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S t r e s z c z e n i e: W artykule przedstawiono istotê i znaczenie innowacji dla rozwoju przed-
siêbiorstwa. Scharakteryzowano Ÿród³a i przes³anki innowacyjnoœci w organizacji. W przepro-
wadzonych badaniach przyjêto tezê, zgodnie z któr¹ jednym ze sposobów transpozycji trady-
cyjnego systemu zarz¹dzania na nowoczesny, uwzglêdniaj¹cy gospodarkê opart¹ na wiedzy
(GOW) jest przyjêcie odpowiedniego modelu systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami.
Przyjêto równie¿ stwierdzenie, ¿e podstaw¹, „sercem” innowacji jest wiedza.
Przyjmuj¹c za punkt wyjœcia ogólny, wieloaspektowy model zarz¹dzania organizacj¹, zapropo-
nowano model systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami, który w swym zakresie ujmo-
wa³by wybrane podsystemy. W wyniku przeprowadzonych badañ empirycznych okreœlono
g³ówne determinanty podsystemu innowacyjnoœci. Stanowi³y one podstawê do wskazania kie-
runków zmian organizacyjnych dynamizuj¹cych innowacyjnoœæ przedsiêbiorstw w kontekœcie
gospodarki opartej na wiedzy.

1. Uwagi wstêpne

Problematyka przedsiêbiorczoœci i innowacji ma ju¿ rozleg³¹ i bogat¹ literaturê.
Liczni badacze zajmuj¹cy siê t¹ tematyk¹ czêsto podkreœlaj¹ jej ogromne znaczenie
we wzroœcie gospodarczym kraju, rozwoju regionalnym i lokalnym, funkcjonowa-
niu organizacji oraz rozwoju pracowników. Coraz wiêksza liczba badaczy jest
przekonanych, ¿e w dzisiejszej zglobalizowanej gospodarce dominuj¹c¹ rolê
w ³añcuchu tworzenia wartoœci ma dzia³alnoœæ twórcza polegaj¹ca na tworzeniu
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wiedzy dla innowacji technicznych, organizacyjnych, kulturalnych i spo³ecznych.
Dzia³alnoœæ ta rozwijana jest nie tylko w tradycyjnych firmach, ale przede wszyst-
kim w sektorze twórczym okreœlanym mianem gospodarki opartej na wiedzy
(GOW). W innowacyjnym œrodowisku firmy, które jest charakterystyczne dla
GOW, pojawia siê nowy czynnik wytwórczy, a zarazem produkt koñcowy, jakim
jest wiedza. Analizuj¹c wiedzê jako dobro ekonomiczne, zauwa¿yæ mo¿na, ¿e ró¿-
ni siê ona w swoich cechach od tradycyjnych dóbr. Raz wytworzona wiedza mo¿e
byæ wykorzystywana w tym samym czasie przez ró¿ne organizacje, a do kreowania
zakodowanej w firmie wiedzy potrzebny jest kapita³ ludzki, który jednak nie mo¿e
byæ oddzielony od jej posiadacza – pracownika firmy. St¹d tak wa¿ne s¹ innowacje
w procesie komunikacji, szkolenia i rozwoju pracowników, w sferze systemów
motywowania, w sferze organizacji pracy. Mo¿na zatem mówiæ o zale¿noœci ist-
niej¹cej pomiêdzy zarz¹dzaniem, wiedz¹ a innowacyjnoœci¹. Zarz¹dzanie to jest
bowiem wa¿nym narzêdziem wyzwalania i rozwijania innowacji w organizacji.
Z kolei innowacje w obszarze metod i narzêdzi wspomagaj¹cych wymianê wiedzy
stanowi¹ podstawê rozwoju zarz¹dzania i rozwoju wiedzy. Nieco lapidarnie kwe-
stiê tê ujmuj¹c, wiedza i uczenie siê to podstawa, „serce” innowacji.

W tym opracowaniu przyjêto stwierdzenie, ¿e wiedz¹ jest zgromadzony w ba-
zach danych i w innowacjach, jak równie¿ utrwalony w umyœle ludzkim zbiór wia-
domoœci teoretycznych i umiejêtnoœci praktycznych wykorzystywanych w dzia³a-
niu. Jak mo¿na zauwa¿yæ, wiedza wystêpuje w dwóch formach, a mianowicie jako
wiedza skodyfikowana oraz wiedza ukryta („milcz¹ca”), traktowana jako sk³adowa
kompetencji pracownika.

Wiedza skodyfikowana, postrzegana jako wiedza uprzedmiotowiona w innowa-
cjach, technologii, krótko mówi¹c jako wiedza skomercjalizowana w produktach –
zarówno materialnych, jak i niematerialnych. Ten typ wiedzy zawarty jest w kon-
kretnych produktach, instrukcjach obs³ugi, patentach, oprogramowaniu komputero-
wym, procedurach organizacyjnych, know-how, prawach autorskich, a wiêc
w technologii. W gruncie rzeczy nale¿ycie spo¿ytkowan¹ wiedzê w procesach biz-
nesowych mo¿na uznaæ za technologiê, w ka¿dym b¹dŸ razie jest ona zasadniczym
desygnatem technologii.

Trudniej uchwytn¹ od wiedzy skodyfikowanej jest wiedza ukryta. Wiedza ta,
zdobywana przez naukê (studia) lub doœwiadczenie, umo¿liwia osobie wykonywa-
nie z³o¿onych, specyficznych zadañ. To ona równie¿ ze swej strony, prowadzi do
osi¹gniêcia korzyœci z co najmniej dwóch powodów: po pierwsze – stanowi pod-
stawê lepszego wykorzystania wiedzy skodyfikowanej (technologii); po drugie –
jest trudna do imitacji przez konkurentów, co odgrywa niebagateln¹ rolê w ochro-
nie praw w³asnoœci intelektualnej.

