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Systemy zarzadzania wiedzg
a efektywnoSc¢ innowacyjna
przedsiebiorstw

Autorzy przyjmujg zatozenie, ze o efektywnosci innowacyjnej przedsiebiorstw
decyduje przede wszystkim innowacyjny system zarzadzania, za jaki uwaza sie system
zarzadzania wiedzg. W pierwszej czesci artykutu omawiajg szes¢ filarow gospodarki
opartej na wiedzy, w kolejnej czesci przedstawiajg poréwnanie szczegotowych
wskaznikéw innowacyjnosci lideréw tego typu gospodarki oraz Polski. Nastepnie omawiajg
uwarunkowania proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie oraz konkretne
zalecenia dotyczace zarzgdzania innowacjami, wskazujg rowniez na inspiracje i zrodta
innowacji, atakze cechy tworczego stylu kierowania. W dalszych cze$ciach artykutu
przedstawiony zostat wptyw innowacji na kierunki dziatania przedsiebiorstw, rola
zarzadzania wiedzg w procesie wdrazania innowacji oraz najwazniejsze wartosci
i zdolnoSci, ktére powinno posig$é przedsiebiorstwo.

Wprowadzenie

Do prawidtowego programowania procesow innowacyjnych potrzebne jest odpowiednie
sprzezenie nauki i badan z praktyka, dostatecznie silna stymulacja ekonomiczna, korzystne wa-
runki techniczne, organizacyjne ifinansowe oraz stworzenie wtasciwego klimatu innowacyjnego.
Powinien to by¢ klimat zapewniajgcy docenianie nowosci i ulepszen, wyobrazni i pomystowosci,
elastycznosci i odwagi. Ludzie twdrczy moga sprawia¢ ktopoty, kwestionujg bowiem tradycyjne
sposoby postepowania, naruszajg rutyne, ich pomysly za$ wymagajg sprawdzenia, a gdy s
wdrazane, czesto powoduja konieczno$¢ modyfikacji innych elementéw procesu produkcyjnego
lub organizacji pracy. Aby zacheca¢ do tworczosci i zarzadza¢ nig, menedzerowie muszg rozu-
mie¢ proces tworczy, wiedzie¢, jak postepowac, co czyni¢, by innowacje pobudzac, a nie tumic.

Potrzebny jest do tego innowacyjny system zarzadzania, za jaki dzi$ coraz powszechniej
uwaza sie system zarzgdzania wiedza. Polega on na wykreowaniu zinstytucjonalizowanego
mechanizmu tworzenia, rozwijania oraz promowania nowych pomystéw i rozwigzan, a tak-
Ze na zapewnieniu w przedsiebiorstwie warunkéw do stalego, a nie okazjonalnego reagowa-
nia na sygnaly i wyzwania rynku. Wymaga to réwniez stworzenia warunkéw do konsekwent-
nej realizacji obranej strategii. Dopiero na tym gruncie moze powsta¢ tzw. dynamizm inno-
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wacyjny, wyrazajacy sie w systematycznym poszukiwaniu doskonalszych i oszczedniejszych
rozwigzan w zakresie techniki i technologii, organizacji produkcji i kierowania nig, konstruk-
cji nowych wyrobdw i stosowania nowych form ich sprzedazy. To zjawisko decyduje o efek-
tywnosci wszelkiej dzialalnoSci innowacyjnej.

Efektywnosé innowacji a poziom wiedzy

Wediug metodyki Banku Swiatowego gospodarka oparta na wiedzy opiera sie na szesciu
filarach (rysunek 1).

Rysunek 1
Podstawowe filary gospodarki opartej na wiedzy
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Zmiany zachodzace w $wiecie, w $rodowiskach technicznych, technologicznych, infor-
matycznych oraz ekonomicznych wywierajg wielki wplyw zaréwno na przedsiebiorstwa dzia-
tajgce w kraju, jak i na konsumentow.

Menedzerowie i specjaliSci do spraw marketingu zrozumieli, ze przewagi konkurencyjne;
nie uzyskuje sie jedynie dzieki stosowaniu ,agresywnego” marketingu, ale przede wszyst-
kim przez rodzaj i jako$¢ dostarczanych ustug i débr. W ten sposéb mozna zaspokoi¢ naj-
bardziej wyszukane gusty klientow.

Innowacje sg obecnie najwazniejszg sitg napedowg rozwoju gospodarki nie tylko w Pol-
sce, ale i na calym Swiecie. Jest to specyficzne narzedzie przedsiebiorczoSci, a przedsiebior-
czo$¢ wyraza sie w cigglym poszukiwaniu nowych kombinacji czynnikdw wytwérczych i jest
jednoczesnie motorem postepu gospodarczego.

Z wielu przeprowadzonych dotychczas badan wynika, ze firmy osiagajace sukcesy to fir-
my tworzgce nowe produkty, elastycznie reagujgce na zmiany zachodzace na rynku, a takze
wprowadzajgce innowacje we wszystkich dziedzinach swojego dziatania.
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System innowacyjnos$ci - czyli catoksztatt dziatarh od powstania pomystu do wprowadze-
nia gotowego produktu lub ustugi na rynek - powinien by¢ odpowiednio sterowany.

Poréwnanie wskaznikéw szczegdtowych

Wyniki analizy standardowych wskaznikéw opisujgcych system innowacyjnosci wskazu-
ja, Ze Polska plasuje sie na srodkowych miejscach wsrod panstw branych pod uwage w ni-
niejszym artykule. Dotyczy to wszystkich wskaznikéw: liczby badaczy pracujgcych w sferze
B+R, liczby dokumentacji technicznej na milion 0sdéb oraz udzialu w handlu zagranicznym
produktow wytwarzanych w danym kraju (jako % PKB) (rysunek 2).

Rysunek 2

Poréwnanie Polski z wybranymi krajami pod wzgledem wskaznikéw opisujgcych system
innowacyjny
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Pod wzgledem liczby badaczy zatrudnionych w sferze B+R liderzy gospodarki opartej na
wiedzy wyprzedzajg Polske 0 94,6% (Stany Zjednoczone), 47,6% (Korea Poludniowa). Kra-
je nalezace do panstw G7 wyprzedzajg Polske o $rednio 83%. Polska wyprzedza natomiast
Szwecje (0 35%), Finlandie (0 74%) i Irlandie (o 83%). Dystans miedzy liderami z grupy
a Polska jest zatem bardzo duzy, ale takze Polska plasuje sie na wysokim miejscu pod wzgle-
dem wprowadzania systemoéw innowacyjnosci.

Pod wzgledem liczby dokumentacji technicznej daje sie¢ zauwazy¢ juz inne tendencje. Li-
der gospodarki opartej na wiedzy - Szwecja - wyprzedza nas o0 34%. Okazuje sie jednak, ze
Polska ma wspotczynnik wiekszy o 77% niz Stany Zjednoczone. Nastepnie kraje osiggajace
najwiekszy postep w tworzeniu gospodarki opartej na wiedzy wyprzedzajg nas o: 27% (Fin-
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landia), 72% (Irlandia) i 34% (Korea Potudniowa). Pod wzgledem liczby dokumentacji tech-
nicznej na milion 0séb Polska wyprzedza kraje G7 o bez mata 21%.

