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Artykuty ‘

Znaczenie wiedzy w podnoszeniu sprawnosci
dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw

The importance of knowledge in improving the efficiency

Streszczenie

Celem publikacji jest dokonanie analizy i krytycznej oce-
ny wybranej literatury przedmiotu i zaproponowanie no-
wej koncepgji zarzadzania wiedzg i zarzadzania innowa-
cjami, opartej na integracji tych dwoch obszaréw funkejo-
nalnych w jedna systemowa calos¢. Do realizacji tego celu
wykorzystano metody badawcze, takie jak: analiza kry-
tyczno-poznawcza wybranej literatury przedmiotu, meto-
da opisowa i poréwnawcza oraz metoda projekcyjna. Me-
tody te umozliwily dokonanie krytycznej interpretacji
kluczowych pojec, takich jak: wiedza, jej rodzaje, zarza-
dzanie wiedza; innowacja, jej typy, zarzadzanie innowa-
¢jami. Natomiast metoda projekcyjna postuzyta do opra-
cowania i prezentacji autorskich definicji: wiedzy, zarza-
dzania wiedza, innowacji, zarzadzania innowacjami oraz
do przedstawienia modelu integracji sprawnego zarzadza-
nia wiedzg i zarzadzania dzialalnoScia innowacyjna.
Wskazane elementy konstrukcyjne artykutu stanowia
0 jego oryginalnosci. Majg one istotne dla kadry kierowni-
czej walory poznawcze i praktyczne, umozliwiajace (po ich
zastosowaniu) systemowe przeksztalcenie przedsiehior-
stwa z tradycyjnego w przedsiebiorstwo innowacyjne,
oparte na wiedzy, uczace sie.

Stowa kluczowe
wiedza, innowacja, przedsigbiorstwo, kierownik, zarzadzanie
wiedza, zarzadzanie innowacjami

of innovative activities of enterprises

Abstract

The aim of the publication is to analyze and critically
evaluate the selected literature and propose a new concept
of knowledge management and innovation management
based on the integration of these two functional areas into
one systemic whole. To achieve this goal, research
methods were used, such as: critical-cognitive analysis of
selected literature, the descriptive and comparative
method, and the projective method. These methods
enabled a critical interpretation of key concepts such as:
knowledge, its types, knowledge management; innovation,
its types, innovation management. On the other hand, the
projection method was used to develop and present
original definitions: knowledge, knowledge management,
innovation, innovation management, and to propose
a model for integrating efficient knowledge management
and innovation activity management. The indicated
structural elements of the article determine its originality.
They have significant cognitive and practical values for
the managerial staff, enabling (after their application)
a systemic transformation of a traditional enterprise into
an innovative, knowledge-based, learning enterprise.

Keywords
knowledge, innovation, enterprise, manager, knowledge
management, innovation management
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Wprowadzenie

W dzialalno$ci gospodarczej kazdego przedsie-
biorstwa, niezaleznie czy to produkcyjnego, czy
uslugowego, pojawiaja sie liczne problemy o cha-
rakterze technicznym, technologicznym, ekono-
micznym, organizacyjnym, spotecznym, ktére ob-
nizajg sprawno$¢ jego dzialania zaréwno w krot-
kim, jak i w dtugim okresie. Przed kadra kierowni-
czg oraz pracownikami funkcjonalnymi czesto po-

jawiaja sie pytania: Dlaczego sprawno$¢ dzialania
naszego przedsigbiorstwa lub poszczegélnych jego
komorek organizacyjnych jest nizsza od planowa-
nej? Jakie sg tego przyczyny (wewnetrzne, ze-
wnetrzne)? Jak pozby¢ sie dostrzezonych niepra-
widlowosci? W takich sytuacjach pomocna staje sie
racjonalnie zorganizowana dziatalno$é innowacyj-
na uwarunkowana dostepno$cig okreslonych zaso-
bow (zwlaszcza wiedzy), umozliwiajacych sprawne
(skuteczne, korzystne i ekonomiczne) rozwigzywa-
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nie pojawiajacych sie probleméw (Encyklopedia
zarzadzania, b.r.). Zrédla wiedzy niezbednej do po-
prawy sprawnosci funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstw poprzez dzialalno$¢ innowacyjng
znajduja sie zaréwno wewnatrz przedsiebiorstw,
jak i w ich otoczeniu (ogblnym i zadaniowym).
Sprawne rozwigzywanie probleméw w przedsie-
biorstwach wymaga wiec racjonalnego tworzenia
wiedzy, jej pozyskiwania, przechowywania, prze-
kazywania, aktualizowania i wykorzystywania, co
sklada sie na proces zarzadzania wiedza (Sokoh
& Okolie, 2021, s. 283; Grudzewski & Hejduk, 2005).
W praktyce, tak rozumiane zarzadzanie wiedza
w organizacjach gospodarczych daleko odbiega od
racjonalnosci, co obniza sprawno§¢ rozwigzywania
pojawiajacych sie probleméw i tworzenie innowa-
¢ji. Zasadne jest wiec przyblizenie kadrze kierow-
niczej istoty wiedzy, zarzadzania wiedza, jego
zwigzku ze sprawno§cia rozwigzywania pojawiaja-
cych sie probleméw, w tym w ramach systemowo
zorganizowanej dzialalno$ci innowacyjnej, ktorej
uczestnikami powinni by¢ mozliwie wszyscy pra-
cownicy przedsiebiorstwa systemowo wspolpracujacy
(pod nadzorem kadry kierowniczej) z indywidual-
nymi klientami, pracownikami instytucji badaw-
czych i rozwojowych oraz pracownikami innych
przedsigbiorstw funkcjonujacych w otoczeniu. Ta-
ka wspolpraca powinna odbywaé sie w ramach
§wiadomie zorganizowanego innowacyjnego $rodo-
wiska do$wiadczen, w ktorym pracownicy przed-
siehiorstwa wraz z klientami i pracownikami na-
uki mogliby indywidualnie i zespolowo poglebiaé
osobiste do§wiadczenia, tworzac innowacje w do-
§wiadczeniach (Prahalad & Ramaswamy, 2005,
s. 62), materializujace sie w postaci innowacji pro-
duktowych (innowacje w towarach oraz innowacje
w ustugach), jak réwniez innowacji procesow biz-
nesowych zwigzanych z podstawowa funkcjg wy-
twarzania towarow i ustug oraz z funkcjami wspo-
magajacymi: dystrybucja i logistyka, marketin-
giem i sprzedaza, systemami informacyjnymi i ko-
munikacyjnymi, administracja i zarzadzaniem,
rozwojem wyrobow i proceséw biznesowych
(OECD/Eurostat, 2018, s. 34; Baruk, 2020, s. 7).
Zasadne wydaje sie wiec ukierunkowanie strate-
gii rozwojowych przedsiebiorstw na systemowe za-
rzadzanie wiedzg i sprawne jej wykorzystanie do
tworzenia i wdrazania innowacji (réwniez w zarza-
dzaniu) jako reakcji na pojawiajace sie wewnetrz-
ne i zewnetrzne potrzeby (Stabryla, 2015,
s. 169-178). Taka konstatacja podyktowana jest
istnieniem znacznej luki miedzy postulowanym (li-
teraturowym) a rzeczywistym poziomem innowacyj-
noéci w polskich przedsiebiorstwach, o czy §wiadczg
nastepujace wskazniki (GUS, 2022, s. 1-6):
1) w latach 2019-2021 aktywno$¢ innowacyjng wy-
kazywalo 26,3% przedsiebiorstw przemystowych
i 22,2% przedsiebiorstw ustugowych, tj. mniej
0 10,4 pp. i 0 10,8 pp. niz w latach 2018-2020;
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2) w latach 2019-2021 innowacje (nowe lub ulep-
szone produkty lub procesy biznesowe) zastoso-
walo 22,0% przedsigbiorstw przemystowych oraz
19,7% przedsiebiorstw uslugowych, tj. mniej
09,4 pp.io 11,1 pp. niz w latach 2018-2020,

