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@ q> Streszczenie

Dynamika zmian zachodzqgcych w otoczeniu organizacji pobudza je do projektowania i wdrazania zmian
wewnetrznych prowadzqcych do zachowania rownowagi miedzy organizacjami a ich otoczeniem. Zmiany
te dotyczq formutowania celéw gtéwnych organizacji, rozwigzan strukturalnych i procesowych, koncepcji za-
rzqdzania, relacji z klientami, innego spojrzenia na zasoby, wykorzystania wiedzy jako zrodta innowacji itp.
Jednym z warunkoéw funkcjonowania i rozwoju wspoétczesnych organizacji jest systemowe wykorzystywanie
wiedzy do rozwigzywania pojawiajgcych sie probleméw, w tym do tworzenia innowacji. Spetnienie tego
warunku wymaga wiqczenia wiedzy do zarzqdzania.

W publikacji potozono nacisk na oméwienie czterech powigzanych ze sobg kwestii:

1) systemdw tworzenia wartosci w organizacjach,
2) istoty wiedzy i jej klasyfikacje,

3) wiedzy jako zrédta innowacii,
4) zarzqdzania wiedzq.

Celem publikacji jest wykazanie, ze wiedza odgrywa podstawowq role w procesach generowania i wdra-
zania innowacji, dlatego proces jej tworzenia musi by¢ racjonalnie zarzqdzany wedtug zaproponowanych
modeli.

Stowa kluczowe: organizacja, zarzqdzanie, wiedza, zarzqdzanie wiedzq, innowacja,
zarzqdzanie innowacjami, warto$é
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?‘} Summary

The dynamics of changes in the environment of the organizations stimulates them to design and implement
internal changes leading to a balance between organizations and their environment. These changes refer
to the formulation of the main objectives of the organization, structural and process solutions, management
concepts, relations with customers, another look at the resources, the use of knowledge as a source of
innovations etc.

One of the conditions for the functioning and development of modern organizations is the systemic use of
knowledge to solve emerging problems, including creation innovations. The fulfilling of this condition
requires the including of knowledge to the management.

The paper emphasizes the discussion of four interrelated issues:

1) systems of value creation in organizations,
2) essence of knowledge and its classification,
3) knowledge as a source of innovations,

4) knowledge management.

The aims of this publication is showing that knowledge plays a fundamental role in processes of generating
and implementing innovations, that is why the process of its creation must be rationally managed according
to the proposed models.

Keywords: organization, management, knowledge, knowledge management, innovation,
innovation management, value.

www.minib.pl




Rola wiedzy w procesach tworzenia i wdrazania innowacji

Systemy tworzenia wartosci

Gospodarka kazdego kraju sklada sie z okre§lonej liczby (zmieniajacej
sie w czasie) organizacji wytwarzajacych wyroby, Swiadczacych ushugi, re-
gulujacych funkcjonowanie gospodarki oraz okreslonej liczby konsumentow
nabywajacych wyroby wytwarzane w organizacjach produkcyjnych oraz ko-
rzystajacych z uslug §wiadczonych przez organizacje ustugowe. Mozna wiec
mowic o wyksztalceniu sie wzajemnych interakcji miedzy uczestnikami gry
rynkowej. Procesy wzajemnych interakcji miedzy organizacjami produkcyj-
nymi, uslugowymi oraz konsumentami, zachodzace na rynku, przebiegaja
w okre§lonych uwarunkowaniach politycznych, spolecznych, kulturowych,
prawnych, organizacyjnych, finansowych, ustalanych przez organizacje re-
gulacyjne.

Organizacje bedace uczestnikami gry rynkowej, mozna okresli¢ jako
czes$¢ otaczajacej nas rzeczywistosci, wyodrebnionej ze wzgledu na cel i za-
soby niezbedne do jego realizacji. Cele gléwne wytyczajace kierunek rozwo-
ju kazdej organizacji moga by¢ rézne. NajczeSciej sa to:

1) generowanie maksymalnego zysku,

2) rozw(j organizacji w stadium postepu,
3) tworzenie wartoSci,

4) wspoltworzenie wartoSci.

Wyboér celu gléwnego zalezy od wielu czynnikéw o charakterze egzo-
i endogenicznym. Jednym z nich jest koncepcja zarzadzania lansowana
przez kierownictwo organizacji, mentalnie ukierunkowane na jej prze-
szlos¢ lub przysztosc. W tradycyjnej koncepcji zarzadzania dominuje ukie-
runkowanie zarzgdzania na generowanie maksymalnego zysku, a klien-
tow traktuje sie jako biernych dostarczycieli warto$ci ekonomicznej. Ko-
lejne cele bardziej inspirujg do ksztaltowania przyszioSci organizacji po-
przez tworzenie i wdrazanie zmian o charakterze innowacji, a zysk trak-
towany jest jako Srodek realizacji celu. Zwieksza sie tez zrozumienie dla
wlaczania klientéw do realizacji celu gléwnego z uwzglednieniem okreslo-
nych sposobéw zaspokajania ich indywidualnych potrzeb. Akcenty te do-
minujg w koncepcji zarzadzania ukierunkowanego na wspoltworzenie
wartoscil.
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Kazda organizacja tworzy okre§long warto§¢ i dostarcza ja zaintereso-
wanym klientom okre§lonymi kanatami dystrybucji. W praktyce uksztalto-
waly sie dwa systemy tworzenia wartosci?:

