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do Unii Gosp. 1 Walut.
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Wprowadzenie

Wiedza chroniona w zasadniczy sposob determinuje rozwoj wspotczesnego
spoteczenstwa. Pozyskiwanie, gromadzenie i wykorzystanie wiedzy chronione;j
jest przedmiotem intensywnych dziatan naukowych, technicznych i organiza-
cyjnych. Wiedza chroniona to takze element konkurowania z innymi, dzigki
czemu jest kreatorem przeksztalcen i wymusza ciagla adaptacje do nowych
okolicznosci, ktore w efekcie daja przewage jednemu podmiotowi nad drugim.
W konsekwencji taka sytuacja zmusza menadzerow do pozyskiwania nowej
wiedzy chronionej, ktora pocigga za sobg zmiany w podej$ciu do istniejacych
metod zarzadzania, zwlaszcza dzisiaj, w dobie dynamicznych zmian w gospo-
darce globalnej. Podj¢te dziatanie w tym obszarze jest probg wypetnienia luki,
Jaka wystepuje w zarzqdzaniu wiedzg chroniong, powstatq w nowych obszarach,
zwanych dalej w tym opracowaniu obszarami niszowymi. Przez obszar niszowy
rozumie si¢ tu wyodregbniony obszar wiedzy dotad nierozpoznany, ktory daje
szans¢ na rozwoj. Z tych wzgledow wydaje si¢ stusznym zainteresowanie
koncepcjg zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach niszowych, tym bardzie;j,
ze w polskich opracowaniach tematyka ta jest traktowana marginalnie lub
w sposOb sygnalny. Skuteczno$¢ podjetych dziatan, w duzym stopniu bedzie
zaleze¢ od transformacji wiedzy do zastosowan praktycznych, ktorych przykta-
dem begda nowe wytwory lub technologie. Z tego wzgledu potrzebne sg nowe
metody zarzadzania i implementacji wiedzy chronionej, szczegdlnie w odnie-
sieniu do obszaréw niszowych, ktore umozliwiaja bezkonfliktowy rozwoj
zarowno w sferze gospodarczej, jak i spolecznej. Dziatania te beda pobudzac
wzrost gospodarczy kraju, szczegolnie przez aktywizacj¢ juz istniejacych proce-
soOw 1 poprzez rozwoj tagodzi¢ wystepujace napigcia spoteczne. Gospodarka
polska, aby osiagnaé lepsza pozycjg¢, musi si¢ rozwijaé, a w obszarach niszo-
wych znajdujg si¢ mozliwosci do takiego rozwoju. Powyzsza prawidtowosc
mozna roéwniez uzasadni¢ tym, ze wzrost przewagi konkurencyjnej przed-
sigbiorstw prowadzi do rozwoju nowych produktéw i technologii. Tego typu
dzialanie ma na celu zwigkszenie zasobéw wiedzy, aby potem na tej podstawie
mozna bylo tworzyé nowe zastosowania'.

Z uwagi na znaczenie podjetego problemu i jego przydatnosé, przedmio-
towe opracowanie odwotuje si¢ do wskazania czynnikow ksztattujacych proces
zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych, do ktérych zawezono
przedmiot badan i analiz. Zaprezentowane stanowisko jest wigc probg wskazania
elementow nowosci, $wiadczacych o wkladzie monografii, w rozwoj teorii

! Podrecznik Oslo, op. cit., s. 96 [93].
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i praktyki nauk o zarzadzaniu. Monografia daje mozliwos¢ uzyskania wiedzy,
ktoéra moze ulatwi¢ powstawanie nowych technologii i rozwigzan. Jest to
rowniez sposob na doskonalenie istniejacych proceséw technologicznych lub
rozwigzan, ktore wymagaja ustawicznego rozwoju, aby zapewni¢ im wymagang
nowoczesnos$¢ 1 konkurencyjnosé. Jest to takze praktyczny sposdb tworzenia
wiedzy o mechanizmach zarzadzania w obszarach niszowych, ktorej brakuje.
Zarowno studia literaturowe, jak i praktyka pokazuja, ze nie poswigca si¢ tym
problemom dostatecznej uwagi i z tego wzgledu wystepuje wiele niespdjnosci
w zakresie rozpowszechniania wiedzy, od ktorej w duzej mierze zalezy
uzyskanie przewagi nad konkurencjg. Bez wyjasnienia przyczyn i mechanizmow
tego zjawiska, skazani jesteSmy na dziatanie, na zasadzie prob i bledow. Nie
mozna si¢ tez zgodzi¢ z opinig, ze problem wiedzy chronionej w obszarach
niszowych nie istnieje. Wrecz przeciwnie, istnieje duze zapotrzebowanie na
wprowadzenie i uksztaltowanie takich zasad zarzadzania, ktore nie beda wigzac
si¢ z dzialaniem po omacku, a umozliwia i stworza lepsze warunki do
powstawania nowych rozwigzan innowacyjnych.

Wskazane uwarunkowania same w sobie uzasadniajg zainteresowanie
podjetym tematem. Dodatkowy impuls daje tez okoliczno$é, ze szereg zagadnien
w tym obszarze jest dyskusyjna, a zaprezentowane stanowiska sklaniaja do
krytycznego spojrzenia i poszukania lepszych rozwigzan alternatywnych.
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Zakres tematyczny i konstrukcja pracy

Monografia dotyczy zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych.
Zainteresowanie tg problematyka ma znaczenie dla polskich przedsigbiorstw,
ktore cheg zaistnie¢ nie tylko na rynku Unii Europejskiej (UE), ale rowniez na
rynku globalnym. Poznanie czynnikow ksztattujacych proces zarzadzania
wiedza chroniong w obszarach niszowych oraz charakterystyka warunkow ich
wdrazania pozwoli na powstawanie rozwigzan innowacyjnych. Na tym tle
bedzie dokonana rowniez proba odpowiedzi na nurtujace pytanie: co wplywa
na zarzqdzanie wiedzq w obszarach niszowych i od czego zalezy sprawnosc
w rozprzestrzenianiu si¢ innowacji? Poznanie tej specyfiki dziatan zostanie
dokonane na gruncie:

— poznawczym, pozwalajacym lepiej zrozumie¢ uwarunkowania tego ztozo-
nego procesu,

— aplikacyjnym, polegajacym na zastosowaniu okreslonej metody, umozli-
wiajacej sterowanie procesem zarzadzania wiedza w obszarach niszowych.
Analizy przedstawione w dalszej czeSci monografii odwotuja si¢ do

definicji obszaréw niszowych i takich zjawisk, ktore pozwalajg na dostarczenie
przestanek dotyczacych sterowania tym procesem. Jest w pewnym stopniu
oczywiste, ze koniec jakiego$ etapu jest zazwyczaj poczatkiem innego, ktory
dostarcza nowa wartos¢. Poszukiwanie odpowiedzi na tak postawione pytanie
oraz weryfikowanie przyjetych hipotez byto mozliwe poprzez studia teorii
koncepcji, wyniki badan autorow polskich i zagranicznych oraz wtasne badania
przeprowadzone w latach 2012-2014, ktore w jakim$ stopniu byly nastepstwem
badan, zapoczatkowanych w pracy doktorskiej autora’.

W pierwszym etapie badan, dokonano diagnozy poziomu innowacyjnosci
na grupie losowo wyselekcjonowanych przedsigbiorstw, byt to pilotaz. Naste-
pnie przeprowadzono badanie ankietowe, w oparciu o ktore uzyskano materiat,
ktory byt podstawa do dalszych rozwazan naukowych. Identyfikacja czynnikow,
ksztaltujacych proces zarzadzania wiedzg w obszarach niszowych, ma duze
znaczenie w warunkach coraz ostrzejszej konkurencji i narastajacej niepewnosci
na rynku, w odniesieniu do istniejacych rozwiazan.

W drugim etapie dokonano weryfikacji zebranego materiatu. Do tego celu
zastosowano metode komunikowania si¢ bezposredniego z respondentami
z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety®. Kwestionariusz ankiety byt skiero-
wany do cztonkéw zarzadéw firm*, aby na jego podstawie mozna byto zidenty-
fikowa¢ i ogélnie ocenié przebieg i skutki postgpowania zasad zarzqdzania

2 Masiarek A., Patenty jako Zrédio informacji i stymulator innowacji na przykladzie
wybranych procesow inZynierii powierzchni. Politechnika L.odzka 2004 [78].

3 Badanie zostalo przygotowane i zrealizowane samodzielnie przez autora.

4 Patrz: Zalgcznik.
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wiedzq chroniong w obszarach niszowych. Do oceny zebranych danych

wykorzystano metody opisowe i metody wnioskowania statystycznego.

Kwestionariusz ankiety zawieral 42 pytania, ktore ze wzgledu na proble-
matyke podzielono na kategorie odpowiadajgce merytorycznym obszarom badan:
monitorowania wiedzy chronionej wystepujacej na rynku krajowym,

— oceny gotowosci do zmian w swoim asortymencie produkcyjnym, z uwzgle-
dnieniem ryzyka, w przypadku wystgpowania duzej konkurencji,

— czy wdrazano w ostatnim dziesi¢cioleciu innowacyjne rozwigzania?

— jakie rozwigzania chroniono i co byto motywem ich patentowania?

— w jaki sposob przeksztalcano innowacyjne rozwigzania i co bylo impulsem
do podjecia takich dziatan?

— co ma znaczenie dla przedsigbiorstwa zarzadzajacego wiedza chroniong i co
je charakteryzuje w ogolnej ocenie przebiegu i skutkdéw wykorzystania
wiedzy chronione;j.

Weryfikacja tego typu proceséw zachodzacych w polskich przedsie-
biorstwach jest wskazana, poniewaz w literaturze polskiej brak jest publikacji
ujmujacych kompleksowo powyzsze zagadnienia. Dzigki niej mozna réwniez
wskazywac obszary niszowe, w ktorych beda mogly powstawaé innowacyjne
rozwigzania. Dzialania te pozwalaja takze na tworzenie nowych rozwigzan
W oparciu o istniejaca, ale jeszcze niezastosowang wiedzg. Kluczowe znaczenie
w tej metodologii majg reguly postgpowania wykorzystywane w badaniach
patentowych. Dzigki takim badaniom przedsigbiorstwa moga si¢ rozwijac,
poniewaz literatura patentowa najpelniej i najszybciej dostarcza tego typu
informacje. Niezbedna jest zatem umiejgtno$¢ korzystania z tej literatury, do
identyfikacji potrzeb i sposobow ich wdrozenia. Dziatania te zaprezentowano we
wprowadzeniu 1 czterech rozdziatach pracy, ktorych kolejnos¢ odpowiada
przyjetym celom poznawczym i metodycznym.

We wprowadzeniu znajduje si¢ odwotanie ogdlne do tematyki zarzadzania
wiedza chroniong w obszarach niszowych oraz okreSlone zostaja czynniki
ksztaltujace ten proces zarzadzania. Dotychczasowe metody okazujg si¢
zawodne w odniesieniu do zmieniajacych si¢ w sposob gwattowny i nieciagly
warunkow otoczenia. Z tych powoddéw wszyscy przedsigbiorcy usilnie
poszukuja nowych orientacji, koncepcji i metod wlasciwego przystosowania do
warunkow, ktore wskazuja na kluczowg role wiedzy, w roznych typach
organizacji. W tej czgséci odniesiono si¢ rowniez do kwestii metodycznych, ktore
beda wykorzystane w analizie 1 formutowaniu generalnych wnioskow (tez).

W rozdziale pierwszym przedstawiono charakterystyke wiedzy chronionej
1 jej miejsca w obszarach niszowych. Nieuchronno$¢ zmian w tym zakresie
powoduje konieczno$¢ stosowania réznych nowatorskich ptaszczyzn odniesienia
1 postrzegania. W rozdziale tym zaprezentowano rowniez uogoélnione trendy
dotychczasowego sposobu myslowego oraz wystepujace tendencje, ktore udato
si¢ ustali¢, w oparciu o analizowany stan wiedzy. Pod uwage wzicto dostgpne
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publikacje, a jest ich niewiele w analizowanym zakresie. Publikacje, ktore
wystepuja, zwracaja raczej uwage na zasady ochrony, ale nie odnosza si¢ do
systemow zarzadzania w obszarach niszowych.

Rozdzial drugi okre$la determinanty rozwoju obszarOw niszowych.
Zaprezentowana tu zostala autorska analiza poszukiwania czynnikoéw, ktore
ksztaltujg proces zarzadzania wiedza chroniong w obszarze niszowym. Na tym
tle scharakteryzowano takze warunki wdrozenia, w jakich powstawaly
innowacyjne rozwigzania. W tej czesci odniesiono si¢ takze do obowigzujacych
trendow zarzadzania, zbadano ryzyko postepowania, a w konkluzji zaprezen-
towano alternatywne ujg¢cia do zastosowania w praktyce. Postulaty te formu-
lowano z rozwaga, wychodzac z zalozenia, ze jakiekolwiek zmiany mozliwe sa
do wprowadzenia dopiero wtedy, kiedy obecne nie spelniaja oczekiwanych
rezultatow. Przedstawiony tu proces moze by¢é wsparciem narzedziowym
i metodycznym do zastosowania w procesach decyzyjnych, przy wyborze
innych koncepcji zarzadzania.

W rozdziale trzecim zaprezentowano zakres i metody badan empirycznych
z uwzglednieniem charakterystyki badan i zastosowanych metod statystycznych.

Kluczowy dla pracy jest rozdzial czwarty, w ktorym zaprezentowano
analizy wynikéw badan wilasnych w wytypowanych przedsiebiorstwach, zwra-
cajac szczegblng uwage na czynniki ksztattujace proces zarzadzania wiedza
w obszarach niszowych. W oparciu o dokonane analizy sformutowano nastgpnie
wnioski, ktére moga by¢ przydatne w ksztaltowaniu warunkéow i wdrazaniu
nowych innowacyjnych zachowan. Na podstawie literatury przedmiotu oraz
wynikdw z przeprowadzonego badania ankietowego zidentyfikowano takze
glowne efekty wystepujacych interakcji: efekt wspotpracy i efekt konkurencji.
W ww. ocenach zawsze brano pod uwagg ryzyko, jakie wiaze si¢ z zarzadza-
niem wiedza chroniong w obszarach niszowych.

Prace konczy podsumowanie, w ktorym omowiono wyniki badan oraz
przedstawiono koncowe wnioski, odnoszace si¢ do postawionych hipotez
badawczych. Podjeto rowniez probe wskazania elementdow nowosci, $wiad-
czacych o wptywie rozprawy na rozwdj nauk o zarzadzaniu.

Niniejsza praca witacza si¢ w nurt rozwazan dotyczacych zmian w obszarze
zarzadzania wiedzg chroniong. Nalezy podkresli¢, ze nie wyczerpuje wszystkich
problemow, jakie mozna sformutowa¢ w odniesieniu do tej niewatpliwie
potrzebnej tematyki, jakq jest zarzgdzanie wiedzq chronionqg w obszarach
niszowych. Z tego punktu widzenia monografia jest probg oceny istniejgcego
stanu wiedzy i w jakim§$ stopniu wypetieniem luki, ktora wystepuje miedzy
aktualnym stanem wiedzy a oczekiwaniami w tematyce zarzadzania wiedza
chroniona w obszarach niszowych. Wiele dylematow, ktore sie pojawity
W pracy, bedzie na pewno inspiracjg do dalszych rozwazan i studiow.

11
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Cele i hipotezy badawcze

Podstawowym celem jaki postawiono sobie, przystepujac do badan, byto
wskazanie czynnikow ksztaltujacych proces zarzadzania wiedza chroniong
w obszarach niszowych oraz ocena determinant ich rozwoju w Polsce.
Identyfikacja taka jest zasadna, poniewaz w literaturze polskiej i Swiatowe;j
wystepujg luki na ten temat. Rowniez potrzebna jest diagnoza uwarunkowan
prawnych i normatywnych, bo da nam ona nowe spojrzenie i inspiracje do
rozwoju, ktore dadza nowe mozliwosci, ale wymagaja innych metod zarza-
dzania. Od kreatywnosci tego postepowania bedzie zaleze¢ rowniez efektywnosé
ekonomiczna. Wszystko to zostanie osiggnigte poprzez realizacje nastepujacych
celow 1 hipotez, ktore bedg osiggnicte w badaniach weryfikacyjnych.

Glownym celem rozprawy jest kompleksowe przedstawienie procesu
zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach niszowych, krytyczna analiza tego
procesu oraz charakterystyka warunkow takiego wdrozenia, aby powstawaty
innowacyjne rozwiazania.

Celem poznawczym jest poglebienie wiedzy o istocie procesu zarzadzania
wiedzg chroniong w obszarach niszowych, oraz weryfikacja wpltywu tego
procesu na decyzje menadzerskie przy wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan.

Celem metodycznym jest wypracowanie stanowiska przydatnego do oceny
zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach niszowych oraz ocena wspotza-
lezno$ci miedzy wiedza chroniong a wiedza pochodzaca z obszaréw niszowych.

Uzasadnieniem tak przyjetych celow sa nizej wymienione trzy hipotezy:

H 1: Zarzadzanie wiedzg chroniong w obszarach niszowych umozliwia uzyska-
nie przewagi konkurencyjnej przez efektywne wdrazanie takiego procesu, ktory
wplywa na rodzaj oferowanych produktow lub ushug oraz na pozycje rynkowa
przedsigbiorstwa.

H 2: Przedsigbiorstwa pozytywnie reaguja na mozliwosci rozwoju z wykorzy-
staniem wiedzy chronionej, poniewaz uzyskujg dzigki niej nowe mozliwosci
rozwoju oraz podejmowania decyzji menadzerskich, ktére sg obarczone
mniejszym ryzykiem.

H 3: Efektywne zarzadzanie wiedzg chroniong jest uzaleznione od sprawnosci
procesow komunikowania. Wskazane jest, aby taka komunikacja miata wymiar
ponadsektorowy i byta wykorzystywana do usprawnienia procesow innowacyjnych.

W celu weryfikacji hipotez zostaly przeprowadzone badania empiryczne,
ktore miaty potwierdzi¢ ich zasadnos¢ i swiadomy wybor. Przy wyborze wzigto
pod uwage paradygmat interpretatywny”, oparty na zalozeniu, Ze rzeczywisto$é

5 Paradygmat interpretatywny stara si¢ przedstawi¢ rzeczywisto$¢ po to, by poszerzy¢
ludzka wiedzg, ale takze po to, by praktycy mieli skad czerpa¢ pomysly i inspiracje
do ich wdrozenia. Patrz: Kostera M., Antropologia organizacji. Metodologia badan
terenowych, PWN, Warszawa 2005, s. 17 [61].
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jest niestabilna i wzgledna, a wlasnie z taka sytuacja mamy do czynienia przy
poszukiwaniu obszaréw niszowych. Na powyzszy wyboér mialy takze wplyw
implikacje, ktore wynikaty z jakosciowych metod badawczych®. Pokazanie tych
prawidlowosci na tle opisywanych zjawisk’, dato ten efekt, ze analogie do
sprawdzonych juz metod zarzadzania moga by¢ wykorzystywane w zarzadzaniu
wiedza chroniong w obszarach niszowych. Nowa wiedza jest wigc
subiektywnym tworem, wykreowanym przez ludzi, ktéra traktuje si¢ jako jeden
z zasobow organizacji do jej wykorzystania. Takie ujecie wydaje si¢ stuszne
i zostalo przyjete w dalszych rozwazaniach prowadzonych na gruncie nauk
o zarzadzaniu. Nalezy jednak podkresli¢, ze monografia nie rozwiazuje wszyst-
kich probleméw, jakie moga by¢ sformutowane w odniesieniu do problemow
zrzadzania wiedzg chroniong we wspotczesnych przedsigbiorstwach, ktore
wspotpracujg lub konkuruja miedzy sobg. Pomimo ograniczen, wnioski
z przeprowadzonych studiow i analiz daja mozliwosci aplikacyjne i moga by¢
wykorzystane do uzyskiwania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa.

