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W rozwoju wspotczesnej gospodarki dostrzegalny jest nowy trend, zwany ,rewolucjq innowacji”. Ptyngce
z niej korzy$ci mogq by¢ maksymalizowane dzieki racjonalnemu podejéciu do zarzqdzania dziatalnosciq in-
nowacyjng i zarzqdzania wiedzg, ktéra jest traktowana jako zrodto innowacii. Korzysci te mogq by¢ takze
maksymalizowane dzieki systemowemu potqczeniu nauki z przemystem i potrzebami indywidualnych klien-
téw w procesie tworzenia wartosci. Tresciq publikacji jest wiec koncepcja metodycznego podejécia do za-
rzqdzania dziatalno$ciq innowacyjng w organizacjach naukowych i badawczo-rozwojowych, ze szczegdlnym
akcentem na komercjalizacje innowacji, i wykorzystania wiedzy jako zrédta innowacji. Zaproponowano wiec
trzy modele podejscia do zarzqdzania:

Streszczenie

1) model racjonalnego zarzqdzania organizacjq,
2) model koncepcyjnej struktury zarzqdzania dziatalnosciq innowacyjng,
3) model integraciji zarzqdzania wiedzq i innowacjami.

Zarzqdzanie zgodne z zaproponowanymi modelami pozwoli optymalnie wykorzystaé zasoby réznych orga-
nizacji do tworzenia wartosci materializowanej w innowacjach, zwtaszcza w kontekscie wzglednie niskiego

wplywu uniwersytetow i organizacji badawczych na tworzenie pomystéw innowacji.

Stowa kluczowe: innowacja, kierownik, wiedza, zarzqdzanie, zarzqdzanie innowacjami,
zarzqdzanie wiedzq

www.minib.pl




MINIB, 2015, Vol. 17, Issue 3, p. 121-145

b Summary

A new trend called "revolution of innovation" is clear visible in the development of the modern economy. lts
benefits can be maximized through the rational approach to innovation activity management, knowledge
management(treated as a source of innovation) and systemic connection between the science with industry and
customers in the process of creating value. The content of the publication is thus the concept of systematic
approach to innovation activitymanagement, with special emphasis on the commercialization of innovation,
and using of knowledge as a source of innovation. Three models of approach to management are proposed:

1) model of rational organization management,
2) model of conceptual structure of innovative activity management,
3) model of integration of knowledge management and innovation management.

Management according to the proposed models allows to use resources of various organizations in creating
value materialized in innovations in the optimal way, especially in the context of the relatively low impact of

universities and research organizations on creating ideas of innovations.

Keywords: innovation, manager, knowledge, management, innovation management,
knowledge management

www.minib.pl




Zarzqdzanie dziatalnosciq innowacyjnq w organizacjach naukowych i badawczo-rozwojowych

Wprowadzenie

Kazda organizacja, w tym naukowa lub badawczo-rozwojowa, moze
by¢ traktowana jako czeSci otaczajacej nas rzeczywistoSci wyodrebnionej
ze wzgledu na cel i zasoby niezbedne do jego realizacji. Realizacja celu wy-
maga pozyskania adekwatnych zasob6éw materialnych i niematerialnych
i wlaSciwego ich rozmieszczenia, co sklada sie na tworzenie struktury or-
ganizacyjnej stanowigcej podstawe do realizacji proces6w zapewniajacych
osiaganie przyjetych celow. Procesy realizowane w kazdej organizacji
dziela sie na podstawowe, pomocnicze i regulacyjne. Te ostatnie polegaja
na wytyczaniu kierunkéw rozwoju organizacji i zapewnieniu ich realiza-
cji. Najogodlniej sg to procesy realizowane przez kadre kierowniczg — pro-
cesy zarzadzania. W wymiarze czasowym mozna mowi¢ o zarzadzaniu
strategicznym, taktycznym i operacyjnym. Zarzgdzanie to odnosi sie do
calej organizacji, jak i do poszczegdblnych funkcji, czy procesow.

Zarzadzanie czesto interpretowane jest jako proces informacyjno-decy-
zyjny, tzn. podstawa wszelkich decyzji sa systemowo pozyskiwane infor-
macje zarowno wewnetrzne, jak i zewnetrzne. Informacje zewnetrzne po-
chodza z blizszego i dalszego otoczenia i pozyskiwane sg za pomoca odpo-
wiednio dobranych instrumentéw (w tym marketingowych), przechowy-
wane, przetwarzane i aktualizowane na uzytek kierownikéw podejmuja-
cych okreslone decyzje. Szczegdlnej troski wymagajg informacje pocho-
dzace z otoczenia, ktore podlega cigglym zmianom. Wtasciwe funkcjono-
wanie organizacji, jej rozwdj wymagaja zachowania réwnowagi miedzy
otoczeniem i wnetrzem organizacji. Wszelkie zmiany, nawet stabo do-
strzegalne, zachodzace w otoczeniu, muszg by¢ identyfikowane i przetwa-
rzane na zmiany wewnatrz organizacji, tak aby zachowaé¢ wzajemna row-
nowage. Zadaniem kadry kierowniczej jest inspirowanie takich zmian
i systemowe ich wdrazanie. Zmiana oznacza przejScie od stanu znanego do
stanu nieznanego'. Méwiac proSciej, zmiana oznacza dziatanie stanowiace
odpowiedz na zmieniajace si¢ warunki w otoczeniu, zdarzenie, ktorego
stan koncowy roézni sie od stanu poczatkowego w okre§lonym przedziale
czasu?. Zmiany zachodzgce w otoczeniu moga mie¢ charakter zmian: stop-
niowych, cigglych i niecigglych.

Kierownictwo kazdej organizacji powinno identyfikowaé¢ zmiany
zachodzace w otoczeniu i adekwatnie reagowaé na nie w odpowied-
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nim czasie. Reakcja na zmiany stopniowe jest zaprojektowanie
1 wprowadzenie zmian o podobnym charakterze. Reakcjg organizacji
na zmiany ciggle powinno by¢ ciagle usprawnianie wlasnej dzialalno-
Sci itp.