Pod wzgledem udziatu w handlu zagranicznym produktéw wytwarzanych w danym kra-
ju (jako % PKB) liderzy gospodarki opartej na wiedzy wyprzedzajg nas o 34% (Szwecja)
i 30% (Stany Zjednoczone). Kraje odnoszace najwieksze sukcesy w tworzeniu tego typu go-
spodarki wyprzedzajg nas 0 32% (Finlandia) i 19% (Irlandia). Jedynie Korea Potudniowa ma
nizszy wskaznik od Polski o znikome 0,9%. Kraje G7 Srednio wyprzedzajg nas pod tym
wzgledem o 26%. Ogdlnie - dystans ten nalezy uzna¢ za bardzo duzy.

Tabela 1 zawiera poréwnanie wszystkich wymienionych na rysunku 1 obszaréw gospo-
darki opartej na wiedzy w rozpatrywanych krajach i w Polsce.

Tabela 1
Wskazniki gospodarki opartej na wiedzy w Polsce i w wybranych krajach
Wskaznik Polska USA Szwe- Finlan- Irlan- Korea G7  Sred-
cja dia dia Pid. nia
= 1,27

Ogolna sytuacja gospodarcza 1,00 1,08 1,03 1,04 1,17 1,09 1,03 1,07
Stopien regulacji gospodarki 1,00 1,25 1,13 125 125 063 1,13 1,10
System innowacji 1,00 234 146 139 152 113 158 1,57
Ksztatcenie i szkolenie 1,00 133 144 142 103 124 124 1,28
Infrastruktura informatyczna 1,00 145 1,39 141 129 1,17 130 1,34

Z danych zawartych w tabeli wynika, ze najwiekszy dystans dzieli Polske od rozpatrywa-
nych krajow w obszarach:
- systemu innowacyjnego: wskazniki we wszystkich rozpatrywanych krajach sg $rednio
0 57% wyzsze niz w Polsce;
-systemu informacyjno-komunikacyjnego: wskazniki sg $rednio o 34% wyzsze niz
w Polsce);
- systemu edukacyjno-szkoleniowego: wskazniki sg $rednio o0 28% wyzsze niz w Polsce).
W pozostatych dwoch obszarach Srednie wskazniki dla wszystkich rozpatrywanych kra-
jow tez sg wyzsze od poziomu obserwowanego w Polsce, przy czym roznice te, rzedu 7%
i 10%, nie sg tak znaczne jak w przypadku trzech powyzej wymienionych obszarow.

Uwarunkowania proceséw innowacyjnych w przedsiebiorstwie

Generalna zasada obowigzujagca w zarzadzaniu innowacjami to, po pierwsze, uzyskanie
przekonania, ze zamierzone innowacje sg pozadane i potrzebne, po drugie - gdy jest sie juz
otym przekonanym - konsekwentna praca nad ich powstawaniem i doskonaleniem.

Z uprzednio przedstawionych aspektow proceséw innowacyjnych wynikaja nastepujgce
zalecenia:

+ Celowa, systematyczna innowacja zaczyna sie od analizy okazji. Poczatkiem jest do-
kladne przemyslenie tego, co okresla sie jako ,okazje do innowacji”. W réznych dzie-
dzinach, w réznym czasie, Zrédta takich ,okazji” mogg by¢ zroznicowane. Nalezy je sy-
stematycznie analizowa¢ i bada¢. Poszukiwania ,zrodet okazji” trzeba prowadzic
w sposéb zorganizowany, systematyczny i regularny.
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+ Skuteczni innowatorzy na podstawie analizy ustalajg, czym zamierzona innowacja mu-
si by¢, by sprostaé ,okazji". Nastepnie jednak nalezy na zamierzone przedsiewziecie
spojrze¢ oczami uzytkownikow, klientéw: czego oni oczekujg? Jakie sg ich preferen-
cje? Jesli rozming sie dazenia innowatorow z oczekiwaniami uzytkownikow innowacji
moze doj$¢ do tego, ze ,wlasciwa” (tzn. obiektywnie zasadna) innowacja przybierze
,nieodpowiednig postac”, ato zwigksza ryzyko poniesienia porazki.

+ Innowacja powinna by¢ prosta i ukierunkowana na co$ konkretnego. Inaczej wprowa-
dza zamieszanie.

+ Dobrze jest zaczyna¢ od malego: malych pieniedzy, niewielu ludzi, ograniczonego ryn-
ku. W przeciwnym wypadku moze nie starczy¢ czasu na dokonanie niezbednych popra-
wek, rzadko bowiem zdarza sie, by innowacja od razu byta doskonata, bez jakichkol-
wiek uchybien i pomytek. Zazwyczaj jest ,prawie dobra” i by rzeczywiscie przyniosta
peny sukces, trzeba jg jeszcze pod wplywem nabywanego do$wiadczenia korygowac,
uzupetniaé, usprawnia¢. Niezbedne korekty sg utatwione, gdy skala przedsiewzigcia jest
poczatkowo niewielka, a zapotrzebowanie na pienigdze i ludzi ograniczone.

» Powinno sie dazy¢ do ,przywodztwa”. Nie zawsze i nie w kazdych okolicznosciach np.
do tego, by zapoczatkowac niepowtarzalng rewelacje, gdyz moze sie to okaza¢ niewy-
konalne, ale na wybranym odcinku zmierza¢ do osiggniecia efektu wyrézniajgcego -
inaczej innowacja nie przyniesie spodziewanego skutku i prawdopodobnie nie zdota
sie zakorzenic.

Aby przedsiewziecie innowacyjne byto efektywne i by proces zarzgdzania procesem in-
nowacyjnym przebiegat sprawnie, muszg by¢ spetnione nastepujgce trzy warunki (uwazane
Sg one za oczywiste, nie zawsze jednak konsekwentnie sie o nich pamieta):

Warunek pierwszy: innowacje wymagajq talentu ze strony oséb, ktore je inicjuja, opra-
cowujg i wdrazajg. Ale wymagaja jednoczes$nie pilnosci, wytrwatosci i oddania. Jesli tych
czynnikow zabraknie, sam talent, pomystowo$¢ czy wiedza nie wystarcza.

Warunek drugi: nie mozna by¢ jednoczesnie ,nowatorem” we wszystkich dziedzinach.
Kazdy z nas indywidualnie i kazdy zespotjako cato$¢ w jednych sprawach jest Jlepszy”, w in-
nych ,gorszy”. Trzeba rozpoznawa¢ wszystkie ,okazje” do innowacji. Warto jednak wybierac¢
przede wszystkim te, ktére najpetniej mieszczg sie w obszarze naszych indywidualnych czy
zespotowych predyspozycji, zainteresowan, umiejetnosci i doswiadczenia. To rokuje naj-
wiekszg szanse na sukces.

