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Wspieranie zarzadzania innowacjami
rozwigzaniami modelowymi

Supporting innovation management with model solutions

Streszczenie

Powszechnie uwaza sie, ze innowacje stanowig wazny
czynnik rozwoju organizacji i wzrostu ich konkurencyjno-
§ci. Teza ta nie zawsze znajduje potwierdzenie w wyni-
kach osigganych przez podmioty gospodarcze. Przyczyna-
mi takiego stanu mogg by¢ bledy popelniane przez kie-
rownikow w zakresie zarzadzania innowacjami. W szcze-
golnoéci chodzi tu o intuicyjne, przypadkowe traktowanie
dziatalno$ci innowacyjnej, wieloznaczne rozumienie inno-
wacji, nieznajomos$¢é modeli przebiegu proceséw innowa-
¢ji. Zasadne jest wiec zaproponowanie zmian w podej$ciu
do zarzgdzania innowacjami. W artykule podjeto probe
rozwigzania problemu badawczego zawartego w pytaniu:
czy modele procesow innowacji sprzyjaja zwiekszeniu
sprawnosci zarzadzania dzialalnoscig innowacyjna? Jest
to pytanie ogdlne. Udzielenie odpowiedzi na tak sformu-
fowane pytanie wymagalo postawienia kilku pytan szcze-
goétowych, takich jak: 1) czym sg innowacje i jaki jest ich
wplyw na rozwdj organizacji?, 2) czym charakteryzujg sie
generacje wybranych modeli innowacji?, 3) jak wykorzy-
sta¢ uniwersalny model innowacji do racjonalizacji zarza-
dzania dzialalnoécig innowacyjna? Odpowiedzi na powyz-
sze pytania stanowig o strukturze publikacji. Konstrukcja
artykutu zostala wzbogacona o autorskg propozycje kon-
cepcji modelowego zarzadzania innowacjami, mogacego
przyczyni¢ sie do racjonalizacji tego procesu. Aby zrealizo-
wac wskazane cele, wykorzystano nastepujgce metody ba-
dawcze: analize krytyczno-poznawczg piSmiennictwa, me-
tode opisowg i porownawczg oraz metode projekcyjng do
zaproponowania uniwersalnego modelu zarzadzania pro-
cesami innowacyjnymi.
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Abstract

It is commonly believed that innovations are an
important factor in the development of an organization,
especially the growth of its competitiveness. This thesis is
not always confirmed by the results achieved by economic
entities. The reasons for this may be mistakes made by
managers in the field of innovation management.

In particular, to these reasons belong: intuitive, random
treatment of innovative activity, ambiguous understanding
of innovations, lack of knowledge on models of the course of
innovation processes. Therefore, it is reasonable to propose
changes in the approach to innovation management. The
article attempts to solve the research problem contained in
the question: do the models of innovation processes support
to increasing the efficiency of innovative activity
management? This is a general question. Answering this
question required asking a few detailed questions, such as:
1) what are innovations and what is their impact on the
development of an organization? 2) what are the
generations of selected innovation models characterized by?
3) how to use the universal model of innovation to
rationalize the innovative activity management? The
answers to the above questions constitute the structure of
the publication. The structure of the article has been
enriched with an original proposal of the concept of model
innovation management that may contribute to the
rationalization of this process. In order to achieve the
indicated goals, the following research methods were used:
a critical and cognitive analysis of the literature,
a descriptive and comparative method, and a projection
method to propose a universal model of innovative
processes management.
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Wprowadzenie

System gospodarczy kazdego kraju sklada sie
z duzej liczby organizacji przemystowych i ustu-
gowych, ktore — w ogélnym ujeciu — obejmuja
trzy sfery: podstawowa, regulacyjng i pomocni-
czg. Glownym zadaniem sfery podstawowej jest
sprawne realizowanie zewnetrznych celow, np.
regularne dostarczanie na rynek wyrobow lub
ustug zapewniajacych klientom oczekiwang przez
nich warto§é. Sfera pomocnicza ma na celu za-
pewnienie prawidlowego spetniania funkcji pod-
stawowych, natomiast zadaniem sfery regulacyj-
nej jest nadawanie okreslonego kierunku funkcjo-
nowania i rozwoju calej organizacji, a wiec sfery
podstawowej i pomocniczej, poprzez kreowanie
celow dziatania w dlugich i krétkich okresach,
planowanie sposobow ich realizacji, organizowa-
nie struktur w znaczeniu statycznym i dynamicz-
nym, motywowanie zasobow ludzkich do okre§lo-
nych zachowan, kontrolowanie, czyli poréwnywa-
nie stopnia rzeczywistego osiggania ustalonych
celéw z celami zaplanowanymi i podejmowanie
dziatan korygujacych.

Dzialania wykonywane w sferze regulacyjnej
pokrywaja sie z funkcjami zarzadzania, takimi jak:
okreélanie celow organizacji i podejmowanie decy-
zji odnoénie do najlepszych sposobéw ich osiaga-
nia; organizowanie sprowadzajace sie do pozyski-
wania zasob6w (ludzkich, pienieznych, rzeczowych
i informacyjnych) niezbednych do realizacji celéw
i ich racjonalnego rozmieszczania oraz grupowa-
nia dzialan; przewodzenie — sklanianie pracowni-
kow do wspoélpracy przy osigganiu celéw organiza-
cji oraz kontrolowanie — obserwowanie i analizo-
wanie stopnia osiggania celéw i podejmowanie
dzialan korygujacych. Funkcje te, jako zbidr racjo-
nalnych dziatan skierowanych na zasoby organiza-
¢ji, wykonywanych z zamiarem sprawnego osia-
gniecia zamierzonych celéw organizacji, skladaja
sie¢ na proces zarzadzania organizacja (Griffin,
2007, s. 6-11).

Kazda organizacja funkcjonuje i rozwija sie
w okre$lonym otoczeniu, z ktérego pozyskuje zaso-
by niezbedne do realizacji celéw, a takze dostarcza
do tego otoczenia wyroby lub ustugi zapewniajace
jego podmiotom oczekiwang warto§¢. W zamian
organizacje pozyskuja warto§¢ ekonomiczng. Moz-
na wiec stwierdzi¢, ze miedzy organizacja a ele-
mentami jej otoczenia zachodza sprzezenia zwrot-
ne, wzajemne oddzialywania. Nalezy pamietaé
o konieczno$ci uwzgledniania w analizie oddzialy-
wania elementéw otoczenia na organizacje takich
jego cech, jak zmienno§¢ i zlozono§é, sity konku-
rencji oraz zakl6cenia (Griffin, 2007, s. 89).

Miedzy organizacja a jej otoczeniem powinna
zachodzi¢ rownowaga, dlatego organizacje po-
winny systematycznie $ledzi¢ zmiany zachodza-
ce w otoczeniu, analizowa¢ je, podejmowac dzia-
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tania korygujace i wdraza¢ je do codziennej
praktyki. Do podstawowych dzialan przystoso-
wawczych mozna zaliczy¢ (Griffin, 2007,
s. 93-95): systemowe zarzadzanie danymi i in-
formacjami; reakcje strategiczne; zarzadzanie
ukierunkowane na fuzje, przejecia, sojusze lub
zakupy; projektowanie i wdrazanie elastycznych
struktur organizacyjnych; dzialania polegajace
na bezposrednim oddzialywaniu na elementy
otoczenia, np. podpisywanie diugoterminowych
umoéw z dostawcami, elastyczna polityke cenowa,
kampanie reklamowe, uruchomienie produkcji
np. opakowan do swoich wyrobéw we wlasnym
zakresie, uruchamianie dzialan lobbingowych
i proceséw przetargowych; poczucie odpowie-
dzialnoéci spolecznej itp.

