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Racjonalizacja zarzadzania innowacjami
— koncepcje modelowe

Rationalization of innovation management: Model concepts

Streszczenie

Celem artykulu jest wykazanie na podstawie wynikéw
analizy i krytycznej oceny wybranej literatury, ze dzia-
talno$¢ innowacyjna, tak jak kazdy obszar funkcjonalny
przedsiebiorstwa, powinna by¢ objeta systemowym za-
rzadzaniem opartym na wiedzy i wypracowanych przez
nauke rozwigzaniach modelowych. Do osiggniecia tego
celu wykorzystano nastepujace metody badawcze: anali-
ze poznawczo-krytyczng wybranej literatury przedmio-
tu, metode opisowa i poréwnawczg oraz metode projek-
cyjng wykorzystang przez autora do opracowania wla-
snej definicji innowacji, zarzadzania innowacjami i opra-
cowania modelu zarzgdzania innowacjami w ujeciu pro-
cesowym. Wlaénie te elementy stanowig o oryginalno$ci
publikacji. Znaczenie podjetej w artykule tematyki jest
istotne zaréwno w kontekscie funkcjonowania komoérek
marketingu w samym przedsiebiorstwie, jak i w kontek-
Scie ksztaltowania nowych relacji z elementami rynku,
szczegllnie w zakresie: 1) systemowego pozyskiwania in-
formacji rynkowych i przetwarzania ich na potrzeby pro-
cesOw informacyjno-decyzyjnych oraz samych proceséw
innowacyjnych, 2) ksztaltowania wzajemnych, partner-
skich relacji z instytucjami rynkowymi i indywidualnymi
klientami, sprzyjajacych systemowemu pozyskiwaniu
wiedzy zewnetrznej na potrzeby proceséw tworzenia
i wdrazania innowacji.
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Abstract

The aim of the article is to demonstrate, on the basis of
the results of the analysis and critical evaluation of the
selected literature, that innovative activity, like any
functional area of an enterprise, should be covered by
systemic management based on knowledge and model
solutions developed by science proposed in this
publication. The following research methods were used
to achieve this goal: cognitive-critical analysis of the
selected literature on the subject, the descriptive and
comparative method, and the projection method used to
develop one's own definition of innovation, innovation
management as well as to develop a process-based
innovation management model. The listed elements that
determine the originality of the publication. The
importance of the subject matter discussed in the article
is important both in the context of the functioning of
marketing units in the company itself, as well as in the
context of shaping new relations with market elements,
especially in the field of: i) systemic acquisition of
market information and its processing for the needs of
information and decision-making processes and the
innovative processes themselves, ii) shaping mutual,
partner relations with market institutions and
individual clients, conducive to the systemic acquisition
of external knowledge for the needs of the processes of
creating and implementing innovations.
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Wprowadzenie

Jednym z warunkéw funkcjonowania i rozwoju
wspolczesnych przedsiebiorstw jest ich konkuren-
cyjno§¢, ktorej wyznacznikami sa: systemy zarza-
dzania i systemy dziatalno§ci podstawowej (produk-

cyjnej), jako§é, koszty, termin dostaw, elastycznosé
i innowacyjno$¢ w sferze regulacyjnej i wykonaw-
czej. Wyznaczniki te sg pochodnymi czasu sktadaja-
cego sie na cykl produkcyjny, ktéry obejmuje czas
tworzenia wartosci dodanej i czas tracony bezpro-
duktywnie (Pasternak, 2005, s. 167; The produc-
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tion, 2018; Production). Generalnie nalezy stwier-
dzi¢, ze rosnacej dlugosci cyklu produkecyjnego to-
warzyszy rosngcy poziom produkecji w toku oraz
wzrastajace koszty produkgji, co jest zjawiskiem ne-
gatywnym (Liwowski i Kozlowski, (2006, s. 39-40;
Gola, 2018, s. 420). Zasadne jest wiec ukierunkowa-
nie proceséw informacyjno-decyzyjnych na syste-
mowg analize cyklu produkecyjnego i podejmowanie
dzialah sprzyjajacych redukeji czasu jego trwania,
co skutkuje poprawa parametréow techniczno-ekono-
micznych, wzrostem konkurencyjnosci przedsie-
biorstw oraz ich zdolno§ci do szybkiego zaspokaja-
nia potrzeb spolecznych (Bay i Cil, 2016, s. 709). Do
takich dzialan nalezy zaliczy¢ systemowe tworzenie
i wdrazanie innowacji w obszarze cyku produkeyj-
nego oraz we wszystkich innych obszarach dziatal-
noéci przedsigbiorstwa, zgodne z jego strategig roz-
woju (Tidd i Bessant, 2013, s. 22).

Analizy cyklu produkcyjnego nalezy dokonywaé
tez pod katem tworzenia warto$ci wyrazajacej sie
stosunkiem wazonej sumy: jakoSci (stopnia spel-
niania oczekiwania klienta przez produkt), szyb-
koéci dostawy (czasu zaprojektowania, wykonania
i dostarczenia produktu do klienta) oraz elastycz-
noéci (zdolno$ci przystosowania produktu do po-
trzeb Kklienta), do kosztéw ponoszonych przez
klienta zwiazanych z nabyciem, uzytkowaniem
i pozbyciem sie produktu. Przy analizie cyklu pro-
dukeyjnego niezbedna jest tez znajomo§¢ operacji
sktadajacych sie na ten cykl, takich jak: 1) operacji
umozliwiajacych tworzenie wartoéci dla klienta
(projektowanie, operacje technologiczne — obrdb-
ka, montaz, operacje konserwacji, pakowania itp.),
2) operacji nietworzacych wartosci, ale ulatwiaja-
cych jej powstawanie (operacje transportu, kontroli,
kompletacji, okres roboczy wystepujacy w procesie
magazynowania, przezbrajanie stanowisk robo-
czych, ewidencja itp.), 3) straty czasu zwigzane
z: wytwarzaniem brakéw, ich naprawianiem, po-
prawianiem zle wykonanych operacji technologicz-
nych, dublowaniem sie czynnoéci, operacjami ocze-
kiwania, magazynowania, opracowywania zbednej
dokumentacji itp. Generalnie straty obejmuja
wszystko to, co wykracza poza minimalna iloé¢ za-
sob6ow absolutnie niezbednych do nadania produk-
tom okreslonej wartosci.

Celem analizy cyklu produkeyjnego powinno
wiec by¢ dazenie do: usprawniania operacji two-
rzacych wartoé¢; ograniczenia do minimum opera-
cji nietworzacych wartosci, ale umozliwiajacych jej
powstawanie; maksymalnego eliminowania strat
(Durlik, 2019, s. 88). Do mierzenia poziomu zor-
ganizowania procesu produkcyjnego mozna wyko-
rzystaé wskaznik cyklu produkcyjnego wyrazony
ilorazem sumy czasu trwania operacji technolo-
gicznych do sumy czasu trwania operacji produk-
cyjnych (technologicznych, kontroli, transportu,
magazynowania i oczekiwania). Wartos¢ tego ilo-
razu powinna dazy¢ do maksimum.
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Wszelkie prace nad doskonaleniem sfery wyko-
nawczej i regulacyjnej przedsiebiorstwa, szczegdlnie
cyklu produkeyjnego i proceséw z nim zwigzanych
(regulacyjnych, podstawowych i pomocniczych)
oraz otoczenia, wymagajg systemowego zaangazo-
wania kadry kierowniczej poprzez procesy infor-
macyjno-decyzyjne i wprowadzanie innowacji
w systemach zarzadzania, a takze pracownikéw
wykonawczych — materializujacych podjete decy-
zje przez tworzenie i wdrazanie zmian w produk-
tach, procesach, organizacji pracy i produkeji, ma-
jacych cechy innowacji, funkcjonujacych w inno-
wacyjnym §rodowisku doé§wiadczen (Prahalad
i Ramaswamy, 2005, s. 62). Taka konstatacja wy-
nika z wzglednie niskiego odsetka polskich przed-
siebiorstw wdrazajacych innowacje. W latach
2018-2020 wprowadzito je (nowe lub ulepszone
produkty lub procesy biznesowe) 31,4% przedsie-
biorstw przemystowych i 30,8% przedsiebiorstw
ustugowych. Innowacje produktowe zastosowalo
18,4% przedsiebiorstw przemyslowych i 12,1%
uslugowych, natomiast innowacje proceséw bizne-
sowych wdrozylo 26,3% firm przemystowych oraz
27,6% ustugowych (GUS, 2021, s. 2). Istnieje wiec
znaczna luka innowacyjna w polskich przedsie-
biorstwach, wyrazajaca sie réznica miedzy odset-
kiem firm wdrazajacych innowacje i unikajacych
takiej dziatalnos$ci.