Wyjaœnienia i uporz¹dkowania wymaga kwestia relacji miêdzy wiedz¹ a infor-
macjami; terminy te, choæ œciœle ze sob¹ powi¹zane, ró¿ni¹ siê w swym znaczeniu.
Otó¿, w literaturze najczêœciej podaje siê nastêpuj¹c¹ definicjê danych i informacji:
„dane s¹ to surowe nie poddane analizie liczby i fakty dotycz¹ce zjawisk lub wyda-
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rzeñ. Informacja natomiast jest wynikiem uporz¹dkowania danych lub ich przeana-
lizowania w jakiœ znacz¹cy sposób” (Stoner, Freeman, Gilbert, 1998, s. 589). Mo¿-
na równie¿ przyj¹æ, ¿e informacje s¹ takim rodzajem zasobów, który pozwala na
zwiêkszenie naszej wiedzy o nas i otaczaj¹cym œwiecie (Kisielnicki, Sroka, 1999,
s. 13), a przyrost wiedzy na pewien temat mo¿na uzyskaæ na podstawie dodatko-
wych informacji na ten temat. Mo¿na przypuszczaæ, ¿e wiedza to znacz¹ca infor-
macja zawieraj¹ca elementy interpretacji, mo¿e byæ t³umaczona m.in. po to, by lu-
dzie j¹ rozumieli. Nadto, co warto podkreœliæ, dodatkow¹ wiedzê czêsto odkrywa
siê z informacji, które s¹ zintegrowane z wiedz¹ istniej¹c¹, dawn¹. Chang i Chen
wyjaœniaj¹, ¿e wiedza to coœ innego ni¿ informacja; informacja odnosi siê do da-
nych, natomiast wiedza to szerszy proces o z³o¿onej strukturze, który przyswaja in-
formacje w kontekœcie dzia³añ, które na tej podstawie mo¿na podj¹æ (Chang, Chen,
2004, s. 24).

S¹ i tacy badacze którzy uwa¿aj¹, ¿e wiedza jest zjawiskiem nieuchwytnym,
nie³atwo j¹ zdefiniowaæ, a zarz¹dzanie wiedz¹ traktuj¹ jako zajêcie nieskuteczne, nie-
racjonalne, przypominaj¹ce pogoñ za w³asnym cieniem (Hall, Williams, 2008, s. 86).

Ten silny zwi¹zek i wspó³zale¿noœæ miêdzy wiedz¹ i informacjami stwarza im-
peratyw ³¹cznego rozpatrywania obu wspomnianych zagadnieñ i kontynuuj¹c tê
myœl, system zarz¹dzania wiedz¹ nale¿y traktowaæ jako system zarz¹dzania wiedz¹
i informacjami. W ten sposób pojmowane zarz¹dzanie wiedz¹ jest zatem rozwiniê-
ciem zarz¹dzania zasobami informacyjnymi (Information Resource Management –
IRM). Bez IRM zarz¹dzanie wiedz¹ jest tylko metafor¹ techniki zarz¹dzania albo
tylko skrótem myœlowym (Stabry³a, 2008, s. 288).

2. Determinanty podsystemu innowacyjnoœci
w strukturze systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami

Punkt wyjœcia identyfikacji i analizy systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami
w przedsiêbiorstwie mo¿e stanowiæ ogólne pojêcie systemu zarz¹dzania organiza-
cj¹ (np. firm¹, instytucj¹). Przez system zarz¹dzania rozumie siê ca³okszta³t œrod-
ków, osób i dzia³añ praktycznych odnosz¹cych siê do zarz¹dzania organizacj¹ oraz
zwi¹zanych z nimi umiejêtnoœci, reguluj¹cych je norm i zasad formalnych i niefor-
malnych (Szmit, 2003, s. 130). W œwietle powy¿szego mo¿na przyj¹æ, ¿e filarami
GOW na poziomie organizacji, a dok³adniej wêz³owymi wymiarami systemu
zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami s¹:

1. Podsystem informacyjno-komunikacyjny.
2. Podsystem innowacyjnoœci.
3. Podsystem kszta³towania potencja³u pracy.
4. Model struktury organizacyjnej.
5. Zbiór regu³ gospodarowania – tzw. pragmatyka gospodarcza.
6. Otoczenie instytucjonalno-biznesowe.
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Jak wspomniano, ka¿dy z tych wymiarów powinien znaleŸæ swoj¹ konkretyza-
cjê, uszczegó³owienie w postaci odpowiednio zredagowanych determinant. W dal-
szej czêœci artyku³u zwrócono uwagê g³ównie na determinanty podsystemu inno-
wacyjnego.

Najstarsze definicje innowacji i innowacyjnoœci pochodz¹ od klasyków teorii
ekonomii, którzy upatrywali w niej wa¿ny czynnik rozwoju gospodarczego. W ich
przekonaniu zjawisko to przyczynia siê do doskonalenia, harmonizacji struktury
gospodarki, prowadzi do synergicznej kombinacji zasobów, stanowi si³ê spo³eczno-
-gospodarcz¹ kraju.

Ostatnio coraz czêœciej zwraca siê uwagê na przes³anki i przejawy innowacji
w wymiarze firmy, przy czym w tym kontekœcie omawiane s¹ organizacyjne i tech-
niczne uwarunkowania innowacyjnoœci, jak równie¿ psychospo³eczne jej determi-
nanty. Szczególnie wiele miejsca poœwiêca siê na omówienie metod i technik po-
miaru stanu innowacyjnoœci i jej efektów.