Warunek trzeci: innowacja wywoluje skutki gospodarcze i spoteczne. U jej podstaw lezy
zmiana zachowan ludzi badz jako ,odbiorcéw” innowaciji (np. konsumentow, uzytkownikéw
wyrobow), badz jako ich ,twdrcdw” (pracownikow i zespotow wdrazajgcych innowacie).

Wazny jest impuls dyktujgcy dziatania prowadzace do zmiany zachowan: powinien on
by¢ zorientowany na rynek, przez rynek inspirowany - wtedy jest najblizej do pewnosci, ze
innowacja przyniesie efekt ekonomiczny, bedzie rzeczywiscie optacalna zaréwno dla jej ,0d-
biorcéw”, jak i ,dostarczycieli”.

Rozbudzenie i utrwalenie wrazliwo$ci na innowacje (tzn. doprowadzenie do stanu, gdy
tworzenie i wdrazanie innowacji nie jest nastepstwem zhiegu przypadkowych okolicznosci,
lecz rezultatem Swiadomie zaprogramowanych dziatan) wymaga wyrazistego okreSlenia
strategii postepowania. Srodki zawsze sa ograniczone. Nalezy wiec ze szczegdlng dbatoscia
odnosi¢ sie do maksymalnie trafnego ich zainwestowania oraz rozsgdnego nimi rozporza-
dzania w ramach wybranych celow.
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Skad czerpac inspiracje do innowacji? SpecjaliSci zwracajg uwage, ze wiele istotnych ini-
cjatyw wynikto z bardzo prostych pomystéw; wazne bylo, by na pomyst wpas¢ i umie¢ go
doceni¢. A pomysty mogg wynika¢ nie tylko z gtebokich studidow i przemyslen intelektual-
nych. Studia i przemyslenia sg niezbedne, by nada¢ pomystom dojrzaly ksztat, ich poczat-
kiem jest jednak przede wszystkim $Swiadomos¢ problemdéw wymagajacych rozwigzania. Ta
za$ Swiadomos$¢ wynika m.in. z obserwacii praktyki, a pole obserwacji moze by¢ bardzo réz-
ne. Wysoki szczebel zarzadzania umozliwia szerokg panorame czynionych obserwacji, lecz
z pozycji ,na gorze” nie zawsze mozna dostatecznie wyraznie dostrzec szczegOty. ,Niski”
szczebel eksponuje obserwacje rzeczy na pozor drobnych, w sumie skfadajacych sie jednak
na problemy o niejednokrotnie bardzo duzej wadze.

Nie powinno sie pomija¢ probleméw ,szczegotowych”. Z tego powodu racjonalne zarza-
dzanie innowacjami wymaga tworzenia warunkow, w ktorych kazdy pracownik ma mozli-
wos$¢ sygnalizowania problemdéw uwazanych przez niego za istotne i ujawniania wiasnych
pomystéw poprawy sytuacji uwazanej przez niego za wymagajacg nowego uregulowania.
Nalezy zwraca¢ uwage na wszystkich pracownikdéw, takze zajmujacych najnizsze stanowiska
w hierarchii stuzbowej, a zwlaszcza na osoby spetniajace funkcje wykonawcze: robotnikéw,
brygadzistow, mistrzéw. Badania prowadzone przez japoniskiego eksperta S. Yoshide wyka-
zujg bowiem, ze zdolno$¢ robotnikdw zatrudnionych na liniach montazowych do postrze-
gania roznych problemdw wystepujacych w produkcji jest kilkudziesieciokrotnie wigksza niz
kierownikow tych jednostek organizacyjnych.

Jesli - twierdzi Yoshida na podstawie obserwacji 194 probleméw produkcyjnych - zdol-
nos¢ postrzezenia tych problemow przez robotnikéw przyja¢ za 100, to odpowiedni wska-
znik odniesiony do brygadzistow wynosi 97, do mistrzéw 79, a do personelu kierujacego ich
praca 4. Zauwazyt on réwniez, ze robotnicy sg bardzo chetni do dzielenia sie swymi spo-
strzezeniami, do podejmowania dziatar usprawniajgcych, ale tylko wéwczas, gdy kierownic-
two nie ignoruje ich doSwiadczen i okazuje zainteresowanie wspotpraca. Potwierdzajg to tak-
ze menedzerowie z czotowych firm koreanskich, np. z koncernu Daewoo.

Aktywnos$¢ innowacyjng zatogi mozna pobudzi¢ najpetniej wtedy, gdy stosuje sie twor-
czy styl kierowania. Na ten styl sktada sie:

+ Doprowadzenie do akceptacji zmian. Pracownicy muszg by¢ przekonani, ze wprowa-
dzenie zmian przyniesie korzy$ci zaréwno im, jak i przedsigbiorstwu. To przekonanie
mozna najskuteczniej uksztattowac wtedy, gdy cztonkowie zatogi uczestniczg w podej-
mowaniu decyzji przez kierownictwo, a jednocze$nie sposéb planowania i wdrazania
zmian cechuje staranno$¢ w zagwarantowaniu zatodze pewnosci pracy (zatrudnienia).

+ Zachecanie do nowych pomystéw. Kazdy cztonek dozoru - od kierownikéw najnizsze-
go do najwyzszego szczebla - powinien potwierdza¢ swym zachowaniem, ze odnosi
sie z zainteresowaniem do uwag i pomystow podlegtych mu pracownikow, wdraza po-
mysly zgtaszane przez podwtadnych, jesli uwaza je za trafne, gdy za$ uwaza je za traf-
ne, lecz decyzja nalezy do kierownictwa wyzszego szczebla, stara sie przekona¢ swo-
ich przetozonych do skorzystania z propozycji pracownikow.

+ Ulatwianie wzajemnych kontaktow. W grupie pracowniczej powinny by¢ zapewnione
wszystkie niezbedne warunki do otwartego wyrazania poglagdéw, dzielenia sie pozy-
tecznymi informacjami, preferowania tzw. $wiezego spojrzenia.

+ Tolerowanie niepowodzen. Zdarza si¢ - ito dos¢ czesto - ze pomyst na pierwszy rzut
oka interesujagcy i zapewniajgcy sukces nie sprawdza sie. Trzeba to przyja¢ do wiado-
mosci. W zadnym wypadku nie jest dopuszczalne okazywanie niezadowolenia (,stra-
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citem czas”, ,firma stracita pienigdze") z tego powodu, ze ktory$ z pomystéw pracow-
nikow okazat sie po sprawdzeniu nieefektywny lub niewykonalny.

+ Jasnosc¢ celow i zapewnienie swobody w ich osigganiu. Powinno sie wyznaczac gtow-
ne kierunki poszukiwan twérczych. Udzielanie pracownikom odnoszacych sie do tego
wskazOwek i okre$lenie rozsadnych ograniczen powinno utatwia¢ kierownictwu za-
chowanie niezbednego stopnia kontroli nad czasem i pieniedzmi inwestowanymi
w dziatalno$¢ innowacyjna.

