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STRESZCZENIE

Coraz trudniej pojedynczym organizacjom i instytucjom
kreowac oraz lokalizowa¢ niezbedna dla ich prawidtowego
rozwoju wiedze. Dzieje sie tak dlatego, poniewaz powsta-
je ona na pograniczu réznych dyscyplin naukowych. Wy-
maga wysokich kompetencji. Dlatego wtasciwe wydaje sie
dziatanie w ramach systemoéw innowacji na poziomie regio-
nu i kraju, w ktérych mozna wspdélnie generowac ja, upo-
wszechniac i wdrazac.

Dzieki temu obniza sie koszty jej kreowania oraz ryzyko nie-
powodzenia. Celem artykutu jest przedstawienie problema-
tyki zarzadzania wiedzga z punktu widzenia wspétczesnych
systeméw innowacji ze wskazaniem na kluczowe aspekty,
ktore maja na ten proces wptyw. Kluczowym wnioskiem jaki
nasunat sie po analizie literatury jest koniecznos¢ zapew-
nienia wolnego dostepu wszystkim uczestnikom systemu
innowacji do zaawansowanej i unikalnej wiedzy, aby pod-
nosic jego innowacyjnos¢ i konkurencyjnosé.

SLOWA KLUCZOWE: ZARZADZANIE; WIEDZA; SYSTEM;
INNOWACYJNOSC; INFORMACJA; DANE.

JEL CrassiFicaTion: O3

ABSTRACT

It is increasingly difficult for individual organizations and
institutions to create and locate knowledge necessary for
their proper development. This is because it is formed on
the borderline of various scientific disciplines. Requires high
competence.

Therefore, it seems appropriate to operate within the inno-
vation systems at the regional and national level, where it
can be jointly generated, disseminated and implemented.
Thanks to this, the costs of creating it and the risk of failu-
re are reduced. The aim of the article is to present the issues
of knowledge management from the point of view of con-
temporary innovation systems with an indication of the key
aspects that affect this process. The key conclusion which
emerged after analyzing the literature is the necessity of
free access for all participants of the innovation system to
advanced and unique knowledge, to create innovativeness
and competitiveness.

KEY WORDS: MANAGEMENT; KNOWLEDGE; SYSTEM;
INNOVATIVENESS; INFORMATION; DATA.
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1. WPROWADZENIE

( :elem artykulu jest zaprezentowanie problema-
tyki zarzadzania wiedza w systemach innowacji
z ukierunkowaniem na weztowe aspekty, ktore
wywierajg wplyw na ten proces.

Polska gospodarka jest zaliczana do mato innowacyj-
nych (Kaminska, 2017: 347). Niskie naklady na sfere
B+R s3 jednym z kluczowych czynnikéw, ktdre to po-
wodujg. Ale czy tylko one? Zasadniczy problem tkwi
w braku systemu innowacji w naszym kraju. Polskie re-
giony nie zdotaly zbudowaé samodzielnych i spéjnych
systemow innowacji. W omawianym przypadku moz-
na jedynie mowic¢ o pewnych symptomach albo elemen-
tach takich systemow. Jednak nie generuja calosciowego
systemu innowacji w regionie (Plawgo et al., 2013: 116).

Podejmowane od wielu lat dzialania w zakresie stymu-
lowania proceséw innowacji napotykaja w naszym kra-
ju liczne problemy. Nadal nie mozna utworzy¢ lokal-
nych i regionalnych struktur sieciowych ztozonych z or-
ganizacji i instytucji zainteresowanych pozyskiwaniem,
upowszechnianiem i wdrazaniem nowych rozwigzan.
A tymczasem tego typu struktury z powodzeniem
funkcjonuja w Japonii, Wielkiej Brytanii, Niemczech,
Stanach Zjednoczonych czy Francji. Sg immanentng ce-
cha krajow rozwinietych.

W ubiegtym roku polskie media obiegta wiadomos¢, ze
agencja indeksowa FTSE Russell zdecydowala sie prze-
kwalifikowa¢ nasz kraj z rynkéw rozwijajacych sie do
rozwinietych (Malinowski, 2017). Wizerunkowo- to
sukces Polski. Ale praktycznie nadal nie przekiada si¢
na mozliwosci zdobywania lub kreowania nowoczesne;j
wiedzy dla przemystu. Dzieje sie to dlatego, bo wymaga
to cigzkiej, systematycznej oraz zespolowej pracy wielu
0s6b i instytucji. Mimo pochwat zagranicznych i duze-
go optymizmu wérdd wielu rodakéw postepu w zakre-
sie innowacyjnosci nadal nie widac.

Polska stoi przed konieczno$cig budowy systeméw inno-
wagcji. Bo tylko one mogg sprawi¢, Ze zostang zbudowane
skuteczne kanaty przeptywu nowej wiedzy i informacji
miedzy réznymi organizacjami i instytucjami. Ich usta-
nowienie moze doprowadzi¢ do potaczenia réznych jed-
nostek administracyjnych w regionalng lub narodowa
sie¢ wspolpracy i partnerstwa o charakterze publiczno-
prywatnym. Tego typu ukiad ma pobudzi¢ wspomniane
srodowisko do licznych interakcji miedzy soba.

Proponowane regionom i krajom systemy innowacji
s nowa koncepcja rozwoju danego obszaru lub sek-
tora. Wychodzac z podejscia systemowego, stanowig

regionalne lub narodowe kompleksy o charakterze wy-
twoérczo-ustlugowo-badawczym. Kluczowe znaczenie
ma tu nie tylko ilo$¢ i jakos¢ poszczegdlnych organizaciji
i instytucji ale takze gesto$¢ réznych relacji jakie mie-
dzy nimi zachodzg oraz powigzan z otoczeniem, w kto-
rym funkcjonuja.

Przyjmujac jako kryterium obszar budowy i funkcjono-
wania mozemy systemy innowacji dzieli¢ na: regional-
ne, krajowe, miedzynarodowe i globalne. Biorgc z ko-
lei za podstawe sektor gospodarki mozna moéwic¢ o sek-
torowych systemach innowacji charakterystycznych dla
transportu, rolnictwa, przemyslu, motoryzacji itp.

Koncepcja systemoéw innowacji nie jest do konca dopra-
cowana. Mimo uptywu lat nadal wymaga prac w tym
zakresie. Mozna powiedzie¢, ze podlega dalszym pro-
cesom rozwoju i poznawania. Jej pojawienie si¢ w latach
osiemdziesigtych ubieglego stulecia w Europie Zachod-
niej dotyczylo polityki przemystowej. Mimo iz pozostaje
w fazie tworzenia zaczyna odgrywac coraz wiekszg role
stuzac m.in. wyjasnianiu proceséw innowacyjnych, kto-
re staja sie¢ coraz bardziej ztozone (Weresa, 2012: 283).

Biorac za punkt odniesienia perspektywe narodowsa
mozna wyodrebni¢ dwa podejscia dotyczace budowy
zdolnos$ci innowacyjnej. Jedne panstwa siegaja po inter-
nacjonalizacje, ktora pozwala im uzupetnia¢ wewnetrz-
ne zasoby w zakresie m. in. potrzeb technologicznych
(Singapur oraz Korea Pid.). Inne siegaja po wlasne zaso-
by jak Finlandia i Szwecja (Weresa, 2012: 284-285).

Niektérzy badacze definiujag Narodowy system innowa-
cji przez pryzmat procesu historycznego. Wlaczaja do
niego krajowe instytucje oraz organizacje. Wspomnia-
ne podmioty wyznaczaja kierunki oraz poziom zaawan-
sowania technologicznego danego panstwa. Przy probie
jego definiowania bierze sie pod uwage trzy kluczowe
elementy systemu tj. specyficzne ramy o charakterze in-
stytucjonalnym, znajdujace si¢ na terenie kraju organi-
zacje, a ponadto zaleznosci jakie pojawiajg sie wsrod po-
szczegdlnych podmiotéw Narodowego systemu inno-
wacji (Balzat, 2006: 11, 48).

Narzedziem budowy systemdéw innowacji na poziomie
regionalnym sg regionalne strategie innowacji (Olesin-
ski, 2005:235). Opracowanie tych dokumentéw wymaga
ogromnej wiedzy o potrzebach rynku innowacji (bior-
cach i dawcach), infrastrukturze technologicznej, poli-
tyce innowacyjnej. Dlatego niezbedne jest zapewnienie
dostepu do wszystkich zainteresowanych instytucji i or-
ganizacji zajmujacych si¢ dzialalno$cig innowacyjng na
poziomie regionu lub panstwa.