1) tradycyjny, w ktorym podstawa wartosci sg produkty (wyroby lub ustu-
gi). Natomiast konsumenci reprezentuja popyt na oferte organizacji, kto6-
ra koncentruje sie na jakoSci proceséw wewnetrznych, na innowacjach
technologicznych (produktowych i procesowych). Rola klientéw sprowa-
dzona jest do tworzenia popytu na oferte organizacji, nabywania produk-
tow i1 dostarczania organizacji wartoSci ekonomicznej,

2) nowoczesny, oparty na wspoltworzeniu wartoSci przez organizacje oraz
klientow. Podstawa wartoSci staje sie doSwiadczenie wspoéltworzenia,
w ktorym kluczowa pozycje zajmuje pojedyncza osoba. Dlatego zarzadza-
jacy organizacjami koncentrujg uwage na jakosci interakcji miedzy orga-
nizacjg a klientem oraz wprowadzaniu innowacji do tzw. Srodowisk do-
Swiadczen i ich sieci. Interakcje stanowig nowe miejsce wspoltworzenia
wartosci. Zatem organizacje muszg ksztaltowa¢ w sobie nowe zdolnosci
pozwalajace im nie tylko doskonali¢ jako$s¢ produktow i procesow, ale
takze jako§¢ doswiadczen wspéoltworzenia. Niezbedne jest budowanie
elastycznych sieci do§wiadczen pozwalajacych jednostkom na wspéttwo-
rzenie oraz indywidualizacje wlasnych doSwiadczen. W konsekwencji in-
dywidualne interakcje staja sie podstawg wspoéltworzenia wartoSci,
szczegolnej dla kazdej jednostki. Natomiast rynek zmienia sie ze strefy
popytu na oferte organizacji w forum dialogu miedzy konsumentem, or-
ganizacja, sieciami organizacji, wsp6lnotami konsumentow.

Tworzenie wartosci jako cel gléwny organizacji wymaga nowego spojrze-
nia na zasoby wykorzystywane do jego realizacji. W tradycyjnym systemie
tworzenia wartosci gtléwny akcent potozony jest na pozyskiwanie, rozmiesz-
czanie i wykorzystanie zasobow materialnych (maszyn, urzadzen, materia-
16w, energii itp.). Natomiast w nowoczesnym systemie tworzenia warto$ci
podstawowa role odgrywaja zasoby niematerialne (ludzie wraz z posiadang
wiedza, doSwiadczeniem, umiejetnosciami zawodowymi, relacje z klientami
itp.) posiadane przez organizacje i tkwigce w jej otoczeniu’. Proces tworze-
nia wartoSci, inspirowany przez zmiany w technice i technologii oraz przez
zmieniajgce sie oczekiwania konsumentéw, wymaga radykalnej rekon-
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strukcji biznesu, oparcia zarzgadzania na dwoch zatozeniach, ktérych istota
sprowadza sie do*:

1) uéwiadomienia sobie, ze osrodkiem tworzenia wartoSci staje sie pojedyn-
czy konsument, co wymaga zmiany mentalnosci kierownikéw, ukierun-
kowanej na zrozumienie oczekiwan, potrzeb, zachowan, kwalifikacji in-
dywidualnych konsumentéw i wlgczenia ich do wspéltworzenia wyjatko-
wych dla kazdego z nich wartoS$ci. Niezbedne jest wiec stworzenie warun-
kow infrastrukturalnych umozliwiajacych koncentrowanie uwagi na jed-
nostkach i wykorzystania ich do§wiadczen w tworzeniu wartosci,

2) nauczenia sie racjonalnego korzystania z szerokiej bazy zasobow beda-
cych w posiadaniu wielu organizacji rozsianych po calym $wiecie do
wspoltworzenia wartoSci. Wspolcze$nie zasoby majg globalny charakter,
dlatego nalezy koncentrowaé uwage nie na wlasnosci i kontroli lecz na
dostepie i wplywach.

Konsekwencja zarzadzania opartego na wskazanych zasadach powin-
no by¢ przeksztalcenie tradycyjnego modelu biznesu w model nowocze-
sny, ukierunkowany na tworzenie wartosci dla pojedynczego konsumen-
ta i wykorzystanie do tego celu zasob6éw bedacych w posiadaniu innych
organizacji, w tym naukowych i badawczo-rozwojowych. Proces takiej
transformacji zarzadzania organizacjami musi bazowa¢ na ich zdolno$ci
do systemowego tworzenia innowacji we wszystkich obszarach dziatania.
Wylania sie wiec nowa logika tworzenia warto§ci zmaterializowanej w in-
nowacjach, opierajaca sie na umiejetnoSci stawiania pytan i kreatywnym
poszukiwaniu odpowiedzi, ktére stanowia podstawe pozyskiwania wiedzy
stanowiagcej zrédlo kazdej innowacji. Cecha wspoélczesnych organizacji
ukierunkowanych na wspéltworzenie wartosci zmaterializowanych w in-
nowacjach jest wysokie nasycenie wiedza zawarta zaréwno w produk-
tach, jak i rozwigzaniach, co sprawia, ze zrodlo wartoSci przemieszcza sie
od fizycznych produktéw do rozwigzan i spersonalizowanych doswiad-
czen.

