Jerzy BARUK*
Wiedza i innowacje jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej

Istota zarzadzania wiedza

Gospodarka oparta na wiedzy stanowi nowy etap w rozwoju podmiotow
gospodarczych i spoleczenstwa. Gléwnym zasobem tego rozwoju, obok surow-
cow, kapitalu i pracy, staje si¢ wiedza i zwiazane z nig informacje.! Zasadne
jest wiec tworzenie systemowych warunkéw generowania wiedzy i jej wyko-
rzystania do realizacji celéw rozwojowych podmiotéw gospodarczych. Instru-
mentem takiego postepowania jest zarzadzanie wiedzg traktowane jako zbidr
uporzadkowanych dziatan, na kidre skladaja si¢: przystosowanie, uzewnetrz-
nianie, laczenie i uwewnetrznianie wiedzy utajonej i formalnej, nazwanych ,spi-
rala wiedzy” [Nonaka I. i Takeuchi H., 2000, s. 95].

Wiedza powstaje w wyniku czynno$ci umyslowych wykonywanych przez
kazda jednostke, dlatego pierwotnym jej Zrédlem jest czlowiek. Proces tworze-
nia wiedzy moze i powinien byé pobudzany i wzmacniany sprawnym zarza-
dzaniem wiedzg. Wiedza powstaje w wyniku interakcji pomiedzy wiedza uta-
jona (cichg) 1 wiedzg artykulowana (dostgpna). Proces ten, nazywany
.przeksztalcaniem wiedzy”, moze odbywaé sie na cztery sposoby (rysunek 1):

Rys. 1. Spirala wiedzy - sposoby jej przeksztalcania
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Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie [Nonaka 1. i Takeuchi H., 2000, s. 96]

Autor jest pracownikiem naukowym Uniwersytetu Mardi Curie-Sklodowskiej w Lublinie.

! Wiedza to .potwierdzone przekonania®, a informacja to strumiefi wiadomoéci, to udogodnie-
nie mogace dostarczad nows wiedzg. Wiedza jest wyobrazeniem wytwarzanym na podstawic
informacji, stwierdzaja [Nonaka L. i Takeuchi H., 2000, s. 80-§1]..
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1) od wiedzy utajonej do utajonej — przystosowanie,

2) od wiedzy utajonej do artykulowanej - uzewnetrznianie,

3) od wiedzy artykulowanej do artykulowanej - laczenie,

4) od wiedzy artykulowanej do utajonej — uwewngtrznianie.

Istniejaca w organizacji wiedza utajona powigkszana jest w procesie przy-
stosowania pod wplywem dzielenia sie ,modelami my$lowymi”, umiejetno-
$ciami technicznymi itp. W ten sposdb czlonkowie organizacji tworza jej kul-
ture. W kolejnym etapie procesu tworzenia wiedzy zasoby wiedzy utajonej
przeksztalcane sa w wiedze artykulowana (dostepna). Wiedza ta podlega utrwa-
laniu i jest przechowywana w postaci réznego rodzaju dokumentéw, progra-
mow komputerowych, patentéw itp.

Zarzadzanie wiedza powinno wiec zmierzaé do powigkszania wiedzy arty-
kulowanej poprzez laczenie réznych jej postaci i rodzajow droga zamiany da-
nych w informacje, informacji w wiedz¢ konieczna do podejmowania decyzji
strategicznych, taktycznych i operacyjnych. Oparte na tych decyzjach dziala-
nia praktyczne prowadza z kolei do przeksztalcania wiedzy artykulowanej w wie-
dze utajona (proces uwewnetrzniania), powiekszajac w ten sposéb jej zasoby.
Caly proces konwersji wiedzy prowadzi do zwigkszenia calkowitego zasobu
wiedzy danej organizacji.

Zarzadzanie wiedza? oznacza ciag usystematyzowanych dzialan polegaja-
cych na tworzeniu, wykorzystywaniu i upowszechnianiu czynnikéw pozama-
terialnych w organizacji, tak aby ludzie realizujacy okreslone cele mieli latwy
dostep do przydatnej w danym momencie wiedzy w dogodnej dla nich posta-
ci (banki danych, programy komputerowe, instrukcje, Internet, poczta elektro-
niczna itp.). W procesie zarzadzania wiedza najwazniejsze jest to, co chce
i powinien wiedzie¢ odbiorca, a nie co wie jej posiadacz, dlatego zarzadzaja-
cy powinni ciagle szukaé¢ odpowiedzi na pytanie: kim s potencjalni odbiorcy
wiedzy i czego oni potrzebuja? Umozliwia to generowanie, przechowywanie,
przetwarzanie 1 wykorzystywanie wiedzy autentycznie przydatnej w rozwiazy-
waniu problemdw.

Kluczowym czynnikiem w zarzadzaniu wiedza staje si¢ pozyskiwanie i wy-
korzystanie ,ukrytych”, trudno uchwytnych informacji i umiejetnodci bazuja-
cych na intuicji oraz osobistych doswiadczen, tak aby staly si¢ one dostepne
i zrozumiale dla innych?.

? Postugiwanie sie pojeciem zarzadzanie wiedzg™ kwestionuje szwajcarski profesor F Malik
twierdzac, 2e jeieli oznacza ono badanie czego$, zrozumienie, odkrywanie, uczenie sig, za-
stanawianie, obserwowanie, czytanie, shuchanie, przypominanie sobie, dyskutowanie, ceyli
czynnoici zwigkszajace zasob wiedzy czlowieka lub przekazywanie jej innym, to lepiej md-
wit o zarzgdzaniu osobami posiadajacymi wiedze i przedsigwzieciami opartymi na wieday.
Por. [0 co chodzi 2000, s. 35-36]. Zdaniem Malika, w prakiyce za pojeciem .zarzadzanie
wiedzs” ceesto kiyje sie zarzadzanie dokumentacja”.