3) naklady na dziatalno§¢ innowacyjng w 2021 r.
wynosity 19 041,5 mln z! w przedsiebiorstwach
przemystowych i byly nizsze o 6,6% w poréwna-
niu z rokiem poprzednim oraz o 17,8% w stosun-
ku do roku 2019; korzystniejsza sytuacja miala
miejsce w przedsiebiorstwach ustlugowych, gdzie
naklady na dzialalno$é innowacyjng wynosily
22 348,6 mln zt w 2021 r. i byly wyzsze o 17,7%
w stosunku do 2020 r. 10 31,1% wzgledem 2019 r.;

4) w 2021 r. udzial przychodéw ze sprzedazy pro-
duktéw nowych lub ulepszonych, ktére wprowa-
dzono na rynek w latach 2019-2021, w przycho-
dach ogdlem ksztaltowal sie na poziomie 8,9%
w przedsiebiorstwach przemyslowych (mniej
o0 1,1 pp. niz w latach 2018-2020) i 3,1% w przed-
siebiorstwach ustugowych (mniej o 1,5 pp. w sto-
sunku do lat 2018-2020).

Dla poréwnania w latach 2018-2020 w Unii Eu-
ropejskiej (UE) przedsiebiorstw innowacyjnych
bylo 52,7%, natomiast przedsiebiorstw z zakonczo-
ng (wdrozong) dzialalno§cig innowacyjng — 49,0%
(Eurostat). Wida¢ wiec, ze powszechno§¢ dzialal-
noéci innowacyjnej w polskich przedsiebiorstwach
jest wyraznie nizsza niz §rednio w UE. Zasadne
jest wiec postawienie tezy, ze — poza czynnikami
niezaleznymi - zrédiem takiego stanu rzeczy moga
by¢ btedy w zarzadzaniu dzialalno$cig innowacyj-
ng w przedsiebiorstwach oraz zarzadzaniu wiedzg
warunkujaca sprawny przebieg proceséw innowa-
cyjnych (Du Preez & Louw, 2008, s. 546; Bay
& Cil, 2016, s. 710-718). Dla wielu kierownikow,
zwlaszcza w przedsiebiorstwach sporadycznie
wdrazajacych innowacje, systemowa dzialalno§é
innowacyjna traktowana jest jako ,,moda”, a nie
jako istotny czynnik rozwoju podmiotu gospodar-
czego, wzrostu jego konkurencyjno$ci, poprawy
warunkéw pracy i produkeji, systemowego zaspo-
kajania potrzeb klientéw, upodmiotowienia pra-
cownikéw i ich rozwoju intelektualnego, general-
nie - sukcesu rynkowego.

Problem badawczy. Istote problemu badaw-
czego mozna zawrze¢ w nastepujacych pytaniach:
1) Czym sg innowacje i jaka odgrywaja role w roz-
woju gospodarczym i spotecznym przedsigbiorstw?
2) Czym jest wiedza i jakie jest jej znaczenie
W sprawnym rozwigzywaniu probleméw poprzez
innowacje? 3) Co jest istotg sprawnego zarzadza-
nia wiedza i dziatalnoScia innowacyjna w przedsie-
biorstwach, integrujacego procesy pozyskiwania
i wykorzystania wiedzy z procesami tworzenia
i wdrazania innowacji w konteks$cie rozwoju pod-
miotéw gospodarczych i wzrostu ich konkurencyj-
noéci? Niewatpliwie sg to kluczowe kwestie w do-
skonaleniu sprawnoéci zarzadzania wiedza i inno-

f\].}rkcring 1 R‘\'nck,”]ourn.]l of Markcring and Market Studies, ISSN 1231-7853



t. XXX, nr 6/2023 DOI 10.33226/1231-7853.2023.6.5

wacjami w ramach rozwiazan systemowych. Kon-
strukcja artykulu oparta jest na zalozeniu, ze
wiekszo§¢ publikacji traktuje zarzadzanie wiedza
i zarzadzanie innowacjami jako oddzielne kwestie,
a nie jako systemowo zintegrowang dzialalno§é
prowadzaca do trwalej poprawy spolecznych i go-
spodarczych parametrow przedsiebiorstw.

Cel. Celem artykutu jest zaproponowanie no-
wej koncepcji zarzadzania wiedzg i innowacjami
opartej na integracji tych dwoch obszaréw funk-
cjonalnych w jedna systemowa caloé¢. Skutkiem
takiego podejécia do zarzadzania bylaby zmiana
mentalno$ci kadry kierowniczej i jej ukierunkowa-
nie na powszechne postugiwanie sie nowoczesnymi
metodami zarzadzania, jakimi sg zarzadzanie wie-
dzg i zarzgdzanie innowacjami, traktowane jako
instrumenty rozwigzywania operacyjnych i stra-
tegicznych probleméw.

Metody badawcze. Gtéwnymi metodami wy-
korzystanymi do opracowania artykutu sg: analiza
krytyczno-poznawcza wybranej literatury przed-
miotu, metoda opisowa i poréwnawcza oraz meto-
da projekcyjna. Metody te postuzyly do krytycznej
interpretacji podstawowych pojeé, takich jak wie-
dza, jej kategorie, zarzadzanie wiedza, innowacja,
jej kategorie, zarzadzanie innowacjami. Metode
projekcyjng wykorzystano za§ do zaproponowania
autorskiej definicji: wiedzy, innowacji, zarzadza-
nia wiedzg i innowacjami, a takze do zapropono-
wania modeli racjonalnego, sprawnego, zintegro-
wanego zarzadzania wskazanymi obszarami funk-
¢jonalnymi.