Celem publikacji jest wiec zasygnalizowanie kierunkéw zmian zacho-
dzacych w zarzadzaniu organizacjami, poczynajac od tradycyjnego zarza-
dzania ukierunkowanego na generowanie maksymalnego zysku do zarza-
dzania zmierzajacego do wspoéltworzenia wartoSci dla indywidualnego
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klienta. Celem szczegbélowym jest wykazanie, ze wiedza odgrywa podsta-
wowg role w procesach generowania i wdrazania innowacji, dlatego pro-
ces jej tworzenia musi by¢ racjonalnie zarzadzany wedlug zaproponowa-
nych modeli.

Istota wiedzy i jej klasyfikacja

Wedlug teorii zasobow, kazda organizacja moze by¢ traktowana jako
zbiér wyjatkowych zasoboéw pozwalajacych jej realizowaé przyjete cele
w sposob sprawny. Jednym z takich zasobow jest wiedza bedaca nowym,
odtworzeniowym czynnikiem produkcji. Wiedza uwazana jest za kluczo-
wy zasob kazdej organizacji, potwierdzony faktem, ze rzeczywista war-
toS¢ wielu organizacji bardziej zalezy od wiedzy zawartej w umystach
pracownikow, niz od liczby maszyn, urzadzen i innych zasobow fizycz-
nych, ktérymi dysponuje organizacja. Dlatego tez zjawiskiem towarzy-
szacym procesom rozwojowym jest rewolucja zarzadzania, w ktorym wie-
dza znalazla odzwierciedlenie w tworzeniu samej wiedzy i kreatywnym
jej wykorzystaniu. W zarzadzaniu tym wiedza stala sie zaré6wno nakla-
dem, jak i wynikiem.

Podstawowymi cechami wiedzy jako zasobu organizacji sa:

1) wzglednie wysoki koszt wytworzenia,

2) niewielki koszt rozpowszechniania,

3) wzrost dochodéw wraz z jej wykorzystaniem,

4) wzrost wartosci wraz z kolejnym wykorzystaniem.

Skoro wiedza uwazana jest za jedyny znaczacy zasob organizacji, warto
wyjasni¢ co kryje sie pod tym terminem. NajproSciej mozna powiedzieé, ze
wiedza stanowi podstawowa potrzebe kazdego czlowieka, wyr6zniajaca go
sposrod innych jednostek, pozwalajaca mu interpretowac otoczenie, mini-
malizowaé niepewno§¢ towarzyszaca jego zyciu, ksztaltowaé jego stosunek
do otaczajacej go rzeczywistoSci. Definicja ta nie zawsze pokrywa sie z okre-
§leniami uksztaltowanymi w literaturze przedmiotu. Nalezy podkresli¢, ze
w literaturze przedmiotu nie ma jednolitej definicji wiedzy, co potwierdza-

ja nastepujace przyktady:
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1) wiedza to osobisty i organizacyjny zasob lub uzytecznosé, srodek osigga-
nia spolecznych i gospodarczych wynik6éw?,

2) wiedza to zbiér wierzen i indywidualnych wartosci, ktére sa trudno do-
stepne dla os6b trzecich®,

3) wiedza to kanoniczny zbior faktéw i racjonalnych zasad’,

4) wiedza to przetwarzanie danych i informac;ji?,

5) wiedza to potwierdzone przekonanie’,

6) wiedza to ogét wiadomosSci i umiejetnosci wykorzystywanych przez jed-
nostki do rozwigzywania problemow!0.

W niniejszej publikacji wiedza jest rozumiana jako umiejetnosc interpre-
towania danych i informacji i nadawania im nowego, twérczego znaczenia
w procesach tworzenia i wdrazania innowacji, w procesach zarzgdzania in-
nowacjami i przez innowacje'l.

Pojecie wiedzy powiazane jest z innymi pojeciami, takimi jak: dane i in-
formacje. Dane to szczatkowe, nieuporzadkowane sygnaly pochodzace ze
zrodel pierwotnych (np. bezposrednich pomiarow), ewentualnie ze Zrodet
wtornych (pisemnych) wewnetrznych lub zewnetrznych. Natomiast infor-
macje to zorganizowany uklad danych przedstawionych w okre§lonym kon-
tekscie. Porzgdkowanie i integrowanie danych prowadzi do nadania im od-
powiedniego znaczenia'2.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele klasyfikacji wiedzy. Wedlug jed-
nego z powszechnie przyjetych podziatéw wyodrebnia siel’:

1) wiedze ukryta, tkwigcg w umystach jednostek, zakorzeniong w indy-
widualnym dziataniu i do$wiadczeniu, w jednostkowych ideatach,
warto§ciach lub emocjach. Ten rodzaj wiedzy mozna uja¢ w wymia-
rze technicznym (niesformalizowane umiejetno$ci czy zdolnoSci)
oraz poznawczym (schematy, modele mentalne, przekonania i spo-
strzezenia),

2) wiedze dostepna, czyli skodyfikowana, nadajaca sie do przekazywania
przy pomocy formalnego i usystematyzowanego jezyka. Ta kategoria
wiedzy jest latwa do przetworzenia, przesylania i magazynowania.

Z taka klasyfikacja blisko zwigzany jest podzial na wiedze indywidualng
1 organizacyjng. Wiedza indywidualna to wiedza ukryta. Natomiast wiedza

www.minib.pl ﬂ



MINIB, 2016, Vol. 21, Issue 3, p. 79-104 |

organizacyjna jest skutkiem celowego przeksztalcania wiedzy ukrytej w do-
stepna, nastepnie dostepnej w ukryta.

