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Wprowadzenie

Jednym z warunków funkcjonowania i rozwoju
współczesnych przedsiębiorstw jest ich konkuren-
cyjność, której wyznacznikami są: systemy zarzą-
dzania i systemy działalności podstawowej (produk-

cyjnej), jakość, koszty, termin dostaw, elastyczność
i innowacyjność w sferze regulacyjnej i wykonaw-
czej. Wyznaczniki te są pochodnymi czasu składają-
cego się na cykl produkcyjny, który obejmuje czas
tworzenia wartości dodanej i czas tracony bezpro-
duktywnie (Pasternak, 2005, s. 167; The produc-
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The aim of the article is to demonstrate, on the basis of
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Streszczenie

Celem artykułu jest wykazanie na podstawie wyników
analizy i krytycznej oceny wybranej literatury, że dzia-
łalność innowacyjna, tak jak każdy obszar funkcjonalny
przedsiębiorstwa, powinna być objęta systemowym za-
rządzaniem opartym na wiedzy i wypracowanych przez
naukę rozwiązaniach modelowych. Do osiągnięcia tego
celu wykorzystano następujące metody badawcze: anali-
zę poznawczo-krytyczną wybranej literatury przedmio-
tu, metodę opisową i porównawczą oraz metodę projek-
cyjną wykorzystaną przez autora do opracowania wła-
snej definicji innowacji, zarządzania innowacjami i opra-
cowania modelu zarządzania innowacjami w ujęciu pro-
cesowym. Właśnie te elementy stanowią o oryginalności
publikacji. Znaczenie podjętej w artykule tematyki jest
istotne zarówno w kontekście funkcjonowania komórek
marketingu w samym przedsiębiorstwie, jak i w kontek-
ście kształtowania nowych relacji z elementami rynku,
szczególnie w zakresie: 1) systemowego pozyskiwania in-
formacji rynkowych i przetwarzania ich na potrzeby pro-
cesów informacyjno-decyzyjnych oraz samych procesów
innowacyjnych, 2) kształtowania wzajemnych, partner-
skich relacji z instytucjami rynkowymi i indywidualnymi
klientami, sprzyjających systemowemu pozyskiwaniu
wiedzy zewnętrznej na potrzeby procesów tworzenia
i wdrażania innowacji.



tion, 2018; Production). Generalnie należy stwier-
dzić, że rosnącej długości cyklu produkcyjnego to-
warzyszy rosnący poziom produkcji w toku oraz
wzrastające koszty produkcji, co jest zjawiskiem ne-
gatywnym (Liwowski i Kozłowski, (2006, s. 39–40;
Gola, 2018, s. 420). Zasadne jest więc ukierunkowa-
nie procesów informacyjno-decyzyjnych na syste-
mową analizę cyklu produkcyjnego i podejmowanie
działań sprzyjających redukcji czasu jego trwania,
co skutkuje poprawą parametrów techniczno-ekono-
micznych, wzrostem konkurencyjności przedsię-
biorstw oraz ich zdolności do szybkiego zaspokaja-
nia potrzeb społecznych (Bay i Çil, 2016, s. 709). Do
takich działań należy zaliczyć systemowe tworzenie
i wdrażanie innowacji w obszarze cyku produkcyj-
nego oraz we wszystkich innych obszarach działal-
ności przedsiębiorstwa, zgodne z jego strategią roz-
woju (Tidd i Bessant, 2013, s. 22). 

Analizy cyklu produkcyjnego należy dokonywać
też pod katem tworzenia wartości wyrażającej się
stosunkiem ważonej sumy: jakości (stopnia speł-
niania oczekiwania klienta przez produkt), szyb-
kości dostawy (czasu zaprojektowania, wykonania
i dostarczenia produktu do klienta) oraz elastycz-
ności (zdolności przystosowania produktu do po-
trzeb klienta), do kosztów ponoszonych przez
klienta związanych z nabyciem, użytkowaniem
i pozbyciem się produktu. Przy analizie cyklu pro-
dukcyjnego niezbędna jest też znajomość operacji
składających się na ten cykl, takich jak: 1) operacji
umożliwiających tworzenie wartości dla klienta
(projektowanie, operacje technologiczne  — obrób-
ka, montaż, operacje konserwacji, pakowania itp.), 
2) operacji nietworzących wartości, ale ułatwiają-
cych jej powstawanie (operacje transportu, kontroli,
kompletacji, okres roboczy występujący w procesie
magazynowania, przezbrajanie stanowisk robo-
czych, ewidencja itp.), 3) straty czasu związane 
z: wytwarzaniem braków, ich naprawianiem, po-
prawianiem źle wykonanych operacji technologicz-
nych, dublowaniem się czynności, operacjami ocze-
kiwania, magazynowania, opracowywania zbędnej
dokumentacji itp. Generalnie straty obejmują
wszystko to, co wykracza poza minimalną ilość za-
sobów absolutnie niezbędnych do nadania produk-
tom określonej wartości. 

Celem analizy cyklu produkcyjnego powinno
więc być dążenie do: usprawniania operacji two-
rzących wartość; ograniczenia do minimum opera-
cji nietworzących wartości, ale umożliwiających jej
powstawanie; maksymalnego eliminowania strat
(Durlik, 2019, s. 88). Do mierzenia poziomu zor-
ganizowania procesu produkcyjnego można wyko-
rzystać wskaźnik cyklu produkcyjnego wyrażony
ilorazem sumy czasu trwania operacji technolo-
gicznych do sumy czasu trwania operacji produk-
cyjnych (technologicznych, kontroli, transportu,
magazynowania i oczekiwania). Wartość tego ilo-
razu powinna dążyć do maksimum. 

Wszelkie prace nad doskonaleniem sfery wyko-
nawczej i regulacyjnej przedsiębiorstwa, szczególnie
cyklu produkcyjnego i procesów z nim związanych
(regulacyjnych, podstawowych i pomocniczych)
oraz otoczenia, wymagają systemowego zaangażo-
wania kadry kierowniczej poprzez procesy infor-
macyjno-decyzyjne i wprowadzanie innowacji
w systemach zarządzania, a także pracowników
wykonawczych — materializujących podjęte decy-
zje przez tworzenie i wdrażanie zmian w produk-
tach, procesach, organizacji pracy i produkcji, ma-
jących cechy innowacji, funkcjonujących w inno-
wacyjnym środowisku doświadczeń (Prahalad
i Ramaswamy, 2005, s. 62). Taka konstatacja wy-
nika z względnie niskiego odsetka polskich przed-
siębiorstw wdrażających innowacje. W latach
2018–2020 wprowadziło je (nowe lub ulepszone
produkty lub procesy biznesowe) 31,4% przedsię-
biorstw przemysłowych i 30,8% przedsiębiorstw
usługowych. Innowacje produktowe zastosowało
18,4% przedsiębiorstw przemysłowych i 12,1%
usługowych, natomiast innowacje procesów bizne-
sowych wdrożyło 26,3% firm przemysłowych oraz
27,6% usługowych (GUS, 2021, s. 2). Istnieje więc
znaczna luka innowacyjna w polskich przedsię-
biorstwach, wyrażająca się różnicą między odset-
kiem firm wdrażających innowacje i unikających
takiej działalności. 