Jednak z samej definicji zmiany nie wynika, ze kazda z nich musi kon-
czy¢ sie pozytywnym skutkiem w ksiegowo§ci organizacji, czy tez w port-
felach konsumentow. Zasadne jest wiec projektowanie i wdrazanie takich
zmian, ktére bedg spelnialy okre§lone kryteria techniczne, ekonomiczne
i spoleczne. Takie zmiany nabieraja cech innowacji. Wspélczesna organi-
zacja nie moze pozwalac sobie na tworzenie i wdrazanie zmian przypad-
kowych, w spos6b intuicyjny. Powinny to by¢ zmiany §wiadomie zarza-
dzane.

Celem publikacji jest wiec przedstawienie modelowych rozwigzan
w zakresie przebiegu proces6w tworzenia i wdrazania innowacji, wspoma-
gania tych proceséw zarzadzaniem, zwlaszcza w konteks$cie wzglednie ni-
skiego i zr6znicowanego wplywu uniwersytetow i organizacji badawczych
na poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw.

Istota dziatalnosci innowacyjnej

Dzialalno§é innowacyjna jest to uporzadkowany zbiér dzialan nauko-
wych, technicznych, organizacyjnych, finansowych, zarzadczych i komer-
cyjnych, prowadzonych celem opracowania i wdrozenia innowacji®. Skut-
ki dziatalno$ci innowacyjnej moga by¢ trojakie:

1) pomy§lne wdrozenie innowacji,

2) realizacja dziatan o charakterze innowacyjnym, ktore nie zakonczyly
sie wdrozeniem,

3) zaniechanie dzialan.

Z punktu widzenia ekonomiki organizacji oraz zaspokojenia potrzeb
klientow najkorzystniejsza jest sytuacja, kiedy dziatalno$é innowacyjna
konczy sie pomySlnym zastosowaniem zmiany majacej cechy innowacji.
W literaturze przedmiotu nie ma jednoznacznej definicji tego pojecia.
Swiadcza o tym nastepujace przyklady:
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1) innowacja jest to wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego pro-
duktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody organizacyjnej
lub nowej metody marketingowej w praktyce gospodarczej, organizacji
miejsca pracy lub w stosunkach z otoczeniem?*.

2) innowacja polega na wprowadzeniu nowych produktow, udanej komer-
cjalizacji nowych kombinacji, opiera sie na zastosowaniu nowych ma-
terialow i komponentow, wprowadzeniu nowych proceséw, otwarciu
nowych rynkéw lub wprowadzeniu nowych form organizacyjnych?’.

3) innowacja jest procesem generowania nowych pomystéow i wprowadza-
nia ich do praktyki. Zdolno$¢é do pomys§lnego wprowadzania innowacji
jest kluczowa dla wzrostu i konkurencyjnosci organizacji®.

4) innowacja oznacza naukowe wynalazki, patenty, przelomowe rozwig-
zania technologiczne, a nawet proste, nowe sposoby wykonywania rze-
czy. Innowacja obejmuje kazdy nowy pomyst lub podejscie, ktore jest
zastosowane w zasadniczo odmienny sposob, aby tworzy¢ warto$é dla
organizacji i innymi interesariuszy, takich jak: klienci, dostawcy, orga-
nizacje partnerskie, spolecznoSci, rzady, a nawet ogélne dobro ludzko-
§ci. Innowacja jest bezposrednio zwigzana z tworzeniem wartoSci’.

5) innowacja stanowi idee, praktyke, przedmiot, bedacy nowoscig dla jed-
nostki stosujgcej ten przedmiot?.

6) innowacja to proces powigzanych ze soba dzialan, takich jak: wygene-
rowanie idei, opracowanie wynalazku, komercjalizacja rozwigzania.
W dziataniach tych wytworzona jest i wykorzystana nowa wiedza’.

Wybiérczo przedstawione definicje wskazujg na bardzo szerokie albo
waskie pojmowanie innowacji. Wsp6lnymi cechami tych definicji sg: zmia-
na, nowos¢, procesowy lub wynikowy charakter. Natomiast nie wynika
z nich, czy taka zmiana powinna spelnia¢ jakie$ kryteria, zwlaszcza tech-
niczne, ekonomiczne i spoleczne, jakie powinna powodowaé skutki. Brak
wyraznego rozgraniczenia miedzy zmiang i innowacjg moze rodzi¢ bledy
interpretacyjne, ogranicza¢ wzajemne porozumiewanie sie.

Dla unikniecia takich nieporozumien autor niniejszego opracowania
proponuje definiowaé innowacje jako celowo zaprojektowang zmiane doty-
czaca: produktu (wprowadzenie do produkcji i na rynek wyrob6éw lub ustug
nowych lub istotnie udoskonalonych), metod wytwarzania (zastosowanie
w produkcji metod nowych lub istotnie udoskonalonych), organizacji pracy
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lub produkcji (nowe rozwigzania organizacyjne w znaczeniu strukturalnym
i procesowym lub istotne udoskonalenie juz istniejacych), metod zarzadza-
nia, metod marketingu, po raz pierwszy zastosowang w danej spolecznosci
(najmniejszg spolecznoscig jest organizacja produkcyjna, ustugowa, nauko-
wa, badawczo-rozwojowa) celem osiggniecia korzysci spoleczno-gospoda-
rczych, spelniajacg okreslone kryteria technologiczne, ekonomiczne i spo-
teczne.

W ujeciu procesowym tak rozumiana innowacja wymaga realizacji na-
stepujacych dziatan czgstkowych: identyfikacja potrzeby/identyfikacja sta-
nu techniki i technologii, generowanie pomysiéw rozwiazania problemu,
ocena pomystéw i wybor najlepszego, tworzenie koncepcji rozwigzania, ich
ocena i wybor najlepszej, opracowanie projektu rozwigzania problemu we-
diug wybranej koncepcji, realizacja projektu-tworzenie innowacji, komer-
cjalizacja (patrz rysunek 1). Umownie wyodrebnione etapy procesu powsta-
wania innowacji dotycza zaréwno innowacji popytowej, jak i podazowe;.
Kazdy z tych etap6w roézni sie celem, charakterem zasobéw niezbednych do
jego realizacji (w tym zasobu wiedzy), zakresem dzialan merytorycznych
i zarzadczych.