Narodowy system innowacji mozna zdefiniowaé jako
zbidr regionalnych i sektorowych systeméw innowacji,
ukierunkowanych na generowanie, upowszechnianie
i wdrazanie innowacji celem podnoszenia innowacyj-
nosci, konkurencyjnoéci i przedsigbiorczosci na pozio-
mie kraju (Boguski, 2009: 137). Aby go zbudowa¢ nie-
zbedna jest Narodowa strategia innowacji.

Wplyw na kreowanie srodowiska innowacyjnego na po-
ziomie kraju ma obecno$¢ sceny innowacji. Zalicza si¢
do niej nauke, przemyst, oraz panstwo - rzad. Mimo
wielu zbieznosci rdzni si¢ ona od Narodowego systemu
innowacji (Jasinski, 2012:23). Wspomniany model od-
woluje si¢ do koncepcji potrdjnej spirali tj. Triple Helix
(Etzkowitz, Leydesdorff,;1995).

Podsystemami Narodowego systemu innowacji sg Re-
gionalne systemy innowacji. W przypadku tych ostat-
nich mozna przyjaé, iz uchodza one za pewien zbidr
réznorodnych organizacji i instytucji o charakterze pu-
blicznym i prywatnym. Funkcjonuja w fizyczno-go-
spodarczo-spoleczno-technologicznej strukturze prze-
strzennej w ramach regionalnych struktur sieciowych.
Mamy tu do czynienia z publiczno-prywatnym partner-
stwem. Ich zasadniczym celem pozostaje dyfuzja i ab-
sorpcja zaawansowanej wiedzy, innowacji i technologii
z obszaru nauki do praktyki gospodarczej i odwrotnie.
Wszystkie te dzialania majg stuzy¢ podnoszeniu pozio-
mu innowacyjnego i konkurencyjnego gospodarki re-
gionalnej (Boguski, 2010: 139).

Regionalny system innowacji stanowi zatem forum
wspolpracy réznych organizacji, instytucji i jednostek
funkcjonujacych w regionie. Dzieki temu ma miejsce
rozwoj przedsiebiorczosci i innowacyjnosci w regionie
(Okon-Horodynska, 2000:10).

Na poziomie regionu i kraju zachodzg procesy lokalizo-
wania, generowania, magazynowania, upowszechnia-
nia, weryfikowania, scalania, od§wiezania oraz pozy-
skiwania nowych zasobow wiedzy, informacji i danych,
ktére stuzg kreowaniu innowacyjnych rozwigzan o réz-
nym charakterze m.in. dla potrzeb gospodarki.

Kluczowe znaczenie dla Regionalnego i Narodowego
systemu innowacji ma wiedza. Pod pojeciem jej nale-
zy rozumie¢ informacje posiadajaca charakter uzytko-
wy. Generalnie trzeba przyja¢, iz sam termin budzi kon-
trowersje. Zdefiniowanie natury wspomnianego pojecia
jest nadal nierozstrzygniete (Jashapara, 2006:33).

Wchodzace w sklad wiedzy zasoby informacji i da-
nych mogg by¢ przez operujace w systemach innowa-
cji organizacje i instytucje lokalizowane lub pozostawa¢

w ukryciu. Mozemy zatem méwi¢ o dwoch typach wie-
dzy: jawnej i ukrytej (Polanyi, 1966). Pierwszy znajduje
sie w publikacjach - w wersji papierowej lub elektronicz-
nej (do ktérych mozemy mie¢ w kazdej chwili dostep),
drugi z kolei sprawia, ze jej zasoby pozostaja w ukryciu
co gwarantuje im prawo patentowe lub zlokalizowane sg
w ludzkich umyslach badz dziataniach.

Biorac za kryterium uzyteczno$¢ mozna mowic¢ o wie-
dzy teoretycznej i praktycznej.. W pierwszym przypad-
ku nie mozna jej wdrozy¢ do praktyki gospodarczej.
W drugim przypadku stuzy jako zrédto kreowania no-
wych rozwigzan technicznych. Przyjmujac zakres tema-
tyczny mozna mowic o wiedzy specjalistycznej i ogolnej
za$ w przypadku kryterium jakosci o doktadnej i po-
bieznej. Ponadto moze si¢ ona odnosi¢ sie do réznych
sfer zycia (organizacyjna, techniczna, spoteczna, huma-
nistyczna, wojskowa, rolnicza, budowlana). Gdy wez-
miemy pod uwage jej zakres méwimy o wiedzy unikal-
nej i powszechnej. Ludzie moga mie¢ do niej wolny do-
step lub muszg ja nabywac odplatnie.

Kluczowe znaczenie ma wiedza ukryta. Posiadajg ja
w swoim umysle i umiejetno$ciach pracownicy i mene-
dzerowie. Aby wydoby¢ ja na $wiatlo dzienne niezb¢dna
jest interakcja spoteczna. Pomocne mogg okazac sie sys-
temy innowacji bazujace na sieci relacji opartych o za-
ufanie wzajemne ludzi i organizacji.

Wiedza moze by¢ dla systemu innowacji uzyteczna,
albo bezuzyteczna. W tym ostatnim przypadku mamy
do czynienia ze zjawiskiem ,,starzenia si¢” jej zasobow.
Dlatego wazne jest jej weryfikowanie celem dostosowy-
wania informacji i danych do aktualnych potrzeb orga-
nizacji lub systemu innowacji.

Zarzadzanie wiedzg na poziomie organizacji oraz syste-
mu innowacji wymaga obecnosci myslenia systemowe-
go. Jest to zasada, ktéra stanowi ,,pigta dyscypline” za-
rzadzania. Integruje w jedng calos¢ teorie i praktyke. Po-
zwala lepiej interpretowaé wspdlczesng rzeczywisto$c.
Bardzo wazna jest zmiana sposobu myslenia. Chodzi tu
o przejscie od rozumienia organizacji, regionu, badz kra-
ju jako podmiotu oddzielonego od otoczenia do poda-
zania ku jednosci z nim. W ten sposéb mamy do czynie-
nia z organizacjg uczaca sie (Senge, 2003: 28-29). Mozna
zatem stwierdzié, Ze system innowacji o perspektywie
regionalnej i narodowej powinien bazowac na regionie
i kraju uczacym sie.

Struktura artykutu sklada sie z trzech warstw. Wprowa-
dzenie do omawianego tematu jest pierwsza. Jej zada-
niem jest przyblizenie Czytelnikowi definicji i typologii
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uzytych poje¢. W drugiej czesci zostata dokonana anali-
za podstawowych proceséw zachodzacych w systemach
innowacji w obszarze zarzadzania wiedzg. W trzeciej za$
zamieszczam podsumowanie moich analiz i dociekan
w tym obszarze z ukierunkowaniem na rekomendacje
dla oséb pragnacych ustanowi¢ zarzgdzanie zasobami
wiedzy w systemie innowacji.

W zwiazku z faktem, iZ wiedza ma charakter ulotny wy-
maga kodyfikacji. Jej przydatno$¢ zalezy od postepu na-
uki i techniki oraz poziomu edukacji. Podlega fluktuacji.
Podobnie jest z pojeciem systemu innowacji w wymiarze
regionu i kraju. Dzieje sig tak za sprawg innowacji, ktore
powoduja, ze zachowuje permanentng ptynnos¢. Ule-
gajac zmianom trudno okresli¢ dla niego stale zasady
i mechanizmy. Dlatego oba terminy w przeciwienstwie
do wielu innych poje¢ pozostajg dynamiczne i moga by¢
relatywizowane. Zmienia si¢ w czasie wiedza, jej zasto-
sowanie, tre$¢, funkcje i zmieniajg si¢ systemy inno-
wagcji. To co jest wlasciwe obecnie jutro moze stac si¢
przestarzale, bo pojawig si¢ nowe rozwigzania spotecz-
ne i organizacyjne, ktoére na nowo zmuszg specjalistow
do zdefiniowania poje¢. System innowacji i zarzadza-
nie wiedzg - w odréznieniu od wielu innych zagadnien-
trudno doktadnie uchwyci¢ i przenies¢ na grunt teorii
i praktyki.

