacji, rozwoju gospodarczego, nalezy racjonalnie nia zarzadzac.
Dziatanie to uwarunkowane jest Swiadomo$cia menedzerow czym jest
wiedza, kto jg posiada, jakie sg jej kategorie, jak jg pozyska¢é i przetwa-
rzaé, jak ja racjonalnie wykorzystywaé w procesach innowacyjnych i jak
nig zarzgdzac. W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji
wiedzy. Pojecie to mozna interpretowac¢ w sposéb ogélny jako uzasad-
nione i prawdziwe przekonanie, jako wytwor strumienia widomoSci, za-
korzeniony w przekonaniach i oczekiwaniach odbiorcy wiadomosci (No-
naka i Takeuchi, 2000, s. 40 i 81). Podobng wymowe posiada stwierdze-
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nie, ze wiedza stanowi ogél wiadomosci i umiejetnosci wykorzystywa-
nych przez jednostki do rozwigzywania problemoéw. Jej podstawg sg da-
ne i informacje, jest ona dzielem jednostek i obrazuje ich przekonania
dotyczace zaleznoSci przyczynowo-skutkowych (Probst, Raub i Rom-
hardt, 2004, s. 35). Koncepcje hierarchii danych, informacji i wiedzy
przedstawiono na rysunku 4.

Rysunek 4. Piramida danych, informaciji i wiedzy wzbogacona o hierarchie poznawcze

wedtug Davenporta i Prusaka
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Zrédlo: opracowano na podstawie (Girard, 2006, s. 23).

Jest to konstrukcja wzbogacona o dodatkowe elementy jak: zrozu-
mienie i madrosé.

Wiedza to plynna mieszanina (struktura) zlozona z do$wiadczenia,
warto$ci, kontekstualnej informacji, eksperckiej intuicji, dostarczajaca
podstaw dla oceny i wykorzystania nowych do§wiadczen i informacji.
Wiedza jest osadzona w umystach ludzi, natomiast w przypadku orga-
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nizacji — w dokumentach, procedurach, procesach, praktykach i nor-
mach (Girard, 2006, s. 24). Wiedza to indywidualna zdolno§¢ do rozroz-
niania w ramach okreslonej dziedziny dzialania, oparta na zrozumieniu
kontekstu lub teorii (Tsoukas i Vladimirous, 2001, s. 983).

Wybiérezo przytoczone definicje wskazuja, ze o wiedzy tatwo sie mowi ale
trudno definiuje. Panuje powszechna zgoda co do miejsca wiedzy w tancuchu
wartosci, natomiast brakuje zgody na temat doktadnego jej znaczenia.

W kontekscie przyjetej konstrukeji publikacji przez wiedze rozumie sie
umiejetnosc interpretowania danych i informacji i nadawania im nowego,
tworczego znaczenia w procesie tworzenia i wdrazania innowacji, w pro-
cesie zarzadzania innowacjami (Baruk, 2014, s. 238). W literaturze przed-
miotu wymienia sie r6zne kategorie wiedzy potrzebnej do realizacji proce-
sow innowacyjnych. Jedna z klasyfikacji dzieli wiedze na wiedze typu: co?,
dlaczego?, jak?, kto?, kiedy?, z czego?, gdzie?, czym? W ogélnym ujeciu
mozna moéowié o wiedzy: 1) ukrytej — indywidualnej, specyficzno-konte-
kstowej, trudnej do sformalizowania i zakomunikowania, 2) dostepnej —
skodyfikowanej, nadajacej sie do przekazywania przy pomocy formalnego
1 usystematyzowanego jezyka. Wiedze ludzkg tworzy sie i upowszechnia
poprzez spoleczne interakcje miedzy wiedza ukryta i dostepna, co sktada
sie na tzw. konwersje wiedzy, bedaca procesem spotecznym zachodzgcym
miedzy réznymi osobami. W wyniku procesu ,,konwersji”, wiedza ukryta
i dostepna rozwijajg sie zaréwno w znaczeniu jako§ciowym, jak i iloScio-
wym (Nonaka i Takeuchi, 2000, s. 85). Proces ten moze przyjaé¢ jedna
z nastepujacych form: 1) od wiedzy ukrytej do ukrytej (socjalizacja), 2) od
wiedzy dostepnej do dostepnej (kombinacja), 3) od wiedzy ukrytej do do-
stepnej (eksternalizacja), 4) od wiedzy dostepnej do ukrytej (internaliza-
cja).