+ Zapewnienie uznania. Nie mozna polega¢ wytacznie na wewnetrznej, wynikajgcej
z checi dopomozenia firmie, motywacji pracownikéw do wystepowania z propozycja-
mi zmian (innowacji). Site oddziatywania tych motywacji powinno sie zwieksza¢ przez
odpowiedni system nagrod i wyréznien dla aktywnych pod tym wzgledem pracowni-
kéw. Nagroda w postaci premii, przyspieszenia awansu lub w innej formie jest wy-
soko cenionym przez zatoge potwierdzeniem, iz kierownictwo przedsiebiorstwa rze-
czywiscie dostrzega, docenia i popiera wysitki oraz postawy zaangazowania pracow-
nikow, dazy do utrzymania statego dialogu i partnerstwa.

Teoretycy zarzadzania przestrzegajg firmy stosujgce strategie innowacyjng ,by¢ najlepszym

i najsilniejszym” zwlaszcza przed wykorzystywaniem osiggnietej pozycji na rynku do utrzymy-
wania wysokich cen. Renta nowosci, jaka zazwyczaj towarzyszy zrealizowanej z powodzeniem
strategii ,najlepszego” i ,najsilniejszego”, umozliwia osigganie ponadprzecietnych zyskow. Na-
lezy jednak mie¢ Swiadomos¢, ze wysoka cena, dostarczajgca firmie dochody niedostepne in-
nym, jest zarazem zachetg dla konkurentdw i ostong dla podejmowanego przez nich przeciw-
uderzenia. Chronigc sie za poziomem ceny, ktéra ustalit lider, konkurent moze przeznaczyé
wieksze niz w innych warunkach $rodki na wtasne inicjatywy innowacyjne bez obawy, ze do-
prowadzi go to do finansowego zatamania. W razie bowiem zepchniecia lidera z zajmowanej
pozycji, przechwyci takze wszystkie korzysci, jakie przypadaly dotychczasowemu liderowi.

Omawiajgc $ciezki zarzgdzania procesem innowacyjnym, najczesciej przyjmuje sie zato-

zenie, ze przedsiebiorstwo dziata na duzym rynku lub w branzy (sektorze przemystu, sekto-
rze ustug) przyciggajacej uwage duzej grupy producentdw i odgrywajgcej wyrozniajaca sie
role w makroskali ekonomicznej. Bardzo wiele przedsiebiorstw nie ma jednak ani mozliwo-
§ci, ani aspiracji, by wystepowac na gtéwnej scenie. One tez chcialyby osiggac coraz lepsze
efekty, umacnia¢ swa pozycje, a bez aktywnosci innowacyjnej jest to oczekiwanie trudne do
spemienia. Peter Drucker zaleca w takim przypadku wyszukanie ,niszy ekologicznej”. Inno-
wacyjnos¢ polega wtedy na obraniu stosunkowo waskiej specjalizacji w dziedzinie lub na ob-
szarze pozostajgcym poza zainteresowaniem rynkowych potentatow, drapieznych konkuren-
tow nastawionych na globalng ekspansie.

Wptyw innowacji na kierunki rozwoju przedsiebiorstwa

Innowacje umozliwiaja przedsiebiorstwu osiggniecie wielu znaczacych efektow, czesto
przesadzajg o jego ,by¢ lub nie by¢”. Wptyw innowacji na kierunki rozwoju przedsigbiorstwa
moze dotyczy¢ réznych dziedzin. Dzieki innowacjom moze nastgpi¢ polepszenie i unowocze-
$nienie procesow wytwaérczych oraz podniesienie wydajnosci i jakosci pracy. Moze takze na-
stapi¢ lepsze przystosowanie przedsiebiorstwa do otoczenia oraz podniesienie jakosci wy-
robéw i konkurencyjnosci ich sprzedazy, zlikwidowanie barier i aktywizacja zasobow przez
zwiekszenie ogolnej sprawnosci i efektywnos$ci dziatania, usprawnienie organizacji i metod
pracy, poprawa warunkéw bezpieczenstwa pracy, substytucja pracy zywej w nastepstwie
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lepszej organizacji i wyzszej wydajno$ci opartej na bogatszym i bardziej nowoczesnym wy-
posazeniu technicznym, zwiekszenie zdolnosci eksportowych itR,

Trzeba jednak zdawaé sobie sprawe, ze innowacije - bez wzgledu nato, jaki jest zakres wpro-
wadzanych zmian oraz jakiej sfery funkcjonowania przedsiebiorstwa dotyczg - naruszajg istnie-
jaca dotychczas ,réwnowage” w firmie. Lamig przyzwyczajenia pracownikéw, zmieniajg zasta-
ne stosunki pracy. Sa nadzieja, moga jednak tez wywolywac obawy i leki. Na drodze do wdro-
zenia innowacji w przedsiebiorstwie mogg wiec - i czesto tak jest - pojawia¢ sie rozliczne ba-
riery: od technicznych, organizacyjnych, prawnych, ekonomicznych, zasobowych poczynajgc
po kulturowe, informacyjne, motywacyjne, Swiadomosciowe. Ich natura jest ztozona, wszystkie
jednak - zwilaszcza gdy nastgpi ich kumulacja i nie zostanie w pore podjete odpowiednie prze-
ciwdziatanie - moga sie przyczyni¢ do ostabienia osigganych efektow, przecigganiaw czasie ko-
niecznych lub pozadanych zmian, a nawet, jesli kumulacja barier jest szczegdlnie silna, do za-
niechania zamierzonych innowacji, co negatywnie wplynie na przyszto$¢ przedsighiorstwa.

Innowacje moga dotyczy¢ wyrobow, marketingu lub proceséw. Skutkiem innowaciji w wy-
robach powinno by¢ rozszerzenie rynku, prowadzace do rozwoju sektora lub zwiekszenia
zroznicowania oferowanych produktéw. Szybki postep w tej dziedzinie zawiera jednak niebez-
pieczenstwo nasilenia barier innowacyjnych, bo zazwyczaj potrzebne sg wtedy zwigkszone
Srodki na inwestycje i marketing, a przedsiebiorstwa nie zawsze dysponujg niezbednymi re-
zerwami w tym zakresie. Czesto trzeba generalnie zmieni¢ metody marketingu, dystrybucji
czy produkcji, co nie zawsze jest fatwe, atakze nie zawsze jest przez kadre i zaloge z gory oraz
bez zastrzezen akceptowane. Inne niebezpieczenistwo wigze si¢ z przyzwyczajeniami nabyw-
cow. Nawyki konsumenckie charakteryzujg sie znaczng inercjg. Kto$, kto przez lata byt przy-
zwyczajony do okreslonego produktu, z ostrozno$cig podchodzi do wyrobu, ktérego cechy
lub nawet tylko wyglad zostajg zmienione, zwlaszcza wowczas, gdy ze zmiang cech wigze sie
zmiana ceny. Trzeba odbiorcdw przyzwyczai¢ do nowego produktu, przekona¢ ich, ze wyrdh
nowy lub zmodernizowany jest lepszy, ze bedzie skuteczniej zaspokajat ich potrzeby.