Wiedze mozna tez podzieli¢ na nastepujace kategorie: wiedzie¢ — co?,
wiedzie¢ — dlaczego?, wiedzie¢ — jak?, wiedzie¢ — kto?, wiedzie¢ — kiedy?,
wiedzie¢ — z czego?, wiedzie¢ — gdzie?, wiedzie¢ — czym?, co obrazuje ry-
sunek 1.

Rysunek 1. Kategorie wiedzy w kontekscie tworzenia innowacji

Co?

Czym? Dlaczego?

Gdzie? |:> <:I Jak?

%

)
Z czego? Kb

Kiedy?

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Wiedza typu: co?, dlaczego?, kiedy?, z czego?, gdzie?, czym? to rodzaje
wiedzy posiadajace cechy towaréw rynkowych, podczas gdy wiedza typu
kto?, jak? zawiera cechy wiedzy ukrytej, trudno mierzalnej, ale najbardziej
wartosciowej. Wiedza dlaczego? dotyczy wiedzy naukowej o zasadach i pra-
wach rzadzacych przyroda bedacych podwaling rozwoju technologicznego.

Wiedze mozna tez podzieli¢ na (rysunek 2):

1) rynkowa — dotyczaca wzajemnych relacji miedzy organizacjg i elemen-

tami jej otoczenia,
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2) spoleczng (ludzka) — tkwiagca w kazdym czlowieku, przejawiajaca sie je-
go kwalifikacjami, doswiadczeniem, kreatywnoScig, kompetencjami itp.
Stanowi ona podstawe tworzenia kolejnej wiedzy i innowacji,

3) technologiczng — stanowigca cze$¢ kluczowych kompetencji zaréwno ca-
tej organizacji, jak i jej elementow. Do opracowania innowacji konieczne
jest jej ujawnienie, harmonizacja i rozwijanie,

4) proceduralng — wskazujaca jak osiagnaé zamierzony cel, stanowigcg
wsparcie dla infrastruktury pozostalych kategorii wiedzy, bowiem doty-
czy mechanizméw oraz rozwigzan procesowych i strukturalnych.

Rysunek 2. Podstawowe kategorie wiedzy w kontekscie tworzenia innowacji

Wiedza technologiczna

Wiedza

Wiedza ludzka
Dlaczego?
Wiedza proceduralna

Wiedza rvnkowa

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie Fu Q.Y., Chui Y.P., Helander M.G. (2006).
Knowledge and Management in Product Design. Journal of Knowledge Management, Vol. 10, No. 6, p. 53.

Zasadne jest rozszerzenie wymienionych kategorii wiedzy o wiedze
zarzadcza, ekonomiczng, organizacyjng i metodologiczng. Wiedza za-
rzadcza pozwala na umiejetne stosowanie nowoczesnych metod zarza-
dzania inspirujgcych do tworzenia innowacji. Wiedza ekonomiczna
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umozliwia podporzadkowanie dzialalnosci innowacyjnej kryteriom efek-
tywnosciowym, podobnie jak innych form dzialania organizacji. Wiedza
organizacyjna pozwala na racjonalne powigzanie dzialalno§ci naukowej,
badawczo-rozwojowej z dzialalno§cig produkcyjng, marketingowsg i finan-
sowa (tworzenie struktur sprzyjajacych wzajemnym interakcjom réznych
organizacji i jednostek). Wiedza metodologiczna ulatwia wybor i wyko-
rzystanie metod zarzadzania optymalizujacych przebieg proceséw inno-
wacyjnych®.

Wiedza jako zrédto innowacji

Kazda wspoélczesna organizacja powinna prowadzié¢ dziatalno§¢ innowa-
cyjng skutkujacg innowacjami produktowymi, procesowymi, organizacyjny-
mi i marketingowymi'®. Teza ta znajduje potwierdzenie w jednym z priory-
tetow strategii ,,Europa 20207, jakim jest wzrost inteligentny, czyli rozwdj
oparty na wiedzy i innowacjach!'’. W centrum zainteresowania Wspélnoty
znalazl sie tzw. trojkat wiedzy obejmujacy: edukacje, wiedze, badania oraz
innowacje. Zalozenia te powinny stanowi¢ podstawe dla kreatorow polityki
rozwojowej na wszystkich szczeblach struktury zarzadzania, zwlaszcza
w kontek§cie stabych stron systeméw tworzenia i wdrazania innowacji. Jed-
ng z nich jest marginesowe traktowanie systemowego ksztaltowania popy-
towej strony innowacji, tworzenia rynku innowacji przez ludzi odpowiednio
wyedukowanych i instytucje dysponujace adekwatnymi do tego zasobami.
Podatnoé¢ spolecznoS$ci na innowacje, ich wiedza o innowacjach, zaintereso-
wanie innowacjami, sktonno§é konsumentéw do wspottworzenia innowacji,
sktonno$¢ do dzielenia sie wiedzg niezbedng w procesach innowacyjnych,
stanowig nierozpoznang sfere badawcza'®.