Wyniki. Analiza poznawczo-krytyczna literatury
przedmiotu wskazuje, ze wspélczesne przedsie-
biorstwa funkcjonujace na konkurencyjnych ryn-
kach borykaja sie z réznego rodzaju problemami,
ktérych Zrodia tkwig w ich wnetrzu lub w otocze-
niu. Konieczne jest ich systemowe identyfikowanie
i rozwigzywanie. Jednym z efektywnych sposobow
rozwigzywania takich probleméw jest systemowo
zorganizowana, racjonalnie zarzadzana dziatal-
no§¢ innowacyjna wspomagana zdolnoScia do sys-
temowego pozyskiwania i wykorzystania wiedzy
w procesach innowacyjnych realizowanych w inno-
wacyjnym $rodowisku do§wiadczen przez odpo-
wiednio motywowanych pracownikéw wlasnych
we wspolpracy z indywidualnymi klientami oraz
pracownikami organizacji naukowych i badaw-
czych. W praktyce gospodarczej istnieje znaczna
luka miedzy postulowanymi zachowaniami kie-
rownikéw w zakresie sprawnego zarzadzania wie-
dza i innowacjami a rzeczywistym postepowaniem
zarzadzajacych w tej materii, co sprawia, ze dzia-
talno$é innowacyjna jest przypadkowa, sporadycz-
na, bardziej ukierunkowana na rozwigzywanie
biezacych probleméw zamiast na systemowa reali-
zacje celow strategicznych. Kierownicy preferuja
tradycyjne metody zarzadzania pozwalajace osia-
gaé operacyjne cele, unikaja za$ postugiwania sie
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metodami nowoczesnymi. Zasadne jest wiec po-
wszechne wykorzystywanie w zarzadzaniu wiedza
i innowacjami nowych koncepcji i rozwigzan mode-
lowych proponowanych przez nauke, w tym przez
autora niniejszej publikacji.

Ograniczenia/implikacje badawcze. Przyje-
te w publikacji podejscie badawcze oparte na ana-
lizie poznawczo-krytycznej wybranej literatury
przedmiotu wymaga poglebionych badan w diuz-
szym okresie nad zaproponowanymi rozwigzania-
mi w zakresie zarzadzania wiedzg i innowacjami.
Zasadne sa wiec dalsze i bardziej szczegélowe ba-
dania nad rozwigzaniami przedstawionymi w ni-
niejszej publikacji.

Implikacje praktyczne. Zrozumienie zapro-
ponowanych rozwigzan modelowych i ich roli
w podnoszeniu sprawno$ci zarzadzania wiedza
i innowacjami jako istotnymi instrumentami roz-
woju przedsiebiorstwa, wzrostu jego konkurencyj-
no§ci, ich pozytywnego wplywu na ekonomike
przedsiebiorstwa i relacje z klientami moze zwiek-
szy¢ racjonalno§é¢ zarzadzania wiedzg i innowacja-
mi lgczgcego w jeden system: wiedze, innowacje
i zarzadzanie nimi.

Implikacje spoleczne. Systemowe podejscie
do pozyskiwania wiedzy i jej wykorzystania do
tworzenia i wdrazana innowacji w kreatywnym
§rodowisku do$wiadczenh moze inspirowaé kadre
kierowniczg do zmiany mentalnoéci, do powszech-
niejszego postugiwania sie¢ nowoczesnymi metoda-
mi zarzadzania, do ksztaltowania innowacyjnego
§rodowiska doéwiadczen, a pracownikéw wyko-
nawczych do uczenia sie, dzielenia sie wiedzg i jej
wykorzystania w procesach kreowania innowacji
zwiekszajacych warto$é dla przedsiebiorstwa, dla
klientéw i dla samych tworcow innowacji.

Oryginalno$é. W literaturze przedmiotu nie-
wiele opracowan po§wiecono zarzadzaniu innowa-
cjami i wiedzg opartemu na zasadach sprawnego
dziatania w kontekscie traktowania wiedzy i inno-
wacji jako zasobdw strategicznych. O oryginalno-
§ci publikacji stanowi jej konstrukcja oparta na
systemowym powiazaniu zarzadzania dzialalno-
§cig innowacyjng z zarzadzaniem wiedzg warun-
kujacg sprawno$¢ proceséw innowacyjnych ukie-
runkowanych na realizacje celéw operacyjnych
i strategicznych przedsiebiorstwa.

Czym jest wiedza?

Kazde przedsigbiorstwo zaréwno produkcyjne,
jak i ustugowe mozna rozpatrywac jako uktad wy-
jatkowych zasobow (réznego rodzaju aktywow) po-
zwalajacych mu realizowaé strategie w sposéb
sprawny (skuteczny, korzystny i ekonomiczny),
konkurencyjny oraz w dialogu z jednostkami i in-
stytucjami otoczenia zewnetrznego (ogdlnego i za-
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daniowego) (Griffin, 2009, s. 76). Aby zasoby pod-
miotu gospodarczego mogly byé uznane za wyjat-
kowe, musza wykazywaé nastepujace cechy (Perez
& Ordonez de Pablos, 2003, s. 83): rzadko§é, war-
to&¢, brak substytutow, brak komercjalizacji, silne
powigzanie z organizacja, trudno§ci w nasladowa-
niu. Ich Zrédiem powinny by¢ organizacyjne kwa-
lifikacje i uczenie sig, a ich rozwdj jest uzalezniony
od poziomu: dzialan podejmowanych w przeszlo-
§ci, inwestycji, sktonnosci do uczenia sie itp. Zaso-
bem majgcym te cechy jest wiedza traktowana jako
nowy, odtworzeniowy czynnik produkcji, rozwoju
przedsigbiorstwa, wzrostu jego konkurencyjno$ci
(Wang & Chen, 2017, s. 96-100; Chang i in., 2022,
s. 191). Moze ona stanowi¢ kluczowy zasob kazdej
organizacji decydujacy o jej wartoéci, konkurency;j-
noéci, zdolnoSci do zaspokajania potrzeb spolecz-
nych itp. Mozna wiec stwierdzié, ze cechy te bar-
dziej zalezg od zasobéw wiedzy niz od ilosci érodkéw
produkeji bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa.
Nowa wiedze cechuje zdolno§é do przeksztalcania
wszystkich innych zasobéw firmy (takze ludzi) w
nowe zasoby. W konsekwencji zasoby aktualnie
uznawane za wartoSciowe mogg przesta¢ nimi byé
w niedalekiej przyszloSci, jezeli skutkiem nowej
wiedzy stang sie lepsze substytuty.

Wiedza jako zasob zawarta jest w umystach lu-
dzi oraz w wytworzonych przez nich technolo-
giach, dlatego wyjatkowa role w kazdym przedsie-
biorstwie powinni odgrywa¢ ,,pracownicy wiedzy”
traktowani jako glowne Zrédlo przewagi konku-
rencyjnej przedsiebiorstwa (Fallatah, 2019, s. 23).
Osoby te - dzigki posiadanym zdolno$ciom do po-
szukiwania nowej wiedzy i racjonalnemu ich moty-
wowaniu - moga nadawa¢ podmiotom gospodar-
czym atrybuty organizacji ,uczacej sie”, a wiec
zdolnej do kreowania nowych zasobow wiedzy nie-
zbednych do jej rozwoju. Baze wiedzy w kazdym
przedsighiorstwie stanowia jego pracownicy, two-
rzacy tzw. kapital ludzki uznawany za Zzrédlo jego
zycia (Edvinsson & Malone, 2001, s. 41). Nalezy
pamietaé, ze istnieje realne zagrozenie utraty wie-
dzy pracownika poprzez jej ,zapomnienie” albo
,wyprowadzenie na zewnatrz”, co ma miejsce, gdy
pracownik rezygnuje z pracy w danej firmie lub
jest z niej zwolniony. Uniemozliwia to wlaczenie
tej wiedzy do wiedzy zbiorowe] przedsiebiorstwa.
Realna jest tez sytuacja, kiedy pracownika przej-
muje konkurencyjna organizacja, pozbawiajaca po-
przednig firme bazy wiedzy.