Można zatem postawić tezę, że jednym z powo-
dów takiego stanu rzeczy jest nieodpowiednie do
aktualnych potrzeb zarządzanie innowacjami.
Okazuje się, że w firmach dążących do sukcesu
zarządzanie innowacjami stało się kwestią bar-
dziej krytyczną niż sama innowacja (Bay i Çil,
2016, s. 710). Z badań nad innowacyjnością pro-
wadzonych przez The Boston Consulting Group
wynika, że innowacje nie zawsze generują przewa-
gę konkurencyjną, zadowalające zyski. Jedną
z przyczyn takiego stanu jest nieudane zarządza-
nie procesami innowacji (Du Preez i Louw, 2008, 
s. 546–558). Zapewne kierownicy nie dostrzegają
w innowacjach podstawowego czynnika rozwoju
przedsiębiorstwa, wzrostu jego konkurencyjności,
efektywnego sposobu zaspokajania zmieniających
się potrzeb klientów, poprawy warunków pracy
i produkcji, możliwości rozwoju pracowników itp.
Zasadne jest więc, aby przedsiębiorstwa ukierun-
kowały swoje strategie rozwojowe na systemowe
tworzenie i wprowadzanie innowacji (w tym w za-
rządzaniu) jako reakcji na zmieniające się wyma-
gania klientów i ich potrzeby, styl życia, problemy
dotyczące cyklu produkcyjnego oraz w celu opty-
malnego wykorzystania możliwości oferowanych
przez nowe technologie, zmieniające się rynki,
struktury, kulturę itp. (Heij, Volberda, Van den
Bosch i Hollen, 2020, s. 278). 

Problem badawczy: na czym powinno polegać
zarządzanie innowacjami we współczesnych przed-
siębiorstwach? Na jakich wskazaniach metodycz-
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nych to zarządzanie powinno się opierać? Jakie role
w kreowaniu innowacji powinni spełniać kierowni-
cy? Niewątpliwie są to podstawowe i aktualne
kwestie w rozważaniach naukowych nad poszuki-
waniem skutecznych sposobów tworzenia i wyko-
rzystania innowacji jako narzędzi rozwoju przed-
siębiorstw i wzrostu ich konkurencyjności. Głów-
nym założeniem przyjętym w artykule jest to, że
względnie niski odsetek przedsiębiorstw innowa-
cyjnych jest konsekwencją m.in. istnienia luki
między opracowaniami naukowymi proponującymi
określone koncepcje zarządzania działalnością in-
nowacyjną a skłonnością menedżerów do ich po-
znawania i praktycznego stosowania. 

Cel: celem artykułu jest wykazanie na podsta-
wie wyników analizy i krytycznej oceny wybranej
literatury, że działalność innowacyjna, tak jak
każdy obszar funkcjonalny przedsiębiorstwa, po-
winna być objęta systemowym zarządzaniem opar-
tym na wiedzy i wypracowanych przez naukę roz-
wiązaniach modelowych. 

Metody badawcze: do opracowania artykułu
wykorzystano następujące metody badawcze: ana-
lizę poznawczo-krytyczną wybranej literatury
przedmiotu oraz metodę opisową i porównawczą.
Metody te umożliwiły interpretację wybranych
definicji innowacji, ustalenie rozbieżności w tym
zakresie; interpretację modelu innowacji inkre-
mentalnej, modelowego podejścia do zarządzania
działalnością innowacyjną. Natomiast metodę
projekcyjną wykorzystano do zdefiniowania istoty
zarządzania działalnością innowacyjną, opraco-
wania idei zarządzania opartego na racjonalnym
powiązaniu innowacji radykalnych i usprawniają-
cych, zasugerowania form aktywności kierowni-
ków w kierunku kreowania innowacyjnego środo-
wiska oraz opracowania modelu racjonalnego za-
rządzania procesem powstawania innowacji. 

Wyniki: innowacje stanowią jeden z podstawo-
wych czynników rozwoju przedsiębiorstw, wzrostu
ich konkurencyjności, skutecznego zaspokajania
potrzeb klientów pod warunkiem racjonalnego za-
rządzania działalnością innowacyjną. W praktyce
racjonalność ta odbiega od założeń teoretycznych.
Uznając wysoką rangę innowacji w rozwoju przed-
siębiorstw, w rozwiązywaniu pojawiających się
problemów ograniczających ten rozwój należy
stwierdzić, że — tak jak każdy obszar funkcjonal-
ny — działalność innowacyjna, mająca zarówno
strategiczne jak i operacyjne znaczenie, wymaga
racjonalnego zarządzania. Zarządzanie to nie mo-
że być przypadkowe, ale powinno być oparte na
nowych koncepcjach i rozwiązaniach modelowych,
wypracowanych przez naukę i zaproponowanych,
między innymi w niniejszym artykule. 

Ograniczenia/implikacje badawcze: priory-
tetem dla wielu kierowników są bieżące wyniki
techniczno-ekonomiczne przedsiębiorstwa. Do no-
wych koncepcji zarządzania ukierunkowanych na

przyszłość przedsiębiorstwa, opartych na innowa-
cjach, niezbędne są zmiany w świadomości kierow-
ników i uznanie przez nich wiodącej roli innowacji
w rozwiązywaniu wszelkich problemów w firmach
oraz ich relacjach z otoczeniem. 

Implikacje praktyczne: świadomość istnienia
rozwiązań modelowych, ich zrozumienie i chęć wy-
korzystania w praktyce może zwiększyć racjonal-
ność zarządzania działalnością innowacyjną, a tym
samym zwiększyć jej wpływ na ekonomikę przed-
siębiorstwa i relacje z klientami. 

Implikacje społeczne: systemowe tworzenie
wewnętrznego środowiska innowacji inspiruje do
uczenia się pracowników, dzielenia się wiedzą
i wykorzystania jej do kreowania innowacji zwięk-
szających wartość dla klientów i samych twórców
innowacji. Włączenie do procesu tworzenia inno-
wacji indywidualnych klientów sprzyja budowaniu
wzajemnych relacji. 

Oryginalność: treść artykułu wnosi wkład
koncepcyjny w formie uporządkowania wiedzy
z zakresu zarządzania innowacjami, propozycji no-
wej, uniwersalnej definicji innowacji, opracowania
rozwiązań modelowych zarządzania procesami in-
nowacyjnymi, stanowiących wzorce do działań
praktycznych. 

Typ publikacji: teoretyczny. 

Istota innowacji i ich rodzaje

W ostatnich dekadach innowacje stały się pod-
stawowym czynnikiem trwałego funkcjonowania
i rozwoju przedsiębiorstw, regionów, całych gospo-
darek, wzrostu ich konkurencyjności, poprawy ren-
towności, zdolności do szybkiego zaspokajania bie-
żących i przyszłych potrzeb społecznych, dlatego
zrozumienie ich istoty, klasyfikacji oraz wpływu na
ekonomikę poszczególnych przedsiębiorstw, całych
gospodarek i poziom życia społeczeństw jest bardzo
ważne (Hilmersson i Hilmersson, 2021, s. 43; Pillai,
Hasan i Sunny, 2021, s. 1–2). Mimo powszechnego
przekonania co do pozytywnych walorów innowa-
cji, takich jak (Tidd i Bessant, 2013, s. 42; Hilmers-
son i Hilmersson, 2021, s. 43) główna siła napędo-
wa rozwoju gospodarczego, najważniejsze źródło
strategicznej zmiany umożliwiającej przedsiębior-
stwom kreowanie korzystnych wyników, skutkują-
cych długotrwałą przewagą konkurencyjną, nie wy-
pracowano jednolitej definicji innowacji, co utrudnia
wzajemne porozumiewanie się zarówno w nauce, jak
i praktyce gospodarczej (Salvou, 2004, s. 33–44; Du
Preez i Louw, 2008, s. 546–558). 