Jednym z warunkéw skutecznego, elastycznego
zarzgdzania organizacjami jest §ledzenie wszel-
kich zmian zachodzgcych w otoczeniu, zrozumienie
charakteru ich wplywu na organizacje i podejmo-
wanie systematycznych dzialan dostosowujacych
wnetrze organizacji do tych zmian, aby zachowa¢
rownowage miedzy organizacja i jej otoczeniem.
Zrozumienie otoczenia i sposobow jego oddziaty-
wania na organizacje wymaga zmiany mentalnosci
kierownikow i rezygnacji z zarzadzania z perspek-
tywy organizacji na rzecz upowszechniania zarza-
dzania z perspektywy klienta (Prahalad i Rama-
swamy, 2005, s. 45).

Generalnie organizacje dazace do zachowania
roéwnowagi miedzy swoim wnetrzem i otoczeniem
muszg metodycznie dostosowywaé wewnetrzne
rozwigzania zarzadcze, spoleczne, kulturowe,
strukturalne i procesowe, techniczne, technolo-
giczne i organizacyjne do zmian zachodzacych
w otoczeniu. Czynniki organizacyjne, obejmujace
struktury, procesy, kulture i klimat, zespoly i klu-
czowe osoby, moga zacheca¢ lub ograniczaé zaan-
gazowanie kierownikow i pracownikow w tworze-
nie innowagji (Tidd, 2021, s. 6).

Poniewaz zmiany w otoczeniu majg burzliwy
charakter, zasadne jest szybkie reagowanie poprzez
projektowanie i wdrazanie zmian majacych cechy
innowacji we wszystkich obszarach dziatalnosci
spolecznej i gospodarczej organizacji, co moze pro-
wadzi¢ do sukcesu, do przewagi konkurencyjnej
bedacej skutkiem racjonalnego organizowania wie-
dzy wewnetrznej i zewnetrznej, przeksztalcania jej
w nowoczesne techniki i technologie materializo-
wane w nowych wyrobach i ustugach zapewniaja-
cych klientom oczekiwang wartosé (Tidd i Bes-
sant, 2013, s. 24-25).

Takie zmiany powinny mieé¢ cechy innowacji
w obrebie produktéw (innowacje w towarach oraz
innowacje w ustugach), a takze w obrebie proce-
sow biznesowych (innowacje powiazane z funkcja-
mi wspomagajacymi: dystrybucja i logistyka, mar-
ketingiem i sprzedaza, systemami informacyjnymi
i komunikacyjnymi, administracja i zarzadzaniem,
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rozwojem produktu i procesu biznesowego)
(OECD/Eurostat, 2018, s. 34; Baruk, 2020, s. 3-14).

Mozna zatem stwierdzi¢, ze sukcesy rynkowe
osiagng te organizacje, ktore beda zdolne do syste-
mowego badania zmian zachodzacych na rynku
(w otoczeniu), przeksztalcania pozyskanych infor-
macji na wiedze i materializowania jej w innowa-
cjach, ktore powszechnie uwazane sa za podstawo-
wy czynnik rozwoju organizacji, wzrostu ich kon-
kurencyjnosci, dynamicznego postepu spolecznego
i technologicznego, ksztaltowania nowych rynkow
i doskonalenia juz istniejacych, kreowania nowych
potrzeb itp. (Ri, Wang i Zhang, 2018, s. 38).

Wysoka ranga innowacji w rozwoju spolecznym
i gospodarczym podkre§lana w literaturze przedmiotu
nie zawsze pokrywa sie z codzienng praktyka. Swiad-
cza o tym chociazby niezadowalajace wyniki w zakre-
sie tworzenia i wdrazania innowacji w polskich przed-
siebiorstwach. Ot6z w latach 2017-2019 odsetek
przedsiebiorstw, ktore wprowadzily innowacje (nowe
lub ulepszone produkty lub procesy biznesowe), wyno-
sil: 18,9% w przemysle i 11,9% w ustugach. Nalezy
podkresli¢, ze w latach 2016-2018 takich przedsie-
biorstw bylo wiecej 0 5,1 p. proc. w przemysleio 7,7 p.
proc. w ustugach (GUS, 2020, s. 1).

Mozna przypuszczaé, ze jedng z podstawowych
przyczyn wzglednie niskiej innowacyjnosci organi-
zacji przemyslowych i ustugowych sa bledy w za-
rzadzaniu tymi organizacjami, co znajduje po-
twierdzenie w literaturze przedmiotu (Das, Ver-
burg i Bonebakker, 2018, s. 100; Smith, Busi, Ball
i van der Meer, 2008, s. 660-661). Zasadne jest
wiec podjecie proby wykazania, ze innowacje moga
stanowi¢ podstawowy czynnik rozwoju organizacji,
wzrostu jej konkurencyjnosci i elastycznoéci, pod
warunkiem wprowadzenia zmian w zarzadzaniu
organizacjami oraz objeciu tym zarzgdzaniem
dzialalnoéci innowacyjnej. Inspiracja do takich
zmian (innowacji w zarzadzaniu) moze by¢ proce-
sowe podejscie do dziatalnoéci innowacyjnej oparte
na wybranych modelach innowacji.

W artykule podjeto probe rozwiazania problemu
badawczego zawartego w pytaniu: czy modele proce-
sOw innowacji sprzyjaja zwiekszeniu sprawnosci za-
rzadzania dzialalnoécig innowacyjng? Jest to pyta-
nie ogdlne. Udzielenie odpowiedzi na tak sformuto-
wane pytanie wymaga postawienia kilku pytan
szezegbélowych, takich jak: 1) czym sg innowagcje i ja-
ki jest ich wplyw na rozwdj organizacji?,
2) czym charakteryzujg sie generacje wybranych
modeli innowagcji?, 3) jak wykorzysta¢ uniwersalny
model innowacji do racjonalizacji zarzadzania dzia-
talnoScig innowacyjng? Powyzsze pytania stanowig
o strukturze publikacji. Do realizacji celow zawar-
tych w pytaniach wykorzystano nastepujace metody
badawcze: analize krytyczno-poznawcza piSmiennic-
twa, metode opisowa i poréwnawczg oraz metode
projekcyjna do zaproponowania uniwersalnego mo-
delu zarzadzania procesami innowacyjnymi.
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Pojecie innowacji

Wspolczesne organizacje osiagajace sukcesy
rynkowe zawdzieczajg swoje wyniki glownie zdol-
no$ciom mobilizowania wiedzy, do$wiadczenia,
mozliwo§ci technologicznych, organizacyjnych
i zarzadczych, ukierunkowanych na systemowe
tworzenie/wspoltworzenie innowacji zaspokajaja-
cych potrzeby klientéw w konkurencyjny sposob
(Arere, Kipchumba i Kamau, 2020, s. 47). Takie
organizacje stajg sie innowacyjne, a innowacyjnos¢
stanowi site napedowa ich rozwoju, polityki ekono-
micznej, kamien wegielny przewagi konkurencyj-
nej (Heij, Volberda, Van den Bosch i Hollen, 2020,
s. 277). Innowacyjno$é wyraza sie zdolnoscia do
tworzenia innowacji i wprowadzania ich na rynek
lub do produkgji zanim uczynia to inne organizacje
(konkurencja czasowa). Innowacje, np. w postaci
nowych wyrobéw lub ustug wprowadzonych w od-
powiednim momencie na rynek, umozliwiaja
zwiekszenie udzialu w rynku, utrzymanie dotych-
czasowych udzialéw, powiekszenie wolumenu
sprzedazy, zysku, obnizenie ceny, zaspokajanie no-
wych potrzeb, zaspokajanie dotychczasowych po-
trzeb ale inaczej, kreowanie nowych potrzeb itp.
Pozytywne zaskoczenie klientéw wynika z wpro-
wadzenia na rynek nowych wzoréw wyrobéw, pod-
wyzszenia ich jakoSci, dostosowania rozwigzan
konstrukeyjnych i cech uzytkowych do indywidua-
Inych potrzeb, uproszczenia warunkow eksploata-
cji itp.