Jezeli wiedza jest uznawana za podstawowy za-
sOb wspélczesnego przedsiebiorstwa, zasadne jest
doktadne zrozumienie jej istoty. Generalnie mozna
stwierdzié, ze wiedza przejawia sie zdolnoscig czto-
wieka do: budowania i interpretowania wszystkie-
go, co go otacza, zmniejszania niepewnosci w jego
dziataniu, wyrazania wlasnego stosunku do ota-
czajacej go rzeczywistoSci, ekonomizacji dzialan.
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W literaturze przedmiotu istnieje wiele réznorod-
nych, nieostrych definicji tego pojecia. Zgodnie ze
stownikiem oksfordzkim wiedze definiuje sie jako:
czyny, informacje i umiejetnoéci, ktore zostaly na-
byte poprzez do§wiadczenie lub edukacje, ale tak-
ze jako teoretyczne lub praktyczne rozumienie
przedmiotu!l. Wedtug stownika Britannica, wiedza
jest informacja, zrozumieniem lub umiejetnoScia
zdobywang poprzez do$wiadczenie lub wyksztalce-
nie (Britannica, b.r.).

Davenport i Prusak pojmuja wiedze jako plynna
mieszanke uformowanych do$wiadczen, wartoSci,
informacji kontekstowych i wgladu ekspertow, za-
pewniajacg ramy do oceny i wlgczania nowych do-
§wiadczen i informacji. Powstaje ona w umystach
znawcow 1 jest przez nich stosowana. W przedsie-
biorstwach wiedza znajduje odzwierciedlenie w do-
kumentach, repozytoriach, jak rowniez w procedurach,
procesach, praktykach i normach organizacyjnych
(Davenport & Prusak, 2005, s. 305).

Zdaniem Nonaki i Takeuchiego wiedza jest uza-
sadnionym i prawdziwym przekonaniem, a jedy-
nym jej zrdédlem jest doswiadczenie zmyslowe
(Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 40-41). Tidd i Bes-
sant traktuja wiedze jako informacje przedstawio-
ne we wlaéciwym kontekScie, ktére zyskaly na
znaczeniu merytorycznym. Zamiana informacji
w wiedze obejmuje takie dzialania jak: poréowny-
wanie, przeciwstawianie, identyfikowanie zwigz-
kéw oraz wspolzaleznoéci. Wiedza zawiera w sobie
takze do$wiadczenie, specjalistyczng znajomo§é
rzeczy oraz wartosci Swiatopogladowe, dlatego jest
glebsza i bogatsza (Tidd & Bessant, 2013, s. 738).
Podobnie definiujg wiedze Kowalczyk i Nogalski.
Zdaniem tych autoréw wiedza to informacje majace
osobiste i subiektywne odniesienie, zintegrowane
z dotychczasowymi doéwiadczeniami (Kowalczyk
& Nogalski, 2007, s. 21). Probst, Raub i Romhardt
okreélaja wiedze jako og6t wiadomosci i umiejetno-
§ci wykorzystywanych przez jednostki do rozwia-
zywania probleméw (Probst i in., 2004, s. 35). Wie-
dza stala sie podstawowym zZrédiem rozwoju
przedsiebiorstwa i zarzgdzania nim (Oberg
& Lundberg, 2022, s. 296; Nuruliniin., 2019, s. 1).
Na wiedze skladajg sie elementy teoretyczne
i praktyczne, zasady ogélne, a takze szczegbélowe
zalecenia postepowania.

Wiedza opiera sie na danych i informacjach, co
obrazuje rysunek 1, przy czym réznica polega na
tym, ze wiedza powigzana jest z konkretng osoba,
przedstawia jej osobiste przekonania dotyczace za-
leznoéci przyczynowo-skutkowych. Dane nalezy
traktowac jako surowe fakty, np. wartoéc¢ ciSnienia
w oponie. Natomiast informacja jest pojeciem bar-
dziej zlozonym, stanowi ona bowiem zorganizowa-
ny uklad danych. Jeszcze bardziej ztozonym poje-
ciem jest wiedza, ktora mozna traktowac jako in-
formacje majaca okreslone znaczenie.
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Rysunek 1. Piramida danych, informacji i wiedzy wzbogacona o hierarchie poznawcze
wedtug Davenporta i Prusaka

Madrosé

Wiedza
(Informacja
majaca okres-
lone znacze-
nie)

Informacje
(Zorganizowany uktad
danych)

Dane
(Surowe fakty)

Zrédlo: opracowano na podstawie: Girard, 2006, s. 23.

W prezentowanych rozwazaniach wiedze
traktuje sie jako umiejetno$é kreatywnego inter-
pretowania danych i informacji, nadawania im
okreslonego znaczenia w procesach: zarzadzania,
rozwigzywania pojawiajacych sie probleméw
(operacyjnych i strategicznych), rozwoju nowych
produktow, tworzenia i wdrazania innowacji do-
starczajacych warto$¢ oczekiwanag przez klien-
téw (Baruk, 2011, s. 116). W rezultacie tworzona
jest nowa wiedza pozwalajaca rozwiazaé okre§lo-
ny problem.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele katego-
rii wiedzy. W niniejszej publikacji wyodrebniono
dwie jej grupy, istotne dla sprawnego zarzadzania
samg wiedzg i innowacjami:

1) wiedze typu: wiedzie¢ — co?; wiedzie¢ — dlacze-
go?; wiedzieé¢ - jak?; wiedzie¢ — kto?; wiedzie¢ -
kiedy?; wiedzie¢ - z czego?; wiedzie¢ — gdzie?;
wiedzie¢ — czym?,

2) wiedze ukryta i dostepna.

Wiedza typu ,wiedzie¢ — kto?” oraz ,wiedzie¢ —
jak?” stanowi wiedze ukryta, najbardziej warto-
§ciowa, poniewaz jest ona utozsamiana z osoba
(ekspertem) dysponujaca wiedza niezbedng do roz-
wigzania problemu, kreowania innowacji. Wiedza
typu ,,wiedzie¢ - jak?” stanowi podwaline opraco-
wania sieci sprzyjajacych dzieleniu sie wiedza i 1a-
czeniu jej w organiczne caloéci. Pozostale typy wie-
dzy dotycza informacji, przedstawiaja bowiem
zhiory faktéw. Natomiast wiedza typu ,,wiedzie¢ —
dlaczego?” odnosi sie do wiedzy naukowej o zasa-
dach i prawach rzadzacych przyroda, stanowia-
cych baze technologicznego i spolecznego rozwoju.