Burzliwo$¢ otoczenia, w ktorym funkcjonuja organizacje pobudza je do
szukania wiedzy poza swoimi granicami (u dostawcow, klientow, dystrybu-
toréow, agencji rzadowych i pozarzadowych, organizacji naukowych i badaw-
czo-rozwojowych). W procesach informacyjno-decyzyjnych musi by¢ miejsce
na budowanie sprzezenia miedzy wnetrzem organizacji i jej otoczeniem, na
pozyskiwanie, upowszechnianie i gromadzenie wiedzy zewnetrznej, ktorg
— w polaczeniu z wiedza wewnetrzng — nalezy traktowac jako gléwny
sktadnik wiedzy organizacyjnej, wykorzystywanej do tworzenia innowacji.
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Jest to swoisty proces konwersji wiedzy zewnetrznej na wewnetrzng i po-
wtornie na zewnetrzng zmaterializowang w innowacjach, co przedstawia
rysunek 3.

Rysunek 3. Schemat pozyskiwania i konwersji wiedzy na innowacje

A 4

Pozyskiwanie wiedzy z zewnatrz

y

t.gczenie jej z wiedzg wewnetrzng

-

Systemowe tworzenie warto$ci
materializowanej w innowacjach

A 4

Poprawa efektywnosci funkcjonowania organizacji
Satysfakcja klientow
Przewaga konkurencyjna

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zwigzek wiedzy z innowacjami wynika z samej definicji innowacji.
Wprawdzie wielu autoréw definiuje innowacje bardzo szeroko, co uniemoz-
liwia dostrzezenie tego zwigzku w sposéb bezposredni. Przykladem mogg
by¢ nastepujace okreslenia:

1) innowacja jest wdrozeniem nowego lub istotnie udoskonalonego produk-
tu, procesu, metody marketingowej lub istotnej organizacyjnej zmiany".

2) innowacja to generowanie i wdrazania nowych pomysiow?,

3) innowacja jest nowym wyrobem, ustuga, pomysiem, technologia, proce-
sem i struktura. Obejmuje ona ich powstawanie, akceptacje, przyjecie,
realizacje?!.
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4) innowacja to wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu
(wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowe;j
metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pra-
cy lub stosunkach z otoczeniem?.

Wspblng cechg tych definicji jest nowos$¢ proponowanego rozwigzania,
natomiast nie wyjasniaja one jakie skutki powinny cechowaé¢ dang zmiane.
Niemniej zaproponowanie okreslonej nowosci domyslnie wskazuje, ze wa-
runkiem jej zaistnienia jest okreslony zas6b wiedzy. W literaturze sg tez de-
finicje innowacji wskazujgace na bezpoSredni zwiazek wiedzy i innowacji,
przykladowo innowacje okre$la sie jako proces przeksztalcania wiedzy
w wartoS¢ poprzez zastosowanie nowych lub udoskonalonych produktéw,
procesow i systemow?. Do takich przypadkéw mozna tez zaliczyé nastepu-
jace stwierdzenie: innowacja moze by¢ rozumiana jako proces, w ktérym or-
ganizacja tworzy i definiuje problemy, a nastepnie aktywnie rozwija nowg
wiedze, ktora moze by¢ stosowana w celu rozwigzania tych problemow?.

Latwiej wyjasni¢ zwigzek wiedzy z innowacjami, jezeli rozpa-
trzymy proces ich tworzenia i wdrazania (patrz rysunek 4). Kazda
innowacja jest skutkiem okreslonego procesu generowania innowa-
cji 1 jej wdrazania, obejmujacego umownie wyodrebnione etapy:
uSwiadomienie sobie problemu, generowanie pomystéw jego rozwig-
zania, opracowanie koncepcji innowacji, opracowanie projektu in-
nowacji, zastosowanie zaprojektowanego rozwigzania.

Realizacja poszczegdlnych etapéw procesu tworzenia innowacji uwarun-
kowana jest posiadaniem okreslonych zasobéw wiedzy ogdlnej, technolo-
gicznej, o rynku i handlowej, zarzadczej, metodologicznej, organizacyjne;j
oraz ekonomicznej, bedacych w dyspozycji organizacji i jej pracownikow al-
bo niezbednych do wytworzenia w ramach badan naukowych lub prac ba-
dawczo-rozwojowych.

Punktem wyjscia procesu tworzenia innowagcji jest zazwyczaj okre§lona
(potencjalna lub realna) potrzeba rynku. Jej identyfikacje wspomagaja bada-
nia marketingowe i wiedza o rynku. Badania naukowe (wiedza ogélna, tech-
nologiczna i rynkowa) niezbedne sg do wygenerowania okre§lonych idei za-
spokojenia potrzeby. Idee wybrane wedtug okreslonych kryteriéw sa podsta-
wa do opracowania koncepcji rozwigzania problemu. Koncepcje te podlegaja
ocenie, najlepsza z nich przeksztalcana jest w projekt (wariantowo). W kolej-
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nym etapie nastepuje materializacja wybranego projektu, czyli tworzenie in-
nowacji. Kazdemu etapowi tego procesu towarzysza: pozyskiwanie i wykorzy-
stanie roznych kategorii wiedzy oraz uczenie sie pracownikéw i organizagcji.