?  Tak wynika z badan ankietowych przeprowadzonych przez prof. A. Rajana wiréd 6000 przed-
sighiorstw z réznych krajéw. [0 co chodzi 2000, s. 34].
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W tworzeniu wiedzy, stanowiacej fundament proceséw innowacyjnych?, waz-
ne jest stworzenie warunkéw do dzielenia sie wiedza utajona (cicha). Polega
ono na wymianie wszelkich przejawdéw tej wiedzy (pogladéw, umiejetnosei, do-
$wiadczen itp.) pomiedzy czlonkami organizacji uczestniczacymi w procesach
innowacyjnych. Prowadzi to do przeniesienia wiedzy z poziomu indywidualne-
go na poziom poszczegolnych zespoldw, a takZe calej organizacji, gdzie naste-
puje jej wzmocnienie i wykorzystanie w procesach generowania koncepcji no-
wych rozwiazan technicznych i organizacyjnych oraz przakazywania tej wiedzy
poza organizacje (klientom, kooperantom, posrednikom handlowym itp.).

Zarzadzanie wiedza stanowi wiec podstawe do intensyfikacji dzialalnosci
innowacyjnej. Wiedze, podobnie jak kulture organizacji, styl zarzadzania, kie-
rowanie ludZzmi i system komunikacji mozna zaliczy¢ do tzw. ,miekkich czyn-
nikéw” w dziatalnoéci innowacyjnej. W ostatnich latach czynniki te zyskuja na
znaczeniu jako koncepcje oceny wartosci przedsigbiorstwa, zwlaszcza zas wie-
dza i umiejetnosei jej wykorzystania. W ocenie przedsiebiorstw innowacyjnych
czynniki miekkie posiadaja wicksze znaczenie niz czynniki twarde, takie jak:
strategia wprowadzania innowacji, struktura organizacyjna, procesy organiza-
cyjne. Uwaza sig, ze odpowiedni poziom kultury organizacyjnej, ktérej ele-
mentem jest wiedza i dobra komunikacja, sprzyjaja wzrostowi innowacyjnosci
przedsigbiorstw. W kulturze tej jest miejsce na swobode myslenia i dzialania,
ale takze na tolerowanie bledéw i wycigganie konstruktywnych wnioskéw do
dalszej dzialalnosci innowacyjnej.

Wykorzystywanie informacji i wytwarzanej na ich podstawie wiedzy nale-
zy zinstytucjonalizowac tak, aby udzial pracownikéw w procesach innowacyj-
nych stawal si¢ jak najwickszy. Sprawne tworzenie innowacji wymaga tez sty-
lu zarzadzania sprzyjajacego maksymalizacji aktywnosci twérczej pracownikéw,
ukierunkowujacego ja na realizacje przyjetych celéw [Czynniki 1998, s. 26-28].

Dzialalno$é innowacyjna i jej poziom

Dzialalnos¢ innowacyjna obejmuje wiele prac o charakierze naukowym
(badawczym), technicznym, organizacyjnym, finansowym i handlowym (komer-
cyjnym), podejmowanych w celu opracowania i wdrozenia nowych lub istot-
nie ulepszonych produktéw i proceséw oraz nowej lub ulepszonej organizacji
pracy i produkeji (aspekty strukturalne i procesowe). Dzialalno$é innowacyj-
na moze byé prowadzona wewnatrz kazdej organizacji lub moze polegaé na
nabywaniu wiedzy, débr i uslug ze #rodel zewnetrznych, moze takze stanowié¢
polaczenie obu wymienionvch form dzialania.

Skutkiem procesdow innowacyjnych jest innowacja rozumiana jako celowo
zaprojektowana przez czlowieka zmiana dotyczaca produktu (wprowadzenie

# Innowacja jest procesem uczenia sie. Wymaga gromadzenia specyficznej wiedzy i informacji
uzytecznych w dzialalnoéci firmy. Innowacyjna firma cechuje sie zdolnodcig do akumulowa-
nia wiedzy stwierdzajg [Grudzewski W. i Hejduk 1., 2001, s, 378].
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na rynek produktéw nowych lub istotnie ulepszonych), metod wytwarzania
(zastosowanie metod nowych lub istotnie ulepszonych) lub organizacji pracy
i produkcji (nowe rozwiazania organizacyjne w znaczeniu strukturalnym i pro-
cesowym lub istotne ulepszenie juz istniejacych). Zmiana ta musi byé zastoso-
wana po raz pierwszy w danej spolecznosci celem osiagniecia okre$lonych ko-
rzyici ekonomiczno-spolecznych, powinna tez spelniaé ustalone kryteria
techniczne, ekonomiczne 1 spoleczne [Baruk 1997a, s. 75].

W $wietle powyzszych rozwazan nasuwa sie pytanie: w jakim stopniu za-
rzadzanie wiedza znajduje odzwierciedlenie w polskich przedsigbiorstwach i czy
przeklada sie ono na wzrost aktywnoéci innowacyjnej podmiotéw gospodar-
czych? Odpowiedz nie jest prosta, wymaga przeprowadzenia poglebionych ba-
dan empirycznych. Niemniej moZna podjaé prébe oceny tego zjawiska w spo-
sob poéredni, na podstawie wybranych miernikéw dzialalnosci innowacyjnej:
1) liczby przedsigbiorstw wdrazajacych innowacje, 2) liczby wynalazkéw zglo-
szonych do opatentowania w roku kalendarzowym.

W latach 1997-1998 wskaznik innowacyjnoéci wyrazony udziatem firm, kto-
re w rozpatrywanym okresie zastosowaly przynajmniej jedng innowacje tech-
nologiczng (nowy lub zmodernizowany wyréb, nowy lub ulepszony proces)
lub jedng innowacje organizacyjno-techniczna, bedaca nowoscia przynajmniej
w skali danego przedsicbiorstwa, stanowil 28,9% (patrz tablica 1). Wskaznik
ten jest mniejszy o 8,7% od wartodci zanotowanej w latach 1994-1996. Ze
wzgledu na rozng dlugosé poréwnywanych okreséw moina sadzié, ze inno-
wacyjnos¢ polskich przedsiebiorstw utrzymywala sie na zblizonym poziomie.
Mniej optymistyczny wniosek wyplywa po uwzglednieniu zamierzen co do wpro-
wadzenia innowacji w latach 1997-1999. Zamiar taki potwierdzilo 40% bada-
nych firm. Znacznie wigkszy optymizm cechowal przedsiebiorstwa w roku 1993,
bowiem zamiar wprowadzenia innowacji w latach 1993-1994 wyrazito 69,2%
przedsigbiorstw.