W literaturze przedmiotu panuje przekonanie,
że chcąc utrzymać konkurencyjną pozycję, a nawet
ją wzmacniać, przedsiębiorstwa, regiony i całe go-
spodarki muszą wprowadzać i promować innowa-
cje, które zostały uznane za kluczowy instrument
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polityki wzrostu konkurencyjności i aktywności
społecznej (Bibi i Jadoon, 2018, s. 1). Innowacje
stały się przedmiotem zainteresowania praktyków
i badaczy z różnych dyscyplin naukowych, bizneso-
wych i zarządzania (Tambosi, Gomes, De Montreuil
Carmona i Tambosi, 2021, s. 4). Każda z tych dys-
cyplin proponuje własne definicje innowacji, które
są zgodne z dominującym w niej paradygmatem.
W konsekwencji mamy do czynienia z dużą liczbą
różnorodnych definicji, co prowadzi do ograniczo-
nej możliwości wzajemnego porozumiewania się 
ludzi nauki i praktyki (Baregheh, Rowley i Sam-
brook, 2009, s. 1324; Silva i Di Serio, 2021, s. 352). 

Potwierdzenie tej tezy znajdujemy w następują-
cych, wybranych definicjach tego pojęcia. Innowa-
cja obejmuje pewną kombinację identyfikacji pro-
blemów/szans, wprowadzanie, przyjmowanie lub
modyfikowanie nowych pomysłów związanych
z organizacyjnymi potrzebami, promowanie tych
pomysłów oraz praktyczne ich wdrażanie (https:
//en.wikipedia.org/wiki/Innovation). Innowacja to
kształtowanie oczekiwań konsumentów, to ciągłe
reagowanie na ich zmieniające się wymagania, za-
chowania i doświadczenia (Prahalad i Krishnan,
2010, s. 12; Du Preez i Louw, 2008, s. 546). Inno-
wacja jest „procesem, w wyniku którego dostrze-
żona okazja staje się nowym pomysłem, ten zaś
następnie znajduje powszechne praktyczne zasto-
sowanie” (Tidd i Bessant, 2013, s. 40). Innowacja
jest postrzegana jako sposób zmieniania organiza-
cji, jako odpowiedź na zmiany w środowisku ze-
wnętrznym albo jako działanie wyprzedzające,
wpływające na środowisko. Innowacja jest zmianą
ukierunkowaną na stworzenie nowych produktów
(wyrobów lub usług), nowych technologii, nowych
struktur organizacyjnych lub systemów admini-
stracyjnych, nowych planów lub programów doty-
czących członków organizacji (Baregheh, Rowley
i Sambrook, 2009, s. 1326). Innowacja to tworze-
nie bardziej efektywnych procesów, produktów
i pomysłów w celu wzbogacenia wiedzy poprzez
dodanie wartości do ustalonych norm lub utrzy-
mania wartości. Innowacja to proces prowadzący
do zmiany wyrobu, usługi, organizacji, sektora
przemysłu lub regionu w wyniku przekształcenia
nowych pomysłów w coś wartościowego. Proces
ten należy rozpatrywać jako (Palabiyik i Demir-
can, 2021, s. 68): 

Wytwarzanie wiedzy — generowanie lub ada-
ptację nowej wiedzy, pomysłów i koncepcji. 
Aplikację wiedzy — wdrażanie pomysłów
w kontekście rzeczywistym. 
Rozpowszechnianie i przyswajanie wiedzy —
przyswajanie i adaptację wiedzy przez osobę lub
organizację w celu zapewnienia nowych alter-
natyw dla rozwiązywania problemów i tworze-
nia nowych lub dużych rynków. 
Innowacja to kluczowy czynnik umożliwiający

przetrwanie, rozwój i wzrost konkurencyjności

każdego przedsiębiorstwa (Du Preez i Louw,
2008). Innowacja to wdrożenie nowego albo znacz-
nie ulepszonego produktu (dobra lub usługi) lub
procesu, nowej metody marketingowej lub nowej
metody organizacji w praktykach biznesowych, or-
ganizacji miejsca pracy lub relacjach zewnętrz-
nych (Kelle, Korkmaz, Robbins i Shipp, 2018, 
s. 12638). Innowacje to strategiczne i kluczowe na-
rzędzia, odgrywające ważną rolę we wzroście firmy,
wprowadzane w celu zdobycia nowych udziałów
w rynku, aby przetrwać dłużej i szybciej rosnąć niż
konkurenci. Decyzja o inwestowaniu zasobów fi-
nansowych i ludzkich w innowacje jest podyktowa-
na wyłącznie możliwościami kosztowymi i warun-
kami rynkowymi (Fiorentino, Longobardi i Scalet-
ti, 2021, s. 1526). 

Innowacje to tworzenie przez przedsiębiorstwa
(lub innych istniejących lub nowych graczy) no-
wych rozwiązań, takich jak wyroby, usługi lub
systemy. Intencją jest dostarczanie na rynek na-
dających się do sprzedaży rozwiązań, a tym sa-
mym generowanie zwrotów z poczynionych inwe-
stycji, zapewniających wzrost lub przynajmniej
przyszłą egzystencję firmy (Hinderer i Martin,
2020, s. 162). Innowacja to nowy lub ulepszony
produkt lub proces (lub ich połączenie), który
znacznie różni się od poprzednich produktów lub
procesów jednostki i został udostępniony poten-
cjalnym użytkownikom (produkt) lub wprowadzo-
ny do użytku przez jednostkę (proces) (OECD/Eu-
rostat, 2018, s. 32). Innowacja to wynik procesu,
definiowany dwiema cechami: stopniem nowości
zmiany oraz stopniem przydatności lub sukcesu
w zastosowaniu czegoś nowego (Granstrand i Hol-
gersson, 2020, s. 90–91). 

Analiza przykładowo przedstawionych definicji
innowacji potwierdza ich różnorodność oraz ogól-
nikowość, co utrudnia zrozumienie ich istoty, wza-
jemne porozumiewanie się ludzi nauki i praktyki,
powodujące niejednoznaczność i zamieszanie in-
terpretacyjne (Baregheh, Rowley i Sambrook,
2009, s. 1334). Część autorów uważa, że innowacja
powinna wnosić do firmy, branży, świata lub na
rynek coś nowego lub lepszego, powinna dostarczać
wartość dodaną (Silva i Di Serio, 2021, s. 353). Mi-
mo wyraźnych różnorodności, w definicjach tych
można znaleźć też wspólne cechy, takie jak: no-
wość, zmiana, procesowy, wynikowy lub atrybuto-
wy charakter. Definicje te nie dają jednak odpo-
wiedzi na następujące pytania: 

jakie są cele innowacji? 
czy każda zmiana jest innowacją? 
jaki stopień nowości powinien cechować taką
zmianę? 
jakie kryteria powinna spełniać zmiana, aby
uznać ją za innowację? 
jakich korzyści (ekonomicznych, pozaekono-
micznych, społecznych) należy oczekiwać z za-
stosowanej innowacji? 
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Na pytania te wydaje się odpowiadać definicja in-
nowacji zaproponowana przez autora niniejszego
artykułu: „innowacja to celowo zaprojektowana
przez człowieka zmiana dotycząca: 1) produktów
(wprowadzenie do produkcji i na rynek wyrobów
lub usług nowych lub istotnie udoskonalonych), 
2) metod wytwarzania (zastosowanie w produkcji
metod nowych lub istotnie udoskonalonych), 3) or-
ganizacji pracy lub produkcji (nowe rozwiązania or-
ganizacyjne w znaczeniu strukturalnym i proceso-
wym lub istotne udoskonalenie już istniejących), 
4) metod zarządzania, metod marketingu. Warunka-
mi uznania takiej zmiany za innowację są: jej nowość,
zastosowanie po raz pierwszy w danej społeczności
(najmniejszą społecznością jest przedsiębiorstwo) ce-
lem osiągnięcia korzyści społeczno-gospodarczych oraz
spełnianie przyjętych kryteriów technologicznych, ekono-
micznych i społecznych” (Baruk, 2021, s. 17). 