Tworzenie nowej wiedzy sprzyja innowacjom, systemowemu prze-
ksztalcaniu organizacji i poszczegolnych jej pracownikéw w procesie
indywidualnej i organizacyjnej odnowy. Tworzenie wiedzy wymaga
nie tylko spontanicznych, ale takze zorganizowanych interakecji mie-
dzy czlonkami organizacji, co prowadzi do konstatacji, ze wiedzg na-
lezy zarzadzaé. W ogélnym ujeciu zarzadzanie wiedzg mozna trakto-
wac jako zintegrowany zestaw dzialan, ukierunkowanych na racjonal-
ne ksztaltowanie zasobow wiedzy, ktorymi sg aktywa intelektualne,
stanowigce sume wiedzy jednostek oraz zespoléw pracownikoéw, wyko-
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rzystywane przez organizacje w swoim funkcjonowaniu (w tym do
tworzenia innowacji). Do zasoboéw wiedzy nalezg takze dane i infor-
macje, stanowigce baze do kreowania wiedzy indywidualnej i zbioro-
wej. Tworzenie zasob6w wiedzy jest przejawem uczenia sie organiza-
cji (Probst, Raub i Romhardt, 2004, s. 35). Zarzadzanie wiedza to pro-
ces opracowywania, przekazywania, przesylania, przechowywania,
identyfikowania, pozyskiwania i wdrazania wiedzy w organizacji
(Okwemba, 2018, s. 17).

Zarzgdzanie wiedza powinno by¢ ukierunkowane na kluczowe proce-
sy, takie jak: pozyskiwanie wiedzy, lokalizowanie wiedzy, zachowywa-
nie wiedzy, wykorzystanie wiedzy, dzielenie sie wiedza i jej rozpo-
wszechnianie, rozwijanie wiedzy. Koncepcje takiego zarzgdzania przed-
stawiono na rysunku 5. Prezentuje on modelowe powigzanie funkcji za-
rzadzania z czgstkowymi procesami (obszarami) skladajgcymi sie na
proces wiedzy. Do takich proceséw nalezg: lokalizowanie wiedzy, pozy-
skiwanie wiedzy, rozwijanie wiedzy, dzielenie sie wiedzg i jej rozpo-
wszechnianie, wykorzystanie wiedzy, zachowywanie wiedzy (Probst,
Raub i Romhardt, 2004, s. 42-43).

Zarzagdzanie wiedza polega wiec na objeciu funkcjami zarzadzania
kazdego z tych proces6w. Prowadzi ono do pozyskania wiedzy zapew-
niajacej sprawne rozwigzywanie problemow rodzacych sie na poszcze-
gbélnych etapach procesu innowacyjnego. Z chwilg identyfikacji proble-
mu zasadne jest poszukiwanie przez menedzeréw racjonalnych odpo-
wiedzi na nastepujace pytania: 1) jaka wiedza jest niezbedna dla roz-
wigzania problemu?, 2) czy taka wiedza jest dostepna?, 3) gdzie ona jest
zlokalizowana?, 4) jaka jest luka wiedzy?, 5) jak pozyskaé potrzebng
wiedze?, 6) jak rozwija¢ wiedze specjalistyczna?, 7) jak udostepniac po-
trzebng wiedze?, jak racjonalnie wykorzystywaé wiedze?, jak wiedze za-
chowywac?, jak wiedze aktualizowac?

Inng z mozliwych koncepcji zarzadzania wiedzg moze by¢ koncepcja
oparta na podej$ciu systemowym, w ktorym dzialalnosé obejmujaca: lo-
kalizowanie wiedzy, jej pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie sie wiedzg
i jej rozpowszechnianie, wykorzystanie wiedzy i zachowywanie wiedzy,
traktowana jest jak system dzialania sktadajacy sie z elementow: celow,
strategii ich osiggania, struktury, ludzi, technologii i innych zasob6éw
(rysunek 6).
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Rysunek 5. Model zarzqdzania wiedzq ukierunkowanego na racjonalny przebieg proceséw czqstkowych
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................ » informacje