Innowacja jest to rzecz lub idea nowo wprowadzana lub czynnoœæ polegaj¹ca na
jej wprowadzeniu. Tworzenie wartoœci przez innowacjê znajduje wyraz w nowych
produktach, procesach czy koncepcjach nowego stanu rzeczy (inwencjach). Efek-
tem innowacji jest konkretna nowoœæ zaprojektowana przez cz³owieka (Nonaka,
Takeuchi, 2000, s. 74; Baruk, 2004, t. 1, s. 45). Innowacja jako proces obejmuje
dzia³ania zwi¹zane z kreowaniem pomys³u, powstaniem wynalazku, a nastêpnie
wdra¿aniem wynalazku-produktu, procesu (Pomykalski, 2001, s. 13).

Sumuj¹c powy¿sze, mo¿na stwierdziæ, ¿e innowacja jest to wszelka, z za³o¿enia
korzystna zmiana w ró¿nych obszarach dzia³alnoœci organizacji, wnosz¹ca postêp
w stosunku do stanu istniej¹cego, powsta³a w organizacji b¹dŸ poza ni¹, bêd¹ca
odpowiedzi¹ na sygnalizowane potrzeby lub zaspokajaj¹ca potrzeby dotychczas
nieujawnione. Ma charakter ewoluuj¹cego poprawiania rzeczy istniej¹cych, o ró¿-
nym stopniu natê¿enia na nieskoñczonej skali nowoœci.

Wa¿ne jest tak¿e pojêcie innowacyjnoœci, któr¹ postrzega siê jako proces, które-
go wynikiem jest innowacja. Nieznany wczeœniej produkt danego przedsiêbiorstwa
jest wynikiem jego innowacyjnoœci. Jeœli zostanie wdro¿ony w praktyce, stanie siê
innowacj¹. Innowacyjnoœæ jest wiêc zdolnoœci¹ zastosowania aktu kreatywnoœci
nowych idei, wynalazków, czego wynikiem jest innowacja (Innowacje i Wiedza,
2006, s. 17).

Dla celów dalszej analizy przedstawiono konkretyzacjê, uszczegó³owienie g³ów-
nie podsystemu innowacyjnoœci w postaci odpowiednio zredagowanych determi-
nant. Nale¿y podkreœliæ, ¿e pozosta³e obszary (wymiary) zarz¹dzania wiedz¹ i in-
formacjami równie¿ ze swej strony odznaczaj¹ siê innowacyjnoœci¹, generuj¹c
innowacje wa¿ne z punktu widzenia funkcjonowania firmy. Liczne przejawy inno-
wacyjnoœci obserwuje siê w podsystemie informacyjno-komunikacyjnym, wyraŸnie
widoczne s¹ one w podsystemie kszta³towania potencja³u pracy oraz w tzw. prag-
matyce gospodarczej. Badania poprzedników, jak równie¿ w³asne przemyœlenia po-
kaza³y, ¿e jest ich spora liczba. Wybrane, wa¿niejsze z nich to:
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a) dzia³alnoœæ B + R,
b) wspó³praca w zakresie B + R z podmiotami zewnêtrznymi,
c) rejestrowane patenty, znaki towarowe, rozwi¹zania organizacyjne,
d) ochrona informacji i w³asnoœci intelektualnej,
e) motywacja do dzia³añ przedsiêbiorczych,
f) procedury oceny ryzyka.

Mo¿na równie¿ mówiæ o proinnowacyjnej strukturze i kulturze organizacyjnej,
celach cz³owieka przedsiêbiorczego, jak równie¿ o wielu innych determinantach
innowacyjnoœci, wynikaj¹cych z otoczenia firmy (Kozio³, 2008).

Wœród wielu problemów, jakie pojawiaj¹ siê w trakcie budowy modelu systemu
innowacyjnego w przedsiêbiorstwie, na szczególn¹ uwagê zas³uguj¹ nastêpuj¹ce
kwestie:

– jak zintegrowaæ wewnêtrznie i zewnêtrznie Ÿród³a wiedzy i informacji;
– jak wykorzystywaæ kreatywnoœæ kluczowych pracowników i gromadziæ efek-

ty tej kreatywnoœci;
– jak przekszta³ciæ klientów, czy tylko odbiorców dóbr, w partnerów;
– jak zmieniæ kooperantów w zakresie œwiadczonych us³ug we wspó³pracowni-

ków, interesariuszy.

Rozwi¹zanie tych kwestii w praktyce przedsiêbiorstw jest spraw¹ trudn¹, g³ów-
nie ze wzglêdu na bariery metodyczne badania wiedzy i innowacji. W dalszej czê-
œci artyku³u podjêto próbê odpowiedzi przynajmniej na niektóre z nich.

3. Wyniki badañ empirycznych1

Ni¿ej podano wyniki badañ empirycznych, które zebrano za pomoc¹ kwestiona-
riusza. Badaniami objêto 191 firm i instytucji przynale¿¹cych do ró¿nych bran¿,
dzia³aj¹cych g³ównie na terenie województwa ma³opolskiego i podkarpackiego.

Przyjmuj¹c trzy grupy kryteriów, tj.: uczenie siê organizacji i tworzenie wiedzy,
zakres wykorzystania systemów informacyjnych oraz innowacyjnoœæ przedsiêbior-
stwa, obliczono wartoœæ wskaŸnika zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami dla ka¿dej
badanej firmy (WZWI). Analiza rozk³adu wartoœci WZWI pozwoli³a na wyodrêb-
nienie dwóch kategorii przedsiêbiorstw:

– kategoria A, wielkoœæ WZWI przekracza 50% wielkoœci maksymalnej,
– kategoria B, wielkoœæ WZWI jest mniejsza ni¿ 50% wielkoœci maksymalnej.

