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METODY I TECHNIKI ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Streszczenie: Zdolno$¢ do tworzenia nowych pomystow i zarzadzania nimi oraz posiadanie
odpowiednich narzgdzi do tego jest waznym czynnikiem istnienia wspotczesnego przedsig-
biorstwa, efektywnego funkcjonowania menedzera i zawodowego sukcesu kazdego pracow-
nika. W artykule zostaty przedstawione niektore sposrod wielu istniejacych i stosowanych
narzedzi zarzadzania innowacjami. Nalezy jednak u$wiadomi¢ sobie, ze w rzeczywisto$ci
przedsigbiorstwa czgsto tworza wlasne metody i techniki wspomagania tego procesu. Nie-
rzadko tworza je z cata Swiadomoscia istnienia réznorodnych metod, ktore jednak czasami
trudno ,,zaszczepic¢” na grunt dzialalnosci danego przedsigbiorstwa.

1. Wstep

Znaczny postgp w zakresie poprawy jakosci oraz zwigkszenia ilo§ci nowych, coraz
doskonalszych produktoéw i ustug zapoczatkowat rewolucjg¢ w zarzadzaniu. Zaczgto
poszukiwa¢ nowych koncepcji i metod zarzadzania, umozliwiajacych konkretyzacje
proceséw zachodzacych w przedsigbiorstwie. W rezultacie intensyfikacji tych pro-
cesOW i zmian przedsigbiorstwa zaczely przeznaczaé coraz wigcej czasu na innowa-
cje niz na doskonalenie si¢ w realizacji dotychczasowych procedur i dziatan. Dlate-
go tez zaczg¢to identyfikowaé narzedzia wspomagajace procesy innowacyjne w
przedsigbiorstwach, ktore to narzedzia w znacznym stopniu umozliwiatyby spraw-
niejsze, a co si¢ z tym wiaze efektywniejsze wdrazanie tychze procesow.

Celem artykulu jest wykazanie wagi identyfikacji 1 stosowania réznorodnych
metod i technik zarzadzania innowacjami oraz proba ich scharakteryzowania.

2. Innowacje — ujecie teoretyczne

Innowacje to najwazniejsze sity napgdowe rozwoju gospodarki, sa one bowiem spe-
cyficznymi narzedziami przedsigbiorczosci, a przedsigbiorczos¢, wyrazajaca si¢ w
ciagtym poszukiwaniu nowych koncepcji czynnikow wytworczych, jest motorem po-
stepu gospodarczego!. Poniewaz innowacja jest praca zorganizowang, racjonalna i
odpowiedzialna oraz ciagla, to wymaga ona wlasciwego i konsekwentnego zarzadza-

! Zob. J. Penc, Strategie zarzqdzania, Agencja Wydawnicza ,,Placet”, Warszawa 1995, s. 63.



Metody i techniki zarzadzania innowacjami 165

nia soba. Wobec tego w dziatalnosci przedsigbiorstwa znajduje si¢ jeszcze jedno ujg-
cie — organizacyjne, rozumiane jako innowacja w sferze zarzadzania, majace na celu
usprawnienie sposobow organizowania i zarzadzania dziatalnoscia badawcza, ustu-
gowa 1 produkcyjna w taki sposob, aby przypadkowo$¢ zastapi¢ systematycznym
poszukiwaniem i ciagla realizacja szans innowacji oraz przemodelowac strukture or-
ganizacyjna przedsigbiorstwa tak, aby skutecznie stymulowata rozwdj innowacji.
Dlatego tez do najwazniejszych zadan w efektywnym zarzadzaniu innowacjami w
przedsigbiorstwie powinno si¢ zaliczy¢ dazenie do osiagnigcia odpowiednich propor-
cji w portfelu innowacji i dopasowanie ich do stopnia konkurencyjnosci organizacji,
takze pod katem mozliwoS$ci technologicznych oraz rynkowych?.

Innowacje i innowacyjnos¢ to pojecia bardzo czesto pojawiajace si¢ w roznorod-
nych publikacjach, raportach, programach rzadowych itp. Uwaza si¢ je powszechnie
za bardzo istotny czynnik rozwoju przedsigbiorstw, regiondow oraz calych panstw
w wymiarze spoleczno-gospodarczym.

