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Streszczenie: W artykule przedstawiono istotg i znaczenie innowacji dla rozwoju przed-
sigbiorstwa. Scharakteryzowano zrodta i przestanki innowacyjno$ci w organizacji. W przepro-
wadzonych badaniach przyjeto teze, zgodnie z ktora jednym ze sposobow transpozycji trady-
cyjnego systemu zarzadzania na nowoczesny, uwzgledniajacy gospodarke oparta na wiedzy
(GOW) jest przyjecie odpowiedniego modelu systemu zarzadzania wiedza i informacjami.
Przyjgto rowniez stwierdzenie, ze podstawa, ,,sercem’ innowacji jest wiedza.

Przyjmujac za punkt wyjscia ogdlny, wieloaspektowy model zarzadzania organizacja, zapropo-
nowano model systemu zarzadzania wiedza i informacjami, ktéry w swym zakresie ujmo-
walby wybrane podsystemy. W wyniku przeprowadzonych badan empirycznych okreslono
glowne determinanty podsystemu innowacyjnosci. Stanowily one podstawe do wskazania kie-
runkow zmian organizacyjnych dynamizujacych innowacyjnos¢ przedsigbiorstw w kontekscie
gospodarki opartej na wiedzy.

1. Uwagi wstepne

Problematyka przedsigbiorczosci i innowacji ma juz rozlegla i bogata literature.
Liczni badacze zajmujacy si¢ ta tematyka czgsto podkreslaja jej ogromne znaczenie
we wzroscie gospodarczym kraju, rozwoju regionalnym i lokalnym, funkcjonowa-
niu organizacji oraz rozwoju pracownikow. Coraz wigksza liczba badaczy jest
przekonanych, ze w dzisiejszej zglobalizowane] gospodarce dominujaca rolg
w tancuchu tworzenia warto$ci ma dziatalno$¢ tworcza polegajaca na tworzeniu
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wiedzy dla innowacji technicznych, organizacyjnych, kulturalnych i spotecznych.
Dziatalnos$¢ ta rozwijana jest nie tylko w tradycyjnych firmach, ale przede wszyst-
kim w sektorze tworczym okre$lanym mianem gospodarki opartej na wiedzy
(GOW). W innowacyjnym srodowisku firmy, ktore jest charakterystyczne dla
GOW, pojawia si¢ nowy czynnik wytworczy, a zarazem produkt koncowy, jakim
jest wiedza. Analizujac wiedzg jako dobro ekonomiczne, zauwazy¢ mozna, ze 16z-
ni si¢ ona w swoich cechach od tradycyjnych dobr. Raz wytworzona wiedza moze
by¢ wykorzystywana w tym samym czasie przez rézne organizacje, a do kreowania
zakodowanej w firmie wiedzy potrzebny jest kapitat ludzki, ktéry jednak nie moze
by¢ oddzielony od jej posiadacza — pracownika firmy. Stad tak wazne sg innowacje
w procesie komunikacji, szkolenia i rozwoju pracownikéw, w sferze systemow
motywowania, w sferze organizacji pracy. Mozna zatem mowi¢ o zaleznoS$ci ist-
niejacej pomiedzy zarzadzaniem, wiedza a innowacyjnoscia. Zarzadzanie to jest
bowiem waznym narz¢dziem wyzwalania i rozwijania innowacji w organizacji.
Z kolei innowacje w obszarze metod i narzedzi wspomagajacych wymiang wiedzy
stanowia podstawg rozwoju zarzadzania i rozwoju wiedzy. Nieco lapidarnie kwe-
sti¢ t¢ ujmujac, wiedza i uczenie si¢ to podstawa, ,,serce” innowacji.

W tym opracowaniu przyjeto stwierdzenie, ze wiedza jest zgromadzony w ba-
zach danych i w innowacjach, jak rowniez utrwalony w umysle ludzkim zbidér wia-
domosci teoretycznych 1 umiejgtnosci praktycznych wykorzystywanych w dziata-
niu. Jak mozna zauwazy¢, wiedza wystgpuje w dwoch formach, a mianowicie jako
wiedza skodyfikowana oraz wiedza ukryta (,,milczaca”), traktowana jako sktadowa
kompetencji pracownika.

Wiedza skodyfikowana, postrzegana jako wiedza uprzedmiotowiona w innowa-
cjach, technologii, krotko mowiac jako wiedza skomercjalizowana w produktach —
zarowno materialnych, jak i niematerialnych. Ten typ wiedzy zawarty jest w kon-
kretnych produktach, instrukcjach obstugi, patentach, oprogramowaniu komputero-
wym, procedurach organizacyjnych, know-how, prawach autorskich, a wigc
w technologii. W gruncie rzeczy nalezycie spozytkowana wiedz¢ w procesach biz-
nesowych mozna uzna¢ za technologig, w kazdym badz razie jest ona zasadniczym
desygnatem technologii.

Trudniej uchwytna od wiedzy skodyfikowanej jest wiedza ukryta. Wiedza ta,
zdobywana przez nauke (studia) lub do$wiadczenie, umozliwia osobie wykonywa-
nie zlozonych, specyficznych zadan. To ona rowniez ze swej strony, prowadzi do
osiagnigcia korzysci z co najmniej dwoch powodow: po pierwsze — stanowi pod-
staweg lepszego wykorzystania wiedzy skodyfikowanej (technologii); po drugie —
jest trudna do imitacji przez konkurentow, co odgrywa niebagatelna rol¢ w ochro-
nie praw wlasnosci intelektualne;.

