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Wprowadzenie

W działalności gospodarczej każdego przedsię-
biorstwa, niezależnie czy to produkcyjnego, czy
usługowego, pojawiają się liczne problemy o cha-
rakterze technicznym, technologicznym, ekono-
micznym, organizacyjnym, społecznym, które ob-
niżają sprawność jego działania zarówno w krót-
kim, jak i w długim okresie. Przed kadrą kierowni-
czą oraz pracownikami funkcjonalnymi często po-

jawiają się pytania: Dlaczego sprawność działania
naszego przedsiębiorstwa lub poszczególnych jego
komórek organizacyjnych jest niższa od planowa-
nej? Jakie są tego przyczyny (wewnętrzne, ze-
wnętrzne)? Jak pozbyć się dostrzeżonych niepra-
widłowości? W takich sytuacjach pomocna staje się
racjonalnie zorganizowana działalność innowacyj-
na uwarunkowana dostępnością określonych zaso-
bów (zwłaszcza wiedzy), umożliwiających sprawne
(skuteczne, korzystne i ekonomiczne) rozwiązywa-
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Streszczenie

Celem publikacji jest dokonanie analizy i krytycznej oce-
ny wybranej literatury przedmiotu i zaproponowanie no-
wej koncepcji zarządzania wiedzą i zarządzania innowa-
cjami, opartej na integracji tych dwóch obszarów funkcjo-
nalnych w jedną systemową całość. Do realizacji tego celu
wykorzystano metody badawcze, takie jak: analiza kry-
tyczno-poznawcza wybranej literatury przedmiotu, meto-
da opisowa i porównawcza oraz metoda projekcyjna. Me-
tody te umożliwiły dokonanie krytycznej interpretacji
kluczowych pojęć, takich jak: wiedza, jej rodzaje, zarzą-
dzanie wiedzą; innowacja, jej typy, zarządzanie innowa-
cjami. Natomiast metoda projekcyjna posłużyła do opra-
cowania i prezentacji autorskich definicji: wiedzy, zarzą-
dzania wiedzą, innowacji, zarządzania innowacjami oraz
do przedstawienia modelu integracji sprawnego zarządza-
nia wiedzą i zarządzania działalnością innowacyjną.
Wskazane elementy konstrukcyjne artykułu stanowią
o jego oryginalności. Mają one istotne dla kadry kierowni-
czej walory poznawcze i praktyczne, umożliwiające (po ich
zastosowaniu) systemowe przekształcenie przedsiębior-
stwa z tradycyjnego w przedsiębiorstwo innowacyjne,
oparte na wiedzy, uczące się. 

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.
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nie pojawiających się problemów (Encyklopedia
zarządzania, b.r.). Źródła wiedzy niezbędnej do po-
prawy sprawności funkcjonowania i rozwoju
przedsiębiorstw poprzez działalność innowacyjną
znajdują się zarówno wewnątrz przedsiębiorstw,
jak i w ich otoczeniu (ogólnym i zadaniowym). 

Sprawne rozwiązywanie problemów w przedsię-
biorstwach wymaga więc racjonalnego tworzenia
wiedzy, jej pozyskiwania, przechowywania, prze-
kazywania, aktualizowania i wykorzystywania, co
składa się na proces zarządzania wiedzą (Sokoh 
& Okolie, 2021, s. 283; Grudzewski & Hejduk, 2005). 

W praktyce, tak rozumiane zarządzanie wiedzą
w organizacjach gospodarczych daleko odbiega od
racjonalności, co obniża sprawność rozwiązywania
pojawiających się problemów i tworzenie innowa-
cji. Zasadne jest więc przybliżenie kadrze kierow-
niczej istoty wiedzy, zarządzania wiedzą, jego
związku ze sprawnością rozwiązywania pojawiają-
cych się problemów, w tym w ramach systemowo
zorganizowanej działalności innowacyjnej, której
uczestnikami powinni być możliwie wszyscy pra-
cownicy przedsiębiorstwa systemowo współpracujący
(pod nadzorem kadry kierowniczej) z indywidual-
nymi klientami, pracownikami instytucji badaw-
czych i rozwojowych oraz pracownikami innych
przedsiębiorstw funkcjonujących w otoczeniu. Ta-
ka współpraca powinna odbywać się w ramach
świadomie zorganizowanego innowacyjnego środo-
wiska doświadczeń, w którym pracownicy przed-
siębiorstwa wraz z klientami i pracownikami na-
uki mogliby indywidualnie i zespołowo pogłębiać
osobiste doświadczenia, tworząc innowacje w do-
świadczeniach (Prahalad & Ramaswamy, 2005, 
s. 62), materializujące się w postaci innowacji pro-
duktowych (innowacje w towarach oraz innowacje
w usługach), jak również innowacji procesów biz-
nesowych związanych z podstawową funkcją wy-
twarzania towarów i usług oraz z funkcjami wspo-
magającymi: dystrybucją i logistyką, marketin-
giem i sprzedażą, systemami informacyjnymi i ko-
munikacyjnymi, administracją i zarządzaniem,
rozwojem wyrobów i procesów biznesowych
(OECD/Eurostat, 2018, s. 34; Baruk, 2020, s. 7). 

Zasadne wydaje się więc ukierunkowanie strate-
gii rozwojowych przedsiębiorstw na systemowe za-
rządzanie wiedzą i sprawne jej wykorzystanie do
tworzenia i wdrażania innowacji (również w zarzą-
dzaniu) jako reakcji na pojawiające się wewnętrz-
ne i zewnętrzne potrzeby (Stabryła, 2015, 
s. 169–178). Taka konstatacja podyktowana jest
istnieniem znacznej luki między postulowanym (li-
teraturowym) a rzeczywistym poziomem innowacyj-
ności w polskich przedsiębiorstwach, o czy świadczą
następujące wskaźniki (GUS, 2022, s. 1–6): 
1) w latach 2019–2021 aktywność innowacyjną wy-

kazywało 26,3% przedsiębiorstw przemysłowych
i 22,2% przedsiębiorstw usługowych, tj. mniej
o 10,4 pp. i o 10,8 pp. niż w latach 2018–2020; 

2) w latach 2019–2021 innowacje (nowe lub ulep-
szone produkty lub procesy biznesowe) zastoso-
wało 22,0% przedsiębiorstw przemysłowych oraz
19,7% przedsiębiorstw usługowych, tj. mniej
o 9,4 pp. i o 11,1 pp. niż w latach 2018–2020, 

