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Wprowadzenie

Dynamika zmian rynkow, nasilajaca si¢ konkurencja oraz szybki postep
techniczny wymuszajg na organizacjach wysoki poziom aktywnos$ci oraz goto-
wosci do podejmowania wyzwan. Szczegdlnego znaczenia nabiera innowacyj-
no$¢ przedsigbiorstw jako determinanta ich rozwoju. Powszechnie przyjmuje
sig, ze nastata epoka innowacyjnego postgpowania, inwestowania w ludzi, ich
wiedzg oraz wdrazania nowoczesnych technologii i $miatych rozwiazan. Rosnie
znaczenie warto$ci niematerialnych w postaci kompetencji i wiedzy, ktore wa-
runkuja powstawanie innowacji, a te ostatnie staja si¢ waznym zrédlem przewa-
gi konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Celem niniejszego artykutu jest stworzenie modelu teoretycznego przedstawia-
jacego zwiazki pomigdzy innowacjami technologicznymi, ograniczonymi do inno-
wagcji procesowych wedlug podrecznika ,,0slo” a zasobami wiedzy, z uwzglednie-
niem lokalizacji ich Zrédel. Model moze stanowi¢ podstawe do dalszej
operacjonalizacji zaproponowanych zmiennych i badan empirycznych w przedsig-
biorstwach produkcyjnych, celem weryfikacji przedstawionych zwiazkow.

1. Pojecie innowacji technologicznych

W interpretacji innowacji spotyka si¢ dwa gtéwne podejscia: ujecie inno-
wacji jako procesu lub rezultatu jego wykonania. Innowacje opisywane jako
procesy tworczego myslenia zmierzaja do zastosowania i uzytkowania ulepszo-
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nych rozwiazan w technice, technologii i organizacji. Innowacje definiowane
w ujeciu rezultatu odnosza si¢ do jakiegokolwiek dobra, ustugi lub pomysthu,
ktory jest postrzegany przez odbiorce jako nowy'.

Dla celéow badawczych wykorzystuje si¢ definicj¢ innowacji zawarta w me-
todologicznym podreczniku ,,Oslo Manual”, ktory prezentuje zbior wytycznych,
mogacych postuzy¢ do stworzenia wskaznikow oceniajacych zjawisko innowa-
cji>. Podrecznik opisuje cztery typy innowacji, obejmujacych szeroki zakres
zmian w dziatalnosci przedsigbiorstw: produktowe, procesowe, organizacyjne
oraz marketingowe’. ,,Oslo Manual”, definiuje innowacje jako wdrozenie nowe-
go lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, no-
wej metody marketingowej lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospo-
darczej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem®. Wyrdznione
cztery typy innowacji definiowane sa w bezposrednim odniesieniu do tej pod-
stawowej definicji.

W niniejszej pracy przedmiotem zainteresowania jest jedna z kategorii in-
nowacji technologicznych, a mianowicie innowacje procesowe (proces innova-
tion), ktore wedtug typologii podrecznika ,,Oslo”, definiowane sa jako wdroze-
nie nowej lub znaczaco udoskonalonej metody produkcji lub dostawy. Do tej
kategorii zalicza si¢ znaczace zmiany w zakresie technologii, urzadzen oraz/lub
oprogramowania’. Zgodnie z zalozeniami, zmiany technologiczne to zmiany
w stosowanych przez organizacje metodach wytwarzania, a takze sposobach do-
cierania z produktem do odbiorcow. Metody te polegaja na dokonywaniu zmian
w urzadzeniach lub organizacji produkcji, czasem tez stanowig potaczenie tych
dwodch rodzajéw zmian lub sa wynikiem wykorzystania nowej wiedzy. Mniejsze,
techniczne lub estetyczne modyfikacje niewplywajace na osiagnigcia, wlasciwo-
$ci, zuzycie materialow, energii i komponentow nie sa traktowane jako innowa-
cje technologiczne.

Wdrazanie innowacji technologicznych wymaga podjecia wielu kluczo-
wych decyzji, w wigkszo$ci o charakterze strategicznym, ukierunkowanych na
podniesienie przewagi konkurencyjnej organizacji. Na rys. 1 przedstawiono
schemat przebiegu procesu innowacji technologicznej. Obrazuje on jednoznacz-

' A. Pomykalski: Zarzadzanie innowacjami. Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa-£6dz
2001, s. 17.

W. Janasz, K. Koziot-Nadolna: Innowacja w organizacji. Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne,
Warszawa 2011, s. 17.