Ze wzgledu na sprawno$é tworzenia wiedzy
waznymi jej kategoriami sg: wiedza ukryta (su-
biektywna) i wiedza dostepna (obiektywna). Wie-

Zrozumienie

Wiedza

Hierarchia
poznawcza

dza ukryta to wiedza tworzona przez pojedyncze
osoby, tkwigca w umystach jednostek. Ma ona wiec
indywidualny, specyficzno-kontekstowy charak-
ter. Obejmuje elementy techniczne i poznawcze,
jest bardzo trudna do formalizowania i kopiowa-
nia. Przekaz tej wiedzy uwarunkowany jest blisko-

§cig jej dysponentow. Natomiast wiedze dostepna

(skodyfikowana) mozna przekazywac przy uzyciu

usystematyzowanego i formalnego jezyka, nawet

na duze odlegloSci bez obecnoéci jakiegokolwiek

elementu spotecznego (Oberg & Lundberg, 2022,

s. 296). Wiedza ludzka generowana jest i upo-

wszechniana poprzez spoleczne interakcje miedzy

wiedza ukryta i dostepna, co prowadzi do jej ilo-

Sciowego 1 jakoSciowego wzbogacania (Nonaka

& Takeuchi, 2000, s. 82-85). Rolg zarzadzajacych

jest stwarzanie warunkow sprzyjajacych tworze-

niu wiedzy organizacyjnej poprzez systemowe in-
terakcje miedzy wiedzg ukryta i dostepna. Umozli-
wiaja je nastepujace sposoby konwersji wiedzy

(Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 85-94):

1) socjalizacja (od wiedzy ukrytej do ukrytej) beda-
ca procesem dzielenia sie do§wiadczeniami, pro-
cesem prowadzacym do pozyskania wiedzy
ukrytej bezposrednio od innych os6b bez uzycia
jezyka, np. przez obserwacje, nasladowanie oraz
¢wiczenia; socjalizacja prowadzi wiec do upo-
wszechniania wiedzy ukrytej;

2) eksternalizacja (od wiedzy ukrytej do dostepne;j)
uwazana jest za klucz do tworzenia wiedzy or-
ganizacyjnej; polega ona na uzewnetrznianiu
wiedzy ukrytej przy wykorzystaniu dostepnych
poje¢, metafor, analogii, modeli czy tez hipotez;
proces ten jest mozliwy dzieki dialogowi oraz
my$leniu zbiorowemu w toku tworzenia okre-
§lonych idei;
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3) kombinacja (od wiedzy dostepnej do dostepne;j)
polegajaca na 1gczeniu réznych elementéow do-
stepnej wiedzy w okre§lone systemy wiedzy
usystematyzowanej; ta forma konwersji odbywa
sie poprzez bezpoSrednie lub telefoniczne roz-
mowy, sieci komputerowe, wymiane dokumen-
tow itp.; nastepuje tu taczenie wiedzy juz istnie-
jacej z wiedzag nowa, materializowang w nowych
rozwigzaniach technicznych, technologicznych,
organizacyjnych lub zarzadczych;

4) internalizacja (od wiedzy dostepnej do ukrytej)
sprowadzajaca sie do §wiadomego wlaczenia wie-
dzy dostepnej w obszar wiedzy ukrytej; proces ten
przejawia sie uczeniem sie w dzialaniu i jest
wspomagany przekazami ustnymi oraz zapisami
(podreczniki, wykresy, dokumenty itp.); dzieki in-
ternalizacji pozyskuje sie wiedze operacyjna ula-
twiajaca zarzadzanie projektami, dzialalnoScig
podstawowa (produkcja) przedsiebiorstwa itp.
Kierownictwo kazdego przedsiebiorstwa, po-

przez racjonalne zarzadzanie, powinno inspirowac
pracownikéw do tworzenia wiedzy organizacyjnej
konsumowanej w procesach identyfikowania i roz-
wigzywania wszelkich probleméw. Mozna tego do-
kona¢ poprzez ,organizowanie” dynamicznej inte-
rakcji pomiedzy wiedza ukryta i dostepna, majac
na uwadze fakt, iz kazda innowacja jest skutkiem
wzajemnego oddzialywania na siebie wiedzy ukry-
tej 1 dostepne;.

Tworzenie wiedzy wymaga nie tylko sponta-
nicznych, ale takze zorganizowanych, racjonal-
nych interakcji miedzy pracownikami przedsie-
biorstwa, jego klientami, przedstawicielami nauki,
co prowadzi do konstatacji, ze wiedzg powinno sie
zarzadzaé tak jak kazdym innym obszarem funk-
cjonalnym.

Czym jest zarzadzanie wiedza?

Wiedza racjonalnie wykorzystana przyczynia
sie do sprawnego funkcjonowania i rozwoju przed-
siehiorstwa. Zakres i rodzaj korzyéci czerpanych
z wiedzy, na przyklad przy rozwigzywaniu proble-
moéw, kreowaniu innowacji, zaleza od racjonalnego
zarzadzania wiedza.

W ogblnym przypadku zarzadzanie wiedzg moz-
na rozwazac jako szczegélny przypadek zarzadza-
nia ogélnego koncentrujacego si¢ na podstawo-
wych cechach czlowieka, takich jak: do§wiadczenie
i wiedza.

Dziatalno$é te mozna traktowaé jako zintegro-
wany zestaw dzialan, ukierunkowanych na racjo-
nalne ksztaltowanie zasobéw wiedzy, ktérymi sq
aktywa intelektualne, stanowigce sume wiedzy
jednostek oraz zespoléw pracownikéw, wykorzy-
stywane przez przedsiebiorstwo do rozwiazywania
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probleméw operacyjnych i strategicznych (w tym
do tworzenia innowacji) (Baruk, 2018, s. 83-110).
Do zasobéw wiedzy zalicza sie takze dane i infor-
macje, stanowiace baze do kreowania wiedzy indy-
widualnej i zbiorowe;.

Cechy te przewijaja sie w wielu definicjach za-
rzadzania wiedza spotykanych w literaturze
przedmiotu. Zdaniem Probsta, Rauba i Romhard-
ta zarzadzanie wiedza to zespét dzialan nadaja-
cych okre§lony kierunek i forme nastepujacym
procesom: lokalizowaniu wiedzy, jej pozyskiwaniu,
rozwijaniu, dzieleniu sie wiedza, jej rozpowszech-
nianiu, wykorzystywaniu oraz zachowywaniu
(Probst i in., 2004, s. 48). Podobna, procesows in-
terpretacje prezentuje Okwemba. Zdaniem tego
autora zarzadzanie wiedza jest procesem opraco-
wywania, przekazywania, przesylania, przechowy-
wania, identyfikowania, pozyskiwania i wdrazania
wiedzy w organizacji (Okwemba, 2018, s. 17; Rade-
vié i in., 2021, s. 2). Ogdlng definicje zarzadzania
wiedza prezentuje Hajric, twierdzac, ze obejmuje
ono systematyczne zarzadzanie zasobami wiedzy
organizacji w celu tworzenia warto$ci i spetniania
wymagan taktycznych i strategicznych; sklada sie
z inicjatyw, proceséw, strategii i systeméw, ktore
podtrzymujg i ulepszaja przechowywanie, ocene,
udostepnianie, udoskonalanie i tworzenie wiedzy
(Hajric, 2018, s. 24). Graficzng interpretacje pro-
cesowego ujecia zarzadzania wiedza zobrazowano
na rysunku 2.

W procesie tym umownie wyodrebniono sze§é
logicznie wystepujacych po sobie etapdw, poczaw-
szy od lokalizowania wiedzy, kofczac na zachowa-
niu wiedzy, ktéra moze by¢ poczatkiem kolejnego
procesu zarzadzania wiedzg, wprowadzajacego ja
na nowg krzywg rozwoju zasobu wiedzy organiza-
cyjnej z konieczno$cig jej aktualizacji.