Innowacje odnoszace sie do marketingu powinny zwieksza¢ popyt nawyroby dotychczas
produkowane lub wyroby zmodyfikowane. Kluczowa rola przypada w tym zakresie ofensyw-
nej i nowatorskiej reklamie - znalezieniu badz skuteczniejszej jej formy, badz wrecz urucho-
mieniu nowych sposobdw dotarcia z zachetg do potencjalnych nabywcdw, sposobdw, jakich
firma w przeszioSci jeszcze nie uzywata. Bardzo ,wrazliwym” elementem oddziatywania na
zachowanie konsumenckie jest cena. Zdarza sie - ito bardzo czesto - ze nowy wyrob jest
drozszy. To od razu budzi nieufno$¢ odbiorcow. By te nieufnos$é roztadowac, dobrze jest -
zwlaszcza w poczatkowym okresie - utrzymac w ofercie zaréwno wyroby proponowane za-
rowno po wyzszej, jak i po nizszej cenie. Wtedy nabywca nabiera przekonania, ze szanowa-
na jest jego ,suwerenno$¢”:to on sam decyduje, co kupi: wyrob (réwnie tatwo dostepny)
tani lub (troche drozszy) poprawiony. Stopniowo, oswajajac sie z nowym wyrobem, nabie-
rze przekonania, ze wyzsza cena jest ,sprawiedliwa” i warto nieco wiecej zaptaci¢, aby zna-
lez¢ sie w posiadaniu produktu, ktéry bedzie mu lepiej i diuzej stuzyt.

Innowacje w procesach sg skierowane ,na wewnatrz” przedsiebiorstwa. Decydujg o ko-
sztach lub jakoS$ci zarzadzania. Przez odpowiednio dobrane innowacje mozna zwiekszac lub
zmniejszac kapitatochtonno$¢ produkeji, oddziatywaé na skale produkcji, uregulowac od no-
wa i na korzystniejszych zasadach relacje kosztow statych do kosztéw zmiennych. Przez od-
powiednie innowacje w procesach mozna modyfikowa¢ stopien integracji pionowej przed-
siebiorstwa, wzbogaca¢ posiadane doswiadczenie itp. Te innowacje, niekiedy trudne do ob-
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serwowania spoza przedsiebiorstwa, moga mie¢ bardzo duze znaczenie dla sprawnosci je-
go funkcjonowania, poprawy efektéw ekonomicznych.

Innowacje sg potrzebne wszedzie. Nie ma dziedziny, w ktdrej bylyby zbedne. Kazda fir-
ma powinna by¢ ,przedsiebiorcza”, czyli zdolna do odchodzenia od tradycji, chetna do
podejmowania nowych wyzwan, wprowadzania nowych technologii i produktéw o wysokiej
jakosci, weryfikowania ich na rynku. Przy czym rynek jest w tym przypadku pojeciem bar-
dzo elastycznym. Moze to by¢ rynek ,aktualny”, taki jaki jest w danym momencie; utrwala-
jac na nim swa pozycje przez intensyfikacje dotychczasowej oferty, mozna osiggng¢ nawet
bardzo przyzwoite i znaczace zyski, jesli dba sie o stalg poprawe organizacji i efektywnosci
procesu produkcyjnego, o to, by wytwarzane wyroby produkowaé przy stale obnizanych ko-
sztach iz nalezytg starannoscig. Moze to byc¢ takze rynek ,przysztoSciowy”. Wowczas gtow-
ng uwage kieruje sie na nowe technologie, nowe wyroby, nowe struktury organizacyjne, na
doskonalenie kwalifikacji personelu, stowem nate dziatania, ktdre - inspirujgc nowe priory-
tety - z wyprzedzeniem przystosowujg funkcjonowanie przedsiebiorstwa do dopiero ksztat-
tujgcych sie i ksztattowanych potrzeb oraz oczekiwan nabywcow.

Formutowana w literaturze przedmiotu generalna zasada jest taka, iz ,najpierw trzeba
by¢ pewnym, ze rzecz jest pozadana i potrzebna, a potem pracowac¢ nad jej powstaniem
i udoskonaleniem”. To najlepszy sposéh, by wptyw innowacji na rozwéj przedsiebiorstwa byt
najbardziej korzystny, innowacje za$ autentycznie optacalne. Kryteria optacalnos$ci mozna
ujgé w nastepujacych punktach:

-gwarancja zbytu nowego produktu, szerokie mozliwosci jego reklamy i zapewnienia

bezpiecznego zysku;

- dostateczne informacje o rynkach zbytu i przysziych nabywcach, a takze o zamierze-
niach konkurencii;

- realistyczna, mieszczaca sie w granicach mozliwosci cena wprowadzenia produktu na
rynek; uwzglednienie szans, ryzyka i czynnika czasu oraz mozliwosci utrwalenia obec-
nosci wyrobu na rynku.

Zawsze wiec proces innowacyjny, obejmujgcy wszystkie etapy - od powstania pomystu
do wprowadzenia na rynek gotowego wyrobu - powinien by¢ odpowiednio sterowany przez
kierownictwo przedsigbiorstwa.

Z duzym uproszczeniem mozna stwierdzi¢, ze proces innowacyjny ma charakter liniowy.
Poczatkowg fazg jest generowanie idei innowacyjnej, faza koricowg - wdrozenie innowacji.
Gdy innowacja polega na wej$ciu na rynek z nowym wyrobem, odpowiedni plan przygotowa-
ny w przedsiebiorstwie przy ewentualnej wspotpracy np. jednostki zaplecza badawczo-rozwo-
jowego obejmuje tzw. planowanie produktu oraz planowanie przygotowania nowej produkcji.

Planowanie produktu rozpoczyna sie od generowania pomystow. W ten sposéb docho-
dzi sie do koncepcji wyrobu i po rozstrzygnieciu, jaki to ma by¢ wyrob, podejmuje sie pra-
ce rozwojowe oraz przygotowuje test rynkowy (marketingowy). Gdy plan produktu jest juz
przygotowany i zrealizowany, nastepnym etapem jest zaplanowanie przygotowania nowej
produkcji. Obejmuje ono siedem grup czynnos$ci: planowanie prac, zaplanowanie stanowisk
pracy, plan zapotrzebowania na $rodki pracy i pomoce warsztatowe, planowanie czasu, oce-
na popytu na nowe wyroby, zaplanowanie kosztow prac oraz zaplanowanie przebiegu prac.

Ale innowacje to nie tylko nowy produkt. To kazda zmiana o charakterze materialnym lub
niematerialnym, pozwalajgca sprawniej porusza¢ sie na rynku oraz osiggac lepsze wyniki
ekonomiczne. Inspiracjg do innowacji mogg by¢ czynniki zaréwno wewnetrzne, jak i zewne-
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trzne (otoczenie przedsiebiorstwa). Czynniki wewnetrzne to np. ,hieoczekiwane powodze-
nie” (ktére polega natym, ze wskutek bardzo czesto przypadkowych okolicznos$ci przedsie-
biorstwo wchodzi w posiadanie pomystu, na ktory nikt wczesniej nie wpadt).