Rysunek 1. Etapy procesu tworzenia innowacji

Stan techni.l.(i, Proces zarzadzania
technologii,
Zasoby wiedzy A A A »
Y Y
Pomysly - Koncepcje > Proiekt »| Wdrozenie — | [Komercjalizacja
_ | lichocena | rozwigzania | ! < innowacja | — rynek

Sprzezenie zwrotne

Aktualne i przyszie |
potrzeby -

Wejécie na kolejny poziom rozwoju

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Z punktu widzenia ekonomiki organizacji oraz dostarczenia wartoS$ci
dla klienta, w przypadku innowacji produktowej, waznym etapem jest

www.minib.pl




Zarzqdzanie dziatalnosciq innowacyjnq w organizacjach naukowych i badawczo-rozwojowych

etap komercjalizacji polegajacy na mozliwie szybkim wprowadzeniu nowe-
go lub znaczaco udoskonalonego wyrobu lub ustugi na rynek!'. Na etapie
tym, podobnie jak i na wczes$niejszych, organizacja moze napotkaé rézne
przeszkody, takie jak: brak §rodkéw finansowych, brak wiedzy marketin-
gowej, niezrozumienie zlozonych lub sprzecznych przepiséw, zdominowa-
nie rynku przez uznanych konkurentéw, wzglednie niski popyt na inno-
wacyjne wyroby lub ustugi, trudno§ci w przestrzeganiu prawa wlasnosci
intelektualnej, brak standardéw i regulacji rynku, nierozwiniete kanaly
dystrybucji, niedostatek wiedzy o rynku, marketingowej, brak umiejetno-
§ci zarzadzania marketingowego, brak umiejetnosci zarzadzania.

Istota zarzqdzania innowacjami i ich komercjalizacjq

Sprawno§¢ procesu tworzenia innowacji wymaga racjonalnego powia-
zania poszczegdlnych etapow tego procesu w jeden system. Takie powig-
zanie jest mozliwe dzigki procesom zarzadzania opartym na znajomosci
metod zarzadzania innowacjami i przez innowacje. W ogélnym ujeciu pro-
ces zarzadzania jest zbiorem nastepujacych dziatan: okres§lenie celu dzia-
tania, ustalenie sposob6w jego realizacji (planowanie dziatania), pozyski-
wanie zasobow niezbednych do realizacji celu i ich rozmieszczanie, prze-
wodzenie, kontrolowanie (patrz rysunek 2).

Pierwszym logicznym dzialaniem skladajacym sie na zarzadzanie jest
ustalenie celu dzialania organizacji na podstawie wcze$niej opracowanej wi-
zji rozwoju'?. Nastepnie nalezy ustali¢ alternatywne plany realizacji celu
i wybra¢ plan najkorzystniejszy. Plan stanowi podstawe do ustalenia zaso-
bow jakie beda niezbedne do jego realizacji, dlatego w kolejnym etapie zaso-
by te nalezy pozyskac i odpowiednio rozmiesci¢. Dzialania te skladajg sie na
tworzenie struktury organizacji zapewniajgcej sprawny przebieg proceséw
stuzacych do realizacji celu. Procesy realizujg ludzie, dlatego nalezy ich sku-
tecznie motywowac, aby postepowali zgodnie z wola zarzadzajacego. Dzia-
tania te skladajg sie na etap przewodzenia. Ostatnim etapem procesu zarzg-
dzania jest kontrolowanie polegajace na poréwnywaniu zamierzen z fak-
tycznymi rezultatami i wycigganiu wnioskéw korygujacych zamykajacych
zidentyfikowane luki. Wnioski z kontroli stanowig baze do kreowania kolej-
nych celéw i wprowadzania organizacji na nowy (wyzszy) poziom rozwoju.
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Rysunek 2. Koncepcja racjonalnego zarzqdzania organizacjq

Wprowadzenie

organizacji na Ustalanie _ |

Wwyzszy poziom celu -< Planowanie <
rozwoju
Zarzadzanie O] Pozyskiwanie

B Zasobow
e “
Kontrolowanie + :
A
o3 Przewodzenie .

> decyzje

....................... » informac ] e
Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tak rozumiane zarzadzanie organizacjg stanowi baze dla zarzgdzania
innowacjami i przez innowacje. Poniewaz dzialalno$é innowacyjna posia-
da wymiar strategiczny dlatego zarzadzanie dzialalno§cig innowacyjna
powinno obejmowac¢ wybor: nowej techniki i technologii, organizacji pra-
cy, metod zarzadzania i marketingu, sposobéw ich pozyskiwania i wyko-
rzystania, sposobow pozyskiwania, gromadzenia, przechowywania i prze-
twarzania danych, informacji, wiedzy, z uwzglednieniem kwestii praw-
nych, finansowych, administracyjnych, spotecznych, strukturalno-proces-
owych, srodowiskowych i strategicznych.

