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Politechnika Łódzka

INTERAKCYJNE ZARZĄDZANIE WIEDZĄ  
A INNOWACYJNOŚĆ REGIONU ŁÓDZKIEGO

Streszczenie: Celem artykułu jest podjęcie rozważań na temat zintegrowanego podejścia do 
zarządzania wiedzą w modelu rozwoju organizacji z jednoczesnym podkreśleniem znacze-
nia współpracy w regionie. Dokonano porównania założeń regionalnej polityki innowacji 
w województwie łódzkim w strategii 2007-2013 i strategii 2030 w świetle wyników badań 
przedsiębiorstw przeprowadzonych w latach 2011-2012. Brak interakcji w obszarze B+R na 
poziomie przedsiębiorstw wydaje się obecnie głównym problemem w realizacji celów strate-
gii innowacji w regionie.

Słowa kluczowe: badania, rozwój, strategia, innowacje, przedsiębiorstwa.

1. Wstęp

Zarządzanie wiedzą może być rozważane na poziomie całej gospodarki, na pozio-
mie regionalnym lub przedsiębiorstwa. Zarządzanie wiedzą na poziomie regional-
nym rozpatruje się w układzie wyodrębnionych instytucji, które przyczyniają się do 
rozwoju i upowszechniania, a w konsekwencji gromadzenia wiedzy w regionie. Za-
rządzanie wiedzą można rozważać w ujęciu podmiotowym – państwo, bank, region, 
przedsiębiorstwo, a także przedmiotowym – instrumenty oddziaływania na wymie-
nione organizacje, takie jak informacja, otoczenie, procesy, decyzje, kapitał, strate-
gie, ale należy je rozważać przede wszystkim w ujęciu integracyjnym podmiotowo-
-przedmiotowym. Przy takim podejściu zarządzanie wiedzą traktuje się z per- 
spektywy interakcji między różnymi podmiotami – organizacjami, a instrumentami 
oddziaływania na wymienione organizacje. 

Celem artykułu jest podjęcie rozważań na temat zintegrowanego podejścia do 
zarządzania wiedzą w modelu rozwoju organizacji z jednoczesnym podkreśleniem 
znaczenia innowacyjności w regionie.

Interakcyjne zarządzanie wiedzą w zakresie innowacji to wdrażanie dokonań 
sfery B+R poprzez aktywne uczestnictwo we wspólnych projektach innowacyjnych 
z innymi podmiotami. Mogą to być inne przedsiębiorstwa lub instytucje niekomer-
cyjne. Współpraca w sferze innowacji umożliwia przedsiębiorstwom dostęp do 
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wiedzy i technologii, których nie byłyby w stanie wykorzystać samodzielnie. Przy 
współpracy istnieje również duży potencjał dla synergii, ponieważ partnerzy uczą 
się od siebie nawzajem [Podręcznik Oslo… 2010, s. 84].

2. Modele zarządzania wiedzą

Wiedza stanowi podstawowy czynnik przewagi konkurencyjnej. Zdobywana  
w okresie rozwoju organizacji jest zasobem, który pozwala utrzymywać trwałą prze-
wagę konkurencyjną. Wraz z rozwojem organizacja doskonali swoje procedury, zdo-
bywa doświadczenie, tworzy własną wiedzę.

Tradycyjne modele popytowo-podażowe rozwoju organizacji okazują się zbyt 
uproszczone, ponieważ proces rozwoju organizacji rządzi się także swoimi prawa-
mi i nie jest tylko pochodną zmian sytuacji rynkowej oraz stanu wiedzy naukowej  
i technicznej. Dla lepszego zrozumienia procesu tworzenia wiedzy organizacji nale-
ży wprowadzić podejście łączące (rysunek 1):
 • otoczenie organizacji,
 • zasoby organizacji,
 • strategie organizacji,
 • innowacje.

Rys 1. Zintegrowane podejście do tworzenia wiedzy organizacji.