Zarzadzanie wiedza mozna tez rozwazaé jako
zbior celowych dziatan ukierunkowanych na budo-
wanie wiedzy organizacyjnej poprzez konwersje
wiedzy obejmujacej wezeséniej opisane: socjalizacje,
eksternalizacje, kombinacje i internalizacje (rysu-
nek 3). Wiedza ukryta w umystach jednostek stano-
wi podstawe do kreowania wiedzy organizacyjne;.
Kadra kierownicza powinna motywowac jednostki
do uzewnetrznienia posiadanej wiedzy. Proces ten
moze by¢ zintensyfikowany poprzez cztery sposo-
by konwersji wiedzy. Proces tworzenia wiedzy or-
ganizacyjne] ma spiralny charakter, rozpoczyna
sie na poziomie jednostki, nastepnie dzieki inte-
rakcjom przenosi sie na coraz wyzszy poziom
w strukturze organizacyjnej, a konczy na calym
przedsiebiorstwie (Potocki, 2011, s. 45). Skutecz-
no$§¢ takiego procesu uwarunkowana jest racjonal-
noécig dziatan kadry kierowniczej, ukierunkowa-
nych na konwersje wiedzy, aby wiedze ukryta
przeksztalci¢ w wiedze organizacyjng dostepna dla
wszystkich pracownikéw.
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Rysunek 2. Model zarzgdzania wiedzg w ujeciu procesowym
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Zrédlo: opracowanie wiasne.
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Rysunek 3. Koncepcja zarzgdzania wiedzg ukierunkowana na konwersje wiedzy —
sposoby jej przeksztatcania
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Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 96.

Poprzez socjalizacje kierownictwo dazy do upo-
wszechniania wiedzy ukrytej, co wymaga odpo-
wiednich warunkéw do interakcji. W konsekwencji
pozyskuje sie wiedze wspolodczuwang w postaci
okreslonych sprawnosci technologicznych i modeli
mentalnych. Natomiast eksternalizacja mozliwa
jest dzieki dialogowi i zbiorowej refleksji wzboga-
cajacych wiedze pojeciowa. Z kolei kombinacja wy-
maga klimatu sprzyjajacego laczeniu wiedzy ist-
niejacej z wiedzg nowa, co prowadzi do kreowania

wiedzy usystematyzowanej. Wreszcie internaliza-
cja jest osiggana dzieki ,,uczeniu sie w dziataniu”,
a skutkiem jest wytworzenie wiedzy operacyjnej
(Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 95-96). Chodzi o to,
aby wiedze indywidualng §wiadomie i racjonalnie
przeksztalcaé w wiedze organizacyjng wykorzysty-
wang do rozwigzywania pojawiajacych sie proble-
méw o charakterze strategicznym i operacyjnym
do systemowego tworzenia innowacji usprawniaja-
cych i radykalnych.

M.\rkcting 1 1{)’11@1{,/”]L)L11'1}.11 of J\Iarkcting and Market Studies, ISSN 1231-7853



‘ Artykuly

Wspomaganie dziatalnosci
innowacyjnej wiedza

Zwigzek wiedzy z dzialalnoScia innowacyjng
i innowacjami bedgcymi skutkiem tej dziatalnosci
jest oczywisty. Wynika on z samych definicji tych
pojeé. Na dzialalno§¢ innowacyjng skladajg sie
,wszelkie dzialania rozwojowe, finansowe i komer-
cyjne podejmowane przez przedsiebiorstwo, maja-
ce na celu doprowadzenie do powstania innowacji
dla przedsigbiorstwa” (GUS, 2020, s. 76). Nato-
miast innowacja rozumiana jest jako ,nowy lub
ulepszony produkt lub proces (lub ich potaczenie),
ktéry rézni sie znaczgco od poprzednich produk-
tow lub proceséw danej jednostki i ktory zostat
udostepniony potencjalnym uzytkownikom (pro-
dukt) lub wprowadzony do uzytku przez jednostke
(proces)” (GUS, 2020, s. 22). W szczegdlnoéci dzia-
talno§¢ innowacyjna obejmuje zbiér przedsiewzieé
o charakterze naukowym (badawczym), organiza-
cyjnym, technicznym/technologicznym, finanso-
wym, marketingowym i handlowym, ukierunko-
wanych na opracowanie i wdrozenie nowych (lub
istotnie ulepszonych) produktéw i proceséw. Re-
zultatem dzialalno$ci innowacyjnej sa innowacje
rozumiane w tej publikacji jako celowo zapropono-
wane przez czlowieka zmiany dotyczace: 1) pro-
duktéw (wprowadzenie do produkeji i na rynek
wyrob6w lub ustug nowych lub istotnie udoskona-
lonych), 2) metod wytwarzania (zastosowanie
w produkcji metod nowych lub istotnie udoskona-
lonych), 3) organizacji pracy lub produkeji (nowe
rozwigzania organizacyjne w znaczeniu struktu-
ralnym i procesowym lub istotne udoskonalenie
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dotychczasowych rozwigzan), 4) metod zarzadza-
nia, metod marketingu.

Zaproponowane zmiany mozna uznaé za inno-
wagcje, jezeli sa: nowe, po raz pierwszy zastosowa-
ne w danej spotecznoéci (najmniejsza spolecznosé
stanowi przedsiebiorstwo), spetniaja przyjete kry-
teria spoteczne, technologiczne i ekonomiczne
oraz prowadza do osiggniecia efektéw spoleczno-
gospodarczych (Baruk, 2022, s. 14).

Poniewaz na dzialalno§¢ innowacyjna sktadaja
sie dzialania naukowe, a cechg samych innowacji
jest nowo$¢, mozna wiec stwierdzié, ze wiedza sta-
nowi wazny czynnik sprawnoéci wszelkich dziatah
innowacyjnych. W przypadku innowacji uspraw-
niajacych do ich wykreowania czesto wystarczaja-
ca jest wiedza dostepna, ale w przypadku innowa-
¢ji radykalnych konieczne jest wykreowanie nowej
wiedzy. Bez odpowiedniego zasobu wiedzy zadna
nowo$¢ nie powstanie, dlatego sprawno$¢ dzialal-
noéci innowacyjnej uwarunkowana jest zdolno$cia
kadry kierowniczej do integracji zarzadzania wie-
dzg i zarzadzania innowacjami. Udane innowacje
moga by¢ skutkiem tworczego wykorzystania do-
tychczasowe] wiedzy (innowacje usprawniajace),
albo wykreowania/pozyskania zupelnie nowej wie-
dzy (innowacje radykalne). Wazna jest tez umiejet-
noé¢ identyfikowania i likwidowania luki wiedzy
interpretowanej jako réznica miedzy zasobami
wiedzy posiadanej a zasobami wiedzy potrzebnej
do rozwiazania problemu - wykreowania innowa-
cji (rysunek 4).