Mozna zatem postawic teze, ze jednym z powo-
dow takiego stanu rzeczy jest nieodpowiednie do
aktualnych potrzeb zarzgdzanie innowacjami.
Okazuje sie, ze w firmach dazacych do sukcesu
zarzgdzanie innowacjami stalo sie kwestia bar-
dziej krytyczng niz sama innowacja (Bay i Cil,
2016, s. 710). Z badan nad innowacyjnoscia pro-
wadzonych przez The Boston Consulting Group
wynika, ze innowacje nie zawsze generuja przewa-
ge konkurencyjna, zadowalajace zyski. Jedng
z przyczyn takiego stanu jest nieudane zarzadza-
nie procesami innowacji (Du Preez i Louw, 2008,
s. 546-558). Zapewne kierownicy nie dostrzegaja
w innowacjach podstawowego czynnika rozwoju
przedsiebiorstwa, wzrostu jego konkurencyjnosci,
efektywnego sposobu zaspokajania zmieniajacych
sie potrzeb klientéw, poprawy warunkow pracy
i produkcji, mozliwo$ci rozwoju pracownikow itp.
Zasadne jest wiec, aby przedsiebiorstwa ukierun-
kowaly swoje strategie rozwojowe na systemowe
tworzenie i wprowadzanie innowacji (w tym w za-
rzadzaniu) jako reakcji na zmieniajgce sie wyma-
gania klientow i ich potrzeby, styl zycia, problemy
dotyczace cyklu produkcyjnego oraz w celu opty-
malnego wykorzystania mozliwoéci oferowanych
przez nowe technologie, zmieniajace sie rynki,
struktury, kulture itp. (Heij, Volberda, Van den
Bosch i Hollen, 2020, s. 278).

Problem badawczy: na czym powinno polegac
zarzadzanie innowacjami we wspélczesnych przed-
siebiorstwach? Na jakich wskazaniach metodycz-
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nych to zarzadzanie powinno sie opiera¢? Jakie role
w kreowaniu innowacji powinni spelnia¢ kierowni-
cy? Niewatpliwie sa to podstawowe i aktualne
kwestie w rozwazaniach naukowych nad poszuki-
waniem skutecznych sposobow tworzenia i wyko-
rzystania innowacji jako narzedzi rozwoju przed-
siebiorstw i wzrostu ich konkurencyjnosci. Gtow-
nym zalozeniem przyjetym w artykule jest to, ze
wzglednie niski odsetek przedsiebiorstw innowa-
cyjnych jest konsekwencja m.in. istnienia luki
miedzy opracowaniami naukowymi proponujgcymi
okreslone koncepcje zarzadzania dziatalnoscig in-
nowacyjng a sklonnoscig menedzeréw do ich po-
znawania i praktycznego stosowania.

Cel: celem artykulu jest wykazanie na podsta-
wie wynikow analizy i krytycznej oceny wybranej
literatury, ze dzialalno$é innowacyjna, tak jak
kazdy obszar funkcjonalny przedsigbiorstwa, po-
winna by¢ objeta systemowym zarzgdzaniem opar-
tym na wiedzy i wypracowanych przez nauke roz-
wigzaniach modelowych.

Metody badawcze: do opracowania artykutu
wykorzystano nastepujace metody badawcze: ana-
lize poznawczo-krytyczng wybranej literatury
przedmiotu oraz metode opisowa i poréwnawcza.
Metody te umozliwily interpretacje wybranych
definicji innowacji, ustalenie rozbieznosci w tym
zakresie; interpretacje modelu innowacji inkre-
mentalnej, modelowego podejécia do zarzadzania
dzialalnoScig innowacyjng. Natomiast metode
projekcyjna wykorzystano do zdefiniowania istoty
zarzadzania dzialalno$cia innowacyjna, opraco-
wania idei zarzadzania opartego na racjonalnym
powiazaniu innowacji radykalnych i usprawniaja-
cych, zasugerowania form aktywno$ci kierowni-
kéw w kierunku kreowania innowacyjnego $rodo-
wiska oraz opracowania modelu racjonalnego za-
rzgdzania procesem powstawania innowacji.

Wyniki: innowacje stanowig jeden z podstawo-
wych czynnikow rozwoju przedsiebiorstw, wzrostu
ich konkurencyjnosci, skutecznego zaspokajania
potrzeb klientéw pod warunkiem racjonalnego za-
rzadzania dzialalnoécig innowacyjna. W praktyce
racjonalno$é ta odbiega od zalozen teoretycznych.
Uznajac wysoka range innowacji w rozwoju przed-
siebiorstw, w rozwigzywaniu pojawiajacych sie
probleméw ograniczajacych ten rozwdj nalezy
stwierdzié, ze — tak jak kazdy obszar funkcjonal-
ny — dzialalno$¢ innowacyjna, majaca zaréwno
strategiczne jak i operacyjne znaczenie, wymaga
racjonalnego zarzadzania. Zarzadzanie to nie mo-
ze by¢ przypadkowe, ale powinno by¢ oparte na
nowych koncepcjach i rozwigzaniach modelowych,
wypracowanych przez nauke i zaproponowanych,
miedzy innymi w niniejszym artykule.

Ograniczenia/implikacje badawcze: priory-
tetem dla wielu kierownik6w sg biezgce wyniki
techniczno-ekonomiczne przedsiebiorstwa. Do no-
wych koncepcji zarzadzania ukierunkowanych na
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przyszlo§¢ przedsiebiorstwa, opartych na innowa-
cjach, niezbedne sg zmiany w §wiadomosci kierow-
nikéw i uznanie przez nich wiodgcej roli innowacji
w rozwigzywaniu wszelkich probleméw w firmach
oraz ich relacjach z otoczeniem.

Implikacje praktyczne: §wiadomoéc istnienia
rozwigzan modelowych, ich zrozumienie i cheé¢ wy-
korzystania w praktyce moze zwiekszyé racjonal-
noé¢ zarzadzania dzialalno$cig innowacyjna, a tym
samym zwiekszyé jej wplyw na ekonomike przed-
siebiorstwa i relacje z klientami.

Implikacje spoleczne: systemowe tworzenie
wewnetrznego $rodowiska innowacji inspiruje do
uczenia sie pracownikéw, dzielenia sie wiedza
i wykorzystania jej do kreowania innowacji zwiek-
szajacych warto§¢ dla klientow i samych tworcow
innowacji. Wiaczenie do procesu tworzenia inno-
wacji indywidualnych klientéw sprzyja budowaniu
wzajemnych relacji.

Oryginalno§é: tres¢ artykutu wnosi wkiad
koncepcyjny w formie uporzadkowania wiedzy
z zakresu zarzadzania innowacjami, propozycji no-
wej, uniwersalnej definicji innowacji, opracowania
rozwigzan modelowych zarzadzania procesami in-
nowacyjnymi, stanowigcych wzorce do dzialan
praktycznych.

Typ publikacji: teoretyczny.

Istota innowacji i ich rodzaje

W ostatnich dekadach innowacje staly sie pod-
stawowym czynnikiem trwalego funkcjonowania
i rozwoju przedsigbiorstw, regionéw, catych gospo-
darek, wzrostu ich konkurencyjnoéci, poprawy ren-
townoéci, zdolnoéci do szybkiego zaspokajania bie-
zacych i przyszlych potrzeb spotecznych, dlatego
zrozumienie ich istoty, klasyfikacji oraz wplywu na
ekonomike poszczegdlnych przedsiebiorstw, catych
gospodarek i poziom zycia spoleczenstw jest bardzo
wazne (Hilmersson i Hilmersson, 2021, s. 43; Pillai,
Hasan i Sunny, 2021, s. 1-2). Mimo powszechnego
przekonania co do pozytywnych waloréw innowa-
cji, takich jak (Tidd i Bessant, 2013, s. 42; Hilmers-
son i Hilmersson, 2021, s. 43) gtéwna sita napedo-
wa rozwoju gospodarczego, najwazniejsze zrodlo
strategicznej zmiany umozliwiajgcej przedsiebior-
stwom kreowanie korzystnych wynikéw, skutkuja-
cych dtugotrwalg przewagg konkurencyjna, nie wy-
pracowano jednolitej definicji innowagji, co utrudnia
wzajemne porozumiewanie sie zarowno w nauce, jak
i praktyce gospodarczej (Salvou, 2004, s. 33-44; Du
Preez i Louw, 2008, s. 546-558).

