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ZARZADZANIE WIEDZA W PROCESACH B+R

Zdecydowana wigkszo$¢ innowacji to rekombinacja istniejacej juz wiedzy.
Jest to odzwierciedlone w ulepszonych i nowych produktach. W przypadku
dziatalnosci badawczo-rozwojowej istotne jest natomiast pozyskiwanie nowej
wiedzy'. Stad mozna wysunaé wniosek, iz zwiazek dziatalnosci badawczo-
rozwojowej z szeroko pojeta wiedza jest oczywisty.

Rezultatem dzialalnosci badawczo-rozwojowej jest wzrost zasobow nowej
wiedzy lub praktyczne jej zastosowanie. Istnieje wigc naturalna koniecznos¢
odnawiania zasobow wiedzy, jej pomnazania i dzielenia si¢ nig. Skutecznym
tego sposobem sg prace zespotowe integrujace rézne dyscypliny wiedzy, do-
swiadczenia, style mys$lenia, zasoby posiadanej wiedzy. Wazna jest rowniez
dystrybucja i absorpcja wiedzy, natomiast gtdwna rolg w stosunku do procesu
absorpcji spelnia wiedza zmagazynowana w umystach pracownikow’.

W umystach pracownikow kryje si¢ znaczna cze$¢ zasobow wiedzy przed-
sicbiorstwa. Im wicksza jest rola wiedzy w procesie tworzenia wartosci, tym
wigksze jest znaczenie intelektualne aktywnosci wysoko wykwalifikowanych
pracownikéw. Ich praca nie jest juz ,,czynnikiem produkcji” — sg oni tworcami

Innovation policy in a knowledge-based economy, European Commision, Enterprise Di-
rectorate-General, EUR 17023, June 2000, s. 2.
2L Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006, s. 58-
59.
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i whascicielami aktywow niematerialnych przedsigbiorstwa’. Wiedza zbiorowa,
jak rowniez indywidualna pracownikow komorek B+R jest waznym elementem
strategii badawczo-rozwojowej oraz konkurencyjnej przedsigbiorstw. W prze-
ciwienstwie do surowcéw naturalnych i podzespoldéw dostepnych na rynku,
kompetencji kupi¢ nie mozna. Powstaja one w wyniku dlugotrwatego procesu
gromadzenia wiedzy i dlatego ich znaczenie jest niezwykle istotne w walce
konkurencyijnej*.

Gdy mowa o budowaniu potencjatu wiedzy oraz o koncepcjach, sposobach
i metodach jego praktycznego wykorzystania, to warto zwrdoci¢ uwage na roz-
maite orientacje wiedzy ludzkiej. Tak wigc mamy orientacje poznawczg (onto-
logiczno-epistemologiczng), ktora wigze si¢ z ciekawoscig intelektualng czlo-
wieka, a wigc cigglym poszukiwaniu odpowiedzi na pytanie ,,co jakie jest?”.
Z kolei orientacja praktyczna koncentruje si¢ na ,,wiedzi¢ jak” (ang. know-
how), a zatem wiedzie¢ jak co$ zrobi¢. Chodzi tu wiec o sposoby, podejscia,
metody, procedury, polityki itp. Wigksze znaczenie ma tutaj doswiadczenie
praktyczne. Instytucjonalnie biorgc, pierwsza orientacja wigze si¢ bardziej
z cze$cig badawczg sfery B+R, druga za$ - z jej czeScia rozwojowa (pracami
rozwojowymi, wdrozeniowymi)’.

Wykorzystywanie wiedzy znajdujacej si¢ w otoczeniu przedsigbiorstwa
Cohen i Levinthal nazwali ,,zdolnos$cig absorpcyjng” (ang. absorptive capacity).
W wyniku przeprowadzonych badan stwierdzili, iz podstawowa funkcja dzia-
16w badan i rozwoju to niejednokrotnie nie opracowywanie nowych technologii
i produktow, ale umiejetne zdobywanie wiedzy zewnetrznej. Okazalo sig, ze
wiecej czasu poswigcano na szukanie odpowiedzi na nurtujace pytania w litera-
turze specjalistycznej niz na prowadzenie wlasciwych badan laboratoryjnych®.
Z takiego samego stanowiska wychodzil rowniez Simon, ktéry stwierdzil, ze
w jednostkach badawczych wigcej wiedzy zdobywa si¢ przez studiowanie spe-

' KR Harrigan, G. Dalmia, Knowledge workers: The last Bastion of Competetive Advan-

tage, Planning Review 1991, nr 19 (6), s. 4-9.