Wyjasnienia i uporzadkowania wymaga kwestia relacji miedzy wiedza a infor-
macjami; terminy te, cho¢ $ci§le ze soba powiazane, réznia si¢ w swym znaczeniu.
Oto6z, w literaturze najczesciej podaje si¢ nastgpujaca definicje danych i informacji:
,,dane sa to surowe nie poddane analizie liczby i fakty dotyczace zjawisk lub wyda-
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rzen. Informacja natomiast jest wynikiem uporzadkowania danych lub ich przeana-
lizowania w jaki$ znaczacy sposob” (Stoner, Freeman, Gilbert, 1998, s. 589). Moz-
na réwniez przyjac, ze informacje sa takim rodzajem zasobow, ktéry pozwala na
zwigkszenie naszej wiedzy o nas i otaczajacym $wiecie (Kisielnicki, Sroka, 1999,
s. 13), a przyrost wiedzy na pewien temat mozna uzyska¢ na podstawie dodatko-
wych informacji na ten temat. Mozna przypuszczaé, ze wiedza to znaczaca infor-
macja zawierajaca elementy interpretacji, moze by¢ thumaczona m.in. po to, by lu-
dzie ja rozumieli. Nadto, co warto podkresli¢, dodatkowa wiedzg czgsto odkrywa
si¢ z informacji, ktore sa zintegrowane z wiedza istniejaca, dawna. Chang i Chen
wyjasniaja, ze wiedza to co$ innego niz informacja; informacja odnosi si¢ do da-
nych, natomiast wiedza to szerszy proces o ztozonej strukturze, ktory przyswaja in-
formacje w kontekscie dzialan, ktore na tej podstawie mozna podjaé (Chang, Chen,
2004, s. 24).

Sa i1 tacy badacze ktorzy uwazaja, ze wiedza jest zjawiskiem nieuchwytnym,
nietatwo ja zdefiniowac, a zarzadzanie wiedza traktuja jako zajecie nieskuteczne, nie-
racjonalne, przypominajace pogon za wiasnym cieniem (Hall, Williams, 2008, s. 86).

Ten silny zwiazek 1 wspotzaleznos¢ miedzy wiedza i informacjami stwarza im-
peratyw facznego rozpatrywania obu wspomnianych zagadnien i kontynuujac tg
mysl, system zarzadzania wiedza nalezy traktowac jako system zarzadzania wiedza
i informacjami. W ten sposob pojmowane zarzadzanie wiedza jest zatem rozwinig-
ciem zarzadzania zasobami informacyjnymi (Information Resource Management —
IRM). Bez IRM zarzadzanie wiedza jest tylko metafora techniki zarzadzania albo
tylko skrotem myslowym (Stabryta, 2008, s. 288).

2. Determinanty podsystemu innowacyjnosci
w strukturze systemu zarzadzania wiedza i informacjami

Punkt wyjscia identyfikacji i analizy systemu zarzadzania wiedza i informacjami
w przedsigbiorstwie moze stanowi¢ ogolne pojgcie systemu zarzadzania organiza-
cja (np. firma, instytucja). Przez system zarzadzania rozumie si¢ catoksztalt srod-
kéw, 0sob i dziatan praktycznych odnoszacych si¢ do zarzadzania organizacja oraz
zwigzanych z nimi umiejgtnos$ci, regulujacych je norm i zasad formalnych i niefor-
malnych (Szmit, 2003, s. 130). W $wietle powyzszego mozna przyjac, ze filarami
GOW na poziomie organizacji, a doktadniej wezlowymi wymiarami systemu
zarzadzania wiedza i informacjami sa:

1. Podsystem informacyjno-komunikacyjny.
. Podsystem innowacyjnosci.
. Podsystem ksztatltowania potencjatu pracy.
. Model struktury organizacyjne;j.
. Zbior regut gospodarowania — tzw. pragmatyka gospodarcza.
. Otoczenie instytucjonalno-biznesowe.
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Jak wspomniano, kazdy z tych wymiaréw powinien znalez¢ swoja konkretyza-
cje, uszczegotowienie w postaci odpowiednio zredagowanych determinant. W dal-
szej czesci artykutu zwrocono uwage gtownie na determinanty podsystemu inno-
wacyjnego.

Najstarsze definicje innowacji i innowacyjnosci pochodza od klasykow teorii
ekonomii, ktérzy upatrywali w niej wazny czynnik rozwoju gospodarczego. W ich
przekonaniu zjawisko to przyczynia si¢ do doskonalenia, harmonizacji struktury
gospodarki, prowadzi do synergicznej kombinacji zasobdw, stanowi sitg¢ spoteczno-
-gospodarcza kraju.

Ostatnio coraz czgsciej zwraca si¢ uwage na przestanki i przejawy innowacji
w wymiarze firmy, przy czym w tym kontek§cie omawiane sg organizacyjne i tech-
niczne uwarunkowania innowacyjnosci, jak réwniez psychospoleczne jej determi-
nanty. Szczego6lnie wiele miejsca poswigca si¢ na omowienie metod i technik po-
miaru stanu innowacyjnosci i jej efektow.

Innowacja jest to rzecz lub idea nowo wprowadzana lub czynno$¢ polegajaca na
jej wprowadzeniu. Tworzenie warto$ci przez innowacj¢ znajduje wyraz w nowych
produktach, procesach czy koncepcjach nowego stanu rzeczy (inwencjach). Efek-
tem innowacji jest konkretna nowos$¢ zaprojektowana przez cztowieka (Nonaka,
Takeuchi, 2000, s. 74; Baruk, 2004, t. 1, s. 45). Innowacja jako proces obejmuje
dziatania zwiazane z kreowaniem pomystu, powstaniem wynalazku, a nastgpnie
wdrazaniem wynalazku-produktu, procesu (Pomykalski, 2001, s. 13).