Oslo Manual. The Measurement of Scientific and Technological Activities. Proposed Guidelines
for Collecting and Interpreting technological Innovation Data. OECD, Paris 2005, s. 14.

* Ibid,, s. 49.

* Ibid., s. 51.

2



144 Agata Kurzawa-Dobek

nie koniecznos¢ statej kontroli oraz idace za tym przeplatanie si¢ dziatan zarzad-
czych z réznych obszaréw dziatalnosci zwiazanych z podejmowaniem decyzji
strategicznych, a nastgpnie z ich realizacja.

KROK 1

Analiza rynku — analiza biezacych i przysztych potrzeb klienta oraz analiza konkurencji, istniejacej
i potencjalnej.

KROK 2

Ocena stanu wiedzy technicznej i organizacyjnej w dziedzinie, w ktorej firma dziata badz zamierza

dziata¢. Ustalenie potencjalnych zrodet innowacji wlasnych.
KROK 3

Zdefiniowanie przedmiotu dziatan innowacyjnych.

KROK 4

Powotanie zespotu realizujacego zadanie innowacyjne.
KROK 5

Opracowanie wstgpnej koncepcji realizacji projektu innowacyjnego. Przygotowanie harmonogramu,

wstepnej analizy zyskow, kosztow i rynku.
KROK 6

Decyzja o podjeciu realizacji projektu innowacyjnego badz jego odrzuceniu.

Ostateczne ustalenie sktadu zespotu realizacyjnego.

KROK 7

Opracowanie projektu technicznego, ze szczegdlnym uwzglednieniem podziatu na zadania realizacyjne.
KROK 8

Ocena techniczna i ekonomiczna projektu. Decyzja o przydziale srodkow na realizacjg.
KROK 9

Przystapienie do realizacji. Proby techniczne i promocja.

KROK 10

Zakonczenie projektu. Realizacja produkcyjna.

KROK 11

Ocena wynikow. Zebranie wnioskow dla przysztych projektow.

Rys. 1. Schemat przebiegu procesu innowacji technologicznych

Zrodto: Opracowanie whasne na podstawie: A. Sosnowska: Innowacje — podstawowe pojecia. W: Jak wdraza¢
innowacje technologiczne w firmie. Poradnik dla przedsigbiorcow. Red. A. Sosnowska, S. Lobejko,
A. Klopotek, J. Brdulak, A. Rutkowska-Brdulak, K. Zbikowska. Polska Agencja Rozwoju Przedsie-
biorczo$ci, Warszawa 2005, s. 13.

Nalezy zwroci¢ uwage na fakt, iz caty proces innowacyjny, obejmujacy ciag
dziatan od koncepcji do realizacji danej innowacji technologicznej, nie zawsze
przebiega w tym przedsigbiorstwie, ktore wdraza innowacyjna technologig. Na
przyktad czesto pierwsze fazy innowacji realizowane sa przez zewngtrzng sferg
Badan i Rozwoju (B+R) i dopiero po zakonczeniu badan i konkretyzacji w po-
staci projektu technicznego trafiaja do firmy, ktora projekt realizuje.
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2. Wykorzystanie wiedzy w procesach innowac;ji

Odpowiednie dla procesu innowacji sa podejscia zasobowe oraz procesowe
do zarzadzania wiedza. W podejsciu zasobowym szczego6lne znaczenie przypisu-
je si¢ modelowi ,,zrodet wiedzy”. Elementy modelu nawiazuja do wngtrza
przedsigbiorstwa (implementacja oraz integracja nowych rozwiazan i technolo-
gii), jego otoczenia (pozyskanie/przekazanie wiedzy), obejmujq terazniejszosc¢
(wspélne rozwiazywanie probleméw z wykorzystaniem posiadanej wiedzy),
a takze wybiegaja w przyszio$¢ (prognozowanie i eksperymentowanie ukierun-
kowane na rozwo6j wiedzy). Funkcje czynnika integrujacego zarzadzanie wiedza
w jeden spojny i sprawny system w ramach organizacji pelnia kompetencje
i umiejetnosci personelu — kluczowe dla jej dziatalnosci innowacyijnej®. W po-
dejsciu procesowym przyjmuje si¢ zatozenie, ze zarzadzanie wiedza to ogot pro-
cesOw umozliwiajacych tworzenie, dystrybucjg, upowszechnianie i wykorzysta-
nie wiedzy do realizacji celow organizacji, rdwniez w obszarze innowacji.