L. Dierickx, K. Cool, Asset Stock Accumulation and Sustainability of Competetive Advan-

tage, Management Science 1989, nr 35 (12), s. 1504-1511.

LW, Zacher, Spofeczenstwo wiedzy in statu nascendi [w:] Zarzqdzanie wiedzq we

wspolczesnych organizacjach, Monografie i opracowania nr 4, red. J. Kisielnicki, Oficyna Wy-
dawnicza Wyzszej Szkoty Handlu i Prawa im. Ryszarda tazarskiego, Warszawa 2003, s. 49.

5 WM. Cohen, D.A. Levinthal, Absorptive Capacity: A New Perspective on Learning and
Innovation, Administrative Science Quarterly 1990, nr 35 (1), s. 147.
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cjalistycznej literatury niz w wyniku samodzielnych badan’. Mozna zatem po-
wiedzie¢, ze to ciagle poszukiwanie i podazanie za trendami, a takze przyswa-
janie nowoczesnych rozwigzan czy technologii jest istotng sferg aktywizujaca
dziaty badawcze w przedsigbiorstwach.

Osiggnigcia naukowe i technologiczne bezposrednio wptywaja na sfere
B+R tworzac pewna baz¢ wiedzy nowych osiggni¢¢ naukowych, stosowanych
technologii oraz wiedzy o nowych lub projektowanych produktach. Moze to
wptywaé na ukierunkowanie badan wilasnych. Mozna zatem wykorzystywac
(adaptowaé) wyniki badan innych instytucji naukowych do whasnych celow®.
Sfera B+R dysponuje zatem mniejszym czasem na wytwarzanie wiedzy, ktora
moze by¢ w niedlugim czasie przeksztalcona w ulepszony czy innowacyjny
produkt, co z kolei ma duze znaczenie w przypadku skracania cyklu zycia pro-
duktow.

Strategia przedsigbiorstwa ukierunkowanego na innowacyjno$¢ powinna
wskazywac kierunki rozwoju badan stymulujgc rozwoj potencjatu intelektual-
nego’. Wspblczesnie strategia przedsigbiorstwa powinna klasé duzy nacisk na
wzrost warto$ci organizacji przez dbato$¢ o rozwdj wiedzy wewnetrznej i swo-
jego potencjatu intelektualnego'’. Szybki wzrost ilosci informacji i rozwoj wie-
dzy oraz rosngca specjalizacja badan powoduja, ze przedsigbiorstwa czg¢sto nie
sa w stanie wypracowa¢ wlasnego know-how. To sprawia, ze potrzebna wiedze
muszg pozyskiwaé z zewnatrz, na przykltad korzystajac z osiggni¢¢ jednostek
badawczo-rozwojowych, osrodkow akademickich, panstwowych agend badaw-
czych i przedsi¢cbiorstw specjalizujacych si¢ w badaniach nad nowymi techno-
logiami''.

" H.A. Simon, Bounded Rationality and Organizational Learning, Organization Science

1991, nr 2 (1), s.132.

' F Mroczko, Wiedza w procesach B+R [w:] Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze,

red. G. Kobylko, M. Morawski, Difin, Warszawa 2006, s. 205.