Rysunek 4. Model powiqzania wiedzy z procesem tworzenia innowaciji

Dzialalnos¢ naukowa i B+R (wtasna i organizacji zewnetrznych)
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Przeptywy informacyjno-decyzyjne w centralnym tancuchu innowacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podstawa kazdej dzialalno$ci innowacyjnej jest ogol istniejacej wiedzy
naukowo-technicznej. Jezeli zasoby tej wiedzy nie sa wystarczajgce, nalezy
podejmowac prace badawcze i rozwojowe w celu jej poszerzenia. Pomysl-
no§¢ kazdej innowacji wymaga wiec aktywnos$ci organizacji w poszukiwaniu
dostepu do Zrodet wiedzy znajdujacych sie w niej samej, a takze w jej oto-
czeniu (dzialalno$¢ badawczo-rozwojowa, pracownicy, uczelnie, organizacje
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badawczo-rozwojowe). Dlatego wspolczesne organizacje mozna bardziej
traktowa¢ jako systemy pozyskiwania, przetwarzania, przechowywania,
transferu i wykorzystania wiedzy niz jako systemy transformacji surowcow
w gotowe produkty wedlug okreslonych technologii wytwarzania i dostar-
czania ich klientom?.

Realizacja takiego procesu i poszczegélnych jego etap6w bazuje na re-
kombinacji istniejgcej wiedzy (innowacje usprawniajace) lub wymaga
nabycia nowej wiedzy (innowacje radykalne) generowanej w ramach sys-
temowych prac naukowych i badawczo-rozwojowych prowadzonych
w organizacjach naukowych i badawczo-rozwojowych, ktére mozna
okresli¢ ,,srodowiskami wiedzy”. Kazda innowacja powstaje na bazie ist-
niejgcej wiedzy zgromadzonej w okreslonym czasie, stanowigcej pocza-
tek procesu innowacyjnego. Jest to wiedza zaréwno ukryta, zgromadzo-
na w wyniku doSwiadczen, zawarta w kompetencjach, jak i dostepna —
wytworzona i przekazywana poprzez szkolenia, ksztalcenie, prace ba-
dawcze, opublikowane wyniki itp. W tym kontek$cie innowacje mozna
uwazat za produkt uczenia sie, podjetego w procesie rozwigzania okre-
§lonego problemu na bazie istniejacej wiedzy lub jej wzbogacenia o no-
wa wiedze.

Organizacje decydujgce sie na realizacje proceséw innowacyjnych muszg
posiadac tatwy, tani i szybki dostep do aktualnych zasobow wiedzy wlasnej
1 innych organizacji. W tym kontekScie zasadniczego znaczenia nabiera ge-
nerowanie wiedzy, jej dystrybucja oraz dyfuzja i absorpcja. W procesie ab-
sorpcji zasadnicza role spelnia wiedza ukryta, zmagazynowana w umystach
ludzi lub w nieformalnych procedurach poszczegdlnych organizacji, w prze-
ciwienstwie do wiedzy sformalizowanej i zapisanej w okreSlonym systemie
znakoéw utrwalonych w dokumentach (zgloszenia patentowe, artykuly na-
ukowe, podreczniki itp.).

Dystrybucja wiedzy jest SciSle powiazana z mobilnoscia, szkoleniem,
wzajemnymi, czesto nieformalnymi powigzaniami pracownikéw dysponuja-
cych wiedzg ukrytg. Natomiast dyfuzja wiedzy, zwlaszcza skwantyfikowa-
nej, jest powigzana z systemem praw wlasnoSci intelektualnej, z kompeten-
c¢jami organizacji do wykorzystania nowych technologii informatycznych
i komunikacyjnych, z systemem finansowania dzialalnos$ci innowacyjnej
itp. Gléwna postacig takiego systemu jest czlowiek bedacy kreatorem, wia-

Scicielem i siewca wiedzy.
ﬂ www.minib.pl




Rola wiedzy w procesach tworzenia i wdrazania innowacji

W konkluzji nalezy uzna¢, ze innowacje sg silnie zwigzane z tworzeniem
nowej wiedzy i jej wymiang miedzy ludZzmi i organizacjami, ktére muszg
systemowo opracowywac i odnawiac¢ swoja strukturalng wiedze, aby zapo-
biec potencjalnej jej dezaktualizacji, zwlaszcza w przypadku radykalnych
innowacji.

Wzajemne relacje zachodzgce miedzy uczestnikami gry rynkowej za-
leza od wielu czynnikéw: politycznych, technicznych, ekonomicznych,
spolecznych, kulturowych, organizacyjnych, finansowych itp. Niewatpli-
wie takim czynnikiem jest wiedza oraz lezace u jej podstaw dane i infor-
macje.

Zarzqdzanie wiedzq

Poniewaz innowacje stanowia podstawowy czynnik rozwoju kazdej orga-
nizacji, wzrostu jej konkurencyjnosci, a wiedza jest strategicznym zasobem
warunkujacym tworzenie innowacji, dlatego procesy tworzenia, pozyskiwa-
nia, przechowywania, przekazywania i wykorzystywania wiedzy w dzialal-
noSci innowacyjnej muszg by¢ pobudzane i wzmacniane przez menedzerow.
Skutecznym tego instrumentem powinno by¢ racjonalne zarzadzanie wie-
dzag wykorzystywang w dzialalno$ci innowacyjnej. Nalezy podkreslic, ze za-
rzadzanie wiedzg moze mie¢ kluczowe znaczenie dla sukcesu organizacji
tylko wtedy, gdy jest ona powigzana z dynamicznym Srodowiskiem. Kon-
cepcja dynamicznych mozliwosci, skupiajgcych sie na badaniu i wykorzysta-
niu zasobéw wewnetrznych i zewnetrznych, odgrywa wazng role w zwiek-
szaniu uzytecznoSci zarzadzania wiedzg®.