Wiedza wykorzystywana w innowacjach moze powstawa¢ wewnatrz orga-
nizacji lub pochodzi¢ z jej otoczenia. W pierwszym przypadku chodzi o stwo-
rzenie dogodnych warunkéw dla personelu do jej kreowania i przeptywu w or-
ganizacji. W drugim, stosowane sa rozwigzania wykorzystujace wiedzg od
zewngtrznych ekspertow i konsultantow, konkurentow, wspotpracownikow oto-
czenia rynkowego, a takze od klientow.

Biorac pod uwagg kryteria procesu tworzenia lub transferu wiedzy, zrodet
wiedzy oraz kryteria obszaru wiedzy — wiedza nowa lub istniejaca, mozna wy-
ro6zni¢ nastgpujace strategie zarzadzania wiedza w procesie innowacji:

— tworzenie wiedzy przez wspoldziatanie organizacji z zewngtrznymi podmiotami,
— tworzenie wiedzy wewnatrz organizacji,

— absorpcja wiedzy z zewnatrz,

— transfer, udostgpnianie i rozpowszechnianie wiedzy w organizacji.

3. Zrédta wiedzy a innowacje technologiczne
- model teoretyczny

Na podstawie modeli badawczych zastosowanych przez J. Darroch’, A. Fi-
lippetti® oraz D.J. Millera, M.J. Ferna, L.B. Cardinal’ zaproponowano model teo-

® D. Leonard-Barton: Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the Source of Innova-
tion. Harvard Business School Press, Boston 1995, s. 16-38.

7 J. Darroch: Knowledge Management, Innovation and Firm Performance. ,,Journal of Knowled-
ge Management” 2005, Vol. 9, No. 3, s. 101.
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retyczny opisujacy, w jaki sposob wykorzystanie zasobow wiedzy, uwzgledniajac
zrodlo ich pochodzenia, wplywa na powstawanie innowacji technologicznych.
Model (rys. 2) postuzy do zbadania zalozonych w nim zwiazkéw w przedsigbior-
stwach produkcyjnych.

WEJSCIE WYJSCIE
Zrédla wiedzy
wewnetrzne .
Innowacje
Zasoby technologiczne
wiedzy - rezultat wykorzystania
wiedzy
zewnetrzne

Rys. 2. Model powstawania innowacji technologicznych

Zrodto: Opracowanie wiasne na podstawie: J. Darroch: Knowledge Management, Innovation and Firm Per-
formance. ,,Journal of Knowledge Management” 2005, Vol. 9, No. 3, s. 101; A. Filippetti: Innovation
Modes and Design as a Source of Innovation: A Firm — Level Analysis. ,,European Journal of Innova-
tion Management” 2011, Vol. 14, No. 1, s. 11; D.J. Miller, M.J. Fern, L.B. Cardinal: The Use of
Knowledge for Technological Innovation within Diversified Firms. ,,Academy of Management Jour-
nal” 2007, Vol. 50, No. 2, s. 316.

Model dostarcza ramy konceptualne do selekcji i pordwnania poszczegol-
nych przypadkow. Modelowanie to sekwencja czynnosci poznawczych, sktada-
jacych si¢ najczesciej z trzech etapow. Pierwszy, na ktorym skoncentrowano si¢
w niniejszej pracy, polega na zidentyfikowaniu istotnych elementéw danego
zjawiska 1 uporzadkowaniu ich jako zmiennych zaleznych (objasnianych) oraz
zmiennych niezaleznych (objas$niajacych). W drugim etapie okres$lany jest ob-
szar zmiennosci poszczegodlnych zmiennych modelu, czyli spektrum wahan
zmiennych. Trzeci etap to okreslenie kierunkéw i sily zaleznosci miedzy zmien-
nymi'’, co wymaga ich operacjonalizacji.

8 A. Filippetti: Innovation Modes and Design as a Source of Innovation: A Firm — Level Analysis.

,,European Journal of Innovation Management” 2011, Vol. 14, No. 1, s. 11.

° D.J. Miller, M.J. Fern, L.B. Cardinal: The Use of Knowledge for Technological Innovation wi-
thin Diversified Firms. ,,Academy of Management Journal” 2007, Vol. 50, No. 2, s. 318.

