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PRACOWNICY WIEDZY A KREOWANIE
INNOWACJI TECHNOLOGICZNYCH
W PRZEDSIEBIORSTWACH

Streszczenie: W artykule zostata przedstawiona kluczowa rola pracownikéw wiedzy dla kre-
owania innowacji technologicznych w przedsi¢biorstwach. Wiedza pracownikow i ich kom-
petencje technologiczne stanowia gtowne zrodto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw.
Istnieje wiele opcji pozyskiwania innowacji technologicznych, zewngtrznych, wewnetrznych
Iub mieszanych. We wszystkich pracownicy wiedzy odgrywaja istotng role, podstawowa, ko-
ordynujaca lub wspierajaca.

Stowa kluczowe: pracownicy wiedzy, innowacje technologiczne, pozyskiwanie technologii,
przewaga konkurencyjna.

1. Wstep

Procesy zarzadzania przedsigbiorstwem przebiegaja wspotczesnie w warunkach okre-
slanych czgsto mianem ery informacji i wiedzy. To wtasnie wiedza staje si¢ kluczo-
wym, strategicznym zasobem, tradycyjne czynniki wytworcze, takie jak: praca, ka-
pitat czy ziemia (surowce naturalne), staja si¢ w coraz wigkszym stopniu zasobami
drugorzednymi i uzupetniajagcymi. Wiedza pracownikéw i ich kompetencje techno-
logiczne, szczegolnie w sektorze zaawansowanych technologii, stanowig kluczowy
czynnik przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa, trudnej do skopiowania i nasla-
dowania. W przeciwienstwie do informacji wiedza nie funkcjonuje w sposob odper-
sonalizowany, lecz zawsze jest zwigzana z tworcza dziatalnoscig czlowieka i jego
zdolnos$cig do abstrakcyjnego myslenia.

Celem artykutu jest pokazanie kluczowej roli pracownikow wiedzy w procesie
kreowania innowacji w przedsigbiorstwie, zwlaszcza innowacji technologicznych,
odgrywajacych szczeg6lna role w podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
1 budowaniu jego przewagi na rynku migdzynarodowym.
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2. Pracownicy wiedzy i ich znaczenie w przedsi¢biorstwie

Wiedza jest pojeciem czesto stosowanym, a jednoczesnie trudnym do zdefiniowania.
Aby przesledzi¢ rozwoj pogladow na jego rozumienie, nalezatoby w gruncie rzeczy
przestudiowa¢ histori¢ filozofii, poczawszy od starozytnych Grekéow [Nonaka, Ta-
keuchi 2000, s. 40, 66]. Warto jednak w tym miejscu przypomnie¢ chociaz kilka
istotnych faktow. Pojecie ,,wiedza” po raz pierwszy wprowadzit Platon, wielki filo-
zof starozytno$ci. W czasach nowozytnych pojawity si¢ dwa przeciwstawne nurty,
opisujace sposob dochodzenia do wiedzy: racjonalizm i empiryzm. Pierwszy z nich
twierdzil, ze wiedz¢ zdobywa si¢ przez dedukcyjne rozumowanie, drugi, ze wiedzg
wywodzimy z doswiadczenia zmystowego. Pomimo zasadniczych réznic miedzy
racjonalizmem a empiryzmem, zachodni filozofowie byli raczej zgodni co do tego, ze
wiedza to ,,uzasadnione i prawdziwe przekonanie”. Wspotczesnie pojawily si¢ nowe
koncepcje rozwoju spotecznego, ktérego podstawg ma by¢ witasnie wiedza. Nalezy
tu podkresli¢ istotny wktad Petera Druckera (1909-2005), wybitnego mysliciela
1 teoretyka zarzadzania, reprezentujacego szkole klasyczng. To on okoto roku 1960
wprowadzil pojecia: ,,praca z wiedzg” i ,,pracownik wiedzy”. Uwazal, ze weszlismy
w epoke ,,spoteczenstwa wiedzy”, w ktorej ,,podstawowym ekonomicznym zaso-
bem nie jest juz kapital, bogactwa naturalne czy praca, lecz wiedza jako strategiczny
zasob organizacji [Drucker 1999, s. 40]. W epoce tej pracownicy wiedzy beda
odgrywac kluczowa role w organizacjach. To osoby o szczegolnych kompetencjach
1 wyrdzniajacych zdolno$ciach, posiadajgce umiejetno$é generowania wartosci do-
danej dla przedsigbiorstwa, ktéra przektada si¢ na wyzsza wartos¢ dodang dla klien-
tai— co za tym idzie — trwalsza i trudniejsza do zniwelowania przewagg konkuren-
cyjna przedsiebiorstwa.