’ E Stanczyk-Hugiet, Organizacyjne uwarunkowania implementacji strategii wiedzy [w:]

Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjnos¢ gospodarki, red. J. Skalik, Prace Naukowe
Akademii Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1045, Wroctaw 2004, s. 380.
10

11

F. Mroczko, Wiedza w procesach B+R..., op. cit., s. 204.

B. Kogut, U. Zander, Knowledge of the Firm. Combinative Capabilities and the Replica-
tion of Technology, Organization Science 1992, nr 3 (3), s. 383-397.
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[ ZRODLA ZEWNETRZNE ] [ ZRODLA WEWNETRZNE ]
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® Monitorowanie mikro i prognozy)
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e Udzial w konferencjach, — — innowacji konkurencji
targach o Organizacja konferencji,
e Studiowanie literatury Zasoby wymiana do§wiadczen
specjalistycznej i innych / . \ e Podnoszenie kwalifikacji
publikacji, bez danych wiedzy i zdobywanie do§wiad-

o Transfer technologii
e Zdobywanie informacji z e Wymiana informacji w
zewngtrznych sieci kom- wewnetrznych sieciach

k puterowych j k komputerowych /

Rys. 1. Zrédta pozyskiwania wiedzy przez przedsigbiorstwa

przedsie- czen przez pracownikow

Zrodlo: G. Kobytko, M. Morawski, Przedsigbiorstwo zorientowane na wiedze, Difin,
Warszawa 2006, s. 207.

Podstawowym zrédlem wiedzy, ktora przeksztatca si¢ w innowacyjny
produkt, jest wlasnie wilasne zaplecze B+R. Odgrywa ono duzg rolg w zakresie
wytwarzania nowej, unikatowej wiedzy, a prace badawcze realizowane we wila-
snych laboratoriach moga powodowac opracowanie innowacyjnych produktow.
Znaczace odkrycia, a zatem i nowa wiedza powstajagca w wyniku podjetych prac
B+R wewnatrz przedsi¢biorstwa, jest zwykle wiedza wysoce specjalistyczng
dotyczaca $cisle wybranych probleméw'?.

Dziatalno$¢ B+R jest przedsiewzigciem kosztownym. Wymaga utrzymania
wysoko wykwalifikowane] kadry oraz infrastruktury laboratoryjnej i catego
wyposazenia rzeczowego. Ponadto, jest ona inwestycja ryzykowna, ktoérg moga
podja¢ przedsiebiorstwa prowadzace jednoczes$nie wiele tematow badawczych
(redukcja ryzyka). Zatem duze firmy dysponujace zasobami wiedzy technicznej,
odpowiednimi $rodkami finansowymi, wykwalifikowana kadrg oraz rozwinieta
infrastrukturg badawczg moga podejmowaé okreslone ryzyko powotujac zespo-
ly badawcze, proponujac rozbudowany program badan jednoczesnie motywujac
kadre do intensyfikacji prowadzonych badan'’.

2 G. Kobytko, M. Morawski, op. cit., s. 207.

F. Mroczko, Ryzyko innowacji opartej na wiedzy [w:] Strategie wzrostu wartosci przed-
sigbiorstwa, red. E. Urbanczyk, Kreos, Szczecin 2004, s. 923.
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Ze wzgledu na fakt, iz niejednokrotnie dziaty badawcze wielu firm nie sg
w stanie rozwija¢ nowych kompetencji wlasnymi sitami, coraz czgsciej nawig-
zuja one wspolprace z partnerami zewn¢trznymi. Ich udziat w procesie rozwija-
nia wiedzy moze przyjac forme Scistej wspotpracy z dzialem badawczym przed-
sigbiorstwa lub tez niezaleznych badan. Istniejg rozmaite formy kooperacji w
zakresie dziatalnosci badawczej Jedne dotycza wspotpracy z konkurentami,
inne polegaja na zlecaniu czg¢sci badan innym przedsigbiorstwom czy instytu-
cjom'®. Przedsicbiorstwa, poszukujac zewnetrznych zrodet wiedzy, stwarzaja
dodatkowe mozliwosci dla instytutdow badawczych i osrodkow akademickich.
Formy wspotpracy w dziedzinie badan i rozwoju przedstawia rysunek 2.