3) nakłady na działalność innowacyjną w 2021 r.
wynosiły 19 041,5 mln zł w przedsiębiorstwach
przemysłowych i były niższe o 6,6% w porówna-
niu z rokiem poprzednim oraz o 17,8% w stosun-
ku do roku 2019; korzystniejsza sytuacja miała
miejsce w przedsiębiorstwach usługowych, gdzie
nakłady na działalność innowacyjną wynosiły 
22 348,6 mln zł w 2021 r. i były wyższe o 17,7%
w stosunku do 2020 r. i o 31,1% względem 2019 r.; 

4) w 2021 r. udział przychodów ze sprzedaży pro-
duktów nowych lub ulepszonych, które wprowa-
dzono na rynek w latach 2019–2021, w przycho-
dach ogółem kształtował się na poziomie 8,9%
w przedsiębiorstwach przemysłowych (mniej
o 1,1 pp. niż w latach 2018–2020) i 3,1% w przed-
siębiorstwach usługowych (mniej o 1,5 pp. w sto-
sunku do lat 2018–2020). 
Dla porównania w latach 2018–2020 w Unii Eu-

ropejskiej (UE) przedsiębiorstw innowacyjnych
było 52,7%, natomiast przedsiębiorstw z zakończo-
ną (wdrożoną) działalnością innowacyjną – 49,0%
(Eurostat). Widać więc, że powszechność działal-
ności innowacyjnej w polskich przedsiębiorstwach
jest wyraźnie niższa niż średnio w UE. Zasadne
jest więc postawienie tezy, że – poza czynnikami
niezależnymi – źródłem takiego stanu rzeczy mogą
być błędy w zarządzaniu działalnością innowacyj-
ną w przedsiębiorstwach oraz zarządzaniu wiedzą
warunkującą sprawny przebieg procesów innowa-
cyjnych (Du Preez & Louw, 2008, s. 546; Bay 
& Cil, 2016, s. 710–718). Dla wielu kierowników,
zwłaszcza w przedsiębiorstwach sporadycznie
wdrażających innowacje, systemowa działalność
innowacyjna traktowana jest jako „moda”, a nie
jako istotny czynnik rozwoju podmiotu gospodar-
czego, wzrostu jego konkurencyjności, poprawy
warunków pracy i produkcji, systemowego zaspo-
kajania potrzeb klientów, upodmiotowienia pra-
cowników i ich rozwoju intelektualnego, general-
nie – sukcesu rynkowego. 

Problem badawczy. Istotę problemu badaw-
czego można zawrzeć w następujących pytaniach: 
1) Czym są innowacje i jaką odgrywają rolę w roz-
woju gospodarczym i społecznym przedsiębiorstw?
2) Czym jest wiedza i jakie jest jej znaczenie
w sprawnym rozwiązywaniu problemów poprzez
innowacje? 3) Co jest istotą sprawnego zarządza-
nia wiedzą i działalnością innowacyjną w przedsię-
biorstwach, integrującego procesy pozyskiwania
i wykorzystania wiedzy z procesami tworzenia
i wdrażania innowacji w kontekście rozwoju pod-
miotów gospodarczych i wzrostu ich konkurencyj-
ności? Niewątpliwie są to kluczowe kwestie w do-
skonaleniu sprawności zarządzania wiedzą i inno-
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wacjami w ramach rozwiązań systemowych. Kon-
strukcja artykułu oparta jest na założeniu, że
większość publikacji traktuje zarządzanie wiedzą
i zarządzanie innowacjami jako oddzielne kwestie,
a nie jako systemowo zintegrowaną działalność
prowadzącą do trwałej poprawy społecznych i go-
spodarczych parametrów przedsiębiorstw. 

Cel. Celem artykułu jest zaproponowanie no-
wej koncepcji zarządzania wiedzą i innowacjami
opartej na integracji tych dwóch obszarów funk-
cjonalnych w jedną systemową całość. Skutkiem
takiego podejścia do zarządzania byłaby zmiana
mentalności kadry kierowniczej i jej ukierunkowa-
nie na powszechne posługiwanie się nowoczesnymi
metodami zarządzania, jakimi są zarządzanie wie-
dzą i zarządzanie innowacjami, traktowane jako
instrumenty rozwiązywania operacyjnych i stra-
tegicznych problemów. 

Metody badawcze. Głównymi metodami wy-
korzystanymi do opracowania artykułu są: analiza
krytyczno-poznawcza wybranej literatury przed-
miotu, metoda opisowa i porównawcza oraz meto-
da projekcyjna. Metody te posłużyły do krytycznej
interpretacji podstawowych pojęć, takich jak wie-
dza, jej kategorie, zarządzanie wiedzą, innowacja,
jej kategorie, zarządzanie innowacjami. Metodę
projekcyjną wykorzystano zaś do zaproponowania
autorskiej definicji: wiedzy, innowacji, zarządza-
nia wiedzą i innowacjami, a także do zapropono-
wania modeli racjonalnego, sprawnego, zintegro-
wanego zarządzania wskazanymi obszarami funk-
cjonalnymi. 

Wyniki. Analiza poznawczo-krytyczna literatury
przedmiotu wskazuje, że współczesne przedsię-
biorstwa funkcjonujące na konkurencyjnych ryn-
kach borykają się z różnego rodzaju problemami,
których źródła tkwią w ich wnętrzu lub w otocze-
niu. Konieczne jest ich systemowe identyfikowanie
i rozwiązywanie. Jednym z efektywnych sposobów
rozwiązywania takich problemów jest systemowo
zorganizowana, racjonalnie zarządzana działal-
ność innowacyjna wspomagana zdolnością do sys-
temowego pozyskiwania i wykorzystania wiedzy
w procesach innowacyjnych realizowanych w inno-
wacyjnym środowisku doświadczeń przez odpo-
wiednio motywowanych pracowników własnych
we współpracy z indywidualnymi klientami oraz
pracownikami organizacji naukowych i badaw-
czych. W praktyce gospodarczej istnieje znaczna
luka między postulowanymi zachowaniami kie-
rowników w zakresie sprawnego zarządzania wie-
dzą i innowacjami a rzeczywistym postępowaniem
zarządzających w tej materii, co sprawia, że dzia-
łalność innowacyjna jest przypadkowa, sporadycz-
na, bardziej ukierunkowana na rozwiązywanie
bieżących problemów zamiast na systemową reali-
zację celów strategicznych. Kierownicy preferują
tradycyjne metody zarządzania pozwalające osią-
gać operacyjne cele, unikają zaś posługiwania się

metodami nowoczesnymi. Zasadne jest więc po-
wszechne wykorzystywanie w zarządzaniu wiedzą
i innowacjami nowych koncepcji i rozwiązań mode-
lowych proponowanych przez naukę, w tym przez
autora niniejszej publikacji. 