Do podstawowych cech wiedzy Alvin Toffler zaliczyt: dominacje¢, niewyczerpal-
nos¢, symultaniczno$¢ i nieliniowo$¢. Obok omawianej juz dominujacej pozycji
wiedzy jako kluczowego zasobu nalezy podkreslic, iz wiedza nie zuzywa si¢ w trak-
cie jej wykorzystywania, a nawet z czasem moze zyskiwac na wartosci. Wiele osob
moze z niej rownolegle korzysta¢, w réznych miejscach, w tym samym czasie,
w sposob symultaniczny. Wiedza jest kluczowym czynnikiem przewagi konkuren-
cyjnej. Pomimo iz duze jej zasoby nie gwarantuja przewagi, w praktyce taka prze-
wage daja. Zalezno$¢ miedzy iloscia posiadanej wiedzy a sukcesem rynkowym or-
ganizacji jest zatem nieliniowa [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 76].

3. Charakterystyka obszaru badawczego. Wyniki badan

Badania przedsiebiorstw akademickich funkcjonujacych w Polsce zostaly prze-
prowadzone przez autora w latach 2007-2009, a poglebione w okresie 2011-2012.
Zidentyfikowano 65 przedsigbiorstw akademickich, gtéwnie uniwersyteckich firm
odpryskowych spin-off. Wérod nich zaledwie 5% to przedsigbiorstwa duze, zatrud-
niajagce powyzej 250 pracownikow, przedsigbiorstwa $rednie stanowity zas 22%
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(14 podmiotow). Najliczniejsza grupe byly przedsigbiorstwa mate (25 firm, co sta-
nowi 38%) oraz mikroprzedsigbiorstwa (23 podmioty, czyli 35%).

Do przedstawicieli kierownictwa badanych organizacji skierowano kwestiona-
riusze ankiet. Wyniki badania ankietowego zostaty poglebione o wywiady bezpo-
$rednie. Na ankiete odpowiedziato 30 przedsigbiorstw, co stanowi 48% badanych
podmiotow.

Przedstawione na rys. 1 wyniki badan potwierdzaja intuicyjne przypuszczenie,
iz wiedza pracownikow 1 ich kompetencje technologiczne moga stanowi¢ najwaz-
niejszy czynnik warunkujacy kreowanie przewagi konkurencyjne;j.

wiedza pracownikow i ich kompetencje | | | |
technologiczne

121

pozyskiwanie i wdrazanie 5
nowych technologii

reputacja i marka firmy |14

bliski kontakt z klientem i wstuchiwanie sie
W jego potrzeby

112

kultura organizacyjna przedsigbiorstwa =11

inna odpowiedz |(

0 5 10 15 20 25
liczba odpowiedzi

Rys. 1. Najwazniejszy czynnik warunkujacy tworzenie przewagi konkurencyjnej [N = 30]

Zrédlo: opracowanie whasne [Chyba, Grudzewski 2011, s. 157].