Niniejsza praca powstata w oparciu o badania wtasne.

Dzigkuje Panu Profesorowi dr. hab. inz. Ryszardowi Gradzkiemu za
wsparcie i stworzenie zyczliwej atmosfery, ktora sprzyjata pracy naukowe;j,
Panu Profesorowi dr hab. Wiestawowi Kotarbie za krytyczne uwagi, a Panu
dr hab. Markowi Matejunowi za wartosciowe uwagi i sugestie, ktére pozwolity
nadac rozprawie ostateczny ksztalt.

®Burrell i Morgan sg zdania, ze badacz dokonawszy wyboru paradygmatu, bez-
wzglednie powinien trzymaé si¢ jego epistemologicznych i metodologicznych
implikacji. Patrz: Burrell G., Morgan G., Sociological Paradigms and Organizational
Analysis, Heinemann Educational Books, London 1979 [10].

7 Patrz: Bygrave W.D., The Entrepreneurship Paradigm: A Philosophical Look at its
Research Methodologies, “Entrepreneurship Theory and Practice”, Autumn 1989,
ss. 7-26 [11].
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1. Pojecie wiedzy chronionej i jej miejsce
w obszarach niszowych
(ujecie zjawiska)

1.1. Ogolna charakterystyka wiedzy chronionej

Wiedza chroniona to wiedza dostgpna w danej organizacji, ktdra jest
tworzona przez pracownikow, a pdzniej sprzedawana w postaci produktow lub
ushug przez przedsiebiorstwo. Poj¢cie wiedzy chronionej wynika z zastosowania
odpowiednich procedur rejestracyjnych, ktore pozwalaja na ochrong oraz na
okreslenie wspolnych cech, ktére powinna posiada¢. Te cechy to sposob
ochrony, rodzaj ochrony, motywacja ochrony oraz bez watpienia dos§wiadczenie
i kompetencje. Kompetencje opisuje si¢ zazwyczaj w dwoch wymiarach.
Pierwszy wymiar opisuje kompetencje zwigzane z umiejetnosciami i zdolnosciami
w zakresie ochrony, gdzie wiedza i postawy odgrywaja decydujaca role.
W drugim wymiarze rozdziela sie kompetencje od umiejetnosci®. Tak rozne
ujecie ma charakter nie tylko poznawczy, ale pozwala rowniez na dokonanie
pelnej wyktadni norm chronionych prawnie, ktore sg wykorzystywane w prawie
wlasnosci przemystowej. Wiedza chroniona jest przydatna w praktyce tylko
wtedy, kiedy jest przeksztalcana w innowacje w procesie transformacji.
Znaczenie tematyki dotyczacej innowacyjnosci w ostatnich latach bardzo
wzrosto, nie tylko w Polsce. Coraz czesciej z tego powodu w odniesieniu do
nowoczesnej gospodarki, w ktorej znaczng role odgrywajg innowacje, uzywa si¢
okreslenia gospodarka oparta na wiedzy (GOW)’. Opisany proces jest do§¢
ztozony, wykazuje potrzebe systematycznej analizy badan w zakresie rozwoju
wiedzy, mozliwosci jej pozyskiwania, przekazywania i transformacji. Wyrdz-
nione procesy sg bardzo pozadane, w odniesieniu do obszaréw niszowych.
Tworzeniem wiedzy w obszarach niszowych najczesciej zajmuja si¢ jednostki
naukowe, czasem przedsigbiorcy i indywidualni wynalazcy, natomiast jej
wdrazaniem zajmuja si¢ przedsigbiorstwa. Roznorodno$¢ podmiotow tworzg-
cych i wykorzystujacych wiedz¢ zmusza ich do wspotpracy i wymusza koniecz-
no$¢ przekazywania wiedzy, czyli jej transferu. Transfer wiedzy obejmuje tez
przekazywanie swoistego know-how, czyli praktycznej wiedzy, okreslonym
podmiotom, w celu jej gospodarczego wykorzystania. Transfer wiedzy ma
charakter interakcyjny, w ktorym wystepuja rézne relacje miedzy tworcami

8 Patrz: Sopinska A., Wiedza jako strategiczny zaséb przedsiebiorstwa. Analiza i pomiar
kapitatu intelektualnego przedsigbiorstwa. SGH, nr 556, 2008 [107].

9 Patrz: Kuklinski A., Gospodarka oparta na wiedzy: Perspektywy Banku Swiatowego.
KBN, Rewasz, Warszawa 2009 [72].
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i odbiorcami wiedzy przy tworzeniu nowych rozwigzan, zarowno techno-
logicznych, jak i organizacyjnych'®. Wiedza chroniona w obszarach niszowych
ma potwierdzony poziom wynalazczy i w istocie rzeczy stanowi okreslony
produkt, ktory nastepnie moze by¢ sprzedawany lub udostepniany, najlepiej
w postaci licencji. W tych dziataniach bardzo pomocne s3 ustalenia, jak
chociazby strategie dlugookresowe, czy inne priorytety, na ktore zwraca uwage
L. Kuznicki'".

Z wiedza chroniong w obszarach niszowych laczy si¢ tez pojecie wlasnosci.
Wyrodznia si¢ wlasnos¢ intelektualng i materialng, przy czym obie formy
wlasnosci sg tak samo wazne. Najcenniejsza jest jednak wiedza, ktora charak-
teryzuje nowo$¢ $wiatowa w odniesieniu do analizowanego stanu techniki.
Wiedza ta zawiera informacje o tresciach i1 sposobach realizacji nowych
wytworéw, technologii, lub celowo wprowadzanych zmian organizacyjnych
w dziatalno$ci gospodarczej. Jak wazne sa to aspekty w dziatalnosci kazdego
przedsigbiorstwa, w zakresie tworzenia i dystrybuowania wiedzy, pokazuje
przyktad Japonii, ktora zyskala przewage konkurencyjng w stosunku do firm
amerykanskich, z powodu lepszej organizacji prowadzonych procesow pro-
dukcyjnych i nizszych kosztow produkcji. Na tej podstawie rzad Japonii
sformulowal strategi¢ tworzenia wiedzy i1 wskazal, ze tylko innowacyjne
i oryginalne podej$cie, pozwoli firmom japonskim konkurowa¢ na rynku
globalnym. Wiedza sama w sobie nie stanowi przewagi konkurencyjnej. Dopiero
porownanie jednej organizacji z konkurencyjng pozwala na wylonienie
wyrdznikow wiedzy i oceng jej wartosci. Organizacje, ktore nie chronia swojej
wiedzy, moga nie tylko straci¢ swojg pozycje, ale takze moga przestaé istnie¢'?.
Umiejetne zarzqdzanie wiedzq w obszarach niszowych to odnajdywanie i wyko-
rzystywanie luk'>. W literaturze trudno jest doszukaé sie jednoznacznego zde-
finiowania obszaré6w niszowych, a jezeli juz to jako zrodlostow stow: luka
i nisza". Dalsze rozwazania na ten temat prowadza do wyrdznienia
nastepujacych plaszczyzn postrzegania, ktore koncentrujg si¢ na odnajdywaniu,
przetwarzaniu i wykorzystywaniu wiedzy'”:

10 Patrz: Matusiak K.B., Gulinski J., System transferu technologii i komercjalizacji
wiedzy w Polsce — sily motoryczne i bariery. Polska Agencja Rozwoju Przedsig-
biorczosci. Warszawa 2010, s. 10 [82].

' Patrz: Kuznicki L., Priorytety strategii dlugookresowej. Wystapienie przewodni-
czacego Komitetu Prognoz ,,Polska 2000+”. Warszawa 2001 [74].

12 Patrz: Kozminski A.K., Zarzqdzanie wiedzq, WAiP, Warszawa 2008, s. 93 [68].

3 Luka — to miejsce niezapelnione czyms, puste, wolne. Na te elementy zwraca si¢
uwage w Stowniku Jezyka Polskiego (T.2), PWN. Warszawa 1979, s. 58 [105].

4 Nisza — to z kolei wyodrebnienie czego$ z calosci; takie okreslenie znajduje sig
w Stowniku Jezyka Polskiego (T.2), PWN. Warszawa 1979, s. 381 [105].

15 Podobnie uwaza A.K. Kozminski, Wstep do zarzqdzania wiedzg, pod red. nauk.
Jemielniak D., Kozminski A K., Zarzqgdzanie wiedzq. WAiP. Warszawa 2008, s. 14 [48].
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1 — formalno-prawnej,
2 — ekonomicznej,
3 — informacyjne;j.

Zostang one syntetycznie omoOwione w niniejszej czg¢sci pracy. Wy-
szczegoblnione plaszczyzny wzajemnie si¢ uzupetniaja i tworzg wilasciwy obraz
ochrony wiedzy, nadajacy si¢ do praktycznego zastosowania.

1.2. Plaszczyzna formalno-prawna

W ujeciu formalno-prawnym rozwojowi wiedzy chronionej w obszarach
niszowych sprzyjaja dziatania polegajace na stymulowaniu wzrostu gospo-
darczego, aby powstawaly innowacje. Wiedza, ktéra powstaje w ten sposéb,
czyli w wyniku twoérczo$ci innowacyjnej ma charakter strategiczny. Wiedze taka
nalezy chroni¢, bo tylko wtedy posiada si¢ wylaczno$¢ na dysponowanie nia.
Niezbedne jest zatem rozeznanie, przygotowanie i przeprowadzenie analizy
warto$ci tej wiedzy, ktorg w rzeczywistosci stanowi:

— prawo do patentu, prawo do praw autorskich, czy tez pozostawienie wiedzy
jako know-how,

— nie na kazde zgloszenie otrzymuje si¢ ochrong, poniewaz w praktyce tylko
polowa zgloszen uznawana jest za rozwigzania oryginalne w swietle stanu
techniki, a pozostate to jedynie rozwigzania odtworcze lub dublujgce juz
wczesniejsze,

— a pewna ilo$¢ rozwigzan zglaszana jest do ochrony tylko po to, aby
wprowadzi¢ dezorientacje wsrod konkurencji.

Pomimo wskazanych ograniczen, wyjatkowe znaczenie wiedzy wynika z faktu,
ze umozliwia dziatania innowacyjne, ktore sg jednymi z najwazniejszych
czynnikow w prowadzonej walce konkurencyjnej w obszarach niszowych. Na to
zjawisko zwraca sie tez uwage w Strategii Lizbonskiej'®. Kto w tym wyscigu nie
nadaza, wypada z gry.

W ujeciu formalno-prawnym obszary niszowe s3 zatem nowym ogniwem
komunikacji miedzy tworca a odbiorca. Jest to o tyle wazne ogniwo, poniewaz
umozliwia takze transfer wiedzy z nauki do gospodarki. Oczywiscie taki transfer
bedzie ulomny, jezeli na biezaco nie bedg systematycznie §ledzone i anali-
zowane publikacje, ktore zwieraja informacje o chronionych rozwigzaniach.
Mozliwosci ochrony tego typu wiedzy na konkretnym rynku, w duzej mierze
zalezg od redakcji zastrzezen patentowych lub ochronnych. Wazna jest tez
wiedza, ktorg na ten temat uzyskuje si¢ z badan patentowych. Wsréd mozliwych

16 Strategia Lizbonska, jej celem podstawowym jest uczynienie z Europy konkuren-
cyjnego i dynamicznego osrodka, opartego na wiedzy. W 2010 UE przyjeta kolejng juz
dziesiecioletnig strategie (Europa 2020), ktéra z jednej strony kontynuuje przyjete posta-
nowienia z Lizbony, a z drugiej stara si¢ przeciwdziata¢ obecnemu kryzysowi [109].
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badan, wskazuje si¢ dwie kategorie, ktore z punktu widzenia obszaroéw niszowych

zawierajg informacje o szczegdlnym znaczeniu, sg to:

— informacje dotyczace kierunkéw rozwoju w interesujacej nas dziedzinie,

— informacje o kierunkach badan prowadzonych przez konkurentow, uzyski-
wane na podstawie chronionych rozwigzan.

Po analizie danych statystycznych pod tym katem zauwazono, ze zarza-
dzanie wiedzg chroniong w obszarach niszowych w ostatnich latach jest
przedmiotem zainteresowania wielu badaczy, ekspertow i praktykow zarzadza-
nia. Wydaje si¢ zatem, ze wreszcie zaczynamy docenia¢ role kapitatu inte-
lektualnego, ktéry wymusza konieczno$¢ zmian w zakresie zarzadzania,
zwlaszcza w gospodarce globalnej, na co zwraca uwage 1. Hejduk'’. Z tego
wzgledu bardzo przydatna jest umiejetnos¢ wyszukiwania informacji na temat
wiedzy chronionej w obszarach niszowych. Spostrzezenie to wydaje si¢ bardzo
pozytecznym tropem. W literaturze przedmiotu, w odniesieniu do obszarow
niszowych, brakuje jak dotad wskazania czynnikéw ksztattujacych proces
zarzadzania wiedzg. Z tego wzgledu shusznym dziataniem jest wiec wzorowanie
si¢ na juz sprawdzonych w literaturze ustaleniach dotyczacych wiedzy
chronionej i1 przenoszenie ich na obszar niszowy. Dopuszczalne jest tez
wykorzystanie istniejacego w literaturze podzialu wiedzy chronionej na
dostepng i ukryta'®. Wiedza ukryta (ang. tacit knowledge) nie jest jeszcze do
konca wyjasniona i nie mozna jej opisa¢ w sposéb sformalizowany za pomoca
stow, znakow 1 symboli. Nabywa si¢ ja zatem przez obserwacje, nasladownictwo
i praktyke. Z kolei wiedza dostepna (ang. explicite knowledge) jest stosunkowo
tatwa do poznania i zastosowania. Wyréznia si¢ w niej trzy kategorie'”:

— wiedza w pelni dost¢gpna — wolna,
— wiedza jawna — chroniona,
— wiedza niedostgpna — utajniona.

Wiedza w pelni dostgpna, czyli wolna, moze by¢ wykorzystywana w kazdej
postaci. Sklada si¢ na niag wiedza ogolna i szczegdlowa zawarta w rdznego
rodzaju publikacjach. Moze by¢ prezentowana bez ograniczen, takze w procesie
nauczania i szkolenia. Jest dostgpna na réznych nosnikach. Wiedza jawna
podlega ochronie prawnej na danym terytorium, w okreslonym czasie i na rzecz
danego podmiotu. Jest dostepna wyltacznie w celu zapoznania si¢ z jej trescia,
a nie jest dostepna w sensie jej zmaterializowania. Korzystanie z tej wiedzy
w okresie ochrony jest mozliwe jedynie za zgoda jej wlasciciela. Wiedza
niedostepna zawiera niepodane do wiadomosci publicznej informacje techniczne
i handlowe, co do ktorych podjeto niezbedne dziatania w celu zachowania ich

7 Hejduk 1., Wiedza jako Zrédlo przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. Instytut
Funkcjonowania Gospodarki Narodowej. Warszawa 2005, s. 5 [40].

18 Nonaka 1., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000 [90].
19 Kotarba W., Zarzqdzanie wiedzq chroniong w przedsiebiorstwie. 10iZ ,,Orgmasz”.
Warszawa 2001 [63].
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w poufnosci. Korzystanie z tej wiedzy mozliwe jest jedynie za zgoda jej
posiadacza, o ile mamy w ogoble wiedz¢ na jej temat.

Wiedza powstajaca w obszarach niszowych, najczeSciej powinna by¢
chroniona. Uzupelnia ona juz istniejacg wiedz¢ i dostosowuje nowe oryginalne
pomysly w taki sposob, aby eliminowaty wystepujace na rynku niedogodnosci.
Nie zawsze jest jednak mozliwe, okreslenie takich jej cech, ktore powinna
posiada¢, aby mozna ja byto zastosowaé w praktyce. Istotg tego procesu jest
wiec nie tylko transfer wiedzy, ale rowniez umiejetno$¢ zarzadzania nia
w praktyce. Dlatego w tym procesie liczg si¢ takie umiejetnosci jak do$wiad-
czenie, czy kompetencje’®. Wiedza chroniona pochodzaca z obszaréw niszo-
wych, moze przybiera¢ r6zna posta¢ w zaleznosci od miejsca jej uzytkowania,
przeznaczenia, czy sposobu wykorzystania.

Wiedza ta jest tworzona przez ludzi danej organizacji, a nastgpnie moze by¢
sprzedawana lub udostepniana, na przykltad w postaci licencji. Ogolny stan
wiedzy, ktérym dysponuje si¢ w obszarach niszowych, to tzw. kapitat wiedzy
(czyli zasob), albo uprzedmiotowiony potencjal intelektualny (czyli wzorzec).
Wiedza chroniona w obszarach niszowych, sama w sobie nie stanowi jeszcze
zrodta przewagi konkurencyjnej, a daje tylko obiektywne poréwnanie z istnie-
jaca juz wiedza. Na tej plaszczyznie mozliwe jest wylonienie wyrdéznikow
wiedzy i dalsza ocena jej wartosci. Powstalg wiedz¢ nalezy chroni¢, a organi-
zacje, ktore tego nie robia, tracg elementy uzyskanej wiedzy w obszarach
niszowych, a ponadto mogg nie tylko straci¢ zajmowang pozycje, lecz takze
przestaé istnie¢?'. Zarzadzanie wiedza powinno byé zgodne z przyjeta strategia
rozwoju przedsigbiorstwa. Takie postgpowanie eliminuje zagrozenia, ktore
powstaja zaréwno w otoczeniu zewnetrznym, jak i wewnetrznym?®. Wsrod
rodzajow powstalej wiedzy, wyrdznia si¢ wiedz¢ proceduralng (wiem jak) oraz
wiedze¢ deklaratywng (wiem co), ktorej elementy przechodza plynnie jedna w
druga. Zjawisko takie jest wigc podobne do zjawiska jakie pojawia si¢ w
przypadku tworzenia sztucznej inteligencji, gdzie hipotetyczna inteligencja jest
realizowana w procesie inzynieryjnym, a nie naturalnym. Taki podziat wiedzy
zainicjowal juz M. Polanyi w 1967 roku®. Przedstawione rozumo-
wanie znajduje roéwniez potwierdzenie w badaniach klasyka zarzadzania

20 Kompetencje opisywane s3 w dwoch wymiarach: pierwszy opisuje je jako calo$é
ztozong z umiejetnosci i zdolnosci; drugi poglad rozdziela kompetencje od umiejetnosci
i zdolnosci. Patrz: Sopinska A., Wiedza jako strategiczny zasob przedsiebiorstwa.
Analiza i pomiar kapitatu intelektualnego przedsiebiorstwa, SGH, Nr 556, 2008 [107].

21 Patrz: Kozminski A.K. (red.), Zarzqdzanie wiedzq. Wydawnictwa Akademickie
i Profesjonalne. Warszawa 2008, ss. 83-85 [68].

22 Patrz: Masiarek A., Zarzgdzanie wiedzq a polityka patentowa na wybranym przykta-
dzie, [w:] Lachiewicz S., Zakrzewska-Bielawska A. (red.) Teoria i praktyka zarzqdzania
rozwojem organizacji. Monografia PL, 1.6dz 2008, s. 442 [79].