Ograniczenia/implikacje badawcze. Przyję-
te w publikacji podejście badawcze oparte na ana-
lizie poznawczo-krytycznej wybranej literatury
przedmiotu wymaga pogłębionych badań w dłuż-
szym okresie nad zaproponowanymi rozwiązania-
mi w zakresie zarządzania wiedzą i innowacjami.
Zasadne są więc dalsze i bardziej szczegółowe ba-
dania nad rozwiązaniami przedstawionymi w ni-
niejszej publikacji. 

Implikacje praktyczne. Zrozumienie zapro-
ponowanych rozwiązań modelowych i ich roli
w podnoszeniu sprawności zarządzania wiedzą
i innowacjami jako istotnymi instrumentami roz-
woju przedsiębiorstwa, wzrostu jego konkurencyj-
ności, ich pozytywnego wpływu na ekonomikę
przedsiębiorstwa i relacje z klientami może zwięk-
szyć racjonalność zarządzania wiedzą i innowacja-
mi łączącego w jeden system: wiedzę, innowacje
i zarządzanie nimi. 

Implikacje społeczne. Systemowe podejście
do pozyskiwania wiedzy i jej wykorzystania do
tworzenia i wdrażana innowacji w kreatywnym
środowisku doświadczeń może inspirować kadrę
kierowniczą do zmiany mentalności, do powszech-
niejszego posługiwania się nowoczesnymi metoda-
mi zarządzania, do kształtowania innowacyjnego
środowiska doświadczeń, a pracowników wyko-
nawczych do uczenia się, dzielenia się wiedzą i jej
wykorzystania w procesach kreowania innowacji
zwiększających wartość dla przedsiębiorstwa, dla
klientów i dla samych twórców innowacji. 

Oryginalność. W literaturze przedmiotu nie-
wiele opracowań poświęcono zarządzaniu innowa-
cjami i wiedzą opartemu na zasadach sprawnego
działania w kontekście traktowania wiedzy i inno-
wacji jako zasobów strategicznych. O oryginalno-
ści publikacji stanowi jej konstrukcja oparta na
systemowym powiązaniu zarządzania działalno-
ścią innowacyjną z zarządzaniem wiedzą warun-
kującą sprawność procesów innowacyjnych ukie-
runkowanych na realizację celów operacyjnych
i strategicznych przedsiębiorstwa. 

Czym jest wiedza? 

Każde przedsiębiorstwo zarówno produkcyjne,
jak i usługowe można rozpatrywać jako układ wy-
jątkowych zasobów (różnego rodzaju aktywów) po-
zwalających mu realizować strategie w sposób
sprawny (skuteczny, korzystny i ekonomiczny),
konkurencyjny oraz w dialogu z jednostkami i in-
stytucjami otoczenia zewnętrznego (ogólnego i za-
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daniowego) (Griffin, 2009, s. 76). Aby zasoby pod-
miotu gospodarczego mogły być uznane za wyjąt-
kowe, muszą wykazywać następujące cechy (Perez
& Ordonez de Pablos, 2003, s. 83): rzadkość, war-
tość, brak substytutów, brak komercjalizacji, silne
powiązanie z organizacją, trudności w naśladowa-
niu. Ich źródłem powinny być organizacyjne kwa-
lifikacje i uczenie się, a ich rozwój jest uzależniony
od poziomu: działań podejmowanych w przeszło-
ści, inwestycji, skłonności do uczenia się itp. Zaso-
bem mającym te cechy jest wiedza traktowana jako
nowy, odtworzeniowy czynnik produkcji, rozwoju
przedsiębiorstwa, wzrostu jego konkurencyjności
(Wang & Chen, 2017, s. 96–100; Chang i in., 2022,
s. 191). Może ona stanowić kluczowy zasób każdej
organizacji decydujący o jej wartości, konkurencyj-
ności, zdolności do zaspokajania potrzeb społecz-
nych itp. Można więc stwierdzić, że cechy te bar-
dziej zależą od zasobów wiedzy niż od ilości środków
produkcji będących w dyspozycji przedsiębiorstwa.
Nową wiedzę cechuje zdolność do przekształcania
wszystkich innych zasobów firmy (także ludzi) w
nowe zasoby. W konsekwencji zasoby aktualnie
uznawane za wartościowe mogą przestać nimi być
w niedalekiej przyszłości, jeżeli skutkiem nowej
wiedzy staną się lepsze substytuty. 

Wiedza jako zasób zawarta jest w umysłach lu-
dzi oraz w wytworzonych przez nich technolo-
giach, dlatego wyjątkową rolę w każdym przedsię-
biorstwie powinni odgrywać „pracownicy wiedzy”
traktowani jako główne źródło przewagi konku-
rencyjnej przedsiębiorstwa (Fallatah, 2019, s. 23).
Osoby te – dzięki posiadanym zdolnościom do po-
szukiwania nowej wiedzy i racjonalnemu ich moty-
wowaniu – mogą nadawać podmiotom gospodar-
czym atrybuty organizacji „uczącej się”, a więc
zdolnej do kreowania nowych zasobów wiedzy nie-
zbędnych do jej rozwoju. Bazę wiedzy w każdym
przedsiębiorstwie stanowią jego pracownicy, two-
rzący tzw. kapitał ludzki uznawany za źródło jego
życia (Edvinsson & Malone, 2001, s. 41). Należy
pamiętać, że istnieje realne zagrożenie utraty wie-
dzy pracownika poprzez jej „zapomnienie” albo
„wyprowadzenie na zewnątrz”, co ma miejsce, gdy
pracownik rezygnuje z pracy w danej firmie lub
jest z niej zwolniony. Uniemożliwia to włączenie
tej wiedzy do wiedzy zbiorowej przedsiębiorstwa.
Realna jest też sytuacja, kiedy pracownika przej-
muje konkurencyjna organizacja, pozbawiająca po-
przednią firmę bazy wiedzy. 