Zakres pojecia innowacje jest bardzo szeroki i ujmowany réznorodnie w litera-
turze przedmiotu. Do najbardziej znanych definicji nalezy okreslenie J. Schumpete-
ra, ktory traktowal innowacje jako funkcje¢ sktadajaca si¢ z kreatywnego myslenia i
dziatania. Ponadto za innowacje uwazal’:

— wprowadzenie nowych produktow,

— wprowadzenie nowej metody produkcji (innowacje procesowe),

— otwarcie nowego rynku sprzedazy,

— wprowadzenie nowej organizacji (innowacje zwiazane z zarzadzaniem).

Ujecie to charakteryzuje si¢ szerokim zakresem przedmiotowym, zawierajacym
ujecie techniczne, technologiczne, marketingowe i organizacyjne.

Innowacje mozna interpretowaé w szerokim badz waskim znaczeniu. Innowacja
sensu largo jest kazda zmiana w produkcji, polegajaca na przyswajaniu uzyskanej
wiedzy. Natomiast sensu stricto innowacja jest zmiana w metodach wytwarzania i
produktach (ewentualnie w organizacji procesow produkcyjnych), bazujaca na no-
wej lub nie wykorzystanej dotychczas wiedzy*.

Innym waznym problemem, ktory podzielit badaczy zajmujacych si¢ tematyka
innowacji, byta kwestia, czy za innowacjg nalezy uznac tylko pierwsze zastosowanie
wynalazku (pomystu), czy tez wynalazek raz zastosowany w produkcji moze by¢
przedmiotem zastosowan przez inne organizacje. Wyksztalcity si¢ dwa podejscia.
Pierwsze traktuje innowacje w sensie jednorazowego wykorzystania innowacji,
a drugie przyjmuje za innowacje kazde kolejne zastosowanie wynalazku®.

2 A. Pomykalski, Zarzqdzanie innowacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa — £.6dz
2001, s. 17,24, 77.

3 J. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, PWN, Warszawa 1960, s. 104.

4 W. Janasz, K. Koziot, Determinanty dziatalnosci innowacyjnej przedsiebiorstw, PWE, Warsza-
wa 2007, s. 13.

5 Zob. K. Poznanski, Innowacje w gospodarce kapitalistycznej, PWN, Warszawa 1979, s. 26-41.
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Transformacja systemowa w Polsce po 1989 r. oraz przystapienie do struktur
Unii Europejskiej wprowadzilty w gospodarce wiele zmian. Zmiany te dotyczyty
takze sposobu widzenia innowacji i dziatalnosci innowacyjnej przedsigbiorstw. In-
nowacje zaczgto od tego czasu przede wszystkim traktowacé w aspekcie ekonomicz-
nym, odsuwajac na dalszy plan aspekt techniczny. Pomimo tych zmian naukowcy
nadal nie sa zgodni co do ogdlnej teorii innowacji®.

P.F. Drucker pisat: ,,Nie potrafimy jeszcze opracowacé teorii innowacji. Wiemy
juz dostatecznie wiele, by moc stwierdzi¢, kiedy, gdzie i jak szuka si¢ w systema-
tyczny sposob okazji do innowacji oraz w jaki sposob ocenia si¢ szanse ich powo-
dzenia oraz ryzyko w przypadku niepowodzenia. Wiemy dostatecznie wiele, by
opracowac, cho¢ w zarysie, praktyke innowacji”. Autor ten uwaza za innowacjg ce-
lowe i zorganizowane poszukiwanie zmian i systematyczna analiz¢ okazji do spo-
tecznej badz gospodarczej innowacji, ktora taka zmiana mogtaby umozliwiac’.

Podsumowujac istniejaca roznorodnos¢ rozumienia innowacji, mozna wyodreb-
ni¢ dwa podejscia. Pierwsze ujgcie akcentuje rzeczowy charakter innowacji i stoso-
wane jest do wyrobow lub $wiadczonych ushug oraz organizacji procesu produkcji
opartych na nowej badz niewykorzystanej dotychczas wiedzy, akceptowanej i wdro-
zonej przez podmiot. W drugim ujeciu podkresla si¢ znaczenie czynnosciowe inno-
wacji, obejmujace caly proces od tworzenia i projektowania az do realizacji i adapta-
cji innowacji. W najszerszym rozumieniu jest to proces innowacyjny obejmujacy
cala dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa, rozwijanie idei nowego produktu czy meto-
dy, konczacy si¢ wraz z pierwszym wdrozeniem innowacji®.