W literaturze przedmiotu wymienia się wiele
kryteriów klasyfikacji innowacji. Jednym z nich
jest oryginalność zmian. Według tego kryterium,
dla potrzeb niniejszej publikacji, innowacje podzie-
lono na (Silva i Di Serio, 2021, s. 354; Barbieri
i Álvares, 2016, s. 119): 
1) radykalne — związane ze strategicznym pozy-

cjonowaniem firmy w stosunku do rynków, na
których jest ona zaangażowana lub zamierza się
zaangażować; tworzą one nowe rynki i nowe
technologie; tego rodzaju innowacje wymagają
znacznie większej uwagi kierownictwa, strate-
gicznego myślenia, specjalistycznych zasobów,
cechują się wysoką niepewnością co do oczeki-
wanych wyników; w konsekwencji 95% nowych
produktów kończy się niepowodzeniem (Richards,
2021); radykalne innowacje (internet, osobisty

komputer, sztuczna inteligencja itp.) pojawiają się
raz na jakiś czas i wykorzystują rewolucyjne tech-
nologie oraz nowe modele biznesu, umożliwiają
rozwiązywanie globalnych problemów, zaspokaja-
ją potrzeby w całkowicie nowy sposób, prowadzą
do całkowitej zmiany rynku, a nawet gospodarki; 

2) przyrostowe — odnoszące się do efektywności
operacyjnej, czego rezultatem są m.in. redukcja
kosztów, szybsza realizacja zamówień, elimina-
cja źródeł braków, drobne zmiany w wyrobie po-
prawiające jego estetykę, zwiększające trwałość,
przydatność, łatwość obsługi i użytkowania; jest
to najpowszechniejsza postać innowacji ukierun-
kowana na wykorzystanie znanej technologii
oraz zwiększanie wartości dla klienta (np. doda-
wanie lub zmniejszanie funkcji do wytwarzanych
wyrobów lub usług) na dotychczasowym rynku. 
Wymienione typy innowacji powinny stanowić

podstawowe instrumenty polityki innowacyjnej
i rozwojowej każdego przedsiębiorstwa. Pojawie-
nie się innowacji radykalnej stwarza przesłanki do
rozpoczęcia drobnych, systematycznych (ciągłych)
usprawnień inspirowanych bieżącymi (krytycznymi)
obserwacjami ze strony kierowników, pracowni-
ków wykonawczych, uwagami użytkowników ra-
dykalnej innowacji czy też organizacji współpracu-
jących. Można więc stwierdzić, że innowacja rady-
kalna stwarza przestrzeń do generowania dużej
liczby innowacji usprawniających, których suma
oraz inne czynniki wewnętrzne i zewnętrzne mogą
stanowić podstawę do podjęcia prac nad kolejną in-
nowacją radykalną, co wymaga aktywnego zaanga-
żowania kadry kierowniczej, pracowników komórek
badawczo-rozwojowych własnych i zewnętrznych
oraz klientów (zob. rysunek 1). 
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Ciągłe doskonalenie innowacji radykalnej i in-
nych obszarów funkcjonalnych przedsiębiorstwa
wymaga też aktywności wszystkich pracowników
firmy, jej kooperantów oraz użytkowników wyro-
bów i usług. Takie powszechne, ciągłe doskonale-
nie dotychczasowych rozwiązań, ukierunkowane
głównie na poprawę jakości, eliminowane wszel-
kich niesprawności, składa się na jedną z japoń-
skich filozofii/technik zarządzania przedsiębior-
stwami, tworzenia wartości, innowacyjnego śro-
dowiska doświadczeń, kultury uczenia się, kultury
kreowania wiedzy i dzielenia się nią, tzw. filozofię
kaizen, czyli powszechnego zaangażowania
wszystkich pracowników w identyfikację problemów
pojawiających się zarówno w przedsiębiorstwie, jak
i w jego otoczeniu i we wspólne ich rozwiązywa-
nie. Filozofia ta wymaga kreatywnego zaangażo-
wania wszystkich pracowników na wszystkich
etapach procesów pracy i procesów produkcyj-
nych. Konsekwencją praktycznego stosowania fi-
lozofii kaizen są określone korzyści, takie jak: po-
prawa komunikacji, wzrost satysfakcji z wykony-
wanej pracy, eliminowanie braków, wzrost jakości
wyrobów i usług, skrócenie czasu wykonania za-
dań, cyklu produkcyjnego, wzrost wydajności,
konkurencyjności, zadowolenia klientów itp. (Ro-
binson, 2015). Są to korzyści przypisywane rów-
nież innowacjom, zwłaszcza przyrostowym, dlate-
go skutkiem filozofii kaizen mogą być innowacje,
zwłaszcza przyrostowe, co wynika z samej defini-
cji kaizen i definicji innowacji. 

Istota filozofii kaizen, a także działalności in-
nowacyjnej są uwarunkowane zdolnościami do
uczenia się, kreowania nowej wiedzy, identyfiko-
wania problemów oraz twórczego ich rozwiązywa-
nia w ramach iteracyjnych procesów, generowania
nowych pomysłów, zrozumienia, że każdy przed-
miot lub proces można wykonać lepiej, szybciej,
taniej, aby osiągnąć oczekiwaną (nową) wartość.
Osiągnięcie zamierzonych celów w zakresie inno-
wacji wymaga zrozumienia, które działania stano-
wią marnotrawstwo w przedsiębiorstwie, które
procesy muszą być ulepszone. Aby filozofia kaizen
stała się systemowym rozwiązaniem dla innowacji,
niezbędne jest oparcie polityki innowacji i wyni-
kającej z niej strategii na podstawowych prakty-
kach tej filozofii. Przejście do takiej polityki 
wymaga powszechnego stosowania przez kadrę
kierowniczą aktywizujących metod zarządzania,
czyniących pracowników podmiotami działania.
Niezbędne jest ukierunkowanie zarządzania na
systemowe tworzenie i doskonalenie kultury ucze-
nia się, tworzenia wiedzy i dzielenia się nią oraz
tworzenia innowacji z wykorzystaniem pozyska-
nej wiedzy, informacji i wiedzy klientów (Baruk,
2014, s. 183–190; Aschbacher i Sablik, 2019, 
s. 45–50). Filozofia kaizen stwarza przesłanki do

generowania wielu pomysłów rozwiązania problemu,
przedstawia plan postępowania ukierunkowany na in-
nowacje przez wskazanie kroków pozwalających pra-
cownikom rozwiązywać zidentyfikowane problemy. 

Udział wszystkich pracowników i indywidual-
nych klientów w identyfikowaniu codziennych
problemów i ich rozwiązywaniu prowadzi do wzro-
stu akumulacji indywidualnej wiedzy, która stano-
wi źródło innowacji. Dlatego też niezbędny jest
partycypacyjny styl zarządzania przedsiębior-
stwami, sprzyjający pomnażaniu zbiorowych ko-
rzyści ekonomicznych i pozaekonomicznych,
a tym samym unikaniu strat wynikających ze
świadomego marginalizowania kreatywnych zdol-
ności pracowników własnych, klientów i organiza-
cji zewnętrznych. 