W konsekwencji zarzadzaniem dzialalnoScig innowacyjng mozna na-
zwac uporzadkowany zbior dzialan, takich jak: planowanie i podejmowanie
decyzji, organizowanie, przewodzenie i kontrolowanie, skierowanych na
zasoby organizacji (rzeczowe, ludzkie, informacyjne i finansowe). Dziala-
nia te podejmowane sa dla realizacji przyjetych celow w zakresie: wyboru
innowacji, sposobow ich pozyskiwania, wykorzystania oraz rozwijania, wy-
boru i sposobéw wykorzystania wiedzy niezbednej do realizacji poszczegol-
nych etapéw proceséw tworzenia, wdrazania i komercjalizacji innowacji.
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Pomoca w realizacji takich dziatan moze by¢ modelowe ujecie, ktorego
koncepcje przedstawiono na rysunku 3. Pierwszym logicznie elementem
tego modelu jest wybor celu dziatalno§ci innowacyjnej: co nalezy osiagnac
i jak to zrobi¢? Cel ten stanowi pochodng przyjetej koncepcji rozwoju or-
ganizacji. Po ustaleniu celu nalezy przyja¢ strategie jego realizacji, obej-
mujacy trzy elementy: wybo6r innowacji, ustalenie sposob6w ich pozyski-
wania, wykorzystania oraz racjonalizacji. Wybor innowacji to celowe wy-
tyczanie alternatywnych obszaréw techniki, technologii, organizacji,
w ktore powinno sie inwestowaé, z uwzglednieniem skutkow wynikaja-
cych z dokonanego wyboru. Ustalenie sposob6éw pozyskiwania innowacji
to odpowiedz na pytanie: z jakich zrodel nalezy pozyskiwaé innowacje, aby
korzysci z nich ptynace byly najwyzsze? Proces decyzyjny skierowany jest
glownie na wybor alternatywnych podejsé:

1) czy tworzy¢ innowacje we wlasnym zakresie?

2) czy pozyskiwac je ze zrodet zewnetrznych?

3) czy pozyskiwac je w wyniku zorganizowanej wspélpracy z organizacja-
mi zewnetrznymi?

4) czy pozyskiwac je poprzez wspolprace z indywidualnymi klientami
w ramach tzw. innowacyjnego Srodowiska do§wiadczen?".

Na strategie sklada sie rowniez ustalenie odpowiedzi na pytanie: jak
optymalnie wykorzystywaé¢ innowacje i je doskonalié, aby korzySci z nich
plynace byly najwieksze? Okresla sie wiec: sposoby komercjalizacji, sposo-
by wewnetrznego uzytkowania, mozliwoSci sprzedazy innowacji innym
organizacjom, kierunki i sposoby racjonalizacji innowacji. Proces decyzyj-
ny ukierunkowany jest tez na podzial rol wéroéd uczestnikéw procesu wy-
korzystania innowacji, podzial zadan i ich zgrupowanie w komoérkach or-
ganizacyjnych, wybor metod wspoélpracy, wybor metod oceny dziatan
czastkowych i caloSciowych.

Wszelkie dzialania prowadzace do stworzenia innowacji i ich wdrozenia
powinny przebiega¢ w okreslonych strukturach obejmujacych rozwiazania
strukturalne i procesowe sprzyjajace dziatalno§ci innowacyjnej, podziat wia-
dzy, strukture roél, system komunikacji, metody rozwigzywania konfliktéw
itp. Struktura organizacyjna powinna pobudzac interfunkcyjng komunika-
cje, dzielenie sie wiedza na wszystkich etapach procesu tworzenia innowacji.
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Rysunek 3. Model koncepcyijnej struktury zarzqdzania dziatalnosciq innowacyjnq

Wejscie na wyzszy poziom
spirali rozwoju

o

/\
Cele Strategia
Elementy
systemowego Struktura
Inne zasoby —] podejscia

do zarzadzania

innowacjami /

Technologia Ludzie

\/

Zrédo: J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami,
Wydawnictwo Adam Marszalek w Toruniu, Torun 2009, s. 140.

Jednym z waznych elementéw modelu zarzadzania dziatalno$cig inno-
wacyjng sg ludzie bedacy nosicielami wiedzy i doswiadczenia, niezbed-
nych w kreowaniu innowacji. Proces decyzyjny nalezy wiec koncentrowac
na:

1) pozyskiwanie specjalistow z zakresu tematyki innowacji, o okreslonych
umiejetnosciach w rozwigzywaniu pojawiajacych sie problemoéow, kon-
fliktow, rozwijaniu pracy zespolowej,

2) wzmacnianie tych cech poprzez zaprogramowane szkolenia, zwlaszcza
jezeli zdolnosci kreatywne sg zdolnoSciami nabytymi,

3) badanie predyspozycji tworczych pracownikéow i wlgczanie najbardziej
tworczych do zespoléw zadaniowych,
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4) motywowanie pracownikow za pomocag ekonomicznych i pozaekono-
micznych instrumentéw motywacyjnych,

5) ksztaltowanie kultury innowacyjnej,

6) wilaczanie indywidualnych klientéw do wspoéltworzenia wartosci mate-
rializowanej w innowacjach.

Utatwieniem tworzenia i wdrazania innowacji jest nauczenie ludzi me-
todycznego podejscia do realizacji poszczegdlnych etapow tego procesu.
Dziatania te skladajg sie na kolejng kategorie modelu, jakim jest techno-
logia. Obejmuje ona metody i techniki przydatne w realizacji merytorycz-
nych zadan sktadajacych sie na dziatalno$é innowacyjng. Gtéwnie chodzi
tu o metody heurystyczne, analize wartosci, metody sieciowe, metody pro-
jektowania wspomaganego komputerem, metody alokacji obiektow, meto-
dy analizy rynku, metody oceny (oszacowania) efektéw mozliwych do
osiagniecia z wdrozonych innowacji, metody oceny/oszacowania potencja-
u komercyjnego itp.

Sprawny przebieg procesow tworzenia innowacji, jej komercjalizacji
wymaga tez uwzglednienia tzw. ,innych zasobéw”, obejmujacych
wszystko to czego nie uwzgledniono we wczeéniej wymienionych katego-
riach. Chodzi tu gtéwnie o pozyskanie i sprawne wykorzystanie w proce-
sach innowacyjnych zasob6éw finansowych, wiedzy i érodkéw technicz-
nych.