Podstawe wszelkich dziatan menedzerow w tym zakresie moze stanowic
model integracji podsystemu spolecznego i technicznego przedstawiony na
rysunku 5.

Zgodnie z konstrukcjg modelu, kazdy proces innowacyjny mozna inter-
pretowac jako celowe przeksztalcanie danych na informacje, a informacji na
wiedze i odwrotnie. Przebieg takiego procesu zalezy od sprawnosci interak-
¢ji systemu spolecznego i technicznego. W praktyce jest to interakcja mie-
dzy odpowiednio wykwalifikowanymi i motywowanymi ludZzmi, zdolnymi
interpretowac informacje, a technologig zdolng informacje te szybko przy-
gotowac.
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Rysunek 5. Model integracji podsystemu spotecznego i technicznego jako podstawa zarzqdzania wiedzq
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Zrédlo: opracowanie wlasne.

Zarzadzanie wiedzg mozna tez traktowac jako zbior dzialan prowadza-
cych do osiggania celow wynikajacych z przyjetej strategii, a polegajacych
na motywowaniu pracownikow i umozliwianiu im przygotowania, powiek-
szania i wykorzystania posiadanych zdolnosci do interpretowania danych
i informacji oraz nadawania im tworczego znaczenia przy wykorzystaniu
dostepnych zZrédel informacji, doSwiadczenia, kwalifikacji, kultury, charak-
teru, osobowosci, uczué itp.”

NajczeSciej zarzadzanie wiedzg definiuje sie w ujeciu procesowym jako
zbiér dzialan polegajacych na tworzeniu, przekazywaniu i wykorzystaniu
wiedzy?. Rozszerzong koncepcje procesowego ujecia zarzadzania wiedzg
przedstawiono na rysunku 6.

Proces ten traktowany jest jako zbiér logicznych dziatan, takich jak:
tworzenie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy ze zrodet zewnetrznych (orga-
nizacje naukowe, badawczo-rozwojowe, inne organizacje, klienci), ma-
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gazynowanie, oczyszczanie i aktualizowanie, dystrybucja, wykorzysta-
nie. Istotnym dzialaniem czastkowym jest monitorowanie wiedzy pod
katem jej aktualnosci i wystarczalnosci (luka wiedzy). Wyniki takiego
monitoringu wplywaja na ksztalt kolejnego procesu zarzadzania wie-
dza.

Rysunek 6. Schemat procesowego zarzqdzania wiedzq

Proces zarzgdzania wiedza
A LY A LY A LY
! \ 4 X A 4 N / A 4 HE 4 N 4
Pozyskiwanie \ .
Tworze- wiiedzgii ol Oczyszcza- Dystrybuc- Wykorzysta- | Monitoro-
nie wiedzy M- nie wiedzy jawiedzy nie wiedzy wgnie
; wiedzy
nie
Sprzgzenie zwrotne

Procesy informacyjno-decyzyjne

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jedna z koncepcji zarzadzania wiedza ukierunkowana jest na konwersje
wiedzy wedlug modelu przedstawionego na rysunku 7.
Sposobami tej konwersji sg¥:

1) socjalizacja (codzienne kolezenstwo) — od wiedzy ukrytej do ukryte;j,

2) eksternalizacja (formalizacja zasobu wiedzy) — od wiedzy ukrytej do do-
stepnej,

3) kombinacja (Igczenie istniejgcych teorii, wiedzy istniejacej z nowg) — od
wiedzy dostepnej do dostepnej,

4) internalizacja (przeniesienie teorii do praktyki) — od wiedzy dostepne;j
do ukryte;j.
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Rysunek 7. Zarzqdzanie wiedzq wedtug spirali wiedzy — sposoby jej przeksztalcania

Wiedza Do Wiedza
ukryta dostepna
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o f‘r) %

Wiedza

dostepna
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Nonaka I., Takeuchi H. (2000). Kreowanie wiedzy w organizacji.
Warszawa: Poltext, s. 96.

Interesujaca koncepcja zarzadzania wiedzg jest koncepcja oparta na po-
dejSciu systemowym, w ktorym dzialalno$¢ obejmujgca: pozyskiwanie wie-
dzy, jej przechowywanie, aktualizowanie, wykorzystanie, traktowana jest
jak system dzialania sktadajacy sie z elementow: celow, strategii ich osiaga-
nia, struktury, ludzi, technologii i innych zasob6w (rysunek 8).

Pierwszym logicznym dzialaniem skladajacym sie na strukture zarzg-
dzania wiedzg jest okreS§lenie celu, ktory nalezy osiagnaé. Nastepnie nale-
zy opracowacé strategie osiagania przyjetego celu. Opracowanie strategii
obejmuje: wybor wiedzy niezbednej do rozwigzania problemu, wybor spo-
sobow pozyskiwania wiedzy (z jakich zrodel pozyskiwac wiedze, aby ko-
rzy§ci z niej plynace byly najwieksze?), wybor sposobow wykorzystania
wiedzy.

Realizacja przyjetych celow powinna przebiega¢ w najkorzystniejszych
warunkach, dlatego kolejnym elementem modelu zarzadzania wiedza jest
struktura. Obejmuje ona organizacyjne formy (w ujeciu strukturalnym
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i procesowym) sprzyjajace zarzadzaniu wiedzg, procesy decyzyjne, podzial
wladzy i strukture rél, rozwigzywanie konfliktow, system komunikacji itp.
Struktura musi pobudza¢ interfunkcyjna, integrujaca komunikacje.