23 Jashapara A., Zarzqdzanie wiedzq, zintegrowane podejscie. PWE. Warszawa 2006,
ss. 60-61 [49].
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P.F. Druckera®. Jego zdaniem jezeli wiedza jest powszechnie dostepna, to nie

ma usprawiedliwienia dla niekompetencji i nieskutecznosci. Nie bedzie juz

krajow biednych, tylko zacofane i niedouczone. To samo bedzie dotyczyto

poszczegolnych firm i wszelkiego rodzaju organizacji i bedzie tez prawdziwe do

kazdego czltowieka z osobna. Wiedza zawarta w chronionych rozwigzaniach jest

wigc istotnym elementem przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa. Wiedza ta

nadaje si¢ do wykorzystania w procesach innowacyjnych wedtug ustalonego

planu®, poniewaz eliminuje wystepujace niedociggniecia. Takze raport OECD

dzieli wiedze na cztery kategorie odwotujace si¢ do pytan:

— wiedzie¢, co? (know what) — czyli co chronic i jak operowac wiedza,

— wiedzie¢, dlaczego? (know why) — chroni¢ wiedzg wyjasniajaca rzeczy-
wistos¢, odwotujac si¢ do znanych zasad i praw naturalnych,

— wiedzie¢ jak? (know how) — jak to umiejetnie robi¢, odwotujgc sie¢ do umie-
jetnosci pracownikow,

—  wiedzie¢, kto? (know who) — jest whaécicielem wiedzy®® i jakie s3 jego
potencjalne powigzania.

Z punktu widzenia obszarow niszowych warto jeszcze zadbaé o uzupet-
nienie ww. pytan o takie, ktore doprecyzuja juz posiadane informacjg. Jest to
wazne z tego wzgledu, ze w obszarze niszowym rozpoznaje si¢ dopiero wiedze,
dlatego zrozumienie wszystkich uwarunkowan ma fundamentalne znaczenie.
Przydatna jest wigc znajomos$¢ odpowiedzi na nw. pytania:

— wiedzie¢ kiedy (know-when), czyli kiedy zacza¢ proces innowacyjny,

— wiedzie¢ jakie sg zaleznosci pomiedzy poszczegdlnymi funkcjami organi-
zacji (know-between),

— wiedzie¢ gdzie (know-where), gdzie szuka¢ nowych pomystow lub rynkow
zbytu.

W obszarach niszowych bardzo czgsto tez mamy do czynienia z wiedza,
ktora jest wynikiem odkrycia lub innego wykorzystania. Na te trudnosci
zwraca uwage M. Armstrong”’. Jego zdaniem wiedza jest informacja
indywidualng przeznaczong do produktywnego wykorzystania, cz¢sto trudna do
ogarnigcia 1 nieuchwytna. Troche inne spojrzenie na wiedze daja z kolei
W. Grudzewski i 1. Hejduk®®. Ich zdaniem nagromadzona wiedza jest silg

24 Patrz: Drucker P.F., Mysli przewodnie Druckera. Wyd. MT Biznes. Warszawa 2002,
s. 453 [23].

25 Zob. Masiarek A., Innowacje w zarzqdzaniu wiedzq chroniong. Ekonomika i Organi-
zacja Przedsigbiorstwa, Nr 10 (729) 2010, s. 53 [80].

26 Patrz: Drelichowski L., Podstawy inZynierii zarzqdzania wiedzq, BPSZW, Bydgoszcz
2004 [20].

27 Zob. Armstrong M., A Handbook of Human Resource Management Practice, wyd. 9,
London 2003, ss. 161-162 [2].

28 Grudzewski W.M., Hejduk LK., Zarzqdzanie technologiami. Zaawansowane technologie
i wyzwanie ich komercjalizacji, Difin 2008, s. 24 [38].
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napedowg rozwoju inwestycji niematerialnych, ktore gdy wystepujgc razem

z przedsiewzigciami materialnymi, dajq efekt symergii, czyli wzajemnie sig

wzmacniajg. Wedlug wspomnianych autoréow, wiedza jest materialem do

wykorzystania w praktyce®. Iloé¢ wiedzy w dzisiejszym §$wiecie narasta
lawinowo, co wywotuje coraz wigkszg dezorientacj¢ oraz wymaga pokonywania
prozaicznych trudnos$ci, z ktdérymi si¢ czesto borykamy, probujac je racjonalnie
wykorzysta¢. Duzym ulatwieniem w tym dzialaniu jest znajomo$¢ cech
odrézniajacych wiedzg od innych zasobow niematerialnych. Tymi cechami sa

w szczegolnosci:

— niewyczerpalnos¢ wiedzy — jej wartos¢ nie podlega redukcji w miare uptywu
czasu, lecz wzrasta w miar¢ coraz wigkszego wykorzystywania,

— nieliniowos¢ wiedzy — co w praktyce oznacza, ze dany typ wiedzy, nie
w kazdej organizacji jest uzyteczny,

—  symultanicznos¢ wiedzy — czyli mozliwo$¢ uzycia tej samej wiedzy przez
roézne osoby,

— nieokreslonos¢ wiedzy — ktora zwigzana jest z efektami, zastosowaniem,
naktadami oraz ryzykiem jej uzycia®.

Z perspektywy nauk o zarzadzaniu, wiedz¢ tez mozna skategoryzowaé
wedlug poziomu jej tworzenia i wystepowania, wyrozniajac:

— wiedz¢ na poziomie systemu miedzyorganizacyjnego (wiedza zewngtrzna),
ktora determinuje dalsze funkcjonowanie wiedzy,

—  wiedze na poziomie przedsigbiorstwa (organizacji), ktora uwzglednia catosé
znanej wiedzy,

—  wiedzg na poziomie zespotu — jest zakorzeniona w przedsi¢biorstwie i jest
wazna z punktu widzenia przeprowadzanych zmian, pod wplywem uczenia
i dzielenia si¢ wiedza,

— wiedzg na poziomie jednostki — cztowiek jest no$nikiem wiedzy przedsie-
biorstwa i to dzigki niemu, tworza si¢ mozliwosci budowy nowych
systemow zarzadzania wiedza'.

Drugi mozliwy podzial klasyfikacyjny wiedzy wykorzystywany w obsza-
rach niszowych, dotyczy jej dostepnosci i obejmuje’:

— wiedze formalng (jawna) — usystematyzowang i sprecyzowana, ktorg mozna
racjonalnie wykorzystywaé; mozliwosci skodyfikowania tej wiedzy sa

2 Grudzewski W.M., Hejduk LK. (red.), Przedsiebiorstwo przysziosci — wizja
strategiczna. Difin, Warszawa 2002, s. 16 [33].

30 Kozminski AK., Zarzqdzanie w warunkach niepewnosci, PWN, Warszawa 2004,
ss. 246-278 [69].

31 Zob. Barton D.L., Wellsprings of Knowledge: Building and Sustaining the sources of
Innovation, Harvard Business School Press, Boston 1995, s. 87 [4].

32 Patrz: Kowalczyk A., Nogalski B., Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcje i narzedzia, Difin
2007, s. 24 [65].
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podstawa do jej dalszego upowszechnienia®, mowi sie takze o niej, ze jest to

tzw. wiedza dostepna,

— wiedze ukrytg (cichg) — utozsamia si¢ ja z poznaniem zmystowym, o ktorej
wiemy, ale nie potrafimy jej doktadnie okreslic.

Wzajemne relacje i kreowanie wiedzy w tym obszarze precyzuje
stanowisko zaprezentowane przez 1. Nonaka i H. Takeuchi. Wskazuja oni na
czteroprocesowa konwersje wiedzy**, ktora okreslajg jako:

— socjalizacje, czyli dzielenie si¢ doswiadczeniami na poziomie wiedzy
ukrytej (przejscie od wiedzy ukrytej do ukrytej), w celu tworzenia podstaw
lepszych pomystow,

—  eksternalizacje, wyrazanie wiedzy za pomoca analogii, jest to przejscie (od
wiedzy ukrytej do dostgpne;j),

— kombinacje, porzadkowanie i kategoryzowanie wiedzy w okreslony system
na poziomie wiedzy dostgpnej (przejscie od wiedzy dostepnej do dostepne;j),

— internalizacje, przeksztatcanie wiedzy koncepcyjnej w praktyczng (przejscie
z wiedzy dostepnej do ukrytej).

Bez watpienia zarowno wiedza formalna, jak i ukryta stanowia funda-
mentalne podstawy w procesie kreowania i efektywnego wykorzystania wiedzy
chronionej w obszarach niszowych. Wynika to z faktu, iz wiedza stanowi
strategiczny zasob organizacji, ktory przynosi firmie przewage konkurencyjng
1 moze by¢ rozpatrywany przez strategie:

— kreacji wiedzy, polegajacej na wspotdziataniu, czyli urzeczywistnianiu
wiedzy przez wymiang, partnerska wspolprace oraz badania,

—  kreacji wewnetrznej, ktora dotyczy nowej wiedzy, tworzonej w obszarach
niszowych, jaka zostanie wytworzona przez danag organizacj¢, w ramach
prowadzonych dziatan wtasnych,

— absorpcji, polegajacej na pozyskiwaniu wiedzy zewngtrznej, istniejacej juz
W otoczeniu organizacji’’.

Wiedza wykorzystywana w taki sposob staje si¢ sita napgdowa gospodarki,
przyczynia si¢ do rozwoju konkurencyjnosci firm oraz rozwoju ekonomicznego.
Jest to poglad, 7 ktorym naley sie zgodzié¢, bo jest wyzwaniem dla kazdej
organizacji realizujagcej nowe zadania i stuzy kreowaniu wartosciowych
zasobOw, umiej¢tnosci i kompetencji. Podobne stanowisko w tej kwestii zajmuja
rowniez W. Grudzewski i 1. Hejduk™. Wiedza w XXI wieku staje si¢ strate-
gicznym zasobem w skali mikro, jak i makro, a jej istota tkwi w uzytkowaniu.

33 Zob. Grudzewski W.M., Hejduk LK., Systemy zarzqdzania wiedzq — nowy paradygmat
czy wyzwanie? [w:] Hejduk LK. (red.), Przedsiebiorstwo przysziosci; fikcja i rzeczy-
wistos¢, Instytut Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2004, s. 23 [35].

34 Nonaka 1., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltex, Warszawa 2000,
ss. 85-93 [90].

35 Patrz: Mikula B., Organizacje oparte na wiedzy. AE, Krakow 2006, ss. 140-144 [84].
36 Zob. Grudzewski W.M., Hejduk LK., Zarzqdzanie wiedzq wyzwaniem dla wspoiczes-
nych przedsigbiorstw. E 1 OP, Nr 1, 2003, s. 3 [39].
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Wiedza daje tez cztowiekowi madro$¢, ktora jest nadrzedna w stosunku do
uzyskiwanego poziomu wiedzy i uzewnetrznia si¢ w dziataniu praktycznym?®’.

Wyszczegdlnione w tym opracowaniu pojecia wiedzy powinny by¢ Scisle
zwigzane z pojeciem wlasnosci, czyli z prawem do rozporzadzania i korzystania
z zasobOow wiedzy na zasadzie wylacznosci. Nalezy zauwazyé, ze wspotczesna
ochrona wiedzy opiera si¢ na dwoch filarach. Wiedza techniczna majaca
zastosowanie w przemysle, chroniona jest na podstawie prawa wlasnosci
przemystowej, za§ wiedza o charakterze ogélnym chroniona jest na podstawie
prawa autorskiego. Te dwa systemy ochrony wpisujg si¢ w zakres ochrony
wlasnosci intelektualnej, ktéra swoim zasiegiem obejmuje wszystkie dobra
niematerialne. Zarzadzanie wiedza jest mozliwe tylko wtedy, gdy istnieje
,klimat” do tworzenia nowej wiedzy’S. W tym kontekscie, zarzadzanie wiedza
chroniong jest konstruowaniem rzeczywistosci, z dostgpnych zarzadzajacemu
elementdow, w postaci chociazby pomystow, ktore zostang wprowadzone
w zycie, zgodnie z zasadami nakre$lonymi przez prawo. Z uwagi na ztozonosc¢
rozwigzywanych problemow, z jakimi mamy do czynienia w obszarach
niszowych, pod uwage bierze si¢ jedynie przedsigwzigcia, ktore gwarantujg
koncowy sukces. W literaturze przedmiotu mowi si¢, ze tego typu rozwigzania
muszg odwolywacé si¢ do wiedzy pewnej, wyselekcjonowanej w oparciu
o kryteria przedmiotowe. Dodatkowo nalezy tez zidentyfikowa¢ wiedze, jaka
przedsigbiorstwo moze pozyska¢. Taki proces identyfikacji /uki w wiedzy
powinien by¢ zbiezny z realizowang strategia biznesowa. Z tych powodow
w dalszej analizie bgdg brane pod uwage jedynie pojecia z zakresu wiedzy
chronionej, definiowane w oparciu o prawo wiasnosci przemystowej*’. Wiedza
podlegajaca ochronie w obszarach niszowych stanowi wigc istotny czynnik
decydujacy o przewadze konkurencyjnej przedsigbiorstwa, tworzy postep
techniczny i technologiczny. Pozwala rowniez uniknaé ponoszenia zbgdnych
naktadéw na dublowanie rozwigzan juz istniejacych, umozliwia obiektywna
oceng wlasnych rozwiazan i zapobiega stratom, ktore sg zwigzane z naruszeniem
cudzych praw wylacznych. Efektywne wykorzystanie wiedzy chronionej ma
wiec szczegblne znaczenie i jest umiejetnoscia, na ktora jest coraz wigksze
zapotrzebowanie®.

37Kozieh E., Zarzqdzanie wiedzq na przykiadzie miedzynarodowej organizacji, [w:]
Glinska-Newes A., Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy.
Zasobowe podstawy funkcjonowania i rozwoju organizacji. TNOiK Dom Organizatora,
Torun 2008, s. 161 [66].

38 Patrz: Fazlagic A.J., Zarzqdzanie wiedzq: szansa na sukces w biznesie. Milenium
Gniezno 2006 [28].

39 Pojecie to wzieto poczatek z Konwencji paryskiej o ochronie wlasno$ci przemystowej
z 20 marca 1883 r. i ciagle si¢ ewaluuje (Dz.U. Nr 9 z 1975 r., poz. 51). W Polsce
reguluje je ustawa Prawo wlasnosci przemystowej z dnia 30 czerwca 2000 r. (Dz.U.
Nr 49z 2001 r., poz. 508, z pozn. zm.).

40 Patrz: Masiarek A., Rola wiedzy chronionej w zarzqdzaniu, Ekonomika i Organizacja
Przedsigbiorstwa Nr 8, 2012, s. 21 [81].
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1.3. Plaszczyzna ekonomiczna

W ujeciu ekonomicznym wiedza chroniona w obszarach niszowych to
dobro, ktére ma swoja wartos¢, dlatego podlega procesom wymiany. Zalicza si¢
do niej zar6wno wynalazki, jak i know-how. W okresie ochrony podlegaja one
pelnemu wylaczeniu z konsumpcji, na podstawie prawa wiasnosci przemy-
stowej. W sposob naturalny mozna zatem monopolizowa¢ ich eksploatacje.
Dokonuje si¢ tego poprzez przekazywanie informacji, wymiang dokumentacji
technicznej, czy sprzedaz licencji. Nalezy jednak mie¢ na uwadze fakt, ze
nadmierna eksploatacja chronionych rozwigzan prowadzi do ostabienia ich
atrakcyjnosci, poniewaz od momentu pierwszego udostepnienia nie da si¢ juz
w petni kontrolowaé dostepu do nich przez inne podmioty. Nie mozna zatem
mowi¢ o przewadze konkurencyjnej z powodu nabycia warto$ci intelektualne;j.
Takze wartos¢ ekonomiczna chronionych rozwigzan w duzej mierze jest
powigzana z dziedzing wiedzy, ktérej dotyczy. Sa dziedziny mniej lub bardziej
rynkowe, dlatego wartosci ekonomicznej jest poswigcony odrebny dziat nauki.
Z takiego punktu widzenia daje si¢ zauwazy¢, ze tworzenie rozwigzan
chronionych nie jest przedsigwzigciem racjonalnym ekonomicznie. Ten swoisty
paradoks wynika z tego, Ze na poczatku procesu wdrozeniowego ponosi si¢ duze
naklady, a koncowy efekt jest niepewny. W rezultacie nie da si¢ przewidzie¢, jak
zostanie on przyjety przez odbiorcow. Przedstawione argumenty uksztattowaty
praktyke ograniczania okresu ochrony do niezbgdnego minimum, bo dobra
chronione, cho¢ raz ujawnione opinii publicznej, traca swdj indywidualny
charakter. Takie pragmatyczne podejscie, nie jest jednak do konca stuszne, bo
kreowanie wiedzy jakiekolwiek by nie byto, w duzej mierze staje si¢ inspiracja
do kolejnych innowacyjnych pomystow, ktore swoj poczatek maja w ujawnio-
nych rozwigzaniach. Skuteczno$¢ ochrony wiedzy zalezy wigc od zastoso-
wanych instrumentéw prawnych, wynikajacych z przyjetego systemu ochrony*'.
Podobnie tez uwaza W. Zaluski*’, stwierdzajac, ze za pomocq Srodkéw
prawnych, przynajmniej czesciowo, mozna wylgczy¢ inne osoby, od niekorzy-
stnego wykorzystywania chronionych rozwigzan.

W ten sposob mozna posrednio wplywa¢ na ostabienie konkurencji,
zniechecajac ja do przejmowania cudzych rozwigzan i chroni¢ w ten sposéb
efekty swojej pracy intelektualnej.

Niezaleznie od tego, czy dostep do nowych rozwigzan jest prawnie regla-
mentowany, czy tez nie, nastgpuje rowniez naturalne zuzycie si¢ wytworzonych
rozwigzan. Stajg si¢ one po prostu z uplywem czasu przestarzate i mato
przydatne, nawet z perspektywy podmiotu, ktéry czerpie korzysci z jego dotych-

4l Patrz: ustawa z 30.06.2000 r. — Prawo wiasnosci przemystowej, Dz.U. z 2003 r.
Nr 119 [4kty prawne 2].

4 Zatuski W., Schemat ekonomicznego ujecia prawa wiasnosci intelektualnej, [w:]
Stelmach J., Soniewicka M. (red.), Ekonomiczna analiza w zastosowaniach prawni-
czych, Krakow 2006, dostgpny na stronie www.jagiellonian.akademia.edu [117].
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czasowej eksploatacji. Pomimo przedstawionych okoliczno$ci ptaszczyzna eko-
nomiczna i analizy ekonomiczne s3 waznym zagadnieniem, cho¢ nie jest to
racjonalne przedsigwzigcie, na co juz zwrécono uwage. Zawsze tez wymaga
trudu i czasu, a perspektywa odzysku poniesionych naktadow jest watpliwa.
Duzo tatwiej maja podmioty, ktore kopiujg lub nasladuja cudze rozwiazania, aby
w ten malo etyczny sposob uzyskiwaé przewage konkurencyjng. W analizach
ekonomicznych zwraca si¢ takze uwage na czynniki konkurencyjnosci. Zalicza
si¢ do nich: atrakcyjnosé¢ oferowanych produktow i sposob zarzgdzania. Jednak
aktualnie coraz wigcej przedsicbiorstw stara si¢ tworzy¢ przewage konku-
rencyjng w oparciu o wykorzystywanie zasobow wiedzy. Z tego powodu
obszary niszowe s3 odpowiednim miejscem, gdzie takg przewage mozna
uzyskaé. Takie dziatanie jest wyr6zniajace na tle rywali i jednocze$nie trudne
do nasladowania.