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwszym logicznym dzialaniem skladajgcym sie na strukture za-
rzadzania wiedzg jest wyznaczenie celu/celéw, ktory organizacja zamie-
rza osiggngc¢. Nastepnie przystepuje sie do opracowania strategii jego
osiggania. Dzialanie to obejmuje: wybor wiedzy niezbednej do rozwia-
zania problemu, wybo6r sposobéw pozyskiwania wiedzy (z jakich zrédet
pozyskiwaé wiedze, aby korzysci z niej ptynace byly najwieksze?), wy-

bér sposobéw wykorzystania wiedzy.
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Rysunek 6. Model systemowego podejécia do zarzqdzania wiedzq

Wejscie na nowg krzywa rozwoju

Strategie

Syst.e’m.owe
Inne podejscie do - —_- Struktury
zasoby zarzadzania

Technologia Ludzie

—  decyzyje

“““ »  informacje

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W kolejnym dziataniu nalezy dostosowac strukture do optymalnego
w danych warunkach osiggania celu. Obejmuje ono organizacyjne for-
my (w ujeciu strukturalnym i procesowym) sprzyjajace zarzadzaniu
wiedza, procesy decyzyjne, podzial wladzy i strukture rél, rozwigzywa-
nie konfliktow, system komunikacji itp. Struktura musi pobudzaé in-
terfunkcyjna, integrujaca komunikacje.

Bardzo waznym elementem modelu zarzadzania wiedza sg ludzie,
bedacy nosicielami wiedzy i jej Zzrodlem, dlatego proces informacyjno-
-decyzyjny musi by¢ ukierunkowany na pozyskiwanie pracownikéw po-
siadajacych wiedze, zdolnych do dzielenia sie nig z innymi osobami,
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zdolnych do jej pogltebiania (uczenia sie) i materializowania jej w inno-
wacjach. ,,Ludzi wiedzy” nalezy wyposazy¢ w nowoczesne technologie
ulatwiajace tworzenie wiedzy oraz jej materializowanie w innowacjach.
Chodzi tu o opanowanie metod i technik przydatnych w realizacji po-
szczegblnych etapow tworzenia i wykorzystania wiedzy. Ostatnim ele-
mentem modelu zarzadzania wiedzg sg ,inne zasoby”, obejmujace to
wszystko, co nie zostalo uwzglednione w pozostalych elementach,
a wiec: zasoby finanse, §rodki techniczne, kultura organizacyjna, kultu-
ra innowacyjna, zdolno$¢ do wspoéldziatania itp.

Wiedza jest niewatpliwie podstawowym czynnikiem warunkujgcym
sprawno$é dzialalno$ci innowacyjnej, co wynika z samej definicji inno-
wacji wskazujacej, ze jest to nowos$é. Stworzenie czego§ nowego wyma-
ga wiedzy naukowej, technologicznej, rynkowej, ekonomicznej, organi-
zacyjnej i zarzadczej. Pozyskiwanie i racjonalne wykorzystywanie ta-
kiej wiedzy nie jest procesem samoistnym, musi by¢ zarzadzane, aby
skuteczne uruchamiaé procesy tworzenia innowacji prowadzacych do
rozwoju organizacji, co obrazuje rysunek 7.

Rysunek 7. Procesy skladowe zarzqdzania wiedzq w kontekscie strategicznym i

procesowego charakteru zarzqdzania
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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Koncepcja ta polega na ustalaniu operacyjnych procesow w tancuchu
warto$ci wiedzy i takim zarzgdzaniu tymi procesami, aby zrealizowaé
wspblng aspiracje wiedzy, a takze ustalong strategie i wynikajace z niej
cele organizacji.

Zakonczenie

Celem publikacji byto wykazanie czym jest rozwdj organizacji, czym
sg innowacje, czym jest wiedza, jakie sg wzajemne zwigzki miedzy tymi
pojeciami, dlaczego nalezy rozpatrywac je tacznie i zarzadzac¢ w syste-
mowy sposob. Jezeli kwestie te traktuje sie oddzielnie i poddaje czgst-
kowemu oddzialywaniu menedzeréw to pojawia sie realne niebezpie-
czenstwo wystapienia sprzeczno§ci obnizajacych sprawnosé takiego za-
rzadzania, nierownowagi miedzy podsystemem technicznym i spolecz-
nym (dominacja podsystemu technicznego). Konsekwencjg jest niedo-
statek wiedzy niezbednej do sprawnego rozwigzywania pojawiajgcych
sie probleméw (tworzenia innowacji), wzglednie niski poziom kultury
innowacji, kultury wiedzy, tworzenie wartosci z perspektywy organiza-
cji a nie klienta, niska dynamika rozwoju organizacji itp.