Źródło: opracowanie własne.
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Podkreślenia wymaga to, że rozwój wiedzy organizacji powstaje w miarę jak pro-
ces akumulacji wiedzy przechodzi z początkowego pomysłu-inwencji, poprzez re-
alizację – wynalazek, aż do wprowadzenia/eksploatacji wiedzy/innowacji na rynku. 

Aby zobaczyć świat na nowo, potrzebne jest systemowe myślenie, wykorzysta-
ne również w zmianie podejścia do zarządzania wiedzą.

Beck, Enkel i von Krogh uważają, że model zarządzania wiedzą na poziomie 
organizacji sieciowej powinien składać się co najmniej z trzech płaszczyzn [Beck, 
Enkel, von Krogh 2007]. Pierwsza z nich zawiera takie czynniki kreujące warunki 
sprzyjające funkcjonowaniu sieci, jak systemy zarządzania organizacją, ich struk-
turę oraz kulturę danej organizacji. Druga bezpośrednio dotyczy aspektów zwią-
zanych z przepływem wiedzy pomiędzy poszczególnymi pracownikami, jak rów-
nież innymi organizacjami w sieci. Trzecia odnosi się do samej architektury sieci, 
w której funkcjonuje dana organizacja. Autorzy tego modelu są zdania, iż absorpcja 
zewnętrznych zasobów wiedzy wpływa pozytywnie na kreowanie wiedzy w samej 
organizacji, a także na tworzenie innowacji na jej podstawie. Dziś model ten należy 
rozbudować, uwzględniając otwarty model innowacji oraz platformy internetowe  
i media społecznościowe (rys. 2).

Wizja
Strategie wzrostu organizacji

Zaangażowanie grupy zarządzającej
Motywacja członków sieci 

Wybór modelu sieci
Zorganizowanie przepływu informacji

Identyfikacja czynników sukcesu oraz barier
Określenie wskaźników efektywności

 
 

 

Wsparcie
zewnętrzne 

 

Wykorzystanie
modelu otwartego  

 

Współpraca 
z innymi sieciami 

Sprzyjające
warunki 

Przepływ
wiedzy 

  

Narzędzia technologii informacyjnej
Narzędzia motywacji w organizacji 

Architektura
sieci 

  Platformy
internetowe

Rys. 2. Model sieci wiedzy

Źródło: opracowanie własne.

Model otwartej innowacji to zdecydowanie szersze podejście do pro cesu inno-
wacji niż przekonanie, że dla rozwoju firmy wystarczy samodzielne opracowywa-
nie, realizowanie, wprowadzanie, finansowanie swoich innowacji. W warunkach 
otwartej innowacji najważniejsza jest zasada maksymalizacji wartości pochodzącej 
z różnych pomysłów pojawia jących się i w organizacji, i poza nią. Oznacza to, że jej 
formalne ramy są tylko umowną granicą w przepływie wiedzy między organizacją 
a jej otoczeniem.
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Problematykę otwartego rynku innowacji podnosi wiele organizacji1, jest ona 
związana przede wszystkim z niczym nieograniczonym dostępem przedsiębiorstw 
do rynku, który cechuje się wyższym stopniem korzyści, bezpośrednio wynikającym 
z dostępu do efektywnie działających na nim zasobów B+R, jak również swobodą 
możliwości pozyskiwania idei i pomysłów na innowacje2.

Wskutek zmian wiedzy dotychczas stosowana w przedsiębiorstwie technika  
i technologia oraz pewne specjalne umiejętności personelu stają się nagle przesta-
rzałe. Z doświadczeniem w uczeniu się jest przeciwnie, w sytuacji stałych zmian 
produktowych, procesowych i organizacyjnych stają się szansą rozwoju przedsię-
biorstwa.

Zdolność uczenia się jest ważna zarówno dla przedsiębiorstw będących inicja-
torami zmian, jak i dla organizacji wprowadzających zmiany wdrożone wcześniej 
przez inne przedsiębiorstwa. Organizacja powinna uczyć się poprzez obserwację 
przebiegu procesu zmian po to, aby mogła gromadzić wiedzę służącą doskonaleniu 
zarządzania wiedzą.