Waznym elementem analiz ekonomicznych sg réwniez koszty funkcjono-
wania w obrocie praw podmiotowych do wytwarzanych rozwigzan. W szczegol-
nosci chodzi tu o koszty ustanowienia, czy dochodzenia praw wylacznych
z tytutu ich ewentualnego naruszenia, a takze o koszty transakcyjne. Nie sg one
jednak rozumiane w literaturze przedmiotu jednolicie, dlatego pod uwage beda
brane koszty ponoszone w zwiazku z wytwarzaniem nowych rozwigzan, ktore
powstaja w obszarach niszowych. Taka dziatalno$¢ innowacyjna rozumiana jako
praca tworcza podejmowana w sposob systematyczny, w celu zwigkszenia
zasobow wiedzy oraz wykorzystania tych zasobow do tworzenia nowych
zastosowan® obejmuje naktady na prace badawcze i rozwojowe, naklady na
tzw. $rodki trwate, czyli zakup oprogramowania, szkolenia, czy marketing.
W praktyce zaprezentowane kwestie wymuszaja na przedsigbiorstwach
dokonywania ciggtych zmian, w zakresie prowadzenia walki konkurencyjnej,
a takze umiejetnego komunikowania si¢ z otoczeniem.

1.4. Plaszczyzna informacyjna

Efektywne zarzadzanie wiedza chroniong w obszarach niszowych, nabiera
obecnie szczegdlnego znaczenia. Jest to umiejetnosc¢, na ktora jest coraz wigksze
zapotrzebowanie, poniewaz dzigki niej przedsigbiorstwa moga uzyskacé pozycje
monopolisty w produkcji i stosowaniu nowych rozwigzan. Nowe wdrozenia daja
nowe do$wiadczenia, a rozw6j nowego produktu jest pochodng rozwoju wiedzy.
Akumulacja rozwoju wiedzy wymusza zatem analiz¢ czynnikow ksztattujagcych
proces zarzadzania. Zachowanie si¢ podmiotow realizujacych te procesy jest
dzi$ trudne do przewidzenia, na co zwraca uwage B. Mikuta*,

4 [wyd. polskie] Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia danych i interpretacji danych

dotyczqcych innowacji, MNiSzW, Warszawa 2008, s. 96 [93].

4 Mikuta B., Od strategicznego do operacyjnego zarzqdzania wiedzq, [w:] Leja K.,
Szuwarzynski A., Zarzqdzanie wiedzq. Wybrane problemy. Politechnika Gdanska,
Gdansk 2007, ss. 27-28 [83].
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Bez wzgledu na wspomniane trudno$ci w zarzadzaniu wiedza chroniong
w obszarach niszowych, bierze si¢ pod uwage nastepujace elementy: celowosc
przedsiewzigcia, jego organizacje, aspekty techniczne, prawo, ekonomi¢ oraz
tzw. ,,czynnik spoteczny”. Wynikaja one z definicji pojecia zarzadzania wiedza
W nizej wymienionych kategoriach:

— funkcjonalnej, do ktorej odwotuja si¢ kompleksowe funkcje zarzadzania,

— procesowej, ktore polegaja na tworzeniu $rodowiska odpowiedniego do
realizacji funkcji operacyjnych, dzigki ktorym mozliwa jest optymalizacja
gtéwnych obszaréw wiedzy,

— instrumentalnej, wykorzystujacej instrumenty ekonomiczne i prawne oraz
takie narzedzia, jak Internet, bazy danych, itp., w celu ulatwienia zarzadza-
nie wiedzg chroniong,

— instytucjonalnej, realizujacej zadania zwigzane z zarzadzaniem wiedzg, w po-
wigzaniu z systemem stanowisk i ich organizacyjnymi uwarunkowaniami.
Wedtug R. Speka i G. Cartera®® zarzadzanie wiedza jest w wielu przypad-

kach zwigzane z synonimem poj¢cia organizacji uczacej si¢, dla ktorej zarza-
dzanie kompetencjami, zarzadzanie wiedza chroniona, czy kapital intelektualny
to podstawowe standardy postepowania. Wszystkie wymienione tu pojecia sa
nierozerwalnie zwigzane z mechanizmami wspierania i rozwoju wiedzy, ktore
sa mozliwe dzieki:

— naturalnemu dazeniu do rozwoju wszystkich pracownikoéw, proces ten
warunkuje utrzymanie si¢ na rynku i powinien by¢ wspierany przez
przetozonych,

— wykorzystywaniu najnowszych mozliwosci edukacyjnych, w celu zdoby-
wania wiedzy,

— zachgcaniu pracownikow do dziatan innowacyjnych, kreatywnych, itp.,

— wycigganiu wnioskow z popetnianych btedow,

— dzieleniu si¢ wiedza™.

Z tego co do tej pory zaprezentowano wynika, ze zarzadzanie wiedza laczy
si¢ nierozerwalnie z cztowiekiem, w ktorym tkwi potencjatl wiedzy. To cztowiek
wykorzystuje wiedzg i jednoczesnie decyduje o zakresie jej wykorzystania we
wlasciwym miejscu i czasie, tu i teraz. Zarzadzanie wiedzg to takze umiejetnosc¢
wykorzystywania informacji, ktore przetworzone w umysle ludzkim moga by¢
bogatym zrédlem nowej wiedzy'’. Zarzadzanie wiedza chroniona jest wiec

4 Patrz: Spek R., Carter G., 4 survey on good practices in knowledge management in
European companies, [w:] Martins K., Heisig P., Vorbeck J. (red.), Knowledge
Management. Concepts and best practices, Springer, Berlin 2003, s. 196 [108].

46 Patrz: Wachowiak J., Wiedza i kreatywnosé w organizacji uczqcej sie, [w:]
Strykowska M., Wspoiczesne organizacje. Wyzwania i zagrozenia. Perspektywa psycho-
logiczna. Wyd. Fundacji Humaniora, Poznan 2001 [112].

4 Szatkowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej na wiedzy,
Wydawnictwo Uniwersytetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2008, s. 17 [111].

26



1. Pojgcie wiedzy chronionej i jej miejsce w obszarach niszowych...

pojeciem do$¢ pojemnym, poniewaz wymaga wzigcia pod uwage wielu réznych
czynnikéw. Ciekawe i1 zintegrowane podejscie w definiowaniu zarzadzania
wiedza prezentuje tez A. Jashapara®. Autor, uwzgledniajagc perspektywe
strategiczng, systemowa i spoleczna, okresla zarzadzanie wiedza jako efektywne
procesy uczenia sig¢ zwigzane z odkrywaniem, stosowaniem i dzieleniem sig
ludzkg wiedzq, ktora wykorzystuje odpowiednie technologie i kulture organiza-
cyjng, w celu poszerzenia kapitatu intelektualnego organizacji oraz poprawy
efektywnosci jej dziatania. Takze P. Drucker® uwaza, ze prawdziwg potega i sila
jest posiadanie wiedzy o wiedzy. Dazenie do wiedzy to ogromne wyzwanie,
dlatego wiedza traktowana jest jako jednolity zaséb pod wzgledem wartosci,
a zarzadzana powinna by¢ w sposob skuteczny i efektywny’. Z kolei G. Probst,
R. Raub, K. Romhardt’' uwazaja, ze na proces zarzadzania wiedza sklada sig¢ jej
tworzenie, pozyskiwanie, szacowanie, wykorzystywanie i zachowywanie.

Do kluczowych proceséw zarzadzania wiedza w obszarach niszowych
zalicza si¢ rowniez: lokalizowanie, pozyskiwanie, rozwijanie, dzielenie si¢ i jej
rozpowszechnianie. Wazne jest dla takiego procesu zarzadzania stworzenie
strategii zapewniajacych efektywno$¢, oraz pobudzenie interakcji miedzy
organizacja a otoczeniem w ramach réznego rodzaju zachet twoérczych™,
W koncu zarzadzenie wiedza okreS§lane jest takze jako systemowo uporzgqd-
kowany, zintegrowany zbior dziatan ukierunkowanych na uzyskiwanie, groma-
dzenie, przetwarzanie i wskazywanie informacji (wiedzy) przydatnych do opty-
malnej realizacji szeroko rozumianych procesow decyzyjnych®. Wydaje sie,
ze to ostatnie  okreslenie  jest najbardziej wlasciwe dla  zarzadzania
wiedza chroniong w obszarach niszowych. Zarzadzanie wiedzg powinno by¢
zatem powigzane z innowacyjnym rozwojem, ktoérego zroédtem inspiracji w tym
wzgledzie jest wiedza chroniona. Taka wiedza postrzegana jest jako determi-
nanta rozwoju. Nalezy wi¢c poszukiwac takich mozliwosci zwickszenia dziatan,
ktore prowadza do osiagnigcia dojrzatosci strategicznej, aby zapewnic¢ sobie
stabilny 1 dtugotrwaty rozw¢j. Selektywny dostep do wiedzy chronionej, wymaga
jednak znajomosci prawa wlasnosci przemystowej (PWP). Na bazie zasobow
wiedzy chronionej coraz wiecej przedsigbiorstw buduje swoj kapitat intelektu-
alny oraz powstaja nowe i lepsze rozwigzania. Jest to wigc proces, ktory
wymaga ustawicznej pracy. Uczymy si¢ réwniez jak wykorzystywaé znane

8 Jashapara A., Knowledge Management. An Integrated Approach, 2004, s. 12 [50].

4 Drucker P.F., Natchnienie i fart, Studio Emka, Warszawa 2004 [21].

30 Patrz: Borowiecki R., Kwiecinski M. (red.), Informacja i wiedza w zintegrowanym
systemie zarzqdzania, Zakamycze 2004, s. 36 [7].

5! Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna Ekono-
miczna, Krakow 2002, s. 26 [100].

52 Lichtarski, J., Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Eko-
nomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroctaw 2007, s. 379 [75].

53 Patrz: Kotarba W. (red.), Ochrona wiedzy, a kapitat intelektualny organizacji, PWE,
Warszawa 2006, s. 27 [64].
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zasoby do rozwiazywania realnych probleméw. To nowe spojrzenie jest przy-
czynkiem do dalszych analiz, ktére wzbogacajg dorobek teoretyczno-metodyczny
nauk o zarzadzaniu. W tym kontekscie logicznym jest, ze proces zarzadzania
musi przebiega¢ sprawnie i skutecznie. Podobnie uwazaja W. Grudzewski oraz
I. Hejduk®. Ich zdaniem taki typ dziatania jest samodoskonalacy i uczacy sie.
Ludzie niezaleznie od poziomu hierarchii i typu spotecznosci, ciagle poszukuja
nowych wartosci i wiedzy, ktore inspirujag do samodzielnego dziatania. Dla
efektywnego zastosowania metod zarzadzania wiedza, niezbedne jest odréznie-
nie informacji od wiedzy, oraz zrozumienie ich wzajemnych relacji. Informacja
to taka kategoria wiedzy, ktora zostala juz nabyta i jest dostgpna w postaci
podrecznikow, instrukcji, czy materialdw szkoleniowych. Wiedza natomiast
istnieje, jako wiedza ukryta lub jawna. Wiedza ukryta jest charakterystyczna dla
obszaréw niszowych, bo tam jest miejsce do jej powstawania. Jest efektem
poszukiwan, udoskonalen lub innych szczegdlnych umiejetnosci. Tak powstata
wiedze¢ mozemy pozostawi¢ jako nigdzie niezapisang, czyli jako know-how lub
mozemy ja wykorzystywaé, ale dopiero po uzyskaniu ochrony>. Z kolei wiedza
jawna to wiedza juz znana i zapisana na nos$nikach wiedzy.

Dla wykorzystywania wiedzy tworzy si¢ specjalne organizacje, tzw.
organizacje oparte na wiedzy (OW). Taka organizacja jest np. organizacja
inteligentna. Organizacja inteligentna stanowi sume¢ wiedzy, ktérg dysponuja
poszczegdlni pracownicy, przy czym wiedza ta jest ciggle rozwijana i wzboga-
cana, a nastepnie udostepniana okreslonej jednostce organizacyjnej’®. Organiza-
cje inteligentng charakteryzujg nastepujace typy dziatan:

— permanentne rozwigzywanie problemow, przy uzyciu dostepnych i znanych
metod,

— uczenie si¢ na bazie zdobytych do$wiadczen,

— eksperymentowanie zwigzane z prowadzaniem okreslonych proceséw bizne-
sowych, pilotazowych programow, czy testowania nowej wiedzy,

— tworzenie szybkich kanatow wewnetrznych do przekazywania wiedzy —
programy szkoleniowe, e-learning, treningi, elektroniczne bazy wiedzy’’.

% Grudzewski W.M., Hejduk LK., Kreowanie w przedsiebiorstwie organizacji inteli-
gentnej, [w:], W.M. Grudzewski, .K. Hejduk (red.), Przedsigbiorstwo przysztosci, Difin,
Warszawa 2000, ss. 75-124 [34].

55 Patrz: Grudzewski W.M., Hejduk LK., Systemy zarzqdzania wiedzq — nowy parady-
gmat czy wyzwanie? [w:] Hejduk LK. (red.), Przedsigbiorstwo przysziosci, fikcja
i rzeczywistosé, 101Z Orgmasz, Warszawa 2004 [35].

56 Juchnowicz M., Motywowanie pracownikéw w inteligentnej organizacji, [w:]
A. Sajkiewicz (red.), Jakos¢ zasobow pracy. Kultura, kompetencje, konkurencyjnosé,
Poltex, Warszawa 2002, s. 62 [51].

57 Zob. podobne stanowisko zajmuje Hejduk LK., W drodze do przyszitosci, [w:] Hejduk LK.,
Przedsigbiorstwo przysztosci. Nowe paradygmaty zarzgdzania europejskiego, Wydaw-
nictwo Instytutu Organizacji i Zarzadzania w Przemysle ,,Orgmasz”, Warszawa 2003,
ss. 52-53 [41].
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Jeden z najbardziej znanych menadzerow amerykanskich XX wieku Iaccocca
stwierdzil, iz w $wiecie biznesu nalezy zacheca¢ swoich pracownikow, aby
przyczyniali si¢ do budowania wspodlnego dobra i przedstawiali wlasne pomysty.
Nie musisz oczywiscie przyjmowac kazdej sugestii, ale jesli nie klepniesz faceta
w ramie, mowigc Swietny pomyst, to nigdy wiecej nie przyjdzie do ciebie
z kolejnym. W ten sposob dajesz ludziom do zrozumienia, zZe sq naprawde
wazni’®. Jest to wiec sposob budowania kreatywnosci, szczegdlnie przydatny
w zakresie wiedzy chronionej. Pozwala tez zwigksza¢ mozliwosci uzyskania
przewagi konkurencyjnej, zarowno w krotkim, jak i dlugim okresie. Podany
przyktad pokazuje, jak wazng role odgrywa dobry menadzer, ktory dysponujac
odpowiednimi kwalifikacjami oraz cechami charakteru, moze wzbogacac,
inspirowaé, albo dzieli¢ si¢ wiedzg lub tez odwrotnie — prowadzi¢ do zobojgt-
nienia, niecheci’’.

Analizujac dalej przedstawione zaleznosci, dochodzi si¢ do wniosku, ze
wiedza chroniona w obszarach niszowych jest zrodlem nowych inspiracji,
umozliwiajgcych utrzymanie zaktadanej pozycji konkurencyjnej. Rzeczywistos§¢
jest jednak bardziej ztozona. W zaleznosci od zrodta pochodzenia wiedzy, trzeba
zna¢ ustawodawstwo kraju, na terytorium ktorego jest wykorzystywana.
Posiadane prawo wytaczne okresla przeciez zakres mozliwosci dysponowania
takg wiedza chroniong w zakresie przedmiotowym w nastepujacy sposob:

— w przypadku utworéw ochronie podlegaja tylko te, ktore spetniaja ogolne
wymogi ustawowe stawiane utworom, a w razie sporu, konieczne jest
rozstrzygnigcie sadu, na podstawie prawa autorskiego (PA),

— w przypadku rozwigzan technicznych, zakres jest precyzyjnie okre$lony
przez zastrzezenia patentowe® lub ochronne okre$lajace wylaczno$é wzoréw
uzytkowych i przemystowych, na podstawie prawa wlasnosci przemystowej
(PWP).

Prawem zagwarantowane sa rowniez ograniczenia wylacznosci wiedzy
chronionej na tzw. dozwolony uzytek, przez ktory rozumie si¢ mozliwo$¢
skorzystania z cudzego dobra na wlasny, ale tylko osobisty uzytek i to pod
warunkiem, ze nie wigze on z uzyskiwaniem jakichkolwiek korzysci
materialnych. Jest to w pewnym stopniu ograniczenie prawa do wylacznosci,
ktore posiada wiasciciel chronionego rozwigzania. Na ten temat istniejg r6ézne
poglady. Najbardziej zasadny jest jednak poglad J. Bleszynskiego®', ktory

8 Zob. L. laccocca, laccocca autobiografia, Wydawnictwo Studio Emka, Warszawa
2007, s. 89 [45].

3 Kolasinski T., Rola i zadania menedzera w gospodarce opartej na wiedzy, [w:]
Stankiewicz M.J., Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce opartej na wiedzy.
Wyzwania strategiczne wobec organizacji, Towarzystwo Naukowe Organizacji i Kiero-
wnictwa, Dom Organizatora, Torun 2008, ss. 220-221 [49].

60 Zastrzezenie patentowe — to syntetycznie sformutowane zdanie lub zdania, wskazujace
na nowe w stosunku do znanego stanu techniki elementy rozwigzania.

o1 Patrz: Bleszynski J., Prawa autorskie i prawa pokrewne. WP. Warszawa 1994 [6].
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dozwolony uzytek traktuje jako ograniczenie monopolu (wylacznosci), ale tylko
w okreslonych prawnie warunkach. To ograniczenie wyltacznosci podlega
rowniez kontroli w ramach przepisow o zwalczaniu praktyk monopolistycz-
nych®?. Réwniez wlasciwy urzad patentowy moze zada¢ dodatkowych wyjasnien
w tym zakresie, a w uzasadnionych przypadkach nakaza¢ nawet licencje
przymusowq, jezeli jest to konieczne do zapobiezenia albo usunigcia stanu
zagrozenia panstwa, w zakresie szczegolnej ochrony zdrowia i zycia ludzkiego,
czy bezpieczenstwa publicznego itp. Wspodlczesne przedsigbiorstwo powinno
by¢ tworcze, czyli zdolne do wykorzystywania osiagnig¢ techniki oraz
wspotczesnych metod zarzadzania, takze w obszarach niszowych. Dzigki tym
inwestycjom w nowe kierunki jest mozliwy rozwdj, ktoéry zapewnia osigganie
okreslonej pozycji na rynku.