W przedsigbiorstwach akademickich, w ktorych wspominani juz pracownicy
wiedzy stanowig wigkszos¢ zatrudnionych, proces zarzadzania wiedzg oraz jej trans-
feru przebiega znacznie tatwiej niz w innych organizacjach, w ktorych nie wystepu-
je takie nagromadzenie 0sob o szczegdlnym przygotowaniu naukowym i doswiad-
czeniu praktycznym. W firmach uniwersyteckich dokumentowanie wiedzy jest
W mniejszym stopniu konieczne, gdyz wieloletnia znajomos$¢ pracownikéw firmy,
wynikajaca z wczesniejszej wspotpracy w osrodkach naukowych, powoduje bardzo
dobra komunikacj¢ interpersonalng w organizacji, bez nadmiernego formalizmu.
Niemniej jednak zarzadzanie wiedzg w tych przedsigbiorstwach wystepuje, w prze-
ciwnym bowiem razie firmy te w dluzszej perspektywie musialyby znikna¢ z rynku
[Chyba, Grudzewski 2011, s. 165-167].
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Rys. 2. Poréwnanie charakteru zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach [N = 30]

Zrédto: opracowanie wiasne [Chyba, Grudzewski 2011, s. 167].

Wyniki badan zostaty przedstawione na rys. 2. Badania przeprowadzone w$rod
firm konsultingowych pozwolity wyr6zni¢ dwa odmienne podej$cia do zarzadzania
wiedzg w przedsigbiorstwach: strategie kodyfikacji i personalizacji. Ich rozréznienie
wiaze sie z podziatem wiedzy na ukryta i jawng. W strategii kodyfikacji opieramy sig¢
na wiedzy jawnej. Konsultanci korzystaja z wiedzy wczesniej opracowanej w firmie
i s3 zachecani do uzupetniania jej w oparciu o wilasne spostrzezenia i dos§wiadczenia
zdobyte w trakcie realizacji projektéw. Bez odpowiedniego, sprawnego systemu in-
formatycznego i zawartej w nim bazy wiedzy funkcjonowanie tej strategii nie bylo-
by mozliwe. Strategia personalizacji ktadzie nacisk na wiedzg ukryta, ktorg posiada-
ja zardbwno poszczegolni pracownicy z osobna, jak 1 pracownicy tworzacy zespot
wykonujacy zadania, nazywang wiedza grupowa. Systemy informatyczne sg tu do-
datkiem, ich celem jest zapewnienie odpowiedniej tacznos$ci, natomiast, upraszcza-
jac, mozna powiedzie¢, ze bazy wiedzy konsultanci maja ,,w glowach”. W przedsig-
biorstwach uniwersyteckich zdecydowanie dominuje strategia personalizacji.
Wynika to ze specyfiki firm, ktére swoja przewage konkurencyjng opieraja na wie-
dzy pracownikéw. Zarzadzanie wiedzg w tych organizacjach ma charakter bardziej
intuicyjny niz sformalizowany.

4. Innowacje technologiczne i ich podstawowe Zrodia

Termin ,,innowacja”, wywodzacy si¢ z tacinskiego innovare (odnawiac), jest szero-
ko rozpowszechniony w nauce o zarzgdzaniu. Moze on oznacza¢ zaroOwno nowy
produkt, proces, metode¢ zarzadzania i marketingu, jak i kazda mysl, ideg, pomyst,
zasadniczo rozne od dotychczasowych. Krotki przeglad wybranych definicji zostat
przedstawiony w tab. 1.
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Tabela 1. Okreslenie innowacji wedtug roznych autoréw

Lp. Autor Definicja pojecia

1 |J. Schumpeter | Nieciagle przeprowadzenie nowych kombinacji w przypadku: wprowadzenia
nowego produktu, nowej metody produkcji, otwarcia nowego rynku,
zdobycia nowego zrédta surowcow lub potfabrykatow, przeprowadzenia
nowej organizacji jakiego$ przemystu

2 | P. Drucker Specyficzne narzedzie przedsigbiorczosci — dziatanie, ktore nadaje zasobom
nowe mozliwo$ci tworzenia bogactwa

3 | P. Kotler Jakiekolwiek dobro, ustuga lub pomyst, ktory jest postrzegany przez kogo$
jako nowy

4 | R. Griffin Kierowany wysitek organizacji na rzecz opanowania nowych produktéw

i ustug badz tez nowych zastosowan istniejacych produktow i ustug

5 | M. Porter Ulepszenia technologiczne, lepsze metody, sposoby wykonywania danej
rzeczy. Moze si¢ to ujawnia¢ w zmianach produktu, procesu, nowych
podejsciach do marketingu, nowych formach dystrybucji