Tablica 1
Innowacyjnoéé przedsichiorstw wedlug ich wielkosci | przynaleinoscl sektorowej

Wyszezegdlnienie Przedsigbiorstwa, ktdre Preedsichiorstwa, kiore
wprowadzily innowacje w latach zamierzaly wprowadzié
i w latach:
19941996 | 1997_1998 1993-1994 | 1997-1999
w % badamych preedsiebiorstw
Przedsiehiorstwa ogdlem 37,6 289 69,2 40,0
W Iy
Sektor publicany 520 35,5 773 55,0
Sektor prywatny 303 26,9 61,6 320
Przedsighiorstwa male 16,0 4,1 53,1 20,0
Preedsichiorstwa Srednie 33.0 23,6 69,7 35,0
Przedsiehiorstwa dure 72,5 63.6 846 730
Przedsiebiorstwa wielkie 87.5 78.1 91,6 88,0

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Dzialalnoéé 1998, tabl. 13, s. 25 oraz Raport 2000,
tabl. 2.1., 5. 99]
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Postepujaca transformacja polskiej gospodarki i jej urynkowienie nie ida
w parze ze wzrostem innowacyjno$ci podmiotéw gospodarczych, zwlaszcza
matych i érednich oraz nalezacych do sektora prywatnego. Generalnie poziom
innowacyjnoéci polskich przedsigbiorstw jest nizszy o okolo 12 pkt procento-
wych od przecietnego poziomu innowacyjnoéci zanotowanego w polowie lat
dziewieédziesiatych w krajach zachodnich. W 12 krajach Unii Europejskiej (UE)
i EFTA (Belgia, Niemcy, Hiszpania, Francja, Irlandia, Luksemburg, Holandia,
Austria, Finlandia, Szwecja, Wielka Brytania, Norwegia) udzial przedsigbiorstw
innowacyjnych wynosil przecietnie 53%. Najwyisza wartos¢ wskaznik ten
osiagnal w Irlandii i w Niemczech - odpowiednio 73% i 69%, najnizsza za$
w Belgii - 27%, w Hiszpanii - 29% i w Finlandii - 36% [Raport 2000, s. 89].

Wyniki badan prowadzonych pod kierunkiem prof. B. Wawrzyniaka nad
praktykami innowacyjnymi polskich przedsigbiorstw (w ramach migdzynaro-
dowego programu badawczego: Regionalne Systemy Innowacyjne w Europie
— REGIS) regionu Mazowsze wskazuja, ze wérdd [irm zalozonych przed 1990 r.
dominowaly innowacje organizacyjne, obejmujace gléwnie przeksztalcenia struk-
turalno-wlasnosciowe. Praktyki te mialy charakter sporadyczny i byly wymu-
szone transformacja polskiej gospodarki. Wirdd firm zalozonych po 1990 r.
przewazaly innowacje techniczne, gléwnie o charakterze modyfikacyjnvm [Da-
browski J., Koladkiewicz I, 1998, s. 158-159], co potwierdza teze o wzgled-
nie niskiej innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw.

Miernikiem innowacyjnoéci gospodarki jest tez liczba zgloszen patentowych.
W stosunku do 1990 r., w kolejnych latach, liczba krajowych wynalazkéw
zglaszanych do opatentowania systematycznie malala, co wynika z danych za-
mieszczonyvch w tablicy 2. Jedynie w roku 1998 zanotowano nieznaczny wzrost
liczby zgloszen, mimo tego ich liczba stanowila zaledwie 58,6% liczby zglo-
szefi w 1990 r. W roku 1998 liczba wynalazkéw zgloszonych do opatentowa-
nia przypadajaca na 100 tys. mieszkancéw wynosita 6,2 (podobnie jak w Cze-
chach), podczas gdy np. w Niemczech 55 a w Szwecji 47.

Tablica 2
Liczba krajowych wynalazkéw zgloszonych do opatentowania
Rok 1990 1993 1994 1995 1996 1997 1998 1999
Liczha gloseenn | 4105 2638 2676 2393 2411 2399 2407 2185

Zrodlo: jak w tablicy 2, s. 119 i 120 oraz Maly meznik statystyezny, GUS, Warszawa 2000, s. 268

Analiza przedstawionych miernikéw i poréwnan miedzynarodowych nasu-
wa wniosek o wzglednie niskim poziomie innowacyjnosci polskich przedsie-
biorstw i calej gospodarki, o slabosci mechanizméw sprzyjajacych dziatalno-
Sci innowacyjnej. Szczegdlne braki dotycza rozwiazan legislacyjnych, ksztalcenia
innowacyjnych postaw wéréd firm i mlodziezy, systemowego finansowania dzia-
lalnosci innowacyjnej, rozwiazan infrastrukturalnych, transferu innowacji do
przedsigbiorstw, doradztwa i ustug informacyjnych, zbyt wysokich kosztéw opra-
cowania i wdrozenia innowacji, czesto przekraczajacych mozliwosci kapitalo-
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we pojedynczych firm, zwlaszcza matych i $rednich. Mozna wiec stwierdzic,
iz w polskiej gospodarce brakuje narodowego systemu innowacji, charaktery-
stycznego dla panstw rozwinietych.