Rysunek 8. Schemat strukturalny zarzqdzania wiedzq
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’ Procesy informacyjno-decyzyjne

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Jednym z najwazniejszych elementéw modelu zarzgdzania wiedzg sg lu-
dzie, bedacy nosicielami wiedzy i jej zrodlem, dlatego proces informacyjno-
-decyzyjny musi by¢ ukierunkowany na pozyskiwanie pracownikéw posia-
dajacych wiedze, zdolnych do dzielenia sie nig z innymi osobami, zdolnych
do jej poglebiania (uczenia sie) i materializowania jej w innowacjach.

Sprawno$¢ funkcjonowania ,ludzi wiedzy” wymaga wyposazenia ich
w nowoczesne technologie ulatwiajgce tworzenie wiedzy i materializowanie
jej w innowacjach. Chodzi tu o opanowanie metod i technik przydatnych
w realizacji poszczegoélnych etapow tworzenia i wykorzystania wiedzy.
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W zarzadzaniu wiedzg nie mozna pominaé kolejnego elementu modelu
jakim sg ,inne zasoby”. Sklada sie na nie wszystko to, co nie zostalo
uwzglednione w pozostalych elementach: finanse, Srodki techniczne, kultu-
ra organizacyjna, zdolno$¢ do wspoéldziatania itp.

Podsumowanie

Glownym celem publikacji bylo zasygnalizowanie zmian zachodzacych
w zarzgdzaniu organizacjami, poczynajac od zarzgdzania tradycyjnego,
ukierunkowanego na generowanie maksymalnego zysku, do zarzadzania
ukierunkowanego na wspo6ltworzenie wartosci dla indywidualnego klienta.
W poszcezegblnych koncepcjach zarzadzania zmienia sie znaczenie zasobow
wykorzystywanych do realizacji celéw organizacji. W tradycyjnym zarza-
dzaniu dominujaca role odgrywaja zasoby materialne. Jednak w miare
uplywu czasu znaczenia nabieraly zasoby niematerialne w postaci zasobéw
ludzkich i wiedzy. Wiedza stala sie kluczowym zasobem kazdej organizacji,
krytycznym zrédlem jej dlugoterminowej stabilnosci, dlatego stanowi istot-
ny obiekt zarzadzania¥®. Wiasnie z tych wzgledow w kolejnych fragmentach
publikacji polozono nacisk na wykazanie, ze wiedza odgrywa podstawowg
role w tworzeniu innowacji, a wiec nalezy objac ja zarzadzaniem inspirowa-
nym zaproponowanymi modelami.

Zarzadzaniu wiedza przypisuje sie strategiczne znaczenie, poniewaz do-
tyczy ono najcenniejszego zasobu organizacji, jakim jest wiedza, ktora przy
racjonalnym gospodarowaniu, umozliwia organizacji bardziej inteligentne
funkcjonowanie i tworzenie wartos$ci dodanej. Mozna wiec uznaé, ze zarzg-
dzanie wiedzg jest strategia zarzadzania organizacyjng wiedza, obejmujaca
nastepujgce procesy czastkowe: tworzenie i nabywanie wiedzy ukrytej i jaw-
nej, jej przechowywanie, udostepnianie i rozpowszechnianie, pobieranie
i wykorzystywanie do rozwiazywania r6znych probleméw, w tym do tworze-
nia innowacji.

Wiedze nalezy traktowaé jako istotny zaséb pozwalajacy kazdemu
cztowiekowi racjonalnie wykorzystywac inne organizacyjne zasoby. Pod-
stawowym warunkiem jest objecie wiedzy systemowym zarzgdzaniem.
Praktyki takiego zarzadzania stajg sie waznymi czynnikami innowacyj-
no$ci i wydajnosci biznesowej’l. Duzym ulatwieniem dla zarzadzajacych
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wiedzg moga by¢ wybrane modele zarzadzania wiedza, przedstawione
w niniejszej publikacji*’. Postepowanie wedlug tych modeli sprawia, ze
zarzadzanie intuicyjne staje sie zarzadzaniem racjonalnym, obejmuja-
cym wszystkie czynniki wplywajace na sprawno$é wykorzystania wie-
dzy. Jest to jedno z waznych dzialan umozliwiajagcych wprowadzenie or-
ganizacji na nowy poziom rozwoju, w ktérym menedzerowie odwoluja
sie do inteligencji pracownikéw i klientow, przejawiajacej sie zdolnoscig
do krytycznego osadu rzeczywistosci, rozumienia, uczenia sie i wykorzy-
stania posiadanej wiedzy do rozwigzywania pojawiajacych sie proble-
mow.

Rola menedzerow wspoélczesnych organizacji jest ich przeksztalcanie
z organizacji technokratycznych w organizacje uczace sie poprzez zorgani-
zowane uczenie sie swoich pracownikéw i wykorzystywanie pozyskiwanej
wiedzy do kreowania przyszloSci, wspéltworzenia wartosci wraz z klienta-
mi, organizacjami naukowymi i badawczo-rozwojowymi®. Nalezy przypusz-
czaé, ze prezentowane w publikacji modele stang sie utatwieniem metodycz-
nym dla zarzadzajacych w ksztaltowaniu strategii wiedzy, organizacji ucza-
cej sie, organizacji inteligentne;j.
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