6 | S. Marciniak Tworcza zmiana w systemie spotecznym, strukturze gospodarczej, technice
oraz przyrodzie, czyli wszelkie rozwigzania problemow, ktore zmieniaja
dotychczasowy stan rzeczy, wprowadzaja nowosci i majg tworczy charakter

7 | W. Grudzewski, | Kazda mysl, zachowanie lub rzecz, ktdra jest nowa, tzn. jakosciowo rdézna
1. Hejduk od form istniejacych

8 | A. Pomykalski | Wszelkie procesy badan i rozwoju, zmierzajace do zastosowania
i uzytkowania ulepszonych rozwigzan do techniki, technologii i organizacji

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Janasz 2011, s. 12-17].

Sformutowania zaprezentowane w tab. 1 mozemy zakwalifikowa¢ do dwoch ka-
tegorii. Niektorzy autorzy (Porter, Pomykalski) rozumieja innowacje wasko, odno-
szac je glownie do nowosci technologicznych. Wigkszos¢ jednak traktuje innowacje
szerzej, jako wszelkie nowo$ci wprowadzone w przedsi¢biorstwie lub na rynku, pro-
wadzace do tworczych zmian, nie tylko produktowych lub procesowych, ale takze
do zmian w sposobie myslenia i postrzegania otaczajacej rzeczywistosci.

Niezaleznie jednak od sposobu rozumienia i definiowania innowacji nowosci
o charakterze technologicznym odgrywaja szczegolna role. Wigkszo$¢ pojawiaja-
cych si¢ innowacji technologicznych ma charakter kontynuacyjny. Czasami jednak
pojawia si¢ tzw. technologie przerywajace tok rozwoju [Christensen 2010, s. 22].
Takie innowacje technologiczne nosza nazwe radykalnych.

Istnieje wiele zrodet innowacji technologicznych. Wedlug A. Pomykalskiego
,zrodlem innowacji jest wszystko to, co inspiruje cztowieka do zmian. Zrédtem in-
nowacji jest zatem $rodowisko stymulujace procesy zmian, pozwalajace cztowieko-
wi kreatywnie reagowaé na zmieniajgce si¢ otoczenie” [Pomykalski 2001, s. 25-27].
Zrédla innowacji mozemy najogélniej podzieli¢ na wewnetrzne (endogeniczne),
wystepujace w przedsigbiorstwie, oraz zewngtrzne (egzogeniczne), pojawiajace si¢
w jego otoczeniu. Do zrodet wewnetrznych zaliczymy wiasne prace badawczo-roz-
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wojowe, kreatywnych, zdolnych pracownikoéw (pracownicy wiedzy) oraz kadre kie-
rownicza. Warto tu wymieni¢ rowniez projekty o charakterze wynalazczym i racjo-
nalizatorskim oraz nowe metody usprawnienia proceséw technologicznych. Zrodta
zewngtrzne dzielimy na krajowe i1 zagraniczne. Do zrédet krajowych zaliczymy
gtéwnie podmioty o charakterze naukowo-badawczym: wyzsze uczelnie, instytuty
naukowe (gtéwnie Polskiej Akademii Nauk) oraz jednostki badawczo-rozwojowe.
Zewnetrzne zrodta zagraniczne to przede wszystkim wyniki badan zagranicznego
zaplecza badawczo-rozwojowego, a takze m.in. licencje i know-how zakupione lub
uzyskane od innych przedsigbiorstw, wspdlne przedsigwzigcia naukowe itp. [Janasz
2011, s. 34-35].

We wszystkich zrodtach innowacji istotng role odgrywaja pracownicy wiedzy.
W przypadku Zrodet wewngtrznych jest to rola fundamentalna i sprawcza. Pomysty
sg generowane ,,w glowach” pracownikow wiedzy, dzigki ich kompetencjom tech-
nologicznym, organizacyjnym i doswiadczeniu zawodowemu. W przypadku zrodet
zewnetrznych pracownicy wiedzy petnig funkcje koordynujaca i wspierajacg. Moze
to by¢ m.in. ulatwienie badz przyspieszenie procesu adaptacji innowacji (gtéwnie
technologicznych) na potrzeby wiasnej organizacji badz tez przeprowadzenie szko-
lenia dla tych pracownikow, ktdrzy sa mniej zorientowani w uwarunkowaniach tech-
nicznych i technologicznym, a takze w korzysciach ptynacych z zastosowania inno-
wacji. Pracownicy wiedzy sa tg czescig personelu przedsiebiorstwa, ktéra generuje
warto$¢ dodang dla klienta, wynikajaca z tworzenia i wykorzystywania innowacji
w przedsigbiorstwie.