Szczególn¹ uwagê zwrócono na ró¿nice w rozwi¹zaniach organizacyjnych obu
kategorii przedsiêbiorstw, traktuj¹c je jako zmienne zale¿ne od gospodarki opartej
na wiedzy oraz zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami. Przedsiêbiorstwa kategorii B
(tradycyjne) stanowi³y bazê porównawcz¹ (punkt odniesienia) dla firm kate-
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gorii A. Na podstawie wyników analizy ka¿dej kwestii zawartej w pytaniu kwe-
stionariusza, charakteryzuj¹cej determinanty zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami,
sformu³owano stwierdzenia, wskazano na pewne w³aœciwoœci tego systemu
zarz¹dzania. Ze wzglêdu na ograniczone ramy artyku³u przedstawiono w nim wy-
brane, wa¿niejsze determinanty podsystemu innowacyjnego oraz niektóre determi-
nanty pozosta³ych obszarów zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami.

Determinanty podsystemu innowacyjnoœci

G³ównym elementem innowacji jest dzia³alnoœæ B + R, których celem jest zwiê-
kszenie zasobu wiedzy, jak równie¿ znalezienie nowych mo¿liwoœci jej zastosowa-
nia.

Wa¿n¹ i czêsto podnoszon¹ kwesti¹ jest organizacja prowadzonej dzia³alnoœci
B + R, która powinna znaleŸæ swój formalny wyraz w postaci jednostki organiza-
cyjnej wystêpuj¹cej w strukturze przedsiêbiorstwa.

Z zebranych danych wynika, ¿e w wiêkszoœci firm kategorii A (74%) funk-
cjonuje dzia³ (komórka) badawczo-rozwojowy, w którym, œrednio bior¹c, zatrud-
nionych jest 11 pracowników. W pozosta³ych przedsiêbiorstwach (kategoria B)
odsetek ten jest znacznie mniejszy i wynosi 16%, przy czym œrednia liczba zatrud-
nionych wynosi 9 osób. Niemal wszyscy pracownicy zatrudnieni w tych komór-
kach legitymuj¹ siê wy¿szym wykszta³ceniem.

Dzia³alnoœæ B + R najczêœciej finansowana jest ze œrodków w³asnych. Stwier-
dzenie to dotyczy 100% firm kategorii A i 92% kategorii B. W mniejszym zakresie
korzystaj¹ one z kredytów bankowych i funduszy Unii Europejskiej: 30% firm ka-
tegorii A i 18% kategorii B. Niewielki odsetek 2–5% korzysta³o ze œrodków po-
chodz¹cych z bud¿etu pañstwa, pomocy zagranicznej itp. W wiêkszoœci przypad-
ków badane przedsiêbiorstwa korzystaj¹ z w³asnych œrodków oraz w mniejszym
stopniu z funduszy UE, przy czym z tych funduszy czêœciej korzystaj¹ przedsiê-
biorstwa kategorii A ni¿ firmy kategorii B (zob. tabl. 2).

Wyniki tej analizy potwierdzaj¹ tezê, ¿e firmy kategorii A prowadz¹ dzia³alnoœæ
B + R w wielokrotnie wiêkszym zakresie ni¿ przedsiêbiorstwa funkcjonuj¹ce
w tradycyjnym sektorze.
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Wystêpowanie dzia³u B + R

Symbol Udzia³ w % Œrednia liczba zatrudnionych

Kategoria A 74 11

Kategoria B 16 9



Zebrane dane dotycz¹ce innowacyjnoœci produktowej wykaza³y, ¿e przedsiê-
biorstwa kategorii A wprowadzi³y na rynek, œrednio bior¹c, oko³o 15 nowych i 13
zmodyfikowanych produktów, firmy kategorii B 14 nowych i 7 zmodyfikowanych
produktów. Natomiast dane okreœlaj¹ce udzia³ nowych produktów w sprzeda¿y
ogó³em wykaza³y, ¿e by³ on najwy¿szy w przedsiêbiorstwach kategorii A – 26%
i 15% kategorii B. Jak mo¿na zauwa¿yæ, przedsiêbiorstwa sektora GOW (katego-
ria A) odznaczaj¹ siê wiêksz¹ innowacyjnoœci¹, w tym zw³aszcza innowacyjnoœci¹
produktow¹, ni¿ firmy tradycyjne (kategoria B).

Inne efekty dzia³añ innowacyjnych przedsiêbiorstw podano w tablicy 3. Wybra-
ne, wa¿niejsze z nich, to poprawa jakoœci produktu, rozwój rynku, zwiêkszenie
asortymentu czy ulepszenie sprzeda¿y i zaopatrzenia. Na te usprawnienia i ulepsze-
nia wskaza³o od 75 do 89% przedsiêbiorstw kategorii A oraz od 48 do 65% kate-
gorii B. Ró¿nice te, choæ wyraŸne, nie s¹ a¿ tak znacz¹ce. Wiêksze zró¿nicowanie
miedzy obu kategoriami przedsiêbiorstw obserwuje siê w odniesieniu do pozo-
sta³ych efektów innowacji, takich jak zwiêkszenie zdolnoœci i elastycznoœci pro-
dukcji, postêpu organizacyjnego oraz obni¿enia kosztów. Jak mo¿na zauwa¿yæ,
owo zró¿nicowanie jest dwu-, a nawet trzykrotne (zob. poz. 7 do 13 tablicy 3).

Poza poruszonymi kwestiami, badaniami objêto równie¿ wspólne przedsiêwziê-
cia podejmowane z partnerami, zw³aszcza interesariuszami, które w szczególnoœci
dotyczy³y kooperacji i nawi¹zywania aliansów strategicznych czy wyprzeda¿y
zbêdnego maj¹tku; przedsiêwziêcia o charakterze innowacyjnym w obu tych ob-
szarach inicjowa³o niewiele firm. Odpowiednie dane wskazuj¹, ¿e takie dzia³ania
wykonywa³o ok. 10% przedsiêbiorstw kategorii A i 5% kategorii B.