Model zarzadzania dzialalno$cia innowacyjna

Zarzadzanie dzialalnoscia innowacyjna to zbiér uporzadkowanych dzia-
tan (planowanie, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie) skierowa-
nych na zasoby organizacji (osobowe, rzeczowe, finansowe i informacyjne),
podejmowanych dla osiggniecia celow rozwojowych przedsiebiorstwa w spo-
s6b sprawny. Dzialania te powinny zapewni¢ pozyskiwanie, rozwijanie, wdra-
zanie, promowanie i upowszechnianie innowacji w sposob systemowy, zgod-
nie z obrana strategia rozwojowg oraz z uwzglednieniem aspektéw prawnych,
finansowych, spolecznych, §rodowiskowych, administracyjnych i struktural-
no-procesowych.

Dziatalnos¢ innowacyjng w przedsiebiorstwie mozna traktowaé jako sys-
tem dzialania skladajacy sie z nastepujacych elementéw: zadan, ludzi, tech-
nologii, struktury, strategii. System ten podlega zmianom wraz ze zmianami
dokonujgcymi sie w przedsigbiorstwie pod wplywem nowej wiedzy o rynku,
konkurentach, klientach, osiagnieciach nauki i techniki, rozwigzaniach praw-
no-finansowych itp. Jednym z czynnikow wplywajacych na efektywnosé tych
zmian jest sprawne zarzadzanie dzialalnoscia innowacyjna. Struktura tego
zarzadzania, oparta na modelu zmian organizacyjnych D. Hellriegela [Hell-
riegel D., Slocum J. Woodman R., 1994, s. 552-553], obejmuje 5 nastepuja-
cych kategorii: strategia, struktura, technologia, zadanie, ludzie (patrz rysu-

nek 2).

Rys. 2. Model koncepeyjnej struktury zarzadzania dzialalnofcia innowacyjng (opracowanie wlasne)

Pracownicy

Zarzadzanie
dziatalnodcia
Innowacyjna

( chhnnlngia ( Struktura)
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Strategia, jako kategoria modelu zarzadzania dzialalnoscia innowacyjna, za-
wiera trzy czynniki: wybér innowacji, pozyskiwanie innowacji, wykorzystanie
innowacji. Pierwszy z nich - wybér innowacji, polega na $wiadomej identyfi-
kacji obszaru techniki i technologii, w ktére nalezy inwestowaé. Podejmowa-
ne decyzje dotycza ustalenia przedmiotowego obszaru dzialania z uwzglednie-
niem skutkéw wynikajacych z dokonanego wyboru, celu dziatalnosci
badawczo-rozwojowej, analizy technicznych i technologicznych alternatyw,
wewnetrznych mozliwosci badawczo-rozwojowych i technicznego $rodowiska.
Proces decyzyjny musi tu byé oparty na etapowym planowaniu dziatalnosci
innowacyjnej i poszczegdlnych projektéw odzwierciedlajacych priorytety in-
westycyjne.

Drugim elementem kategorii ,strategia” jest pozyskiwanie innowacji. W jej
ramach kierownictwo przedsiebiorstwa powinno znalezé odpowiedz na pyta-
nie: z jakich Zrédel nalezy pozyskiwaé innowacje, aby korzyici z niej plynace
byly najwicksze? Gléwnie chodzi tu o podjecie decyzji co do metod nabywa-
nia innowacji (co wytwarza¢ a co kupowaé?), identyfikowania wartosciowych
innowacji pochodzacych ze Zrodel zewnetrznych i warunkéw ich nabywania
(np. konieczno$é szkolenia wlasnych pracownikéw, termin realizacji, koszty,
mozliwoié¢ wlaczenia nabywanej techniki/technologii do wlasnych prac ba-
dawczo-rozwojowych itp.). Zasadniczym kryterium decyzyjnym jest tu kryte-
rium ekonomiczne.

W procesie decyzyjnym nalezy takze uwzgledni¢ inne alternatywne podej-
$cia, takie jak:

1) mozliwo$¢ tworzenia innowacji we wlasnym zakresie (wlasne prace ba-
dawczo-rozwojowe, dzialalno$é wynalazcza i racjonalizatorska zalogi, re-
krutacja i zatrudnianie pracownikéw nauki, specjalisiéw, inzynieréw, po-
wolywanie zespolow zadaniowych itp.),

2} pozyskiwanie innowacji ze Zrédel zewnetrznych (zakupy uslug badawczo-
-rozwojowych, nowych technik i technologii, nabycie okreslonego przedsie-
biorstwa itp.),

3) polaczenie wytwarzania innowacji z zakupami (wspélne przedsiewziecia,
wspdlne prace badawczo-rozwojowe),

4) kupowanie na potrzeby wytwarzania (polaczenie wlasnych prac badawczo-
-rozwojowych z zakupem techniki/technologii).

Podstawa podejmowanych decyzji powinny byé takze wyniki analizy moz-
liwosci integracji przedsigbiorstwa z otoczeniem zewnetrznym (krajowym i za-
granicznym), tak istotnej w warunkach coraz krétszego cyklu zycia techniki
i technologii, wzrostu jej zlozonosci oraz uzalezniania sie slabszych przedsie-
biorstw od organizacji zewnetrznych dysponujacych odpowiednio wysokimi
mozliwosciami finansowymi, technicznymi, kadrowymi itp.

Trzecim skladnikiem kategorii .strategia” jest wykorzystanie innowacji, obej-
mujgce wewngtrzne uzytkowanie, usprawnianie, wspolne przedsiewziecia, ewen-
tualna sprzedaz innowacji innym podmiotom gospodarczym itp. Dla kadry
kierowniczej, podstawowym zadaniem w tym obszarze jest rozstrzyganie pro-
bleméw zwigzanych z podzialem rél wéréd uczestnikéw procesu innowacyj-
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nego, wyborem metod wspélpracy, podziatem zadan 1 ich ugrupowaniem w okre-
Slonych komdrkach organizacyjnych, wyborem metod oceny dzialan czastko-
wych i calo$ciowych.