,Nieoczekiwane powodzenie” przeksztatca sie w trwaly sukces wowczas, gdy powstalg
okazje umie sie doceni¢: potraktuje sie jg powaznie, a do rozwiniecia przypadkowego odkry-
cia zaangazuje sie najlepszych, najbardziej kompetentnych ludzi, jakich jest w stanie przy-
ciagna¢ przedsiebiorstwo.

Podobng inspiracjg do innowacji jak ,nieoczekiwane powodzenie”, wyznaczajacg nowg ja-
kos¢ funkcjonowania przedsiebiorstwa, moze by¢ réwniez ,nieoczekiwane niepowodzenie”.

Innym wewnetrznym czynnikiem inspirujgcym do innowacji wplywajacych na rozw¢j przed-
siebiorstwa jest stwierdzenie niezgodnos$ci miedzy tym, co by¢ powinno, atym, co jest. Tak by-
lo np. ze statkami oceanicznymi. Pojawienie si¢ transportu lotniczego oraz dynamiczny rozwdj
transportu ladowego postawity pod znakiem zapytania przyszto$¢ przewozow tadunkéw droga
morska. Samoloty o coraz wigkszej tadownosci blyskawicznie pokonywaly odlegtosci miedzy
kontynentami. Tam, gdzie kiedy$ do przemieszczania tadunkdw np. z Europy do Ameryki, gdy
korzystano ze statkéw potrzebne byly tygodnie, by dotrze¢ z tadunkiem do celu, obecnie wy-
starcza kilka - kilkanascie godzin. Tam, gdzie kiedy$ korzystano ze statkéw do przewiezienia ta-
dunkow miedzy krajami potozonymi natym samym kontynencie, bo bylo to tafisze od postuze-
nia sie transportem kolejowym, teraz do rywalizacji stanety potezne TIR-y: konkurencyjna cena,
krétszy czas przewozu, a ponadto tadunek mozna od razu przemieszcza¢ w systemie ,od drzwi
do drzwi, od bramy do bramy”. Samochdd dotrze niemal wszedzie. Tymczasem przy transpor-
cie morskim, aby przesytka dotarta do adresata, niezbedne jest najpierw dostarczenie tadunku
do portu, tam dokonanie zatadunku na statek, potem, po dotarciu statku do portu przeznacze-
nia, ponowny roztadunek, a nastepnie zatadunek na lgdowy $rodek transportu.

Wspomniane ,niezgodnosci” inspirujgce do podjecia innowacji moga by¢ réznego ro-
dzaju. Wymienia sie kilka typéw ,niezgodnosci”: miedzy poszczeg6inymi realiami ekono-
micznymi w danym przemysle lub dziedzinie ustug publicznych, miedzy rzeczywistoScig da-
nego przemystu (lub dziedziny ustug publicznych) i odnoszacymi sie do tego zalozeniami,
miedzy dazeniami danego przemystu (lub dziedziny ustug publicznych) a wartoSciami
i oczekiwaniami klientow; takg niezgodno$¢ moze réwniez spowodowaé naruszenie wewne-
trznego rytmu lub logiki procesu produkcyjnego czy ustugowego. Tak byto w opisanym wy-
zej przypadku kryzysu, w jakim znalazt sie morski transport towaréw i tak uruchomiona in-
nowacja pozwolifa temu rodzajowi transportu odnalez¢ ,drugg mtodosc¢”.

Liste innowacji wynikajacych z oddzialywania czynnikdw wewnetrznych w przedsigbiorstwie,
zamykajg ,zmiany w strukturze rynku lub strukturze procesu”. Struktury wystepujgce w przemy-
$le lub na rynku tylko z pozoru sg bardzo trwate, dane ,raz na zawsze". Perspektywy rozwoju
przemystu wegla kamiennego, podobnie jak hutnictwa stali czy przemystu siarki kopalnej wy-
dawaly sie nieograniczone. Tymczasem wegiel jako surowiec energetyczny wypierany jest dzi$
powszechnie przez rope naftowa, gaz czy energie jadrowa, znacznie lepszym od stali ,budulcem”
konstrukcyjnym czesto okazuja sie udoskonalone tworzywa sztuczne, siarke wydobywang spod
ziemi coraz powszechniej zastepuje siarka odzyskiwana przy oczyszczaniu ropy naftowe.

To zmienia priorytety rynkowe i priorytety produkcyjne. Przedsiebiorstwa dziatajace
w branzy wchodzacej w faze schytkowg muszg zatem albo w ramach opanowanej specjali-
zacji zaproponowac co$ zupetnie innego, albo odkry¢ na swym rynku odpowiednig ,nisze”
lub zejs¢ ze sceny.
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Dwa inne wyjScia - dajgce wiekszg szanse na przysztos$¢ - to innowacje radykalnie zmie-
niajgce technologie wydobycia oraz zmieniajgce zastosowanie wydobywanego wegla.
W pierwszym przypadku moze to by¢ np. zgazowywanie poktaddw (takie préby sg podejmo-
wane od lat), w drugim - przeksztalcenie wegla z surowca energetycznego w surowiec
przede wszystkim chemiczny.

Ostatnim z grupy czynnikéw zewnetrznych, ktére mogg wywrze¢ znaczacy wplyw na
oparty na innowacjach rozwoj przedsiebiorstw, jest postep wiedzy. Z reguty odkrycia nau-
kowe pojawiajg sie znacznie wczesniej niz pomyst i mozliwos¢ wykorzystania tych odkryé
w szerokiej praktyce.

O sukcesie innowacji wynikajgcych z dokonan naukowych i inzynierskich (opartych na
wykorzystaniu nowej wiedzy) decydujg nastepujgce warunki:

+ Nalezy przeprowadzi¢ doktadng analize obejmujgcg czynniki zarébwno naukowe, jak

i spoleczne oraz ekonomiczne.

+ Nie dokonuje sie tego rodzaju innowacji ,na prébe" - powinna by¢ od razu uzyteczna
i dopracowana.

+ Trzeba nauczy¢ sie zarzadzania przedsiebiorczego - inaczej mato kto podejmie sie ry-
zyka, a innowacje oparte na nowej wiedzy s obcigzone duzym ryzykiem. Jesli sie po-
wioda, przynosza duzy zysk, jesli jednak nie doprowadzg do oczekiwanych efektow,
moga spowodowac bardzo duze straty. To nie jest bowiem usprawnianie czego$, co
juz jest. To wkraczanie na catkiem nowy teren. Innowacje tego rodzaju nie sg odpo-
wiedzig na zmiany, jakie juz nastagpity, ale tworzeniem zmian.