2. ARCHITEKTURA ZARZADZANIA
WIEDZA

Na architekture zarzadzania wiedzg sktadajg sie proce-
sy oraz spirale konwersji jej zasobow. Procesem nazy-
wamy nastepujace po sobie czynnosci, fazy, ktore sa wy-
konywane w organizacji, aby zrealizowa¢ wyznaczony
cel (Nosowski, 2010: 11). Tym celem moga by¢ w przy-
padku systemu innowacji majacego perspektywe regio-
nalng lub krajowa np. wiedzochlonne produkty i ustugi.

W poszczegélnych ogniwach procesu kreowana jest
wartos$¢, ktorej udzialem staje sie¢ odbiorca. Moze to
by¢ nowy zaséb wiedzy, informacji, danych (Nosowski,
2010: 11-12).

W modelu procesowym wystepuja pewne fazy: lokali-
zowanie, pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie, rozpo-
wszechnianie, wdrazanie i magazynowanie (Probst,
Raub, Romhardt 2002: 41-42). Organizacje i instytucje
podejmuja samodzielnie lub we wspolpracy z innymi
dziatania w celu ich realizacji. W ten sposdb powieksza-
ja wlasne zasoby wiedzy.

Rdzeniem kazdej architektury zarzadzania wiedza na
poziomie organizacji lub systemu innowacji powinna

by¢ tzw. spirala wiedzy. Stanowi niekonczacy si¢ pro-
ces zamiany dwdch podstawowych rodzajow wiedzy
w nowe formy, przydatne i pozyteczne dla gospodar-
ki i praktycznego zastosowania. Mamy tu cztery typy
konwersji wiedzy: od ukrytej do ukrytej (socjalizacja),
od ukrytej do dostepnej (eksternalizacja), od dostepne;j
do dostepnej (kombinacja) oraz od dostepnej do ukrytej
(internalizacja) (Nonaka, Takeuchi, 2°°%%%, Wspomniany
model pozwala uwalnia¢ tkwigce w umystach ludzi i ich
umiejetnosciach zasoby wiedzy ukrytej, ktéra ma kolo-
salne znaczenie dla funkcjonowania organizacji. Na za-
rzadzanie wiedzg mozna spogladac¢ jako na proces.

W zarzadzaniu wiedza mamy do czynienia z pigcioma
kategoriami, ktérymi sa: dane, informacje, wiedza, ma-
droé¢ i prawde (Jashapara, 2006: 34). Jesli chodzi o dane
mamy do czynienia z oddzielnymi zbiorami. Zalicza si¢
do nich obserwacje, a takze liczby, slowa i zapisy. Zwy-
kle sa poddawane systematyzacji. Z kolei informacje sg
to dane, ktdére pogrupowano. Natomiast wiedz¢ nale-
zy interpretowac jako informacje, ktore sg umieszczone
w wlasciwym kontekscie (Tidd i Bessant, 2011:737-738).
Mamy takze madros$¢ rozumiang jako umiejetno$¢ po-
stugiwania si¢ wiedza w zaleznosci od sytuacji i proble-
mu, podczas ktorych mozna jg zastosowaé w celu roz-
wiazania albo wyjasnienia zjawisk, mechanizméw czy
procesoéw. Prawda to z kolei jedna, uniwersalna odpo-
wiedZ na nurtujace nas zjawiska, pytania i problemy.
Moze by¢ nam objawiona lub sami mozemy do niej
dojs¢.

Od wspolczesnych organizacji wymaga si¢ umiejetno-
$ci szybkiego generowania wiedzy (Prahalad i Krish-
nan, 2010:124-125). Coraz bardziej postrzega si¢ ja jako
istotny budulec podczas tworzenia przewag konkuren-
cyjnych na rynkach krajowych i zagranicznych (Zack,
1999:125-145). Towarzyszy budowaniu i funkcjonowa-
niu systemu innowacji. Na niej zasadza si¢ sukces albo
porazka. Dlatego wazne jest zagwarantowanie sobie do-
stepu do najnowszych zasobéw. Dobrze jakby miaty one
charakter unikalny.

Architektura zarzadzania wiedzg w systemach innowa-
cji wymaga budowania relacji miedzy ludzmi, zespo-
tami, organizacjami, gminami, powiatami oraz woje-
wodztwami.

Bardzo niewiele mamy na rynku rozwigzan innowa-
cyjnych, ktére bazuja jedynie na jednej tylko technolo-
gii. Mamy przewaznie do czynienia z wigzkami réznych
nitek wiedzy. Innowatorzy nadajg im okreslong konfi-
guracje (Tidd i Bessant, 2011: 753). Zatem architektura
systemu innowacji powinna sprzyja¢ poszukiwaniu lub



kreowaniu réznych nitek celem tworzenia na ich bazie
okreslonych rozwigzan.

Wiedza dotyczaca innowacji nie jest statyczna ale dyna-
miczna. Mamy do czynienia z ewoluowaniem jej struk-
tur. A to oznacza, ze warunkiem sukcesu na rynku sta-
je sie zdobycie réznych zestawéw kompetencji (Tidd
i Bessant, 2011: 753). Aby wlasciwie zarzadza¢ wiedzg na
poziomie systemu innowacji trzeba przeksztalci¢ orga-
nizacje w jednostki, ktére beda pozadacé wiedzy. Bedzie
to mozliwe pod warunkiem wyksztalcenia si¢ okreslo-
nych norm i wartosci kultury organizacyjnej, ktora be-
dzie sprzyja¢ i wspomagac tego typu zachowania wéréd
pracownikow jako pozyteczne i potrzebne dla dalszego
rozwoju organizacji i systemu innowacji.

Warunkiem skutecznosci zarzadzania wiedza w syste-
mie innowacji jest zadbanie o wlasciwa architekture jej
tworzenia, magazynowania, weryfikowania, analizowa-
nia, przekazywania. Skladajg sie na to wspomniane mo-
dele: spirali i procesu a takze obecnos¢ takich elemen-
tow jak niezbedne dane, ciekawe informacje, przydatna
wiedza, madro$¢ i prawda.

3. GENEROWANIE WIEDZY

Reagujac na rosnace potrzeby klientéw wiele firm prze-
ksztalca sie w ,uczace organizacje”. W ten sposéb sta-
ja miejscem, w ktorym generuje si¢ nowa wiedze. Wio-
daca na rynku globalnym firma Procter & Gamble po-
stanowila utworzy¢ ,gimnazjon innowacyjny”. Tego
typu jednostka pozwala wyposaza¢ w niezbedng wie-
dze wlasnych menedzeréw. Dotyczy to m. in. nowej
kultury korporacyjnej. Po centra innowacyjne siegneta
firma 3M. W ten sposéb pragnie zdobywa¢ niezbedng
dla innowacji wiedze. Z kolei Royal Dutch Shell zbudo-
wal laboratorium innowacyjne (Bes, Kotler, 2013: 268).
Wspomniane przyktady moga by¢ pouczajace dla auto-
réw zajmujacych sie problematyka tworzenia i wdraza-
nia koncepcji systeméw innowacji w perspektywie re-
gionalnej i narodowej. W pierwszej kolejnosci nalezy
zapewni¢ infrastrukture kreowania nowoczesnej i za-
awansowanej wiedzy. Chodzi tu nie tylko o uczelnie
wyzsze ale takze jak pokazuja to liczne przyklady jed-
nostki edukacyjne w ramach przedsiebiorstw. Dopiero
na jej podstawie mozna generowa¢ innowacje technolo-
giczne, produktowe czy organizacyjne.

Zlokalizowane na rdéznych kontynentach korporacje
powoluja jednostki dydaktyczne okreslane mianem
uniwersytetow. Dzieki nim przeksztalcajg si¢ w orga-
nizacje uczace sie. Mozna tu wskaza¢ na decyzje wladz

korporacji Motorola, aby zalozy¢ go na bazie funkcjo-
nujacego centrum szkolen. Réwniez firma McDonal-
d’s zdecydowala si¢ na taki uniwersytet, w ktérym oso-
by zatrudnione moga tworzy¢ nowe pomysty odno-
$nie produktow. Co wigcej s3 w nim organizowane tak-
ze szkolenia menedzeréw (Probst, Raub, Romhardt,
2002: 162).