Współcześnie względnie niskiej sprawności
procesów tworzenia i wdrażania innowacji upa-
truje się w zarządzaniu nieadekwatnym do wy-
magań takich procesów (Tidd i Bessant, 2013, 
s. 127–142; Heij, Volberda, Van den Bosch i Hol-
len, 2020, s. 278). Wskazuje się, że rygorystyczny
proces zarządzania innowacjami na wszystkich
etapach tworzenia i wdrażania innowacji stanowi
podstawowy warunek sukcesu (Du Preez i Louw,
2008, s. 546). Zasadne jest więc unikanie zarzą-
dzania intuicyjnego i oparcie takiego procesu na
zweryfikowanych rozwiązaniach modelowych
(Baruk, 2021, s. 14–27). W odniesieniu do inno-
wacji inkrementalnych takim modelem jest mo-
del innowacji przyrostowych. 

Koncepcja modelu 
innowacji przyrostowej

Jednym z modeli racjonalizujących procesy de-
cyzyjne w zarządzaniu innowacjami jest model in-
nowacji przyrostowej, przedstawiony na rysunku 2.
Jego konstrukcja jest oparta na przepływie ruro-
wym, obejmującym dwie części: wlotową — o nieco
większej średnicy i wylotową — o średnicy nieco
mniejszej, co wynika z przyjętego założenia, że
względnie duży odsetek pomysłów rozwiązania
problemu dotyczy innowacji przyrostowych (inkre-
mentalnych), które w praktyce wielu przedsię-
biorstw stanowią 98% wszystkich innowacji 
(Richards, 2021). Tego rodzaju innowacje na ogół
nie wymagają żadnych nakładów inwestycyjnych
albo też realizowane są przy niewielkim ich udzia-
le, co ogranicza do minimum możliwość powstania
strat. Wszelkie pomysły rozwiązania problemu
poddawane są jednorazowej ocenie (selekcji) przez
pryzmat przyjętych kryteriów. 

Zgodnie z konstrukcją modelu wygenerowane
pomysły rozwiązania problemu dzieli się na trzy
grupy (Barbieri i Álvares, 2016, s. 122): 
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1) pomysły do wykorzystania, stanowiące (po po-
zytywnej ocenie) główny przepływ pomysłów
przekształcanych w innowacje inkrementalne
(kanał A); kanał ten stanowi podstawowy stru-
mień dla innowacji przyrostowych; 

2) pomysły specjalne, mogące stanowić podstawę
istotnych innowacji; są one poddawane konwen-
cjonalnym procesom innowacji, ze szczególnym
akcentem na ocenę kosztów, korzyści i możliwo-
ści marketingowych (kanał B); jest to kanał wy-
korzystywany do przepływu pomysłów generu-
jących innowacje radykalne; ta grupa pomy-
słów, ze względu na wysoki stopień nowości,
technologii i merchandisingu, jest związana
z wysokim ryzykiem i wymaga dużych inwesty-
cji; dodatkowo pomysły te, uzupełnione o pomy-
sły pochodzące ze źródeł zewnętrznych (klienci,
dostawcy, pracownicy komórek badawczo-rozwo-
jowych, dokumenty patentowe itp.), są podda-
wane ocenie zgodnie z koncepcją modelu lejka
innowacji (Barbieri i Álvares, 2016, s. 122); na
tym etapie dokonuje się selekcji filtracyjnej na
pomysły nieprzydatne, możliwe do wykorzysta-
nia w przyszłości i nadające się do dalszych prac
rozwojowych; pomysłom wybranym do dalszego

wykorzystania są przydzielane określone zaso-
by ludzkie, materialne i finansowe, umożliwia-
jące prowadzenie przez specjalistyczne zespoły
dalszych prac badawczo-rozwojowych; 

3) pomysły odrzucone, na które składają się pomy-
sły powtarzające się, już wdrożone lub niemają-
ce znaczenia dla poszczególnych obszarów funk-
cjonalnych w firmie (kanał C). 
Koncepcja omawianego modelu skupiona jest

głównie na generowaniu innowacji przyrostowych
(inkrementalnych), którym nadaje się coraz większe
znaczenie, szczególnie w kontekście zarządzania
jakością (Richards, 2021). Innowacje usprawniają-
ce uznano za podstawę skutecznego zaspokajania
potrzeb i oczekiwań klientów. Charakterystyczną
cechą innowacji usprawniających jest powszech-
ność ich występowania, pod warunkiem że
w przedsiębiorstwach stworzono klimat sprzyjają-
cy ich kreowaniu. Najczęściej są one ukierunkowa-
ne na drobne usprawnienia wszelkich procesów
wprowadzanych przez samych pracowników. Dzię-
ki powszechności występowania skutkują one po-
ważnymi korzyściami w zakresie wydajności ope-
racyjnej. Tego rodzaju innowacje przyczyniają się
do wzrostu sprzedaży i zysków z produkowanych
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wyrobów i świadczonych usług, umożliwiają firmie
dostosowanie produktów do aktualnych trendów,
zwyczajów kulturowych, zmieniających się oczeki-
wań klientów. Innowacje przyrostowe korzystnie
wpływają na wewnętrzne procesy i produktywność
w firmie, sprzyjają stabilizacji modeli biznesu,
umożliwiają stały wzrost wydajności (Barbieri
i Álvares, 2016, s. 119–120. 

Wśród dużej liczby zgłaszanych pomysłów mogą
znajdować się i takie, które okresowo mogą prowa-
dzić do innowacji radykalnych, stanowiących pod-
stawę do trwałej przewagi konkurencyjnej przed-
siębiorstwa (Barbieri i Álvares, 2016, s. 119).
Opracowaniem takich innowacji powinny się zaj-
mować specjalistyczne zespoły powoływane ad hoc
lub pracownicy komórek badawczo-rozwojowych
we współpracy z jednostkami i organizacjami ze-
wnętrznymi. Z tego powodu prezentowany model
jest również odpowiedni do generowania innowacji
radykalnych i zarządzania nimi. Podstawą tego
modelu jest wewnętrzne środowisko innowacyjne
w przedsiębiorstwie, czyli środowisko pracy świa-
domie ukierunkowane na aktywność twórczą jak
największej liczby pracowników, powszechne uczenie
się, dzielenie się wiedzą, kulturę innowacji, po-
wszechne identyfikowanie problemów i ich roz-
wiązywanie (Barbieri i Álvares, 2016, s. 127). Za
tworzenie takiego środowiska, jego doskonalenie
i poszerzanie o instytucje zewnętrzne, indywidua-
lnych klientów odpowiedzialna jest kadra kierow-
nicza dostrzegająca w pracownikach nie tylko wy-
konawców poleceń, ale także kreatorów teraźniej-
szości i przyszłości przedsiębiorstwa (Kaufman,
Kock i Gemünden, 2021, s. 338). 

Kierownicy kreatorami 
innowacyjnego środowiska 

Włączenie dużej liczby pracowników do procesu
identyfikowania problemów w przedsiębiorstwie
i kreowania pomysłów ich rozwiązywania wymaga
od kadry kierowniczej umiejętności posługiwania
się aktywizującymi metodami zarządzania, takimi
jak: zarządzanie przez motywację, partycypację,
komunikację, delegowanie uprawnień, innowacje,
kompleksowe zarządzanie jakością (TQM) itp.
(Brzozowski i Kopczyński, 2009, s. 49 i n.). 