Zewnetrzne zrodlia badania catkowicie Badania zlecone
wiedzy zewngtrzne

badania zewngtrzne
wedlug wskazan zlece-
niobiorcy

badania zewngtrzne z
wymiana informacji

badania zewngtrzne z
przekazywaniem danych

badania zewngtrzne
dotyczace wybranych
sktadnikow systemu

jednorazowa wspotpraca
z firma badawcza

udzialy w firmie badawczej

przedsigwzigcia typu joint
venture
badania prowadzone przez
wlasny dzial badawczy

Wewnetrzne zrédia badania catkowicie Badania samodzielne
wiedzy wewnetrzne

Rys. 2. Formy wspotpracy w dziedzinie badan i rozwoju

Zrédto: A. Picot, R. Reichwald, Ausflosung der Unternehmung?, Zeitschrift fur Betrieb-
swirschaft 1994, s. 561 [w:] G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s. 143.

Nalezy rowniez doda¢é, iz kooperacja jest szczegolnie istotna w gateziach
przemystu intensywnie wykorzystujacego szybki postep nauki, w ktorych kazdy

"k Brockhoft, Forschung und Entwicklung — Planung und Kontrolle, Oldenbourg, Mu-

nich-Vienna 1992, s. 45 i nast. [w:] G. Probst, S. Raub, K. Romhardt, op. cit., s. 144.
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nowy produkt jest efektem pracy badawczej sieci firm, z ktorych kazda specja-
lizuje si¢ jedynie w waskich fragmentach procesu projektowania, produkcji
i dystrybucji'.

Scisty zwiazek pomiedzy wiedza zdobyta w procesie B+R, a produkcja
i rynkiem zostal zaprezentowany na rysunku 3. W procesach B+R wystepuje
przeplyw wiedzy pomig¢dzy badaniami podstawowymi, stosowanymi w kierun-
ku prac rozwojowych. Przy okazji badan podstawowych, przeptyw wiedzy do
badan stosowanych moze by¢ przyczynkiem do powstania koncepcji nowego
produktu. Sa one zatem $cisle zespolone z pozostatymi elementami sfery B+R.
Na dalszym etapie prac, a zatem w badaniach stosowanych i pracach rozwojo-
wych nastepuje dalsze poszerzanie wiedzy, ktore skutkowaé moze jej prze-
ksztalceniem w nowy, innowacyjny produkt'®. Sfera B+R reprezentuje zatem
pewien bardzo wazny produkt, a konkretnie produkt intelektualny, ktorego war-
to$¢ okresli¢ jest nietatwo.

Niezbedny jest takze etap wytwarzania prototypu projektu. Dla usunigcia
ewentualnych niedoskonato$ci powstatych we wczesniejszych etapach prac
zwigzanych z jego kreowaniem, niezbedne jest uwzglednienie sprzg¢zenia
zwrotnego migdzy badaniami podstawowymi, stosowanymi i pracami rozwo-
jowymi.

Badania przeprowadzone w roku 2007 na grupie 162 przedsigbiorstw
przemystowych wojewodztwa zachodniopomorskiego deklarujacych ponosze-
nie naktadéw na dziatalno§¢ B+R byly podstawa do wysnucia kilku wnioskow
dotyczacych poziomu wiedzy reprezentowanej przez pracownikdéw. Poziom
wiedzy jest w tym przypadku jednoznaczny z poziomem wyszkolenia poszcze-
golnych pracownikow. Ocena poziomu wiedzy jest odpowiednikiem oceny
poziomu dopasowania kwalifikacji (poziomu wyszkolenia) pracownikow do
rodzaju prowadzonej dziatalnosci.

15
16

A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, op. cit., s. 89.