Proces innowacyjny prowadzacy do rozwoju przedsiebiorstwa przebiega w kilku eta-
pach. Etap pierwszy to znalezienie przedmiotu doskonalenia. Przedmiotem doskonalenia po-
winny by¢ przede wszystkim te np. ogniwa procesu technologicznego, wtasciwosci produk-
tu itp., ktére powodujg straty lub stwarzajg trudnosci. Stawia sie wowczas pytanie, czy ist-
nieje lepsza od dotychczas stosowanej metoda, czy to, co robi sie obecnie, mozna robi¢ in-
aczej, z innym skutkiem. Przy poszukiwaniach przedmiotu doskonalenia bardzo przydatna
jest technika poszukiwania strat, nierdwnowagi lub nadmiaréw. Przeanalizowania wymaga-
ja ewentualne straty (trzeba zbadaé, czy takie sa) wynikajgce z wad produktéw lub koniecz-
nosci dokonywania napraw, z powodu nadmiaru produkcji, wywotywane stosowanymi me-
todami obrdébki, btedami w transporcie, straty inwentaryzacyjne, straty wynikajace z ruchu,
atakze z bezczynnego lub nadmiernego oczekiwania (na co$, na kogos).

Sprawdzajac, gdzie powstajg straty, dochodzimy do punktu, ktory powinien wzbudzi¢ szcze-
gblne zainteresowanie innowatoréw. Do analizy ewentualnych strat nalezy podchodzi¢ bez ja-
kichkolwiek uprzedzen, w sposob otwarty i panujgc nad emocjami. Trzeba by¢ ,chtodnym”.

Gdy juz wiadomo, gdzie powstajg straty, nastepuje drugi etap procesu innowacyjnego,
polegajacy na dokladnym przeanalizowaniu sytuacji zastanej oraz dotychczas uzywanych
metod rozwigzywania danego problemu. Nic nie mozna ,zgadywac”, trzeba dokladnie wie-
dzie¢, o co chodzi. A wiedzie¢ nalezy wszystko nie tylko o ,problemie w ogéle”, ale o kaz-
dym ze szczeg6tow, nie wylgczajac tych, ktdre wydajq sie na pierwszy rzut oka ,0czywiste”.
To wchodzenie w kazdy element zagadnienia (procesu produkcji, zaopatrzenia, wyposazenia
itp.) jest bardzo istotne, nigdy nie mozna bowiem wykluczy¢, ze nie ma w nich czego$ do
zmiany, udoskonalenia, innego zaprojektowania i wykonania.

Trzeci etap to ,mie¢ pomyst'. A ,pomyst’ wymaga kreatywnosci i pracy. Edison powta-
rzal, i jest to prawda, ze inwencja wymaga 99% pracy i 1% geniuszu. Kreatywno$¢ prowa-
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dzi do opracowania nowego pomystu przez taczenie réznych informaciji. Zdolno$¢ wchtania-
nia informacji jest zawsze ograniczona. Powieksza jg doswiadczenie, najbardziej wowczas,
gdy jest to doswiadczenie zdobywane na réznych polach, w odmiennych sytuacjach iw zroz-
nicowanych okolicznosciach. Kreatywno$¢ mozna zwiekszyé, przyciggajac do wspotpracy
osoby przychodzace z innego Srodowiska lub takie, ktore odbyly inny trening niz te osoby,
ktérym powierza sie zadanie ,wypracowania” danego nowego pomystu. Nie nalezy sie ogra-
nicza¢ do jednorazowego postawienia pytania; dlaczego? To pytanie powinno by¢ powtarza-
ne wiele razy - dopoty, dopoki znajdzie sie pelng i najbardziej trafng odpowiedz.

Majac pomyst, wybrany sposrod réznych propozycji lub uzyskany w rezultacie ich sko-
jarzenia, nalezy przystgpi¢ do czwartego etapu: sporzadzenia planu doskonalenia (zastoso-
wania innowacji). Jest to szczegdtowy scenariusz postepowania, zweryfikowany zaréwno
pod wzgledem technicznym, jak i prawnym, ekonomicznym itp.

Piaty etap wdrozenia innowacji, majacych usprawni¢ dziatalno$¢ przedsiebiorstwa lub je-
go odcinka, polega na zastosowaniu wczesniej ustalonego planu. Natym etapie szczeg6ine-
go znaczenia nabiera doktadne poinformowanie pracownikéw o istocie i szczegotach wpro-
wadzanych zmian (zmiany), przekonanie do nich i staranne przeszkolenie 0séb, majgcych
innowacje stosowac. Kazdy - z robotnikami wiacznie - powinien wiedzie¢, jakie sa powody
zastosowania innowacji oraz jaki jest jej cel. W przeciwnym wypadku moze sie pojawi¢ opor
wobec zmian, a wtedy istnieje niebezpieczeAstwo, ze pomyst nie zostanie wdrozony konse-
kwentnie i nie uzyska sie zamierzonych efektow.

Zarzadzanie wiedzg w procesie wdrazania innowacji w przedsigbiorstwie

llos¢ wiedzy w Swiecie narasta lawinowo, co wywotuje coraz wiekszg dezorientacje u ka-
dry kierowniczej oraz wymaga pokonania ktopotéw w podejmowaniu decyzji. Zjawisku temu
towarzyszy szybkie starzenie sie wiedzy. Zasoby wiedzy podwajajg sie w ciggu pieciu lat. In-
ng cechg naszej epoki jest uznanie wiedzy za decydujgcy atrybut wytwarzania, $wiadczenia
ustug, a umiejetne zarzadzanie wiedzg staje sie instrumentem otwierajgcym przed przedsie-
biorstwem nowe horyzonty.

Przed przedsiebiorstwami pojawiajg sie zatem dwa trudne zadania. Po pierwsze - ciagte
gromadzenie, przetwarzanie i udostepnianie wspoiczesnej wiedzy, po drugie - posiadanie
umiejetnosci umozliwiajgcych wykorzystanie wiedzy w celu uzyskania przewagi konkuren-
cyjnej i zapewnienia sobie przetrwania na rynku globalnym.

Dla efektywnego zastosowania metod zarzadzania wiedzg niezbedne jest odrdznienie in-
formacji od wiedzy oraz zrozumienie ich wzajemnej relacji. Informacja to pewna kategoria
wiedzy: sgto dane, procedury, zasady, ktore zostaly w danej organizacji nabyte, zapisane i sg
ogdlnie dostepne. Wiedza taka istnieje w formie dokumentdw, podrecznikow, materiatow
szkoleniowych, instrukcji i innych zgromadzonych danych. Z drugiej strony istnieje jeszcze
wiedza ukryta w ludzkim umysle, bedaca wynikiem doswiadczenia, szczegdlnych umiejetno-
&ci i predyspozycji pracownikéw. Ta wiedza nie jest nigdzie zapisana i stanowi kluczowy ka-
pitat intelektualny. O ile wiedze jawng mozna wykorzystywa¢ poprzez odpowiednie bazy da-
nych i technologie informacyjne, o tyle wiedzy ukrytej nie da sie bezposrednio pozyskaé
z najdoskonalszych nawet baz danych. W celu wykorzystania wiedzy ukrytej (kapitalu inte-
lektualnego) musimy zatem tworzy¢ specjalne organizacje.