Ze wzgledow ekonomicznych, jednym z najwazniejszych etapow proce-
su tworzenia i wdrazania innowacji jest etap jej komercjalizacji, dlatego
wymaga on systemowego zarzadzania opartego na omoéwionej, ogdlnej
koncepcji zarzgdzania. W szczeg6lnoSci zarzadzanie to obejmuje:

1) przyjecie okreSlonej polityki w zakresie komercjalizacji innowacji,

2) wybo6r modelu komercjalizacji,

3) ocene potencjalu komercyjnego,

4) utworzenie okre§lonych komoérek organizacyjnych zajmujacych sie ko-
mercjalizacja,

5) opracowanie okreslonych procedur komercjalizacji,

6) zapewnienie okreslonych §rodkéw finansowych na komercjalizacje,

7) utworzenie systemu informacyjnego o komercjalizowanych innowa-
cjach,
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8) pozyskanie i rozmieszczenie zasobow osobowych zdolnych realizowac
procesy komercjalizacji innowacji oraz opracowanie systemu motywa-
cyjnego,

9) Opracowanie i wdrozenie systemu kontroli.

W ogélnym ujeciu mozna wyodrebni¢ dwa modele komercjalizacji inno-
wacjil*:

1) tradycyjny, polegajacy na sprzedazy patentow, praw lub licencji pod-
miotom zewnetrznym. Informacje o innowacjach przeznaczonych do
komercjalizacji umieszcza sie¢ w otwartej bazie danych, np. w interne-
cie. W przypadku przekazania praw do eksploatacji wynalazku stronie
trzeciej w drodze udzielenia licencjidochody uczelni pochodzg z optat
licencyjnych. Obstugg procesu licencjonowania (poszukiwanie licencjo-
biorcy, negocjowanie warunkéw umowy) zajmuje sie komoérka odpo-
wiedzialna za komercjalizacje innowacji,

2) nowoczesny, polegajacy na aktywnym udziale organizacji badawczej,
jej pracownikéw w procesie komercjalizacji, najczesciej poprzez powo-
tanie przedsiebiorstwa odpryskowego typu spin-off lub spin-out. Poste-
powanie wedlug tego modelu moze zapewni¢ organizacji wyzsze zyski
z komercjalizacji innowacji w poréwnaniu ze sprzedazg innowacji.

W praktyce zarzadzania komercjalizacja innowacji w organizacjach ba-
dawczych wyksztalcily sie tez inne, specyficzne modele. Wedtug M. Zalew-
skiej-Traczyk moga to by¢'s:

1) model polegajacy na pozostawieniu praw autorskich twoércy innowacji,
ktoéry sam wybiera sposob jej komercjalizacji, stosowany np. w Univer-
sity of Cambridge wWielkiej Brytanii. Gléwnymi elementami procesu
komercjalizacji w tym modelu sa:

e udzielanie licencji na wykorzystanie wynalazkow i patentow przed-
siebiorstwom,

e tworzenie spotek spin-off,

e poSrednictwo w S§wiadczeniu ustug eksperckich i konsultingowych;

2) model polegajacy na pozostawieniu praw autorskich uczelni, stosowa-
ny np. w Stanach Zjednoczonych.
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Oba modele normalizujg sposoby pozyskiwania korzysci przez tworcow
innowacji i jednostki finansujace.

Wedlug Wawrzynowicza, P. Gabriela i Krzewinskiego, Z. mozna mowic
o trzech modelach komercjalizacji innowacji's:

1) ,,wewnetrznym?”, kiedy problematyka komercjalizacji zajmuje sie wy-
odrebniona komoérka organizacyjna dzialajagca w ramach struktury
jednostki badawczej np. uniwersytetu,

2) ,,wydzielonym”, kiedy ze struktury organizacji naukowej wydzielony
jest kontrolowany przez uczelnie podmiot (np. spétka, fundacja lub
stowarzyszenie) odpowiedzialny za komercjalizacje innowacji. Rozwig-
zanie to moze funkcjonowa¢ obok modelu ,,wewnetrznego”,

3) ,niezaleznym”, kiedy niezalezny od jednostki badawczej/naukowe;j
podmiot dziala na jej zlecenie. Obstugiwana organizacja naukowa/ba-
dawcza posiada swoich reprezentantéw w kierownictwie tego podmio-
tu lub okreslona forme udzialu we wlasnoSci. Podmioty te wyraznie
koncentruja sie na wspieraniu spolek spin-off.

Systemowe zarzadzanie komercjalizacja innowacji prowadzi do wspoét-
pracy jednostek naukowych ze Srodowiskiem biznesu i rynkiem, stworze-
nia wyspecjalizowanych jednostek zajmujacych sie obstuga procesu ko-
mercjalizacji obejmujacg szeroko rozumiang opieke nad wlasnoScig inte-
lektualna uczelni, sprzedaz licencji, patentow i szkolen, wynajmowanie la-
boratoriéow, organizacje wspélnych badan z przemyslem, tworzenie firm
w oparciu o wyniki badan.

Wiedza zrédtem innowaciji
i zarzgdzania innowacjami

Poniewaz kazda innowacja powstaje w wyniku rekombinacji wiedzy
posiadanej lub wykorzystania wiedzy nowej, dlatego wiedze nalezy trak-
towac jako zrodto innowacji i zarzadzania innowacjami. Organizacja dgza-
ca do sprawnego organizowania dzialalno§ci innowacyjnej powinna stwa-
rza¢ systemowe warunki do:
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1) odroézniania wiedzy od informacji i danych,

2) zrozumienia, ze wiedza jest gléwnym zasobem organizacji, wazniej-
szym od zasobow materialnych,

3) wykorzystania wiedzy pracownikéow wszystkich komoérek funkcjonal-
nych,

4) uczenia sie tworcow innowacji w procesach ich tworzenia,

5) systemowego pozyskiwania wiedzy posiadanej przez indywidualnych
klientow, wiedzy o rynku i wiedzy handlowej, wiedzy naukowej,

6) transferu wiedzy wewnatrz organizacji i miedzy organizacjami,

7) ksztaltowania kultury wiedzy i innowacji.