Z jednej strony metody te umożliwiają kierowni-
kom pobudzanie pracowników do krytycznej oceny
dotychczasowych rozwiązań technicznych i orga-
nizacyjnych, do aktywności twórczej, zaś z drugiej
umożliwiają kreowanie innowacyjnego środowiska
(systemu) zapewniającego rejestrację wszystkich
zgłaszanych pomysłów rozwiązania problemów,
ich analizę, ocenę według określonych kryteriów

i wybór takich pomysłów, które mogą być prze-
kształcone w innowacje usprawniające lub rady-
kalne, sprawną komunikację wewnętrzną i ze-
wnętrzną, uczenie się, dzielenie się wiedzą ukrytą,
przekształcanie jej w wiedzę organizacji (jawną),
materializowanie tej wiedzy w innowacyjnych roz-
wiązaniach (Błaszczyk, 2005, s. 301). Innowacyjne
środowisko powinno stwarzać warunki do (Barbie-
ri i Álvares, 2016, s. 124): 1) kształtowania kultu-
ry kreowania i wdrażania innowacji, kultury ucze-
nia się i dzielenia się wiedzą, 2) krytycznej oceny
dotychczasowego stanu techniki, technologii, roz-
wiązań organizacyjnych, 3) wyzwalania aktywności
twórczej wszystkich pracowników, 4) dostrzegania
przez pracowników wyników osobistej aktywności
innowacyjnej, jej wpływu na ekonomikę przedsię-
biorstwa i własną pozycję materialną, 5) możliwo-
ści popełniania błędów przy poszukiwaniu twór-
czych rozwiązań bez ponoszenia kary, 6) wyłonienia
w przedsiębiorstwie liderów innowacji, wspierają-
cych pracowników w ich aktywności twórczej,
otwartych na uwagi pracowników i dyskusje z nimi,
7) wyrażania wszelkich form uznania dla pracow-
ników za ich wysiłki twórcze, 8) rozwiązywania
wszelkich sytuacji konfliktowych nieuniknionych
przy identyfikowaniu problemów i poszukiwaniu
sposobów ich rozwiązania, 9) zorganizowanego
uczenia się, 10) pozyskiwania wiedzy i dzielenia
się wiedzą w procesach tworzenia i wdrażania in-
nowacji, 11) zespołowego identyfikowania i roz-
wiązywania problemów, zwłaszcza z przyszłymi
użytkownikami innowacji itp. 

Stworzenie takiego środowiska leży w gestii ka-
dry kierowniczej, zwłaszcza w ramach jednej
z funkcji zarządzania, jaką jest organizowanie
(Griffin, 207, s. 10; Dołhasz, Fudaliński, Kosala
i Smutek, 2009, s. 50). Jest to druga funkcja skła-
dająca się na proces zarządzania, obejmująca gru-
powanie działań, pozyskiwanie i rozmieszczanie
zasobów (osobowych, materialnych, finansowych,
informacyjnych, wiedzy) niezbędnych do sprawne-
go przebiegu procesów tworzenia i wdrażania in-
nowacji. Akcent na funkcję „organizowania”
w procesie kreowania innowacyjnego środowiska
nie oznacza, że pozostałe funkcje zarządzania (pla-
nowanie i podejmowanie decyzji, przewodzenie
i kontrolowanie) mogą być traktowane margineso-
wo. Łączne ich realizowanie prowadzi do systemo-
wego zarządzania działalnością innowacyjną. 

Generalnie w literaturze przedmiotu nie ma
jednolitego stanowiska czy możliwe jest zarządza-
nie skomplikowanymi i niepewnymi procesami, ja-
kimi są procesy innowacyjne (Tidd i Bessant, 2013,
s. 113). Moim zdaniem działalnością innowacyjną
można i trzeba zarządzać. Najogólniej mówiąc, za-
rządzanie to należy rozumieć jako celowe tworze-
nie w przedsiębiorstwie warunków społecznych,
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kulturowych, organizacyjnych (strukturalnych
i procesowych), finansowych, technicznych, które
sprzyjałyby zwielokrotnieniu szans na sprawne
identyfikowanie problemów ograniczających efek-
tywność działania i skuteczne ich rozwiązywanie
w niepewnym otoczeniu. Na proces zarządzania in-
nowacjami składają się działania cząstkowe, takie
jak: ustalanie celów działalności innowacyjnej
i planowanie sposobów ich realizacji, organizowanie
(pozyskiwanie zasobów niezbędnych do sprawnego
osiągania celów i ich rozmieszczanie), przewodze-
nie (motywowanie podwładnych do krytycznej oce-
ny aktualnego stanu rzeczy i aktywnego poszuki-
wania nowych rozwiązań) oraz kontrolowanie
osiąganych wyników (Baruk, 2021, s. 25). 

Należy zdawać sobie sprawę, że powodzenie proce-
sów tworzenia i wdrażania innowacji zależy od zdol-
ności kadry kierowniczej do racjonalnego spełniania
tych funkcji, w szczególności sprawnego pozyskiwa-
nia zasobów niezbędnych do realizacji poszczegól-
nych etapów procesów innowacyjnych i optymalnego
ich rozmieszczania, a także skłonności do zarządza-
nia tymi zasobami i umiejętności kierowników w tym
zakresie (Tidd i Bessant, 2013, s. 114). 

Niewątpliwie ważnym działaniem składającym
się na zarządzanie innowacjami jest umiejętność
opracowania, wdrażania we właściwych momen-
tach i odnawiania procedur zarządzania tą formą
twórczości technicznej i organizacyjnej oraz zinte-
growania ich z innymi umiejętnościami zwiększa-
jącymi zdolności zarządcze kadry kierowniczej.
Głównie chodzi tu o umiejętności: 
1) identyfikowania, analizowania i oceny wszel-

kich sygnałów wewnętrznych i zewnętrznych
(społecznych, technologicznych, ekonomicz-
nych, prawnych itp.) inspirujących do urucho-
mienia procesu zmian; 

2) racjonalnej oceny zależności między strategią
przedsiębiorstwa a strategią innowacji inspiru-
jącą zmiany dostosowawcze lub wyprzedzające; 

3) pozyskiwania zasobów zewnętrznych i łączenia
ich z zasobami własnymi firmy; 

4) identyfikowania problemów oraz generowania
sposobów ich rozwiązania w ramach różnych
form pracy indywidualnej i zespołowej (zespoły
interdyscyplinarne); 

5) dokonywania właściwych wyborów reakcji na
sygnały wewnętrzne i zewnętrzne zgodnych ze
strategią rozwoju przedsiębiorstwa i posiadany-
mi zasobami; 

6) realizacji poszczególnych etapów procesu two-
rzenia i wdrażania innowacji oraz oceny ich
skutków; 

7) uczenia się i wyciągania konstruktywnych
wniosków na bazie analizy rzeczywistych prze-
biegów procesów innowacyjnych i zaistniałych
nieprawidłowości; 

8) doskonalenia przedsiębiorstwa poprzez formuło-
wanie nowych procedur zarządzania we wszystkich

obszarach działalności innowacyjnej, zwłaszcza
w odniesieniu do innowacji nieciągłych, co sprzy-
ja uczeniu się i powiększaniu zasobów umiejętno-
ści (Tidd i Bessant, 2013, s. 120); 

9) uczenia się zarządzania wiedzą, poczynając od
jej pozyskiwania aż do racjonalnego wyko-
rzysta nia na wszystkich etapach procesu two-
rzenia i wdrażania innowacji, co umożliwia
przeprowadzenie przedsiębiorstwa od stanu
ignorancji (nieświadomości) innowacyjnej do
stanu pełnej kreatywności i zdolności do szyb-
kiego reagowania nawet na słabe sygnały ze-
wnętrzne; w konsekwencji przedsiębiorstwo
racjonalnie wykorzystuje w procesach innowa-
cyjnych zasoby wiedzy technologicznej i mar-
ketingowej (wewnętrznej i zewnętrznej) oraz
sieci powiązań dla uzyskania przewagi konku-
rencyjnej; 

10) szybkiego i racjonalnego dokonywania wybo-
rów, czy w danych okolicznościach łatwiej
zwiększyć zdolności konkurencyjne firmy po-
przez politykę wdrażania innowacji inkremen-
talnych, czy też radykalnych, przez umiejętne
i szybkie wprowadzenie na rynek nowych pro-
duktów, czy ewentualnie przez pozyskanie no-
wych technologii i doskonalenie umiejętności
ich wykorzystania; 

11) wprowadzenia przedsiębiorstwa na ścieżkę
zrównoważonego rozwoju (w stadium postępu)
za pomocą racjonalnego zarządzania wiedzą,
kreatywnością i innowacjami, należy bowiem
pamiętać, że sprawność działalności innowa-
cyjnej wymaga zarządzania zintegrowanego,
a nie sporadycznego; 

12) systemowego prowadzenia analiz i ocen będą-
cych podstawą wprowadzania racjonalnych
przekształceń organizacji (struktury, procesy,
systemy szkolenia, kształtowanie kultury in-
nowacyjnej, kultury wiedzy) przedsiębiorstwa
w oczekiwanym kierunku. 