Wœród determinant systemu innowacyjnoœci szczególne znaczenie maj¹ Ÿród³a
(potencja³) innowacyjnoœci, stanowi¹ce zarazem Ÿród³o przewagi konkurencyjnej.
W badaniach zidentyfikowano je oraz dokonano analizy porównawczej ich wyko-
rzystania w obu kategoriach przedsiêbiorstw (tabl. 4). Z przytoczonych danych wy-
nika, ¿e na czo³o wysuwaj¹ siê Ÿród³a maj¹ce charakter zasobów niematerialnych:
kompetencje pracowników, reputacja firmy, jakoœæ produktu, relacje z klientami
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T a b l i c a 2

�ród³o finansowania innowacji

Lp. Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

Œrodki w³asne

Kredyty bankowe

Fundusze UE

Bud¿et pañstwa

Inne

100

30

26

5

5

92

18

18

8

2



i dostawcami, jak równie¿ udzia³ w rynku i czas realizacji zleceñ (poz. 1–6). Kla-
syczne, materialne Ÿród³a przewagi konkurencyjnej i innowacyjnoœci odgrywaj¹ –
w opinii badanych firm – drugorzêdn¹ rolê. Na dalszych miejscach znalaz³y siê bo-
wiem takie determinanty, jak potencja³ finansowy, technologia czy koszty wytwa-
rzania. Na te Ÿród³a przewagi konkurencyjnej znacznie czêœciej wskazywa³y przed-
siêbiorstwa kategorii A ni¿ B, podkreœlaj¹c przy tym pierwszorzêdn¹ rolê szeroko
pojmowanych kwalifikacji pracowników.

Wa¿n¹ jednostk¹ analizy by³ sposób pozyskiwania informacji s³u¿¹cej opraco-
wywaniu i wdro¿eniu innowacji. Jako sposób pozyskiwania informacji zazwyczaj
podawano wspó³pracê z: wy¿szymi uczelniami, placówkami naukowymi (np.
PAN), centrami transferu technologii, jednostkami badawczo-rozwojowymi, do-
stawcami wyposa¿enia, materia³ów, komponentów i oprogramowania, klientami,
konkurentami i innymi firmami z tej samej dziedziny dzia³alnoœci, urzêdami, agen-
cjami samorz¹dowymi (zob. tabl. 5).

Opinie badanych przedsiêbiorstw dotycz¹ce sposobów pozyskiwania informacji
potrzebnej do stymulacji innowacji s¹ zbli¿one. Firmy te wysoko oceni³y u¿ytecz-
noœæ informacji od klientów i kontrahentów: ok. 85% firm kategorii A i 70% kate-
gorii B. Pozytywnie ocenione zosta³y równie¿ takie Ÿród³a informacji, jak targi
i wystawy, seminaria i konferencje naukowe. W przypadku firm kategorii A na
Ÿród³a te wskaza³o od 58% do 74% respondentów, w kategorii B od 11% do 53%.
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T a b l i c a 3

Efekty dzia³añ z zakresu B + R w badanych przedsiêbiorstwach w latach 2002–2007

Lp. Wyszczególnienie
Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

Poprawa jakoœci produktu

Otwarcie nowych rynków lub zwiêkszenie udzia³u na
dotychczasowych rynkach

Zwiêkszenie asortymentu produktów

Usprawnienie logistyki sprzeda¿y (dostawy produktów)

Znalezienie nowego lepszego Ÿrod³a zaopatrzenia

Budowa marki

Zwiêkszenie zdolnoœci produkcyjnej

Zwiêkszenie elastycznoœci produkcji

Wdro¿enie nowej strategii

Udoskonalenie organizacji (struktury, nowe metody
zarz¹dzania, spe³nienie przepisów, norm)

Obni¿enie kosztów pracy

Zmniejszenie szkodliwoœci dla œrodowiska

Obni¿enie materia³och³onnoœci

89

89

82

81

75

75

65

62

60

56

48

45

45

65

48

58

56

55

57

20

10

32

55

20

20

12



Zaskakuje relatywnie niska ocena jednostek naukowo-badawczych jako Ÿród³a
informacji s³u¿¹cej zwiêkszaniu innowacyjnoœci badanych przedsiêbiorstw. Jed-
nostki te (placówki naukowe, centra transferu technologii, jednostki badawczo-
-rozwojowe, a nawet wy¿sze uczelnie), w gruncie rzeczy powo³ane do tego typu
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T a b l i c a 4

�ród³a innowacyjnoœci i przewagi konkurencyjnej przedsiêbiorstw

Lp. Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

Kompetencje pracowników

Reputacja firmy

Jakoœæ produktu

Relacje z klientami

Udzia³ w rynku

Czas realizacji zleceñ

Relacje z dostawcami

System informacyjny

Potencja³ finansowy

Unikatowa technologia

Koszty wytwarzania

Patenty, licencje

85

78

74

69

63

59

53

42

32

26

21

15

56

58

60

69

38

39

37

15

15

20

20

7

T a b l i c a 5

Sposoby pozyskiwania informacji

Lp. Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

Konkurenci

Klienci

Targi, wystawy

Dostawcy

Seminaria, konferencje naukowe

Wy¿sze uczelnie

Jednostki badawczo-rozwojowe

Urzêdy, agencje samorz¹dowe

Centra transferu technologii

Placówki naukowe

90

83

72

63

58

26

21

21

16

11

64

76

50

45

38

13

10

18

5

2



dzia³añ, s¹ ma³o u¿ytecznym Ÿród³em informacji, z tym ¿e znacznie czêœciej s¹ one
wykorzystywane przez przedsiêbiorstwa kategorii A ni¿ firmy kategorii B. Dla
przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e informacje z wy¿szych uczelni pozyskuje 26% firm ka-
tegorii A i 13% kategorii B.

Jak wspomniano, rozk³ad odpowiedzi we wszystkich kategoriach firm by³ zbli-
¿ony, niemniej przedsiêbiorstwa sektora GOW (kategoria A) znacznie czêœciej po-
zyskiwa³y informacje pomocne w rozwoju innowacyjnoœci od podmiotów ze-
wnêtrznych ni¿ pozosta³e badane firmy.