Zrozumienie czym jest wiedza to podstawowy warunek racjonalnego
podejscia do zarzadzania. W literaturze przedmiotu istnieje wiele rézno-
rodnych definicji wiedzy. Uwaza sie, ze wiedza to skodyfikowana informa-
cja przy wysokim udziale wartos$ci dodanej wnoszonej przez ludzi poprzez
intuicje, interpretacje, doswiadczenie, madros¢, informacje o klientach,
konkurentach i partnerach w biznesie!’. R.P. Beijerse definiuje to pojecie
jako informacje; zdolno&¢ do interpretowania danych i informacji w pro-
cesie nadawania okre§lonego znaczenia (okre§lonych tresci) tym danym
i informacjom; nastawienie wyrazajgce sie checia zrobienia czego§ kon-
kretnego. Zdolno$¢ i nastawienie sa wynikiem dostepu do zZrédet informa-
¢ji, doSwiadczenia, kwalifikacji, kultury, charakteru, postaw!s.

Dla potrzeb niniejszego opracowania pod pojeciem wiedzy rozumie sie
umiejetnos¢ interpretowania informacji i nadawania im nowego, tworcze-
go znaczenia w procesie tworzenia innowacji i ich komercjalizacji, w pro-
cesie zarzgdzania innowacjami.

W kontekscie takiego rozumienia wiedzy zasadne jest pytanie: jaka
wiedze nalezy pozyska¢, aby zapewnié sprawnoSc poszczegélnych etapow
tworzenia innowacji i ich komercjalizacji, procesom zarzadzania dzialal-
nos$cig innowacyjng? Do podstawowych kategorii wiedzy mozna zaliczy¢!:

1) wiedze rynkowa,

2) wiedze spoleczna,

3) wiedze technologiczna,
4) wiedze proceduralna,
5) wiedze ekonomiczna,
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6) wiedze organizacyjna,
7) wiedze zarzadcza.

Wiedza rynkowa dotyczy wzajemnych powigzan i oddzialywan miedzy
organizacja i elementami jej blizszego i dalszego otoczenia, takimi jak: do-
stawcy, odbiorcy, indywidualni klienci, partnerzy oraz pozostali interesa-
riusze. Gléwnie chodzi tu o wiedze o potrzebach indywidualnych klien-
tow, ich lojalno&ci i statosSci, kanatach dystrybucji, sposobach postrzegania
organizacji i jej produktow przez klientow, relacjach miedzy klientami itp.
Wiedza ta stanowi podstawe do kreowania celéw dziatalnoSci innowacyj-
nej i komercjalizacji jej skutkow.

Wiedza spoleczna jest kategorig wiedzy tkwigcej w umystach ludzkich
(pracownikach naukowych, pracownikach danej organizacji, jej klien-
tach). Przejawami tej wiedzy sg: kwalifikacje, doSwiadczenie, kompeten-
cje, kreatywnosé. Jest to wiedza wyjatkowa, bowiem stanowi baze do two-
rzenia nowej wiedzy lub jej rekombinacji, materializowanej w innowa-
cjach, w zdolnosci do rozwigzywania wszelkich problemoéw pojawiajacych
sie na poszczego6lnych etapach procesu innowacyjnego.

Do wykreowania innowacji, zwlaszcza technologicznej, wymagana jest
wiedza technologiczna obejmujaca wiedze o: wynalazkach, patentach,
znakach handlowych, osiggnieciach nauki, publikacjach, procedurach itp.
Ta kategoria wiedzy stanowi podstawowy element kluczowych kompeten-
¢ji grup organizacji, pojedynczej organizacji, zespoléw zadaniowych i po-
szczegblnych jego czlonkow.

Wiedza proceduralna podpowiada, jak osiagaé zalozone cele. Wiedza ta
dotyczy mechanizméw i rozwigzan strukturalnych, dlatego powinna by¢
traktowana jako instrument wspierania infrastruktury pozostatych kate-
gorii wiedzy.

Wiedza ekonomiczna pozwala na podporzgdkowanie dziatalnoSci in-
nowacyjnej kryteriom efektywnosciowym na réwni z innymi formami
dziatania, zwlaszcza dziatalno$cig produkcyjng. Zasadne jest wiec
opracowanie ekonomicznych kryteriéw oceny poszczegdlnych faz dzia-
lalnosci innowacyjnej, utatwiajacych przedmiotowe finansowanie dzia-
talnosci innowacyjnej oraz optymalizacje proceséw informacyjno-decy-
zyjnych.
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Wiedza organizacyjna dotyczy racjonalnego powigzania dziatalnosci
naukowej, finansowej, technologicznej, marketingowej z dzialalno$cia
produkcyjng i dystrybucyjng w ramach jednej organizacji lub w ramach
zbioru wspélpracujacych ze sobg organizacji (struktury sieciowe). Takie
rozwigzania strukturalne i procesowe przyS$pieszaja tworzenie wiedzy
1 materializowanie jej w innowacjach.

Wiedza zarzadcza powigzana jest ze znajomos$cig stosowania nowo-
czesnych metod zarzadzania, zwlaszcza zarzgdzania innowacjami
i przez innowacje, zarzadzania strategicznego, tworzenia innowacyjne-
go Srodowiska do§wiadczen, pozwalajacego na wzajemng wymiane wie-
dzy i doSwiadczenia pracownikéw organizacji i indywidualnych klien-
tow.

Kazda innowacja stanowi produkt materializacji wiedzy posiadanej lub
nowej, dlatego musi by¢ wigczona do zarzadzania, ogniskujgcego sie na
pozyskiwaniu wiedzy, jej przechowywaniu, aktualizowaniu, dyfuzji i jej
wykorzystywaniu do realizacji proces6w tworzenia innowacji i ich komer-
cjalizacji (patrz rysunek 4). W dostownym znaczeniu zarzadzanie wiedzg
to cigg usystematyzowanych dziatan polegajacych na tworzeniu, wykorzy-
stywaniu i upowszechnianiu czynnikéw pozamaterialnych w organizacji
tak, aby pracownicy realizujacy okreslone cele posiadali fatwy dostep do
przydatnej w danym momencie wiedzy w odpowiadajacej im postaci (pro-
gramy komputerowe, banki danych, procedury, instrukcje, poczta elektro-
niczna, internet itp.).