Nabywanie takich umiejętności powinno prowa-
dzić do racjonalizacji zarządzania, którego pierw-
szym krokiem jest zrozumienie, jak skutecznie
wpływać na cały proces innowacji i poszczególne
jego etapy (badanie, jak zarządzają innowacjami
firmy odnoszące sukcesy). Takie zrozumienie sta-
nowi punkt wyjścia do opracowania modelu najlep-
szych praktyk dla własnego przedsiębiorstwa.
Wiedza pozyskana przez ciągłe przechodzenie od
teorii do praktyki i ponownie do teorii powinna
być wykorzystana do aktywnego zarządzania inno-
wacjami (Eveleens, 2010). 

Model zarządzania procesem 
tworzenia i wdrażania innowacji

Dla zrozumienia istoty sprawnego zarządzania
innowacjami zasadne jest opracowanie względnie
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prostego modelu umożliwiającego skupienie uwagi
na najistotniejszych kwestiach tego zarządzania.
W modelu tym innowację traktuje się jako zbiór
określonych działań (etapów) przebiegających
w czasie. Każdy umownie wyodrębniony etap mo-
delu polega na wykonaniu określonych i meryto-
rycznie zróżnicowanych działań przy wykorzysta-
niu określonych zasobów. Wykonanie takich działań
wymaga posiadania określonych zasobów wiedzy
i doświadczeń warunkujących skuteczność proce-
dur zarządzania innowacjami. Niewątpliwie uła-
twieniem dla zarządzających innowacjami może
być rozwiązanie modelowe przedstawione na ry-
sunku 3. Konstrukcja tego modelu jest oparta na
integracji dwóch procesów: tworzenia innowacji
i racjonalnego nimi zarządzania. 

Pierwszy etap szeroko rozumianego procesu
tworzenia innowacji polega na identyfikacji pro-
blemów do rozwiązania. Problemy te mogą mieć
swoje źródło wewnątrz przedsiębiorstwa (silne
i słabe strony firmy) lub w jego otoczeniu (szanse
i zagrożenia). Przedsiębiorstwo powinno więc dys-
ponować mechanizmem odbierania sygnałów o po-
trzebach wprowadzenia zmian, ich przetwarzania,

selekcji i wyboru tych dziedzin, które powinny
podlegać zmianie, oczywiście zgodnie z uprzednio
opracowaną strategią rozwoju przedsiębiorstwa
i strategią innowacji. Wybrane problemy do roz-
wiązania stanowią podstawę do uruchomienia ko-
lejnego etapu, jakim jest generowanie pomysłów
rozwiązania problemów przez jednostki lub zespo-
ły pracowników. W razie potrzeby zespoły te mogą
być uzupełnione o specjalistów z zewnątrz i klien-
tów. Zadaniem tych jednostek lub zespołów jest
wygenerowanie jak największej liczby pomysłów
rozwiązania problemu, ocena tych pomysłów przez
pryzmat przyjętych kryteriów i wybór pomysłów
najlepszych do dalszego ich opracowania (uszcze-
gółowienia) w ramach kolejnego etapu procesu in-
nowacyjnego. Jest nim opracowanie koncepcji roz-
wiązania problemu, ich ocena i wybór koncepcji
najlepszej do dalszego przetwarzania w procesie
innowacji. Tworzenie takich koncepcji powinno się
opierać na informacjach o możliwych okazjach
rynkowych i technologicznych, o aktualnych zaso-
bach wiedzy przedsiębiorstwa, zasobach wiedzy
niezbędnej do rozwiązania problemu, co umożliwia
określenie luki wiedzy i sposobów jej likwidacji. Na
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tym etapie zasadne jest też rozważenie konieczno-
ści poszerzenia granic posiadanych kompetencji
(możliwość racjonalnego korzystania z kompeten-
cji wewnętrznych i zewnętrznych), określenie
wpływu opracowywanej innowacji na poprawę
ogólnego funkcjonowania firmy i jej rozwój. Prace
w ramach tego etapu kończą się wyborem najlep-
szej koncepcji w oparciu o przyjęte kryteria. 

W kolejnym etapie wybrana koncepcja podlega
dalszemu uszczegółowieniu w ramach projektowa-
nia, czyli nadania rozwiązaniu (nowy wyrób, usłu-
ga, proces technologiczny, model biznesu) cech wy-
konalności. Wiąże się to z poszukiwaniem odpowie-
dzi na pytania: Czy projektowane rozwiązanie bę-
dzie wykonalne pod względem technicznym, ekono-
micznym i organizacyjnym? Jakiego popytu można
się spodziewać (w przypadku nowego wyrobu lub
usługi)? Czy projektowane rozwiązanie będzie zgod-
ne z obowiązującymi przepisami prawa? Jak może
reagować konkurencja na naszą innowację? itp. 

Jeżeli wyniki przeprowadzonych badań i analiz
będą korzystne, można przejść do kolejnego etapu,
jakim jest wdrożenie innowacji, czyli materializo-
wanie opracowanego projektu zgodnie z przyjętymi
parametrami techniczno-ekonomicznymi i eksplo-
atacyjnymi. Należy pamiętać, że w trakcie realiza-
cji kolejnych etapów procesu tworzenia innowacji
mogą pojawić się trudności wymagające powrotu
do etapów wcześniejszych w celu ich modyfikacji,
a nawet całkowitego przepracowania. 

Końcowym etapem procesu tworzenia innowacji
jest jej komercjalizacja, czyli wprowadzenie na ry-
nek w przypadku nowych lub udoskonalonych pro-
duktów. Jeżeli jest to nowy lub udoskonalony pro-
ces, uwieńczenie procesu innowacyjnego sprowa-
dza się do wprowadzenie nowości do produkcji
ewentualnie do eksploatacji. 