Natomiast wœród najczêœciej wymienianych powodów utrudniaj¹cych wspó³pra-
cê badanych przedsiêbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi by³y: brak do-
œwiadczenia w tej wspó³pracy, niedostateczna informacja o ofercie jednostek ba-
dawczych oraz bariery natury finansowej (np. brak funduszy na badania). Na
trudnoœci te wskaza³a prawie po³owa ogó³u przedsiêbiorstw, przy czym nie ma
miêdzy nimi (poszczególnymi kategoriami) znaczniejszych ró¿nic w zakresie trud-
noœci w kontaktowaniu siê i wspó³pracy z jednostkami naukowo-badawczymi.

Z zebranych wypowiedzi respondentów wynika, ¿e znaczny odsetek firm kate-
gorii A (58%) chroni sw¹ w³asnoœæ intelektualn¹, w przypadku kategorii B robi to
20% przedsiêbiorstw. Najczêœciej chronione s¹ produkty i sposoby ich wytwarza-
nia, licencje, znaki towarowe, umowy zawarte z kontrahentami oraz dane osobowe
pracowników. Nadto firmy kategorii A chroni¹ w³asne rozwi¹zania organizacyjne,
takie przyk³adowo jak stosowane procesy wytwórcze i procedury, systemy moty-
wacyjne, systemy kontroli, programy lojalnoœciowe, plany i programy rozwoju.

W zakoñczeniu omawiania determinant innowacyjnoœci zwrócono uwagê na te
z nich, które mieszcz¹ siê w obszarze zarz¹dzania strategicznego. Na pytanie do-
tycz¹ce prognozowania d³ugoterminowego (powy¿ej 3 lat) 58% przedsiêbiorstw
kategorii A i 26% firm kategorii B stwierdzi³o, ¿e opracowuje takie prognozy. Na-
tomiast scenariusze dla strategii przygotowuje: czêsto – 26% firm kategorii
A i 10% kategorii B; rzadko – 42% kategorii A i 58% kategorii B. W œwietle po-
wy¿szych danych mo¿na przyj¹æ, ¿e firmy obu kategorii w du¿ej mierze wykorzy-
stuj¹ metodê zarz¹dzania strategicznego, z tym ¿e czêœciej robi¹ to firmy kategorii
A ni¿ B.

Przejawy innowacyjnoœci w podsystemie informacyjno-komunikacyjnym

Sprawne zarz¹dzanie innowacyjne oraz wiedz¹ i informacjami zale¿y od szyb-
kiej i skutecznej wymiany informacji, a zatem nierozerwalnie zwi¹zane jest z opra-
cowaniem i wdro¿eniem systemu informacyjnego, obejmuj¹cego ca³y obszar
dzia³ania przedsiêbiorstwa. System informacyjny przedsiêbiorstwa mo¿na opisaæ
nastêpuj¹co: zawiera dane gromadzone w œciœle okreœlony sposób, przetwarza je
i dostarcza odpowiednim jednostkom przedsiêbiorstwa w celu podejmowania decy-
zji. W zwi¹zku z tempem zmian w otoczeniu i wewn¹trz samych organizacji, po-
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siadanie w³asnych informacji i skutecznoœæ ich wykorzystania ma decyduj¹ce zna-
czenie dla ich przetwarzania i rozwoju. G³ównymi miernikami efektywnoœci
systemu informacyjnego jest zakres dostêpnych informacji oraz czas dostêpu do
nich pracowników (Tabaszewska, 2002).

Szybki rozwój oprogramowania i sprzêtu komputerowego w ostatnich kilkuna-
stu latach spowodowa³ znaczne przeobra¿enia w zarz¹dzaniu wiedz¹ i informacja-
mi oraz, co istotniejsze, usprawnienie systemów wytwórczych przedsiêbiorstw.
Systemy informatyczne – o nich mowa – wspomagaj¹ systemy zarz¹dzania we
wszystkich niemal ich wymiarach i poziomach.

System informatyczny nale¿y rozumieæ jako z³o¿ony program komputerowy lub
zespó³ wspó³pracuj¹cych ze sob¹ programów, przeznaczonych do wykonywania
okreœlonych funkcji, zainstalowany na wybranej platformie sprzêtowej, dzia³aj¹cy
na w³aœciwym systemie operacyjnym. Czyli w skrócie – jest to wzajemne powi¹za-
nie ze sob¹ oprogramowania, sprzêtu i systemu operacyjnego (PN-EN ISO 9000).

Rezultaty analizy wykaza³y, ¿e odsetek przedsiêbiorstw kategorii A, dyspo-
nuj¹cych zintegrowanymi systemami informacyjnymi, wynosi 35,59%, systemami
rozproszonymi 27,78% i systemami mieszanymi 29,17%. Natomiast w sektorze
przedsiêbiorstw tradycyjnych jedynie 14,36% posiada³o zintegrowany system in-
formatyczny, system rozproszony mia³o 44,83% i mieszany 29,06%.

Na pytanie: czy firma tworzy bazy danych z kooperantami, pozytywnej odpo-
wiedzi udzieli³o 42% firm kategorii A oraz jedynie 12% kategorii B. Ogólnie kwe-
stiê tê ujmuj¹c, stwierdzono s³ab¹ wspó³pracê w zakresie wymiany informacji
z kooperantami.

Zastosowanie nowoczesnych systemów informacyjnych i informatycznych przy-
nosi wymierne i znacz¹ce korzyœci obu kategoriom przedsiêbiorstw, z tym jednak
¿e czêœciej na te efekty wskazywa³y przedsiêbiorstwa kategorii A ni¿ firmy katego-
rii B (tabl. 6). W szczególnoœci znacz¹ce ró¿nice dotycz¹ce efektów wykorzystania
technologii informatycznej stwierdzono w odniesieniu do doskonalenia organizacji
(poz. 3, 6, 9), poprawy komunikacji w firmie, wzrostu efektywnoœci pracy oraz
lepszego reagowania na zmiany otoczenia.