Zarządzanie wiedzą jest procesem uczenia się ukierunkowanym na budowanie  
i integrowanie kluczowych elementów tworzących efektywne sposoby tego zarzą-
dzania. Proces ten może być wspierany przez:
 • dzielenie doświadczeń, uczenie się z doświadczeń innych (zarówno ich sukce-

sów, jak i porażek),
 • wprowadzenie nowych koncepcji, pomysłów, narzędzi i technik,
 • eksperymentowanie, stosowanie różnych podejść do problemu zarządzania in-

nowacją,
 • stosowanie ustrukturyzowanych metod kontroli i oceny obecnego stanu procesu 

innowacyjnego.
Model interakcji w zarządzaniu wiedzą zakłada występowanie relacji różnych 

elementów oraz sprzężenia zwrotnego informacji pomiędzy B+R, marketingiem, 
produkcją i finansami.

W zaproponowanym modelu sugeruje się, że występujące właściwe relacje 
funkcji B+R – finanse, produkcji i marketingu pozwolą na optymalizację działalno-
ści innowacyjnej organizacji w regionie. Integracja wielofunkcyjna w zarządzaniu 
jest podstawą modelu interakcyjnego. Dynamiczny interakcyjny model zarządzania 
wiedzą to proces ciągłej interakcji pomiędzy finansami, produkcją, marketingiem  
i sferą B+R – od powstania idei nowego produktu do jej komercjalizacji – wdroże-
nia i dyfuzji. Proces ten charakteryzuje się nową organizacją sfery B+R, produkcji, 
finansów i marketingu, stymulującą sukces rynkowy.

1 Tematyka otwartych innowacji jest poruszana zarówno przez centrum transferu technologii 
Technology for Industry Ltd. z Cambridgeshire w Anglii, jak i takie firmy zajmujące się konsultingiem, 
jak Bain & Company, Inc. z Bostonu w USA czy J.G. Wissema Associates Management Consultants 
EOOD z Politechniki w Delft w Holandii.

2 Porównaj www.bain.com/management_tools/tools_open-market_innovation.asp z dnia 15.03.2008.
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Interakcyjny model zarządzania wiedzą, obejmujący B+R i jego wewnętrzne  
i zewnętrzne powiązania, może być rozważany jako stały zbiór połączeń informa-
cyjnych, którymi jest transferowana wiedza. W tym ujęciu kładzie się nacisk na: 
projektowanie inżynierskie, sprzężenia zwrotne pomiędzy rynkiem i przedsiębior-
stwem, powiązania między sferą B+R, produkcją, finansami i marketingiem oraz 
pomiędzy firmami i instytucjami w regionie. W modelu tym zakłada się podejmo-
wanie działań mających na celu stałe wykorzystanie przydatnych pomysłów spoza 
ram przedsiębiorstwa.

Można zauważyć, że interakcje pomiędzy funkcjami wewnątrz organizacji są 
ważne, ale również interakcje tych funkcji z zewnętrznym otoczeniem mają istotne 
znaczenie [Kowalczyk, Nogalski 2007]. Celem przedsiębiorstwa, biorąc pod uwagę 
innowacje, jest wzmocnienie pozycji konkurencyjnej. By osiągnąć ten cel, produkty 
muszą dostarczać klientom dodatkowej wartości, a żeby wzmocnić pozycję konku-
rencyjną, produkty i usługi muszą zostać sprzedane. Innowacje określają konkuren-
cyjność przedsiębiorstwa i zdolność przetrwania na rynku. Stwierdzenie, że innowa-
cje są ryzykowne, nie jest zatem prawdziwe – brak innowacji stanowi zagrożenie dla 
istnienia przedsiębiorstwa. 

Zarządzanie wiedzą w regionie jest procesem zorientowanym na wspomaganie 
konkurencyjności przedsiębiorstw, kreującym rozwój organizacji poprzez wprowa-
dzanie nowych produktów procesów i usług, co stanowi o ogólnej innowacyjności 
regionu. Niezależnie od typu aktywności przedsiębiorstwa, jego zadaniem jest osiąg- 
nięcie przewagi konkurencyjnej.