Mimo ogromnego znaczenia przypisywanego
innowacjom w rozwoju poszczegdlnych organiza-
cji, regionéw i catych gospodarek, w literaturze
przedmiotu nie wypracowano jednolitej definicji
tego pojecia. Potwierdzeniem takiej konstatacji
moga by¢ wybrane, nastepujace definicje inno-
wacji. Innowacja to ksztaltowanie oczekiwan
konsumentéw, to ciagle reagowanie na ich zmie-
niajace sie wymagania, zachowania i do§wiadcze-
nia (Prahalad i Krishnan, 2010, s. 12). Innowacja
to nowy lub ulepszony produkt lub proces (albo
ich polaczenie), znacznie réznigcy sie od po-
przednich produktéw lub proceséw organizacji
i ktory zostal udostepniony potencjalnym uzyt-
kownikom (produkt) lub wprowadzony do uzyt-
ku przez organizacje (proces) (OECD/Eurostat,
2018, s. 32). Innowacje to procesy, w ktorych or-
ganizacje przeksztalcaja pomysly w nowe lub
ulepszone wyroby, ustugi lub procesy po to, aby
rozwijaé sie, konkurowa¢ i skutecznie wyrdzniaé
na rynku (Odetunde, 2019, s. 16-17). Innowacja
jest procesem, w wyniku ktoérego dostrzezona
okazja staje sie nowym pomyslem, ten za$ w na-
stepnej kolejnoSci znajduje powszechne prak-
tyczne zastosowanie (Tidd i Bessant, 2013,
s. 40). Obecnie w wydaniu siédmym swojej ksigz-
ki ci sami autorzy innowacja nazywajg proces
przeksztalcania mozliwoSci w nowe pomysly
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i wprowadzania ich do szeroko stosowanej prak-
tyki (Tidd i Bessant, 2021, s. 20).

Innowacje definiuje sie jako wprowadzenie no-
wych technologii, ktére odniosty sukces spoleczny
i ekonomiczny, albo nowych kombinacji istnieja-
cych technologii w celu zmiany lub przeksztalce-
nia wktadu w produkt, co powoduje radykalne lub
istotne zmiany warto$ci uzytkowej i relacji warto-
§ci pienieznej (ceny) w oparciu o percepcje konsu-
mentéw lub uzytkownikéw (Utoyo, Fontana i Sa-
trya, 2020, s. 12). Innowacja to proces wiedzy ma-
jacy na celu tworzenie nowej wiedzy ukierunkowanej
na rozwdj zrownowazonych i komercyjnych roz-
wigzan. Innowacja jest procesem, w ramach ktore-
go wiedza jest pozyskiwana, udostepniana i przy-
swajana w celu stworzenia nowej wiedzy, ktéra
uosabia wyroby i ustugi (Arendra, Putri, Rumam-
by i Mercia, 2018, s. 19). Innowacja to wynalezienie,
a takze zastosowanie nowatorskich wyrobow lub
ustug, proceséw i technik w celu uzyskania przydat-
nych wynikéw, sukcesu i/lub doskonatoéci. Innowa-
cja jest wynikiem tworzenia wiedzy w ramach roz-
woju produktu (Usman i Fadhilah, 2020, s. 61).

Wspdlng cecha tych definicji jest rozmyte i bar-
dzo szerokie rozumienie innowacji, nadawanie jej
procesowego charakteru, ktérego skutkiem sg: wy-
roby, ustugi lub procesy. Nie wynika z nich, czy
kazdg zmiane mozna uzna¢ za innowacje, czy tyl-
ko taka, ktora spelnia okre§lone kryteria. Nie wia-
domo tez, czy takie zmiany powinny cechowaé sie
okres§lonym stopniem nowo§ci oraz na jakie obsza-
ry dzialalnoSci spoteczno-gospodarczej organizacji
nalezy je kierowac. W konsekwencji realne sa sytua-
¢je braku wzajemnego zrozumienia miedzy nadawca
informacji o przedmiotowym zjawisku a ich odbiorca.

Jak sie wydaje, wad tych nie ma definicja inno-
wacji zaproponowana przez autora niniejszego ar-
tykutu i przyjeta do dalszych rozwazan. Innowacja
to celowo zaprojektowana przez czlowieka zmiana
dotyczaca: 1) produktéw (wprowadzenie do pro-
dukgji i na rynek wyrob6éw lub ustug nowych lub
istotnie udoskonalonych), 2) metod wytwarzania
(zastosowanie w produkcji metod nowych lub
istotnie udoskonalonych), 3) organizacji pracy lub
produkcji (nowe rozwigzania organizacyjne w zna-
czeniu strukturalnym i procesowym lub istotne
udoskonalenie juz istniejacych), 4) metod zarza-
dzania, metod marketingu. Warunkami uznania
takiej zmiany za innowacje jest jej nowo$é, zasto-
sowanie po raz pierwszy w danej spoteczno$ci (naj-
mniejsza spolecznoScig jest organizacja) w celu
osiagniecia korzy$ci spoteczno-gospodarczych oraz
spelnianie przyjetych kryteriow technologicznych,
ekonomicznych i spolecznych (Baruk, 2018, s. 95).

Systemowe tworzenie i wdrazanie innowacji na-
daje organizacjom cechy organizacji innowacyj-
nych, takie jak (Fallatah, 2019, s. 25-26): posiada-
nie unikatowych zasobow ludzkich zdolnych do
kreowania wiedzy i materializowania jej w inno-
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wacjach odpowiadajacych oczekiwaniom potencjal-
nych klientow; dysponowanie zbiorem zasad i pro-
cedur okreslajacych sposoby praktykowania procesow
tworzenia i wdrazania innowacji; wieksze zaanga-
zowanie pracownikéw wiedzy w kreowanie inno-
wacji 1 rzadsze opuszczanie swojej organizacji;
posiadanie elastycznych, unikalnych struktur uta-
twiajacych realizacje proceséw innowacyjnych; wy-
soki poziom interakcji miedzy dziatami funkcjo-
nalnymi skutkujacych wiekszg liczbg innowacji;
czestsze wykorzystywanie miedzynarodowych Zré-
det innowagcji (np. offshoring) lub miedzynarodo-
wych sojuszy strategicznych; poglebiona decentra-
lizacja proceséw informacyjno-decyzyjnych; ilosé
i jako$¢ szkolen pracownikéw zwykle silniej moty-
wujacych ich do kreatywnosci; organizacje zwykle
daza do tworzenia nowej wiedzy, aby wspiera¢ ich
innowacyjno$é; metodyczne dazenie do tworzenia
nowej wiedzy, znajdujacej sie w jednostkach, in-
tensyfikujacej innowacyjno$¢ organizacji; systemo-
we organizowanie szkolen ulatwiajacych §ledzenie
zmian spoleczno-ekonomicznych, technologicz-
nych oraz $§rodowiskowych; posiadanie bardziej
przychylnych pracownikom wiedzy warunkéw
pracy tworzacych wyjatkowa kulture sprzyjajaca
dzialalno$ci innowacyjnej pracownikéw; posiada-
nie zaangazowanego kierownictwa ukierunkowa-
nego na ksztaltowanie przyszlo$ci organizacji
wspolnie z pracownikami itp.