Sumujac powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze innowacja jest to wszelka, z zalozenia
korzystna zmiana w réznych obszarach dziatalno$ci organizacji, wnoszaca postgp
w stosunku do stanu istniejacego, powstala w organizacji badz poza nia, begdaca
odpowiedzig na sygnalizowane potrzeby lub zaspokajajaca potrzeby dotychczas
nieujawnione. Ma charakter ewoluujacego poprawiania rzeczy istniejacych, o r6z-
nym stopniu nat¢zenia na nieskonczonej skali nowosci.

Wazne jest takze pojgcie innowacyjnosci, ktora postrzega sig jako proces, ktore-
go wynikiem jest innowacja. Nieznany wczesniej produkt danego przedsigbiorstwa
jest wynikiem jego innowacyjnosci. Jesli zostanie wdrozony w praktyce, stanie si¢
innowacja. Innowacyjnos¢ jest wigc zdolno$cia zastosowania aktu kreatywnosci
nowych idei, wynalazkoéw, czego wynikiem jest innowacja (Innowacje i Wiedza,
2006, s. 17).

Dla celow dalszej analizy przedstawiono konkretyzacje, uszczegdtowienie gtow-
nie podsystemu innowacyjnos$ci w postaci odpowiednio zredagowanych determi-
nant. Nalezy podkresli¢, Ze pozostate obszary (wymiary) zarzadzania wiedza i in-
formacjami rowniez ze swej strony odznaczaja si¢ innowacyjnoscia, generujac
innowacje wazne z punktu widzenia funkcjonowania firmy. Liczne przejawy inno-
wacyjnosci obserwuje si¢ w podsystemie informacyjno-komunikacyjnym, wyraznie
widoczne sa one w podsystemie ksztaltowania potencjalu pracy oraz w tzw. prag-
matyce gospodarczej. Badania poprzednikow, jak rowniez wiasne przemyslenia po-
kazaty, ze jest ich spora liczba. Wybrane, wazniejsze z nich to:
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a) dzialalno$¢ B + R,

b) wspoélpraca w zakresie B + R z podmiotami zewngtrznymi,

c) rejestrowane patenty, znaki towarowe, rozwigzania organizacyjne,
d) ochrona informacji i wtasno$ci intelektualnej,

e) motywacja do dziatan przedsigbiorczych,

f) procedury oceny ryzyka.

Mozna réwniez mowi¢ o proinnowacyjnej strukturze i kulturze organizacyjnej,
celach czltowieka przedsigbiorczego, jak rowniez o wielu innych determinantach
innowacyjnosci, wynikajacych z otoczenia firmy (Koziot, 2008).

Wsrdéd wielu problemow, jakie pojawiaja si¢ w trakcie budowy modelu systemu
innowacyjnego w przedsigbiorstwie, na szczegdlna uwage zasluguja nastepujace
kwestie:

— jak zintegrowa¢ wewngtrznie i zewngtrznie zrodla wiedzy i informacji;

— jak wykorzystywac kreatywnos¢ kluczowych pracownikow i gromadzi¢ efek-
ty tej kreatywnosci;

— jak przeksztalci¢ klientow, czy tylko odbiorcow dobr, w partnerow;

— jak zmieni¢ kooperantow w zakresie §wiadczonych ustug we wspotpracowni-
koéw, interesariuszy.

Rozwiazanie tych kwestii w praktyce przedsigbiorstw jest sprawa trudna, gtow-
nie ze wzgledu na bariery metodyczne badania wiedzy i innowacji. W dalszej czg-
$ci artykutu podjeto probe odpowiedzi przynajmniej na niektore z nich.

3. Wyniki badan empirycznych'

Nizej podano wyniki badan empirycznych, ktore zebrano za pomoca kwestiona-
riusza. Badaniami objeto 191 firm i instytucji przynalezacych do réznych branz,
dziatajacych gltéwnie na terenie wojewodztwa matopolskiego i podkarpackiego.

Przyjmujac trzy grupy kryteriéw, tj.: uczenie si¢ organizacji i tworzenie wiedzy,
zakres wykorzystania systemow informacyjnych oraz innowacyjnos¢ przedsigbior-
stwa, obliczono warto$¢ wskaznika zarzadzania wiedza i informacjami dla kazdej
badanej firmy (WZWI). Analiza rozktadu wartosci WZWI pozwolita na wyodrgb-
nienie dwoch kategorii przedsigbiorstw:

— kategoria A, wielkos¢ WZWI przekracza 50% wielko$ci maksymalnej,

— kategoria B, wielkos¢ WZWTI jest mniejsza niz 50% wielkosci maksymalne;j.

Szczegblna uwage zwrdcono na réznice w rozwiazaniach organizacyjnych obu
kategorii przedsigbiorstw, traktujac je jako zmienne zalezne od gospodarki opartej
na wiedzy oraz zarzadzania wiedza i informacjami. Przedsigbiorstwa kategorii B
(tradycyjne) stanowily bazg poréwnawcza (punkt odniesienia) dla firm kate-

! Zob. szerzej na ten temat: Stabryta, 2009.
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gorii A. Na podstawie wynikow analizy kazdej kwestii zawartej w pytaniu kwe-
stionariusza, charakteryzujacej determinanty zarzadzania wiedza i informacjami,
sformutowano stwierdzenia, wskazano na pewne wlasciwosci tego systemu
zarzadzania. Ze wzgledu na ograniczone ramy artykulu przedstawiono w nim wy-
brane, wazniejsze determinanty podsystemu innowacyjnego oraz niektdre determi-
nanty pozostatych obszarow zarzadzania wiedza i informacjami.