Wiele japonskich firm zdecydowalo sie przeksztalci¢
w organizacje uczace. Na uczenie si¢ jako codzienng po-
winno$¢ zwraca uwage prezes firmy Kao Corporation.
Perspektywa edukacyjna jest tak silnie w niej zarysowa-
na, ze wlasng firme okresla mianem instytucji eduka-
cyjnej a nie przedsigbiorstwa (Evans, 2005:140). Powin-
no to da¢ do myslenia, bo oznacza, przechodzenie z per-
spektywy produktéw tradycyjnych na produkty inteli-
gentne, ktore wychodza ku potrzebom spoteczenstwa
inteligentnego i informacyjnego.

Pojawiajace sie w ramach korporacji badz przy nich uni-
wersytety korporacyjne moga stanowi¢ istotny pomost
pomiedzy naukg a formalng edukacja w miejscu pra-
cy. Mamy tu do czynienia z ksztalceniem ustawicznym
w wielu firmach. Za przyklad moze postuzy¢ firma wo-
dociagowa w Wielkiej Brytanii. Nazywa si¢ Anglian Wa-
ter. Powotala uniwersytet korporacyjny w celu promo-
cji wiedzy. Zajmuje si¢ popularyzacjg dziatan jak roz-
sadnie gospodarowaé zasobami wody stodkiej (Evans,
2005: 140). Przyklady te moga stanowi¢ punkt odniesie-
nia dla systemdw innowacji, ze wiedza moze by¢ wyko-
rzystywana na rozne sposoby, nie tylko w celu dziatal-
noéci wytworczej i ustugowej ale takze ochrony $rodo-
wiska przyrodniczego.

Przyjazne na rzecz innowacji Srodowisko musi by¢ dzie-
tem edukacji i przemystu. Jak zauwaza Michael Porter
od umiejetnosci sektora wytwdrczego w zakresie kre-
owania innowacji zalezy konkurencyjnos$¢ danego pan-
stwa (Porter, 2001: 191). W przeciwienstwie do wie-
lu krajow rozwinietych Polska nie zbudowata korpora-
cji transnarodowych, ktdre posiadajac ogromny poten-
cjal naukowo-badawczy moga kreowa¢ nowe rozwigza-
nia na skale $wiatowg i by¢ filarami Narodowych syste-
moéw innowacji. W przypadku naszego kraju mamy ra-
czej $rednie i male firmy, ktére nie dysponuja w wielu
miejscach silnym zapleczem badawczo-rozwojowym.
Jesli beda systemy innowacji polskie firmy moga sta¢
sie innowacyjnymi i konkurencyjnymi podmiotami jak
wspolczesnie niemieckie czy brytyjskie.

Szczegdlnie wazne dla funkcjonowania systemu inno-
wacji wydajg sie jednostki wspomagania technologicz-
nego. Zalicza si¢ do nich parki technologiczne, parki
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naukowe, inkubatory technologiczne, centra zaawanso-
wanych technologii, centra transferu technologii i inno-
wacji. Sprzyjaja nawigzywaniu wspotpracy miedzy na-
uka a biznesem. Odpowiadaja za dyfuzje innowacji oraz
transfer wiedzy. W naszym kraju tego typu jednostki
prawdopodobnie nie s3 jeszcze na tyle skuteczne, co na
Zachodzie, aby sta¢ si¢ miejscem inkubacji unikalnych
rozwigzan technologicznych na skale $wiatowg. Aczkol-
wiek skracajg droge innowacji z nauki do biznesu. Ale nie
wida¢ u wiekszoéci z nich spektakularnych wynikéw.

Rozwoj gospodarki opartej na wiedzy oraz spoleczen-
stwa informacyjnego prowadzi do tego, iz operujace na
rynku organizacje zmieniajg si¢ stopniowo w fabryki
wiedzy. Podstawowym dobrem staje sie¢ wobec tego in-
formacja (Perechuda, 2008: 81). Szczegdlnie wida¢ tego
typu zjawisko na przyktadzie zagranicznych korpora-
cji, ktore bazujg na wlasnych osrodkach badawczo-ro-
zwojowych oraz uniwersytetach korporacyjnych, ktore
podnosza poziom wiedzy wlasnych pracownikéw.

Zasadniczym warunkiem ustanowienia na poziomie
mikro i makro $rodowiska sprzyjajacego kreowaniu
wiedzy jest skuteczna polityka innowacyjna prowadzo-
na przez wladze regionalne i krajowe. Bez efektywnego
wsparcia administracji samorzadowej i rzagdowej trud-
no wyksztalci¢ efektywne i komplementarne mechani-
zmy systemu innowacji. To one maja odpowiednie na-
rzedzia ku temu, aby wspiera¢ system napedzajacy ge-
nerowanie wiedzy.

4. LOKALIZOWANIE WIEDZY

Wiedza dostepna to jedynie ,szczyt gory lodowe;j”.
Wigkszo$¢ niej jej ukryta pod powierzchnia (Baruk,
2006: 34). Skoro zasoby wiedzy prezentowanej za po-
moca stow i liczb stanowia ,wierzcholek gory lodowej”
organizacje muszg znalez¢ dostep do niej. Po pierwsze,
nie jest ona w sposob latwy wyrazana i dostrzegana,
po drugie, mozna stwierdzi¢, iz jest bardzo indywidu-
alna, a po trzecie, trudno jg sformalizowa¢. Jako przy-
klad mozna wskaza¢ np. subiektywny wglad, czy intu-
icje. Wspomniana wiedza znajduje si¢ w dzialaniu czlo-
wieka, jego emocjach, do$wiadczeniu, a takze w roz-
nych koncepcjach (Nonaka i Takeuchi, 2000: 25).

Wigkszos$¢ znajdujacej sie w organizacji i instytucji wie-
dzy ma charakter ukryty (Saint - Onge, 1996). Ludzie
wiecej wiedzg, ale nie potrafig tego w sposob skuteczny
wyjasni¢ (Polany, 1966: 4).

Jedna z barier przeptywu wiedzy moze by¢ jezyk. Brak
stoéw lub niemozno$¢ odszyfrowania ich znaczenia unie-
mozliwia wydobycie catej wiedzy. Tak jest w przypadku
starozytnych jezykow, ktorych nie jeste$my w stanie po-
zna¢. Ponadto nie potrafimy odpowiednio zakodowac
za pomocg znakoéw i stow wiedzy ukrytej, bo wymaga fi-
nezji, precyzji, porzadku i elastyczno$ci. Nasze mysli sie
rwa, nie sg logicznie pouktadane. Wiele zasobéw wie-
dzy pozostaje jedynie w umystach ludzi, albo jest skta-
dowana w ich umiejetnosciach lub zalega w sejfach opa-
trzona klauzulg $cisle tajne. I wladnie te zasoby wydaja
sie by¢ kluczowe dla rozwoju systeméw innowacji w uje-
ciu sektorowym (transportowe systemy innowacji, rol-
nicze systemy innowacji) lub geograficznym ( Regional-
ne czy Narodowe systemy innowacji).

Wspolczesni menedzerowie w organizacjach gromadza
rézne informacje. Wielu z nich ma ich nadmiar. Jednak
dzielenie si¢ nimi jest dla nich trudnym przedsiewzie-
ciem (Prahalad i Krishnan, 2010: 124-125). R6zne moga
by¢ tego powody. Strach przed ujawnieniem unikalnej
technologii, brak zaufania do innych ludzi, ludzka za-
zdros¢, brak motywacji albo lenistwo.

Zarzadzanie wiedzg w systemach innowacji nie moze
opiera¢ si¢ na silosowosci. Jednym z probleméw na ja-
kie napotyka organizacja w swoim dzialaniu to tzw.
efekt silosu. Jego obecnos¢ wywoluje w nich zakldcenie
wspoldziatania. Pojawia sie, gdy w organizacja jest po-
dzielona. Sklada si¢ z niezaleznych jednostek organiza-
cyjnych. To powoduje, Ze pozostajg one odizolowane od
siebie. W tego typu sytuacjach pracownicy i menedze-
rowie skupiaja swoja uwage na swoich dziatach. Dzigki
temu generuja zyski. Personel nie postrzega organiza-
cji jako calosci. Spotka¢ tu mozna wewnetrzna konku-
rencje na linii pracownicy i wydzialy. Zastepuje cenng
wspolprace. W przypadku efektu silosu mamy do czy-
nienia z grupg indywidualistéw. Ta sytuacja negatywnie
odbija si¢ na zarzadzaniu wiedza w organizacji (Btasz-
czak, 2008).