W literaturze przedmiotu panuje przekonanie,
ze cheac utrzymacé konkurencyjng pozycje, a nawet
ja wzmacniaé, przedsiebiorstwa, regiony i cale go-
spodarki muszg wprowadza¢ i promowa¢ innowa-
cje, ktore zostaly uznane za kluczowy instrument
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polityki wzrostu konkurencyjnosci i aktywnosci

spolecznej (Bibi i Jadoon, 2018, s. 1). Innowacje

staly sie przedmiotem zainteresowania praktykow

i badaczy z r6znych dyscyplin naukowych, bizneso-

wych i zarzadzania (Tambosi, Gomes, De Montreuil

Carmona i Tambosi, 2021, s. 4). Kazda z tych dys-

cyplin proponuje wlasne definicje innowacji, ktore

sg zgodne z dominujacym w niej paradygmatem.

W konsekwencji mamy do czynienia z duzg liczbg

réznorodnych definicji, co prowadzi do ograniczo-

nej mozliwo$ci wzajemnego porozumiewania sie
ludzi nauki i praktyki (Baregheh, Rowley i Sam-

brook, 2009, s. 1324; Silva i Di Serio, 2021, s. 352).
Potwierdzenie tej tezy znajdujemy w nastepuja-

cych, wybranych definicjach tego pojecia. Innowa-

cja obejmuje pewng kombinacje identyfikacji pro-
bleméw/szans, wprowadzanie, przyjmowanie lub
modyfikowanie nowych pomystow zwigzanych
7z organizacyjnymi potrzebami, promowanie tych
pomystéw oraz praktyczne ich wdrazanie (https:

//en.wikipedia.org/wiki/Innovation). Innowacja to

ksztaltowanie oczekiwan konsumentow, to ciagle

reagowanie na ich zmieniajace sie wymagania, za-
chowania i doéwiadczenia (Prahalad i Krishnan,

2010, s. 12; Du Preez i Louw, 2008, s. 546). Inno-

wacja jest ,procesem, w wyniku ktorego dostrze-

zona okazja staje sie nowym pomystem, ten za$
nastepnie znajduje powszechne praktyczne zasto-
sowanie” (Tidd i Bessant, 2013, s. 40). Innowacja
jest postrzegana jako sposob zmieniania organiza-
cji, jako odpowiedz na zmiany w $rodowisku ze-
wnetrznym albo jako dzialanie wyprzedzajace,
wplywajace na érodowisko. Innowacja jest zmiang
ukierunkowang na stworzenie nowych produktow

(wyrob6w lub ustug), nowych technologii, nowych

struktur organizacyjnych lub systeméw admini-

stracyjnych, nowych planéw lub programéw doty-
czacych czlonkow organizacji (Baregheh, Rowley

i Sambrook, 2009, s. 1326). Innowacja to tworze-

nie bardziej efektywnych proceséw, produktéow

i pomysiéw w celu wzbogacenia wiedzy poprzez

dodanie wartosci do ustalonych norm lub utrzy-

mania warto$ci. Innowacja to proces prowadzacy
do zmiany wyrobu, ustugi, organizacji, sektora
przemystu lub regionu w wyniku przeksztalcenia
nowych pomyslow w co§ warto$ciowego. Proces
ten nalezy rozpatrywaé jako (Palabiyik i Demir-

can, 2021, s. 68):

e Wytwarzanie wiedzy — generowanie lub ada-
ptacje nowej wiedzy, pomystow i koncepcji.

e Aplikacje wiedzy — wdrazanie pomyslow
w konteks$cie rzeczywistym.

e Rozpowszechnianie i przyswajanie wiedzy —
przyswajanie i adaptacje wiedzy przez osobe lub
organizacje w celu zapewnienia nowych alter-
natyw dla rozwiazywania probleméw i tworze-
nia nowych lub duzych rynkéw.

Innowacja to kluczowy czynnik umozliwiajacy
przetrwanie, rozwd6j i wzrost konkurencyjnosci
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kazdego przedsiebiorstwa (Du Preez i Louw,
2008). Innowacja to wdrozenie nowego albo znacz-
nie ulepszonego produktu (dobra lub ustugi) lub
procesu, nowej metody marketingowej lub nowej
metody organizacji w praktykach biznesowych, or-
ganizacji miejsca pracy lub relacjach zewnetrz-
nych (Kelle, Korkmaz, Robbins i Shipp, 2018,
s. 12638). Innowacje to strategiczne i kluczowe na-
rzedzia, odgrywajace wazna role we wzroScie firmy,
wprowadzane w celu zdobycia nowych udzialow
w rynku, aby przetrwac dluzej i szybciej rosnaé niz
konkurenci. Decyzja o inwestowaniu zasobow fi-
nansowych i ludzkich w innowacje jest podyktowa-
na wylacznie mozliwosciami kosztowymi i warun-
kami rynkowymi (Fiorentino, Longobardi i Scalet-
ti, 2021, s. 1526).

Innowacje to tworzenie przez przedsiebiorstwa
(lub innych istniejacych lub nowych graczy) no-
wych rozwigzan, takich jak wyroby, ustugi lub
systemy. Intencja jest dostarczanie na rynek na-
dajacych sie do sprzedazy rozwiazan, a tym sa-
mym generowanie zwrotéw z poczynionych inwe-
stycji, zapewniajacych wzrost lub przynajmniej
przyszla egzystencje firmy (Hinderer i Martin,
2020, s. 162). Innowacja to nowy lub ulepszony
produkt lub proces (lub ich potaczenie), ktéry
znacznie rézni sie od poprzednich produktow lub
proceséw jednostki i zostal udostepniony poten-
cjalnym uzytkownikom (produkt) lub wprowadzo-
ny do uzytku przez jednostke (proces) (OECD/Eu-
rostat, 2018, s. 32). Innowacja to wynik procesu,
definiowany dwiema cechami: stopniem nowo§ci
zmiany oraz stopniem przydatnosci lub sukcesu
w zastosowaniu czego$ nowego (Granstrand i Hol-
gersson, 2020, s. 90-91).

Analiza przykladowo przedstawionych definicji
innowacji potwierdza ich réznorodno$¢ oraz ogél-
nikowo$¢, co utrudnia zrozumienie ich istoty, wza-
jemne porozumiewanie sie ludzi nauki i praktyki,
powodujace niejednoznaczno$é i zamieszanie in-
terpretacyjne (Baregheh, Rowley i Sambrook,
2009, s. 1334). Czeéc autoréw uwaza, ze innowacja
powinna wnosié¢ do firmy, branzy, $wiata lub na
rynek co$ nowego lub lepszego, powinna dostarczac
warto$¢ dodang (Silva i Di Serio, 2021, s. 353). Mi-
mo wyraznych réznorodno$ci, w definicjach tych
mozna znalezé tez wspélne cechy, takie jak: no-
wo$¢, zmiana, procesowy, wynikowy lub atrybuto-
wy charakter. Definicje te nie daja jednak odpo-
wiedzi na nastepujace pytania:

e jakie sg cele innowacji?

® czy kazda zmiana jest innowacjg?

e jaki stopien nowoSci powinien cechowaé taka
zmiane?

e jakie kryteria powinna spelnia¢ zmiana, aby
uznac ja za innowacje?

e jakich korzysci (ekonomicznych, pozaekono-
micznych, spolecznych) nalezy oczekiwaé z za-
stosowanej innowacji?
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Na pytania te wydaje sie¢ odpowiada¢ definicja in-
nowacji zaproponowana przez autora niniejszego
artykutu: ,innowacja to celowo zaprojektowana
przez czlowieka zmiana dotyczaca: 1) produktow
(wprowadzenie do produkcji i na rynek wyrobéw
lub ustug nowych lub istotnie udoskonalonych),
2) metod wytwarzania (zastosowanie w produkeji
metod nowych lub istotnie udoskonalonych), 3) or-
ganizagcji pracy lub produkeji (nowe rozwigzania or-
ganizacyjne w znaczeniu strukturalnym i proceso-
wym lub istotne udoskonalenie juz istniejacych),
4) metod zarzadzania, metod marketingu. Warunka-
mi uznania takiej zmiany za innowacje sa: jej nowosc,
zastosowanie po raz pierwszy w danej spolecznosci
(najmniejszg spolecznoscig jest przedsiebiorstwo) ce-
lem osiagniecia korzy$ci spoteczno-gospodarczych oraz
spelnianie przyjetych kryteriow technologicznych, ekono-
micznych i spolecznych” (Baruk, 2021, s. 17).