Determinanty podsystemu innowacyjnosci

Gléwnym elementem innowacji jest dzialalnos¢ B + R, ktérych celem jest zwig-
kszenie zasobu wiedzy, jak rowniez znalezienie nowych mozliwosci jej zastosowa-
nia.

Wazna 1 czesto podnoszona kwestia jest organizacja prowadzonej dziatalnosci
B + R, ktéra powinna znalez¢ swoj formalny wyraz w postaci jednostki organiza-
cyjnej wystepujacej w strukturze przedsigbiorstwa.

Tablica 1
Wystgpowanie dziatu B + R
Symbol Udzial w % Srednia liczba zatrudnionych
Kategoria A 74 11
Kategoria B 16 9

Z zebranych danych wynika, ze w wigkszosci firm kategorii A (74%) funk-
cjonuje dzial (komoérka) badawczo-rozwojowy, w ktorym, $rednio biorac, zatrud-
nionych jest 11 pracownikow. W pozostatych przedsigbiorstwach (kategoria B)
odsetek ten jest znacznie mniejszy 1 wynosi 16%, przy czym $rednia liczba zatrud-
nionych wynosi 9 os6b. Niemal wszyscy pracownicy zatrudnieni w tych komor-
kach legitymuja si¢ wyzszym wyksztatceniem.

Dziatalno$¢ B + R najczesciej finansowana jest ze srodkow wiasnych. Stwier-
dzenie to dotyczy 100% firm kategorii A i 92% kategorii B. W mniejszym zakresie
korzystaja one z kredytow bankowych i funduszy Unii Europejskiej: 30% firm ka-
tegorii A 1 18% kategorii B. Niewielki odsetek 2—5% korzystalo ze $rodkow po-
chodzacych z budzetu panstwa, pomocy zagranicznej itp. W wigkszo$ci przypad-
kéw badane przedsigbiorstwa korzystaja z wlasnych $rodkéw oraz w mniejszym
stopniu z funduszy UE, przy czym z tych funduszy czgsciej korzystaja przedsig-
biorstwa kategorii A niz firmy kategorii B (zob. tabl. 2).

Wyniki tej analizy potwierdzaja tezg, ze firmy kategorii A prowadza dziatalnosc¢
B + R w wielokrotnie wigkszym zakresie niz przedsigbiorstwa funkcjonujace
w tradycyjnym sektorze.
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Tablica 2
Zrédho finansowania innowacji
Przedsigbiorstwo (w %)
Lp. Wyszczegdlnienie
Kategorii A Kategorii B

1. | Srodki whasne 100 92

2. | Kredyty bankowe 30 18

3. |Fundusze UE 26 18

4. | Budzet panstwa 5 8

5. |Inne 5 2

Zebrane dane dotyczace innowacyjnosci produktowej wykazaly, ze przedsig-
biorstwa kategorii A wprowadzily na rynek, $rednio biorac, okoto 15 nowych i 13
zmodyfikowanych produktow, firmy kategorii B 14 nowych i 7 zmodyfikowanych
produktéw. Natomiast dane okreslajace udzial nowych produktow w sprzedazy
ogoétem wykazaly, ze byl on najwyzszy w przedsigbiorstwach kategorii A — 26%
1 15% kategorii B. Jak mozna zauwazy¢, przedsigbiorstwa sektora GOW (katego-
ria A) odznaczaja si¢ wigksza innowacyjnoscia, w tym zwlaszcza innowacyjnoscia
produktowa, niz firmy tradycyjne (kategoria B).

Inne efekty dziatan innowacyjnych przedsigbiorstw podano w tablicy 3. Wybra-
ne, wazniejsze z nich, to poprawa jakosci produktu, rozwoj rynku, zwickszenie
asortymentu czy ulepszenie sprzedazy i zaopatrzenia. Na te usprawnienia i ulepsze-
nia wskazato od 75 do 89% przedsigbiorstw kategorii A oraz od 48 do 65% kate-
gorii B. Roznice te, cho¢ wyrazne, nie sa az tak znaczace. Wigksze zrdéznicowanie
miedzy obu kategoriami przedsigbiorstw obserwuje si¢ w odniesieniu do pozo-
statych efektow innowacji, takich jak zwigkszenie zdolno$ci i elastycznos$ci pro-
dukcji, postgpu organizacyjnego oraz obnizenia kosztow. Jak mozna zauwazyc,
owo zroznicowanie jest dwu-, a nawet trzykrotne (zob. poz. 7 do 13 tablicy 3).

Poza poruszonymi kwestiami, badaniami objgto réwniez wspolne przedsigwzig-
cia podejmowane z partnerami, zwtaszcza interesariuszami, ktore w szczegdlnosci
dotyczyly kooperacji i nawiazywania alianséw strategicznych czy wyprzedazy
zbednego majatku; przedsigwzigcia o charakterze innowacyjnym w obu tych ob-
szarach inicjowato niewiele firm. Odpowiednie dane wskazuja, ze takie dziatania
wykonywato ok. 10% przedsigbiorstw kategorii A i 5% kategorii B.