Jeżeli wiedza jest uznawana za podstawowy za-
sób współczesnego przedsiębiorstwa, zasadne jest
dokładne zrozumienie jej istoty. Generalnie można
stwierdzić, że wiedza przejawia się zdolnością czło-
wieka do: budowania i interpretowania wszystkie-
go, co go otacza, zmniejszania niepewności w jego
działaniu, wyrażania własnego stosunku do ota-
czającej go rzeczywistości, ekonomizacji działań.

W literaturze przedmiotu istnieje wiele różnorod-
nych, nieostrych definicji tego pojęcia. Zgodnie ze
słownikiem oksfordzkim wiedzę definiuje się jako:
czyny, informacje i umiejętności, które zostały na-
byte poprzez doświadczenie lub edukację, ale tak-
że jako teoretyczne lub praktyczne rozumienie
przedmiotu1. Według słownika Britannica, wiedza
jest informacją, zrozumieniem lub umiejętnością
zdobywaną poprzez doświadczenie lub wykształce-
nie (Britannica, b.r.). 

Davenport i Prusak pojmują wiedzę jako płynną
mieszankę uformowanych doświadczeń, wartości,
informacji kontekstowych i wglądu ekspertów, za-
pewniającą ramy do oceny i włączania nowych do-
świadczeń i informacji. Powstaje ona w umysłach
znawców i jest przez nich stosowana. W przedsię-
biorstwach wiedza znajduje odzwierciedlenie w do-
kumentach, repozytoriach, jak również 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 źródłem jest doświadczenie zmysłowe 
(Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 40–41). Tidd i Bes-
sant traktują wiedzę jako informacje przedstawio-
ne we właściwym kontekście, które zyskały na
znaczeniu merytorycznym. Zamiana informacji
w wiedzę obejmuje takie działania jak: porówny-
wanie, przeciwstawianie, identyfikowanie związ-
ków oraz współzależności. Wiedza zawiera w sobie
także doświadczenie, specjalistyczną znajomość
rzeczy oraz wartości światopoglądowe, dlatego jest
głębsza i bogatsza (Tidd & Bessant, 2013, s. 738).
Podobnie definiują wiedzę Kowalczyk i Nogalski.
Zdaniem tych autorów wiedza to informacje mające
osobiste i subiektywne odniesienie, zintegrowane
z dotychczasowymi doświadczeniami (Kowalczyk
& Nogalski, 2007, s. 21). Probst, Raub i Romhardt
określają wiedzę jako ogół wiadomości i umiejętno-
ści wykorzystywanych przez jednostki do rozwią-
zywania problemów (Probst i in., 2004, s. 35). Wie-
dza stała się podstawowym źródłem rozwoju
przedsiębiorstwa i zarządzania nim (Öberg 
& Lundberg, 2022, s. 296; Nurulin i in., 2019, s. 1).
Na wiedzę składają się elementy teoretyczne
i praktyczne, zasady ogólne, a także szczegółowe
zalecenia postępowania. 

Wiedza opiera się na danych i informacjach, co
obrazuje rysunek 1, przy czym różnica polega na
tym, że wiedza powiązana jest z konkretną osobą,
przedstawia jej osobiste przekonania dotyczące za-
leżności przyczynowo-skutkowych. Dane należy
traktować jako surowe fakty, np. wartość ciśnienia
w oponie. Natomiast informacja jest pojęciem bar-
dziej złożonym, stanowi ona bowiem zorganizowa-
ny układ danych. Jeszcze bardziej złożonym poję-
ciem jest wiedza, którą można traktować jako in-
formację mającą określone znaczenie. 
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W prezentowanych rozważaniach wiedzę 
traktuje się jako umiejętność kreatywnego inter-
pretowania danych i informacji, nadawania im
określonego znaczenia w procesach: zarządzania,
rozwiązywania pojawiających się problemów
(operacyjnych i strategicznych), rozwoju nowych
produktów, tworzenia i wdrażania innowacji do-
starczających wartość oczekiwaną przez klien-
tów (Baruk, 2011, s. 116). W rezultacie tworzona
jest nowa wiedza pozwalająca rozwiązać określo-
ny problem. 

W literaturze przedmiotu istnieje wiele katego-
rii wiedzy. W niniejszej publikacji wyodrębniono
dwie jej grupy, istotne dla sprawnego zarządzania
samą wiedzą i innowacjami: 
1) wiedzę typu: wiedzieć – co?; wiedzieć – dlacze-

go?; wiedzieć – jak?; wiedzieć – kto?; wiedzieć –
kiedy?; wiedzieć – z czego?; wiedzieć – gdzie?;
wiedzieć – czym?, 

2) wiedzę ukrytą i dostępną. 
Wiedza typu „wiedzieć – kto?” oraz „wiedzieć –

jak?” stanowi wiedzę ukrytą, najbardziej warto-
ściową, ponieważ jest ona utożsamiana z osobą
(ekspertem) dysponującą wiedzą niezbędną do roz-
wiązania problemu, kreowania innowacji. Wiedza
typu „wiedzieć – jak?” stanowi podwalinę opraco-
wania sieci sprzyjających dzieleniu się wiedzą i łą-
czeniu jej w organiczne całości. Pozostałe typy wie-
dzy dotyczą informacji, przedstawiają bowiem
zbiory faktów. Natomiast wiedza typu „wiedzieć –
dlaczego?” odnosi się do wiedzy naukowej o zasa-
dach i prawach rządzących przyrodą, stanowią-
cych bazę technologicznego i społecznego rozwoju. 

Ze względu na sprawność tworzenia wiedzy
ważnymi jej kategoriami są: wiedza ukryta (su-
biektywna) i wiedza dostępna (obiektywna). Wie-

dza ukryta to wiedza tworzona przez pojedyncze
osoby, tkwiąca w umysłach jednostek. Ma ona więc
indywidualny, specyficzno-kontekstowy charak-
ter. Obejmuje elementy techniczne i poznawcze,
jest bardzo trudna do formalizowania i kopiowa-
nia. Przekaz tej wiedzy uwarunkowany jest blisko-
ścią jej dysponentów. Natomiast wiedzę dostępną
(skodyfikowaną) można przekazywać przy użyciu
usystematyzowanego i formalnego języka, nawet
na duże odległości bez obecności jakiegokolwiek
elementu społecznego (Öberg & Lundberg, 2022,
s. 296). Wiedza ludzka generowana jest i upo-
wszechniana poprzez społeczne interakcje między
wiedzą ukrytą i dostępną, co prowadzi do jej ilo-
ściowego i jakościowego wzbogacania (Nonaka 
& Takeuchi, 2000, s. 82–85). Rolą zarządzających
jest stwarzanie warunków sprzyjających tworze-
niu wiedzy organizacyjnej poprzez systemowe in-
terakcje między wiedzą ukrytą i dostępną. Umożli-
wiają je następujące sposoby konwersji wiedzy
(Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 85–94): 
1) socjalizacja (od wiedzy ukrytej do ukrytej) będą-

ca procesem dzielenia się doświadczeniami, pro-
cesem prowadzącym do pozyskania wiedzy
ukrytej bezpośrednio od innych osób bez użycia
języka, np. przez obserwację, naśladowanie oraz
ćwiczenia; socjalizacja prowadzi więc do upo-
wszechniania wiedzy ukrytej; 