Racjonalnie zarzadzane przedsiebiorstwo ukie-
runkowane na rozwdj w stadium postepu, na
wzrost konkurencyjnoSci poprzez systemowg inno-

Rysunek 4. Idea luki wiedzy wewnetrznej i zewnetrznej

Strategia dzialalno$ci innowacyjnej
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Zrédto: opracowano na podstawie: Clarke, 2001, s. 195.
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wacyjno§¢, na dostarczanie wartosci klientom, po-
winno dysponowaé strategia swojego rozwoju, kto-
rej elementami sg strategia innowacji i powiazana
z nig strategia wiedzy. Racjonalna integracja tych
strategii obejmuje: 1) wykreowanie strategicznych
celow, 2) ustalenie wiedzy niezbednej do realizacji
tych celéw, 3) identyfikacje aktualnie posiadanych
zasobow wiedzy, 4) okrelenie luki wiedzy we-
wnetrznej oraz zewnetrznej, 5) przygotowanie
koncepcji zarzgdzania wiedzg i uczenia sie prowa-
dzacych do likwidacji zidentyfikowanej luki wie-
dzy, a tym samym do sprawnej realizacji przyjetej
strategii dzialalno§ci innowacyjnej.

Takie dzialania powinny doprowadzi¢ do peinej
integracji zarzadzania wiedza i zarzadzania inno-
wacjami, co obrazuje rysunek 5. Punktem wyjScio-
wym jest skorelowana ze strategia rozwoju przed-
siebiorstwa strategia dzialalno$ci innowacyjnej,
ukierunkowana na realizacje strategicznych i ope-
racyjnych celow wynikajacych z biezacych i przy-

Artykuty @

szlych potrzeb przedsiebiorstwa i jego interesariu-
szy. Racjonalna organizacja procesu tworzenia in-
nowacji powinna obejmowac¢ kilka logicznie wyste-
pujacych po sobie etapdw, takich jak: identyfikacja
problemu do rozwiazania; generowanie pomystow
rozwigzania problemu wraz z ich oceng wedlug
przyjetych kryteriow; przeksztalcenie wybranych
pomystow w koncepcje rozwigzania oraz ich ocene;
przeksztalcenie wybranej koncepcji w projekt roz-
wigzania; realizacja projektu; wprowadzenie po-
wstalej innowacji na rynek (w przypadku innowa-
cji produktowej) lub jej zastosowanie wewnatrz
przedsiebiorstwa (w przypadku pozostalych typow
innowacji). W uzasadnionych przypadkach nalezy
rozwazy¢ mozliwo$é udostepnienia innowacji in-
nym podmiotom funkcjonujacym na rynku.

Aby procesowi powstawania innowacji nadac ce-
chy dziatania sprawnego, nalezy obja¢ go racjonal-
nym zarzadzaniem, ze szczegblnym uwzglednie-
niem poszczegélnych etapow tego procesu, takich

Rysunek 5. Model integracji zarzadzania wiedzg i zarzgdzania innowacjami
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Zrédlo: opracowanie wlasne.
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jak: 1) ustalenie celu calego procesu i poszczegdl-
nych jego etapéw, nastepnie zaplanowanie sposo-
bow ich realizacji, 2) zorganizowanie catego procesu
ijego etapéw (pozyskanie zasobow i ich rozmiesz-
czenie), 3) przewodzenie, czyli takie oddzialywanie
na pracownikow, aby aktywnie uczestniczyli w re-
alizacji okre$lonych etapéw tworzenia innowacji,
4) kontrolowanie, czyli poré6wnywanie rzeczywi-
stych wynikow uzyskanych w ramach poszczegél-
nych etapéw procesu innowacyjnego z przyjetymi
celami i planami ich realizacji. W przypadku
stwierdzenia rozbieznoéci — podejmowanie dzialan
korygujacych.

Racjonalny proces zarzadzania dzialalno$cig in-
nowacyjng powinien opiera¢ sie na znajomoSci:
1) aktualnych i przyszlych potrzeb wlasnych i §rodo-
wiska zewnetrznego, 2) stanu nauki, technologii,
techniki oraz zasobéw wiedzy, 3) poziomu kultury
wiedzy, uczenia sie, innowacji, wspélpracy z klienta-
mi indywidualnymi i organizacjami zewnetrznymi.

Zasadne jest tez uwzglednienie w procesach in-
formacyjno-decyzyjnych kluczowych wymiaréw
innowacji, jakimi sg (Bay & Cil, 2016, s. 710-711):
strategia, organizacja w znaczeniu struktural-
nym i procesowym, powigzania oraz zdolno§é¢ do
uczenia sie.

Skuteczno§¢ procesu tworzenia innowagcji, jak
1 poszczegdlnych jego etapow, ktérych skutkiem
jest innowacja produktowa lub innowacja proce-
séw biznesowych, uwarunkowana jest sprawnoScig
procesu zarzadzania wiedza, ktérego skutkiem jest
dostarczenie w odpowiednim czasie i miejscu okre-
§lonych zasobéw wiedzy niezbednej do realizacji
poszczegblnych etapéw procesu tworzenia innowa-
¢ji. Oba procesy, tj. zarzadzania wiedza oraz zarza-
dzania dzialalno$cig innowacyjng, musza by¢ zin-
tegrowane wedlug koncepcji zaproponowanej na
rysunku 5.

Zakonczenie

W literaturze przedmiotu panuje duza zgodno§é
pogladéw co do tego, ze przedsiehiorstwa dazace do
sukcesu rynkowego musza by¢ innowacyjne. Coraz
czeéciej innowacyjno$é traktowana jest jako silta
napedowa nie tylko przedsiebiorstw, ale takze re-
gionow i catych gospodarek, przeksztalcajaca idee
oraz wiedze w nowe produkty, technologie, metody
pracy i produkeji, metody zarzgdzania. Panuje tez
przekonanie, ze przyszlo§¢ przedsiebiorstw, ktore
ograniczajg inwestowanie w innowacje albo catko-
wicie je pomijaja, staje sie zagrozona, zatracajg one
bowiem zdolno§é¢ do konkurowania.

Ratunkiem dla takich podmiotéw gospodar-
czych moze byé¢ §wiadome, systemowe poszukiwa-
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nie rozwigzan pojawiajacych sie probleméw, maja-

cych cechy innowacji (Tidd & Bessant, 2013, s. 25;

Swiadek, 2021, s. 21 i n.). Na rynkowe sukcesy

skazane sa tylko przedsiebiorstwa systemowo da-

zgce do doskonato§ci innowacyjnej. Cechami takiej

doskonatos$ci sg (Peters & Waterman, 2000,

s. 45-48):

1) che¢ dziatania, samodzielnego radzenia sobie,

2) utrzymywanie bliskich relacji z klientami, ukie-
runkowanych na uczenie sie od ludzi,

3) ukierunkowanie na autonomie i przedsiebior-
czos¢,

4) przekonanie, ze jako§¢, wydajno$é, innowacyj-
no$¢ osigga sie dzieki ludziom,

5) aktywne zaangazowanie, kierowanie sie warto-

§ciami,

6) trzymanie sie blisko znanych sobie dziedzin,
7) prosta forma, nieliczna administracja, 8) pota-
czenie luzu i sztywnosci.