Wsrdd determinant systemu innowacyjnosci szczegolne znaczenie maja zrodla
(potencjal) innowacyjnosci, stanowiace zarazem zrodlo przewagi konkurencyjne;.
W badaniach zidentyfikowano je oraz dokonano analizy poréwnawczej ich wyko-
rzystania w obu kategoriach przedsigbiorstw (tabl. 4). Z przytoczonych danych wy-
nika, ze na czoto wysuwaja si¢ zrodta majace charakter zasobow niematerialnych:
kompetencje pracownikoéw, reputacja firmy, jako$¢ produktu, relacje z klientami
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Tablica 3
Efekty dziatan z zakresu B + R w badanych przedsigbiorstwach w latach 2002-2007

Przedsigbiorstwo (w %)
Lp. Wyszczegdlnienie
Kategorii A | Kategorii B
1. | Poprawa jakos$ci produktu 89 65
2. | Otwarcie nowych rynkéw lub zwigkszenie udziatu na 89 48
dotychczasowych rynkach
3. | Zwigkszenie asortymentu produktow 82 58
4. | Usprawnienie logistyki sprzedazy (dostawy produktow) 81 56
5. | Znalezienie nowego lepszego zrodla zaopatrzenia 75 55
6. | Budowa marki 75 57
7. | Zwigkszenie zdolnosci produkcyjnej 65 20
8. | Zwigkszenie elastycznosci produkcji 62 10
9. | Wdrozenie nowej strategii 60 32
10. | Udoskonalenie organizacji (struktury, nowe metody 56 55
zarzadzania, spetnienie przepisdw, norm)
11. | Obnizenie kosztow pracy 48 20
12. | Zmniejszenie szkodliwosci dla srodowiska 45 20
13. | Obnizenie materiatlochtonnos$ci 45 12

1 dostawcami, jak rdwniez udziat w rynku i czas realizacji zlecen (poz. 1-6). Kla-
syczne, materialne zrodta przewagi konkurencyjnej i innowacyjnosci odgrywaja —
w opinii badanych firm — drugorze¢dna rolg. Na dalszych miejscach znalazty si¢ bo-
wiem takie determinanty, jak potencjat finansowy, technologia czy koszty wytwa-
rzania. Na te zrodla przewagi konkurencyjnej znacznie czg$ciej wskazywaly przed-
sigbiorstwa kategorii A niz B, podkres$lajac przy tym pierwszorzedna rolg szeroko
pojmowanych kwalifikacji pracownikow.

Wazna jednostka analizy byt sposob pozyskiwania informacji stuzacej opraco-
wywaniu i wdrozeniu innowacji. Jako sposob pozyskiwania informacji zazwyczaj
podawano wspolpracg z: wyzszymi uczelniami, placowkami naukowymi (np.
PAN), centrami transferu technologii, jednostkami badawczo-rozwojowymi, do-
stawcami wyposazenia, materialdow, komponentéw i oprogramowania, klientami,
konkurentami i innymi firmami z tej samej dziedziny dziatalnos$ci, urzgdami, agen-
cjami samorzadowymi (zob. tabl. 5).

Opinie badanych przedsigbiorstw dotyczace sposobdw pozyskiwania informacji
potrzebnej do stymulacji innowacji sa zblizone. Firmy te wysoko ocenity uzytecz-
no$¢ informacji od klientow i kontrahentéw: ok. 85% firm kategorii A 1 70% kate-
gorii B. Pozytywnie ocenione zostaly rowniez takie zrdédla informacji, jak targi
i wystawy, seminaria i konferencje naukowe. W przypadku firm kategorii A na
zrodla te wskazato od 58% do 74% respondentow, w kategorii B od 11% do 53%.
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Tablica 4

Zrédha innowacyjnosci i przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw

Przedsigbiorstwo (w %)

Lp. Wyszczegdlnienie

Kategorii A Kategorii B
1. | Kompetencje pracownikow 85 56
2. | Reputacja firmy 78 58
3. |Jako$¢ produktu 74 60
4. |Relacje z klientami 69 69
5. | Udziat w rynku 63 38
6. | Czas realizacji zlecen 59 39
7. | Relacje z dostawcami 53 37
8. | System informacyjny 42 15
9. | Potencjat finansowy 32 15
10. | Unikatowa technologia 26 20
11. | Koszty wytwarzania 21 20
12. | Patenty, licencje 15 7
Tablica 5
Sposoby pozyskiwania informacji

Przedsigbiorstwo (w %)

Lp. Wyszczegdlnienie

Kategorii A Kategorii B

1. | Konkurenci 90 64
2. | Klienci 83 76
3. | Targi, wystawy 72 50
4. | Dostawcy 63 45
5. | Seminaria, konferencje naukowe 58 38
6. | Wyzsze uczelnie 26 13
7. | Jednostki badawczo-rozwojowe 21 10
8. | Urzedy, agencje samorzadowe 21 18
9. | Centra transferu technologii 16 5
10. | Placowki naukowe 11 2

Zaskakuje relatywnie niska ocena jednostek naukowo-badawczych jako zrodta
informacji stuzacej zwigkszaniu innowacyjnosci badanych przedsigbiorstw. Jed-
nostki te (placowki naukowe, centra transferu technologii, jednostki badawczo-
-rozwojowe, a nawet wyzsze uczelnie), w gruncie rzeczy powotane do tego typu
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dziatan, sa mato uzytecznym zrodtem informacji, z tym ze znacznie czgsciej sa one
wykorzystywane przez przedsigbiorstwa kategorii A niz firmy kategorii B. Dla
przyktadu mozna poda¢é, ze informacje z wyzszych uczelni pozyskuje 26% firm ka-
tegorii A i 13% kategorii B.