" M. Gorynia. Luka konkurencyjna na poziomie przedsigbiorstwa a przystapienie Polski do Unii
Europejskiej. Red. M. Gorynia. AE, Poznan 2002, s. 15.
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3.1. Zrodia wiedzy

Zakres wykorzystania wiedzy zewngtrznej i wewngtrznej w przedsigbior-
stwach produkcyjnych moze si¢ znaczaco réznic, jak rowniez sposoby czy for-
my ich pozyskania. Korzystanie z zewngtrznych zasobow wiedzy (extraorgani-
zational knowledge) moze by¢ uciazliwe, kosztowne i1 niegwarantujace
oplacalnosci takich dziatan, jednak mimo tych niebezpieczenstw pozyskiwanie
,odleglej” wiedzy jest podstawa do ozywienia istniejacej wiedzy'', rozwoju no-
wych mozliwosci poprzez przetamywanie funkcjonujacych $ciezek oraz tworze-
nie nowych technologicznych paradygmatow'>.

Niektore firmy dzialajq opierajac si¢ na szerszym zakresie wiedzy niz pozosta-
fe, a ponadto w wielu gateziach przemyshu, know-how potrzebne do wytworzenia
produktu jest bardzo zréznicowane, np. innowacje w przemysle maszynowym
wymagaja czesto inzynierii elektrycznej, mechanicznej i oprogramowania'”. Firma
moze rowniez potrzebowa¢ znajomosci wielu technologii, aby skutecznie pra-
cowaé z siecia dostawcow'®, zwlaszcza w przypadku, gdy produkt koncowy
sktada si¢ z wielu sktadowych (np. samochody). Zrédta wiedzy zewnetrznej
moga by¢ zatem zroznicowane. W przypadku kreowania innowacji procesowych
w przedsigbiorstwach produkcyjnych do szczegolnie istotnych zewngtrznych
zrodet wiedzy, ktore nalezy uwzgledni¢ w modelu badawczym, zalicza sig:

— wspolprace z zewngtrznymi instytucjami B+R, uniwersytetami, parkami na-
ukowo-technologicznymi,

— kupno wiedzy (patenty, licencje, know-how),

— wspolprace w ramach aliansu strategicznego (koopetycje),

— absorpcje wiedzy partneréow (dostawcy/klienci),

— benchmarking,

— szkolenia.

Podobnie wykorzystywanie wiedzy wewngtrznej w organizacji moze wia-
zac¢ sig z roznymi jej zrodtami. Proponuje si¢ uwzgledni¢ wiedzg:

"' G. Gavetti, D. Levinthal: Looking Forward and Looking Backward: Cognitive and Experiential
Search. ,,Administrative Science Quarterly” 2000, No. 45, s. 113-137.

'2' A. Nerkar, P.W. Roberts: Technological and Product-market Experience and the Success of New
Product Introductions in the Pharmaceutical Industry. ,,Strategic Management Journal” 2004,
No. 25, s. 779-799.

13 N.S. Argyres, B.S. Silverman: R&D, Organization Structure, and the Development of Corporate
Technological Knowledge. ,,Strategic Management Journal” 2004, No. 25, s. 929-958.

'4'S. Brusoni, A. Prencipe, K. Pavitt: Knowledge Specialization, Organizational Coupling, and the
Boundaries of the Firm: Why do Firms know More Than They Make? ,,Administrative Science
Quarterly” 2001, No. 46, s. 597-621.
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— pochodzaca z wngtrza poszczegdlnych dziatow (intradivisional knowledge),

— organizacyjna zlokalizowana w roznych dywizjach (oddziaty/filie) jednego
przedsigbiorstwa (interdivisional knowledge)",

— os$rodkow B+R i zespotdéw projektowych.

Kreowanie nowych technologii, a takze produktéw i ustug dzigki posiada-
nej wiedzy czgsto wymaga kombinacji z inng wiedza, dlatego tatwiej osiagac to
przedsigbiorstwom zdywersyfikowanym, ktore moga wykorzystywacé swoja roz-
norodno$é, by transferowa¢ posiadang wiedze pomiedzy dywizjami'.