Niewatpliwie jedna z waznych cech innowacyj-
nej organizacji jest zdolno§é jej kierownictwa do
racjonalnego zarzadzania innowacjami bazujacego
na modelach innowacji.

Charakterystyka generacji
wybranych modeli innowaciji

Pod pojeciem dziatalnoSci innowacyjnej nalezy
rozumie¢ uporzgdkowany zbiér réznorodnych
dzialan o charakterze badawczym, rozwojowym,
finansowym i komercyjnym, podejmowanych
przez organizacje (przedsiebiorstwo) w celu stwo-
rzenia innowacji (GUS, 2019, s. 101). Innowacja
jest wiec skutkiem réznorodnych dziatan skladaja-
cych sie na proces tworzenia innowacji. Proces ten
mozna podzieli¢ na nastepujace cztery fazy: poszu-
kiwania, wyboru, wdrazania i dyskontowania war-
toSci z innowacji (Tidd i Bessant, 2021, s. 72). Dla
celow niniejszego artykulu w procesie tworzenia
i wdrazania innowacji wyodrebniono nastepujace
fazy (rysunek 1):

1) identyfikacja potrzeb (problemu),

2) generowanie pomystow rozwigzania problemu,
ich ocena i wybdr pomystu najlepszego,

3) opracowanie projektu rozwigzania problemu,

4) przeksztalcenie projektu w innowacje — wdro-
zenie,
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Rysunek 1. Uproszczony model procesu tworzenia innowacji

Zrodto: opracowanie wlasne: Baruk, 2018, s. 96.

5) komercjalizacja innowacji — wprowadzenie in-
nowacji (produktowej) na rynek lub do produk-
¢ji (innowacja procesowa).

W fazie pierwszej] — identyfikacji potrzeb —
wszelkie dzialania sg ukierunkowane na sformulo-
wanie problemu do rozwigzania, dlatego niezbedne
jest zbieranie informacji z otoczenia zewnetrznego
(rynkowego), otoczenia wewnetrznego oraz infor-
macji o aktualnym stanie techniki i technologii.
Chodzi tu o systemowa penetracje otoczenia ze-
wnetrznego i wewnetrznego, umozliwiajaca identy-
fikacje wszelkich zagrozen, jak i okazji do zmian,
silnych i stabych stron organizacji, stanowiacych
potencjalne zrédia proceséw innowacyjnych.

Po zidentyfikowaniu probleméw do rozwigzania
nastepuje druga faza procesu, polegajaca na gene-
rowaniu pomystéw rozwigzania probleméw zgod-
nie z kierunkami rozwoju organizacji nakreslony-
mi w strategii rozwojowej (pod warunkiem, ze ta-
ka strategie organizacja posiada). Wygenerowane
pomysty nalezy oceni¢ wedlug okre§lonych kryte-
riéw i wybraé¢ pomysty najlepsze. W kolejnej fazie
nastepuje opracowanie projektu wybranego pomy-
stu, czyli jego uszczegotowienie. Taki projekt sta-
nowi podstawe przejécia do kolejnej fazy — wdro-
zenia rozwigzania (materializacji). W fazie ostat-
niej nastepuje wprowadzenie innowacji na rynek
(w przypadku innowacji produktowej) lub do we-
wnetrznego wykorzystania (w przypadku innowa-

Informacje
o potrzebach
rynkowych
Czy organizacja opracowuje strategi¢ dziatalnosci innowacyjnej?
Jaki reprezentuje poziom innowacyjnosci?
» Identyfikacja Generowanie Opracowa- Przeksztal- Komercjalizacja
R potrzeb —\ pomysl,ow. D nie prOJek.‘Fu \ cenie D innowacji.
(problemy do /| Wyboér mnowacji | /|  projektu Ocena korzysci
R rozwigzania) najlepszego W innowacje
Informacje
o potrzebach
wewnetrznych
Informacje
—] o stanie techniki
i technologii

cji w procesach biznesowych). Niezbedne jest tez
dokonanie oceny/oszacowania korzysci z zastoso-
wania innowacji, z jej rozpowszechniania. Realiza-
cja kazdej z wymienionych faz jest uwarunkowana
posiadaniem odpowiednich zasobéw wiedzy na-
ukowej, rynkowej, technologicznej, ekonomiczne;,
organizacyjnej, zarzadczej, pochodzacych ze zZrodet
zewnetrznych i wewnetrznych.

Przedstawiony model jest modelem uniwersal-
nym, mozliwym do wykorzystania przez wszystkie
organizacje, ulatwiajacym metodyczne podejécie
do zarzadzania procesami innowacji, skutkujacymi
nowymi dla rynku ofertami, utatwiajacymi prze-
trwanie i rozwdj organizacji w burzliwym otocze-
niu. Model ten umozliwia zrozumienie istoty pro-
cesu innowacji i latwiejsze nim zarzadzanie.

W praktyce, na przestrzeni lat, w literaturze
przedmiotu pojawilo sie sze$é generacji modeli in-
nowacji — od najprostszych do najbardziej skom-
plikowanych. Za model pierwszej generacji (naj-
starszy), obejmujacy lata 50. i pierwsza polowe lat
60. XX wieku, uwaza sie model liniowy ,, Technolo-
gy push”, akcentujacy wyniki badan naukowych
jako gtéwne zrédlo rozwoju organizacji w mysl za-
sady: postep naukowy (prace badawczo-rozwojowe)
prowadzi do rozwoju nowych technologii sprzyjaja-
cych innowacjom, zwlaszcza produktowym i proce-
sowym (rysunek 2). Model ten koncentruje sie na
intensywnych innowacjach opartych na wiedzy na-
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Rysunek 2. Idea pierwszej generacji modelu innowacji

naukowe [—y| iinzynieria

Badania | \| Projektowanie :) Produkcja [ | Marketing :) Sprzedaz

Zrédlo: opracowano na podstawie: Barbieri i Teixeria Alvares, 2016, s. 118.

ukowej generowanej w publicznych i prywatnych
o§rodkach naukowych lub jednostkach B+R (Bar-
bieri i Teixeira Alvares, 2016, s. 117).

Wada tego modelu jest pomijanie badania po-
trzeb rynku i klientéw przy opracowywaniu inno-
wacji, co moze prowadzi¢ do pojawienia sie na ryn-
ku innowacji ,nietrafionych”, odbiegajacych od
oczekiwan klientéw. Natomiast organizacja moze
zmierza¢ do stagnacji, a nawet upadku (Barbieri
i Teixeira Alvares, 2016, s. 117).

Druga generacja modeli innowacji, powstala
w polowie lat 60. XX wieku jako przeciwienstwo
generacji pierwszej, nazwana ,market pull” lub
yneed pull”, cechuje sie wyraznym akcentem na
potrzeby rynku i konsumentéw. W modelu tym po-
trzeby konsumentéw uznano za zrédlo pomystow
dla tworzenia i wdrazania innowacji, co obrazuje
rysunek 3. Rynek stal sie zrodtem pomystéw nape-
dzajacych dziatalnoé¢ badawczo-rozwojowa, stad
wyrazenie ,,przyciaganie rynku” lub ,,przyciaganie
popytu” (Stefanovska Ceravolo i Polenakovik,
2016, s. 86).

zacyjne ze §rodowiskiem naukowym, technologicz-
nym oraz rynkowym (Stefanovska Ceravolo i Pole-
nakovik, 2016, s. 86-87).