Przedsigbiorstwa, realizujac proces zarzadzania innowacjami, powinny bra¢ pod
uwagg tg¢ roznorodnos¢ pojeciowa. Pozwoli im to prawdopodobnie na uniknigcie
porazek zwiazanych z realizacja procesow innowacyjnych. Nalezy poza tym zazna-
czy¢, iz przedsigbiorstwa nie powinny wdraza¢ tego procesu tylko dlatego, ze wysteg-
puje taka tendencja na rynku, i podazac¢ za ,,moda”. Potrzeba ta powinna by¢ podyk-
towana przygotowaniami i wdrozeniami procesoOw niezbgdnych do ich dalszego
funkcjonowania.

3. Metody i techniki zarzadzania — ujgcie teoretyczne

Metoda zarzadzania okreslamy sprawdzony, uznany, logicznie uporzadkowany spo-
sOb rozwiazywania okreslonych problemow wystepujacych w organizacji. Wspolna
platforma metod sa nastepujace elementy:

— cele,

— mozliwo$ci (uwarunkowania ich zastosowania),

¢ Zob. A. Pomykalski, wyd. cyt., s. 15-17.

7 P.F. Drucker, Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, PWE, Warszawa 1992, s. 40-45.

8 W. Janasz, Innowacyjne strategie rozwoju przemystu, Fundacja na rzecz Uniwersytetu Szczecin-
skiego, Szczecin 1999, s. 70-72.
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— procedura ich wprowadzenia w zycie (implementacji),

— wady i zalety,

—  przewidywane efekty®.

Najnowoczesniejsze metody zarzadzania sg nastawione na wprowadzanie zmian,
stare — tylko na utrzymywanie stanu obecnego i jego strukturalizacje.

Podstawowymi cechami metod zarzadzania sa:

—  kompleksowosc¢,

— klient w centrum uwagi (warto$¢ dodatkowa — poprzez zidentyfikowanie mozli-
wosci uzyskania ta droga dodatkowych informacji dotyczacych postrzegania
przedsigbiorstwa, jego dziatalnosci, produktow lub ustug przez konsumenta),

— kreatywni i wszechstronni pracownicy,

— stale uczenie si¢ pracownikow organizacji,

— nieograniczenie si¢ tylko do swoich obowiazkow.

Nowoczesne metody zarzadzania rezygnuja z sekwencyjnego sposobu wdraza-
nia poszczegodlnych technik zarzadzania. Ta sekwencyjnos$¢ przestaje by¢ optymal-
nym sposobem dziatania. Nowe metody zaktadaja stosowanie dziatan jednoczesnych
—w tym samym czasie rzeczywistym. Realizujac rownolegle okre$lone procesy, mo-
zemy mowic¢ jedynie o czasowych priorytetach dla jednego z nich'®.

Techniki zarzadzania natomiast tworza pewien usystematyzowany zbidr sposo-
boéw postgpowania (procedurg postgpowania), opartych na naukowych zasadach i
wlasnych do$wiadczeniach, majacych na celu sktonienie uczestnikow organizacji do
pozadanych zachowan. Za pomoca technik zarzadzania mozna rozwigzywa¢ skom-
plikowane problemy natury psychicznej (np. zagadnienie motywacji), socjologicznej
(np. konflikty), ekonomicznej (np. osiaganie zysku) lub organizacyjnej (np. delego-
wanie uprawnien). Techniki zarzadzania sa instrumentem pomocnym w rozwiazywa-
niu konkretnych problemoéw zarzadzania.