W literaturze przedmiotu wymienia sie wiele
kryteriéw klasyfikacji innowacji. Jednym z nich
jest oryginalno§¢ zmian. Wedtug tego kryterium,
dla potrzeb niniejszej publikacji, innowacje podzie-
lono na (Silva i Di Serio, 2021, s. 354; Barbieri
i Alvares, 2016, s. 119):

1) radykalne — zwigzane ze strategicznym pozy-
cjonowaniem firmy w stosunku do rynkéw, na
ktorych jest ona zaangazowana lub zamierza sie
zaangazowac; tworza one nowe rynki i nowe
technologie; tego rodzaju innowacje wymagaja
znacznie wiekszej uwagi kierownictwa, strate-
gicznego mys$lenia, specjalistycznych zasobdéw,
cechuja sie wysoka niepewnoscig co do oczeki-
wanych wynikow; w konsekwencji 95% nowych
produktéw koncezy sie niepowodzeniem (Richards,
2021); radykalne innowacje (internet, osobisty
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komputer, sztuczna inteligencja itp.) pojawiaja sie
raz na jaki§ czas i wykorzystuja rewolucyjne tech-
nologie oraz nowe modele biznesu, umozliwiajg
rozwiazywanie globalnych probleméw, zaspokaja-
ja potrzeby w catkowicie nowy sposob, prowadza
do catkowitej zmiany rynku, a nawet gospodarki;
2) przyrostowe — odnoszace sie do efektywnosci
operacyjnej, czego rezultatem sa m.in. redukcja
kosztéw, szybsza realizacja zamoéwien, elimina-
¢ja zrédel brakéw, drobne zmiany w wyrobie po-
prawiajace jego estetyke, zwiekszajace trwalosé,
przydatno$¢, tatwo§¢ obstugi i uzytkowania; jest
to najpowszechniejsza posta¢ innowacji ukierun-
kowana na wykorzystanie znanej technologii
oraz zwiekszanie wartoéci dla klienta (np. doda-
wanie lub zmniejszanie funkgcji do wytwarzanych
wyrobow lub ustug) na dotychczasowym rynku.
Wymienione typy innowacji powinny stanowic
podstawowe instrumenty polityki innowacyjnej
i rozwojowej kazdego przedsiebiorstwa. Pojawie-
nie sie innowacji radykalnej stwarza przestanki do
rozpoczecia drobnych, systematycznych (ciggltych)
usprawnien inspirowanych biezacymi (krytycznymi)
obserwacjami ze strony kierownikow, pracowni-
kéw wykonawczych, uwagami uzytkownikéw ra-
dykalnej innowagcji czy tez organizacji wspotpracu-
jacych. Mozna wiec stwierdzi¢, ze innowacja rady-
kalna stwarza przestrzen do generowania duzej
liczby innowacji usprawniajacych, ktérych suma
oraz inne czynniki wewnetrzne i zewnetrzne moga
stanowi¢ podstawe do podjecia prac nad kolejng in-
nowacja radykalna, co wymaga aktywnego zaanga-
zowania kadry kierowniczej, pracownikow komoérek
badawczo-rozwojowych wlasnych i zewnetrznych
oraz klientéw (zob. rysunek 1).

Rysunek 1. Idea zarzadzania oparta na racjonalnym powigzaniu innowacji radykalnych i usprawniajgcych
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Ciagle doskonalenie innowacji radykalnej i in-
nych obszaréw funkcjonalnych przedsiebiorstwa
wymaga tez aktywnosci wszystkich pracownikéw
firmy, jej kooperantéw oraz uzytkownikéw wyro-
bow i ustug. Takie powszechne, ciagle doskonale-
nie dotychczasowych rozwiazan, ukierunkowane
gléwnie na poprawe jakoéci, eliminowane wszel-
kich niesprawnoé$ci, sklada sie na jedng z japon-
skich filozofii/technik zarzadzania przedsiebior-
stwami, tworzenia wartosci, innowacyjnego $ro-
dowiska doéwiadczen, kultury uczenia sie, kultury
kreowania wiedzy i dzielenia sie nig, tzw. filozofie
kaizen, czyli powszechnego zaangazowania
wszystkich pracownikéw w identyfikacje probleméw
pojawiajacych sie zaréwno w przedsiebiorstwie, jak
i w jego otoczeniu i we wspodlne ich rozwigzywa-
nie. Filozofia ta wymaga kreatywnego zaangazo-
wania wszystkich pracownikéw na wszystkich
etapach proceséw pracy i proceséw produkey;j-
nych. Konsekwencja praktycznego stosowania fi-
lozofii kaizen sg okre$lone korzyéci, takie jak: po-
prawa komunikacji, wzrost satysfakcji z wykony-
wanej pracy, eliminowanie brakow, wzrost jakosci
wyrobow i ustug, skrécenie czasu wykonania za-
dan, cyklu produkecyjnego, wzrost wydajnoSci,
konkurencyjnosci, zadowolenia klientéw itp. (Ro-
binson, 2015). Sa to korzy$ci przypisywane réw-
niez innowacjom, zwlaszcza przyrostowym, dlate-
go skutkiem filozofii kaizen moga by¢ innowacje,
zwlaszcza przyrostowe, co wynika z samej defini-
cji kaizen i definicji innowacji.

Istota filozofii kaizen, a takze dzialalnoSci in-
nowacyjnej sg uwarunkowane zdolno§ciami do
uczenia sie, kreowania nowej wiedzy, identyfiko-
wania probleméw oraz tworczego ich rozwiazywa-
nia w ramach iteracyjnych procesoéw, generowania
nowych pomystéw, zrozumienia, ze kazdy przed-
miot lub proces mozna wykonaé lepiej, szybciej,
taniej, aby osiggnaé oczekiwang (nowg) wartosc.
Osiagniecie zamierzonych celéw w zakresie inno-
wacji wymaga zrozumienia, ktoére dziatania stano-
wig marnotrawstwo w przedsiebiorstwie, ktore
procesy muszg by¢ ulepszone. Aby filozofia kaizen
stala sie systemowym rozwiagzaniem dla innowacji,
niezbedne jest oparcie polityki innowacji i wyni-
kajacej z niej strategii na podstawowych prakty-
kach tej filozofii. Przejécie do takiej polityki
wymaga powszechnego stosowania przez kadre
kierowniczg aktywizujacych metod zarzadzania,
czynigcych pracownikow podmiotami dziatania.
Niezbedne jest ukierunkowanie zarzadzania na
systemowe tworzenie i doskonalenie kultury ucze-
nia sie, tworzenia wiedzy i dzielenia sie nig oraz
tworzenia innowacji z wykorzystaniem pozyska-
nej wiedzy, informacji i wiedzy klientéw (Baruk,
2014, s. 183-190; Aschbacher i Sablik, 2019,
s. 45-50). Filozofia kaizen stwarza przestanki do
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generowania wielu pomysiéw rozwigzania problemu,
przedstawia plan postepowania ukierunkowany na in-
nowacje przez wskazanie krokow pozwalajacych pra-
cownikom rozwiazywac¢ zidentyfikowane problemy.

Udzial wszystkich pracownikéw i indywidual-
nych klientéw w identyfikowaniu codziennych
problemoéw i ich rozwiazywaniu prowadzi do wzro-
stu akumulacji indywidualnej wiedzy, ktéra stano-
wi zrédlo innowacji. Dlatego tez niezbedny jest
partycypacyjny styl zarzadzania przedsiebior-
stwami, sprzyjajacy pomnazaniu zbiorowych ko-
rzyéci ekonomicznych i pozaekonomicznych,
a tym samym unikaniu strat wynikajgcych ze
§wiadomego marginalizowania kreatywnych zdol-
noéci pracownikéw wlasnych, klientéw i organiza-
cji zewnetrznych.