Jak wspomniano, rozktad odpowiedzi we wszystkich kategoriach firm byt zbli-
zony, niemniej przedsigbiorstwa sektora GOW (kategoria A) znacznie czesciej po-
zyskiwaly informacje pomocne w rozwoju innowacyjnosci od podmiotow ze-
wngetrznych niz pozostate badane firmy.

Natomiast w$rdd najczes$ciej wymienianych powodoéw utrudniajacych wspotpra-
ce badanych przedsigbiorstw z jednostkami naukowo-badawczymi byty: brak do-
$wiadczenia w tej wspolpracy, niedostateczna informacja o ofercie jednostek ba-
dawczych oraz bariery natury finansowej (np. brak funduszy na badania). Na
trudnos$ci te wskazala prawie potowa ogoédtu przedsigbiorstw, przy czym nie ma
migdzy nimi (poszczegdlnymi kategoriami) znaczniejszych réznic w zakresie trud-
nosci w kontaktowaniu si¢ i wspotpracy z jednostkami naukowo-badawczymi.

Z zebranych wypowiedzi respondentow wynika, ze znaczny odsetek firm kate-
gorii A (58%) chroni swa wlasnos¢ intelektualna, w przypadku kategorii B robi to
20% przedsigbiorstw. Najczesciej chronione sa produkty i sposoby ich wytwarza-
nia, licencje, znaki towarowe, umowy zawarte z kontrahentami oraz dane osobowe
pracownikow. Nadto firmy kategorii A chronig wlasne rozwigzania organizacyjne,
takie przyktadowo jak stosowane procesy wytworcze i procedury, systemy moty-
wacyjne, systemy kontroli, programy lojalno$ciowe, plany i programy rozwoju.

W zakonczeniu omawiania determinant innowacyjnosci zwrécono uwagg na te
z nich, ktére mieszcza si¢ w obszarze zarzadzania strategicznego. Na pytanie do-
tyczace prognozowania dtugoterminowego (powyzej 3 lat) 58% przedsigbiorstw
kategorii A 1 26% firm kategorii B stwierdzito, Ze opracowuje takie prognozy. Na-
tomiast scenariusze dla strategii przygotowuje: czgsto — 26% firm kategorii
A 1 10% kategorii B; rzadko — 42% kategorii A 1 58% kategorii B. W $wietle po-
wyzszych danych mozna przyjac, ze firmy obu kategorii w duzej mierze wykorzy-
stuja metodg zarzadzania strategicznego, z tym ze czgsciej robig to firmy kategorii
A niz B.

Przejawy innowacyjnosci w podsystemie informacyjno-komunikacyjnym

Sprawne zarzadzanie innowacyjne oraz wiedza i informacjami zalezy od szyb-
kiej i skutecznej wymiany informacji, a zatem nierozerwalnie zwiazane jest z opra-
cowaniem i wdrozeniem systemu informacyjnego, obejmujacego caly obszar
dzialania przedsigbiorstwa. System informacyjny przedsigbiorstwa mozna opisac
nastgpujaco: zawiera dane gromadzone w $cisle okreslony sposob, przetwarza je
i dostarcza odpowiednim jednostkom przedsigbiorstwa w celu podejmowania decy-
zji. W zwiazku z tempem zmian w otoczeniu i wewnatrz samych organizacji, po-
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siadanie wtasnych informacji i skutecznos¢ ich wykorzystania ma decydujace zna-
czenie dla ich przetwarzania i rozwoju. Gléwnymi miernikami efektywnosci
systemu informacyjnego jest zakres dostgpnych informacji oraz czas dostgpu do
nich pracownikow (Tabaszewska, 2002).

Szybki rozwdj oprogramowania i sprzetu komputerowego w ostatnich kilkuna-
stu latach spowodowat znaczne przeobrazenia w zarzadzaniu wiedzg i informacja-
mi oraz, co istotniejsze, usprawnienie systemow wytworczych przedsigbiorstw.
Systemy informatyczne — o nich mowa — wspomagaja systemy zarzadzania we
wszystkich niemal ich wymiarach i poziomach.

System informatyczny nalezy rozumie¢ jako ztozony program komputerowy lub
zespol wspolpracujacych ze soba programow, przeznaczonych do wykonywania
okreslonych funkcji, zainstalowany na wybranej platformie sprzg¢towej, dziatajacy
na wilasciwym systemie operacyjnym. Czyli w skrocie — jest to wzajemne powiaza-
nie ze soba oprogramowania, sprzgtu i systemu operacyjnego (PN-EN ISO 9000).

Rezultaty analizy wykazaly, ze odsetek przedsigbiorstw kategorii A, dyspo-
nujacych zintegrowanymi systemami informacyjnymi, wynosi 35,59%, systemami
rozproszonymi 27,78% i systemami mieszanymi 29,17%. Natomiast w sektorze
przedsigbiorstw tradycyjnych jedynie 14,36% posiadato zintegrowany system in-
formatyczny, system rozproszony miato 44,83% i mieszany 29,06%.

Na pytanie: czy firma tworzy bazy danych z kooperantami, pozytywnej odpo-
wiedzi udzielito 42% firm kategorii A oraz jedynie 12% kategorii B. Ogoélnie kwe-
sti¢ t¢ ujmujac, stwierdzono staba wspélpracg w zakresie wymiany informacji
z kooperantami.