K. Krzakiewicz, Innowacje w zarzqdzaniu antykryzysowym [w:] Zmiana warunkiem suk-
cesu..., op. cit., s. 67.
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Rysunek 4 przedstawia procentowy rozktad poziomu wyszkolenia pra-
cownikow wsrdd przedsiebiorstw wojewddztwa zachodniopomorskiego, ktore
ponosity naklady na dzialalno$¢ B+R. Ze wzgledu na che¢ zbadania faktyczne-
go wykorzystania potencjatu ludzkiego, pytanie w ankiecie dotyczace poziomu
wyszkolenia pracownikéw nie odnosito si¢ do wyksztalcenia formalnego, lecz
do poziomu dopasowania kwalifikacji pracownikow do potrzeb terazniejszych
i przyszlych organizacji. W znakomitej wigkszo$ci, gdyz na poziomie 77,8%,
pracodawcy deklarowali wysokie kwalifikacje swoich pracownikow. Wyniki
ankiety nie powinny dziwi¢, gdyz wsrdd przedsigbiorstw aktywnych badawczo
absolutnym kluczem do sukcesu jest posiadanie wysoko wyszkolonego zaple-
cza kadrowego. To wlasnie poziom wyszkolenia kadr i jej dostgpnos$¢ stawiane
$3 na pierwszym miejscu przez teoretykow i praktykow zagadnien sfery B+R,
jako czynnik krytyczny dla aktywizacji tego obszaru dziatalnosci przedsig-
biorstw.

Poziom wyszkolenia pracownikow

022,2%

m77,8%

‘ @ Wysokie kwalifikacie [ niskie kwalifikacje ‘

Rys. 4. Poziom wyszkolenia pracownikow przedsiebiorstwach przemystowych woje-
wodztwa zachodniopomorskiego ponoszacych naklady na dziatalno$¢ badawczo-
rozZwojowa

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Rysunek 5 ilustruje poziom kooperacji przedsi¢biorstw przemystowych
wojewodztwa zachodniopomorskiego z innymi jednostkami, w tym jednostka-
mi sfery B+R. Opisuje strukture odpowiedzi na pytania dotyczace ilosci zaan-
gazowanych w tych procesach pracownikow i innych pytan dotyczacych
wspoOlpracy.
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Liczba pracownikéw zaangazowanych we wspolny projekt

m4.2%

42,1%
B212,6%

028,4%

(015 @6-10 @11-20 ©21-50 M wigcej niz 51 |

Rys. 5. Liczba pracownikow zaangazowanych we wspélne projekty przedsiebiorstw
przemystowych wojewddztwa zachodniopomorskiego ponoszacych naktady na dziatal-
no$¢ badawczo-rozwojowa.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Najliczniejsza grupa, az 42,1% sa podmioty delegujace do wspotpracy
przy wspolnych projektach od 1 do 5 pracownikow, kolejna grupa 28,4% sa
przedsigbiorstwa angazujace od 6 do 10 pracownikéw. Podmioty kierujace do
kooperacji od 11 do 20 oraz od 21 do 50 i wigcej niz 51 pracownikoéw stanowily
odpowiednio 12,6%, 12,6% oraz 4,2%.

Na rysunku 6 przedstawiono z kolei mechanizmy transferu wiedzy z jakich
korzystaly kooperujace, zachodniopomorskie przedsicbiorstwa ponoszace na-
ktady na B+R. Na pierwszym miejscu stawiano spotkania i prezentacje, znacz-
nie mniej przedsigbiorstw uzywato przekazywania dokumentacji i dostarczenia
gotowego projektu badz prototypu. Ostatnie trzy drogi wspolpracy znacznie
ograniczaja wymian¢ wewnetrznej wiedzy 1 know-how, dziatania takie moga
by¢ podyktowane ochrong witasnych technologii czy rozwigzan technicznych,
ktore stanowig swoistg przewage konkurencyjng. Ostatnie dwie grupy podmio-
tow korzystaly z drogi formalnej i transferu pracownikéw jako podstawy ko-
operacji.
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Mechanizmy transferu wiedzy w procesie kooperacji
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Rys. 6. Mechanizmy transferu wiedzy w procesach kooperacji przedsigbiorstw przemy-
stowych wojewodztwa zachodniopomorskiego ponoszacych naklady na dzialalnosc
badawczo-rozwojowsg

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Analiza oceny poziomu wyszkolenia pracownikow przynosi ciekawe wy-
niki. Wigkszos$¢ przedsigbiorstw oceniato poziom wyszkolenia swoich pracow-
nikow jako wysoki. Podmiotami najwyzej oceniajacymi swoje kadry byty
przedsiebiorstwa z sektora niskiej i srednio-niskiej techniki, az 70% z nich
stwierdzilo wysokie kwalifikacje.