Zarówno cały proces powstawania innowacji,
jak i poszczególne jego etapy podlegają procesowi
zarządzania, który składa się z czterech eta-
pów/funkcji (Griffin, 2007, s. 8–12): 
1) ustalania celów i sposobów ich realizacji; chodzi

tu o wytyczanie celów dla całego procesu two-
rzenia innowacji, jak i poszczególnych jego faz
oraz sprawnego sposobu ich realizacji; w ra-
mach tego etapu podejmowane są decyzje doty-
czące trybu działania spośród pewnego zbioru
realnych możliwości — wskazanie koncepcji
rozwiązania zidentyfikowanego problemu (ro-
dzaj innowacji) oraz zasobów niezbędnych do
osiągnięcia celu; 

2) organizowanie polegające na pozyskaniu i opty-
malnym rozmieszczeniu wszelkich zasobów po-
trzebnych do realizacji planu; chodzi tu o two-
rzenie struktury statycznej i dynamicznej
sprzyjającej osiągnięciu celu, a także opracowa-
nie elastycznych procedur; 

3) przewodzenie obejmujące motywowanie ludzi
do realizacji (współpracy) całego procesu inno-

wacji lub poszczególnych jego faz oraz kierowa-
nie nimi tak, aby postępowali zgodnie z wolą za-
rządzającego i wykorzystywali pełnię swojej
kreatywności oraz posiadane zasoby wiedzy;
niekiedy uważa się tę funkcję za najważniejszą
w procesie zarządzania; 

4) kontrolowanie, czyli obserwowanie postępu
w realizacji wytyczonych celów dla jednostek
i zespołów zadaniowych, identyfikowanie odchy-
leń między planami a rzeczywistym wykonaniem
zadań składających się na cały proces tworzenia
innowacji lub jego fragmenty oraz podejmowanie
decyzji korygujących. 
Skuteczność zarządzania działalnością innowa-

cyjną wymaga dokładnego zrozumienia wymienio-
nych funkcji zarządzania, umiejętnego wykorzy-
stania każdej z nich oraz zdolności do elastyczne-
go przechodzenia od jednej funkcji do drugiej,
a nawet jednoczesnego ich wykonywania, szczegól-
nie że procesy innowacyjne przebiegają w warun-
kach dużej niepewności co do wyników. Sprawność
procesów innowacyjnych zależy od wielu czynni-
ków. Jednym z nich jest poziom kultury uczenia
się, wiedzy, innowacji, współpracy z organizacjami
zewnętrznymi i indywidualnymi klientami, dlate-
go też procesy zarządzania powinny być ukierun-
kowane na systemowe kształtowanie tej kultury
w przedsiębiorstwach ukierunkowanych zarówno
na innowacje inkrementalne, jak i radykalne 
(Prihatini, Kurniawan i Setyanti, 2020, s. 19). 

Zakończenie

Celem artykułu było wykazanie, że działalność
innowacyjna, tak jak każdy obszar funkcjonalny
przedsiębiorstwa, powinna być objęta systemowym
zarządzaniem opartym na pogłębionej znajomości
istoty innowacji i ich związku z rozwojem firmy, na
wiedzy i wypracowanych przez naukę rozwiąza-
niach modelowych, na zdolności menedżerów do
koncentracji na kluczowych wymiarach innowacji,
takich jak strategia, organizacja (struktura, proce-
sy), wiedza, kultura, powiązania, uczenie się (Bay
i Çil, 2016, s. 710). Realizacja tego celu wymagała
wykazania, że jedną z przeszkód racjonalnego za-
rządzania działalnością innowacyjną w przedsię-
biorstwach są rozbieżności interpretacyjne inno-
wacji. Aktualne jest powiedzenie: „ilu autorów, ty-
le definicji”. Taka różnorodność interpretacyjna
nie ułatwia wzajemnego zrozumienia między ludź-
mi nauki i praktykami, dlatego w artykule podjęto
próbę zaproponowania takiej definicji innowacji,
która ograniczałaby niedogodności interpretacyjne
większości pojęć zamieszczanych w literaturze.

Racjonalne zarządzanie innowacjami wymaga też
znajomości klasyfikacji innowacji, ich charaktery-
styki oraz skutków dla wdrażających je przedsię-
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biorstw, twórców i użytkowników. Dla celów
prezentowanego artykułu scharakteryzowano dwa
rodzaje innowacji: radykalne i inkrementalne. Dla
kadry kierowniczej zasadniczym pytaniem jest: jak
skutecznie wykorzystać wymienione kategorie inno-
wacji do budowania przewagi konkurencyjnej, wza-
jemnych relacji z klientami, do włączenia możliwie
dużej liczby pracowników do procesu tworzenia ta-
kich innowacji opartych na strategii rozwoju przedsię-
biorstwa? Próbą odpowiedzi na to pytanie jest zapro-
ponowany model zarządzania oparty na racjonalnym
powiązaniu innowacji radykalnych i usprawniają-
cych, uwzględniający potrzebę utworzenia w przed-
siębiorstwie proinnowacyjnej kultury uczenia się,
kultury wiedzy, kultury innowacji, składających się
na innowacyjne środowisko doświadczeń. 

Ważną rolę w kształtowaniu kultury innowacji
może odegrać zaproponowana w artykule kultura
kaizen — kultura powszechnego zaangażowania
wszystkich pracowników w identyfikację proble-
mów pojawiających się zarówno w przedsiębior-
stwie, jak i jego otoczeniu oraz wspólne ich rozwią-
zywanie. Tworzenie takiej kultury jest ważnym za-
daniem dla kadry kierowniczej we współczesnych
przedsiębiorstwach. 

Ułatwieniem dla racjonalnego zarządzania innowa-
cjami, zwłaszcza inkrementalnymi, może być zarzą-
dzanie oparte na modelu innowacji inkrementalnej.
Ważnym zadaniem stojącym przed kierownikami
jest umiejętne tworzenie innowacyjnego środowi-
ska, w którym pracownicy będą odczuwali motywa-
cję do aktywnego włączania się do procesu uczenia
się, pogłębiania wiedzy i dzielenia się nią w proce-
sach tworzenia innowacji. Tworzenie takiego środo-
wiska wymaga opanowania motywacyjnych metod
zarządzania i powszechnego ich stosowania. 

Dopełnieniem zmian w zarządzaniu innowacja-
mi, proponowanych w niniejszym artykule, jest
model zarządzania procesem innowacji. Świadome

akceptowanie przez kadrę kierowniczą założeń te-
go modelu może ułatwić przejście od intuicyjnego,
przypadkowego zarządzania innowacjami do zarzą-
dzania racjonalnego, ukierunkowanego na syste-
mowe kształtowanie przyszłości przedsiębiorstwa
opartej na strategii innowacji inkrementalnych
i radykalnych tworzonych przez jednostki i zespoły
interdyscyplinarne (wewnętrzne i zewnętrzne)
funkcjonujące w sprzyjających warunkach kultury
uczenia się, wiedzy i innowacji. Zaproponowana
koncepcja zarządzania innowacjami to pierwszy
krok w kierunku doskonałego przedsiębiorstwa in-
nowacyjnego, którego cechami są (Peters i Water-
man, 2000, s. 45–48): 1) chęć działania, 2) bliskość
klienta, 3) autonomia i przedsiębiorczość, 4) wydaj-
ność dzięki ludziom, 5) aktywne zaangażowanie,
kierowanie się wartościami, 6) trzymanie się swojej
domeny, 7) prosta forma, nieliczna administracja,
8) połączenie luzu i sztywności. 

Sugestie dalszych badań

Zasadne wydaje się podjęcie dalszych badań em-
pirycznych ukierunkowanych na praktyczną wery-
fikację słuszności teoretycznych rozważań nad
istotą koncepcji zarządzania działalnością innowa-
cyjną oraz rozwiązaniami modelowymi prezento-
wanymi w artykule. Takie badania umożliwiłyby
znalezienie odpowiedzi na pytania: 1. Czy kadra
kierownicza przedsiębiorstw na bieżąco śledzi lite-
raturę przedmiotu i zaznajamia się z koncepcjami
nowych podejść do zarządzania innowacjami? 
2. Czy jest skłonna koncepcje te poddać empirycz-
nej weryfikacji, a jeżeli nie, to dlaczego? 3. Jakie
korzyści/mankamenty mogą się pojawić po zasto-
sowaniu proponowanych koncepcji zarządzania in-
nowacjami w przedsiębiorstwach? 
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