Zastosowanie nowoczesnych systemow informacyjnych i informatycznych przy-
nosi wymierne i znaczace korzysci obu kategoriom przedsigbiorstw, z tym jednak
ze czgsciej na te efekty wskazywaty przedsigbiorstwa kategorii A niz firmy katego-
rii B (tabl. 6). W szczeg6lnosci znaczace rdznice dotyczace efektdéw wykorzystania
technologii informatycznej stwierdzono w odniesieniu do doskonalenia organizacji
(poz. 3, 6, 9), poprawy komunikacji w firmie, wzrostu efektywno$ci pracy oraz
lepszego reagowania na zmiany otoczenia.

Przejawy innowacyjnosci w podsystemie ksztattowania potencjatu pracy

Jednym z najwazniejszych i syntetycznych zarazem miernikow inwestycji w ka-
pitat Iudzki sa wydatki ponoszone na szkolenia i rozw6j pracownikow. W firmach
kategorii A wydatki te wynosity prawie 2000 zt na jednego zatrudnionego w ciagu
roku, w kategorii B byty one ponad 4-krotnie mniejsze — ok. 400 zt.

Przecigtna liczba dni szkoleniowych przypadajaca na 1 pracownika byta naj-
wyzsza w firmach kategorii A i wynosila ok. 11 dni, w kategorii B prawie 7 dni.
Z przytoczonych danych wynika, ze koszty szkolen pracownikéow sektora nowo-
czesnego byly prawie 3-krotnie wyzsze niz szkolenia pracownikow pozostalych
przedsigbiorstw.



72 Leszek Koziof

Tablica 6

Efekty wykorzystania nowych technologii informacyjnych i informatycznych
w badanych przedsigbiorstwach

Przedsigbiorstwo (w %)

Lp. Wyszczegdlnienie

Kategorii A Kategorii B

1. | Wzrost efektywnosci pracy 100 65
2. | Lepsze zaspokojenie potrzeb klientow 100 84
3. | Usprawnienie organizacji pracy 100 58
4. | Poprawa wizerunku firmy 100 78
5. | Poprawa komunikacji w firmie 95 57
6. | Usprawnienie metod zarzadzania 95 45
7. | Wzrost liczby pozyskanych klientow 90 65
8. | Wzrost udziatu firmy w rynku 75 65
9. | Uproszczenie procedur 75 45
10. | Wzrost innowacyjno$ci pracownikow 70 40
11. | Redukcja kosztow 70 45
12. | Lepsze reagowanie na zmiany otoczenia 70 40
13. | Usprawnienie kontaktow z dostawcami 65 65

Wisrdd rozlicznych form inwestowania w kapitat ludzki najczesciej wykorzysty-
wano szkolenia pracownikow (ponad 80% odpowiedzi), w mniejszym stopniu kur-
sy i1 konferencje, studia — rzadziej stosowano seminaria i stypendia. Nalezy dodac,
ze przedsigbiorstwa kategorii A wyzej oceniaja i czgsciej wykorzystuja wspomnia-
ne formy inwestycji w kapital ludzki niz firmy tradycyjne.

W zakonczeniu omawiania przejawow innowacyjnosci w podsystemie ksztat-
towania potencjatu pracy nalezy wskazaé przynajmniej zasadnicze bariery w dzie-
leniu si¢ wiedza. Jako najwazniejsze wymieniono: opér pracownikow przed dzie-
leniem si¢ wiedza, brak wewngtrznie spdjnych systeméw gromadzenia i rozpo-
wszechniania wiedzy czy tez stabo rozwini¢ta komunikacje wewnatrz organizacji,
jak réwniez brak dostatecznej wielkosci §rodkow finansowych. Na bariery te
wskazato od 20% do 30% og6tu badanych przedsigbiorstw. W mniejszym stopniu
— ok. 5-20% firm — wspomniato o takich barierach, jak: nieodpowiedni styl
zarzadzania, fluktuacja specjalistow oraz staba infrastruktura informatyczna. Na
wymienione problemy dzielenia si¢ wiedza znacznie czg$ciej wskazaty firmy tra-
dycyjne niz nowoczesne. Srednio liczac, bariery te podawato od 5 do 25% przed-
sigbiorstw kategorii A oraz od 15 do 35% firm kategorii B. Stad nasuwa si¢ wnio-
sek, ze firmy nowoczesne w wigkszej mierze niwelowaly owe bariery rozwoju
wiedzy 1 innowacyjnosci.



System innowacyjnosci wspdtczesnych przedsiebiorstw 73

Przejawy innowacyjnosci w podsystemie organizacji zarzadzania

Wryniki przeprowadzonych analiz wykazaty, ze w firmach kategorii A w szero-
kim zakresie wykorzystywane sa nowoczesne metody i koncepcje zarzadzania. Dla
przyktadu mozna poda¢, ze controlling stosowany jest w 80% tych firm, budzeto-
wanie w 60%, TQM i outsourcing w 35%, reeingenering, lean management, BSC,
JIT 1 benchmarking w okoto 20% przedsigbiorstw kategorii A. Natomiast w fir-
mach tradycyjnych jedynie controlling ma zastosowanie w ok. 30% przedsig-
biorstw i budzetowanie w 20%. Inne, wspomniane metody i koncepcje zarzadzania
sa jedynie w 5—15% przedsigbiorstw kategorii B. Jak mozna zauwazy¢, nowoczes-
ny sektor przedsigbiorstw, oparty na zarzadzaniu wiedza i informacjami, stymuluje
stosowanie wspotczesnych metod, technik i koncepcji zarzadzania, ktore stanowia
kluczowy czynnik rozwoju tego sektora.