W przypadku eksploatacji wiedzy moze dochodzi¢ do
zjawiska ,silosu”. Wiedza jest sktadowana w umystach,
dokumentach i plikach. Jest dostepna waskiej grupie lu-
dzi lub pojedynczym osobom. W zwigzku z tym po-
zostale dzialy, zespoly nie mogg z niej korzystaé. Od-
bywa sie to ze szkodg dla interesu organizacji. Dlatego
w ramach systemdw innowacji nalezy przeciwdziata¢
tego typu zjawiskom. Czeste interakcje i wspoldziatanie
mogg temu zapobiegac.



5. GROMADZENIEWIEDZY

Gromadzeniu wiedzy stuzy gospodarka oparta na da-
nych. Dynamiczny rozwéj technologii informacyjnych
i informatycznych sprzyja gromadzeniu i przetwarza-
niu ogromnych ilosci danych. Sg to ogromne liczby. Po-
chodza z réznych sfer zycia. Dzieje sie tak, poniewaz za-
chodzace na réznych poziomach procesy cyfryzacji ku-
muluja coraz wigksze ich zasoby. Kazda organizacja
i instytucja oraz ludzie sg zrodlem licznych danych dla
podmiotéw zajmujacych si¢ ich gromadzeniem czy udo-
stepnianiem za darmo albo odpflatnie.

Ogromne dane moga generowal systemy innowacji.
Dzieje sie tak z racji obecno$ci w nich réznorodnych or-
ganizacji i instytucji.

Bardzo istotne znaczenie dla funkcjonowania sektora
malych i $rednich przedsigbiorstw ma otwarty dostep
do ogromnych danych o potrzebach lokalnego rynku,
nawykach konsumentéw, czy informacjach o surow-
cach, potfabrykatach, produktach, ustugach. Przedsta-
wiona przez think-tank GovLab definicja otwartych da-
nych stwierdza, ze wystepuje tu swobodny dostep do
nich z uwagi na ich publicznych charakter. Zatem bez
oplat operujace na rynku firmy moga z nich korzysta¢
i rozpowszechnia¢ w sieciach. Posiadajg ustrukturyzo-
wany charakter. To sprawia, ze majg wiekszg dla ludzi
i firm uzyteczno$¢ (Verhulst at.al., 2014).

Ogromnego znaczenia nabiera wspolczesnie Big Data.
Wspomniany termin odnosi si¢ do ogromnych danych
generowanych kazdego dnia przez rézne instytucje i or-
ganizacje. Wspomniane pojecie oznacza, Ze mozemy na
problem danych spoglada¢ z réznych perspektyw, ta-
kich jak: magazynowanie, dystrybucja, projektowanie
bazy danych, algorytmy lub elementy matematyczne,
a takze na sumowanie danych celem otrzymania jednej,
optymalnej odpowiedzi sposrod duzej liczby mozliwo-
$ci (Jha, Jha i Liam, 2017).

Majac dostep do ogromnych ilosci danych jestesmy w
stanie je pozyskiwac¢, przechowywa¢, przetwarzac i ana-
lizowaé na wiele réznych sposobéw (Jha, Jha i Liam,
2017). Siggajac po zasoby Big Data mozemy zmieniaé
modele biznesowe. Najwieksze korzysci sg tu dzielem
tych, ktorzy beda kontrolowaé¢ wspomniane dane (May-
er-Schonberger i Cukier, 2017: 175-181).

Osoby, organizacje i instytucje zyskuja cenng wiedze.
Big Data umozliwia wspomaganie decyzji na pozio-
mie instytucji (Mayer-Schonberger i Cukier, 2017:198-
199). Jej obecnos¢ sprzyja redukeji niepewnosci oraz

zwigksza szanse na odnoszenie sukcesdw na niepew-
nych, wspotczesnych rynkach.

Wspolczesne organizacje zaczynajg dzialaé w ramach
gospodarki danych. Postugiwanie si¢ technologiami in-
formatycznymi i informacyjnymi sprawia, ze kazda fir-
ma generuje pewne ilosci danych, ktdre moga by¢ po-
mocne dla innych firm, i dla niej réwniez. Ogromne po-
ktady danych to cenne zrédlo wiedzy dla réznych orga-
nizacji, ktore s3 nawet gotowe duzo za nie zaplaci¢, aby
otrzyma¢ do nich dostep. W systemach innowacji do-
step do nich bylby otwarty.

6. WYMIANA WIEDZY

Na proces uczenia si¢ nalezy patrzec¢ jako na zjawisko
kolektywne (Saviotti, 2006: 194). Biora w nim udziat lu-
dzie, ktorzy znalezli si¢ w danym miejscu celowo, albo
przypadkiem. Dochodzi do wymiany danych, infor-
magcji i wiedzy. Stopient dynamiki tego procesu zalezy
od zaufania miedzy jego uczestnikami, sytuacji, w kto-
rej sie znajdujg, kultury organizacyjnej, stylu zachowa-
nia sie, interesow ktdre przejawiaja, celow ktore reali-

Zujq itp.

Fenomen wymiany wiedzy doskonale wkomponowu-
je sie w system innowacji. W ramach sieci innowacyj-
nej poszczegolni uczestnicy musza podejmowac dziala-
nia w celu zdobywania skutecznych sposobéw uczenia.
I ta zdolno$¢ permanentnego uczenia si¢ oraz motywa-
cja sklaniaja ludzi, aby podazali we wlasciwym kierun-
ku (Drucker, 1999: 163).

Proces uczenia si¢ przez cale zycie musi by¢ dla czton-
kow organizacji atrakcyjny. Ludzie muszg odczu-
waé satysfakcje z wykonywanych dzialan (Drucker,
1999: 163). Dlatego niezbedne jest, aby pasja pokrywata
sie z ich pracg zawodowa.

Wymianie wiedzy na poziomie organizacji czy systemu
innowacji sprzyjaja sieci. Dlatego nalezy budowac¢ geste
sieci wzajemnych relacji. Dlaczego jest to wazne? Moz-
na tu postuzy¢ sie zasadg tzw. ,,trzydziestu metrow” au-
torstwa prof. Thomasa Allena. W mys$l wspomnianej re-
guly czestotliwo$¢ porozumiewania sie dwoch 0séb be-
dacych naukowcami albo inzynierami, ktérych stano-
wiska pracy sa oddalone sg od siebie o trzydziesci me-
trow jest zerowa (Allen, 1977). A to oznacza, ze nie s3
w stanie komunikowac si¢, wymienia¢ informacji, wie-
dzy i danych. Dlatego niezbedna jest sie¢, ktéra pozwo-
li wprowadza¢ zaleznosci jednych ludzi od drugich.
Woéwczas beda si¢ wzajemnie uzupelniad.
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Doskonale funkcjonuja sieci w warunkach amerykan-
skich. Wielu zalozycieli innowacyjnych organizacji po-
stawilo na tego typu struktury organizacyjne. Tak m.in.
postapil zatozyciel znanej na rynku amerykanskiej fir-
my W. L. Gore. Zbudowal ptaska strukturg organiza-
cyjng. Zasadniczg jednostka organizacyjng pozostaje tu
maly zespdl, ktéry zachowuje samodzielno$¢. Pracujacy
w nim ludzie pragna zarabia¢ pieniadze i dobrze sie¢ ba-
wi¢, a to im zapewnia sie¢ na poziomie organizacji (Ha-
mel i Breen, 2008: 116).

Skutecznos¢ sieci opiera sie na dziataniach ludzi, insty-
tucji i organizacji. Niezwykle istotne sg - jak uwazajg
Shapiro i Varian - korzysci nawigzywania kontaktow.
Ich dynamika zalezy od liczby ludzi, ktérzy sg do niej
podlaczeni. Zatem lepiej bedzie jesli bedziemy naleze¢
do sieci, ktdra jest wieksza (Shapiro i Varian 1999). Pod-
trzymywanie rozleglych kontaktéw na linii towarzy-
skiej i zawodowej uchodzi za wazny przejaw aktywno-
$ci osoby zatrudnionej w instytucji ukierunkowanej na
wiedze. Bez jej zasobow operujgca na rynku organizacja
nie moze funkcjonowa¢ (Evans, 2005: 223).