Pojecie technika zarzadzania jest rozmaicie interpretowane, w tym sensie, ze
funkcjonuje do§¢ dowolne nazewnictwo: technika, metoda, sposob, koncepcija, filo-
zofia. Oprdcz tego autorzy zajmujacy si¢ ta problematyka nadaja technice r6zna tres¢
— od zbioru i stosowania bodzcow przez matematyczna optymalizacj¢ decyzji, roz-
wiazywanie problemoéw zarzadzania, ustanawianie procedur i strategii dziatania kie-
rownictwa, wzrost produkcyjnosci i wydajnosci do realizacji poszczegolnych funk-
cji zarzadzania. Roznorodno$¢ tresci technik zarzadzania wskazuje na to, iz mozna
je wykorzystywaé w réznych dziedzinach dziatalnosci przedsigbiorstwa. Techniki sa
takze traktowane jako pomocnicze instrumenty kadry kierowniczej, wykorzystywa-
ne do rozwiazywania pojawiajacych si¢ problemow. Techniki zarzadzania maja cha-

® Zob. K. Zimniewicz, Wspdiczesne koncepcje i metody zarzqdzania, PWE, Warszawa 1999;
K. Zimniewicz, Skrzynka narzedziowa menedzera, ,,Przeglad Organizacji” 2003, nr 3.

10 T.H. Davenport, S.C. Volpel, The Rise of Knowledge towards Attention Management, ,,Journal
of Knowledge Management” 2001, no. 3.
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rakter otwarty, moga by¢ zmieniane i uzupeliane w zaleznosci od okolicznosci i
warunkow!!. Techniki zarzadzania stanowia uszczegdtowienie metod zarzadzania'.

Metody zarzadzania sa silnie zakotwiczone w zatozeniach teoretycznych, nabie-
rajg wiarygodnosci w miar¢ potwierdzania ich skutecznosci. Wymaga to wielokrot-
nego ich wykorzystania w praktycznym dzialaniu. Z do$wiadczen i obserwacji
poczynionych przez autorke wynika, ze wiele przedsigbiorstw stosuje zestaw metod
i technik zarzadzania. Nalezy jednak podkresli¢, ze stosowanie ich jako narzedzia
wspomagajacego przedsigbiorstwo czgsto jest nie§wiadome.

4. Metody i techniki zarzadzania innowacjami

Metody i techniki zarzadzania innowacjami to zespot technik i metodologii, ktore
pomagaja firmom w dostosowaniu si¢ do zmieniajacych si¢ okoliczno$ci i wysoce
konkurencyjnego rynku. To takze szereg réznorodnych narzedzi i technik utatwiaja-
cych innowacje i wykorzystujacych w tym celu wiedze'. Przejawiaja one wiele in-
teresujacych cech, a do najwazniejszych z nich naleza wystarczajaco rozwinigte i
ujednolicone oraz jasne metody zastosowania, ulatwiajace w znacznym stopniu ich
wykorzystanie. Majg na celu podniesienie konkurencyjnosci firm poprzez koncen-
tracj¢ na wiedzy, ktéra w chwili obecnej staje si¢ najwazniejszym zasobem przedsig-
biorstw. Ponadto sa powszechnie dostgpne na rynku i przewaznie nie sg przedmio-
tem zadnych praw autorskich czy umow licencyjnych.

Metody i techniki zarzadzania innowacjami opisywane sa w praktyce i literatu-
rze jako techniki organizowania dzialalno$ci innowacyjnej (TODI). Mozna je zde-
finiowa¢ jako narzedzia, techniki i metodologie wykorzystujace m.in. dostgpne
technologie, rozwiazania informacyjno-komunikacyjne umozliwiajace przedsig-
biorstwom organizowanie proceséw dostosowywania si¢ do warunkow w sposob
systematyczny'>.

Techniki organizowania dziatalno$ci innowacyjnej mozna podzieli¢ na pigé
grup. Grupy te zidentyfikowane sa wedlug kryterium zastosowania w nich narz¢dzi
ICT (technologii informacyjno-komunikacyjnych). W tabeli 1 przedstawiono grupy
technik organizowania dziatalno$ci innowacyjnej oraz narz¢dzia wspomagajace ich
realizacje.

Z uwagi na ograniczona objetos$¢ niniejszego artykutu ponizej opisanych zosta-
nie kilka najbardziej, wedlug autorki, interesujacych charakterystyk narzedzi — a
zarazem najmniej znanych — oraz tych, za pomoca ktorych uwypuklane sa tendencje
panujace na rynku.