Zadania wynikajgce ze strategii rozwojowej musza by¢ realizowane w moi-
liwie najkorzystniejszych warunkach, dlatego jednym z waznych elementow
modelu zarzadzania dzialalnoscia innowacyjna jest struktura. Obejmuje ona
organizacyjne formy (w ujeciu strukturalnym i procesowym) wlasciwe dla
dziatalnosci innowacyjne], procesy decyzyjne, podzial wiadzy i strukture rél5,
rozwigzywanie konfliktéw, system komunikacji itp. Twércami innowacji sa lu-
dzie, ktérych dziatalnoéé opiera sie na kojarzeniu informacji 1 ich przeksztat-
caniu w projekty nowych rozwiazan. Niezbedne jest wiec zapewnienie wlasci-
wych Zrdodel informacji, instrumentéw ich przetwarzania, wigkszej niz przy
innych pracach autonomii dla wykonawcéw, swobody komunikowania sie, in-
terakcyjnego uczenia sie i nauczania. Tworzac strukturalne warunki dziatalno-
ci innowacyjnej nalezy pamietaé, ze operacyjna kontrola i strategiczna auto-
nomia maja negatywny wplyw na przebieg proceséw innowacyjnych [Bailyn L.
1985, s. 129].

Struktura organizacyjna powinna stymulowaé interfunkcyjna, integrujaca
komunikacje, ktéra odgrywa bardzo wazna role we wszystkich etapach pro-
cesu innowacyjnego, poczynajac od tworzenia idei nowego rozwigzania a kon-
czac na transferze innowadgji i jej dyfuzji. Komunikacja musi by¢ otwarta, bezpo-
srednia, interpersonalna, umozliwiajaca kontakt z organizacjami zewnetrznymi.
Powinna tez ulatwia¢ tworzenie koalicji, interdyscyplinarnych zespoléw, kté-
rych czlonkowie (réwniez z zewnatrz organizacji), wnoszac nowe spojrzenie
na problem, nowe metody i podejscia, moga odegraé kluczowe role w urucha-
mianiu procesu innowacyjnego i sprawnym jego przebiegu. Wzrostowi komu-
nikacji miedzywydzialowej moze sprzyja¢ rotacja pracownikéw na stanowi-
skach pracy.

Ze wzgledu na zlozonoé¢ probleméw techniki i technologii, dokonanie in-
nowacji wymaga wspdlpracy ludzi zdolnych do spelniania okreslonych funk-
cji. Wéréd wielu funkeji (rél) wymienianych w literaturze, trzy wydaja sie
mie¢ decydujgce znaczenie [Galbraith, 1982]: generatora pomystéw, sponsora
i instrumentatora. Zazwyczaj niski status generatora pomysléw wymaga wspo-
magania jego dzialan przez sponsordw, ktorzy dostrzegajac nowe pomysly sta-
rajg si¢ wspiera¢ i finansowa¢ coraz bardziej kosztowne prace badawcze i roz-
wojowe. Jednak ze wzgledu na zajmowane stanowisko (zwykle sa to kierownicy
sredniego szczebla), sponsorzy nie posiadaja dostatecznej sily niezbednej do
przelamywania oporéw przeciw nowym rozwiazaniom. Role takg spelniajg in-
strumentatorzy, ktérych zadaniem jest ochraniaé nowe pomysly przed nega-
tywnymi reakcjami innych jednostek i sprzyjaé réwnowadze sit zapewniajacej
pomyslnosé nowych rozwigzan.

W rozwazaniach nad kategoria ,struktura” nie moze zabraknaé¢ miejsca
dla jednego z kluczowych czynnikéw sukcesu, jakim jest kierownictwo (przy-

3 Strukture rél w procesie innowacyjnym omawia [Baruk 1992, s. 152-157].
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wodztwo). Zdaniem Barczaka 1 Wilemona [Barczak, Wilemon 1989], pomysl-
ny rozwoj nowych produktéw wymaga spelniania przez kierownikow szedciu
nastepujacych rél: umiejetnosci tworzenia wizji, ksztaltowania sprzyjajacego
klimatu, umiejetnoéci komunikowania sig, zarzadzania integrujacego, plano-
wania dzialania, umiejetnosci tworzenia zespoléw.

Nalezy takze pamietac o koniecznosci rozdzielenia roli kierowniczej (przy-
wodczej) od roli katalizatora, spelnianej przez kierownikéw technicznych.
Kierownik (przywd6dca) dzialalnosci innowacyjnej taczy w sobie role strate-
gicznego zarzadzania, kierownika organizacyjnego i technicznego eksperta,
natomiast role katalizatora spelnia nieformalny lider, osoba decydujaca o skla-
dzie osobowym zespolu. twérca klimatu.

Jechnologia” jest kolejna kategoria modelu zarzadzania dzialalnoscia in-
nowacyjna. Obejmuje ona wszystkie metody i techniki przydatne w realizacji
poszczegolnych etapdw procesu innowacyjnego, np. techniki heurystyczne, ana-
lize wartosci, techniki sieciowe, techniki projektowania wspomaganego kom-
puterem, techniki alokacji obiektéw itp.

Kategoria ,zadania” w modelu zarzadzania dzialalnoécia innowacyjna spro-
wadza sie do znalezienia odpowiedzi na pytanie: co nalezy osiagnaé i jak 1o
zrobi¢? Dominujaca role odgrywa tu funkcja planowania, ktéra powinna mieé
charakter stopniowy (fazowy). Wiele miejsca nalezy poswigcié planowaniu za-
sobéw osobowych, technicznych i finansowych warunkujacych sprawny prze-
bieg proceséw innowacyjnych oraz metodom oceny dzialalnoéci innowacyjne;.