Przejawy innowacyjnoœci w podsystemie kszta³towania potencja³u pracy

Jednym z najwa¿niejszych i syntetycznych zarazem mierników inwestycji w ka-
pita³ ludzki s¹ wydatki ponoszone na szkolenia i rozwój pracowników. W firmach
kategorii A wydatki te wynosi³y prawie 2000 z³ na jednego zatrudnionego w ci¹gu
roku, w kategorii B by³y one ponad 4-krotnie mniejsze – ok. 400 z³.

Przeciêtna liczba dni szkoleniowych przypadaj¹ca na 1 pracownika by³a naj-
wy¿sza w firmach kategorii A i wynosi³a ok. 11 dni, w kategorii B prawie 7 dni.
Z przytoczonych danych wynika, ¿e koszty szkoleñ pracowników sektora nowo-
czesnego by³y prawie 3-krotnie wy¿sze ni¿ szkolenia pracowników pozosta³ych
przedsiêbiorstw.
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Wœród rozlicznych form inwestowania w kapita³ ludzki najczêœciej wykorzysty-
wano szkolenia pracowników (ponad 80% odpowiedzi), w mniejszym stopniu kur-
sy i konferencje, studia – rzadziej stosowano seminaria i stypendia. Nale¿y dodaæ,
¿e przedsiêbiorstwa kategorii A wy¿ej oceniaj¹ i czêœciej wykorzystuj¹ wspomnia-
ne formy inwestycji w kapita³ ludzki ni¿ firmy tradycyjne.

W zakoñczeniu omawiania przejawów innowacyjnoœci w podsystemie kszta³-
towania potencja³u pracy nale¿y wskazaæ przynajmniej zasadnicze bariery w dzie-
leniu siê wiedz¹. Jako najwa¿niejsze wymieniono: opór pracowników przed dzie-
leniem siê wiedz¹, brak wewnêtrznie spójnych systemów gromadzenia i rozpo-
wszechniania wiedzy czy te¿ s³abo rozwiniêt¹ komunikacjê wewn¹trz organizacji,
jak równie¿ brak dostatecznej wielkoœci œrodków finansowych. Na bariery te
wskaza³o od 20% do 30% ogó³u badanych przedsiêbiorstw. W mniejszym stopniu
– ok. 5–20% firm – wspomnia³o o takich barierach, jak: nieodpowiedni styl
zarz¹dzania, fluktuacja specjalistów oraz s³aba infrastruktura informatyczna. Na
wymienione problemy dzielenia siê wiedz¹ znacznie czêœciej wskaza³y firmy tra-
dycyjne ni¿ nowoczesne. Œrednio licz¹c, bariery te podawa³o od 5 do 25% przed-
siêbiorstw kategorii A oraz od 15 do 35% firm kategorii B. St¹d nasuwa siê wnio-
sek, ¿e firmy nowoczesne w wiêkszej mierze niwelowa³y owe bariery rozwoju
wiedzy i innowacyjnoœci.
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T a b l i c a 6

Efekty wykorzystania nowych technologii informacyjnych i informatycznych
w badanych przedsiêbiorstwach

Lp. Wyszczególnienie

Przedsiêbiorstwo (w %)

Kategorii A Kategorii B

1.

2.

3.

4.

5.

6.

7.

8.

9.

10.

11.

12.

13.

Wzrost efektywnoœci pracy

Lepsze zaspokojenie potrzeb klientów

Usprawnienie organizacji pracy

Poprawa wizerunku firmy

Poprawa komunikacji w firmie

Usprawnienie metod zarz¹dzania

Wzrost liczby pozyskanych klientów

Wzrost udzia³u firmy w rynku

Uproszczenie procedur

Wzrost innowacyjnoœci pracowników

Redukcja kosztów

Lepsze reagowanie na zmiany otoczenia

Usprawnienie kontaktów z dostawcami

100

100

100

100

95

95

90

75

75

70

70

70

65

65

84

58

78

57

45

65

65

45

40

45

40

65



Przejawy innowacyjnoœci w podsystemie organizacji zarz¹dzania

Wyniki przeprowadzonych analiz wykaza³y, ¿e w firmach kategorii A w szero-
kim zakresie wykorzystywane s¹ nowoczesne metody i koncepcje zarz¹dzania. Dla
przyk³adu mo¿na podaæ, ¿e controlling stosowany jest w 80% tych firm, bud¿eto-
wanie w 60%, TQM i outsourcing w 35%, reeingenering, lean management, BSC,
JIT i benchmarking w oko³o 20% przedsiêbiorstw kategorii A. Natomiast w fir-
mach tradycyjnych jedynie controlling ma zastosowanie w ok. 30% przedsiê-
biorstw i bud¿etowanie w 20%. Inne, wspomniane metody i koncepcje zarz¹dzania
s¹ jedynie w 5–15% przedsiêbiorstw kategorii B. Jak mo¿na zauwa¿yæ, nowoczes-
ny sektor przedsiêbiorstw, oparty na zarz¹dzaniu wiedz¹ i informacjami, stymuluje
stosowanie wspó³czesnych metod, technik i koncepcji zarz¹dzania, które stanowi¹
kluczowy czynnik rozwoju tego sektora.