Czwarta generacja modeli innowacji, obejmuja-
ca okres od wezesnych lat 80. do poczatku lat 90.
XX wieku, wynikata z potrzeby stawienia czola silnej
konkurencji firm japonskich na rynku globalnym.
Akcentuje ona dwie podstawowe cechy innowacyj-
no$ci firm japonskich: integracje i réwnoleglosé.
Czwartg generacje modeli innowacji napedzato
projektowanie symultaniczne nowych produktéw
wykorzystywane przez firmy japonskie do tworze-
nia przelomowych innowacji (Barbieri i Teixeira
Alvares, 2016, s. 119). Modele tej generacji obej-
mujg podstawowe fazy modeli liniowych, ktore
wzbogacono o wiele petli sprzezen zwrotnych i in-
terakeji miedzy fazami oraz o walidacje wiedzy po-
zyskanej w procesie tworzenia innowacji (Stefano-
vska Ceravolo i Polenakovik, 2016, s. 87). Idee te-
go modelu przedstawiono na rysunku 5.

Jego charakterystyczna cecha jest rownolegle
wykorzystanie zintegrowanych zespotéw badaw-

Rysunek 3. Idea drugiej generacji modelu innowacii

Rozwdj

Potrzeby
rynku :>

—

Sprzedaz

Produkcja :>

Zrédto: opracowano na podstawie: Barbieri i Teixeira Alvares, 2016, s. 118.

Trzecia generacja modeli innowacji, obejmujaca
okres od poczatku lat 70. do potowy lat 80. XX wieku,
powstala na kanwie krytyki modeli poprzednich
generacji (patrz rysunek 4). Przedstawicielem tej
generacji modeli jest interaktywny lub sprzezenio-
wy model innowagji.

Nacisk jest polozony na interakcje miedzy moz-
liwo$ciami technologicznymi z jednej strony a po-
trzebami rynku z drugiej. W modelu tym innowa-
cja jest traktowana jako proces liniowy, w ktorym
sekwencja operacji jest podobna do modelu drugiej
generacji, ale wzbogaconego o pewne interakcje
i sprzezenia zwrotne miedzy nimi (Barbieri i Teix-
eira Alvares, 2016, s. 117). Proces innowacji przed-
stawiany jest jako zlozona sie¢ powiazan komuni-
kacyjnych wewnagtrz organizacji oraz poza nig.
Powigzania te taczg rézne funkcje miedzyorgani-

czych oraz zaangazowanie dostawcoéw i klien-
téow. Wzmocniono wspoélprace miedzy komorka-
mi badan, rozwoju i produkcji, niezaleznie od
granic organizacji. Wysokg range nadano ze-
wnetrznym Zrédlom wiedzy, pomystéw, integra-
cji zasobow zewnetrznych z dzialaniami komé-
rek wewnetrznych. Wiedza jest zintegrowana na
wszystkich etapach procesu innowacyjnego
(gtéwnie w fazie badan) i dlatego jest uwazana za
niezbedny warunek wstepny innowagcji (Zizlavsky,
2013, s. 4).

Podstawe wszelkiej dzialalno§ci innowacyjnej
stanowi ogél istniejacej wiedzy naukowo-technicz-
nej. Jezeli zas6ob takiej wiedzy nie jest wystarczaja-
cy, sa podejmowane prace badawczo-rozwojowe
w celu jej poszerzenia. Proces innowacji jest zapo-
czatkowany ustaleniem nowych potrzeb produkto-
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Rysunek 4. Idea trzeciej generacji modelu innowaciji
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Zrédto: opracowano na podstawie: Barbieri i Teixeira Alvares, 2016, s. 118.

Rysunek 5. Idea czwartej generacji modelu innowaciji
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Zrédto: opracowano na podstawie: Baruk, 2014, s. 87, Ziilavsk}’r, 2013, s. 4.
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wych lub procesowych. Glowng role odgrywaja tu
badania marketingowe i wiedza o rynku, dlatego
rynek stanowi zaréwno poczatek jak i koniec pro-
cesu innowacji (Baruk, 2014, s. 86-88).

Modele innowacji piatej generacji przypadaja na
lata 90. XX wieku. Obrazujg one silniejszg
(w poréwnaniu z modelami czwartej generacji) we-
wnetrzng integracje organizacji i integracje z orga-
nizacjami zewnetrznymi, np. dostawcami, konsu-
mentami, uniwersytetami, spolecznoéciami, wia-
dzami, a takze powszechne wykorzystanie rodkow
elektronicznych (np. projektowania wspomaganego
komputerowo) i metod informatycznych, takich jak
badania symulacyjne i systemy ekspertowe (Sys-
tems Integration and Networking — SIN), co pro-
wadzi do przyspieszenia proceséw innowacyjnych
i wiekszej ich efektywnoSci — rysunek 6.

Charakterystyczna cechg tych modeli jest silna
integracja poszczegblnych dziatan w ramach pro-

cesu innowagcji, rownolegle ich wykonywanie oraz day, 2005, s. 125-126).

petle zwrotne. Silny akcent potozono na wspétpra-
ce innowacyjnych organizacji z zewnetrznymi
o$rodkami naukowo-badawczymi oraz na wspét-
prace w zakresie marketingu. Cechg tego modelu
sa tez pionowe i poziome powigzania z dostawcami
i klientami w calym procesie innowacji, aby proces
ten przyspieszy¢ (Zizlavsky, 2013, s. 4; Stefano-
vska Ceravolo i Polenakovik, 2016, s. 87).

Procesy innowacji piatej generacji stanowia od-
powiedz na wysoki poziom ryzyka i niepewnoSci to-

Rysunek 6. Idea piagtej generacji modelu innowacji

Uczenie sie od zasobéw zewnetrznych

Artykuty @

warzyszacych dziatalnosci innowacyjnej. W organi-
zacjach szczegdlng uwage zwracano na wykorzysta-
nie najlepszych praktyk i form organizacyjnych,
pozwalajacych na maksymalng elastyczno$¢ i wraz-
liwo§¢ w warunkach nieprzewidywalno$ci burzli-
wych rynkéw (Dieter i Schmitt, 2018, s. 66-67).
W modelach pigtej generacji polozono nacisk na
uczenie sie¢ wewnatrz organizacji i miedzy organi-
zacjami, na elektronizacje proceséw innowacji. In-
nowacje traktowano jako rozproszony proces two-
rzenia sieci (sojusze korporacyjne, partnerstwa,
konsorcja B+R, wspdlne przedsiewziecia).