02 Ustawa o przeciwdziataniu praktyk monopolistycznych (Dz.U. Nr 49 z 1997 r.,
poz. 318) [AP 3].

30



2. Determinanty rozwoju
obszarow niszowych

2.1. Prognozy rozwoju wiedzy w obszarach niszowych

Zarzadzanie wiedzg chroniona w obszarach niszowych jest procesem,
ktorego celem jest unowocze$nienie proceséw wytworczych. Opiera si¢ na
wiedzy odpowiednio wyselekcjonowanej, np. w badaniach patentowych. Tego
typu wiedza to wynik potaczenia znanego stanu techniki i nowych informacji
pochodzacych ze zrodet zewnetrznych. Dzigki tej wiedzy mozliwa jest aktuali-
zacja istniejacych rozwigzan innowacyjnych i szansa na innowacyjny rozwoj,
ktory nie ma nic wspolnego z kopiowaniem istniejagcych rozwigzan. Korzysci
jakie uzyskuje si¢ w ten sposob, pozwalaja na budowanie partnerstwa z przed-
sigbiorstwami w ramach rozwoju innowacyjnosci. Budowanie takich relacji jest
bardzo pozadane, poniewaz umozliwia przedsiebiorstwom osiagniecie wielu
znaczacych efektow, a czesto przesadza o ich by¢ lub nie byc¢. Dzialanie takie
wykracza poza ptaszczyzne czysto rynkowa. Przyktadem moze by¢ wspotpraca
Uniwersytetu Amsterdamskiego, ktory wynajgt w pasazu handlowym w Amster-
damie lokal, gdzie jego pracownicy pomagajg budowac innowacyjnos¢ zgla-
szajgcym sie do nich podmiotom i diagnozujq przedstawione formy wspélpracy®.
W zarzadzaniu wiedza chroniong w obszarach niszowych duza uwage zwraca
si¢ na informacje, ktoére w szczegdlnosci dotycza:

— przewidywanych kierunkow rozwoju w badanej dziedzinie,
— aktualnie prowadzonych badan przez konkurencje.

W pracy przyjeto koncepcje postgpowania, ktora z zalozenia ma by¢
uniwersalna i mozliwa do zastosowania w roéznych dziedzinach. Wykorzystano
w niej zalecenie P. Druckera, ktory poleca w takich przypadkach znalezienie
niszy innowacyjnej. Dzieki niej bedzie mozna identyfikowa¢ wiedze i aktywizo-
waé dziatalno$¢ innowacyjng. Innowacyjno$¢ w takim przypadku polega na
obraniu waskiej specjalizacji w dziedzinie, ktéra pozostaje poza zaintereso-
waniem rynkowych potentatow. Efektywno$¢ zaproponowanej koncepcji jest
zatem zalezna od dynamiki rozwoju wiedzy i perspektyw jej pdzniejszego
wykorzystania. W praktyce, identyfikacji wiedzy dokonuje si¢ w badaniach
patentowych za pomoca stéow kluczowych, dzigki ktérym wuzyskuje sig
odpowiedz w postaci konkretnego zbioru informacji na badany temat. Zakres
prowadzonej analizy nie moze by¢ zbyt szeroki, poniewaz niepotrzebnie bedzie

3 Szerzej na ten temat pisze Brdulak J., Budowanie innowacyjnosci przedsiebiorstwa
poprzez wspolprace z gospodarkg, s. 92, [w:] Wersa M., Poznanska K. (red.), Procesy
tworzenia wiedzy oraz transferu osiggnie¢ naukowych i technologicznych do biznesu,
SGH, Warszawa 2012 [114].
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wtedy wzrasta¢ pracochtonno$¢ prowadzonych badan. W oparciu o uzyskane

wyniki dokonuje si¢ analizy wiedzy, w obszarze wybranej niszy. Na podstawie

takiego badania stanu techniki uzyskuje si¢ materiat porownawczy, niezbedny
do skonfrontowania go z wlasnymi rozwigzaniami, aby oceni¢ ich nowos¢.

Analizy poréwnawczej dokonuje si¢ w oparciu o:

— zgloszenia patentowe, o ile wystepuja,

— ich rodzaj*,

— podzial chronionych rozwigzan pod katem zawartej w nich mysli nowator-
skiej i jej przydatnosci do optymalizacji, czyli udoskonalonego wykorzystania.
Nowe rozwigzania wprowadzaja nowa jakos¢ i powinny by¢ konkurencyjne.

Konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa jest zatem pochodng zdolnosci 1 umiejetnosci

wykorzystywania zasobow w kreowaniu wiedzy. Mozna takze powiedzie¢, ze

opisane dziatania w jakim$ stopniu przyczyniajg si¢ do ograniczenia kryzysu,

z jakim mamy do czynienia w naukach o zarzadzaniu, ktéry jest spowodowany

brakiem nowych pomystéw i inspiracji tworczych®. Ten nurt znajduje takze

potwierdzenie w innych publikacjach po§wigconych nowym trendom w zarza-
dzaniu. Na ten temat wypowiadaja sie W. Grudzewski z 1. Hejduk®, a takze
inni polscy autorzy, miedzy innymi: D. Jamielnik®’, D. Kostera®. Uzyskane

W powyzszy sposob zbiory informacji mogg by¢ dalej przeksztalcane w procesie

innowacyjnym, ktory zaspokaja potrzeby intelektualne i praktyczne.

Innowacje s3 zatem cecha nowoczesnej gospodarki, dla ktorej uzywa sie
okreslenia gospodarka oparta na wiedzy (GOW)”. Wazng role w procesie
tworzenia wiedzy odgrywa takze wspotpraca migdzynarodowa. Warto rowniez
zauwazyC, iz poziom rozwoju wiedzy jest mozliwy dzigki absorpcji wiedzy
przez przedsigbiorstwa. Efektem tej wspotpracy sg nowe rozwigzania, ktore tez
przynosza wymierne korzysci spoteczno-ekonomiczne. Wszystkie wymienione
do tej pory czynniki wzajemnie si¢ warunkuja i sg ze soba powigzane. Tworze-
nie nowej wiedzy jest zatem charakterystyczne dla obszarow niszowych, bo
w nich jest miejsce na powstawanie nowych rozwigzan. W zalezno$ci od
charakteru pozyskanej wiedzy rézne moga by¢ sposoby jej transferu. Zaktada
sie, ze dzieki niemu tez mozliwa jest optymalizacja nowych rozwigzan lub
technologii. Tego typu transfer wiedzy jest wigc wykorzystany do porownaw-
czych analiz oraz do:

4 Rodzaj zgloszenia okreSla jego kategoria, od ktorej zalezy konstrukcja zastrzezen
patentowych. W praktyce wystepuje podziat rozwigzan na: produkt, sposob i urzadzenie
lub tzw. zastosowanie, czyli potaczenie sposobu i urzadzenia w jedno rozwigzanie.

% Np. G. Hamel stwierdza, ze zarzadzanie jest przestarzate. Patrz: Hamel G., Zarzqdza-
nie jutra, RedHorse, Warszawa 2008, s. 9 [42].

% Grudzewski W.M., Hejduk LK., W poszukiwaniu nowych paradygmatoéw zarzqdzania.
SGH. Warszawa 2008 [37].

67 Jamielnik D., Kozminski A K., Zarzqgdzanie wiedzq. Wyd. A i P, Warszawa 2008 [48].
68 Kostera M. (red.), Nowe kierunki w zarzqdzaniu, Warszawa 2008 [60].

6 Kuklinski A., Gospodarka oparta na wiedzy: perspektywy Banku Swiatowego, KBN,
Rewasz, Warszawa 2009 [72].
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— porzadkowania wiedzy na pograniczu specjalizacji,
— zakupu licencji, nowych linii produkcyjnych, maszyn i urzadzen.

Na tej podstawie tworzy si¢ katalog mozliwych dziatan, przydatnych z punktu
widzenia zidentyfikowanych obszarow niszowych. Katalog ten na biezaco uzupetia
si¢ o informacje dotyczace mozliwego przedmiotu ochrony. Mozna w nim réwniez
zbiera¢ informacje o problemach z jakimi si¢ obecnie borykamy i jak one moga by¢
rozwiazane w najblizszej perspektywie. Wiele przedsigbiorstw z uwaga obserwuje
tego typu projekty i stara si¢ przewidzie¢ zardwno potencjalne korzysci jakie z nich
wyplyng oraz jak zebrane informacje moga zmieni¢ tematyke wiasnych dziatan.
Ochrona nowo powstalych rozwigzan jest mozliwa na gruncie prawa wtasnosci
przemystowej. Niniejsze opracowanie, pomimo $wiadomos$ci, ze proces rozwoju
wiedzy jest interakcyjny, koncentruje si¢ wylacznie na stronie informacyjne;j.

2.2. Uwarunkowania rozwoju wiedzy w obszarach niszowych

Efektywne zarzadzanie wiedzg chroniong w obszarach niszowych wymaga
znajomosci zasad jej powstawania i gromadzenia. Identyfikacja wiedzy powinna
by¢ procesem cigglym. Dzigki niej pozyskuje si¢ wiedze¢ ukierunkowang na
redukcje rozbieznosci miedzy wiedza posiadang a potrzebna do realizacji
nowych potrzeb. Ten proces jest oparty na koncepcji identyfikacji wiedzy, ktora
wynika z potrzeb badawczych i znajduje praktyczne zastosowanie. Budowanie
takich relacji jest konieczne, aby rozpoznawa¢ nowe potrzeby. Na rys. 2.1
zaprezentowano takie etapy postepowania, ktore pozwolg zidentyfikowaé wiedzg.

Identyfikacja i ocena roli menadzera Analiza uwarunkowan i czynnikéw
w zakresie zarzadzania nowa wiedzg chroniong wplywajacych na decyzje menadzerskie
w obszarach niszowych w zakresie zarzadzania wiedza chroniona,
w obszarach niszowych

J U

Estymacja poziomu wplywu zidentyfikowanych czynnikow na decyzje menadzerskie oraz analiza roZnic
w ocenie tych czynnikow przez menadzerow i inne grupy personelu, w zakresie zarzqgdzania wiedzg
w obszarach niszowych

!

Zakwalifikowanie analizowanych czynnikéw do odpowiednich grup o duzym, $rednim
i malym wplywie na decyzje menadzerskie, w zakresie zarzadzania wiedza chroniona
w obszarach niszowych

!

Opracowanie projektu wytycznych do promocji i wdrazania systeméw zarzadzania wiedzg chroniong,
w obszarach niszowych

Rys. 2.1. Etapy procesu identyfikacji wiedzy 1 podejmowania dziatan innowacyjnych

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Analiza powyzszych etapéw, umozliwi realizacje celow i hipotez szczegoto-
wych, zawartych w czg$ci wstepnej tego opracowania. Na podstawie tej analizy,
po uwzglednieniu wnioskowanych kryteriow, bedzie mozna stworzy¢ narzgdzie
do oceny powstatych rozwigzan, w wytypowanych obszarach niszowych.
Rozwigzania, ktére powstang nalezy obja¢ ochrong prawng. Kategorie dobr
wlasnosci przemystowej, jakie sg mozliwe do ochrony w ten sposdb, najczesciej
obejmujg wynalazki, wzory uzytkowe i tajemnice handlowe. W gospodarce
opartej na wiedzy, ochrona dotyczy réwniez niepodanych do wiadomosci
publicznej informacji technologicznych, czy organizacyjnych, w odniesieniu do
ktorych podjeto dziatania, w celu zachowania ich poufnosci. Dzialania te
opieraja si¢ na procedurach, ktéore uwzgledniaja ochrone w ekonomicznie
uzasadnionym, ale koniecznym zakresie. Do ochrony wiedzy wykorzystuje si¢
mozliwe systemy ochrony: krajowe, regionalne, czy migdzynarodowe. Zakresy
ochrony sa podobne, ale w koncowym etapie nalezy kierowac¢ si¢ ustawodaw-
stwem kraju, na terenie ktérego beda obowigzywac. Kazdy wybrany system
bedzie chronit wiedze. Wynalazki i wzory uzytkowe to kategorie chronione na
podstawie prawa wilasnosci przemystowej”°, natomiast prawa do tajemnicy
handlowej s3 uregulowane w ustawie o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji''.
W niektérych sytuacjach do ochrony powstatych rozwigzan mozna zastosowac
ochrone na podstawie prawa autorskiego i praw pokrewnych’™. Przywolane
prawa zalicza si¢ do grupy praw wlasnosci intelektualnej, ktore po udzieleniu
ochrony przyznajag monopol wtascicielowi i uniemozliwiaja wykorzystywanie
tych rozwigzan bez jego zgody. Ilos¢ i jako$¢ posiadanych praw wylacznych,
czesto determinuje warto$C i site atrakcyjnosci przedsigbiorstwa oraz umozliwia
efektywne programowanie nauki i techniki, z wykorzystaniem istniejagcego dorobku.
W praktyce wiele podmiotow stosuje tez w tym celu wilasne strategie korzystania
z praw wylacznych, wzorujac sig na strategiach opisanych w literaturze’:

— Strategia ,,sieci praw wylacznych” tworzona dla wybranego przedmiotu
ochrony, np. wynalazku, polega na tym, ze w waskim obszarze (niszy)
techniki, zglasza si¢ wiele drobnych wynalazkéw, ktore w przysztosci nie
beda wykorzystywane, a ich fikcyjna ochrona ma na celu uniemozliwienie
obejscia chronionego rozwigzania podstawowego, a w przysztosci pozwala
ochroni¢ jego przyszte modernizacje. Sposobem na wzmocnienie tej strategii
moga by¢ licencje krzyzowe.

70 Ustawa z dnia 30.06.2000 r. prawo wlasnosci przemystowej, Dz.U. z 2001 r., nr 49,
poz. 508 z pdzn. zm. [AP 2].

"l Ustawa z dnia 16.04.1993 1. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji, Dz.U. z 2003 r.,
nr 153, poz. 1503, [AP 6].

2 Ustawa z dnia 4.02.1994 r. o prawie autorskim i prawach pokrewnych, Dz.U. z 1994 r,
poz. 83 z p6zn. zm.[AP 5].

3 Patrz: Kotarba W.: Zarzgdzanie wiedzq chroniong w przedsiebiorstwie, 10iZ
,,Orgmasz”. Warszawa 2001 [63].
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— Strategia ataku polega na $ledzeniu dorobku i tendencji rozwojowych
konkurencyjnych podmiotow oraz na wyprzedzajacym uzyskiwaniu praw
wylacznych na swoja rzecz (w praktyce ma ona na celu niedopuszczenie do
ochrony innych rozwigzan).

— Strategia tajemnicy polega na niezgtaszaniu do ochrony rozwigzania, pod
warunkiem utrzymania tej wiedzy w tajemnicy i nieujawniania nikomu jej
istoty.

— Strategia ofensywna (charakterystyczna dla uczelni, osrodkow badawczo-
rozwojowych) na pierwszym miejscu stawia zagadnienia ochrony wiedzy,
tego typu dziatanie daje przewage nad innymi, szczego6lnie w odniesieniu do
nowych produktéw i pionierskich technologii, a to w obszarach niszowych
jest szczegdlnie istotne.

— Strategia defensywna bazuje na dos§wiadczeniach innych, obce rozwigzania
wykorzystuje si¢ w prawnie dozwolonym zakresie. Tego typu dziatanie
umozliwia unikanie bledéw, co prawda nie jesteSmy pierwsi, ale w czo-
lowce. W strategii ofensywnej i defensywnej trzeba stale monitorowaé
postep wiedzy

— Strategia ,,niszy” charakterystyczna dla obszaréw niszowych, polega na
identyfikowaniu i poszukiwaniu nowych, dotychczas nierozpoznanych
obszarow wiedzy. W tej strategii celowe jest badanie stanu techniki, na
podstawie ktorego ustala si¢ nowe kierunki rozwoju wiedzy.

Wiedza na temat strategii postgpowania, w ktorych wykorzystuje si¢ wiedze
chroniona, utatwia podejmowanie decyzji i pozwala unika¢ btedow i konfliktow
z prawem z powodu naruszenia praw wylacznych’™.

W matych i $rednich przedsi¢biorstwach umiejetnos$¢ korzystania z wiedzy,
a szczegoblnie z literatury patentowej w sposob ,,inzynierski”, jest szczegodlnie
pozadana i powinna by¢ wykorzystywana. Dziatania te mogg by¢ wspomagane
przez rzecznika patentowego lub rozpoznawane samemu na podstawie litera-
tury”. Wykorzystywanie takich informacji staje si¢ dzi$ koniecznym warunkiem
do prowadzenia racjonalnych prac badawczych, projektowych i konstrukcyjnych
i daje wiele korzysci firmom’. Wynikiem tego dziatania jest rowniez odpowie-
dzialna modyfikacja wiedzy rozumianej w szerokim znaczeniu, czyli kompe-
tencji pracownikow i wiedzy catej organizacji. Zaprezentowane stanowisko
potwierdzaja wyniki z przeprowadzonych badan pilotazowych wsrod firm, ktore

4 Szerzej [w:] Masiarek A., Rola wiedzy chronionej w zarzqdzaniu, E i OP Nr 8,
2012 [81].

5 Patrz: Domanska-Baer A., Vasina S., Literatura patentowa jako Zrédio informacji
w pracach naukowych, badawczych i dzialalnosci innowacyjnej, MNiS-RRPSW-PK,
Krakéw 2002 [19].

76 Patrz: Masiarek A., Rola wiedzy chronionej w zarzgdzaniu, E i OP Nr 8, 2012,
5. 32 [81].
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stosuja wiedze chroniong. Duze znaczenie w tym wzgledzie odgrywa informacja

naukowo-techniczna oraz takie dziatania, ktore polegaja na ostabianiu konku-

rencji. W zarzadzaniu wiedza chroniong w obszarach niszowych odgrywaja one

duzg role. Zalicza si¢ do nich:

— uniewaznianie praw wylacznych,

— niedopuszczanie do udzielenia praw wylacznych, wykorzystujac rozne metody
blokowania (np. udzielanie licencji krzyzowych).

Mozliwe jest takze kumulowanie wymienionych wyzej strategii, w celu
ich wigkszej intensyfikacji. Polega to na tym, ze gdy przyjmuje si¢ do
wykorzystania ofensywng strategi¢ innowacyjng, rownolegle z nig stosuje si¢
réwniez strategi¢ obronna (np. patenty blokujgce, czy papierowe). Na takie
dziatania mogg sobie jednak pozwoli¢ jedynie duze i silne organizacyjnie
podmioty (o duzym potencjale technicznym i finansowym). Zastosowanie
wlasciwej metody postgpowania jest wazne, ale zwraca si¢ takze uwage na
potrzebe ochrony wiedzy, szczegodlnie powstale] w obszarach niszowych. W ten
sposob zabezpiecza si¢ wytacznos$¢ i zyskuje czas na jej upowszechnienie, czyli
kreowanie innowacji. Na etapie przed zgtoszeniowym sprawdza si¢ skutecznos$c
ochrony, dokonuje probnego wykorzystania itp. Jezeli mozliwe jest obejscie
ochrony okreslonej w zastrzezeniach, to konieczna jest ich korekta, albo decyzja
o rezygnacji z ochrony prawnej, zachowujac je jako know-how. Ochrona
patentowa jest wigc pragmatycznym dziataniem, dlatego czasem podejmuje si¢
rowniez decyzj¢ o jej ochronie, nawet wtedy kiedy:

— wiemy, ze rozwigzanie jest stabe i robimy to tylko w celu dezinformacji,

— zglaszane rozwigzanie ma watpliwg zdolnos¢ patentowa lub ochronna,

— rozwigzanie ma krotki cykl zycia lub liczymy si¢ z odmowa udzielenia
ochrony.

Wymienione sytuacje zawsze wytwarzajg poczucie niepewnosci u ewen-
tualnego nasladowcy. Nalezy mie¢ jednak Swiadomos$é, Zze postgpowanie takie
jest skuteczne i robi wrazenie jedynie na stabych konkurentach, ktérzy nie
posiadaja profesjonalnych stuzb patentowych i tylko na etapie do pierwszej
publikacji zgloszenia’’. Nalezy rowniez mie¢ $wiadomos$é tego, ze nawet stabe
patenty w rgku silnego partnera dziataja blokujaco (hamulcem mogg by¢ w tym
przypadku jedynie wysokie koszty postgpowania sqdowego, ktore moze trwac
diugo z powodu dopuszczalnych manipulacji prawnych).