Do wskazanych cech mozna doda¢ kolejne, takie
jak (Tidd & Bessant, 2013, s. 151-152):

1) wspélna wizja, przywodztwo ukierunkowane na
przyszloé¢, wola bycia innowacyjnym,
2) struktura organizacyjna sprzyjajaca kreatywno-

§ci, nauce oraz interakcjom,

3) ludzie zdolni do pobudzania i utatwiania dziatal-

no$ci innowacyjnej,

4) sklonno$¢ do zespolowego rozwigzywania pro-
blemoéw,

5) powszechne zaangazowanie pracownikéw w cia-
gle doskonalenie stanu istniejacego,

6) klimat sprzyjajacy kreatywnosci,

7) orientacja na klienta wewnetrznego i zewnetrz-
nego.

Ksztaltowanie takich cech w przedsiebiorstwie
spoczywa na barkach kierownikéw, mentalnie
i merytorycznie przygotowanych do projektowania
i wdrazania rozwigzan sprzyjajacych przeksztalce-
niu przedsiebiorstwa z przewidywalnego, zhierar-
chizowanego, skupionego na biezacych dzialaniach
umozliwiajagcych maksymalizacje zysku, w przed-
siebiorstwo innowacyjne, innowacyjnie zarzadza-
ne. Proces $wiadomego przeksztalcania organiza-
¢ji tradycyjnej w organizacje innowacyjna, ukie-
runkowang na przyszlo§é, zdolng do skutecznego
konkurowania na burzliwym rynku jest procesem
ztozonym, pelnym niepewnoéci, wymagajacym
szybkiego opanowania nowych dziedzin wiedzy,
ich optymalizowania i racjonalnego wykorzystania
w dzialalnoéci gospodarczej oraz w relacjach
z klientami. Bardzo istotna jest tez umiejetnosé
i che¢ przekonywania pracownikéow oraz indywi-
dualnych klientéw do ciagtego i aktywnego zaan-
gazowania w identyfikowanie probleméw i zespo-
towego ich rozwigzywania, skutkujacego poprawa
ekonomiki przedsiebiorstwa, jego pozycji rynko-
wej, relacji z klientami itp.
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Zarzadzanie innowacyjno$cia powinno by¢ rozu-
miane jako zbior dzialan ukierunkowanych na
tworzenie w przedsiebiorstwach warunkéw spo-
tecznych, technicznych, organizacyjnych, ekono-
micznych, finansowych, sprzyjajacych powieksza-
niu szans na sprawne identyfikowanie i rozwigzy-
wanie probleméw w zasadniczo niepewnym §rodo-
wisku (Nurulin i in., 2019, s. 10). Dziatalnoé¢ in-
nowacyjna powigzana jest z zarzadzaniem chociaz-
by dlatego, ze musi by¢ poprzedzona wytyczaniem
odpowiednich celow, racjonalnym planowaniem
sposobéw ich realizacji wkomponowanych w stra-
tegiczne plany rozwoju przedsiebiorstwa, plano-
waniem sprawnego pozyskiwania zasobéw nie-
zbednych do ich realizacji, racjonalnego ich roz-
mieszczania, skutecznego motywowania pracownikow
do aktywnego udzialu w tworzeniu i wdrazaniu
innowacji oraz do dzielenia si¢ wiedza niezbedng
w takich procesach, wreszcie do sprawnego kon-
trolowania osigganych efektéw na tle zamierzo-
nych celéw.

Niewatpliwie sg to dzialania trudne, zlozone,
niepewne co do wynikéw, czesto przekraczajace
mozliwoéci intelektualne i do$wiadczenie wielu
kierownikéw, ktorzy wybieraja w swoich proce-
sach decyzyjnych dzialania ,rutynowe”, ograni-
czajac sie do prostych, sporadycznych aktywnoSci
o charakterze innowacyjnym, ktore ograniczaja
mozliwo$¢ przeksztalcenia przedsiebiorstwa w or-
ganizacje innowacyjng. Takie zarzadzanie jest
skutkiem tzw. krotkowzrocznoéci strategicznej
(Czakon, 2020, s. 621 n.).

Prezentowane w artykule treSci wyja$niajace,
czym jest wiedza, jakie jest jej znaczenie w spraw-
nym tworzeniu i wdrazaniu innowacji, jak nig za-
rzadzaé, czym sg innowacje, jakie jest ich znacze-
nie w rozwoju spoleczno-gospodarczym, jak nimi
zarzadzaé, dlaczego zarzadzanie wiedzag powinno
byé systemowo zintegrowane z zarzgdzaniem dzia-
talnoécig innowacyjna, wychodza naprzeciw aktu-
alnym potrzebom kadry kierowniczej, wahajacej
sie przed wprowadzeniem wlasnego przedsiebior-
stwa na $ciezke organizacji innowacyjnej ze wzgle-
du na brak wiedzy w tym zakresie. Zaproponowa-
ny w koncowej czeéci publikacji model integracji
zarzadzania wiedzg i zarzadzania innowacjami po

Przypisy/Notes

1 https://tok2022.com/what-is-knowledge/
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jego upowszechnieniu moze znacznie ulatwic
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Model efektywno

MODEL EFEKTYWNOSCI PROCESOW LOGISTYCZNYCH
PRZEDSIEBIORSTW W tANCUCHU DOSTAW

procesow logistyczny:
przedsiebiorstw
w tafcuchu dostaw

naukowych.

Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne

Opracowanie mozna uzna¢ za trzecig na polskim rynku wydawniczym monografig,
kidra w catosci poswigcona jest znaczeniu i organizacji pomiaru procesow logistycz-
nych w fancuchach dostaw. [...] Prezentowane procedury, prawidtowosci i model re-
ferencyjny analizy efektywnosci powinny zainteresowac nie tylko menedzerow logistyki
i tancuchow dostaw, ale rowniez kadre akademicka i studentow wyzszych uczelni eko-
nomicznych i technicznych, zwtaszcza na takich kierunkach ksztatcenia, jak: logistyka,
rachunkowos¢ zarzadcza i zarzadzanie. Jestem przekonany, ze dydaktyczna przydat-
nos¢ ksigzki nie stoi w sprzecznosci z oryginalnoscig przedstawianych wynikow badan

Prof. dr hab. Jarostaw Witkowski, Uniwersytet Ekonomiczny we Wrocfawiu

Zagadnienia zawarte w ksigzce wypetniajg istniejacg na rynku wydawniczym luke dotyczaca ztozonej problematyki analizy oraz
pomiaru efektywnosci tancucha dostaw. W zwigzku z tym pojawienie sig publikacji nalezy uznac za potrzebne, wrecz pozadane
w obliczu istotnego niedoboru tego typu pozyciji na rynku. [...] Praca stanowi dowod ogromnej wiedzy praktycznej, bogatego
doswiadczenia consultingowego, umiejetnosci badania ztozonej problematyki logistyki w przedsigbiorstwach oraz ponadnorma-
tywnych zdolnosci analitycznych autora. [...] Publikacja ma profil praktyczny, autor kfadzie duzy nacisk na warstwe operacyjna,
wrecz implementacyjna. Jest to niewatpliwie duza zaleta pracy, odnosi sig ona bowiem do kwintesencji logistyki rozumianej jako

dziatalno$¢é biznesowa.

Prof. dr hab. Artur Swierczek, Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach

Wiecej informacji na: www.pwe.com.pl
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