3.2. Mierniki zasobow wiedzy

Wedtug Probsta, Rauba i Romhardta, zasoby wiedzy organizacji mierzone
moga by¢ za pomoca takich miar, jak umiejetnosci pracownikow, kluczowe
kompetencje, jakos$¢ i ilos¢ zewngtrznych powiazan ze $rodowiskiem wiedzy,
jakos¢ 1 ilos¢ wewnetrznych centréw kompetencji oraz patentow. Powszechnie
przyjmuje si¢, ze oszacowanie obiektywnej wartosci zasobow wiedzy w ogole
nie jest mozliwe'’, a wartoé wiedzy jest subiecktywna. Analiza wymienionych
miernikow potwierdza, ze obiektywne miary moga by¢ zastosowane do wiedzy
jawnej, np. patentow. W pewnym stopniu obiektywne sa miary posrednie, ktore
oceniaja naklady poniesione na pozyskanie/tworzenie zasobéw niematerialnych
(w tym wiedzy). Taka miarg sa np. wydatki poniesione na szkolenia, ilo$¢ tych
szkolen, wydatki w systemie motywacyjnym. Wiele miernikow opiera si¢ na su-
biektywnej ocenie formulowanej badz przez uzytkownikéw wiedzy (samooce-
na), badz przez ekspertow. Warto§¢ miernikow wyrazona jest w jednostkach na-
turalnych (czas, ilo$¢ szkolen), warto$ciach procentowych, miarach finansowych
lub bezposrednio za pomoca skal ocen (np. zadowolenie z pracy). Nastgpnie
przeksztalcane sa one w jednostki punktowe (wspolczynniki)'®. W tabeli 1
przedstawiono zestawienie miernikow, ktore mozna zastosowa¢ do oceny zaso-
bow wiedzy.

15 D. J. Miller, M.J. Fern, L.B. Cardinal: Op. cit., s. 318.

'8 D.J. Miller: Firms® Technological Resources and the Performance Effects of Diversification:
A Longitudinal Study. ,,Strategic Management Journal” 2004, No. 25, s. 1097-1119.

17 D. Andriessen: Making Sense of Intellectual Capital. Designing a Method for Valuation of In-
tangibles. Oxford 2004, s. 12, za: R. Haffer: Metody i narz¢dzia pomiaru zasobéw wiedzy
i oceny poziomu zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach. W: Zarzadzanie wiedza jako klu-
czowy czynnik migdzynarodowej konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Red. M.J. Stankiewicz.
Dom Wydawniczy TNOiK, Torun 2006, s. 152.

** Ibid., s. 155.
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Tabela 1

Mierniki stosowane do pomiaru zasobow wiedzy

Lp. Mierniki Skala pomiaru Uwagi:

1. Wydatki na szkolenia warto$ci bezwzgledne lub miara w jednostkach pienigznych,
wzgledne (udziat w innych umozliwia poréwnanie migdzy
wydatkach) przedsigbiorstwami

2. Poziom wyksztalcenia miary punktowe lub wzgledne | uwzgledniajac wyksztalcenie
(udziat 0s6b z wyzszym akademickie, charakter
wyksztatceniem w zatrudnionych | wyksztatcenia (kierunkowe,
ogotem) specjalistyczne), kursy, szkolenia

3. Poziom doswiadczenia miara punktowa, (Sredni poziom | miara w latach (miesiacach)
doswiadczenia na pracownika
lub skumulowany poziom
dos$wiadczenia)

4. Wskaznik rotacji pracownikoéw, | miary bezwzgledne (ilo$¢ dni s to miary posrednie, ktorych

wskaznik absencji nieobecnosci roku) lub celem jest pomiar zadowolenia
wzgledne (Srednia dla pracownika) | z pracy

5. Wskaznik przychodow warto$ci bezwzgledne lub miara w jednostkach

na jednego pracownika wzgledne pienigznych

6. Wiek pracownikow warto$ci bezwzgledne miara w latach

7. Wskaznik zadowolenia z pracy | skale punktowe, samoocena wplywa na poziom

zaangazowania i motywacji

8. Miary zaangazowania skale punktowe, samoocena zaangazowanie, efektywnos¢

wykorzystania wiedzy

9. Posiadane bazy danych ilo$¢ rekordow, dodatkowe punkty | ilos¢ danych o klientach, stopien
za zawarto$¢ i aktualnosé szczegbtowosci danych, przydatnosé

10. | Wskaznik kultury skale punktowe, samoocena wskaznik stopnia, w jakim

kultura firmy sprzyja wiedzy

11. | Wydatki na infrastrukturg warto$ci bezwzgledne lub w jednostkach pienigznych

zarzadzania wiedza wzgledne (udziat w innych
wydatkach)

12. | Posiadane patenty, licencje wartosci bezwzgledne lub zasoby wiedzy chronione
wzglgdne prawem

Zrodto: N. Bontis: Assessing Knowledge Assets: A Review of the Models used to Measure Intellectual Capital.
International Journal of Management Reviews” 2001, Vol. 3, No. 1, s. 41-60.