Jednym z najwazniejszych elementéw modelu zarzadzania dzialalnoscia
innowacyjna sa ludzie, dlatego kadra kierownicza powinna po$wiecaé wiele
miejsca ich pozyskiwaniu. Dzialania operacyjne nalezy wiec koncentrowac na
pozyskiwanie specjalistéw o ckreslonych umiejetnosciach w rozwigzywaniu pro-
bleméw, rozwiazywaniu konfliktéw i rozwijaniu pracy zespolowej. Zdolnosci
innowacyjne moga byé wzmacniane przez zaprogramowane szkolenie i naucza-
nie, zwlaszcza jesli zdolnosci kreatywne sa zdolnoéciami nabytymi®. Programy
szkolenia powinny dotyczy¢ zagadnien metodologicznych, technicznych oraz
ekonomicznych. Kreatywnoéé czlowieka moze byé wrodzona, dlatego jedna
z najlepszych strategii jaka mozna zastosowaé jest badanie predyspozycji twér-
czych pracownikéw za pomoca specjalnych testéw socjopsychologicznych, a na-
stepnie wlaczenie najbardziej twérczych oséb do zespoldw zadaniowych [Ba-
ruk 1995]. Kreatywnos¢ ta moze by¢ wzmacniana za pomocg ekonomicznych
i pozackonomicznych instrumentéw motywacyjnych. Ich rodzaj i sposéb wyko-
rzystania nalezy dostosowaé do indywidualnych cech poszczegélnych jednostek,
poniewaz osoby twércze sa indywidualnosciami wykazujacymi sprzeciw wo-
bec wszelkich naciskéw, a w skrajnych przypadkach, przejawiajacymi posta-
wy antyspoleczne. Stosowanie instrumentéw motywacji ma sprzyjad ozywie-
niu zachowan innowacyjnych oraz integracji wewnetrznych zainteresowan
kreatywnych oséb z biezgcymi 1 strategicznymi potrzebami organizacji.

¢ Techniki indvwidualnego i grupowego rozwoju kreatywnooci omawia H. [Geschka H, 1983].
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Istota organizacji procesowej i jej wplyw

na innowacyjno$¢ podmiotéw gospodarczych

Przedsiebiorstwa przemyslowe sa organizacjami funkcjonujacymi w dyna-
micznym otoczeniu, dlatego powinny dostosowywaé swoja organizacj¢ do tych
zmian. Jedna z koncepcji takiego dostosowania polega na tworzeniu ,przed-
sighiorstwa procesowego”. Chodzi tu o optymalne dostosowanie do potrzeb
klienta wszystkich proceséw stuzacych wytwarzaniu wyrobéw i uslug. Orien-
tacja na klientow i calosciowe procesy umozliwia tworzenie ,odchudzonej” or-
ganizacji, zapewnia wysoka jakos¢ dzialania, zwigksza elestycznosé i innowa-
cyjnoié, eliminuje biurokratyczne metody pracy i marnotrawstwo czasu
i $érodkéw, sprzyja pracy zespolowej i uczeniu sie organizaciji.

Zwolennikiem ukierunkowania dzialalnosci przedsiebiorstwa na efektywna
realizacje calosciowych proceséw jest amerykanski konsultant M. Hammer, kto-
ry ostatnio opowiada sie za rozsgdng koegzystencja organizacji funkcjonalnej
i nowych form organizacyjnych w postaci proceséw calosciowych, [Przedsie-
biorstwa, 2000, s. 28-34] ktére powinny posiadaé¢ swoich ,wiascicieli”. Wia-
scicielom procesow nadaje si¢ realng wladze odnoénie wykonywanych zadan
i odpowiednie budzety. Osoby te dysponuja realnymi mozliwosciami zaprojek-
towania procesu i jego wdrozenia do codziennej praktyki, sa odpowiedzialne
za sposob pracy ludzi realizujgcych procesy.

W organizacji procesowej kluczowa role odgrywa tworzenie wzglednie
malych, autonomicznych zespoléw pracownikéw wywodzacych sie z roznych
obszaréw funkcjonalnych przedsigbiorstwa. Na taka organizacje pracy zdecy-
dowalo sie kierownictwo koncernu Texas Instruments, wprowadzajac organi-
zacje procesowg do usprawnienia prac rozwojowych w dziale kalkulatoréw.
Projektowanie nowych kalkulatoréw powierzono zespolom zlozonym z inzy-
nieréw, specjalistbw od marketingu i przedstawicieli innych dzialéw. Kazdy
zespol otrzymal pelng odpowiedzialnosé za swoje wyroby poczynajac od opra-
cowania koncepcji, koficzac na wprowadzeniu na rynek. Nalezy podkreslic, ze
problem nie sprowadzal sie do wymy$lenia nowego procesu, lecz do wyelimi-
nowania destrukcyjnego wplywu dzialéw funkcjonalnych. W tym celu zespoly
zajmujace si¢ procesami uznano za najwazniejsze jednostki organizacyjne, ogra-
niczono lez zadania dzialéw funkcjonalnych do odpowiedzialnosci za szkole-
nie ludzi i wzmacnianie umiejetnoéci koniecznych w pracy zespoléw. Zmie-
niono tez zasady rozdzialu Srodkéw budzetowych, rozdzielajac je wedlug
proceséw a nie wedlug dzialéw. Zmiany te przyczynily si¢ do skrécenia cza-
su wprowadzania na rynek nowych wyrobéw o polowe, a czasu wchodzenia
w strefe zysku o 80%.

Istotna cecha organizacji procesowych jest poloZzenie akcentu na mierze-
nie wynikéw poszczegélnych procesow, a nie okre$lonych dzialéw funkcjonal-
nych. Réwniez wynagrodzenie i awanse bezposrednio zaleza od sprawnosci
wyodrebnionych proceséw. W organizacjach procesowych priorytety posiada-
ja klienci i praca zespolowa, a nie struktura hierarchiczna. Punktem wyjscia
do kazdej reorganizacji jest klient 1 jego potrzeby.
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Tworzenie organizacji procesowej wymaga czasu, zazwyczaj okolo kilku
lat. Zaleca sie ograniczenie zmian do jednego z dzialow (zaktadéw) i dopro-
wadzenie do mozliwie szybkich, korzystnych wynikéw, co sprzyja przekona-
niu calej zalogi do zalet zarzadzania wedlug proceséw i ogranicza straty
w przypadku braku korzvici. Jedna z mozliwych koncepcji przechodzenia
od zarzadzania funkcjami do zarzadzania procesami, zwlaszcza procesem
tworzenia nowego produktu, jast model integracji funkcji marketingowej, in-
nowacyjnej i produkcyjnej, zaproponowany przez autora niniejszego refera-
tu [Baruk 1997b, s. 18-28]. Konstrukcje tego modelu przedstawiono na ry-
sunku 3.