2) eksternalizacja (od wiedzy ukrytej do dostępnej)
uważana jest za klucz do tworzenia wiedzy or-
ganizacyjnej; polega ona na uzewnętrznianiu
wiedzy ukrytej przy wykorzystaniu dostępnych
pojęć, metafor, analogii, modeli czy też hipotez;
proces ten jest możliwy dzięki dialogowi oraz
myśleniu zbiorowemu w toku tworzenia okre-
ślonych idei; 
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3) kombinacja (od wiedzy dostępnej do dostępnej)
polegająca na łączeniu różnych elementów do-
stępnej wiedzy w określone systemy wiedzy
usystematyzowanej; ta forma konwersji odbywa
się poprzez bezpośrednie lub telefoniczne roz-
mowy, sieci komputerowe, wymianę dokumen-
tów itp.; następuje tu łączenie wiedzy już istnie-
jącej z wiedzą nową, materializowaną w nowych
rozwiązaniach technicznych, technologicznych,
organizacyjnych lub zarządczych; 

4) internalizacja (od wiedzy dostępnej do ukrytej)
sprowadzająca się do świadomego włączenia wie-
dzy dostępnej w obszar wiedzy ukrytej; proces ten
przejawia się uczeniem się w działaniu i jest
wspomagany przekazami ustnymi oraz zapisami
(podręczniki, wykresy, dokumenty itp.); dzięki in-
ternalizacji pozyskuje się wiedzę operacyjną uła-
twiającą zarządzanie projektami, działalnością
podstawową (produkcją) przedsiębiorstwa itp. 
Kierownictwo każdego przedsiębiorstwa, po-

przez racjonalne zarządzanie, powinno inspirować
pracowników do tworzenia wiedzy organizacyjnej
konsumowanej w procesach identyfikowania i roz-
wiązywania wszelkich problemów. Można tego do-
konać poprzez „organizowanie” dynamicznej inte-
rakcji pomiędzy wiedzą ukrytą i dostępną, mając
na uwadze fakt, iż każda innowacja jest skutkiem
wzajemnego oddziaływania na siebie wiedzy ukry-
tej i dostępnej. 

Tworzenie wiedzy wymaga nie tylko sponta-
nicznych, ale także zorganizowanych, racjonal-
nych interakcji między pracownikami przedsię-
biorstwa, jego klientami, przedstawicielami nauki,
co prowadzi do konstatacji, że wiedzą powinno się
zarządzać tak jak każdym innym obszarem funk-
cjonalnym. 

Czym jest zarządzanie wiedzą? 

Wiedza racjonalnie wykorzystana przyczynia
się do sprawnego funkcjonowania i rozwoju przed-
siębiorstwa. Zakres i rodzaj korzyści czerpanych
z wiedzy, na przykład przy rozwiązywaniu proble-
mów, kreowaniu innowacji, zależą od racjonalnego
zarządzania wiedzą. 

W ogólnym przypadku zarządzanie wiedzą moż-
na rozważać jako szczególny przypadek zarządza-
nia ogólnego koncentrującego się na podstawo-
wych cechach człowieka, takich jak: doświadczenie
i wiedza. 

Działalność tę można traktować jako zintegro-
wany zestaw działań, ukierunkowanych na racjo-
nalne kształtowanie zasobów wiedzy, którymi są
aktywa intelektualne, stanowiące sumę wiedzy
jednostek oraz zespołów pracowników, wykorzy-
stywane przez przedsiębiorstwo do rozwiązywania

problemów operacyjnych i strategicznych (w tym
do tworzenia innowacji) (Baruk, 2018, s. 83–110).
Do zasobów wiedzy zalicza się także dane i infor-
macje, stanowiące bazę do kreowania wiedzy indy-
widualnej i zbiorowej. 

Cechy te przewijają się w wielu definicjach za-
rządzania wiedzą spotykanych w literaturze
przedmiotu. Zdaniem Probsta, Rauba i Romhard-
ta zarządzanie wiedzą to zespół działań nadają-
cych określony kierunek i formę następującym
procesom: lokalizowaniu wiedzy, jej pozyskiwaniu,
rozwijaniu, dzieleniu się wiedzą, jej rozpowszech-
nianiu, wykorzystywaniu oraz zachowywaniu
(Probst i in., 2004, s. 48). Podobną, procesową in-
terpretację prezentuje Okwemba. Zdaniem tego
autora zarządzanie wiedzą jest procesem opraco-
wywania, przekazywania, przesyłania, przechowy-
wania, identyfikowania, pozyskiwania i wdrażania
wiedzy w organizacji (Okwemba, 2018, s. 17; Rade-
vić i in., 2021, s. 2). Ogólną definicję zarządzania
wiedzą prezentuje Hajric, twierdząc, że obejmuje
ono systematyczne zarządzanie zasobami wiedzy
organizacji w celu tworzenia wartości i spełniania
wymagań taktycznych i strategicznych; składa się
z inicjatyw, procesów, strategii i systemów, które
podtrzymują i ulepszają przechowywanie, ocenę,
udostępnianie, udoskonalanie i tworzenie wiedzy
(Hajric, 2018, s. 24). Graficzną interpretację pro-
cesowego ujęcia zarządzania wiedzą zobrazowano
na rysunku 2. 

W procesie tym umownie wyodrębniono sześć
logicznie występujących po sobie etapów, począw-
szy od lokalizowania wiedzy, kończąc na zachowa-
niu wiedzy, która może być początkiem kolejnego
procesu zarządzania wiedzą, wprowadzającego ją
na nową krzywą rozwoju zasobu wiedzy organiza-
cyjnej z koniecznością jej aktualizacji. 