3.3. Innowacje technologiczne

W literaturze przedmiotu istnieje wiele podej$¢ do procesu pomiaru inno-

wacyjnosci'’, np. Boston Consulting Group sugeruje, by w celu oceny dziatalno-

19 A. Pomykalski: Innowacje. Wydawnictwo Politechniki E.6dzkiej, £6dz 2001; T. Norek: Koncepcje
pomiaru potencjatu innowacyjnego przedsigbiorstw w oparciu o $ciezke realizacji procesu innowa-
cyjnego. W: Ksztaltowanie proceséw innowacyjnych w nowoczesnych organizacjach. Zeszyty Na-
ukowe. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2012, nr 714, s. 134; A. Filippetti: Op. cit., s. 12.
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$ci innowacyjnej firmy stosowa¢ zrownowazona kompozycje miernikow

w trzech kategoriach: naktadow, procesow i wynikow™’. Wielu autoréw za mier-

nik przyjmuje poziom naktadéow finansowych ponoszonych na projekty innowa-

cyjne”’, czas realizacji takiego projektu lub liczbe zarejestrowanych patentow™.

Podrecznik ,,Oslo” do kategorii innowacji procesowych zalicza znaczace zmiany

w zakresie:

— technologii — np. liczba wdrozen nowych proceséow technologicznych lub
znaczacych zmian wprowadzonych do proceséw juz istniejacych w badanym
okresie

— urzadzen oraz/lub oprogramowania — np. liczba uruchomien nowych urza-
dzen lub oprogramowania w ostatnich 3 latach.

W mysl metodologii OECD, mozna si¢ postuzy¢ si¢ tymi wskaznikami ilo-
$ciowymi do pomiaru tworzenia innowacji technologicznych w przedsigbior-
stwach produkcyjnych.

Wiele wskaznikéw zacheca do skupiania si¢ zbytnio na innowacjach zwia-
zanych z podstawowa dzialalno$cia przedsigbiorstwa. Takie stopniowe innowa-
cje moga by¢ jednak niewystarczajace dla firm dazacych do znaczacego wzrostu
i rozwoju. Koncentracja firm na miernikach zwigzanych z naktadami wiaze si¢
z ryzykiem skierowania zasobow organizacji w przedsigwzigcia o malej sile od-
dziatywania.

Podsumowanie

Zaprezentowane zjawisko wciaz nie jest dostatecznie opisane w literaturze
przedmiotu. Brakuje badan potwierdzajacych wplyw pochodzenia zasobow wy-
korzystywanej wiedzy do tworzenia innowacji technologicznych w przedsigbior-
stwach produkcyjnych.

W przedstawionym modelu teoretycznym zaklada sig, ze powstanie inno-
wacji technologicznych jest powiazane z wykorzystaniem zasoboéw wiedzy or-
ganizacyjnej i zewnetrznej. Jak wynika z analizy przebiegu procesow innowacji
technologicznych, wymaga to nastgpujacych po sobie konsekwentnych dziatan
1 wysokiego stopnia zaangazowania uczestnikow tych procesow, takze uwzgled-

2 T Norek: Op. cit., s. 135.

2l M. Pichlak: Finansowe aspekty innowacyjno$ci przedsigbiorstw w wojewodztwie $laskim.
,,Organizacja i Zarzadzanie”. Wydawnictwo Politechniki Slaskiej, Gliwice 2008, nr 2, s. 11.

2 YK Ng, V.-H. Lee, A. Tun-Lee Foo, P.-L. Gan: The Relationship Between Knowledge Mana-
gement Practices and Technological Innovation: A Conceptual Framework. ,,International Jour-
nal of Management, Knowledge and Learning” 2012, Vol. 1, No.1, s. 77.
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niajacych pozyskiwanie wiedzy z rdéznych zrodet. Potwierdzenie zaktadanych
zwiazkow dostarczylby menedzerom argumentdéw uzasadniajacych inwestowa-
nie w r6zne zrodta wiedzy i zaangazowanie na rzecz bardziej intensywnego wy-
korzystania posiadanej wiedzy.
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EMPLOYMENT OF KNOWLEDGE RESOURCES TO TECHNOLOGICAL
INNOVATION CREATION - THEORETICAL ASPECT

Summary

The article presents the current state of knowledge of the phenomenon of technolo-
gical innovation and the technological innovation process. The paper discusses the
knowledges’ definitions and their classification due to the source of origin, as well as
ways to use knowledge in innovation processes. The purpose of this article is to present
the conceptual model of resource use knowledge in the creation of technological innova-
tion with regard to sources of knowledge resources.