Tradycyjny proces rozwoju nowego produktu, ktéry jest potencjalnym zré-
dlem zysku dla przedsiebiorstwa, moie przebiegac nastepujaco:

1) dzial marketingu identyfikuje wymagania konsumentéw i przekazuje je do
dzialu badawczo-rozwojowego,

Rys. 3. Koncepeja integracji funkcji marketingowe], innowacyjnej i produkeyjnej
{opracowanie wilasne)
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2) pracownicy inzynieryjno-techniczni zaktadowego zaplecza badawczo-roz-
wojowego porownuja te wymagania z zasobami i srodkami mozliwymi do
wykorzystania. Zwykle zasoby te sa niewystarczajace wiec wymagania uzna-
je sie za niemozliwe do spelnienia i projektuje produkt odbiegajacy od
oczekiwan klienta. Nastepnie projekt wyrobu przekazywany jest do dzialu
technologicznego przygotowania produkcji,

3) po uwzglednieniu wlasnych do$wiadczen, pracownicy tego dzialu projekt
ten uznaja za nierealny 1 wprowadzaja wlasne zmiany dotyczace zadan funk-
cjonalnych,

4) dzial technologicznego przygotowania produkcji przekazuje projekt wraz
z projektem procesu produkcyjnego do wydzialu produkcji w zmienionej
Wersjl,

5) wydzialy produkcyjne wytwarzaja wyroby wedlug zmienionych projektow,

6) pierwsze wyroby trafiaja na rynek,

7) dzial sprzedaiy otrzymuje wraz z produktem proponowang przez dzial
marketingu ceng, prognoze sprzedazy oraz informacje z rynku o niezado-
woleniu klientéw z produktu wprowadzonego na rynek, poniewaz nie jest
to wyrdb, ktérego klienci oczekiwali.

Naleiy pamietac, ze wprowadzanie zmian i ich uzgadnianie wydluza czas
realizacji produktu od momentu przeprowadzenia badan rynkowych na tyle,
ze wyniki tych badan staja sie nieaktualne, mimo Zze poniesiono na nie okre-
$lone koszty. Whrew pozorom, w podejéciu tym konsument nie jest podmio-
tem procesu tworzenia produktu. Natomiast w przedsiebiorstwie nie tylko wy-
dluza sig czas opracowania nowego produktu, ale takze ponoszone sa dodatkowe
koszty zwiazane z ponawianiem czynnosci wykonanych we wezeéniejszych fa-
zach procesu badawczo-rozwojowego. Pojawiajg si¢ i inne nieprawidlowosci,
takie jak: zanik odpowiedzialnoéci, narastanie konfliktéw, brak wzajemnych
i jednoznacznie okreslonych zaleinosci itp.

W tak niekorzystnej aczkolwiek realnej sytuacji zasadna jest zmiana podej-
Scia do dzialalnosci innowacyjnej, zwlaszeza do procesu tworzenia nowego pro-
duktu oraz do wzajemnej wspodlpracy miedzy komérkami odpowiedzialnymi
za powslawanie nowego wyrobu, tj. komérkami marketingu, badawczo-roz-
wojowymi i produkcyjnymi. Integracja tych trzech funkcji wymaga zaprojek-
towania i wdrozenia zmian organizacyjnych, ktére sprzyjalyby zespolowemu
rozwiazywaniu problemow pojawiajacych sie na wszystkich etapach procesu
innowacyjnego. W skiad takich elastycznych, wzajemnie wspomagajacych sie
zespoléw wchodziliby przedstawiciele konsumentéw, posrednikéw handlowych,
dzialéw: marketingu, badawczo-rozwojowych, zaopatrzenia i produkeyjnych.
Udzial w zespole szerokiego grona specjalistéw, ktérzy znaja wymagania kon-
sumentow, zalozenia i ograniczenia produktu lub uslugi oraz mozliwe do wy-
korzystania procesy technologiczne, przynosi konkretne korzysci: wiekszg sku-
tecznosc i efektywno$¢ dezialania, nizsze koszty, mniejsza biurokracje, szybsza
materializacje idei, szybsze i skuteczniejsze reagowanie na zmieniajace sie po-
trzeby, uproszczenie dzialan, szybszy przeplyw informacji, wieksza sklonnoéé
do komputerowego wspomagania procesow projektowania itp.
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Praca zespolowa 1 integracja funkcjonalna sprawiaja, Zze juz w pierwszym
elapie procesu innowacyjnego (tworzenia koncepcji produktu) podejmowane
decyzje nabieraja racjonalnego charakteru. Celem tych decyzji jest ustalenie
parametrow, jakie powinien spelnia¢ produkt z punktu widzenia oczekiwan
klientéw. Dyskusje w zespolach skladajacych sie, miedzy innymi, z przedsta-
wicieli projektantéw i konsumentéw, prowadza do uzyskania pewnego mini-
malnego zasobu informacji, ktére dotyeza:

1) wymagan technicznych, ekonomicznych i uzytkowych przy okreélonym po-
ziomie niezawodnoéci funkcjonowania 1 jakosci wyrobu,

2) aktualnego stanu prawnego majacego wplyw na warunki wytwarzania i eks-
ploatowania wyrobu,

3) zgodnosci z obowiazujacymi trendami w modzie, stylistyce zewnetrznej,

4) dopuszczalnego poziomu kosztéw wytwarzania i zwigzanej z nimi ceny
sprzedazy,

5) terminu wprowadzenia produktu na rynek,

6) poziomu przewidywanego popytu,

7) poziomu kosztéw opracowania projektu nowego wyrobu.