Tymczasem wspoélczesna organizacja powinna by¢ organizacjg ,,my-
§lacg”, uczaca sie poprzez uczenie sie swoich pracownikéw, co skutku-
je wzrostem ich zaangazowania we wspoltworzenie warto§ci materiali-
zowanej w innowacjach i identyfikacji z celami organizacji. Systemowe
tworzenie wiedzy i opartych na niej innowacji prowadzi organizacje do
rozwoju w stadium postepu, a jej cztonkéw do indywidualnej i zbiorowe;j
odnowy. Dziatania te musza by¢ wspomagane racjonalnym zarzadza-
niem ukierunkowanym na przyszto§¢ organizacji oraz wykorzystaniem
nowoczesnych metod zarzgdzania, w tym zarzgdzania wiedzg i zarzg-
dzania innowacjami. Pomocna w takim zarzgdzaniu moze by¢ koncep-
cja przedstawiona na rysunku 8.

Zgodnie z ta koncepcja, zintegrowanym zarzadzaniem objete sg dwa
podsystemy: podsystem wiedzy i podsystem innowacji. Inspiracjg do
uruchomienia procesé6w tworzenia innowacji w podsystemie innowacji
sa cele rozwoju organizacji. Poniewaz kazda innowacja wymaga rekom-
binacji dotychczasowej wiedzy lub wygenerowania nowej wiedzy, dlate-
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go niezbedne jest uruchomienie procesé6w sktadowych zarzgdzania wie-
dzg w podsystemie wiedzy, skutkujacych dostarczeniem wiedzy nie-
zbednej do rozpoczecia proceséw innowacyjnych. Zarzadzanie tymi pod-
systemami polega na spelnianiu przez menedzeréow funkcji zarzad-
czych: ustalania celow, planowania sposob6w ich realizacji i podejmo-
wania decyzji, organizowania, przewodzenia i kontrolowania. Nalezy
bowiem pamietaé, ze pojawienie sie innowacji jest uwarunkowane wza-
jemnym oddzialywaniem na siebie wiedzy ukrytej i dostepnej. Podsta-
wowym warunkiem zarzadzania wedlug zaproponowanej koncepcji jest
zmiana mentalno$ci menedzeréw z zachowawczej na kreatywna, prze-
Swiadczenie, ze wiedza i innowacje mogg sta¢ sie czynnikami rozwoju,
jezeli sg racjonalnie zarzadzane, a wiedza indywidualna (ukryta) bedzie
systemowo wilaczana do systemu wiedzy organizacyjne;j.

Rysunek 8. Koncepcja systemowego, zintegrowanego podejsicia do zarzqdzania wiedzg,

innowacjami w kontekscie rozwoju organizaciji
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Zré6dlo: opracowanie wlasne.
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W praktyce problematyka zarzadzania wiedza i zarzadzania dziatal-
noscig innowacyjna nie stanowi priorytetu w procesach informacyjno-d-
ecyzyjnych wielu organizacji. Gl6wnymi przyczynami ograniczonego
zaangazowania menedzerow w rozwdj wskazanych podsystemoéow sa: ry-
zyko zwiazane z tg forma dzialalno§ci i niepewno§¢ co do przyszlych
sukces6w; nieche¢ menedzeréw do stawiania czola pojawiajacym sie
trudnos$ciom; wzglednie niska znajomos$é istoty wiedzy, innowacji i ich
wplywu na rozw(j organizacji; obawa przed nieznanym, trudnym do
okre§lenia koncowym wynikiem proceséw wiedzy i proces6w innowacyj-
nych; niewystarczajgce wspieranie procesow wiedzy i proceséw tworze-
nia innowacji rozwigzaniami organizacyjnymi i finansowymi; ograni-
czone zaangazowanie w ksztaltowanie innowacyjnego Srodowiska do-
Swiadczen, pozwalajacego klientom wspoéttworzyé warto$ci materializo-
wane w innowacjach, wykorzystywa¢ do tego celu posiadang wiedze
i doSwiadczenie. Nalezy sadzié, ze zaproponowane rozwigzania w za-
kresie metodycznego podejScia do zarzgdzania wiedzg i innowacjami
przyczynig sie do zmiany postaw menedzeréw w tym zakresie.
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