W zarzadzaniu wiedza najistotniejsze jest poszukiwanie odpowiedzi
na pytanie: co chce i powinien wiedzie¢ odbiorca — twoérca innowacji,
a nie to co wie posiadacz wiedzy, dlatego wazne jest tworzenie warun-
kow do dzielenia sie wiedzg ukryta w umystach pojedynczych ludzi —
pracownikow i klientow. Wzmocnieniem takiego procesu bylaby zmia-
na mentalnosci kierownikow i ukierunkowanie proceséw decyzyjnych
na?:

1) myslenie z perspektywy klientéw,

2) systemowe wlaczanie klientow do procesu wspoltworzenia wiedzy,
wartoSci 1 innowacji,

3) tworzenie innowacyjnego Srodowiska doswiadczen.
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Rysunek 4. Koncepcja integracji zarzqdzania wiedzq i innowacjami
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L
—> Pozyskiwanie —> Kodyfikacja —» Transfer —3 Wykorzystanie —
Decyzje Zarzadzanie Informacje
wiedza -

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wplyw uniwersytetéw oraz organizacji badawczych
na opracowanie pomystéw innowacji

Optymalizacja proceséw zarzadzania wiedzg i dziatalnoscia innowacyj-
na jest w pelni zasadna w $wietle wzglednie niskiego i zr6znicowanego po-
ziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw i innych organizacji. W Polsce w la-
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tach 2011-2013 udzial innowacyjnych przedsiebiorstw przemystowych
i uslugowych w ogodlnej liczbie przedsiebiorstw wynidést odpowiednio
17,1% 1 11,4%. W poréwnaniu z latami 2010-2012 wskaznik ten zwiekszyt
sie 0 0,6 p. proc. w przemySle i spadl o 1,0 p. proc. w ustugach. Tradycyj-
nie najmniejszy odsetek firm innowacyjnych zanotowano w grupie przed-
siebiorstw matych (10,4%), najwiekszy — wérod przedsiebiorstw duzych
(57,7%).

Specyfika innowacji, ich zlozono§¢ i kosztownosé sprawiaja, ze do re-
alizacji calych proceséw lub poszczegblnych ich etapow konieczne jest
wlaczenie roznych zasobow, zwlaszcza ludzkich, dysponujacych okreslo-
nymi zasobami wiedzy i do$éwiadczenia. Takimi zasobami dysponuja uni-
wersytety i inne organizacje badawcze. Pozyskanie takich zasob6w wyma-
ga wielu dzialan integracyjnych inspirowanych przez kierownictwa sa-
mych przedsiebiorstw, jak i uniwersytetow?>. Podstawowym warunkiem
jest tu przekonanie o potrzebie takiej integracji i mozliwych, pozytywnych
skutkach. Czy z takimi postawami kadry kierowniczej mamy do czynienia
w codziennej praktyce?

Proéby odpowiedzi na to pytanie dokonano na podstawie wynikéw badan
empirycznych przeprowadzonych na przetomie stycznia i lutego 2014 r. przez
TNS Political & Social w 28 panstwach czlonkowskich Unii Europejskiej
(UE) oraz w Szwajcarii i Stanach Zjednoczonych na temat ,,Roli pomocy pu-
blicznej w komercjalizacji innowacji”, dotyczacych powszechnosci wprowa-
dzania innowacji oraz obrazujacych role r6znych podmiotéw w zakresie sty-
mulacji dzialalnosci innowacyjnej. Badaniami kwestionariuszowymi objeto
11206 respondentow z réznych grup spolecznych i demograficznych?. Z ba-
dan tych wynika, ze Srednio w UE tylko w 17% przedsiebiorstw, uniwersy-
tety lub organizacje badawcze przyczynily sie do opracowania pomystow in-
nowacji, natomiast kierownicy — az w 87% przedsiebiorstw. Nalezy zwro-
ci¢c uwage na wzglednie wysoki udzial indywidualnych konsumentéw —
45% przedsiebiorstw. W poszczegdlnych krajach czlonkowskich powszech-
no§¢ takich opinii byla zréznicowana. O tym, ze uniwersytety lub organiza-
cje badawcze przyczyniajg sie do opracowania pomystéw innowacji w przed-
siebiorstwach najczesciej wypowiadali sie respondenci w:

1) Szwecji (27% odp.), Danii (25% odp.) i Finlandii (22% odp.) — wérod

starych panstw czlonkowskich,
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2) Chorwacji (20% odp.), Lotwy (18% odp.) i Cypru (16% odp.) — wsrod
nowych panstw czlonkowskich.

Najrzadziej czynili to respondenci w:

1) Luksemburgu (12%), Francji i Wielkiej Brytanii (po 13%) — wsrod sta-
rych panstw cztonkowskich,

2) Slowacji (8%), Stowenii (10%) i Estonii (11%) — wérod nowych panstw
czlonkowskich.

W Polsce takich przedsiebiorstw bylo 15%, tj. mniej niz §rednio w UE
0 2 p. proc. Natomiast w USA respondenci 11% badanych przedsiebiorstw
wyrazili taka opinie, tj. mniej o 6 p. proc. w poréwnaniu ze $rednim wyni-
kiem w UE. Powszechno$§¢é wypowiedzi, ze uniwersytety lub organizacje
badawcze przyczyniajg sie do opracowania pomystéw innowacji w przed-
siebiorstwach, zwiekszala sie wraz ze wzrostem wielkoSci przedsie-
biorstw. W grupie mikroprzedsiebiorstw takich odpowiedzi bylo 15%,
w grupie przedsiebiorstw malych 18%, w grupie przedsiebiorstw §rednich
27% i w grupie przedsiebiorstw duzych odsetek ten wzrést do 45%*.

Respondentéw zapytano tez w jakim stopniu uniwersytety lub organi-
zacje badawcze przyczynily sie do opracowania pomysléw innowacji
w przedsiebiorstwie. Okazuje sie, ze odpowiedzi ,,w duzym stopniu” bylo
tylko 3% — érednio w UE, podobnie jak w USA. Najczesciej takie odpo-
wiedzi padaly w Szwecji (7%), Holandii i Irlandii (po 6%). W Luksembur-
gu i na Wegrzech nikt z badanych nie wyrazil takiej opinii.