Wydatnie odmiennego zdania byly podmioty reprezentujace wysokg tech-
nike wsrod tej grupy tylko niecate 7% z nich okreslato poziom wyszkolenia
swoich zasobow ludzkich jako wysoki. To ciekawe spostrzezenie ukazuje zwia-
zek pomiedzy poziomem kultury technicznej organizacji, a jej zapotrzebowa-
niem na wysoko wykwalifikowang kadr¢ pracownicza.
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Rozklad oceny kwalifikacji pracownikéw wsréd przedsiebiorstw
wysokiej techniki

B 6,98%

0 93,02%

BWysokie kwalifikacje  ONiskie kwalifikacje

Rys. 7. Rozktad oceny kwalifikacji pracownikéw przedsigbiorstw przemystowych wo-
jewoddztwa zachodniopomorskiego ponoszacych naktady na B+R i reprezentujacych
wysoka technike

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Badanie dowodzi, ze $redni i niski poziom techniczny przedsigbiorstwa
moze zadowoli¢ si¢ przecietnie wykwalifikowang kadrg lecz podmiot nowocze-
sny technologicznie wojewddztwa zachodniopomorskiego z trudem jest w sta-
nie zapewni¢ sobie dostep do najwyzszej klasy specjalistow. Fakt ten zdaje sig¢
potwierdzaé coraz cz¢éciej poruszany przez reprezentantow sfery B+R postulat,
iz to nie bariery techniczne czy technologiczne wptywaja tak destymulujaco jak
na przyktad odptyw wyszkolonych pracownikéw za granice.
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Rozktad oceny kwalifikacji pracownikéw wsrod
przedsiebiorstw srednio-niskiej techniki

0D2791% __——
%

B 72,09%

BWysokie kwalifikacje  ONiskie kwalifikacje

Rys. 8. Rozktad oceny kwalifikacji pracownikéw przedsigbiorstw przemystowych wo-
jewddztwa zachodniopomorskiego ponoszacych naktady na B+R i reprezentujacych
srednio-niska technike

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Aktywna polityka przedsigbiorstwa w obszarze badawczo-rozwojowym
pociaga za soba nie tylko konieczno$¢ ponoszenia naktadow finansowych
w zakresie infrastruktury technicznej, ale rdwniez utrzymywanie i ciagle do-
skonalenie kadry pracowniczej o bardzo wysokich kwalifikacjach. W spote-
czenstwie opartym na wiedzy przyjmuje si¢, ze jakos$¢ i poziom wyszkolenia
pracownikoéw stanowi najwazniejszy z zasobow firmy a kultura techniczna jest
tylko narzgdziem a skutecznos¢ jej wykorzystania zalezy od potencjatu pracow-
nikow. W powyzszym kontek$cie nie dziwig wyniki przeprowadzonego mode-
lowania pokazujace, ze przedsigbiorstwa w regionie zachodniopomorskim in-
westujace w B+R charakteryzuja poziom wyszkolenia swoich pracownikow
jako wysoki.
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KNOWLEDGE MANAGEMENT IN R&D PROCESSES

Summary

It is a must for all companies willing to survive on the market to master
a knowledge management. It is specially R&D activity which is based on creating and
managing of new knowledge. Evolving capability of the enterprises depends on syste-
matic creation and adaptation of knowledge which fulfill quintessence of research and
development. Companies need to gain ability to provide the best quality of human re-
sources as a key factor to managing R&D activity.

The article shows a connection between knowledge and R&D activity in the en-
terprises. The paper not only describes concept of knowledge and it’s connection with
R&D but also contains results of research performed in 2007 on a group of 162 enter-

prises that incurred expenses on research and development during years 2004-2006.

Translated by Katarzyna Szopik-Depczynska