Zarządzanie wiedzą można też rozważać jako
zbiór celowych działań ukierunkowanych na budo-
wanie wiedzy organizacyjnej poprzez konwersję
wiedzy obejmującej wcześniej opisane: socjalizację,
eksternalizację, kombinację i internalizację (rysu-
nek 3). Wiedza ukryta w umysłach jednostek stano-
wi podstawę do kreowania wiedzy organizacyjnej.
Kadra kierownicza powinna motywować jednostki
do uzewnętrznienia posiadanej wiedzy. Proces ten
może być zintensyfikowany poprzez cztery sposo-
by konwersji wiedzy. Proces tworzenia wiedzy or-
ganizacyjnej ma spiralny charakter, rozpoczyna
się na poziomie jednostki, następnie dzięki inte-
rakcjom przenosi się na coraz wyższy poziom
w strukturze organizacyjnej, a kończy na całym
przedsiębiorstwie (Potocki, 2011, s. 45). Skutecz-
ność takiego procesu uwarunkowana jest racjonal-
nością działań kadry kierowniczej, ukierunkowa-
nych na konwersję wiedzy, aby wiedzę ukrytą
przekształcić w wiedzę organizacyjną dostępną dla
wszystkich pracowników. 
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Poprzez socjalizację kierownictwo dąży do upo-
wszechniania wiedzy ukrytej, co wymaga odpo-
wiednich warunków do interakcji. W konsekwencji
pozyskuje się wiedzę współodczuwaną w postaci
określonych sprawności technologicznych i modeli
mentalnych. Natomiast eksternalizacja możliwa
jest dzięki dialogowi i zbiorowej refleksji wzboga-
cających wiedzę pojęciową. Z kolei kombinacja wy-
maga klimatu sprzyjającego łączeniu wiedzy ist-
niejącej z wiedzą nową, co prowadzi do kreowania

wiedzy usystematyzowanej. Wreszcie internaliza-
cja jest osiągana dzięki „uczeniu się w działaniu”,
a skutkiem jest wytworzenie wiedzy operacyjnej
(Nonaka & Takeuchi, 2000, s. 95–96). Chodzi o to,
aby wiedzę indywidualną świadomie i racjonalnie
przekształcać w wiedzę organizacyjną wykorzysty-
waną do rozwiązywania pojawiających się proble-
mów o charakterze strategicznym i operacyjnym
do systemowego tworzenia innowacji usprawniają-
cych i radykalnych. 
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Wspomaganie działalności 
innowacyjnej wiedzą

Związek wiedzy z działalnością innowacyjną
i innowacjami będącymi skutkiem tej działalności
jest oczywisty. Wynika on z samych definicji tych
pojęć. Na działalność innowacyjną składają się
„wszelkie działania rozwojowe, finansowe i komer-
cyjne podejmowane przez przedsiębiorstwo, mają-
ce na celu doprowadzenie do powstania innowacji
dla przedsiębiorstwa” (GUS, 2020, s. 76). Nato-
miast innowacja rozumiana jest jako „nowy lub
ulepszony produkt lub proces (lub ich połączenie),
który różni się znacząco od poprzednich produk-
tów lub procesów danej jednostki i który został
udostępniony potencjalnym użytkownikom (pro-
dukt) lub wprowadzony do użytku przez jednostkę
(proces)” (GUS, 2020, s. 22). W szczególności dzia-
łalność innowacyjna obejmuje zbiór przedsięwzięć
o charakterze naukowym (badawczym), organiza-
cyjnym, technicznym/technologicznym, finanso-
wym, marketingowym i handlowym, ukierunko-
wanych na opracowanie i wdrożenie nowych (lub
istotnie ulepszonych) produktów i procesów. Re-
zultatem działalności innowacyjnej są innowacje
rozumiane w tej publikacji jako celowo zapropono-
wane przez człowieka zmiany dotyczące: 1) pro-
duktów (wprowadzenie do produkcji i na rynek
wyrobów lub usług nowych lub istotnie udoskona-
lonych), 2) metod wytwarzania (zastosowanie
w produkcji metod nowych lub istotnie udoskona-
lonych), 3) organizacji pracy lub produkcji (nowe
rozwiązania organizacyjne w znaczeniu struktu-
ralnym i procesowym lub istotne udoskonalenie

dotychczasowych rozwiązań), 4) metod zarządza-
nia, metod marketingu. 

Zaproponowane zmiany można uznać za inno-
wacje, jeżeli są: nowe, po raz pierwszy zastosowa-
ne w danej społeczności (najmniejszą społeczność
stanowi przedsiębiorstwo), spełniają przyjęte kry-
teria społeczne, technologiczne i ekonomiczne
oraz prowadzą do osiągnięcia efektów społeczno-
gospodarczych (Baruk, 2022, s. 14). 

Ponieważ na działalność innowacyjną składają
się działania naukowe, a cechą samych innowacji
jest nowość, można więc stwierdzić, że wiedza sta-
nowi ważny czynnik sprawności wszelkich działań
innowacyjnych. W przypadku innowacji uspraw-
niających do ich wykreowania często wystarczają-
ca jest wiedza dostępna, ale w przypadku innowa-
cji radykalnych konieczne jest wykreowanie nowej
wiedzy. Bez odpowiedniego zasobu wiedzy żadna
nowość nie powstanie, dlatego sprawność działal-
ności innowacyjnej uwarunkowana jest zdolnością
kadry kierowniczej do integracji zarządzania wie-
dzą i zarządzania innowacjami. Udane innowacje
mogą być skutkiem twórczego wykorzystania do-
tychczasowej wiedzy (innowacje usprawniające),
albo wykreowania/pozyskania zupełnie nowej wie-
dzy (innowacje radykalne). Ważna jest też umiejęt-
ność identyfikowania i likwidowania luki wiedzy
interpretowanej jako różnica między zasobami
wiedzy posiadanej a zasobami wiedzy potrzebnej
do rozwiązania problemu – wykreowania innowa-
cji (rysunek 4). 

Racjonalnie zarządzane przedsiębiorstwo ukie-
runkowane na rozwój w stadium postępu, na
wzrost konkurencyjności poprzez systemową inno-
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wacyjność, na dostarczanie wartości klientom, po-
winno dysponować strategią swojego rozwoju, któ-
rej elementami są strategia innowacji i powiązana
z nią strategia wiedzy. Racjonalna integracja tych
strategii obejmuje: 1) wykreowanie strategicznych
celów, 2) ustalenie wiedzy niezbędnej do realizacji
tych celów, 3) identyfikację aktualnie posiadanych
zasobów wiedzy, 4) określenie luki wiedzy we-
wnętrznej oraz zewnętrznej, 5) przygotowanie
koncepcji zarządzania wiedzą i uczenia się prowa-
dzących do likwidacji zidentyfikowanej luki wie-
dzy, a tym samym do sprawnej realizacji przyjętej
strategii działalności innowacyjnej. 