Wspolcze$nie wzglednie niskiej sprawnoéci
proces6w tworzenia i wdrazania innowacji upa-
truje sie w zarzgdzaniu nieadekwatnym do wy-
magan takich proceséw (Tidd i Bessant, 2013,
s. 127-142; Heij, Volberda, Van den Bosch i Hol-
len, 2020, s. 278). Wskazuje sie, ze rygorystyczny
proces zarzadzania innowacjami na wszystkich
etapach tworzenia i wdrazania innowacji stanowi
podstawowy warunek sukcesu (Du Preez i Louw,
2008, s. 546). Zasadne jest wiec unikanie zarza-
dzania intuicyjnego i oparcie takiego procesu na
zweryfikowanych rozwigzaniach modelowych
(Baruk, 2021, s. 14-27). W odniesieniu do inno-
wagcji inkrementalnych takim modelem jest mo-
del innowacji przyrostowych.

Koncepcja modelu
innowacji przyrostowej

Jednym z modeli racjonalizujacych procesy de-
cyzyjne w zarzadzaniu innowacjami jest model in-
nowacji przyrostowej, przedstawiony na rysunku 2.
Jego konstrukcja jest oparta na przeplywie ruro-
wym, obejmujacym dwie czesci: wlotowa — o nieco
wiekszej §rednicy i wylotowa — o érednicy nieco
mniejszej, co wynika z przyjetego zalozenia, ze
wzglednie duzy odsetek pomystow rozwigzania
problemu dotyczy innowacji przyrostowych (inkre-
mentalnych), ktore w praktyce wielu przedsie-
biorstw stanowiag 98% wszystkich innowacji
(Richards, 2021). Tego rodzaju innowacje na ogét
nie wymagaja zadnych naktadéw inwestycyjnych
albo tez realizowane sg przy niewielkim ich udzia-
le, co ogranicza do minimum mozliwo$¢ powstania
strat. Wszelkie pomysly rozwigzania problemu
poddawane sa jednorazowej ocenie (selekeji) przez
pryzmat przyjetych kryteriow.

Zgodnie z konstrukcja modelu wygenerowane
pomysty rozwigzania problemu dzieli sie na trzy
grupy (Barbieri i Alvares, 2016, s. 122):
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Rysunek 2. Model innowacji inkrementalnej (przyrostowej)

Problemy do rozwigzania

1l

Pomysly rozwigzania
problemu

Kanat C

Pomysly powtarzajace si¢
lub nieistotne dla firmy

Zrédto: opracowano na podstawie: Barbieri i Alvares, 2016, s. 123.

1) pomysly do wykorzystania, stanowigce (po po-
zytywnej ocenie) gléwny przeplyw pomystow
przeksztalcanych w innowacje inkrementalne
(kanat A); kanal ten stanowi podstawowy stru-
mien dla innowacji przyrostowych;

2) pomysly specjalne, mogace stanowié¢ podstawe
istotnych innowacji; sa one poddawane konwen-
cjonalnym procesom innowacji, ze szczegdélnym
akcentem na ocene kosztow, korzySci i mozliwo-
§ci marketingowych (kanat B); jest to kanat wy-
korzystywany do przeplywu pomystéw generu-
jacych innowacje radykalne; ta grupa pomy-
stow, ze wzgledu na wysoki stopien nowosci,
technologii i merchandisingu, jest zwigzana
z wysokim ryzykiem i wymaga duzych inwesty-
cji; dodatkowo pomysty te, uzupetnione o pomy-
sly pochodzace ze Zrddel zewnetrznych (klienci,
dostawcy, pracownicy komoérek badawczo-rozwo-
jowych, dokumenty patentowe itp.), sa podda-
wane ocenie zgodnie z koncepcjg modelu lejka
innowacji (Barbieri i Alvares, 2016, s. 122); na
tym etapie dokonuje sie selekgji filtracyjnej na
pomysly nieprzydatne, mozliwe do wykorzysta-
nia w przyszlo§ci i nadajace sie do dalszych prac
rozwojowych; pomystom wybranym do dalszego

-—_ -

Innowacje inkrementalne
(przyrostowe)

Pomysty innowacji
o wysokim stopniu
nowosci

Inne zrodta
pomystow np.
zewngtrzne

Innowacje radykalne

wykorzystania sg przydzielane okre§lone zaso-

by ludzkie, materialne i finansowe, umozliwia-

jace prowadzenie przez specjalistyczne zespoly
dalszych prac badawczo-rozwojowych;

3) pomysly odrzucone, na ktére skladajg sie pomy-
sly powtarzajace sig, juz wdrozone lub niemaja-
ce znaczenia dla poszczegdlnych obszaréw funk-
cjonalnych w firmie (kanat C).

Koncepcja omawianego modelu skupiona jest
gléwnie na generowaniu innowacji przyrostowych
(inkrementalnych), ktérym nadaje sie coraz wieksze
znaczenie, szczegblnie w kontekécie zarzadzania
jakoécia (Richards, 2021). Innowacje usprawniaja-
ce uznano za podstawe skutecznego zaspokajania
potrzeb i oczekiwan klientow. Charakterystyczna
cechg innowacji usprawniajacych jest powszech-
no$¢ ich wystepowania, pod warunkiem ze
w przedsiebiorstwach stworzono klimat sprzyjaja-
cy ich kreowaniu. Najcze$ciej sa one ukierunkowa-
ne na drobne usprawnienia wszelkich proceséw
wprowadzanych przez samych pracownikow. Dzie-
ki powszechno§ci wystepowania skutkuja one po-
waznymi korzy$ciami w zakresie wydajnoSci ope-
racyjnej. Tego rodzaju innowacje przyczyniaja sie
do wzrostu sprzedazy i zyskéw z produkowanych
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wyrobow i §wiadczonych ustug, umozliwiajg firmie
dostosowanie produktéw do aktualnych trendow,
zwyczajow kulturowych, zmieniajacych sie oczeki-
wan klientéw. Innowacje przyrostowe korzystnie
wplywaja na wewnetrzne procesy i produktywno§é
w firmie, sprzyjaja stabilizacji modeli biznesu,
umozliwiajg staly wzrost wydajnosci (Barbieri
i Alvares, 2016, s. 119-120.

Wsrod duzej liczby zglaszanych pomystéw moga
znajdowac sie i takie, ktore okresowo moga prowa-
dzi¢ do innowacji radykalnych, stanowiacych pod-
stawe do trwalej przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa (Barbieri i Alvares, 2016, s. 119).
Opracowaniem takich innowacji powinny sie zaj-
mowac specjalistyczne zespoly powolywane ad hoc
lub pracownicy komérek badawczo-rozwojowych
we wspélpracy z jednostkami i organizacjami ze-
wnetrznymi. Z tego powodu prezentowany model
jest rowniez odpowiedni do generowania innowacji
radykalnych i zarzadzania nimi. Podstawa tego
modelu jest wewnetrzne $rodowisko innowacyjne
w przedsiebiorstwie, czyli §rodowisko pracy $wia-
domie ukierunkowane na aktywno$¢ tworcza jak
najwiekszej liczby pracownikow, powszechne uczenie
sie, dzielenie sie wiedza, kulture innowacji, po-
wszechne identyfikowanie probleméw i ich roz-
wiazywanie (Barbieri i Alvares, 2016, s. 127). Za
tworzenie takiego Srodowiska, jego doskonalenie
i poszerzanie o instytucje zewnetrzne, indywidua-
Inych klientow odpowiedzialna jest kadra kierow-
nicza dostrzegajaca w pracownikach nie tylko wy-
konawcow polecen, ale takze kreatoréw terazniej-
szoSci i przyszloéci przedsigbiorstwa (Kaufman,
Kock i Gemiinden, 2021, s. 338).

Kierownicy kreatorami
innowacyjnego srodowiska

Wilaczenie duzej liczby pracownikéw do procesu
identyfikowania probleméw w przedsiebiorstwie
i kreowania pomystéw ich rozwigzywania wymaga
od kadry kierowniczej umiejetno$ci postugiwania
sie aktywizujacymi metodami zarzadzania, takimi
jak: zarzadzanie przez motywacje, partycypacje,
komunikacje, delegowanie uprawnien, innowacje,
kompleksowe zarzadzanie jako$cia (TQM) itp.
(Brzozowski i Kopczynski, 2009, s. 49 i n.).