Model przedstawiony na rysunku 6 mozna trak-
towac¢ jako model opisowy i normatywny, sugeruja-
cy procesy niezbedne do wdrozenia w organizacji,
ktéra ma ambicje bycia czolowym innowatorem
osiagajacym korzy$ci w postaci wiekszej szybkosci
procesow tworzenia innowacji, redukeji kosztow,
czy tez osiagniecia pozycji lidera na rynku (Hob-

Wspbélczesna generacja modeli innowacji jest
generacja szbsta, nazywana modelami otwartej in-
nowagji (rysunek 7). Sg to modele sieciowe ukie-
runkowane na lgczenie pomystéw wewnetrznych
i zewnetrznych, a takze wewnetrznych i ze-
wnetrznych $ciezek wprowadzania innowacji na
rynek, co przyspiesza rozwoj nowych technologii.
Najbardziej oczywista korzy$cia ptynaca z otwar-
tych innowacji jest znacznie wieksza baza pomy-
stéw i technologii, napedzajaca wewnetrzny roz-
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Zrédto: opracowano na podstawie: Hobday, 2005, s. 126.
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Rysunek 7. Idea szdstej generacji modeli innowag;ji
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Zrodto: opracowano na podstawie: Chesbrough, Vanhaverbeke i West, 2014, s. 18; Stefanovska Ceravolo i Polenakovik, 2016, s. 87.

woj. Dla wielu organizacji otwarte innowacje sta-
ly sie strategicznymi instrumentami odkrywania
nowych mozliwo§ci wzrostu i rozwoju przy mniej-
szym ryzyku. Pelne wykorzystanie koncepcji
otwartych innowacji wymaga rozwijania zintegro-
wanych sieci wiedzy wspierajacych tancuch do-
staw wiedzy w zakresie innowacji (Du Preez
i Louw, 2008, s. 549-550; Chesbrough, Vanhaver-
beke i West, 2014, s. 18).

Procesy innowacji szdstej generacji sa napedza-
ne wiekszag mozliwoécig wykorzystania kreatywno-
§ci i pomystéw rozproszonych miedzy réznymi jed-
nostkami wewnatrz i na zewnatrz organizacji,
optymalizacjg poprzez symulacje oraz modelowa-
nie tworzenia i rozpowszechniania nowych wyro-
bow, ustug i proceséw, dzieki ktorym sa one wy-
twarzane i dostarczane, a takze najskuteczniejszy-
mi strategiami dostarczania wartoéci (Dieter
i Schmitt, 2018, s. 67).

Szobsta generacja wymaga nie tylko sieci inte-
rakeji i systeméw innowagcji, ale wprowadza roéw-
niez innowacyjne §rodowisko, ktére jest central-
nym elementem modelu. Srodowisko innowacyjne
to tworcze polaczenie ogdlnej wiedzy i okre§lonych
kompetencji, a takze organizacji terytorialnej
i istotnego elementu technicznego i ekonomiczne-
go procesu tworczego. Wérdd jego waznych cech
jest tatwos¢ kontaktu i zaufanie miedzy partnera-
mi oraz warunki spoleczne, kulturowe i przyrodni-

cze, takie jak wypoczynek, edukacja, zdrowie, kli-
mat i jako$¢ zycia mieszkancoéw (Barbieri i Teixei-
ra Alvares, 2016, s. 119).

Model otwartej innowacji ktadzie nacisk na za-
rzadzanie pomyslami nie tylko w ramach organi-
zacji, ale rowniez z innymi organizacjami (Filiou,
2021, s. 73). Prace badawczo-rozwojowe sg prowa-
dzone przez partneréw zewnetrznych, jesli firma
nie jest w stanie sama nimi zarzadza¢, a pomysty
moga pojawic sie podczas opracowywania nowego
wyrobu/ustugi, ktére moze zmieni¢ przebieg pro-
cesu. Model ten promuje korzystanie z wiedzy ze-
wnetrznej dostawcow, konkurentow, przedsie-
biorcéw, naukowcow itp. Podstawowymi fazami
tego modelu sa: 1) badania, 2) rozwdj, 3) produk-
cja oraz 4) marketing, powigzane z innymi proce-
sami i podmiotami o charakterze interaktywnym.
Proces otwartej innowacji moze by¢ procesem ze-
wnetrznym, wewnetrznym lub sprzezonym. Nato-
miast innowacyjne pomysty moga byé wprowadza-
ne przez zewnetrzne zrdodla, ktorymi moga byé
uniwersytety, oSrodki badawcze, dostawcy, kon-
kurenci, organy rzadowe i konsumenci. Pracami
badawczo-rozwojowymi zajmujg sie o§rodki ba-
dawcze lub uniwersytety, gdzie dokonuje sie wy-
boru pomystéw rozwigzania problemu i ich selekgji.
Na korzystanie z tego modelu decydujg sie organi-
zacje dazace do szybkiego spelnienia wymagan
klientéw i dotrzymywania kroku konkurencji

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



t. XXVIIl, nr 3/2021 DOI 10.33226/1231-7853.2021.3.2

(Stefanovska Ceravolo, Polenakovik i Dzidrov,
2016, s. 25).

Charakterystyczna cecha przedstawionych mo-
deli innowacji jest podzial proceséw tworzenia
i wdrazania innowacji na okre§long liczbe eta-
poéw/faz, ktore roznig sie celami i zasobami nie-
zbednymi do ich realizacji, co skutkuje wiekszg
sprawnoscig zarzadzania takimi procesami.

Koncepcyjny model
zarzadzania innowacjami

Od kilku dekad XX wieku (lata pie¢dziesiate i na-
stepne) poszukiwano mozliwo§ci wspomagania
dziatalnoéci innowacyjnej organizacji, aby zwiek-
szy¢ ich zdolno$é do rozwoju, wzrostu konkurencyj-
noéci i sukcesu rynkowego w warunkach dynamicz-
nych zmian spoleczno-ekonomicznych, rynkowych
i politycznych. W tym celu opracowano wiele mode-
li proceséw innowacji opisujacych racjonalne ich
przebiegi, ktore staly sie instrumentami wzrostu
sprawnos$ci zarzadzania dzialalno$cig innowacyjna.
Prezentowane modele obrazuja metodyczne zmiany
w podejsciu do zarzadzania innowacjami, poczynajac
od prostych modeli liniowych poprzez zlozone mode-
le interaktywne az po modele otwartej innowacji.

Wprawdzie wielu kierownikéow docenia (przy-
najmniej deklaratywnie) range innowacji jako
czynnika rozwoju organizacji, zwiekszenia jej kon-
kurencyjnoéci, to w praktyce, mimo wzrostu na-
kladéw na innowacje, dzialalno§¢ ta nie zawsze
konczy sie oczekiwanymi korzySciami. Najczeéciej
problem lezy nie w zdolnoéci do generowania po-
mystéw, ale w zdolnoSci kadry kierowniczej do
sprawnego zarzadzania calym procesem tworzenia
i wdrazania innowacji, jak i poszczegdlnymi jego
etapami, jako reakcji na okre$lone potrzeby we-
wnetrzne i zewnetrzne (od identyfikacji problemu
do wprowadzenia nowoéci na rynek lub do produk-
¢ji). Tymczasem podstawowym warunkiem powo-
dzenia organizacji jest, miedzy innymi, racjonalny,
oparty na wskazaniach modelowych, proces zarza-
dzania dzialalno$cia innowacyjna, zwlaszcza po-
szczegdlnymi jej etapami, doborem i rozmieszcza-
niem zasobow, pomiarami krytycznych czynnikow,
czasu i srodkéw finansowych az do sukcesu rynko-
wego innowacji (Du Preez i Louw, 2008, s. 546).

Srodowisko innowacji zmienialo sie poprzez
tworzenie sieci i wspdlprace, od prostych modeli li-
niowych do bardzo zlozonych zintegrowanych mo-
deli sieciowych. Modele piatej i zwlaszcza széstej
generacji wymagajg nowej logiki zarzgdzania dzia-
talnoScig innowacyjna, opartej na otwartosci i sys-
temowej wspolpracy ze spoteczno§ciami i jednost-
kami otoczenia organizacji. Mozna wiec moéwié
0 nowym paradygmacie zarzadzania innowacjami,
w ktorym jest mozliwe elastyczne laczenie proce-
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séw liniowych oraz sprzezonych. Cechg takiego za-
rzgdzania moze by¢ zdolno§¢ kadry kierowniczej
do kreowania nowych sposobéw wspélpracy z or-
ganizacjami otoczenia przy jednoczesnym zacho-
waniu konkurencyjnych zdolnosci w okreslonych
obszarach dzialania. Wyrazem takiej koncepcji jest
idea rozwigzania modelowego zarzadzania proce-
sami innowagcji przedstawiona na rysunku 8.