Takie działania powinny doprowadzić do pełnej
integracji zarządzania wiedzą i zarządzania inno-
wacjami, co obrazuje rysunek 5. Punktem wyjścio-
wym jest skorelowana ze strategią rozwoju przed-
siębiorstwa strategia działalności innowacyjnej,
ukierunkowana na realizację strategicznych i ope-
racyjnych celów wynikających z bieżących i przy-

szłych potrzeb przedsiębiorstwa i jego interesariu-
szy. Racjonalna organizacja procesu tworzenia in-
nowacji powinna obejmować kilka logicznie wystę-
pujących po sobie etapów, takich jak: identyfikacja
problemu do rozwiązania; generowanie pomysłów
rozwiązania problemu wraz z ich oceną według
przyjętych kryteriów; przekształcenie wybranych
pomysłów w koncepcje rozwiązania oraz ich ocenę;
przekształcenie wybranej koncepcji w projekt roz-
wiązania; realizacja projektu; wprowadzenie po-
wstałej innowacji na rynek (w przypadku innowa-
cji produktowej) lub jej zastosowanie wewnątrz
przedsiębiorstwa (w przypadku pozostałych typów
innowacji). W uzasadnionych przypadkach należy
rozważyć możliwość udostępnienia innowacji in-
nym podmiotom funkcjonującym na rynku. 

Aby procesowi powstawania innowacji nadać ce-
chy działania sprawnego, należy objąć go racjonal-
nym zarządzaniem, ze szczególnym uwzględnie-
niem poszczególnych etapów tego procesu, takich
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jak: 1) ustalenie celu całego procesu i poszczegól-
nych jego etapów, następnie zaplanowanie sposo-
bów ich realizacji, 2) zorganizowanie całego procesu
i jego etapów (pozyskanie zasobów i ich rozmiesz-
czenie), 3) przewodzenie, czyli takie oddziaływanie
na pracowników, aby aktywnie uczestniczyli w re-
alizacji określonych etapów tworzenia innowacji,
4) kontrolowanie, czyli porównywanie rzeczywi-
stych wyników uzyskanych w ramach poszczegól-
nych etapów procesu innowacyjnego z przyjętymi
celami i planami ich realizacji. W przypadku
stwierdzenia rozbieżności – podejmowanie działań
korygujących. 

Racjonalny proces zarządzania działalnością in-
nowacyjną powinien opierać się na znajomości: 
1) aktualnych i przyszłych potrzeb własnych i środo-
wiska zewnętrznego, 2) stanu nauki, technologii,
techniki oraz zasobów wiedzy, 3) poziomu kultury
wiedzy, uczenia się, innowacji, współpracy z klienta-
mi indywidualnymi i organizacjami zewnętrznymi. 

Zasadne jest też uwzględnienie w procesach in-
formacyjno-decyzyjnych kluczowych wymiarów
innowacji, jakimi są (Bay & Cil, 2016, s. 710–711):
strategia, organizacja w znaczeniu struktural-
nym i procesowym, powiązania oraz zdolność do
uczenia się. 

Skuteczność procesu tworzenia innowacji, jak
i poszczególnych jego etapów, których skutkiem
jest innowacja produktowa lub innowacja proce-
sów biznesowych, uwarunkowana jest sprawnością
procesu zarządzania wiedzą, którego skutkiem jest
dostarczenie w odpowiednim czasie i miejscu okre-
ślonych zasobów wiedzy niezbędnej do realizacji
poszczególnych etapów procesu tworzenia innowa-
cji. Oba procesy, tj. zarządzania wiedzą oraz zarzą-
dzania działalnością innowacyjną, muszą być zin-
tegrowane według koncepcji zaproponowanej na
rysunku 5. 

Zakończenie

W literaturze przedmiotu panuje duża zgodność
poglądów co do tego, że przedsiębiorstwa dążące do
sukcesu rynkowego muszą być innowacyjne. Coraz
częściej innowacyjność traktowana jest jako siła
napędowa nie tylko przedsiębiorstw, ale także re-
gionów i całych gospodarek, przekształcająca idee
oraz wiedzę w nowe produkty, technologie, metody
pracy i produkcji, metody zarządzania. Panuje też
przekonanie, że przyszłość przedsiębiorstw, które
ograniczają inwestowanie w innowacje albo całko-
wicie je pomijają, staje się zagrożona, zatracają one
bowiem zdolność do konkurowania. 

Ratunkiem dla takich podmiotów gospodar-
czych może być świadome, systemowe poszukiwa-

nie rozwiązań pojawiających się problemów, mają-
cych cechy innowacji (Tidd & Bessant, 2013, s. 25;
Świadek, 2021, s. 21 i n.). Na rynkowe sukcesy
skazane są tylko przedsiębiorstwa systemowo dą-
żące do doskonałości innowacyjnej. Cechami takiej
doskonałości są (Peters & Waterman, 2000, 
s. 45–48): 
1) chęć działania, samodzielnego radzenia sobie, 
2) utrzymywanie bliskich relacji z klientami, ukie-

runkowanych na uczenie się od ludzi, 
3) ukierunkowanie na autonomię i przedsiębior-

czość, 
4) przekonanie, że jakość, wydajność, innowacyj-

ność osiąga się dzięki ludziom, 
5) aktywne zaangażowanie, kierowanie się warto-

ściami, 
6) trzymanie się blisko znanych sobie dziedzin, 
7) prosta forma, nieliczna administracja, 8) połą-

czenie luzu i sztywności. 
Do wskazanych cech można dodać kolejne, takie

jak (Tidd & Bessant, 2013, s. 151–152): 
1) wspólna wizja, przywództwo ukierunkowane na

przyszłość, wola bycia innowacyjnym, 
2) struktura organizacyjna sprzyjająca kreatywno-