Z jednej strony metody te umozliwiajg kierowni-
kom pobudzanie pracownikéw do krytycznej oceny
dotychczasowych rozwiazan technicznych i orga-
nizacyjnych, do aktywnoéci tworczej, za$ z drugiej
umozliwiaja kreowanie innowacyjnego srodowiska
(systemu) zapewniajacego rejestracje wszystkich
zglaszanych pomystow rozwigzania probleméw,
ich analize, ocene wedlug okre§lonych kryteriow
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i wybor takich pomystéw, ktére moga byé prze-
ksztalcone w innowacje usprawniajace lub rady-
kalne, sprawng komunikacje wewnetrzng i ze-
wnetrznag, uczenie sie, dzielenie sie wiedzg ukryta,
przeksztalcanie jej w wiedze organizacji (jawna),
materializowanie tej wiedzy w innowacyjnych roz-
wigzaniach (Blaszezyk, 2005, s. 301). Innowacyjne
srodowisko powinno stwarza¢ warunki do (Barbie-
rii Alvares, 2016, s. 124): 1) ksztaltowania kultu-
ry kreowania i wdrazania innowacji, kultury ucze-
nia sie i dzielenia si¢ wiedza, 2) krytycznej oceny
dotychczasowego stanu techniki, technologii, roz-
wigzan organizacyjnych, 3) wyzwalania aktywnoSci
tworczej wszystkich pracownikow, 4) dostrzegania
przez pracownikow wynikéw osobistej aktywnoSci
innowacyjnej, jej wplywu na ekonomike przedsie-
biorstwa i wlasna pozycje materialna, 5) mozliwo-
§ci popelniania bledéw przy poszukiwaniu twor-
czych rozwigzan bez ponoszenia kary, 6) wylonienia
w przedsiebiorstwie lideréw innowacji, wspieraja-
cych pracownikéw w ich aktywnoSci tworczej,
otwartych na uwagi pracownikéw i dyskusje z nimi,
7) wyrazania wszelkich form uznania dla pracow-
nikow za ich wysitki tworcze, 8) rozwigzywania
wszelkich sytuacji konfliktowych nieuniknionych
przy identyfikowaniu probleméw i poszukiwaniu
sposob6w ich rozwiazania, 9) zorganizowanego
uczenia sie, 10) pozyskiwania wiedzy i dzielenia
sie wiedza w procesach tworzenia i wdrazania in-
nowacji, 11) zespolowego identyfikowania i roz-
wigzywania probleméw, zwlaszcza z przyszlymi
uzytkownikami innowagji itp.

Stworzenie takiego Srodowiska lezy w gestii ka-
dry kierowniczej, zwlaszcza w ramach jednej
z funkcji zarzadzania, jaka jest organizowanie
(Griffin, 207, s. 10; Dothasz, Fudalinski, Kosala
i Smutek, 2009, s. 50). Jest to druga funkcja skia-
dajaca sie na proces zarzadzania, obejmujaca gru-
powanie dzialan, pozyskiwanie i rozmieszczanie
zasobow (osobowych, materialnych, finansowych,
informacyjnych, wiedzy) niezbednych do sprawne-
go przebiegu proceséw tworzenia i wdrazania in-
nowacji. Akcent na funkcje ,organizowania”
w procesie kreowania innowacyjnego $rodowiska
nie oznacza, ze pozostalte funkcje zarzadzania (pla-
nowanie i podejmowanie decyzji, przewodzenie
i kontrolowanie) mogg by¢ traktowane margineso-
wo. Laczne ich realizowanie prowadzi do systemo-
wego zarzadzania dzialalno$cig innowacyjna.

Generalnie w literaturze przedmiotu nie ma
jednolitego stanowiska czy mozliwe jest zarzadza-
nie skomplikowanymi i niepewnymi procesami, ja-
kimi sg procesy innowacyjne (Tidd i Bessant, 2013,
s. 113). Moim zdaniem dzialalno$cig innowacyjna
mozna i trzeba zarzadzaé. Najogélniej mowiac, za-
rzgdzanie to nalezy rozumie¢ jako celowe tworze-
nie w przedsiebiorstwie warunkéw spolecznych,
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kulturowych, organizacyjnych (strukturalnych

1 procesowych), finansowych, technicznych, ktéore

sprzyjalyby zwielokrotnieniu szans na sprawne

identyfikowanie probleméw ograniczajacych efek-
tywnoé¢ dzialania i skuteczne ich rozwiazywanie

w niepewnym otoczeniu. Na proces zarzadzania in-

nowacjami skladaja sie dzialania czastkowe, takie

jak: ustalanie celéw dzialalno$ci innowacyjnej

i planowanie sposobéw ich realizacji, organizowanie

(pozyskiwanie zasob6w niezbednych do sprawnego

osiggania celow i ich rozmieszczanie), przewodze-

nie (motywowanie podwladnych do krytycznej oce-
ny aktualnego stanu rzeczy i aktywnego poszuki-
wania nowych rozwigzan) oraz kontrolowanie

osigganych wynikéw (Baruk, 2021, s. 25).

Nalezy zdawac sobie sprawe, ze powodzenie proce-
sOw tworzenia i wdrazania innowacji zalezy od zdol-
nosci kadry kierowniczej do racjonalnego spetniania
tych funkeji, w szczegélnoSci sprawnego pozyskiwa-
nia zasobow niezbednych do realizacji poszczegol-
nych etapéw proceséw innowacyjnych i optymalnego
ich rozmieszczania, a takze sklonnoéci do zarzadza-
nia tymi zasobami i umiejetnosci kierownikéw w tym
zakresie (Tidd i Bessant, 2013, s. 114).

Niewatpliwie waznym dzialaniem skladajagcym
sie na zarzadzanie innowacjami jest umiejetno§é
opracowania, wdrazania we wlaéciwych momen-
tach i odnawiania procedur zarzgdzania tg forma
tworezosci technicznej i organizacyjnej oraz zinte-
growania ich z innymi umiejetno$ciami zwieksza-
jacymi zdolnoéci zarzadcze kadry kierowniczej.
Glownie chodzi tu o umiejetnosci:

1) identyfikowania, analizowania i oceny wszel-
kich sygnalow wewnetrznych i zewnetrznych
(spolecznych, technologicznych, ekonomicz-
nych, prawnych itp.) inspirujacych do urucho-
mienia procesu zmian;

2) racjonalnej oceny zaleznoSci miedzy strategia
przedsiebiorstwa a strategig innowacji inspiru-
jaca zmiany dostosowawcze lub wyprzedzajace;

3) pozyskiwania zasobow zewnetrznych i tgczenia
ich z zasobami wlasnymi firmy;

4) identyfikowania probleméw oraz generowania
sposobéw ich rozwigzania w ramach réznych
form pracy indywidualnej i zespotowej (zespoly
interdyscyplinarne);

5) dokonywania wlasciwych wyboréw reakcji na
sygnaly wewnetrzne i zewnetrzne zgodnych ze
strategig rozwoju przedsiebiorstwa i posiadany-
mi zasobami;

6) realizacji poszczegdlnych etapow procesu two-
rzenia i wdrazania innowacji oraz oceny ich
skutkow;

7) uczenia sie i wyciagania konstruktywnych
wnioskow na bazie analizy rzeczywistych prze-
biegbw proceséw innowacyjnych i zaistniatych
nieprawidlowosci;

8) doskonalenia przedsiebiorstwa poprzez formuto-
wanie nowych procedur zarzadzania we wszystkich
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obszarach dzialalnoéci innowacyjnej, zwlaszcza
w odniesieniu do innowagji niecigglych, co sprzy-
ja uczeniu sie i powiekszaniu zasob6w umiejetno-
§ci (Tidd i Bessant, 2013, s. 120);

9) uczenia sie zarzadzania wiedza, poczynajac od
j&j pozyskiwania az do racjonalnego wyko-
rzysta nia na wszystkich etapach procesu two-
rzenia i wdrazania innowacji, co umozliwia
przeprowadzenie przedsiebiorstwa od stanu
ignorancji (nie$wiadomoéci) innowacyjnej do
stanu pelnej kreatywnoéci i zdolno$ci do szyb-
kiego reagowania nawet na stabe sygnaly ze-
wnetrzne; w konsekwencji przedsiebiorstwo
racjonalnie wykorzystuje w procesach innowa-
cyjnych zasoby wiedzy technologicznej i mar-
ketingowej (wewnetrznej i zewnetrznej) oraz
sieci powigzan dla uzyskania przewagi konku-
rencyjnej;