Na korzysci zwigzane z obecno$ci sieci zwracaja uwa-
ge Chinczycy. Wychodza oni z zalozenia, Ze nawet naj-
lepszy plan moze napotka¢ niespodziewane problemy.
Dlatego warunkiem ich pokonywania staje si¢ obecno$¢
sieci wzajemnych relacji ksztaltujacych si¢ pomiedzy
osobami. W zwigzku z tym interesuja si¢ zaangazo-
waniem w dlugiej perspektywie czasu oraz relacjami
opartymi na szczeroéci (Chen, 1993: 148). Poprzez sieci
innowacyjne wzmacniane s3 kanaly komunikacyjne.
W amerykanskiej firmie W. L. Gore majg charakter bez-
posredni. Zatrudnieni w niej pracownicy komunikuja
sie miedzy sobg jak zespoty z zespotami. W tej sieci in-
nowacji wystepuje wiele wezléw na tym samym pozio-
mie. Obecnos¢ gestych powigzan o charakterze inter-
personalnym umozliwia przeplyw informacji w réz-
nych kierunkach. To za$ powoduje, Zze nie wystepu-
ja tu zakldcenia bo nie ma posrednikéw (Hamel i Bre-
en 2008:116). To wazne spostrzezenie nalezaloby wdro-
zy¢ w systemie innowacji zaréwno na poziomie regio-
nu oraz kraju.

W przypadku firmy opartej na wiedzy wazne staje sie
kreowanie rozlegtych kontaktéw z réznymi organiza-
cjami. Umiejetnos¢ ich kreowania na poziomie part-
nerskim uchodzi za podstawowg ceche (Bird, 1994).
W zwigzku z rozwojem liczby organizacji w skali §wia-
ta niezbedny wydaje si¢ wzrost skali dzialania. Ma to na
celu sprostanie potrzebom réznych klientéw. Znane na
$wiecie sieci handlowe Wal-Mart odwiedza w tygodniu

ponad 100 mln konsumentéw. Kazdy sklep oferuje im
réznorodne dobra. Produkty sg oferowane zgodnie z Zy-
czeniami klienta (Prahalad i Krishnan 2010: 29).

Wspolczesnie siecia wymiany informacji i wiedzy jest
Elektroniczna Platforma Uslug Administracji Publicz-
nej (EPUAP). Umozliwia kontakty miedzy obywatela-
mi regionu lub panstwa a takze miedzy organizacjami
i instytucjami a sfera administracji. Odbywa sie to za
pomoca przestrzeni wirtualnej. Ustanowienie elektro-
nicznej platformy umozliwia mieszkanicom gmin, po-
wiatoéw, wojewodztw, réznych miast i wsi zatatwianie
za pomocy laczy internetowych réznych spraw w tzw.
e-urzedach. Oczywiscie dostep do nich odbywa sig¢
przez cala dobe. Wspomniana platforma ePUAP po-
zwala na szybki i bezptatny kontakt z urzedami w kraju
(Obywatel.gov.pl,2017).

Wymiana wiedzy jest kluczem do budowania innowa-
cyjnoéci. Aby to mozna bylo realizowa¢ niezbedne staje
sie utworzenie platform wspotdziatania na poziomie re-
gionalnym lub narodowym. W ten sposéb mozna funk-
cjonowa¢ w ramach sektorowych systemow innowacji,
i wymienia¢ si¢ wiedza, pozyskiwaé nowe jej zasoby,
wspiera¢ procesy uczenia si¢ zachodzace w systemach
innowacji.

7. WERYFIKOWANIE WIEDZY

Proces uczenia staje si¢ niezbedny dla instytucji i orga-
nizacji funkcjonujacych w réznych sektorach gospodar-
ki (Rokita, 2003: 126). Operujac na rynku, pozyskuja
niezbedna im wiedze. Miedzy innymi moga korzysta¢
z do$wiadczen oraz przeprowadzanych eksperymentow
badz nabywac ja od innych instytucji (Tidd i Bessant,
2011: 736).

W przypadku organizacji istotne jest wprowadzanie do
organizacji ,nawyku uczenia si¢” (Evans, 2005: 66). W
ten sposob moga generowac albo pozyskiwaé nowa wie-
dze, ktora jest nieodzowna dla prawidtowego funkcjo-
nowania na rynku.

W Kraju Kwitnacej Wisni bardzo ceniona jest wiedza
ukryta. Bywa przenoszona z jednej osoby do drugiej.
Odbywa sie to za pomoca zasady sempai-kohai W tego
typu sytuacji zachodzi dos¢ $cista relacja miedzy osobg
starsza, ktdra jest doswiadczona a osobg mlodsza, kto-
ra nie ma do$wiadczenia. Zatem mamy tu sytuacje, iz
nowy pracownik posiada mentora, a ten ostatni wdraza
go do zawodu. W tym przypadku zaufanie sprzyja wy-
mianie informacji (The Economist, 1996: 58).



Analizujgc proces uczenia sie organizacji na rynku trze-
ba zwrdci¢ uwage na fakt, Ze operujace na nim firmy
moga przyswaja¢ wiedze w niewlasciwy sposob. Jesli
to ma miejsce, wtedy wpadaja w tzw. ,,putapke kom-
petencji”. Pracownicy gromadzg wiedze, ktora nie jest
im potrzebna. Taka praktyka moze szkodzi¢ im. Dzieje
sie tak, poniewaz jest oznaczona wadg. To sprawia, ze
moga ksztaltowac si¢ u nich nieprzydatne kwalifikacje.
Wspomniana wiedza staje si¢ przestarzala albo odbiega
pod wzgledem jakosci od istniejacej na rynku. Powstaje
bariera, ktéra zatrzymuje nowe jej zasoby (Tidd i Bes-
sant, 2011: 737).

Poza permanentnym uczeniem w systemie innowacji
powinien zachodzi¢ proces oduczania sie. Personel or-
ganizacji i instytucji powinien by¢ $wiadomy, ze wspot-
czesna wiedza bardzo szybko ,starzeje si¢”. W zwigz-
ku z tym niezbedne jest generowanie albo poszukiwa-
nie coraz to nowych jej zasoboéw. A to wymaga porzu-
cania starych metod i technik i siggania po nowocze-
$niejsze. Jesli tego nie czyni traci innowacyjno$¢ i kon-
kurencyjnos¢.

Operujace na rynkach organizacje i instytucje muszg
wiedzie¢, ze wiedza nie jest dana raz na zawsze. Prefe-
rowane przez wiele lat w firmie okreslone dziatania i za-
chowania, ktére przynosily jej sukces moga traci¢ na
znaczeniu w przypadku niepewnego srodowiska. Ich to-
lerowanie mozne sprawia¢, ze beda nieskuteczne. Orga-
nizacje i instytucje muszg zatem pozbywac si¢ starych
map myslowych i kierowa¢ si¢ ku nowym. Doswiadcze-
nie réznych organizacji pokazuje, ze proces odchodze-
nia od starych nawykow i zasobow wiedzy jest trudny.
Dzieje sie tak, poniewaz burzy istniejacy w organizacji
tad. Mimo to jest to niezbedny warunek dalszego prze-
trwania firmy (Hedberg, 1981).

Zarzadzajacy organizacjami menedzerowie muszg wie-
dzie¢, ze otoczenie wokot nich jest coraz bardziej dy-
namiczne, za$§ wyzwania zaczynajg przerasta¢ ich moz-
liwosci. Dlatego pewne zasoby wiedzy i umiejetnosci,
ktére byly w przeszlosci przydatne jako zrédlo gene-
rowania innowacji moga by¢ wspolczesnie przestarza-
fe. Dlatego nalezy z nich rezygnowa¢ i poszukiwa¢ no-
wych rozwigzan. Firmy ktére tego nie zrozumialy po-
padaly w klopoty.

8. MAGAZYNOWANIE WIEDZY

Operujace na rynku organizacje zaliczaja wiedze do
zasobow strategicznych (Zack, 1999: 125-145). Posia-
dajac do nich dostep moga budowaé swojg potege na

réznych rynkach. Dzieki niej sg w stanie rozwija¢ in-
nowacyjno$¢ i konkurencyjnosé na poziomie lokalnym,
krajowym i miedzynarodowym.