2.3. Podejscie do zarzadzania wiedza chroniong
w obszarach niszowych

W zarzadzaniu wiedzg chroniong w obszarach niszowych stosuje si¢ troche
inne podejscie, niz ma to miejsce w tradycyjnym zarzadzaniu wiedzg. Dziatania

7 Jedynie w pierwszych 18 miesigcach od dnia zgtoszenia.
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zwigzane z identyfikacja, ochrona i wykorzystaniem wiedzy sa takie same.
Natomiast w niszy podejmuje si¢ tez dziatania, ktére majg zmieni¢ lub ulepszy¢
istniejacg wiedzg, albo wprowadzi¢ takie nowatorskie postepowanie, ktore da
nowe spojrzenie i inspiracj¢ do rozwoju wiedzy. Z tego wzgledu mamy tu do
czynienia z intelektualnym przeksztalcaniem wiedzy w nowe zastosowanie.
Mowigc o zarzadzaniu wiedzg chroniong w obszarach niszowych, nalezy
precyzyjnie okresli¢ jego zakres i rodzaj. Pozwoli to unikng¢ w przysztosci
nieporozumien na temat przyjetej strategii zarzadzania. Na potrzeby tego
zarzadzania warto tez opracowacé zatozenia korygujace i zasady ochrony dla
nowo powstalej wiedzy przed nieuprawnionym wykorzystaniem. Takie stano-
wisko’® cho¢ jest znane autorytetom zarzadzania wymaga ciaglego doskona-
lenia, w wyniku czego podnosi si¢ efektywnos¢ tego dziatania. Zarzadzanie
wiedza w swej naturze ma korzystanie i kontrolowanie zasobow wiedzy, dlatego
umozliwia tworzenie przewagi konkurencyjnej, a zarzadzanie wiedza w obsza-
rach niszowych dodatkowo je intensyfikuje, poniewaz stwarza nowe warunki
do szybszego rozwoju gospodarczego. Rzeczywisto$¢ jest jednak inna, co
potwierdza analiza rocznych raportow spotek gietdowych, z ktorych wynika,
ze hasla restrukturyzacji, czy cigcia kosztow, sg nadal popularniejsze od
zarzadzania wiedza i tworzonych na jej podstawie innowacji”’. Ten nurt znajduje
takze potwierdzenie w nowych kierunkach i trendach zarzadzania, na ktore
powotuja si¢ W. Grudzewski i I. Hejduk® oraz M. Kostera®'. Z punktu widzenia
zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach niszowych istotne jest rowniez
dostarczanie wiedzy, aby pomoc przedsigbiorstwom w podejmowaniu dobrych
decyzji, ktore pozwola uzyska¢ przewage konkurencyjng. W literaturze znajduje
si¢ wiele roznych definicji zarzadzania, ktére mogg by¢ przydatne w zarzadzaniu
wiedza chroniong w obszarach niszowych. Na przyktad A. Jashapara® uwaza,
ze zarzadzanie to efektywny proces.., zwigzany z poszukiwaniem, wykorzysty-
waniem i upowszechnianiem wiedzy (jawnej i ukrytej), wykorzystujgcy odpo-
wiednie Srodowisko, ktorego celem jest wzrost kapitatu intelektualnego oraz
sprawnosci organizacji. Koniec jakiego$ etapu, jest najczesciej poczatkiem nowego
lub udoskonaleniem teorii, ktéra dostarcza nowe wartosci. Takie mozliwosci daje

Np. na ten temat wypowiada si¢ K. Klincewicz, ktory opisuje cele zarzadzania
wiedza, s. 80, [w:] Jemielnik D., Kozminski A., Zarzgdzanie wiedzg. WAiP. Warszawa
2008 [48].

" Patrz: Klincewicz K., Spik A., Polskie wizje wspdlczesnego zarzqdzania — analiza
raportow spolek gietdowych, Problemy Zarzadzania nr 1, 2007 [53].

80 Grudzewski W.M., Hejduk LK., Systemy zarzqdzania wiedzq — nowy paradygmat czy
wyzwanie, [w:] Hejduk 1.K. (red.), Przedsigbiorstwo przyszlosci; fikcja i rzeczywistosé,
Instytut Zarzadzania w Przemysle Orgmasz, Warszawa 2004 [35].

81 Kostera M., Nowe kierunki w zarzqdzaniu, WAiP, Warszawa 2008 [60].

82 Patrz: Jashapara A., Zarzgdzanie wiedzq, zintegrowane podejscie. PWE. Warszawa
2006, ss. 27-28 [49] oraz Jashapara A., Knowledge Management, An Integrated
Approach, Pearson Education Limited 2004 [50].
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wlasnie zarzadzanie wiedzg w obszarach niszowych. Firmy, ktére potrafig
wyodrebniaé nisze, uzyskujg przewage konkurencyjng. Strategia niszy, pozwala
wiec na generowanie innowacji produktowych i technologicznych®.

Przyktady tego typu dzialan mozna znalez¢ wsrdd firm farmaceutycznych,
pracujacych nad wynalezieniem nowych lekéw. Podobnie twierdzi A. Pawlak™,
ktory uwaza, ze nie mozna wdrazaé innowacji skutecznie, jesli si¢ wezesniej nie
wybierze obszaru niszowego, ktory powinien by¢ rozwijany przy wsparciu
i udziale wtadz r6znego szczebla, przedsiebiorcow, czy uczelni. Trzeba wybracé
takie obszary, w ktorych ma si¢ szanse odnie$¢ najwigksze sukcesy. Wybor na
pewno nie jest tatwy, poniewaz wymaga umiejetnosci w zakresie identyfikacji
takich obszaréw, a ktore czasem trzeba dobiera¢ nawet intuicyjnie, bez
mozliwo$ci analizy obiektywnych i weryfikowalnych wskaznikow. Umiejetnos$c
wyodrebnienia niszy, ktorej podstawowym atrybutem jest wiedza, jest jedng
z najbardziej poszukiwanych obecnie umiejetnosci. Dzigki niej zyskuje si¢ atuty
w walce konkurencyjnej. Kto w tym wysScigu nie nadaza, ten przegrywa
i wypada z gry rynkowej. Nie uratuje go nawet nabycie licencji, poniewaz
licencje uzalezniaja, a poza tym nikt nie przekazuje licencji najnowszych.
Przekazywane sa zazwyczaj tylko takie, ktore nie zawieraja juz nowatorskich
osiggni¢¢. Dzisiaj zadna organizacja, czy zadne przedsigbiorstwo nie moze
bazowaé jedynie na powielaniu podobnych wyrobow lub technologii, gdyz
w obliczu gwaltownych zmian, dziejacych si¢ w ich otoczeniu, musi wykazac
si¢ dynamizmem innowacyjnym, zarowno w zakresie techniki i technologii, jak
1 organizacji zarzadzania. W zarzadzaniu wiedza chroniona w obszarach
niszowych istotne jest zatem terminowe dostarczanie odpowiedniej wiedzy,
odpowiednim pracownikom biorgcym udziat w procesie zarzadzania, aby mogli
realizowac swoj zakres prac i podejmowaé najkorzystniejsze decyzje (obarczone
najmniejszym prawdopodobienstwem bledu).

Ochrone nowopowstatej wiedzy stosuje si¢ po to, aby zapewni¢ sobie na
rynku wiodaca pozycje na czas ochrony, aby moc wytwarza¢ i sprzedawac
produkty i uzyskiwac¢ z tego tytutu korzysci i przewagg. Ochrona jest potrzebna
i po to, aby konkurencji uniemozliwi¢ sprzedaz tego, co jest objgte ochrona
i blokowa¢ ich, aby tez nie mogli wchodzi¢ na chronione rynki. Systematyczne
sledzenie informacji o chronionej wiedzy pozwala umiejetnie ja wykorzystywac
1 na jej podstawie podejmowac¢ nowe wyzwania innowacyjne. W praktyce
takie obwiazki moze wykonywac rzecznik patentowy, ktory moze zapewnic
skuteczng ochrone dziatan tworczych i zastosowac oraz wdrozy¢ w stosunku do
konkurencji odpowiednig polityke patentowa®. Przedstawione mozliwosci

8 Kroger F., Vizjak A., Kwiatkowski A., Sukces w niszach rynkowych, Studio EMKA,
Warszawa 2007 [71].

8 Pawlak A., Prof. z Lawrence Technological University w USA.

85 Kotarba W., Polityka patentowa we wspotczesnym przedsiebiorstwie. Materiaty z kon-
ferencji naukowo-technicznej, SIMP, Warszawa 1995 [62].
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odwotuja si¢ zatem do wieloplaszczyznowej wspotpracy. Dzieki niej mozliwe
jest tez wytypowanie obszaréw niszowych, w ktéorych mozna odnosi¢ sukcesy.
Jest to wigc sposob na rozwigzywanie przez firmy swoich probleméw. Moze si¢
to odbywac takze na zasadzie wspotpracy z uczelnig lub firma konsultingowa.
Na przyktad partnerem jest firma konsultingowa, ktora, majac konkretny
problem swojego klienta do rozwiazania, zglasza go wspOlpracujacej z nig
uczelni. Dzigki temu firma w ramach zleconego zadania ma posredni kontakt
z dwoma instytucjami, ktore profesjonalnie rozwigzujg jej problem®®.

2.4. Wykorzystanie wiedzy chronionej z obszarow niszowych

Wiedza chroniona z obszaréw niszowych odgrywa szczegélna role
w przedsiebiorstwie, ktora przeklada si¢ na jego rozwoj i wptywa bezposrednio
na zbudowanie mu silnej pozycji konkurencyjnej na rynku. Dzigki niej mozliwa
jest tez alokacja wiedzy i wykorzystywanie jej w takich dzialaniach inno-
wacyjnych, na ktére jest szczegodlne zapotrzebowanie. Z tego powodu dzi$
poszukuje si¢ pracownikow kreatywnych, tworczych, ktorzy potrafig ten kapitat
intelektualny wykorzystywac¢. W efekcie dysponuja oni wiedza, ktora pozwala
zatrudniajgcej ich firmie osiagngé¢ przewage nad konkurencjg. Skuteczno$§é
wykorzystywania przez nich wiedzy uzalezniona jest od doktadnosci rozpo-
znania problemu oraz szczegdtowego sprecyzowania procesu jaki si¢ chce
osiagna¢ w okreslonym przedziale czasowym i przedmiotowym. Od tego
momentu rozpoczyna si¢ dopiero proces identyfikacji wiedzy, ktorg uzyskuje si¢
dzieki analizie wytypowanych baz patentowych®’. Nastepne etapy to selekcjo-
nowanie i weryfikacja uzyskanego materialu. Weryfikacja jest pozytywna, jezeli
zgromadzone informacje patentowe, przy zastosowaniu nowoczesnych metod
inzynierii wiedzy, pozwalaja na uzyskanie poprawnych wynikow, czyli takich,
ktére po analizie stanu techniki danej dziedziny wiedzy rozwiazuja zadany
problem. Korzystanie z wiedzy taczy si¢ wigc nierozerwalnie z czlowiekiem,
ktory jest podmiotem tego procesu i w nim tez tkwi potencjat. To cztowiek jest
posiadaczem wiedzy i decyduje o jej uzyciu. Wykorzystywanie wiedzy oraz
informacji z nig zawiazanych jest zrodlem inspiracji dla nowych pomystow™.
Wykorzystywanie wiedzy jest skuteczne wtedy, kiedy istnieje ,.,klimat do jej

8 Na takie problemy dotyczace wspOtpracy zwraca uwage: Brdulak J., Dziatalnosé
uczelni w zakresie badan naukowych i dydaktyki na rzecz gospodarki opartej na wiedzy,
[w:] Poskrobko B., Gospodarka oparta na wiedzy, materialy do studiowania. WSE.
Biatystok 2011 [8].

87 Na stronie Urzedu Patentowego RP, http://www.uprp.pl, znajduja si¢ ,,linki” do wielu
baz patentowych.

8 Podobnie uwaza Szatowski A., Zarzqdzanie zasobami ludzkimi w organizacji opartej
na wiedzy, WUE Krakéw 2008, s. 17 [111].
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tworzenia”®®. Posiadanie wiedzy i umiejetno$¢ jej wyszukiwania to zatem
kapital, ktory moze by¢ wykorzystywany do kreowania metod ksztattujacych
proces zarzadzania wiedza w obszarach niszowych’. Na te procesy zwraca si¢
szczegdlna uwage w Stanach Zjednoczonych i krajach Europy Zachodniej®'.
Takze G. Probst, S. Raub i K. Romhardt’ widza i zwracaja uwage na korzysci
wynikajace z umiejgtnosci pozyskiwania i zachowywania wiedzy. W praktyce te
korzys$ci mozna jeszcze bardziej intensyfikowaé przez badania uzupeiniajace,
zwlaszcza gdy skala wykorzystania wiedzy odbiega od poczatkowych ustalen.

Bardzo przydatna jest tez wiedza chroniona, zawarta w opisach patento-
wych. Opisy sg zrédtem wielu informacji technicznych, prawnych, ekonomicz-
nych i organizacyjnych. Dzieki nim i na ich podstawie przeprowadzonym
analizom mozna zauwazy¢ zmiany w trendach ochrony wiedzy, ktére pozwalaja
wyjasni¢ zjawiska systemowe oraz skutecznie na nie wptywac. Jest to nowe
spojrzenie, z innej jakby strony, ktdra pozwala zauwazy¢ nowe rodzaje wiedzy
i uzyska¢ informacje, co w jakich obszarach wiedzy si¢ dzieje, a gdzie brakuje
nowych rozwigzan. Jest to wiec sposob na kreowanie i rozwdj wiedzy. Nalezy
jednak dba¢ o spetnienie warunkow, na ktore zwraca uwage D. Dobija’>:

— przedsi¢biorstwo musi mie¢ zapewniony dostep do wiedzy,
— musi wiedzie¢ do czego ta wiedza ma stuzy¢,
— jak przetwarza¢ wiedzg, aby wykreowaé nowa.

Tego typu wiedza od samego poczatku powinna podlega¢ ochronie, bo
tylko w ten sposdb mozna zabezpieczaé powstale rozwigzania przed nie kontro-
lowanym nasladownictwem. Na jej podstawie mozemy réwniez formutowaé
nowe tendencje rozwojowe, albo wskazywa¢ nowe formy praktycznego
wykorzystania. W odniesieniu do wiedzy takie dziatania okresla si¢ organiza-
cyjnym uczeniem®*.

Jest to proces, ktory polega na przyswajaniu dostgpnej wiedzy jawnej
1 przeksztatcaniu jej w nowa wiedze ukryta. Wspodlczesne przedsigbiorstwa
muszg mie¢ takg umiejetnos¢ i zdolno$¢ do wykorzystywania wiedzy, aby
osiagna¢ sukces w walce konkurencyjnej. Wykorzystywanie wiedzy chronionej

8 Patrz: Fazlagic A.J., Zarzqdzanie wiedzq: szansa na sukces w biznesie. Milenium
Gniezno 2006 [28].

% Takie korzyéci widzi takze P.F. Drucker. Patrz: Drucker P.F., Menedzer skuteczny,
AE, Krakow 1994 [2219].

o1 Patrz: Klincewicz K., Cele zarzqdzania wiedzq, [w:] Jamielnik D., Kozmifiski A.K.,
Zarzqdzanie wiedzg. Wyd. A 1 P, Warszawa 2008, s. 81 [48].

%2 Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, OE, Krakow
2004 [100].

% Patrz: Dobija D., Pomiar i sprawozdawczosé kapitatu intelektualnego przedsiebiorstw.
WSPiZ, Warszawa 2003 [18].

% Termin ten zostal uzyty [w:] Hejduk LK. (red.), Przedsiebiorstwo przysztosci; fikcja
i rzeczywistos¢, 10iZ Orgmasz, Warszawa 2004, s. 22 [35].
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i inwestowanie z sukcesem, uzaleznione jest tez od posiadania S$rodkow
finansowych, potrzebnych do pozyskiwania takich informacji, ktére nastgpnie
zostang przetworzone w nowe rozwigzania innowacyjne. Rozwigzania te
uzyskaja akceptacje tylko wtedy, kiedy beda lepsze, czyli beda mie¢ wyzszy
poziom niz konkurencyjne oferty. Tego typu rozwdj konkurencyjnej gospodarki
wigze si¢ wiec z wdrazaniem nowych i chronionych rozwigzan, posrod ktérych
wynalazki zajmujg szczegdlne miejsce. To one wywieraja wpltyw na skalg
transferu osiggni¢¢ technologicznych i sg takze miernikiem postepu, ze wzgledu
na nowos¢ w skali $wiatowej. Zwraca si¢ jednak uwage, co znajduje tez
potwierdzenie w literaturze, Ze nowe rozwigzania nie gwarantujg jeszcze
sukcesu rynkowego, bo rownolegle nalezy zadba¢ o to, zeby zostaly zastoso-
wane. Na to zjawisko zwracaja uwage Brown i inni’>. Wedlug nich dwie
strategie sa dominujace przy wdrazaniu nowych rozwigzan na rynku: kumulacja
w niszy rynkowej i hybrydyzacja. Kumulacja daje mozliwos¢ wdrazania nowych
rozwigzan w obszarze wyselekcjonowanej niszy, natomiast hybrydyzacja po-
zwala na tgczenie nowych elementéw w powigzaniu z juz istniejacymi rozwia-
zaniami, aby byly efektywniejsze i lepiej zaspokajaly wystepujace potrzeby.
Umiejetnos¢ wykorzystania wiedzy chronionej i zarzadzanie tego typu procesem
sprzyja kreatywnosci i daje inspiracje do rozwoju. Przedsigbiorstwa musza wigc
dysponowa¢ aktualng wiedzg, a to jest mozliwe dzigki identyfikacji obszaréw
niszowych, ktore daja takg mozliwosc.

Ocena 1 wykorzystanie wiedzy, prawidlowa wycena wynikow podjetych
dzialan twoérczych — to elementy, bez ktorych nie jest dzi§ mozliwe budowanie
silnej pozycji konkurencyjnej w oparciu o rozwigzania innowacyjne. Dla
procesow gospodarczych ma to duze znaczenie, bo w praktyce licza si¢
patenty®®, ktore w praktyce tacza sfere nauki i techniki oraz wplywaja na badania
stosowane (ang. applied research) zorientowane na konkretny cel praktyczny.
Konkurencyjnos$¢ technologiczna uwarunkowana jest stopniem rozwoju techno-
logii, ktora powigzana jest z wiedzg chroniong. Zgodnie z klasyfikacja OECD
przemyst dzieli si¢ na cztery sektory, a za kryterium wyodrebnienia bierze si¢
poziom techniki danego sektora. Wraz z rozwojem wiedzy, w tym wiedzy
chronionej, ros$nie stopien zaawansowania technologicznego, ktory wptywa na
rozwoj gospodarczy. Od tego rozwoju zalezy przemyslowa oferta nowych
technologii, ktéra wymuszaja najbardziej, tzw. produkty wysokiej techniki.
Jak si¢ okazuje w Polsce sa one wykorzystywane w niewielkim stopniu
w szczegbOlnosci w przemysle lotniczym, motoryzacyjnym, informatycznym

% Patrz: Brown J., Hendry Ch., Harbone P., Developing radical technology for sustainable
energy markets: The role of new small firms, “International Small Business Journal”
2007, Vol. 25 [9].

% Tak uwaza A.K. Wroblewski: w badaniach stosowanych liczq sie niezadrukowane
strony, lecz patenty, wynalazki, zastosowania.
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i telekomunikacyjnym?®’, a dane te na przestrzeni ostatnich dziesieciu lat nie ulegaja
wigkszym zmianom, co potwierdzaja dane statystyczne. Na rys. 2.2 pokazano
zrdznicowanie poziomu techniki w przemystowej ofercie nowych technologii.