Czas przeznaczony na wyzej] wymienione ustalenia bedzie procentowat w ko-
lejnych etapach procesu projektowania wyrobu. Celem tego projektowania jest
przetworzenie potrzeb i wymagan poszczegélnych segmentéw rynku, zidenty-
fikowanych przez pracownikéw dzialu marketingu oraz nadanie im ksztaltu
zrozumialego dla komérek produkcyjnych. Wszystkie te dzialania maja dopro-
wadzi¢ do optymalnego zaspokojenia potrzeb konsumentdw. W procesie za-
spokajania tych potrzeb mozna wyodrebnié nastepujace kroki:

1) okreslenie potrzeb konsumenta i przelozenie ich na konkretne prognozy,

2) analiza prognoz, ich integracja oraz przelozenie na plany dzialania,

3) kreowanie sposobéw zaspokojenia zidentyfikowanych potrzeb,

4} koordynacja planow z dostawcami zewnetrznymi i wewnetrznymi, tworze-
nie informacji na uzytek dzialan produkcyjnych,

5) wytworzenie konkretnego produktu,

6) przekazanie wytworzonego produktu klientowi celem zaspokojenia jego
potrzeby.

Dzialania te realizowane sa przez komérki marketingowe, badawczo-roz-
wojowe 1 produkcyjne. Poniewaz na wejsciu 1 na wyjiciu tego procesu znaj-
duje si¢ klient, mozna nada¢ mu obieg zamkniety.

Rozwiazania modelowe przedstawione na tym rysunku ulatwiaja zrozumie-
nie koniecznosci integracji funkcji marketingowej, badawczo-rozwojowej i pro-
dukcyjnej oraz potrzeby zarzadzania tymi funkcjami rzeczowymi. W modelu
tym, okreslenie potrzeb konsumentéw, prognozowanie oraz dystrybucja wytwo-
rzonych produkiéow skladaja sie na dzialalno$é marketingowa. Informacje ze-
brane przez dzial marketingu sa podstawa do tworzenia koncepcji nowych pro-
duktdw, proceséw czy organizacji pracy w ramach dzialalnosci innowacyjnej.
Wreszcie koncepcje okreélajace sposoby zaspokajania potrzeb (w postaci odpo-
wiedniej dokumentacji) poczatkuja dzialania obejmujace analize potrzeb i moz-
liwosci zaopatrzeniowych, produkcyjnych oraz metod i sposobéw przetwarza-
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nia zasileni materialowo-energetycznych w konkretne produkty lub ustugi. Jest
to sfera dziatalnosci produkcyjnej. Zwiazki migdzy przedstawionymi trzema funk-
cjami rzeczowymi sa bardzo istotne dla kazdego przedsigbiorstwa dazacego do
sukcesu rynkowego, dlatego nalezy uwzgledniaé je w zarzadzaniu dzialalnodcia
marketingowa, badawczo-rozwojowa i produkcyjna, tak aby zminimalizowaé
ryzyko niepowodzenia rynkowego nowego produkiu.

Zakoficzenie

W opracowaniu przedstawiono wybrane aspekty zarzadzania dzialalno-
écia innowacyjna, ktéra — w dobie dynamizacji i globalizacji rynkéw - po-
siada zasadnicze znaczenie dla funkcjonowania i rozwoju przedsiebiorstw
przemystowych. Gléwnie dzieki innowacjom wdrazanym w poszczegolnych
obszarach swojej dzialalnoici wiele firm zwiekszylo obroty, doskonalilo orga-
nizacje i wchodzilo na nowe rynki zbytu [Peters, Waterman, 2000, s. 45-61].
Warunkiem koniecznym rozwoju dzialalnoéci innowacyjnej jest sprawny sys-
tem zarzadzania ukierunkowany na innowacje. Priorytetami w tym systemie
sa nastepujace czynniki:

1) kreatywnoé¢ wyrazajaca sie zdolnoscia do powstawaania calej gamy no-
wych pomysléw,

2) wybér priorytetéw umozliwiajacy wykorzystywanie najlepszych pomysléw
przy ograniczonych $rodkach,

3) efektywnosé, kiérej przejawem jest przetwarzanie innowacyjnych pomy-
stéw na wyroby i uslugi nadajace si¢ do wprowadzenia na rynek,

4) kierowanie ludzmi wyrazajace si¢ postawami najwyzszego kierownictwa wy-
twarzajacego mentalnos¢ pracownikéw sprzyjajaca innowacjom i pelnemu
olwarciu na Swiat zewnetrzny.

Takie otwarcie umozliwia pozyskiwanie wartosciowych informacji niezbed-
nych w tworzeniu sprzezenia zwrotnego migdzy tym co jest wewnatrz, i tym,
cO na zewnatrz organizacji, a wiec w tworzeniu nowej wiedzy. Wiedza pocho-
dzaca z zewnatrz organizacji powinna by¢ gromadzona i upowszechniana ja-
ko element wiedzy organizacyjnej i wykorzystywana do towrzenia nowej wie-
dzy przekszialcanej w innowacje produktowe i procesowe sprzedawane na
zewnatrz. Tak powstaje logiczny proces kreowania wiedzy w organizacji, prze-
twarzanej na innowacje, ki6re umozliwiaja osiaganie przewagi konkurencyj-
nej wedlug schematu [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 6]: pozyskiwanie wiedzy
z zewnalrz wylwarzanie wiedzy organizacyjnej ciagle generowanie innowacji
osigganie przewagi konkurencyjnej.

Zdaniem P. Druckera, wiedza staje si¢ jedynym czynnikiem produkcji w no-
wej gospodarce, jest ona zasobem konkurencyjnym [Nonaka, Takeuchi 2000,
s. 6]. Trzeba wiec umiejetne zarzadza¢ wiedza w mysl nastepujacego tren-
du: od zarzadzania wiedza do zarzadzania innowacjami. Koncepcje takiego
podejécia przedstawiono w niniejszym opracowaniu, wzbogacajac go o pro-
cesowe ujecie funkcji marketingowej, innowacyjnej i produkcyjnej (zarza-
dzanie procesem) z nadziejg, ze wykorzystanie tej koncepcji przyczyni si¢ do
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wzrostu innowacyjno$ci organizacji, a tym samym do wzrostu ich konkuren-
cyjnosci.
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