Przedsiębiorstwa, takie jak Apple czy Amazon, są egzemplifikacją sukcesu ta-
kiego podejścia do konkurencyjności. Podobne podejście do tworzenia przewagi 
konkurencyjnej upowszechnia się w branżach farmaceutycznej i biotechnologii. 
Wspomniane branże, nawiązując współpracę z przedsiębiorstwami z innych branż, 
stają się stymulatorem wzrostu gospodarczego. Tworzenie wartości w przedsiębior-
stwie zależy od reakcji i działań przez nie podejmowanych. Przedsiębiorstwo ba-
zujące na wiedzy i doświadczeniu reaguje na oczekiwania klientów, tworząc swoje 
zdolności strategiczne. Podczas gdy przedsiębiorstwo analizuje swoje braki w ob-
szarach: strategii, planowania i operacyjnym, by określić poziom kompetencji oraz 
reakcję, analiza i monitorowanie bieżącej sytuacji i otoczenia pozwala określić bie-
żący poziom kompetencji oraz zainicjować system pozyskiwania wiedzy (poprzez 
szkolenia pracowników). Wspomniane branże charakteryzują się nie tylko innowa-
cyjnością, ale również ponadprzeciętną rentownością oraz umiędzynarodowieniem. 
Wykorzystanie skali powiązań umożliwia nie tylko prowadzenie badań własnych, 
ale również współpracę z innymi jednostkami. Oznacza to, że firmy te mogą dzielić 
się ryzykiem.

Innowacje oparte na wiedzy wspierają konkurencyjność przedsiębiorstw i umoż-
liwiają im uzyskiwanie wyższej stopy zwrotu z kapitału zaangażowanego. 



Interakcyjne zarządzanie wiedzą a innowacyjność regionu łódzkiego 437

3. Ogólna charakterystyka innowacyjności regionu łódzkiego

Innowacyjność przedsiębiorstwa jest związana z jego rozwojem w warunkach zło-
żonego, zmiennego otoczenia. Obecne uwarunkowania rynkowe wymuszają na 
przedsiębiorstwach podejmowanie decyzji w zakresie optymalizacji działań związa-
nych z przebiegiem prowadzonych przez nie procesów innowacji – bardzo często 
ukierunkowując te działania poza obszar samego przedsiębiorstwa. Tym samym 
koncentrują poszukiwania rozwiązań w zakresie innowacji produktowych i proceso-
wych zarówno w środowisku naukowo-badawczym, stanowiącym zaplecze B+R, 
wśród konsumentów, jak i pośród przedsiębiorstw będących ich naturalną konkuren-
cją rynkową.

Do ukształtowania się obecnej polityki innowacyjności regionu łódzkiego przy-
czyniły się dwa czynniki. Jednym z nich było przyjęcie założeń Regionalnej Strategii 
Innowacji dla Województwa Łódzkiego, w których w ramach prowadzonych badań 
oraz późniejszych analiz zidentyfikowano obszary o dużym znaczeniu dla rozwoju 
regionu. Obszary te stały się podstawowymi składnikami poszczególnych osi prio-
rytetowych w Regionalnym Programie Operacyjnym dla Województwa Łódzkiego 
na lata 2007-2013. Natomiast drugim była identyfikacja w ramach prowadzonych na 
poziomie województwa badań zarówno pozytywnych, jak i negatywnych zjawisk, 
których skutki w znacznym stopniu mogłyby wpłynąć na rozwój województwa [Za-
rząd Województwa Łódzkiego… 2011]. Do zjawisk o zdecydowanie negatywnym 
oddziaływaniu zaliczono:
 • znaczny udział w gospodarczej strukturze regionu branż o niskim poziomie in-

nowacyjności oraz przedsiębiorstw z tzw. branż o niskim stopniu urynkowienia,
 • znikome zainteresowanie regionalnej sfery B+R komercjalizacją prac badaw-

czych,
 • niezadowalający poziom rozwinięcia w regionie „społeczeństwa informacyjne-

go oraz opartego na wiedzy.
Natomiast za pozytywne czynniki uznano:

 • znaczny potencjał B+R,
 • dużą liczbę szkół wyższych, 
 • wysoki poziom przedsiębiorczości mieszkańców,
 • wzrastający poziom uprzemysłowienia regionu,
 • wzrastające zainteresowanie regionem inwestorów zewnętrznych, co może być 

związane ze znaczącym rozwojem Łódzkiej Specjalnej Strefy Ekonomicznej, 
oraz powiększaniem terenów inwestycyjnych.
Badania Katedry Systemów Zarządzania i Innowacji Politechniki Łódzkiej nad 

stanem innowacyjności przedsiębiorstw oraz transferu technologii województwa 
łódzkiego wskazują na niechęć przedsiębiorców do współpracy3. Obserwacje two-

3 R. Blażlak, K. Owczarek, „Współczesne modele transferu technologii z jednostek B+R do przed-
siębiorstw” grant nr N N115 344238. Badania przeprowadzone wśród przedsiębiorstw produkcyjnych 
województw: łódzkiego, mazowieckiego i podlaskiego. Badania obejmowały 480 przedsiębiorstw  
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rzenia się środowisk przedsiębiorczości i sieci wskazują, że proces ten znajduje się 
w fazie początkowej, a jego dalszy rozwój będzie skomplikowany i długotrwały. Po-
wstały już niezbędne elementy do zorganizowania środowiska, lecz jest to w dalszym 
ciągu raczej prosty zbiór podmiotów niż system. Częstsze są postawy konkurencji 
niż współpracy między podmiotami. Otoczenie, szczególnie wszelkiego rodzaju in-
stytucje świadczące usługi pośrednictwa w dziedzinie innowacji (inkubatory, centra 
transferu technologii, ośrodki promocji i doradztwa), odgrywają w tym procesie rolę 
marginalną. Obserwuje się tylko nieliczne kontakty organizacji z tymi instytucjami, 
a ich znaczenie dla rozwoju przedsiębiorstw i sieci jest znikome. Brakuje przepływu 
informacji, miejsc kontaktów czy wzorów współpracy. Jest to poważne wyzwanie 
dla rozwoju przedsiębiorstw. Wymienione badania pokazały konieczność wzięcia 
pod uwagę w działalności przedsiębiorstw modelu zarządzania wiedzą w regionie  
z uwzględnieniem otwartego systemu innowacji, który umożliwia poprawę istnieją-
cej sytuacji.

Przeprowadzone badania pozwoliły na sformułowanie m.in. następujących 
wniosków:
 • Za najważniejsze źródła informacji o innowacjach należy uznać Internet, do-

stawców oraz odbiorców wyrobów i usług. Przedsiębiorstwa nie uważają jedno-
stek naukowych i badawczo-rozwojowych za znaczące źródło informacji o inno-
wacjach.

 • Pozytywnym aspektem jest fakt, iż przedsiębiorstwa współpracują w obszarze 
transferu technologii i wytwarzania nowych produktów z innymi podmiotami 
(firmy i jednostki naukowe i badawczo-rozwojowe), szczególnie w obszarze 
prowadzenia prac badawczych nad rozwojem nowego produktu. Daje to nadzie-
ję, iż w przyszłości pod względem znaczenia źródeł informacji o innowacjach 
będą dominować jednostki naukowe i badawczo-rozwojowe. W tym miejscu na-
leży podkreślić, że może to być spowodowane bardzo krótkim okresem wprowa-
dzania nowych produktów na rynek. 

 • Przedsiębiorstwa kupowały nowe technologie, podpisując umowy uniemożli-
wiające im dalsze samodzielne rozwijanie nabytych technologii przy współpra-
cy z wybranymi jednostkami naukowymi i badawczo-rozwojowymi. 

 • Jednostki naukowe i badawczo-rozwojowe są obecnie na etapie tworzenia odpo-
wiednich strategii obsługi rynku w zakresie transferu technologii i komercjaliza-
cji innowacji.