B Niska technika  ® Srednioniska technika  ® Sredniowysoka technika Wysoka technika

Rys. 2.2. Zréznicowanie poziomu techniki w rozwigzaniach oferowanych w Polsce,
przy tworzeniu innowacji technologicznych

Zrédio: opracowanie wlasne na podstawie danych statystycznych i artykutu [101].

Analizujac wykres, mozna powiedzie¢, ze dotychczasowe mozliwosci wy-
korzystania wiedzy oraz innowacji technologicznych sa niezadawalajace. Zbyt
maly jest udzial w rynku rozwigzan zaliczanych do tzw. produktow wysokiej
techniki, zaledwie 3%, podczas gdy produkty tzw. niskiej techniki stanowia az
54% wystepujacych rozwigzan, a przeciez sg to rozwigzania, ktore charakte-
ryzuje niski poziom zaawansowania technologicznego. Z tego chociazby po-
wodu wydaje si¢, ze polski system innowacyjny, pomimo postepu jaki sie
dokonat w ostatnim czasie, jest jeszcze daleki od satysfakcjonujacego. Zauwa-
zone tendencje nie sprzyjaja angazowaniu si¢ w prace badawczo-rozwojowe,
a to wlasnie one aktywizuja formy zwigkszania zaawansowania technolo-
gicznego 1 w efekcie pozwalajg na uzyskanie trwatej przewagi nad konkurencja.
Na tym tle wida¢ tez, ze innowacyjnos¢ przedsigbiorstw jest determinantg
rozwoju, ktora zalezy od umiej¢tnos$ci wykorzystywania wiedzy, przede wszyst-
kim chronionej. Wdrazanie wiedzy wymusza wiec podejmowanie kluczowych
decyzji, ktore nie zawsze muszg przebiega¢ w tym przedsi¢biorstwie, ktore
wdraza innowacyjng technologi¢. Na przyklad pierwsze fazy innowacji moga

7 Przesnowski R., Zwierzchowski Z., Na szarym koncu. Rzeczpospolita nr 19, 2004
[101].
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by¢ realizowane przez zewnetrzng firm¢ badawcza i dopiero po zakonczeniu
badan w postaci projektu wracaja do firmy, ktéra je realizuje. Zauwazone
tendencje potwierdzaja takze dane dotyczace transferu technologii w Polsce,
ktory jest rowniez na stosunkowo niskim poziomie. Nie zmienia tego stanowiska
takze fakt, ze w ostatnim czasie odnotowywane sg nawet pozytywne zmiany
zachodzace w przeplywie wiedzy i technologii mi¢gdzy nauka a biznesem. Wcigz
wystepuje swoisty paradoks, widoczny na wykresie (rys. 2.2), ze wyniki
innowacyjnych badan w matym stopniu przektadajq sie¢ na rynkowe zastoso-
wanie w nowych produktach, czy ustugach. Konieczne sg wigc zmiany, ktore
zintensyfikuja dziatania dotyczace rozbudowy sfery badawczo-rozwojowej, aby
powstawaly innowacyjne rozwigzania, charakteryzujace si¢ wysokim stopniem
zaawansowania technologicznego, ktore beda mialty wysoki poziom techniki.
W tym wzgledzie przydatna jest rola obszarow niszowych, na ktorg zwraca sie
szczegolng uwage w tym opracowaniu. Pozostaje mie¢ nadziejg, ze rosngca
swiadomos$¢ przedsicbiorcow 1 przedsigbiorstw oraz zmiany zachodzace na
polskich uczelniach przyczyniag si¢ w koncu do poprawy wykazanych relacji,
a wymiernym efektem bedzie uzyskiwanie korzysci ekonomicznych. Podobnie
uwaza M.A. Wersa, ktora prowadzila analizy pod katem internacjonalizacji
sytemu innowacji w Polsce na tle wybranych krajow Unii Europejskiej’™.
Wynika z nich rowniez, ze w Polsce wystepuje stosunkowo mata liczba zgloszen
patentowych, w porownaniu ze srednig unijng (tabela 2.1).

Tabela 2.1. Liczba zgtoszen patentowych Polsce, w pordwnaniu
ze $rednig w Unii Europejskiej

2000 2005 2008
Polska — krajowe zgl.
patent. do EPO 1,12 3,22 5,94
(w przelicz. na 1 mieszk.)
Srednia w UE/Sred. w % 106,79/1,03 113,80/2,82 119,50/4,97
Polska — liczba zg}l. patent.
w dziedz. wysokiej techn. 0,12 0,61 0,45
(w przelicz. na 1 mieszk.)
Srednia w UE/Sred. w % 15,59/1,28 20,74/2,94 10,80/4,17

Zrédlo: opracowano na podstawie Wersa M.A., Poznariska K. Procesy tworzenia wiedzy
oraz transferu osiggniec¢ naukowych i technologicznych do biznesu [114].

Jak wynika z tabeli 2.1 liczba zgtoszen w Polsce (w przeliczeniu na 1 mie-
szkanca) w porownaniu z UE jest razaco niska, ponizej 5% w obu analizo-

% Wersa M.A., Internacjonalizacja systemu innowacji w Polsce na tle wybranych krajéw
czlonkowskich Unii Europejskiej, [w:] Wersa M.A., Poznanska K., Procesy tworzenia
wiedzy oraz transferu osiggnie¢ naukowych i technologicznych do biznesu, OW SGH,
Warszawa 2012, ss. 191-192 [114].
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wanych w badaniu kategoriach. Co prawda mozna zaobserwowaé powolny
1 systematyczny wzrost wskaznikdw na przestrzeni ostatnich lat, ale sytuacja
w globalnym wymiarze nie ulega w zasadzie zmianie, poniewaz $rednie unijne
tez rosng. Wiedza chroniona jest zatem kluczowa wiedza koordynacyjna, ktora
wzbogaca kompetencje przedsigbiorstw i umozliwia im osigganie stawianych
celow. Jest tez trudna do kopiowania, a tym samym wykorzystywania przez
innych. Nalezy wigc zrobi¢ wszystko, aby te niekorzystne tendencje zmienic.
Przyczyn niezadawalajacego stanu wykorzystania wiedzy chronionej mozna si¢
tez doszukiwa¢ w znaczacych kosztach ochrony, ktére sg barierg ekonomiczna,
trudng czasem do pokonania przez polskie firmy. Nalezy jednak mie¢ nadzieje,
ze programy finansowe z funduszy europejskich, np. w ramach Nowej
Perspektywy Finansowania na lata 2014-2020, w jakim$ stopniu zmienig na
naszg korzy$¢ zaprezentowane wyzej relacje. Faktem jest rowniez i to, ze polski
system ochrony wykazuje pewna stabos¢ w poréwnaniu z innymi europejskimi
krajami, ktore osiagaja lepsze wyniki, np. w zakresie liczby zgloszen paten-
towych, szczegélnie w obszarze wysokiej techniki. Z tego wzgledu w tamtych
krajach, wigksza jest innowacyjno$¢ gospodarki, bo jest wigcej dobrych
wynalazkéw chronionych w przedsiebiorstwach. W zachodnich koncepcjach
zarzadzania od dawna wiadomo, ze wiedza jest powigzana z danymi
i informacjami. G. Probst, S. Raub i K. Romhardt’” twierdza, ze pojedyncze
znaki zestawione zgodnie z regutami sktadni tworzq dane; dane zinterpretowane
w konkretnym kontekscie dostarczajq informacji; natomiast informacje, ktorym
nadana zostanie struktura mogq by¢é wykorzystane w pewnym obszarze
dziatalnosci i wowczas zyskujg miano wiedzy. Spostrzezenie to w petni
potwierdza zaprezentowane stanowisko, zatem w Polsce, aby wiedza odgrywata
wigksza role, jesli chodzi o rozwdj technologiczny, konieczne s3 zmiany
w zakresie przygotowywania projektéw nowych rozwigzan technicznych.
Realizatorem nowej techniki mogg by¢ wilasnie przedsigbiorstwa produkcyjne
lub ustugowe, ktore beda potrafity wyszukiwaé nowe obszary niszowe, aby w nich
lokowac¢ projekty innowacyjne, na ktore bedzie spoteczne zapotrzebowanie.
Poszukiwanie obszaréw niszowych jest zatem mozliwe w oparciu o rozpo-
znanie stanu techniki, na podstawie zgloszen patentowych lub ochronnych. Na
tej podstawie mozna z duzym prawdopodobienstwem prognozowac rozwojowe
dziedziny wiedzy i wskazywa¢ takie obszary, w ktorych brakuje rozwigzan,
czyli nisze. Na takg prawidtowos$¢ zwrdcono uwage podczas prowadzenia badan.
W literaturze przedmiotu zwraca si¢ takze uwage na bezposredni zwiagzek
migdzy iloscig udzielonych patentdow a rozwojem badanej dziedziny. Wystepuja
co prawda, tzw. patenty blokujgce, ktoérych celem jest stwarzanie mylnego
wrazenia i wywotanie chaosu informacyjnego, jednak rzetelna wiedza na ten
temat 1 systematycznie prowadzone analizy patentowe pozwalaja radzi¢ sobie

% Patrz: Probst G., Raub S., Romhardt K., Zarzqdzanie wiedzq w organizacji, Oficyna
Ekonomiczna, Krakow 2004, s. 12 [100].
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z tym problemem. W oparciu o takie analizy eliminuje si¢ rOwniez zgloszenia
pasywne, czyli niepodejmujgce innowacyjnych dziatan. Pozyskane tg droga
informacje stanowig wiec zasob wiedzy, ktory moze by¢ konstruktywnie
wykorzystywany, np. do kontroli drog rozwoju innowacji technicznych o wyso-
kim stopniu rozwoju, ktéry pozwala uzyskaé przewage konkurencyjng i wspo-
maga transfer nowoczesnych technologii. Na podstawie zaobserwowanej akty-
wnosci patentowej mozna takze prognozowac¢ dynamike innowacyjna, od ktore;j
zalezy zrdznicowanie technologiczne, czyli poziom wynalazczy wdrazanych
innowacji. To wszystko przeklada si¢ w praktyce na osigganie dobrych
wynikow, ktore moga by¢ jeszcze wyzsze, kiedy bedzie dobra wspodtpraca nauki
i przemystu. W ten sposob uzyskuje si¢ informacje przydatne do podejmowania
decyzji strategicznych, ktore nastgpnie ulatwiaja oraz umozliwiaja sprawne
uruchamianie produkcji i dostarczanie jej na rynek. Wazne jest jednak, aby takie
procesy odbywaly sie w sposob ciagly. Nalezy rowniez pamigta¢ o zapewnieniu
ochrony powstajacym na tej drodze nowym rozwigzaniom innowacyjnym. Brak
odpowiedniej ochrony powoduje, Zze niechronione innowacje (lub nieobjete
tajemnicg) bardzo szybko stang si¢ przedmiotem dziatan nasladowczych.
Ochrong prawng powinny by¢ tez objete inne rodzaje praw intelektualnych'®
z uwzglednieniem zasady, Ze nowe projekty nalezy najpierw ochronié, a dopiero
potem wykorzystywacé je gospodarczo.

Negatywnym skutkiem wykorzystania wiedzy chronionej z obszarow
niszowych moga by¢ jedynie wspomniane juz wczesniej koszty ochrony, ktore
nie tylko w Polsce sg bariera w ich rozpowszechnieniu (uwaga ta dotyczy
szczegolnie krajow stabych ekonomicznie). Z tego powodu nie ma wiec rownego
dostepu do wiedzy, a w szczegdlnosci dostepu do najnowszych osiggni¢¢ nauki
i techniki. Taki stan powoduje, ze poglebia si¢ luka technologiczna miedzy
krajami bogatymi i biednymi. Dodatkowa bariera w rozpowszechnianiu wiedzy
chronionej jest tez brak zaplecza technologicznego i personalnego, szczegodlnie
w malych 1 $rednich przedsigbiorstwach, ktore z tego powodu poszukuja
gotowych do wdrozenia rozwigzan na uczelniach i w jednostkach naukowych.
Rozeznanie patentowe tagodzi wiec opisane trudnosci, a uzyskana ta droga
wiedza pomaga okresli¢ kierunki rozwoju, ustali¢ priorytety lub zastosowac taka
strategi¢ postepowania, ktdra pozwoli uzyskac przewage konkurencyjng. Wiedza
uzyskana w ten sposob jest nawet wazniejsza, niz dostep do kapitatu. Na jej
podstawie tworzy sie tez rdznego rodzaju opinie, wykazuje przydatnosc
technologiczng lub podejmuje nowe badania. Ten swoistego rodzaju transfer
przyczynia si¢ wiec do korzystania z aktualnej wiedzy, a takze do stymulowania
mys$li innowacyjnej przez jej wykorzystywanie w réznych miejscach kraju,
regionu lub $§wiata. Analiza literatury patentowej umozliwia tez wskazywanie

100 przez ktoére rozumie sie prawa autorskie i tajemnice handlowe. Prawa autorskie
chroni ustawa o ochronie praw autorskich i prawach pokrewnych, natomiast prawa do
tajemnicy handlowej reguluje ustawa o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji [AP 3, 5, 6].
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nisz technologicznych, czyli wyodrebnionych /uk w badanej wiedzy. Takie
postepowanie zalicza si¢ do kategorii typu wiedzie¢ co (ang. know-what),
poniewaz odwotuje si¢ do znajomosci ustalonych faktow.

W celu udokumentowania, ze wykorzystanie wiedzy chronionej z obszaréw
niszowych w praktyce wprowadza nowa jako$¢ i eliminuje opisane wyzej
niedogodnosci, zaprezentowano dwa przyktady zagospodarowania niszy, ktore
przyczyniaja si¢ do jej rozwoju. W efekcie powstaja nowe rozwiazania i patenty,
ktoére pozwalajg jeszcze lepiej udoskonala¢ istniejace juz procesy.

Pierwszy przyktad dotyczy planowania dzialalno$ci w wybranym obszarze
wiedzy. Planujgc takie dzialania, trzeba najpierw zbada¢ aktualny stan wiedzy
na podstawie rozeznania patentowego. Takie badanie przeprowadza si¢ w litera-
turze patentowej, ktora, jak juz wspomniano, jest kopalnig wiedzy, dzigki ktorej
$ledzi si¢ zarowno §wiatowy postep w analizowanej dziedzinie, jak i poznaje si¢
kierunki zamierzen konkurencji, a rownoczesnie stymuluje si¢ proinnowacyjne
myS$lenie. W tak przeprowadzonej analizie daje si¢ wyodrebni¢ obszary znanej
wiedzy, z ktorej korzysta si¢ na zasadzie literatury ogolnodostgpnej. Daje si¢ tez
wyodrebni¢ obszar wiedzy chronionej, z ktorego korzysta si¢ tylko za zgoda
wladciciela wiedzy. Na tej podstawie ustala si¢ dopiero obszary mozliwego
nowego dziatania, w ktorych beda lokowane nowe rozwigzania innowacyjne, jak
to zilustrowano na rys. 2.3.
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JP2002180235
JP2002173759
JP2002167658
JP2002167654
JP2002146512
JP2002146511
JP2002115042
JP2002080957
TW400394 -
JP2001262313 ~ Obszary chronione

JP2001240954 . wczesniejszymi

JP2001220659 patenatmi USA5702540
JP2001081543 ! USAS5702540
JP2000336469 USAB187111
JP2000129418 USAS5205873
JP11315362 EPDO0882811
PL233280
IL38822

P347192/2001
P356754/2002
P356921/2002

Rys. 2.3. Przyktadowy rozdziat wiedzy na charakterystyczne obszary, przeprowadzony
w celu ochrony nowej technologii, na podstawie analizy patentowej [78]

Zrodlo: opracowanie wiasne.
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Na rysunku 2.3 wyrozniono trzy charakterystyczne obszary, a dokonano
tego na podstawie badania literatury patentowej. Najwickszy obszar dotyczy
wiedzy znanej, ktora jest ogoélnie dostgpna. Drugi, znacznie mniejszy obszar
stanowi wiedza nowa, ktorej wyniki sa juz chronione przez nowe rozwigzania.
Korzystanie z tej wiedzy jest mozliwe jedynie za zgoda jej wiasciciela.
Najmniejszy obszar wyodrgbniony na wykresie, nie jest jeszcze do konca
rozpoznany. Bez watpienia jest to obszar niszowy'"!, w ktorym moga powstawaé
innowacyjne rozwiazania. W obszarze tym wystepujg luki w badanej wiedzy,
dlatego warto tu skupi¢ swoje dziatania tworcze, prowadzi¢ badania i analizy,
ktorych efektem bedg dopiero nowe rozwigzania. Wraz z rozwojem wiedzy, ten
wyodrebniony obszar niszowy bedzie coraz mniejszy, ale tylko w nim moga by¢
lokowane nowe dzialania innowacyjne. Jest to zatem najlepsza droga do
rozwoju, ktora polega na ciggtym doskonaleniu produktu lub technologii, przy
jednoczesnym wykorzystaniu pomystéw i inspiracji z istniejacego juz stanu
techniki. Opisane dzialanie jest mozliwe jedynie po rozpoznaniu patentowym
analizowanej dziedziny i starannym udokumentowaniu zrodta wiedzy.

Drugi przykiad odwotuje si¢ do korzysci zarzadzania wiedza w obszarach
niszowych, bedacych skutkiem ulepszania wiedzy. Dzieki nim przedsigbiorstwo
ucieka konkurentom. Takie dziatanie jest jednak mozliwe tylko wtedy, kiedy
powstajace nowe rozwigzania bgda skutecznie chronione. Ochrong taka mozna
jeszcze dodatkowo wzmocni¢, przez doboér wiasciwej polityki patentowe;j,
ktora zalezy od poziomu innowacyjnosci powstatych rozwigzan. Rozwigzania
w obszarach niszowych sg z reguly pionierskie, rzadziej nowatorskie. W przy-
padku rozwigzan pionierskich (po raz pierwszy stosowanych), wymaga si¢
ochrony patentowej, o mozliwie najszerszym charakterze. Przyjeta strategia
musi by¢ aktywna, a metody patentowania takie, ktore sa przydatne przy
zglaszaniu nowych rozwigzan. Z uwagi na t¢ nowo$¢, w pierwszym etapie
nie nadaje si¢ im rozglosu, poniewaz zbyt pochopne podawanie szczegotow
rozwigzan, moze wykluczy¢ ich pdzniejsza ochrong. Najodpowiedniejsza
taktyka patentowania jest wigc zgloszenie do ochrony rozwigzan na koniec fazy
badawczej. Natomiast w zakresie wyboru terytorium ochrony, zastosowana
taktyka powinna uwzgledniaé mozliwie szeroki zakres, ale ekonomicznie
uzasadniony. W gospodarce globalnej wazne jest rOwniez, aby te dzialania byty
prowadzone konsekwentnie. Globalizacja takiej dziatalnosci w praktyce
realizowana jest przez wymiane handlowa zaawansowanych technologicznie
rozwiazan.