1 Zob. K. Zimniewicz, Techniki zarzqdzania, PWE Warszawa 1991, s.12-15.

12 B. Olszewska (red.), Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwem u progu XXI wieku, AE, Wro-
ctaw 2007, s. 87.

13 Zob. M. Morawski, Zarzqdzanie wiedzq. Organizacja — system — pracownik, AE, Wroctaw
2006, s. 137.

Y Techniki zarzqdzania innowacjami, ,,Gazeta Innowacje” 2005, nr 27.

15 Tamze.
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Tabela 1. Techniki organizowania dziatalnosci innowacyjnej oraz narzedzia wspomagajace
ich stosowanie

TODI Narzedzia

Techniki market intelligence — analiza patentow

— business intelligence
— benchmarking

- CRM

— technology watch

— spotecznosci wirtualne
— foresight

Narzgdzia wspotpracy i narzgdzia sieciowe — groupware

Narzgdzia zarzadzania zasobami ludzkimi — e-learning
— teleworking
— wideokonferencje

Techniki tworczego rozwigzywania problemow | — algorytm Altszulera
— brainstorming (burza mozgow)
— mapa mysli

Techniki zarzadzania projektowego — analiza wartoS$ci
— szybkie prototypowanie
— zarzadzanie projektowe

Zrodto: opracowanie wlasne.

Podczas realizacji analizy patentow badacze oraz kierownicy wyzszych szczebli
oceniaja caly obszar zwiazany z patentami jeszcze przed zaangazowaniem firmy w
kosztowna dziatalno$cia badawczo-rozwojowa i przed zgloszeniem patentu opraco-
wanego w danej firmie. Przedsigbiorstwa powinny takze nauczyc¢ sie postrzegac pa-
tenty jako wazne zrodta informacji i strategiczne aktywa zamiast jako kolejng kwe-
sti¢ o charakterze prawnym'S.

Business inteligence stanowi narz¢dzie menedzerow i specjalistow zajmujacych
si¢ analizami 1 strategia. Obejmuje proces przeksztatcania danych w informacje,
a informacji w wiedzg, ktdra moze by¢ wykorzystana do zwigkszenia konkurencyj-
nos$ci przedsigbiorstwa. Najwazniejsza jego rola jest wtasnie udostepnienie informa-
¢ji na temat sytuacji przedsigbiorstwa i wspieranie procesu podejmowania decyzji
biznesowych w firmie'’.

Foresight jest to proces kreowania kultury myslenia o przysztosci, prowadzony
na zasadzie skaningu badanego $rodowiska (gromadzenie opinii ekspertow), inter-
pretacji uzyskanych wynikow oraz procesu uczenia. Podkresla si¢ przy tym mozli-
wos¢, dzieki podjetym dzialaniom foresigtowym, powiazan pomigdzy zasobami

16 Zob. G. Andrzejewski, K. Jadkowski, TRIZ — metoda interdyscyplinarna, http://www.knws.uz.
zgora.pl/history/pdf/knws_05_andrzejewski_g.pdf.
17 Zob. http://pl.wikipedia.org/wiki/Business_intelligence.
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ludzkimi, zasobami finansowymi, dziataniami marketingowymi i zdolno$ciami pro-
dukcyjnymi w skali poszczegolnych regionéw lub catej gospodarki!®.

Groupware to technologia zaprojektowana do planowania pracy w grupach, na-
rzedzia groupware wspieraja m.in. operacje: planowania spotkan, alokacji zasobow,
wysylania e-maili, newsletterow, dystrybucji plikow'.

E-learning to technika szkolenia wykorzystujaca wszelkie dostgpne media elek-
troniczne, w tym Internet, intranet, extranet, przekazy satelitarne, telewizj¢ interak-
tywna oraz CD-ROM-y. Najczesciej jest kojarzony z nauczaniem, w ktorym strona
przekazujaca wiedze i egzaminujaca jest komputer. Wyzszos$¢ e-learningu nad inny-
mi metodami polega na przeniesieniu srodka cigzko§ci w nauczaniu z nauczyciela na
uczacego sig¢ pracownika®.