Organizacje oparte na wiedzy charakteryzujg sie przede wszystkim nastepujgcymi cechami:
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- wytwarzajg produkty bogate w wiedze (knovilleclge rich products), tj. takie, ktorych po-
nad 50% warto$ci stanowi wiedza lub dostarczajg ustugi oparte na wykorzystaniu
w wiekszym stopniu wiedzy niz pracy fizycznej (jako skrajny przyktad moze postuzy¢
Swiadczenie ustug konsultingowych przez firmy McKinsey & Co kontra sprzedaz ham-
burgeréw w barach samoobstugowych McDonald's);

- zatrudniajg wysokiej klasy specjalistéw, tzw. pracownikdéw wiedzy (knowledge wor-
kers), stanowigcych trzon wsrod wszystkich zatrudnionych;

- 0 ich wartosci rynkowej w decydujacym stopniu przesgdza warto$¢ kapitatu intelektu-
alnego, ato oznacza, ze stosunek wartosci rynkowej do wartosci ksiegowej jest wiek-
szy od 2 (innymi stowy, to, co nie zostato ujete w bilansie, jest wigcej warte niz wyno-
si warto$¢ ksiegowa).

Zardwno sposOb tworzenia wiedzy (jawnej i ukrytej), jak i jej wykorzystanie jest ogro-
mnie zréznicowane zaleznie od umiejetnos$ci, ktdre posiada kadra kierownicza, od specyfiki
dziatania danego przedsiebiorstwa, jego tradycji, kultury, organizacji i metod zarzgdzania
oraz otoczenia (por. Mazurkiewicz 2001, s. 328).

Wiedza jawna jest to kazda forma informacji i doswiadczenia, ktérg mozna szczeg6towo
wyartykutowaé, skodyfikowaé, uzna¢ za trwalg i upowszechnia¢. Jest bardzo tatwa do roz-
powszechniania w$réd pracownikéw organizacji, np. za pomocg informatyki jako bazy da-
nych, dokumentéw (np. analizy lub raportu), instrukcji lub wskazéwek czy informacji w In-
ternecie. Stanowi zazwyczaj prawie jedyng forme wiedzy zauwazong w przedsiebiorstwach.
Jak sie okazuje, coraz czesSciej jest to jedynie czubek gory lodowej, a wiedza ukryta jest do-
minujaca forma tego zasobu mimo jej niewidocznos$ci itrudnosci z uchwyceniem.

Jesli wiedza jawna wyraza to, co wiemy, to wiedza ukryta wyraza wspoélne poczucie te-
go, jak wykorzystujemy to, co wiemy. W wiekszosci firm wiedza ukryta jest wspdinym nie-
pisanym kodeksem warto$ci, wizji, zwyczajow, wzorcoOw postepowania, postaw i opinii rzg-
dzacych poczynaniami grupy. Wiedza ukryta jest bardzo pragmatyczna, ma charakter ekspe-
rymentalny, sytuacyjny. Wyrasta z bezposredniego do$wiadczenia i dzialania, dlatego tez
czesto jest zwana ,wiedzg praktyczng”. Wiedza ta jest stosowana pod$wiadomie, trudna do
wyartykutowania, zwykle przekazywana w bezposrednich kontaktach w formie opowiadan
i wspélnych doswiadczen.

Proces ciggtego przeksztatcania wiedzy ukrytej w jawng i upowszechniania jej w firmie
nazywamy organizacyjnym uczeniem sie. Proces ten obejmuje tez ponowne przyswajanie
wiedzy jawnej i przeksztatcanie jej w wiedze ukrytg poszczeg6lnych pracownikéw. W tym ce-
lu nalezy takze przyja¢ odpowiednig strategie uczenia si¢, ktdra powinna da¢ odpowiedz na
pytania:

+ Jakie sg najwazniejsze zdolnoSci i wartosci, ktore przedsiebiorstwo pragnie posig$t

w przyszitosci?

+ Czy maja to by¢ zmiany w innowacyjnos$ci, produktywnosci, kulturze lub innych war-
toSciach badz zdolnosciach?

Umiejetno$¢ pozyskiwania nowych zasobdw wiedzy, sposobow jej adaptowania na grunt
funkcjonujgcego przedsiebiorstwa daje poczucie konkurencyjnosci firmy na rynku. Stopier
posiadanej inteligencji organizacyjnej okresla zdolnos¢ firmy do definiowania swych moc-
nych i stabych stron.

W celu intensywnego rozwoju organizacji nalezy podejmowa¢ dziatania, ktore w sposob
naturalny rozszerzg posiadany potencjat wiedzy. Obecnie mozna wyr6zni¢ wiele metod zdo-
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bywania wiadomosci z zakresu interesujacych nas zagadnien. Duzg role odgrywaja tu przede
wszystkim che¢ zmiany dotychczasowych przyzwyczajen oraz chel nauczenia sie czego$
nowego. Aby osiggna¢ zamierzony cel, proponuje sie cztonkom organizacji zaréwno indywi-
dualne $ledzenie pojawiajgcych nowosci sie na rynku, jak i udziat we wszelkiego rodzaju
szkoleniach, wystawach, targach itp. Strategie uczenia sie prezentuje rysunek 3.

Rysunek 3
Strategie uczenia sie

Zrédio: Bertels 1996.

W gospodarce rynkowej wiedza staje sie wiec podstawowym kapitatem, produktem, to-
warem przedsiebiorstw; jej sprawne wykorzystanie, dzieki umiejetnemu zarzgdzaniu, pozwa-
la przedsiebiorstwu uzyskiwa¢ przewage nad konkurencjg i utrzymac sie na rynku na dobre;
pozyciji.

Zarzadzanie wiedzg jest dzi$ i w nadchodzacych latach bedzie gtéwnym czynnikiem po-
stepu w systemach zarzadzania przedsiebiorstw i organizacji. Powinna jednak obowiazywa¢
zasada: sukces przedsiebiorstwa to przede wszystkim szybkie wdrozenie innowacji i szyb-
kie ich weryfikowanie na rynku. By tak sie stato, kadra menedzerska musi by¢ przepetniona
,23dzg nowoczesnosci”, co oznacza, ze dziatalno$¢ innowacyjna powinna by¢ rutyng, a nie
,heroicznym wyczynem”. Wsr6d kadry kierowniczej musi sie utrwali¢ przekonanie, ze obo-
wigzkiem nowoczesnego menedzera jest ,by¢ przedsiebiorczym” oraz ze jemu przypada ro-
la promotora udanych innowacji.

Przedsiebiorczy menedzer mysli w kategoriach szans i sposobow ich wykorzystania.
Traktuje on innowacje jako najpewniejszy sposob zapewnienia firmie konkurencyjnosci.
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Ztych powoddéw do podstawowych jego powinnos$ci nalezy dbato$¢ o zapewnienie warun-
kéw ekonomicznych i organizacyjnych sprzyjajacych powstawaniu innowacji. Powinno to
by¢ ,statym fragmentem gry” w zabieganiu o przyszto$¢ firmy.

Efektywnie dziatajgce firmy przyszitosci bedag mialy na stale wkomponowane w stosowa-
ne mechanizmy zarzadzania metody itechniki pomiaru efektywnosci wykorzystania wiedzy
oraz tzw. kapitatu intelektualnego.
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