W przeciwienstwie do przeszlosci wspolczesnie mamy
zalew ogromne;j ilosci wiedzy. Narasta potrzeba jej ma-
gazynowania. Szczegdlnie istotne jest to w przypadku
systemu innowacji, w ktorym mamy duzg liczbe uczest-
nikow, ktdrzy generuja lub pozyskujg ogromne jej zaso-
by. Dzigki temu mozna tworzy¢ nowe rozwigzania oraz
podejmowac coraz bardziej skuteczniejsze decyzje, bo
wchodzimy w posiadanie nadmiaru informacji.

System innowacji potrzebuje repozytorium wiedzy. By-
toby to wspdlne dla wszystkich jego uczestnikdéw miej-
sce, przestrzen wirtualna, w ktéorym kazdy mogliby
umieszcza¢ swoje schematy, wzorce, szablony doku-
mentéw, opisywaé swoje procesy i mechanizmy inno-
wacyjne, metody i techniki zwigzane z organizacja i kie-
rowaniem pracy. Mozna tu gromadzi¢ wiedzg¢ praktycz-
na z réznych dziedzin, aby w kazdej chwili siega¢ po nig,
gdy zachodzi tego konieczno$¢.

Nalezy gromadzi¢ wiedz¢ obecna oraz juz znang od-
noszacg sie do przeszloéci. Dlaczego? Bo pewne roz-
wigzania majace dawniej miejsce mozna zastosowacd
w przyszloéci. Jako przyktad mozna podacé srodowi-
sko przyrodnicze. Wspdlczesnie szarancze zwalcza sig
srodkami chemicznymi, ktore powstaty w laboratoriach
naukowych. W annatach historycznych odnotowano o
sprowadzeniu w 1762 roku z Indii na wyspe Mauritius
ptaka majne zalobng. Byl skuteczny w zwalczaniu wspo-
mnianej plagi szaranczy pustynnej do tego stopnia, ze
1770 roku przestata by¢ problemem na tej wyspie (Moutia
i Mamet, 1946: 439-472).

Uzywana w praktyce wiedza niekoniecznie musi miec¢
naukowy charakter (Saviotti, 2006:192). Mozna posilko-
wac si¢ wiedzg potoczna. Liczy sie jej skuteczno$¢ i zdol-
no$¢ szybkiego odpowiadania na wyzwania wspotcze-
snego otoczenia, ktore staje si¢ coraz bardziej niepew-
ne, ze okreslone $rodki z przeszto$ci mozna ponownie
odkrywa¢ lub modyfikowa¢ do celow wspodtczesnych.
Ale wymaga to najpierw zlokalizowania starej wiedzy
ijej zmagazynowania, aby byta w kazdej chwili dostepna
i gotowa do przetworzenia, aby uzyska¢ poszukiwang
informacje.

Wiele zasobow wiedzy powinno by¢ skladowane w celu
zapewnienia do niej dostepu innym uczestnikom sys-
temu innowacji. Doskonale do tego nadaje si¢ tzw. re-
pozytorium. Taka baza stanowi integralng cze$¢ admi-
nistracji elektronicznej. Sg do niej wprowadzane wzory
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réznych dokumentéw. W przypadku systemu innowa-
cji moglyby to by¢ roézne rozwigzania techniczne i or-
ganizacyjne przydatne innym organizacjom w procesie
uczenia sie.

9. ZASTOSOWANIE WIEDZY

Wiele zasobéw wiedzy ma wymiar praktyczny, co ozna-
cza, ze w przeszlo$ci mialy zastosowanie w réznych
obszarach. Moga by¢ zakodowane w ludzkich umiejet-
nos$ciach. Jako przyktad mozna podac japonska firme
Matsushita Electric Industrial Co. Dzigki zgromadzo-
nej wiedzy teoretycznej i praktycznej skonstruowata do-
mowg piekarnie¢ do wypieku chleba. Zautomatyzowane
urzadzenie wypuszczono na rynek w latach osiemdzie-
sigtych XX wieku. Wspomniana maszyna zakumulowa-
ta w sobie umiejetnosci wypieku chleba dyplomowane-
go piekarza z hotelowej piekarni oraz wiedze praktyczna
stosowang przez kobiety podczas tradycyjnego wypieku
pieczywa. Te dwa rodzaje wiedzy praktycznej po pola-
czeniu z dostepng wiedzg teoretyczng pozwolity stwo-
rzy¢ technologie elektromechaniczng Powinno by¢:
(Nonaka, Takeuchi, 2000: 131-137).

Kumulowana w organizacjach i instytucjach wiedza
pochodzi z eksperymentéw, obserwacji oraz dyskusji.
Sprzyja pojawianiu si¢ licznych innowacyjnych rozwia-
zan. Jako przyktad mozna wskaza¢ rolnictwo. Dziala-
jacy w tym sektorze naukowcy opracowali tzw. meto-
de ,szybkiej hodowli” (sped briefing). Wspomniana
technika pozwoli rolnikom uprawia¢ roéliny kilka razy
szybciej od obecnych metod. Za jej pomocg bedg mo-
gli szybciej je bada¢, a takze modyfikowa¢ oraz chro-
ni¢ przed szkodnikami i chorobami. Tego typu tech-
nika bazuje na diodach LED, ktére naswietlajg roéliny.
Dokonujg tego przez 22 godziny dziennie umozliwiajac
roélinom szybszy wzrost (Pereira, 2018). Stosowana tu
wiedza prowadzi do szybszej wegetacji roélin. Ich upra-
wa nie zalezy juz od warunkéw pogodowych, co w cza-
sie dramatycznych zmian klimatu jest istotne. Ro$li-
ny szybciej rosng, a to daje wyzsze plony. W ten spo-
s6b mozna wykarmi¢ wiecej ludzi i eliminowa¢ ogniska
glodu na $wiecie.

Po zaawansowang wiedze siegaja innowacyjne kombi-
naty rolne dzialajace w ramach tzw. rolnictwa precy-
zyjnego (Precision Agrokulture, Precision Warming).
Jego istota polega na stosowaniu w praktyce nowocze-
snych technologii. Pozostajac w dyspozycji rolnikéw,
moga by¢ stosowane w calym cyklu uprawy roslin (Do-
minik, 2010: 3). Im rolnik wigcej pozyskuje za pomoca
nowoczesnych technologii informatycznych i informa-

cyjnych danych i je przetwarza tym wiecej wie o tym
co sie dzieje w jego gospodarstwie. Dotyczy to nie tylko
zbdz na polu, ale takze warzyw w ogrodzie oraz krzew
w sadzie (Sularz, 2017).

Dysponujac nowoczesnymi urzadzeniami mozna usta-
la¢ parametry konkretnej gleby oraz dokonywacé wy-
ceny jej zasobnosci. Okreéla si¢ zasobno$¢ w dostepne
dla roslin elementy. Badany jest odczyt gleby (Dominik,
2010: 7). Stosujac wedlug Adama Ekielskiego badanie
(widma odbitego $wiatla od niepozadanej rosliny) rol-
nik jest w stanie pozna¢ stadium rozwoju rosliny, a tak-
ze jej kondycje (Sularz, 2017).

Procesy rewolucji cyfrowej ogarniaja rolnictwo. Jako
przyktad mozna wskaza¢ na polaczenie technologii
z organizacja w Kombinacie Rolnym Kietrz w woje-
wodztwie opolskim. Wspomniany kombinat powstat
w wyniku potgczenia dziewigciu innych gospodarstw.
Wezesniej funkcjonowal w formule Panstwowego Go-
spodarstwa Rolnego. Obecnie dziala w formie spdl-
ki z ograniczong odpowiedzialnoscig (Kombinat Rol-
ny Kietrz).

Na sukces kombinatu ztozyly sie dwa kluczowe czynni-
ki: wprowadzenie technologii z zakresu rolnictwa pre-
cyzyjnego oraz ustanowienie dyscypliny rozumianej
jako zero tolerancji dla balaganiarzy. Dzigki $miatej wi-
zjiipodjeciu ryzyka przez wladze firmy zbudowano no-
woczesne obiekty dla zwierzat, laboratorium mieszania
paszy, a takze osiedla mieszkaniowe dla miejscowych
pracownikow. Potezne silosy ze zbozem zostaly wypo-
sazone w odpowiednie przyrzady, aby $ledzi¢ tempera-
ture zboza (Zbikowska, 2014).