Algorytm Altszulera, nowatorska metoda rozwiazywania probleméw, nazywana
czesto w skrocie TRIZ (od pierwszych liter petnej nazwy tej metody w jezyku rosyj-
skim) pozwala unikna¢ przeszkod zwiazanych z innowacjami, umozliwia rozwiazy-
wanie bardzo zlozonych problemoéw, wykorzystujac juz istniejace systemy. Ma on
na celu znalezienie idealnego rozwiazania koncowego dla wczesniej odkrytego pro-
blemu zwiazanego z innowacjami?'.

Mapa mysli jest to szczego6lny rodzaj notowania, pobudzajacy obie potkule ludz-
kiego mézgu, w przeciwienstwie do tradycyjnego notowania linearnego. Umozliwia
to podniesienie efektywnos$ci pracy mozgu, a proces nauki i zapamigtywania czyni
szybszym 1 przyjemniejszym. Sprzyja mysleniu tworczemu, wielokierunkowemu,
a nie nudnemu i odtworczemu?.

Szybkie prototypowanie. W procesie projektowania i wytwarzania wyrobu coraz
wigkszego znaczenia nabiera analiza rozwiazan konstrukcyjnych i technologicznych
juz na etapie projektowania, pozwalajaca uzyska¢ wyrob lepszy, w krotszym czasie
i przy mniejszych kosztach. W tym celu szeroko stosowane sg systemy komputero-
wego wspomagania projektowania, pozwalajace przeprowadzi¢ prototypowanie
wirtualne (virtual prototyping). Natomiast mozliwo$¢ otrzymania modelu fizyczne-
go daja techniki szybkiego prototypowania (rapid prototyping). Jedna z nich jest
metoda stereolitografii, polegajaca na utwardzaniu zywicy epoksydowej lub akrylo-
wej o niskiej lepkosci wiazka $wiatta ultrafioletowego generowanego przez laser
matej mocy (maks. 60 mW). Pod wptywem promieni ultrafioletowych nastgpuje po-
limeryzacja kolejnych warstw zywicy. Proces ten przyréwna¢ mozna do znanego
wczesniej sposobu tworzenia modelu z naklejanych na siebie kolejno przekrojow

18 Zob. M. Pichlak, Foresight jako narzedzie kreowania innowacyjnosci przedsiebiorstw, ,,Prze-
glad Organizacji” 2008, nr 7-8, s. 16-17.

19 Zob. http://portalwiedzy.onet.pl/135892,,,,0programowanie_grupowe,haslo.html.

20 Zob. http://pl.wikipedia.org/wiki/E-learning.

21 Zob. J. Koch, O kreatywnosci, cz. 111, ,,High-Tech Biuletyn Informacyjny” 2008, nr 3, www.
wectt.pl.

22 Zob. http://pl.wikipedia.org/wiki/Mapa_my%C5%9Bli.
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papierowych. Po wstepnym wykonaniu elementu nast¢puje dokonczenie procesu
polimeryzacji §wiattem ultrafioletowym w specjalnej komorze i wykonczajaca ob-
robka powierzchni przez szlifowanie lub polerowanie. W efekcie powstaje szybki
prototyp wytrzymaty i trwaty, nadajacy sie do r6znorodnych zastosowan?.

Przedstawione w skrdocie wybrane narzedzia odgrywaja niewatpliwie rézne role
W procesie organizowania dziatalno$ci innowacyjnej. Nie do przecenienia jest rola
ICT (Information & Communication Technologies) w tworzeniu warunkow do wspol-
nej pracy grup nad nowymi produktami w Internecie — angazowania klientow i na-
ukowcow spoza firmy do identyfikowania i rozwijania pomystow. Tym bardziej ze
stopien wdrozenia ICT przyjmowany jest rowniez jako jeden ze wskaznikow wdraza-
nia innowacji**.
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METHODS AND TECHNIQUES IN INNOVATION MANAGEMENT

Summary: The ability to create and manage new ideas with the proper instruments is a key
factor in existence of modern enterprise, effective functioning of manager and professional
progress of each employee. The innovativeness depends on individual predisposition of each
person as well as on the environment in which given enterprise operates. On the basis of
research on the topic of innovativeness led by many scientists and practitioners, a detailed
description of factors boosting and braking innovations is possible. This helps us to indicate
which abilities one should develop, the way one should manage and organize his team’s work
to increase creating new ideas.
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