 • Przedsiębiorstwa, inwestując w maszyny i urządzenia, nie inwestują w zaplecze 
B+R. Stąd można wysnuć wniosek, iż przeprowadzone inwestycje mają w więk-
szości przypadków charakter jedynie krótkoterminowy, bez wyraźnego wsparcia 
długoterminową strategią działania konkretnej firmy. 

z branży biotechnologicznej, mechatronicznej i tekstylno-odzieżowej z trzech wymienionych woje- 
wództw.

Patrz także: Projekt ORP EURIS, European Collaborative and Regional realizowany w ramach 
programu INTERREG IVC, Bruksela 2011-2012.
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 • Przedmiotem transferu technologii w znakomitej większości był zakup maszyn  
i urządzeń (ponad 87% przedsiębiorstw), niewiele przedsiębiorstw wskazało na 
zakup wiedzy, inwestycje w projektowanie nowych produktów oraz inwestycje 
w organizację nowych procesów produkcyjnych.

 • Przedsiębiorstwa z regionu łódzkiego funkcjonują przede wszystkim na rynku 
regionalnym oraz rynku polskim, ale także przystosowują się do jednolitego ryn-
ku UE, opierając swoje działania przede wszystkim na technologiach starszych 
niż 10 lat bądź najnowszych rozwiązaniach technologicznych, których wiek nie 
przekracza 3 lat. Takie zróżnicowanie może wynikać z przeprowadzonych do-
tychczas inwestycji w najnowsze rozwiązania technologiczne, które były finan-
sowane ze środków wsparcia UE. Należy w tym miejscu zauważyć, że przedsię-
biorstwa przede wszystkim inwestują w maszyny i urządzenia, co może 
sugerować dwie rzeczy, mianowicie: 

 – przedsiębiorstwa poszukują rozwiązań, które w znacznym stopniu przyczynią 
się do obniżenia kosztów wytwarzanych produktów, wraz z niezbędnym know-
-how, 

 – gospodarka regionu wskazuje w znacznym stopniu na realizację funkcji gospo-
darki podwykonawców. 
Badania wskazują, iż w Polsce jedynie 8,9% badanych MŚP współpracuje z jed-

nostkami badawczo-rozwojowymi, wyższymi uczelniami czy też z centrami transfe-
ru technologii. Z badań Eurostat wynika, że przedsiębiorstwa innowacyjne w Polsce 
w 39% przypadkach współpracowały z jednym podmiotem. Generalnie im większe 
przedsiębiorstwo, tym chętniej współpracuje z podmiotami zewnętrznymi [Wilmań-
ska 2010, s. 53].

Zadaniem przedsiębiorstwa w zakresie innowacji powinno być wzmocnienie 
jego pozycji konkurencyjnej. Aby tak uprofilowany cel został rzeczywiście osiągnię-
ty, dana innowacja musi być korzystna z punktu widzenia rynku – klienta. Jedynie 
te produkty i usługi, które można sprzedać, pozwolą obronić lub wzmocnić pozy-
cję konkurencyjną firmy. Innowacje decydują o konkurencyjności przedsiębiorstwa, 
tzn. o jego zdolności do utrzymania się na rynku. I dlatego nie jest prawdziwe twier-
dzenie, że wprowadzanie innowacji jest ryzykowne; odwrotnie – to brak innowacji 
może stanowić zagrożenie dla rozwoju przedsiębiorstwa.
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INTERACTIVE KNOWLEDGE MANAGEMENT  
VS. INNOVATIVENESS OF ŁODZKI REGION

Summary: The aim of this paper is to present an integrated approach to knowledge 
management in organizational growth in the light of regional co-operation. The authors 
present a comparison of assumption to regional innovation strategies for 2007-2013 and 2030. 
These assumptions are further confronted with research on innovation strategies in businesses 
in 2011-2012. The lack of business interaction in R&D activities seems to be the main barrier 
to reaching the targets of the regional innovation strategy.
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