10) szybkiego i racjonalnego dokonywania wybo-
réow, czy w danych okolicznosciach latwiej
zwiekszy¢ zdolnoéci konkurencyjne firmy po-
przez polityke wdrazania innowacji inkremen-
talnych, czy tez radykalnych, przez umiejetne
i szybkie wprowadzenie na rynek nowych pro-
duktéw, czy ewentualnie przez pozyskanie no-
wych technologii i doskonalenie umiejetnosci
ich wykorzystania,

11) wprowadzenia przedsiebiorstwa na §ciezke
zrownowazonego rozwoju (w stadium postepu)
za pomocg racjonalnego zarzadzania wiedza,
kreatywno§cia i innowacjami, nalezy bowiem
pamietaé, ze sprawno$é dziatalnoSci innowa-
cyjnej wymaga zarzadzania zintegrowanego,
a nie sporadycznego;

12) systemowego prowadzenia analiz i ocen beda-
cych podstawa wprowadzania racjonalnych
przeksztalcen organizacji (struktury, procesy,
systemy szkolenia, ksztaltowanie kultury in-
nowacyjnej, kultury wiedzy) przedsigbiorstwa
w oczekiwanym kierunku.

Nabywanie takich umiejetno$ci powinno prowa-
dzi¢ do racjonalizacji zarzadzania, ktorego pierw-
szym krokiem jest zrozumienie, jak skutecznie
wplywac na caly proces innowacji i poszczegdlne
jego etapy (badanie, jak zarzadzaja innowacjami
firmy odnoszace sukcesy). Takie zrozumienie sta-
nowi punkt wyjécia do opracowania modelu najlep-
szych praktyk dla wlasnego przedsiebiorstwa.
Wiedza pozyskana przez ciggle przechodzenie od
teorii do praktyki i ponownie do teorii powinna
by¢ wykorzystana do aktywnego zarzadzania inno-
wacjami (Eveleens, 2010).

Model zarzadzania procesem
tworzenia i wdrazania innowaciji

Dla zrozumienia istoty sprawnego zarzadzania
innowacjami zasadne jest opracowanie wzglednie
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prostego modelu umozliwiajacego skupienie uwagi
na najistotniejszych kwestiach tego zarzadzania.
W modelu tym innowacje traktuje sie jako zbior
okre§lonych dziatan (etapow) przebiegajacych
w czasie. Kazdy umownie wyodrebniony etap mo-
delu polega na wykonaniu okre§lonych i meryto-
rycznie zréznicowanych dzialan przy wykorzysta-
niu okre§lonych zasobéw. Wykonanie takich dziatan
wymaga posiadania okres§lonych zasobéw wiedzy
i doéwiadezen warunkujacych skuteczno§é proce-
dur zarzadzania innowacjami. Niewatpliwie ula-
twieniem dla zarzadzajacych innowacjami moze
byé rozwigzanie modelowe przedstawione na ry-
sunku 3. Konstrukcja tego modelu jest oparta na
integracji dwoch proceséw: tworzenia innowacji
i racjonalnego nimi zarzadzania.

Pierwszy etap szeroko rozumianego procesu
tworzenia innowacji polega na identyfikacji pro-
bleméw do rozwigzania. Problemy te moga mieé
swoje zrodlo wewnatrz przedsiebiorstwa (silne
i stabe strony firmy) lub w jego otoczeniu (szanse
i zagrozenia). Przedsiebiorstwo powinno wiec dys-
ponowa¢ mechanizmem odbierania sygnaléw o po-
trzebach wprowadzenia zmian, ich przetwarzania,
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selekcji i wyboru tych dziedzin, ktére powinny
podlega¢ zmianie, oczywiScie zgodnie z uprzednio
opracowang strategia rozwoju przedsiebiorstwa
i strategia innowacji. Wybrane problemy do roz-
wigzania stanowig podstawe do uruchomienia ko-
lejnego etapu, jakim jest generowanie pomysiow
rozwigzania probleméw przez jednostki lub zespo-
ly pracownikéw. W razie potrzeby zespoty te moga
by¢ uzupelnione o specjalistow z zewnatrz i klien-
téw. Zadaniem tych jednostek lub zespoléw jest
wygenerowanie jak najwiekszej liczby pomystow
rozwigzania problemu, ocena tych pomystow przez
pryzmat przyjetych kryteriow i wybor pomystow
najlepszych do dalszego ich opracowania (uszcze-
gétowienia) w ramach kolejnego etapu procesu in-
nowacyjnego. Jest nim opracowanie koncepcji roz-
wigzania problemu, ich ocena i wybér koncepcji
najlepszej do dalszego przetwarzania w procesie
innowacji. Tworzenie takich koncepcji powinno sie¢
opiera¢ na informacjach o mozliwych okazjach
rynkowych i technologicznych, o aktualnych zaso-
bach wiedzy przedsiebiorstwa, zasobach wiedzy
niezbednej do rozwigzania problemu, co umozliwia
okreélenie luki wiedzy i sposob6w jej likwidacji. Na

Rysunek 3. Model zarzadzania procesem innowaciji
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Zrédto: opracowano na podstawie: Baruk, 2018, s. 96.
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tym etapie zasadne jest tez rozwazenie konieczno-

§ci poszerzenia granic posiadanych kompetencji

(mozliwoé¢ racjonalnego korzystania z kompeten-

cji wewnetrznych i zewnetrznych), okre§lenie

wplywu opracowywanej innowacji na poprawe
ogblnego funkcjonowania firmy i jej rozwdj. Prace

w ramach tego etapu koncza sie wyborem najlep-

szej koncepcji w oparciu o przyjete kryteria.

W kolejnym etapie wybrana koncepcja podlega
dalszemu uszczegbtowieniu w ramach projektowa-
nia, czyli nadania rozwigzaniu (nowy wyrdéb, ustu-
ga, proces technologiczny, model biznesu) cech wy-
konalnos$ci. Wiaze sie to z poszukiwaniem odpowie-
dzi na pytania: Czy projektowane rozwiazanie be-
dzie wykonalne pod wzgledem technicznym, ekono-
micznym i organizacyjnym? Jakiego popytu mozna
sie spodziewaé (w przypadku nowego wyrobu lub
uslugi)? Czy projektowane rozwiazanie bedzie zgod-
ne z obowigzujacymi przepisami prawa? Jak moze
reagowac konkurencja na naszg innowacje? itp.

Jezeli wyniki przeprowadzonych badan i analiz
beda korzystne, mozna przej§é do kolejnego etapu,
jakim jest wdrozenie innowacji, czyli materializo-
wanie opracowanego projektu zgodnie z przyjetymi
parametrami techniczno-ekonomicznymi i eksplo-
atacyjnymi. Nalezy pamietaé, ze w trakcie realiza-
¢ji kolejnych etapéw procesu tworzenia innowacji
mogag pojawi¢ sie trudno§ci wymagajace powrotu
do etapéw wezesniejszych w celu ich modyfikacji,
a nawet catkowitego przepracowania.

Koncowym etapem procesu tworzenia innowacji
jest jej komercjalizacja, czyli wprowadzenie na ry-
nek w przypadku nowych lub udoskonalonych pro-
duktéw. Jezeli jest to nowy lub udoskonalony pro-
ces, uwieficzenie procesu innowacyjnego sprowa-
dza sie do wprowadzenie nowoéci do produkcji
ewentualnie do eksploatacji.