W réznych polskich gospodarstwach rolnych - tych du-
zych - wida¢ obecnos¢ zaawansowanej techniki. Jest wi-
doczna w maszynach i urzadzeniach sterowanych auto-
matycznie. Jako przyklad moze postuzy¢ prowadzenie
udoju kréw na hali udojowej wyposazonej w procesor
(Cyrankowski, 2012: 6).

W sasiedniej Bialorusi flagowym gospodarstwem rol-
nym jest Rolnicza Spdldzielnia Produkcyjna ,,Agro-
kombinat Snéw” lub Snéw” «Arpokombunar CHOB».
Wspomniane gospodarstwo powstalo z polaczenia sze-
$ciu matych gospodarstw. Specjalizuje si¢ m.in. w pro-
dukcji migsa wieprzowego, wotowego, a ponadto drobiu
i mleka. Sukces kombinatu rolnego jest dzietem $wia-
domych dzialan jego kierownictwa, ktére postawilo
na nowoczesng wiedze. Aby sta¢ si¢ nowoczesnym go-
spodarstwem siegneto po rozwigzania naukowe oraz
najbardziej optymalne praktyki. Wdrazano nowocze-



sne technologie o wysokiej wydajnosci. Ponadto trzeba
réwniez wskazaé na profesjonalizm i odpowiedzialno$¢
miejscowego personelu (CITK «ArpoxkoM0uHaT).

Wiedzochlonne organizacje wykorzystujg wiedze prak-
tyczng, bo jest juz zweryfikowana i nie trzeba sigga¢ po
kosztowng metode prob i btedow. Dostep do niej zalezy
od tego jakich ludzi organizacja skupi woké? siebie, oraz
jakie instytucje i organizacje wejda w sktad Regionalne-
go i Narodowego systemu innowacji. Kluczem sg regio-
nalne systemy, be te stanowig podsystemy dla Narodo-
wego Systemu Innowacji.

10. PODSUMOWANIE

Celem artykulu bylo przedstawienie problematyki za-
rzadzania wiedzg z punktu widzenia wspodlczesnych
systemow innowacji ze wskazaniem na kluczowe aspek-
ty, ktore maja na ten proces wplyw. Tymi kluczowymi
elementami tworzgcymi architekture zarzadzania wie-
dzg w systemach innowacji na poziomie regionu lub
kraju sg procesy, polegajace na gromadzeniu, przetwa-
rzaniu, weryfikacji i wdrazaniu wiedzy oraz spirala wie-
dzy umozliwiajaca wydobywanie z ludzkich umiejetno-
$ci i umystu wiedzy ukrytej i przeksztalcanie jej w jaw-
na.

Aby procesy i spirala konwersji wiedzy mogly si¢ roz-
wija¢ niezbedne jest zapewnienie przestrzeni pozbawio-
nej wszelkich przeszkdd w postaci silosowosci czy nie-
zdolnosci do dzielenia sie i przesylania jej zasobow. Stu-
23 temu struktury sieciowe, w ramach ktérych mozliwe
jest podejmowanie wspolpracy opartej na partnerstwie.

Zasoby, ktdre nie sa wykorzystywane nalezy sktadowac
w repozytorium systemu innowacji, aby w kazdej chwi-
li uczestnicy mogli mie¢ do nich dostep. Repozytorium
powinno funkcjonowa¢ w ksztalcie piramidy. Na dole
powinna znajdowac sie wiedza przestarzala, na wyz-
szych poziomach wiedza eksploatowana, za$ na samym
szczycie elementy wiedzy aktualnie tworzonej w orga-
nizacjach.

Z uwagi na brak praktycznych wdrozen systeméw in-
nowacji w naszym kraju mozemy postuzy¢ si¢ jedynie
pewnymi przypadkami udanych rozwiazan zarzadza-
nia wiedzg w zachodnich organizacjach i na bazie ich
okresli¢ w przyblizeniu pewna architekture zarzadza-
nia nig.

Brak udokumentowanych dzialan zarzadzania wiedza
w systemach innowacji sprawilo, ze zagadnienie to zo-
stalo przedstawione w ogdlnym zarysie. Mozna sie jed-

nak pokusi¢ o stwierdzenie, ze lokalizowanie, genero-
wanie, gromadzenie, weryfikowanie, lgczenie, upo-
wszechnianie, magazynowanie i wdrazanie wiedzy
moze zachodzi¢ na plaszczyznie organizacyjnej (mie-
dzy ludzmi, zespolami, organizacjami) a takze teryto-
rialnej (miedzy gminami, powiatami, wojewodztwami
i krajami). Moze by¢ wspomagane bezposrednimi spo-
tkaniami w sieci fizycznej albo technologiami informa-
tycznymi za posrednictwem przestrzeni wirtualne;.

Efektywne zarzadzanie wiedzg w systemach innowa-
cji jest dziataniem, w ktére powinny by¢ zaangazowa-
ne rdzne organizacje i instytucje o charakterze publicz-
nym oraz prywatnym. Istotna jest rola animatoréw zy-
cia lokalnego i krajowego w postaci stowarzyszen, fun-
dacji rozwoju regionalnego i wielu pasjonatéw, dla kto-
rych krzewienie wiedzy staje si¢ nakazem wlasnego su-
mienia i wyrazem patriotyzmu.

Szczegdlne znaczenie dla rozwoju systemow innowacji
w regionach i na poziomie kraju ma wiedza unikalna.
Jej obecnos¢ podnosi innowacyjnoé¢ i konkurencyjnoéé
regionu i kraju. Jest ona efektem cigzkiej pracy réznych
zespolow i organizacji wlaczonych w zlozone projekty
innowacyjne.

Mowiac o zarzadzaniu wiedzg w systemach innowa-
¢ji nie mozna zapomina¢ o menedzerach wiedzy, kto-
rzy powinni swoim zachowaniem inicjowac i stymulo-
wac rozwdj wiedzy na réznych poziomach i wymiarach.
Niezbedna jest przestrzen dialogu, na ktéry ma wplyw
wzajemne zaufanie, a te mozna budowac za posrednic-
twem partnerstwa publiczno-prywatnego.

Utworzenie jednego, centralnego repozytorium wiedzy
w ramach systemu innowacji stwarza szanse¢ dynamicz-
nego rozwoju wszystkim uczestnikom wchodzacym
w sktad sieci innowacyjnej. Dzigki temu kazdy element
systemu innowacji (innowacyjna organizacja czy insty-
tucja) moze tworzy¢ swojg innowacyjno$¢ na bazie do-
stepu do wiedzy teoretycznej i praktycznej, ktéra sta-
je si¢ zrodtem nowych rozwigzan dla sfery wytworczej,
ustugowej i rolnej na poziomie regionalnym lub krajo-
wym.

Na podstawie analizy literatury mozna rekomendowa¢
przyszlym autorom modelu zarzadzania wiedza w sys-
temach innowacji nastepujace zalozenia:

— kazdy zasob wiedzy jest cenny i nalezy go magazyno-
wad, aby magl by¢ wykorzystany w przysztosci, gdy
zostang odkryte nowe mechanizmy lub procesy,

— kazdy czlowiek, zespdl, wydzial, organizacja jest
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cenna dla systemu innowacji, poniewaz stanowi jej
element, a kazdy element powinien by¢ ,systemem
uczacym sie”,

weryfikacji wiedzy nalezy dokonywaé¢ pod katem
popytu rynkowego oraz zalozen rozwoju produk-
tow,

kluczowe znaczenie dla innowacyjnosci i konkuren-
cyjnoéci systemu innowacji ma wiedza zaawansowa-
na technologicznie,

istotne jest zapewnienie konwersji wiedzy cichej
w jawng i jawnej w cichg na kazdym poziomie zarzg-
dzania. Dotyczy to wymiaru organizacyjnego: gru-
pa, zespol, wydzial, organizacja, a takze wymiaru te-
rytorialnego: gmina, powiat, wojewddztwo, kraj,

wiedza stanowi podstawe kreowania wszelkich in-
nowacji dla biznesu,

w zwigzku z wielofazowoscig, wieloaspektowoscia
i wielokierunkowoscig systemu innowacji wiedza
jest transferowana w réznych kierunkach z jednych
obszaréw w drugie,

w kreowanie wiedzy powinny by¢ zaangazowane
uczelnie wyzsze, laboratoria badawcze oraz uniwer-
sytety korporacyjne, ktore funkcjonujg przy korpo-
racjach,
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