Prezentowany model ma cechy modelu dyna-
micznego, interaktywnego, otwartego na wspél-
prace merytoryczng z jednostkami i organizacjami
zewnetrznymi (oérodki badawcze, uniwersytety,
banki, inne organizacje, dystrybutorzy, indywidu-
alni klienci, konkurenci itp.) oraz wykorzystanie
zasobow bedacych w ich dyspozycji na wszystkich
etapach procesu tworzenia i wdrazania innowacji.
Proces ten rozpoczyna sie od identyfikacji proble-
méw do rozwigzania (wewnetrznych i zewnetrz-
nych) na podstawie informacji pozyskanych w wy-
niku badan marketingowych, wzbogaconych
wiedzg rynkowsa i wiedzg o potrzebach wewnetrz-
nych.

Po ustaleniu probleméw nalezy okresli¢ ich ran-
ge: czy sg to problemy strategiczne, czy operacyj-
ne, czy rozwigzania powstale na ich podstawie be-
da wykorzystywane wewnetrznie, czy na zewnatrz
organizacji, a moze wspoélnie. Nastepnie mozna
przejsé do kolejnego etapu, tj. do generowania po-
mysléw rozwigzania problemoéw i ich oceny wedlug
weze$niej ustalonych kryteriéw, co prowadzi do
wyboru pomystéw najlepszych. W nastepnym eta-
pie procesu dochodzi do uszczegélowienia wybra-
nych pomystow poprzez przeksztalcenie ich w kon-
cepcje rozwiazania problemu. Ustalone koncepcje
sg poddawane ocenie wedlug przyjetych kryteriow
w celu wyboru koncepcji najlepszej. Wybrana kon-
cepcja jest przeksztalcana w kolejnym etapie pro-
cesu w projekt, aby nada¢ jej cechy wykonalnogci.
Przygotowany i sprawdzony projekt (i po ewentu-
alnym wykonaniu prototypu, jego zbadaniu i na-
niesieniu poprawek) stanowi podstawe materiali-
zacji innowacji — wdrozenia. Proces innowacji
kohczy sie wprowadzeniem innowacji na rynek
dla zaspokojenia potrzeb zewnetrznych lub
w okre§lonym obszarze dziatalnoci funkcjonalnej
organizacji dla zaspokojenia potrzeb wewnetrz-
nych. Kazdy etap procesu po jego zakonczeniu
podlega kontroli i ocenie zalozen z rzeczywista
sytuacja. Wyniki takiej oceny (jezeli nie sg zado-
walajace) moga stanowi¢ podstawe do powrotu do
etapu wcze$niejszego lub etapéw wezedniejszych,
aby skorygowa¢ ujawnione nieprawidiowosci.
Analiza zgodno$ci rzeczywistych parametréw in-
nowacji z oczekiwaniami jej uzytkownikow stano-
wi podstawe do uruchomienia kolejnego procesu
tworzenia innowacji i wprowadzenia jej na nowa
krzywa rozwoju.

Podzial procesu na etapy nie tylko zapewnia pe-
wien porzadek dzialan czgstkowych, ale takze ula-
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Rysunek 8. Idea zarzadzania procesami innowaciji — ujecie modelowe
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Zrédto: opracowanie wlasne, Baruk, 2018.

twia konceptualizacje procesu innowacji oraz
okreélenie czynnikéw napedzajacych i ograniczaja-
cych, ulatwia tez proces informacyjno-decyzyjny
odno$nie do przejscia do kolejnego etapu procesu.
Mozna to zrobi¢ tylko wtedy, gdy zostaly spetnio-
ne wszystkie wymagania etapu poprzedniego.
W przeciwnym wypadku zasadny jest powrét do
etapu poprzedniego. Sprawny przebieg kazdego
etapu procesu tworzenia i wdrazania innowacji
wymaga dostepu do zasobow aktualnej wiedzy
albo wiedzy nowej, ktéra trzeba wytworzyc.
Réwnolegle do podstawowego procesu tworze-
nia innowacji (dzialania merytoryczne) nalezy re-
alizowaé drugi proces — proces zarzgdzania dzia-
lalno§cig innowacyjng, skladajacy sie z czterech
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funkgcji czastkowych. Pierwszg logiczng funkcja ta-
kiego procesu jest ustalenie celu podjecia dzialal-
noSci innowacyjnej lub celu czastkowego dla dane-
go etapu oraz zaplanowanie (wariantowo) sposo-
bow jego realizacji. Z wybranego wariantu planu
powinny wynika¢ zasoby (wlasne, organizacji ze-
wnetrznych), jakie bedg niezbedne do realizacji
procesu tworzenia innowacji. Dlatego kolejny etap
zarzadzania innowacjami sprowadza sie do pozy-
skania niezbednych zasobow materialnych i nie-
materialnych oraz racjonalnego ich rozmieszcze-
nia, aby proces tworzenia innowacji przebiegal
sprawnie.

Poniewaz twoércami innowacji sa ludzie (pra-
cownicy organizacji i/lub organizacji zewnetrz-
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nych, indywidualni klienci itp.), niezbedne jest
stworzenie i stosowanie skutecznego systemu mo-
tywacyjnego, pobudzajacego do maksymalnego za-
angazowania sie w proces kreowania innowacji.
Dzialania te skladajg sie na trzeci etap zarzadza-
nia innowacjami. Ostatnim logicznym etapem te-
go zarzadzania jest kontrolowanie polegajace na
praktycznym wykorzystaniu wczeéniej przygoto-
wanych instrumentéw pozwalajacych sprawdzi¢
zgodnoé¢ osiagnietych wynikéw z przyjetym ce-
lem dziatania. Nalezy podkresli¢, ze tak rozumia-
ne zarzadzanie odnosi sie zaréwno do catego pro-
cesu, jak i do poszczegdlnych jego etapéw, tzn.
wszystkie cztery funkcje zarzadzania powinny byé
skierowane zaréwno na caly proces, jak i na kolej-
ne jego etapy, aby sprawno$é tego procesu byla
maksymalna.

Charakterystyczna cechg proponowanego mo-
delu sg sprzezenia zwrotne i interakcje miedzy po-
trzebami i szansami stwarzanymi przez rynek, za-
sobami wiedzy ogdlnej, technicznej, ekonomicznej,
marketingowej, spolecznej i mozliwo§ciami organi-
zacji realizujacej procesy innowacji. Latwiejsze jest
tez wyznaczanie rél do odegrania przez wspotwy-
konawcow takich procesow.