Nieco powszechnigjsze byly odpowiedzi, ze uniwersytety lub organiza-
cje badawcze w niewielkim stopniu przyczynily sie do opracowania pomy-
sléw innowacji. Srednio w UE takich opinii byto 14%, w USA 8%. Najcze-
§ciej pojawialy sie one w przedsiebiorstwach:

1) dunskich (23%), szwedzkich (20%) oraz niemieckich i portugalskich
(po 19%) — wérdd starych panstw cztonkowskich,
2) chorwackich (18%), totewskich 16%) i cypryjskich (15%) — wérod no-

wych panstw czlonkowskich.

Najrzadziej decydowano sie na nig w przedsiebiorstwach:
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1) francuskich, hiszpanskich i brytyjskich (po 11%) — wéréd starych
panstw cztonkowskich,

2) stowackich (6%), czeskich i stowenskich (po 8%) — wéréd nowych
panstw cztonkowskich.

W Polsce na takg odpowiedz zdecydowalo sie co dziesigte przedsiebior-
stwo, tj. mniej o 4 p. proc. w poréwnaniu ze $rednia w UE. We wszystkich
panstwach czlonkowskich UE zdecydowanie dominowaly odpowiedzi
wskazujace, ze uniwersytety lub organizacje badawcze nie przyczynily sie
do opracowania pomystéw innowacji. Powszechno$c¢ takich opinii wahata
sie od 90% w Stowenii do 73% w Szwecji®.

Podsumowanie

Panuje powszechne przekonanie, ze innowacje stanowig kamien we-
gielny rozwoju kazdej organizacji, w tym naukowej, regionu i calej gospo-
darki, wzrostu jej konkurencyjno$ci®. Innowacje przyczyniajg sie do po-
prawy ekonomiki kazdej organizacji oraz lepszego zaspokojenia biezgcych
i przyszlych potrzeb klientéw. Podstawowym warunkiem pojawienia sie
takich korzysci jest sprawne i systemowe zarzadzanie dziatalno$cig inno-
wacyjng zaréwno w organizacjach przemyslowych, jak i naukowych (uni-
wersytetach). Dla maksymalizacji korzysci ptynacych z wdrozonych inno-
wacji zasadne jest ukierunkowanie tego zarzadzania na wspolprace orga-
nizacji przemyslowych i naukowych na kazdym etapie procesu tworzenia
innowacji, zwlaszcza na etapie komercjalizacji. W konsekwencji takiej
wspolpracy powstaja innowacje dostarczajace warto$é dla wszystkich
uczestnikow takiej wspoélpracy przy wzglednie niskich kosztach ich two-
rzenia, wdrazania i komercjalizacji. Zasadne byloby ukierunkowanie pro-
cesu decyzyjnego na tworzenie tzw. co-innovations, czyli platform wyko-
rzystania wewnetrznych i zewnetrznych zrédet tworzenia nowej wartosci
dla wszystkich zainteresowanych stron, zwlaszcza dla konsumentéw?.
Niewatpliwie jednym z warunkéw uznania zmiany za innowacje jest zdol-
no$c¢ takiego rozwigzania do dostarczania wartosci jej uzytkownikom.

W publikacji zaproponowano trzy koncepcje podejscia do zarzadzania
dzialalno$cig innowacyjng. Ich uniwersalno§é sprawia, ze moga by¢ wyko-
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rzystane zar6wno w organizacjach przemyslowych, jak i naukowych/ba-
dawczo-rozwojowych. Rozwoj takich organizacji musi by¢ oparty na syste-
mowym tworzeniu innowacji i sprawnej ich komercjalizacji opartej na
wskazanych modelach zarzadzania innowacjami, zarzadzania wiedzg i ko-
mercjalizacji. Podstawowymi warunkami sprawnego zarzadzania dzialal-
no$cig innowacyjna sa:

1) zmiana mentalnoS$ci kadry kierowniczej,

2) nabycie wewnetrznego przekonania, ze innowacje stanowig kamien
wegielny rozwoju wszelkich organizacji,

3) znajomo$¢ wsrod menedzerow nowoczesnych metod zarzadzania i bie-
glos§¢ w ich stosowaniu,

4) otwarto$¢ na wszelkie formy wspélpracy z innymi organizacjami na
rynku i indywidualnymi klientami,

5) sprzyjajace rozwojowi dzialalnoSci innowacyjnej rozwigzania prawne
i finansowe,

6) zdolnosc do ksztaltowania kultury innowacji,

7) silny popyt na innowacje ze strony rynku.
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odowskiej w Lublinie. Jego dziatalnosé¢ badawcza koncentruje sie na: organizacyjnych i ekonomicznych
aspektach dziatalnosci innowacyjnej, zarzqdzaniu innowacjami i przez innowacje, wptywie innowacji na
sprawnos¢ funkcjonowania organizacji. Przedmiotem dziatalnosci badawczej jest tez zarzqdzanie wie-
dzq oraz zwiqzek wiedzy z kreowaniem innowacji. Autor ponad 350 publikacji naukowych dotyczgcych
szeroko rozumianego zarzqdzania innowacjami i wiedzq, opublikowanych w ogdlnokrajowych i zagra-
nicznych czasopismach naukowych oraz materiatach konferencyjnych. Autor czterech ksigzek napisa-
nych samodzielnie i wspétautor kilkudziesieciu innych. Wyniki prowadzonych badan prezentowat na
licznych konferencjach naukowych krajowych i miedzynarodowych. Cztonek nastepujgcych organizacii:
Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kierownictwa; Polskiego Towarzystwa Zarzqdzania Produkcjg;
Przedsiebiorstwa Inicjatyw Gospodarczych , Taures” w Warszawie; Lubelskiego Towarzystwa Naukowe-
go; Polskiego Towarzystwa Prakseologicznego; University — Industry — Science Partnership. Polish
UNISPAR Working Group Society; Klubu Przedsiebiorcy Innowacyjnego przy Lubelskiej Fundacji Roz-
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