Jedna z najwazniejszych charakterystyk kontekstowych struktury organizacyjnej
firmy jest jej sytuacja finansowa. Ot6z, odsetek przedsigbiorstw kategorii A oce-
niajacych bardzo dobrze swoja kondycje finansowa jest znacznie wyzszy (46%) niz
odsetek firm kategorii B (15%). Z drugiej jednak strony, spora czg$¢ sektora
A (16%) Zle ocenia swoja finansowa sytuacje, natomiast w grupie B podobna oce-
n¢ wskazalo jedynie 1% firm — w tej kategorii dominuje ocena dobra (58%) lub
przecigtna (23%), spore réznice dotyczace sytuacji finansowej firm A wynikaja —
jak si¢ wydaje — z silnej presji konkurentow zagranicznych i krajowych oraz rela-
tywnie wysokiego ryzyka prowadzenia dzialalnosci gospodarczej w sektorze GOW,
ryzyka ktore wiaze si¢ z opracowaniami i wdrozeniem innowacji.

7, wypowiedzi przedstawicieli badanych firm wynika, Zze wyraznie dominuja
kontakty z podwladnymi oparte na konsultacjach, mniejsza jest ilos¢ wydawanych
polecen, zmniejsza si¢ roOwniez znaczenie hierarchii organizacyjnej, co wynika
w duzej mierze ze wzrostu autonomii decyzyjnej jednostek i stanowisk organiza-
cyjnych oraz zwigkszenia elastycznosci struktur. Jedynie 42% przedsigbiorstw ka-
tegorii A uznato, ze dominuje zarzadzanie przez wydawanie polecen (w kategorii
B — 67% odpowiedzi), natomiast najcz¢stsza forma kontaktow z podwiadnymi sa
konsultacje — 79% przedsigbiorstw kategorii A 1 73% kategorii B. Wigkszego zna-
czenia nabieraja takze sposoby koordynacji dziatan, takie jak plany i cele oraz
reguty i procedury.

Podsumowujac ten watek analizy, mozna powiedzie¢, ze w przedsigbiorstwach
kategorii A istnieje silna tendencja do zmniejszania si¢ znaczenia hierarchii i wzro-
stu autonomii decyzyjnej, pracownicy otrzymuja raczej zadania realizowane w spo-
sob projektowy niz polecenie; natomiast najczgstsza forma kontaktéw migdzy pra-
cownikami sa konsultacje.
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4. Ustalenia diagnostyczne i uwagi koncowe

Przedstawione uwagi i refleksje dotyczace modelu innowacyjnego w przedsig-
biorstwie, jak réwniez ustalenia diagnostyczne powstate w wyniku badan empi-
rycznych, stanowity podstawe do wskazania kierunkdéw i zmian organizacyjnych
przedsigbiorstw w kontek$cie gospodarki opartej na wiedzy.

Proponowane kierunki tych zmian sprowadzaja si¢ m.in. do wprowadzenia sfor-
malizowanego wewnetrznie spojnego systemu zarzadzania wiedza i informacjami,
ktory poza standardowymi elementami (szkolenie i rozwdj pracownikéw, decentra-
lizacja struktur organizacyjnych, komunikacja wewnetrzna czy dzielenie si¢ wiedza
w organizacji) ujmowalby rowniez nast¢pujace determinanty:

1. Systematyczne prace badawczo-rozwojowe typu B + R, przyczyniajace si¢ do
zwigkszenia poziomu innowacyjnosci produktowej i procesowe;.

2. Zwigkszenie wydatkow z budzetu panstwa na badania, zwtaszcza finansowa-
nie badan wysokiego ryzyka.

3. Zastosowanie nowoczesnej technologii informatycznej typu Bl oraz osiagnig-
cia wysokiego stopnia standaryzacji programow IT.

4. Stworzenie silnych wigzi informacyjnych z podmiotami wspolpracujacymi
(interesariuszami zewnetrznymi) oraz jednostkami naukowo-badawczymi.

5. Koncentracja na obszarach zwiazanych z rozwojem organizacyjnym przez
wdrazanie nowych metod zarzadzania.

6. Ochrona wtasnosci intelektualne;.

7. Szkolenie 1 rozwdj pracownikow wspierane przez rozwini¢ta komunikacje
wewnatrz organizacji.

8. Zwigkszenie elastycznos$ci struktur organizacyjnych, decentralizacja i wzrost
autonomii decyzyjnej pracownikow.

Wprawdzie dos¢ powszechnie lansowana jest teza, ze determinanty te maja po-
zytywny wplyw na funkcjonowanie i rozwoj firm w ogoéle, a przedsigbiorstw sek-
tora GOW w szczegdlnosci, niemniej praktyka moze by¢ inna. Dlatego tez to
wlasnie kierownictwo firmy powinno okresli¢ standardy w tej mierze, tj. ustali¢
wymagania w zakresie poziomu danego czynnika (determinanty), biorac pod uwa-
g¢ jego wplyw na realizacj¢ celéw organizacji po to, by po przeprowadzeniu badan
diagnostycznych nad stanem zarzadzania wiedza i informacjami wskaza¢ ewen-
tualng luke 1 sposoby jej niwelacji.
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The Innovation System of Contemporary Enterprises

Summary: 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.

Key words: innovation, enterprise, enterprise management, innovative management