Zaréwno caly proces powstawania innowacji,
jak 1 poszczegdlne jego etapy podlegaja procesowi
zarzgdzania, ktory sklada sie z czterech eta-
pow/funkcji (Griffin, 2007, s. 8-12):

1) ustalania celow i sposobdow ich realizacji; chodzi
tu o wytyczanie celow dla catego procesu two-
rzenia innowacji, jak i poszczegélnych jego faz
oraz sprawnego sposobu ich realizacji; w ra-
mach tego etapu podejmowane sa decyzje doty-
czace trybu dziatania spoéréd pewnego zbioru
realnych mozliwosci — wskazanie koncepcji
rozwigzania zidentyfikowanego problemu (ro-
dzaj innowacji) oraz zasobow niezbednych do
osiagniecia celu;

2) organizowanie polegajace na pozyskaniu i opty-
malnym rozmieszczeniu wszelkich zasobéw po-
trzebnych do realizacji planu; chodzi tu o two-
rzenie struktury statycznej i dynamicznej
sprzyjajacej osiagnieciu celu, a takze opracowa-
nie elastycznych procedur;

3) przewodzenie obejmujace motywowanie ludzi
do realizacji (wsp6lpracy) calego procesu inno-
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wacji lub poszczegélnych jego faz oraz kierowa-

nie nimi tak, aby postepowali zgodnie z wolg za-

rzadzajacego i wykorzystywali pelnie swojej
kreatywnoS$ci oraz posiadane zasoby wiedzy;
niekiedy uwaza sie te funkcje za najwazniejsza

w procesie zarzadzania,

4) kontrolowanie, czyli obserwowanie postepu

w realizacji wytyczonych celow dla jednostek

1 zespolow zadaniowych, identyfikowanie odchy-

len miedzy planami a rzeczywistym wykonaniem

zadan skladajacych sie na caly proces tworzenia
innowacji lub jego fragmenty oraz podejmowanie
decyzji korygujacych.

Skutecznoé¢ zarzadzania dzialalnoscig innowa-
cyjna wymaga dokladnego zrozumienia wymienio-
nych funkgji zarzadzania, umiejetnego wykorzy-
stania kazdej z nich oraz zdolnoéci do elastyczne-
go przechodzenia od jednej funkcji do drugiej,
a nawet jednoczesnego ich wykonywania, szczegdl-
nie ze procesy innowacyjne przebiegaja w warun-
kach duzej niepewnosci co do wynikéw. Sprawnosé
proceséw innowacyjnych zalezy od wielu czynni-
kow. Jednym z nich jest poziom kultury uczenia
sie, wiedzy, innowacji, wspélpracy z organizacjami
zewnetrznymi i indywidualnymi klientami, dlate-
go tez procesy zarzadzania powinny byé¢ ukierun-
kowane na systemowe ksztaltowanie tej kultury
w przedsiebiorstwach ukierunkowanych zaréwno
na innowacje inkrementalne, jak i radykalne
(Prihatini, Kurniawan i Setyanti, 2020, s. 19).

Zakonczenie

Celem artykulu bylo wykazanie, ze dzialalnoé¢
innowacyjna, tak jak kazdy obszar funkcjonalny
przedsiebiorstwa, powinna by¢ objeta systemowym
zarzgdzaniem opartym na poglebionej znajomosci
istoty innowagji i ich zwigzku z rozwojem firmy, na
wiedzy i wypracowanych przez nauke rozwigza-
niach modelowych, na zdolnosci menedzeréw do
koncentracji na kluczowych wymiarach innowacji,
takich jak strategia, organizacja (struktura, proce-
sy), wiedza, kultura, powigzania, uczenie si¢ (Bay
i Cil, 2016, s. 710). Realizacja tego celu wymagala
wykazania, ze jedng z przeszkéd racjonalnego za-
rzadzania dziatalno§cig innowacyjng w przedsie-
biorstwach sa rozbieznoSci interpretacyjne inno-
wacji. Aktualne jest powiedzenie: ,,ilu autoréw, ty-
le definicji”. Taka réznorodno$é interpretacyjna
nie ulatwia wzajemnego zrozumienia miedzy ludz-
mi nauki i praktykami, dlatego w artykule podjeto
probe zaproponowania takiej definicji innowacji,
ktéra ograniczataby niedogodnoSci interpretacyjne
wiekszo$ci poje¢ zamieszczanych w literaturze.

Racjonalne zarzadzanie innowacjami wymaga tez
znajomosci klasyfikacji innowagji, ich charaktery-
styki oraz skutkéw dla wdrazajacych je przedsie-

]\[arkcring 1 R‘\nck/ ]ourmI of f\]arkcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXIX, nr 5/2022 DOI 10.33226/1231-7853.2022.5.2

biorstw, twoércow i uzytkownikéow. Dla celow
prezentowanego artykulu scharakteryzowano dwa
rodzaje innowacji: radykalne i inkrementalne. Dla
kadry kierowniczej zasadniczym pytaniem jest: jak
skutecznie wykorzysta¢ wymienione kategorie inno-
wacji do budowania przewagi konkurencyjnej, wza-
jemnych relacji z klientami, do wlaczenia mozliwie
duzej liczby pracownikéow do procesu tworzenia ta-
kich innowacji opartych na strategii rozwoju przedsie-
biorstwa? Proba odpowiedzi na to pytanie jest zapro-
ponowany model zarzadzania oparty na racjonalnym
powiazaniu innowacji radykalnych i usprawniaja-
cych, uwzgledniajacy potrzebe utworzenia w przed-
siebiorstwie proinnowacyjnej kultury uczenia sie,
kultury wiedzy, kultury innowacji, sktadajacych sie
na innowacyjne $rodowisko do$wiadczen.

Wazng role w ksztaltowaniu kultury innowacji
moze odegra¢ zaproponowana w artykule kultura
kaizen — kultura powszechnego zaangazowania
wszystkich pracownikéw w identyfikacje proble-
moéw pojawiajacych sie zaréwno w przedsiebior-
stwie, jak i jego otoczeniu oraz wspélne ich rozwia-
zywanie. Tworzenie takiej kultury jest waznym za-
daniem dla kadry kierowniczej we wspélczesnych
przedsiebiorstwach.

Utatwieniem dla racjonalnego zarzadzania innowa-
¢jami, zwlaszcza inkrementalnymi, moze by¢ zarza-
dzanie oparte na modelu innowagcji inkrementalne;.
Waznym zadaniem stojacym przed kierownikami
jest umiejetne tworzenie innowacyjnego &rodowi-
ska, w ktérym pracownicy beda odczuwali motywa-
cje do aktywnego wlaczania sie do procesu uczenia
sie, poglebiania wiedzy i dzielenia sie nig w proce-
sach tworzenia innowacji. Tworzenie takiego érodo-
wiska wymaga opanowania motywacyjnych metod
zarzgdzania i powszechnego ich stosowania.

Dopelnieniem zmian w zarzadzaniu innowacja-
mi, proponowanych w niniejszym artykule, jest
model zarzgdzania procesem innowacji. Swiadome
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akceptowanie przez kadre kierownicza zalozen te-
go modelu moze ulatwi¢ przejscie od intuicyjnego,
przypadkowego zarzadzania innowacjami do zarza-
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klienta, 3) autonomia i przedsiebiorczoéc, 4) wydaj-
noé¢ dzieki ludziom, 5) aktywne zaangazowanie,
kierowanie si¢ warto$ciami, 6) trzymanie sie swojej
domeny, 7) prosta forma, nieliczna administracja,
8) polaczenie luzu i sztywnoSci.

Sugestie dalszych badan

Zasadne wydaje sie podjecie dalszych badan em-
pirycznych ukierunkowanych na praktyczng wery-
fikacje slusznoéci teoretycznych rozwazan nad
istotg koncepcji zarzadzania dziatalnoécig innowa-
cyjng oraz rozwigzaniami modelowymi prezento-
wanymi w artykule. Takie badania umozliwilyby
znalezienie odpowiedzi na pytania: 1. Czy kadra
kierownicza przedsiebiorstw na biezgco §ledzi lite-
rature przedmiotu i zaznajamia sie z koncepcjami
nowych podejé¢ do zarzadzania innowacjami?
2. Czy jest sktonna koncepcje te podda¢ empirycz-
nej weryfikacji, a jezeli nie, to dlaczego? 3. Jakie
korzy§ci/mankamenty moga sie pojawi¢ po zasto-
sowaniu proponowanych koncepcji zarzadzania in-
nowacjami w przedsigbiorstwach?
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ciu innych. Wyniki prowadzonych badan prezentowal na
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narodowych. Czlonek nastepujacych organizacji: Towa-
rzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa; Polskie-
go Towarzystwa Zarzadzania Produkcja; Przedsiebior-
stwa Inicjatyw Gospodarczych ,Taures” w Warszawie;
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rzystwa Prakseologicznego; University — Industry —
Science Partnership. Polish UNISPAR Working Group
Society; Klubu Przedsigbiorcy Innowacyjnego przy Lu-
belskiej Fundacji Rozwoju. Doradca w Towarzystwie Na-
ukowym Organizacji i Kierownictwa Oddzial w Lublinie;
Przedsigbiorstwie Inicjatyw Gospodarczych ,Taures”
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