5. Pracownicy wiedzy a opcje pozyskiwania technologii

Zmiany technologiczne w przedsicbiorstwach sg zawsze poprzedzone procesem po-
zyskania technologii. Przedsigbiorstwo, ktore zamierza naby¢ technologie, ma do
dyspozycji szeroka gam¢ mozliwosci: od zrodet czysto wewnetrznych, poprzez wa-
rianty mieszane (kombinowane), az po zrodta catkowicie zewnetrzne [Zarzgdzanie
technologiq 2001, s. 81-106]. Dokonanie przez przedsigbiorstwo wlasciwego wybo-
ru technologii jest uzaleznione nie tylko od jego aspiracji rynkowych (lider rynkowy,
pretendent, specjalista lub nasladowca rynkowy), ale réwniez od kilku innych bar-
dzo istotnych czynnikow, takich jak: wzrost technologiczny firmy, przewaga konku-
rencyjna, mozliwosci firmy, termin wejs$cia na rynek, ryzyko niepowodzenia oraz
koszty/mozliwosci finansowe firmy. We wszystkich wariantach pracownicy wiedzy
w przedsigbiorstwie odgrywajg istotng role. W tabeli 2 zostata przedstawiona rola
pracownikow wiedzy w zaleznos$ci od opcji pozyskiwania technologii.

W przypadkach wewnetrznego pozyskiwania technologii rola pracownikow
wiedzy jest szczegolnie wazna, wrecz kluczowa. Pozwala ona na pelne wykorzysta-
nie ich kreatywnosci, zdolno$ci do tworzenia innowacji technologicznych przy sto-
sunkowo niskich kosztach i matym poziomie ryzyka, gdyz kapitat ludzki w postaci
m.in. pracownikow wiedzy juz istnieje 1 jest wykorzystywany w organizacji.
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Tabela 2. Rola pracownikow wiedzy w pozyskiwaniu technologii

Zrodia .. Opcje p ozysklyf/anla Rola pracownikow wiedzy
technologii technologii
Wewnegtrzne Sigganie do wiedzy Kluczowa, wiedza pracownikow generuje innowacje
nieudokumentowane;j W organizacji, jest mniej kosztowna i ryzykowna, poniewaz
wiedza juz istnieje w organizacji
Wewnetrzne B+R Kluczowa rola pracownikow dziatu B+R stanowigcego
glowne miejsce powstawania innowacji technologicznych
Korzystanie z kontaktow | Bardzo istotna, poniewaz pozwala skuteczniej i efektywniej
z innymi osrodkami B+R | wykorzysta¢ wspotprace z innymi o$rodkami
z tej samej branzy
Odtwarzanie Istotna, wspierajaca, utatwiajaca wykorzystanie pomystow
generowanych przez otoczenie organizacji
Potajemne przejecie Cenna, istotna, cho¢ budzaca pewne watpliwosci natury
dzigki wewnetrznym B+R | etycznej i prawne;j
Mieszane Potajemne przejecie Cenna, cho¢ naganna z punktu widzenia etyki
(kombinowane) i przestrzegania prawa
Transfer technologii ijej | Wazna, cho¢ w mniejszym stopniu niz w przypadku zrodet
przyswojenie wewnetrznych. Cenna z punktu widzenia szczegotow
adaptacji technologii do wlasnych potrzeb
Kontraktowe B+R Wazna, zwlaszcza w przypadku personelu mniej
rozumiejacego technologi¢. Cena niezrozumienia moze by¢
bardzo wysoka
Partnerstwo strategiczne | Bardzo wazna z punktu widzenia korzysci wynikajacych ze
w B+R wspolpracy z partnerami w zakresie dziatalnosci B+R
Zewngetrzne Licencjonowanie Moze by¢ istotna, gdy szkolenia licencjodawcow okazg si¢
niewystarczajace lub nieskuteczne
Zakup Mnigjsza, cho¢ istotna razie braku lub niewystarczajace;j
skutecznosci szkolen pracownikow
Joint venture z dostawca | Moze by¢ istotna, cho¢ czgsto bywa niewykorzystana ze
technologii wzgledu na to, ze trzeba si¢ zgadzac z dostawca technologii
Przejecie firmy wraz Moze by¢ istotna, gdy istnieja duze trudnosci z adaptacja
z technologia technologii do wtasnych potrzeb