Niewatpliwie ulatwieniem metodologicznym
zarzadzania innowacjami bylaby zdolnoé¢ zarzg-
dzajacych do stawiania pytan i poszukiwania na
nie racjonalnych odpowiedzi. Chodzi tu o nastepu-
jace pytania: 1) ,dlaczego wprowadzaé innowa-
cje?” — prowadzace do zrozumienia zasadnoS§ci
tworzenia innowacji jako strategicznej konieczno-
§ci, a tym samym opracowania strategii dziatalno-
§ci innowacyjnej, 2) ,,co wprowadzac¢?” — chodzi
0 wybor typow innowacji zapewniajacych rozwig-
zanie problemu i rozwdj organizacji, 3) ,,jak wpro-
wadza¢ innowacje?” — skutkujace wyborem odpo-
wiedniego modelu zarzgdzania innowacjami,
4) ,kto ma tworzy¢ innowacje?” — wskazanie za-
sobow ludzkich (wlasnych i zewnetrznych) posia-
dajacych wiedze i kompetencje do realizacji po-
szczegblnych etapéw procesu innowacyjnego,
a takze kierowania nimi, 5) ,kiedy wprowadzaé
innowacje?” — wskazanie odpowiednich termi-
néw podejmowania dzialan innowacyjnych, 6)
z czego tworzyé innowacje?” — wskazanie §rod-
kéw materiatowych, 7) ,gdzie tworzy¢ innowa-
cje?” — wyboér odpowiedniego Srodowiska (we-
wnatrz organizacji, na zewnatrz, we wspolpracy
z ofrodkami zewnetrznymi, indywidualnymi
klientami), 8) ,,czym tworzyé innowacje?” — wy-
bor odpowiednich instrumentéw intelektualnych,
materialnych i finansowych. Odpowiedzi na wska-
zane pytania moga ulatwi¢ opracowanie strategii
dzialalnoéci innowacyjnej, powiazanie jej ze stra-
tegig rozwoju i racjonalne zarzadzanie procesami
innowacji zgodne z przyjeta strategia oraz akcep-
towanym modelem.

Artykuty @
Podsumowanie

Podstawowym celem artykulu jest préba odpo-
wiedzi na pytanie: czy modele proceséw innowacji
sprzyjaja zwiekszeniu sprawno$ci zarzadzania
dzialalnoécia innowacyjng? Struktura artykulu
i analiza krytyczno-poznawcza wybranej literatury
z zakresu innowacji, modeli innowacji, zarzadza-
nia innowacjami wskazuja na istnienie pozytywne-
go zwiazku miedzy sprawnoécig zarzadzania inno-
wacjami a znajomos$cig przez kadre kierowniczg
istoty innowacji i ich wplywu na rozwdj organiza-
cji, wzrost jej pozycji rynkowej, ksztaltowanie po-
zytywnych relacji z klientami i innymi organiza-
cjami otoczenia, tworzenie wartoSci dla klientow.
Zarzadzanie to $wiadome tworzenie warunk6w or-
ganizacyjnych, ekonomicznych, spotecznych, tech-
nologicznych sprzyjajacych zwielokrotnieniu szans
na sprawne rozwigzywanie réznorodnych proble-
mow pojawiajacych sie w niepewnym i burzliwym
otoczeniu wewnetrznym i zewnetrznym lub moga-
cych pojawic sie w przyszlo$ci. Zmniejszaniu takiej
niepewnosci mogg stuzy¢ rozwiazania modelowe
zaprezentowane w niniejszym artykule, pod wa-
runkiem twoérczego ich zaadoptowania do we-
wnetrznych potrzeb danej organizacji.

W ogdlnym znaczeniu zarzgdzanie innowacjami
mozna potraktowaé jako skuteczne poszukiwanie
procedur oddzialywania na zasoby organizacji, aby
optymalnie wykorzystaé je do tworzenia i wdraza-
nia innowacji dostarczajacych warto§¢ klientom,
a organizacji warto§¢ ekonomicznag, sprawniej niz
czynig to konkurenci. Takie procedury wynikaja
z nastepujacych zbioréw zachowan i przekonan
(Tidd i Bessant, 2013, s. 799-802; Smith, Busi,
Ball i van der Meer, 2008, s. 661; Baruk, 2017,
s. T4): 1) innowacje powstaja w wyniku interakcji
ludzi majacych okreslong wiedze, interakcji tech-
nologii, organizacji i podmiotow rynku, 2) skutecz-
na innowacja wymaga odpowiedniej strategii, efek-
tywnych wewnetrznych i zewnetrznych powigzan,
a takze mechanizméw wspomagajacych, 3) powo-
dzenie innowacji jest uwarunkowane: stylem za-
rzadzania i przywodztwem, strategia organizacji,
organizacja dzialalno§ci innowacyjnej w ujeciu
strukturalnym i procesowym, kultura organizacyj-
ng i kulturg innowacyjna, zasobem wiedzy pracow-
nikéw i sktonnoscig do dzielenia sie tg wiedzg z in-
nymi, a takze sktonno$cig do uczenia sie, dostep-
noScig innych zasobéw (finansowych, material-
nych, informacyjnych), umiejetnoScia zarzadzania
wiedza, zdolnoécia do ksztaltowania umiejetnoSci
dynamicznych, szczegdlnie w zakresie identyfiko-
wania wewnetrznych i zewnetrznych problemoéw,
a tym samym do ustalania celéw dzialalno$ci inno-
wacyjnej; planowania ich realizacji; zespolowego
generowania pomysléw rozwigzywania probleméw
iich oceny; przeksztalcania pomystéw w koncepcje
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rozwigzania, a koncepcji w projekty; sprawnego
przeksztalcania projektu w innowacje; ustalania
efektow z wdrozonej innowacji; komercjalizacji in-
nowacji; wprowadzania innowacji na nowa krzywa
rozwoju (spirala innowacji). Wydaje sie, ze zapro-
ponowany model zarzadzania innowacjami moze
i powinien inspirowa¢ kadre kierownicza do
ksztaltowania w sobie i wérdod pracownikéw zacho-
wan ukierunkowanych na zarzadzanie przez inno-
wacje 1 innowacjami.

Zarzadzanie innowacjami staje sie waznym te-
matem wielu publikacji naukowych, gtéwnie z po-
wodu rosnacej $wiadomoéci, ze innowacje to klu-
czowy czynnik przetrwania i rozwoju kazdej orga-
nizacji. Coraz czeSciej wymieniang recepta na sukces
organizacji i wzrost jej konkurencyjnosci jest sys-
temowe tworzenie i wdrazanie innowacji we
wszystkich obszarach jej funkcjonowania przy ak-
tywnym udziale w tych procesach potencjalnych
klientéw. Jednym z podstawowych warunkow
sprawnego tworzenia oraz wdrazania innowacji
dostarczajacych oczekiwang warto§¢ klientom,
a organizacji warto$é ekonomiczna, jest zdolno§é
kadry kierowniczej do wieloaspektowego zarzadza-
nia organizacjami, ze szczegélnym akcentem na
zarzadzanie dzialalno§cig innowacyjna, oparta nie
tylko na wiedzy pracownikow organizacji, ale tak-
ze na wiedzy zewnetrznej innych organizacji i in-
dywidualnych klientéw, spietej w jedna systemowa
baze. Wazne jest zrozumienie, ze nie ma jednej
idealnej recepty na innowacje, raczej potrzebne
jest poszukiwanie réznych kombinacji lub konfigu-
racji najlepiej pasujacych do charakteru problemu
i §rodowiska organizacyjnego (Tidd, 2021, s. 6).

Nalezy tez pamietaé, ze okazjonalne wprowadza-
nie innowagji, intuicyjne podejécie do zarzadzania tq
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i przez innowacje, wplywie innowacji na sprawnos¢ funkcjo-
nowania organizacji. Przedmiotem dzialalnoéci badaweczej
jest tez zarzadzanie wiedzg oraz zwigzek wiedzy z kreowa-
niem innowacji. Autor 386 publikacji naukowych dotycza-
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czasopismach naukowych oraz materiatach konferencyj-
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badan prezentowal na licznych konferencjach naukowych
krajowych i miedzynarodowych. Czlonek nastepujacych or-
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stwie Inicjatyw Gospodarczych , Taures” w Warszawie.
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