ści, nauce oraz interakcjom, 
3) ludzie zdolni do pobudzania i ułatwiania działal-
ności innowacyjnej, 
4) skłonność do zespołowego rozwiązywania pro-

blemów, 
5) powszechne zaangażowanie pracowników w cią-

głe doskonalenie stanu istniejącego, 
6) klimat sprzyjający kreatywności, 
7) orientacja na klienta wewnętrznego i zewnętrz-

nego. 
Kształtowanie takich cech w przedsiębiorstwie

spoczywa na barkach kierowników, mentalnie
i merytorycznie przygotowanych do projektowania
i wdrażania rozwiązań sprzyjających przekształce-
niu przedsiębiorstwa z przewidywalnego, zhierar-
chizowanego, skupionego na bieżących działaniach
umożliwiających maksymalizację zysku, w przed-
siębiorstwo innowacyjne, innowacyjnie zarządza-
ne. Proces świadomego przekształcania organiza-
cji tradycyjnej w organizację innowacyjną, ukie-
runkowaną na przyszłość, zdolną do skutecznego
konkurowania na burzliwym rynku jest procesem
złożonym, pełnym niepewności, wymagającym
szybkiego opanowania nowych dziedzin wiedzy,
ich optymalizowania i racjonalnego wykorzystania
w działalności gospodarczej oraz w relacjach
z klientami. Bardzo istotna jest też umiejętność
i chęć przekonywania pracowników oraz indywi-
dualnych klientów do ciągłego i aktywnego zaan-
gażowania w identyfikowanie problemów i zespo-
łowego ich rozwiązywania, skutkującego poprawą
ekonomiki przedsiębiorstwa, jego pozycji rynko-
wej, relacji z klientami itp. 
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Zarządzanie innowacyjnością powinno być rozu-
miane jako zbiór działań ukierunkowanych na
tworzenie w przedsiębiorstwach warunków spo-
łecznych, technicznych, organizacyjnych, ekono-
micznych, finansowych, sprzyjających powiększa-
niu szans na sprawne identyfikowanie i rozwiązy-
wanie problemów w zasadniczo niepewnym środo-
wisku (Nurulin i in., 2019, s. 10). Działalność in-
nowacyjna powiązana jest z zarządzaniem chociaż-
by dlatego, że musi być poprzedzona wytyczaniem
odpowiednich celów, racjonalnym planowaniem
sposobów ich realizacji wkomponowanych w stra-
tegiczne plany rozwoju przedsiębiorstwa, plano-
waniem sprawnego pozyskiwania zasobów nie-
zbędnych do ich realizacji, racjonalnego ich roz-
mieszczania, skutecznego motywowania pracowników
do aktywnego udziału w tworzeniu i wdrażaniu
innowacji oraz do dzielenia się wiedzą niezbędną
w takich procesach, wreszcie do sprawnego kon-
trolowania osiąganych efektów na tle zamierzo-
nych celów. 

Niewątpliwie są to działania trudne, złożone,
niepewne co do wyników, często przekraczające
możliwości intelektualne i doświadczenie wielu
kierowników, którzy wybierają w swoich proce-
sach decyzyjnych działania „rutynowe”, ograni-
czając się do prostych, sporadycznych aktywności
o charakterze innowacyjnym, które ograniczają
możliwość przekształcenia przedsiębiorstwa w or-
ganizację innowacyjną. Takie zarządzanie jest
skutkiem tzw. krótkowzroczności strategicznej
(Czakon, 2020, s. 62 i n.). 

Prezentowane w artykule treści wyjaśniające,
czym jest wiedza, jakie jest jej znaczenie w spraw-
nym tworzeniu i wdrażaniu innowacji, jak nią za-
rządzać, czym są innowacje, jakie jest ich znacze-
nie w rozwoju społeczno-gospodarczym, jak nimi
zarządzać, dlaczego zarządzanie wiedzą powinno
być systemowo zintegrowane z zarządzaniem dzia-
łalnością innowacyjną, wychodzą naprzeciw aktu-
alnym potrzebom kadry kierowniczej, wahającej
się przed wprowadzeniem własnego przedsiębior-
stwa na ścieżkę organizacji innowacyjnej ze wzglę-
du na brak wiedzy w tym zakresie. Zaproponowa-
ny w końcowej części publikacji model integracji
zarządzania wiedzą i zarządzania innowacjami po

jego upowszechnieniu może znacznie ułatwić
zmianę mentalności kierowników na bardziej in-
nowacyjną, ukierunkowaną na przyszłość przed-
siębiorstwa, co było celem autora. Niewątpliwym
ułatwieniem w zakresie tworzenia rozwiązań sys-
temowych może być znajomość czynników rozwoju
zarządzania wiedzą i innowacjami, takich jak
(Gupta i in., 2022): zaangażowanie i wsparcie kie-
rownictwa wyższego szczebla, opracowanie strate-
gii zarządzania wiedzą i innowacjami, kultura
sprzyjająca wiedzy i innowacjom, tworzenie
i utrzymanie infrastruktury technologii cyfrowej,
szkolenie pracowników dla środowiska wiedzy i in-
nowacji, elastyczność organizacyjna, upodmioto-
wienie pracowników, sprawna informacja i system
zarządzania wiedzą i innowacjami, zdolność do
identyfikacji i zachowania krytycznej wiedzy,
ograniczanie marnotrawstwa zasobów, skrócenie
czasu realizacji projektu, redukcja kosztów, dąże-
nie do trwałej przewagi konkurencyjnej, bezpie-
czeństwo i prywatność danych, otwartość na
współpracę z klientami, postępowanie zgodne
z obowiązującymi przepisami. 

Sugestie dalszych badań 

Zasadne byłoby, aby przedstawione w artykule
teoretyczne rozważania koncentrujące się na mo-
delach zarządzania wiedzą, zarządzania innowa-
cjami oraz integracji zarządzania wiedzą i innowa-
cjami zostały poddane praktycznej weryfikacji
w przedsiębiorstwach, zwłaszcza zarządzanych
„rutynowo”, a nie innowacyjnie. Pozwoliłoby to
uzyskać odpowiedzi na następujące pytania: Na ile
kierownicy przedsiębiorstw na bieżąco śledzą no-
wości z zakresu zarządzania wiedzą i zarządzania
innowacjami? Na ile skłonni są proponowane kon-
cepcje modelowe weryfikować w praktycznym
funkcjonowaniu własnego przedsiębiorstwa? Czy
wprowadzone zmiany według proponowanych
koncepcji zbliżają przedsiębiorstwo do przedsię-
biorstwa innowacyjnego? Jakie problemy mogą po-
jawić się podczas wdrażania rozwiązań modelo-
wych lub po ich zastosowaniu? 
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Przypisy/Notes

1 https://tok2022.com/what-is-knowledge/
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