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie [Zarzgdzanie technologig 2001, s. 81-106].

W opcjach mieszanych (kombinowanych) pracownicy wiedzy odgrywaja waz-
ng, cho¢ nie fundamentalng rolg. Sa istotnym gwarantem komplementarnosci pod-
miotow realizujacych wspolne przedsigwzigcia innowacyjne, a takze stanowig
wsparcie merytoryczne dla dziatan adaptacyjnych w przedsiebiorstwie.

Zewnetrzne opcje pozyskiwania technologii nie pozwalajg na petne wykorzysta-
nie kwalifikacji i umieje¢tnosci tworczych pracownikow, zwlaszcza w przypadku
przedsiewzigc typu joint ventures, w ktorych na ogot trzeba si¢ zgadzac¢ z dostawca
technologii. Moga si¢ jednak przyda¢ w razie wystgpienia problemow szkolenio-
wych i adaptacyjnych. Niezaleznie od stopnia wykorzystania kwalifikacji pracowni-
kéw wiedzy stanowig oni istotny czynnik przewagi i glowny punkt odniesienia dla
wszelkich dziatan proinnowacyjnych w przedsigbiorstwie.
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6. Podsumowanie

W epoce budowania spoteczenstwa pokapitalistycznego, ktore Peter Drucker nazwat
spoteczenstwem wiedzy, szczegolna role odgrywaja osoby cechujace si¢ kluczowy-
mi kompetencjami i wyrozniajacymi zdolno$ciami, pozwalajacymi na kreowanie
przez przedsigbiorstwa wartosci dodanej dla klienta, wiekszej niz firmy konkurencyj-
ne. Pracownicy wiedzy stanowig gldwne zrdédto przewagi konkurencyjnej przedsie-
biorstw. W procesie tworzenia innowacji technologicznych najistotniejszym czynni-
kiem generowania korzysci jest kreatywnos$¢ pracownikow. Jest wiele zrodet
pozyskiwania innowacji technologicznych. Szczegdlng rolg odgrywaja pracownicy
wiedzy w przypadku zrodel wewnetrznych. Sa one kosztowne, ryzykowne i czaso-
chtonne, ale pozwalaja na budowanie pierwotnych zrodet przewagi konkurencyjnej,
wzglednie trwalej i trudnej do zniwelowania. W omawianych przedsigbiorstwach
akademickich pracownicy wiedzy stanowig zdecydowang wigkszo$¢ zatrudnionych,
gdyz niezaleznie od wielkosci przedsigbiorstw dziat B+R stanowi wazna czg$¢ ich
struktury organizacyjnej. Obecnie nie potrafimy jeszcze w sposob precyzyjny wyce-
ni¢ kapitatu pracownikow wiedzy, ale niewatpliwie we wspolczesnej gospodarce ich
rola bedzie wzrastac.
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KNOWLEDGE WORKERS AND THE CREATION
OF TECHNOLOGICAL INNOVATIONS IN ENTERPRISES

Summary: In this article the key role of knowledge workers in the creation of enterprises’
technological innovations has been presented. The knowledge of workers and their
technological competences are the main source of enterprises’ competitive advantage. There
are many methods of gaining technology. In all of them, knowledge workers play an essential
role, fundamental or supportive.

Keywords: knowledge workers, technological innovation, gaining technology, competitive
advantage.