Jedn¹ z najwa¿niejszych charakterystyk kontekstowych struktury organizacyjnej
firmy jest jej sytuacja finansowa. Otó¿, odsetek przedsiêbiorstw kategorii A oce-
niaj¹cych bardzo dobrze swoj¹ kondycjê finansow¹ jest znacznie wy¿szy (46%) ni¿
odsetek firm kategorii B (15%). Z drugiej jednak strony, spora czêœæ sektora
A (16%) Ÿle ocenia swoj¹ finansow¹ sytuacjê, natomiast w grupie B podobn¹ oce-
nê wskaza³o jedynie 1% firm – w tej kategorii dominuje ocena dobra (58%) lub
przeciêtna (23%), spore ró¿nice dotycz¹ce sytuacji finansowej firm A wynikaj¹ –
jak siê wydaje – z silnej presji konkurentów zagranicznych i krajowych oraz rela-
tywnie wysokiego ryzyka prowadzenia dzia³alnoœci gospodarczej w sektorze GOW,
ryzyka które wi¹¿e siê z opracowaniami i wdro¿eniem innowacji.

Z wypowiedzi przedstawicieli badanych firm wynika, ¿e wyraŸnie dominuj¹
kontakty z podw³adnymi oparte na konsultacjach, mniejsza jest iloœæ wydawanych
poleceñ, zmniejsza siê równie¿ znaczenie hierarchii organizacyjnej, co wynika
w du¿ej mierze ze wzrostu autonomii decyzyjnej jednostek i stanowisk organiza-
cyjnych oraz zwiêkszenia elastycznoœci struktur. Jedynie 42% przedsiêbiorstw ka-
tegorii A uzna³o, ¿e dominuje zarz¹dzanie przez wydawanie poleceñ (w kategorii
B – 67% odpowiedzi), natomiast najczêstsz¹ form¹ kontaktów z podw³adnymi s¹
konsultacje – 79% przedsiêbiorstw kategorii A i 73% kategorii B. Wiêkszego zna-
czenia nabieraj¹ tak¿e sposoby koordynacji dzia³añ, takie jak plany i cele oraz
regu³y i procedury.

Podsumowuj¹c ten w¹tek analizy, mo¿na powiedzieæ, ¿e w przedsiêbiorstwach
kategorii A istnieje silna tendencja do zmniejszania siê znaczenia hierarchii i wzro-
stu autonomii decyzyjnej, pracownicy otrzymuj¹ raczej zadania realizowane w spo-
sób projektowy ni¿ polecenie; natomiast najczêstsz¹ form¹ kontaktów miêdzy pra-
cownikami s¹ konsultacje.
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4. Ustalenia diagnostyczne i uwagi koñcowe

Przedstawione uwagi i refleksje dotycz¹ce modelu innowacyjnego w przedsiê-
biorstwie, jak równie¿ ustalenia diagnostyczne powsta³e w wyniku badañ empi-
rycznych, stanowi³y podstawê do wskazania kierunków i zmian organizacyjnych
przedsiêbiorstw w kontekœcie gospodarki opartej na wiedzy.

Proponowane kierunki tych zmian sprowadzaj¹ siê m.in. do wprowadzenia sfor-
malizowanego wewnêtrznie spójnego systemu zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami,
który poza standardowymi elementami (szkolenie i rozwój pracowników, decentra-
lizacja struktur organizacyjnych, komunikacja wewnêtrzna czy dzielenie siê wiedz¹
w organizacji) ujmowa³by równie¿ nastêpuj¹ce determinanty:

1. Systematyczne prace badawczo-rozwojowe typu B + R, przyczyniaj¹ce siê do
zwiêkszenia poziomu innowacyjnoœci produktowej i procesowej.

2. Zwiêkszenie wydatków z bud¿etu pañstwa na badania, zw³aszcza finansowa-
nie badañ wysokiego ryzyka.

3. Zastosowanie nowoczesnej technologii informatycznej typu BI oraz osi¹gniê-
cia wysokiego stopnia standaryzacji programów IT.

4. Stworzenie silnych wiêzi informacyjnych z podmiotami wspó³pracuj¹cymi
(interesariuszami zewnêtrznymi) oraz jednostkami naukowo-badawczymi.

5. Koncentracja na obszarach zwi¹zanych z rozwojem organizacyjnym przez
wdra¿anie nowych metod zarz¹dzania.

6. Ochrona w³asnoœci intelektualnej.
7. Szkolenie i rozwój pracowników wspierane przez rozwiniêt¹ komunikacjê

wewn¹trz organizacji.
8. Zwiêkszenie elastycznoœci struktur organizacyjnych, decentralizacja i wzrost

autonomii decyzyjnej pracowników.

Wprawdzie doœæ powszechnie lansowana jest teza, ¿e determinanty te maj¹ po-
zytywny wp³yw na funkcjonowanie i rozwój firm w ogóle, a przedsiêbiorstw sek-
tora GOW w szczególnoœci, niemniej praktyka mo¿e byæ inna. Dlatego te¿ to
w³aœnie kierownictwo firmy powinno okreœliæ standardy w tej mierze, tj. ustaliæ
wymagania w zakresie poziomu danego czynnika (determinanty), bior¹c pod uwa-
gê jego wp³yw na realizacjê celów organizacji po to, by po przeprowadzeniu badañ
diagnostycznych nad stanem zarz¹dzania wiedz¹ i informacjami wskazaæ ewen-
tualn¹ lukê i sposoby jej niwelacji.
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The Innovation System of Contemporary Enterprises

S u m m a r y: The article presents the essence and significance of innovation for an enterprise’s
development. It characterises sources and assumptions of innovation in an organization. The
thesis was assumed in the executed research that one of the ways to transpose a traditional
management system into a modern one, considering economy based on knowledge (GOW) is
to apply an appropriate model of knowledge and information management. It was also de-
clared that the basis, the “heart” of innovation is knowledge.
Assuming that the point of departure is a general, multi-aspect model of organization manage-
ment, a model of knowledge and information management was proposed which would include
a selected subsystem within its scope. As a consequence of empirical research being executed
the main determinants of the innovation subsystem were defined. They formed the basis to in-
dicate the directions of organizational changes which dynamise innovation of enterprises
within the context of economy based on knowledge.
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System innowacyjnoœci wspó³czesnych przedsiêbiorstw 75