Z kolei produkty nowatorskie (nie stanowiq juz absolutnej nowosci)
powstaja na bazie znanych rozwigzan. Z tego wzgledu w pierwszym rzedzie dla
nich stosuje si¢ strategie pasywne ochrony. Pozwalaja one na wykorzystywanie
(od samego poczgtku) wynikow swoich badan, np. w postaci licencji. Nalezy

101 Szerzej [w:] Masiarek A., Patenty jako Zrédio informacji na przykladzie wybranych
procesow inzynierii powierzchni, Rozprawa doktorska, £.6dZ 2004, s. 123 [78].
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jednak zwraca¢ uwage, aby te rozwigzania nie byly wykorzystywane przez
konkurencj¢. Konkurenci moga jednak prébowaé obchodzi¢ ochrong
istniejacych rozwigzan i otrzymywac¢ podobne. Do produktéw nowatorskich
zalicza sie¢ tez takie, ktore powstaja, kiedy nastepuje dobor istniejacego juz
rozwigzania do nowego adoptowanego z innej dziadziny zastosowania.
Rozwigzania tego typu maja takze swoj poziom wynalazczy, dlatego powinny
by¢ tez chronione w ramach mozliwosci, a jezeli jest to niemozliwe, nalezy je
zachowac jako know how. Zapobiega si¢ w ten sposob nasladowaniu swoich
rozwigzan przez konkurencjg.

Zakres i organizacja ochrony wiedzy, jak to starano si¢ wykaza¢, w duzej
mierze zalezy od zastosowanej strategii innowacyjnej i jest nadrzedna
w stosunku do zamierzonej polityki patentowe;.

Wykorzystanie wiedzy chronionej z obszaréw niszowych jest, jak widac,
waznym procesem, ktory wymaga konsekwentnych dziatan i duzego zaangazo-
wania uczestnikow tego procesu. Dzigki niemu menadzerowie dostajg argu-
menty, ktore uzasadniajg inwestowanie w rozne zréodla wiedzy, dzicki ktorym
mozliwy jest wzrost innowacyjnosci. Problematyczny moze by¢ jedynie zakres
mozliwych obszaré6w intensywnego wykorzystania posiadanej wiedzy, ktore
dopiero w przysztosci okazg sie, czy byly skuteczne. W okresleniu uzasadnienia
inwestowania w rozne zrodta nowej wiedzy, narzgdzi potrzebnych do jej
wytworzenia oraz porzadkowania posiadanych informacji bedzie bardzo
przydatna analiza SWOT'%?. Uzyskuje si¢ dzigki niej obraz najistotniejszych
elementow wptywajacych i determinujacych rozwdj obszarow niszowych, ktory
jest mozliwy dzieki przeprowadzonemu rozeznaniu patentowemu'%. Pozwala on
rowniez na ocen¢ efektow plynacych z zarzadzania wiedzg chroniong i dzigki
nim trafnie ocenia¢ sytuacje¢ oraz prognozowac¢ zmiany zachodzace na rynku.
Firma, ktéra nie chce, nie potrafi lub nie moze dostosowaé si¢ do rynkowych
nowych wyzwan, przestaje si¢ rozwija¢ i tym samym skazuje si¢ na
unicestwienie. Do analizy SWOT wykorzystano dane z badan wlasnych, ktore
zaprezentowano w tabeli 2.2.

Technika analityczna tej metody polega na posegregowaniu posiadanych
informacji w podziale na cztery kategorie czynnikow: silne i stabe strony oraz
szanse 1 zagrozenia. Nalezy ja wiec traktowaé jako schemat/algorytm
wnioskowania przy podejmowaniu decyz;ji.

12 SWOT (Strenghts, Weaknesses, Opportunities, Threats) — stosowana do analizy we-
wnetrznej i zewnetrznej jako uniwersalne narzedzie pierwszego etapu analizy stra-
tegiczne;.

103 patrz: Masiarek A., Patenty jako zrédio informacji na przykladzie wybranych proceséw
inZynierii powierzchni, Rozprawa doktorska, 1.6dz 2004 [78].
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Tabela 2.2. Analiza SWOT — Zestawienie silnych i stabych stron oraz szans
1 zagrozen w analizie przypadku wykorzystania wiedzy chronionej
W obszarze niszowym

Silne strony Slabe strony

- potencjal dla innowacyjnego rozwoju - niezadawalajaca wspolpraca

i rozwoju nowych technologii, z o$rodkami naukowymi,
- umiejetno$¢ w zakresie wyszukiwania |- niskie naktady na dziatalnosé

nowych obszaréw rozwoju, innowacyjna;
- dobrze przygotowany zespot badawczy, |- niska innowacyjnos$¢, przestarzate
- dobrze rozwinigta sie¢ informacyjna z technologie,

dostepem do baz patentowych, - wysokie koszty poczatkowe inwestycji,
- posiadane zasoby innowacyjne - konieczno$¢ stosowania

(patenty). specjalistycznych urzadzen,

- przywigzanie do tradycyjnych sposobow
i procesow, ktore sg przestarzate

technicznie,
- przewaga MSP o niskim potencjale
innowacyjnym.
Szanse Zagrozenia

- posiadane do$wiadczenie w produkcji |- duza konkurencja,
urzadzen nowej generacji, - brak srodkéw na badania,

- mozliwosci do rozwoju - niski poziom inwestycji
technologicznego (np. parki odtworzeniowych,
technologiczne), - staby udzial przemystu $rednich

- wysoka aktywno$¢ zawodowa, 1 wysokich technologii,

- istnienie instytucji zajmujacych si¢ - duze rozproszenie instytucji otoczenia
wspieraniem rozwoju innowacyjnego. biznesu.

Zrodio: opracowanie wiasne.

Wspolczesne wykorzystanie wiedzy chronionej z obszarow niszowych, jak
i modele zarzadzania tego typu wiedza nie sg dostatecznie opisane w literaturze
przedmiotu. Brakuje tez badan potwierdzajacych wptyw tej wiedzy na tworzenie
innowacji technologicznych w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych.
W przedstawionym modelu teoretycznym zwraca si¢ uwagg na powigzanie
innowacji z wykorzystaniem wiedzy uzyskanej dzigki rozeznaniu patentowemu.
Potwierdzenie tego zwigzku w znacznie wigkszym stopniu pozwala kreowaé
postawy przedsigbiorcze i innowacyjne. Umiej¢tne wykorzystywanie wiedzy
chronionej z obszaréw niszowych to nowa koncepcja, ktora nie jest dostatecznie
znana kadrze kierowniczej przedsigbiorstw. Dostarczenie menadzerom
argumentow uzasadniajacych potrzebe uczenia si¢ tych zagadnien oraz pozniejsze
wykorzystywanie ich, w znacznym stopniu przyczyni si¢ do ograniczenia
marnotrawstwa posiadanych przez przedsi¢gbiorstwa zasobow wiedzy i pozwoli
im je lepiej wykorzystywac. Podniesie si¢ roéwniez sprawno$¢ dzialania
przedsigbiorstw, ktéra doprowadzi do wzrostu ich wartosci rynkowej i kon-
kurencyjnosci.
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W tym rozdziale zostaty opisane procedury oraz zaprezentowano metodyke
procesu badawczego, na ktora sktadajg si¢ elementy przygotowania, wykonania
i kontroli. Sam pomyst badania wynika z realizacji zalozonego celu rozprawy,
ktorym jest kompleksowe przedstawienie procesu zarzgdzania wiedzg chroniong
w obszarach niszowych, krytyczna analiza tego procesu oraz charakterystyka
warunkow takiego wdroienia, aby powstawaly innowacyjne rozwigzania.
Szczegdlnie istotna jest wigc identyfikacja obszarow niszowych, w ktérych
wystepuja luki w wiedzy, aby wilasnie w nie lokowaé nowe przedsigwzigcia.
W tych obszarach, daje si¢ tworzy¢ i rozwija¢ wiedze, bez obawy o naruszenie
cudzych praw wylacznych. Mozna zatem rozwigzywaé praktyczne problemy,
na ktore jest zapotrzebowanie. Koncepcja luk wiedzy jest znana'® i pomaga
w doborze wlasciwej strategii zarzadzania wiedzg. W rzeczywistosci proces ten
jest ztozony, a monografia ma przyblizy¢ jego podstawowe wyzwania, z ktorymi
przyjdzie si¢ zmierzy¢, aby jeszcze lepiej wykorzystywaé zdobyte informacje do
rozwigzywania i prowadzenia nowych proceséw innowacyjnych.

3.1. Charakterystyka badan pilotazowych i zasadniczych

Podstawowym celem badania bylo wskazanie czynnikow ksztaltujacych
proces zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych. Uzupetniajacym
celem badania byta charakterystyka warunkow tego wdrozenia, aby powstawaty
innowacyjne rozwigzania w tym obszarze, aby p6zniej mogly by¢ wykorzystane
w proinnowacyjnej polityce naukowej, przemystowej lub biznesowej. Badania
miaty rowniez odpowiedzie¢ na pytanie, w jaki sposob selekcjonowac i chronic¢
wiedze, a przede wszystkim co chroni¢ i jak postgpowac, aby powstale rozwia-
zania nie byly tatwo przejmowane przez konkurencjg.

Proces wykorzystania wiedzy z obszaré6w niszowych do zastosowan prak-
tycznych, to szczegdlny rodzaj transformacji — transformacji wiedzy. Wiedza ta
ma charakter praktyczny i wptywa na skale procesu innowacyjnego. Jej miarg
jest tzw. wskaznik innowacyjnosci, ktory ma swoje stabe i mocne strony.
Przedstawiona problematyka tylko w niewielkim stopniu jest poruszana
w opracowaniach zagranicznych i krajowych. Powyzej okre§lone zadanie
zrealizowano w dwoch etapach. Etap pierwszy to badanie pilotazowe, ktore
przygotowato grunt do badania docelowego, a etap drugi to docelowe badanie
zasadnicze.

104 Patrz: https://mfiles.pl/index.php/Srategia_luk wiedzy [120].
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Charakterystyka badania pilotaiowego

Badanie pilotazowe przeprowadzono w 2012 roku, na grupie 10 podmio-
tow, z ktorymi wspotpracowano'®. W tej grupie siedem podmiotow prowadzito
dziatalno$¢ produkcyjna, a trzy dziatalnos¢ ustugows. Zebrane w ten sposob
informacje pozwolity na wstepng weryfikacje metod zarzadzania wiedza
chroniong w badanym $rodowisku w zakresie:

— obserwacji zmian zachodzacych w badanych przedsigbiorstwach, w ostatnim
czasie,

— analizy kierunkéw zmian w tych przedsi¢biorstwach, ktore widziaty takie
potrzeby, aby moc si¢ szybko dostosowywaé do zmieniajgcej si¢ sytuacji
gospodarczej,

— identyfikowania nowych kierunkéw badan.

Taka praktyka jest rowniez przydatna w zakresie pozyskiwania wiedzy
Z obszarow niszowych, poniewaz pozwala identyfikowa¢ aktualne trendy
rynkowe oraz zamierzenia bezposrednich konkurentow. Jest rowniez diagnoza,
pokazujaca jakie uwarunkowania prawne i normatywne spelniaja swoja role,
a jakie nie, w zakresie zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych.
Dzigki takim dziataniom uzyskuje si¢ wplyw na nowe mozliwosci zarzadzania,
ktore nastgpnie mogg by¢é wykorzystane do poszukiwania nowej wiedzy, do
identyfikacji pojawiajacych si¢ trendow rozwojowych w analizowanej dzie-
dzinie wiedzy. W tym przypadku do realizacji ww. zadania wykorzystano
narzedzie badawcze w postaci badania patentowego, a nastgpnie analizowano
wyszukane opisy patentowe.

Charakterystyka badania docelowego

W efekcie docelowe badanie empiryczne, przeprowadzono wsrdd grupy
przedsigbiorstw w roku 2013. Podstawowym zamierzeniem jakie sobie posta-
wiono, bylo dokonanie diagnozy procesu zarzadzania wiedza chroniong na
grupie przedsigbiorstw, ktore wyrazilty chg¢ uczestniczenia w przedmiotowym
badaniu, krytyczna analiza tego procesu oraz charakterystyka warunkow
wdrozenia takich zidentyfikowanych metod zarzadzania, ktére beda przydatne
w obszarach niszowych, aby powstawaly rozwigzania innowacyjne. Wypraco-
wanie stanowiska przydatnego do oceny zarzadzania wiedza chroniong w obsza-
rach niszowych byto mozliwe dzigki badaniu ankietowemu. Narzedzie w postaci
przygotowanej ankiety rozestano do 150 przedsi¢biorstw. Ankiete kompletnie
1 poprawnie wypelniong zwrécity 33 podmioty, co stanowi 22-procentowy
wskaznik zwrotu. W badanej grupie znalazly si¢ 23 podmioty, ktére prowa-
dzity dziatalno$¢ produkcyjng i pozostale 10, ktére prowadzity dziatalno$¢

105 Byla to stala wspotpraca na zasadzie pelnomocnictwa, w ramach realizacji zadan na
gruncie ustawy Prawo wilasnosci przemystowej.
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o charakterze ustugowym. Dobor przedsigbiorstw, ktore uczestniczyly w badaniu
byt losowo warstwowy, zeby uzyska¢ merytoryczne wyniki charakteryzujace
badane przedsi¢biorstwa.

Zaproponowany sposob postepowania pozwala na zgromadzenie danych
statystycznych i merytorycznych, ktére po opracowaniu beda wykorzystane do
uzupetnienia wystepujacej luki w wiedzy. Dzigki nim przedsigbiorstwo bedzie
moglo osiggnaé wyznaczone cele i poprawic¢ swoje relacje w zakresie wykorzy-
stania wiedzy chronionej z obszarow niszowych, zwigkszajac tym samym swoja
atrakcyjno$¢ na rynku. Tego typu wiedza daje mozliwosci do rozwoju, ulatwia
podejmowanie wspOlpracy oraz wspiera rozw0j] nowoczesnych sposobow
zarzadzania w przedsigbiorstwie przysziosci, bo takim mianem mozna tez
okresli¢ przedsigbiorstwo wykorzystujace obszary niszowe. Pozyskiwanie
wiedzy traktuje si¢ jako proces, ktory shuzy do przetworzenia jej w nowe
produkty, ustugi i technologie. Jest to obecnie jeden z wazniejszych czynnikow,
ktory moze by¢ sposobem na uzyskanie przewagi konkurencyjnej nad innymi
przedsiebiorstwami.

3.2. Metodyka badania i zastosowane metody statystyczne

Jak juz wspomniano, badanie zasadnicze bylo poprzedzone badaniem pilo-
tazowym. Zastosowano w obu badaniach metode komunikacji bezposredniej'®,
poniewaz zawiodla w badaniu zasadniczym metoda komunikowania si¢ posred-
niego z respondentami przy uzyciu kwestionariusza ankiety (stosunkowo niski
stopien zwrotu rozestanych ankief). Metoda komunikacji bezposredniej
pozwolita na uwazne sluchanie i analizowanie tego co wyrazali oponenci,
umozliwita wickszg otwartos¢, a przez to byto mozliwe uzyskanie informacji od
badanych podmiotow. Nastepnie, opierajac si¢ na aparacie pojeciowym
charakterystycznym dla nauk o zarzadzaniu, zastosowano ja przez analogi¢ do
zarzadzania wiedza chroniona w obszarach niszowych. Obszary niszowe sg
czasami traktowane jako swoistego rodzaju know-how, w ktorych fachowsa
wiedze oraz doswiadczenie na okre§lonych warunkach przekazuje si¢ innym
podmiotom. W ramach takich kontaktow z otoczeniem, bazujac na wzajemnym
zaufaniu 1 wspolpracy, mozliwe jest ulepszanie zaré6wno procesow, jak
i systemow zarzadzania wiedza.

Metodyka badania byla taka, ze najpierw zidentyfikowano i wybrano te
aspekty, ktore sg przydatne w zarzadzaniu wiedzg chroniong, w ujgciu od teorii
do praktyki. Uzyskano je dzieki analizie literatury przedmiotu, konfrontujac je
roOwnoczesnie z istniejacymi juz sposobami zarzadzania wiedza chroniona, ktore

106 Autor na co dzien stosuje jg w praktyce rzeczniowskiej. Metoda ta eliminuje
konflikty, ktore moga sparalizowa¢ zlecone czynnosci. Jest to dziatanie dwufazowe:
reakcja bezposrednia i strategia dtugoplanowa. Do§wiadczenia te wykorzystano tez przy
dowodzeniu hipotez postawionych w pracy [57].
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w miar¢ mozliwosci moga by¢ zaadoptowane do wyodrebnionych obszarow
niszowych. Byt to warunek implementacji, aby na podstawie tego co juz
znajduje si¢ w literaturze, w efekcie mogto by¢ wykorzystane do opracowania
nowych koncepcji zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych. Przez
zastosowanie takiego rodzaju metod transformacji mogg by¢ nastepnie tworzone
w przedsigbiorstwach nowe zasoby wiedzy, czyli takie, ktore ulepszono przez
absorbowanie nowocze$niejszych rozwigzan. Okreslenie potencjalnych zrodet
wiedzy i sposobow zbierania informacji o obszarach niszowych, to poczatek
dziatania. Na roznych etapach tak prowadzonej analizy mozna wykorzystywaé
tradycyjne narzedzia'”. Na rys. 3.1 zaprezentowano zasade opracowania
problemu badawczego z wykorzystaniem analizy strategicznej, ktéra umozliwia
identyfikacj¢ nowych i waznych trendow pochodzacych z obszaréw niszowych,
ktore zgodnie z teorig gospodarki opartej na wiedzy (GOW) daja szanse na jej
rozw0j w analizowanej dziedzinie.

TEORIA
Opracowanie koncepcji badania

PRAKTYKA
Analiza mozliwo$ci wdrozenia koncepcji i jej praktyczna realizacja

TEORIA
Opracowanie wynikow i ich udostepnienie do wykorzystania
w obszarze niszowym analizowanej dziedziny

Rys. 3.1. Zasady opracowywania problemu badawczego

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak juz wspominano, w praktyce wystapily trudnosci z dotarciem do duzej
liczby przedsigbiorstw. Gtowna przyczyna trudnosci byla, ogdlnie mowiac,
niech¢¢ do uczestnictwa w tego typu badaniu. Dato si¢ rowniez odczué, ze
przedsigbiorstwa latwiej podejmuja wspotprace ze znanymi sobie partnerami.
Z tych wzgledow trzeba mie¢ $wiadomosé, ze badanie moze by¢ uznane za mato
reprezentatywne. Niemniej jednak jest to nowatorskie stanowisko, ktére daje
gwarancje, ze jego wyniki mieszczg si¢ w okreslonych przedziatach wiary-
godnosci, a zebrane dane nadaja si¢ do wykorzystania i mozna je bra¢ pod
uwage przy rozwiazywaniu podobnych probleméw dotyczacych zarzadzania
wiedza chroniong w obszarach niszowych. Proces badania konczy etap powrotu

107 Fudalinski J., Analizy sektorowe w strategicznym zarzgdzaniu przedsiebiorstwem.
Antykwa. Krakow 2002 [30].
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do teorii i moze by¢ konfrontowany z uzyskanym w praktyce do§wiadczeniem,
majgc w zanadrzu przeprowadzone badania empiryczne. Na jego podstawie
mozna tez zdefiniowa¢ korzysci wynikajgce z zastosowania nowej koncepcji
zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych.

Badanie ankietowe o ktorym jest mowa, bylo adresowane do organizacji
gospodarczych, znajacych problematyke uwzgledniong w kwestionariuszu
ankiety'®. Podstawowa grupe badawcza stanowili menadzerowie i rzecznicy
patentowi. Gtownym celem badania ankietowego byto rozpoznanie i wskazanie
czynnikow ksztattujacych proces zarzadzania wiedza chroniong w obszarach
niszowych oraz ocena determinant ich rozwoju w Polsce. Poznawczym celem
badania bylo poglgbienie wiedzy o istocie tematyki zarzadzania wiedza chro-
niong w obszarach niszowych oraz weryfikacja jej wplywu na decyzje
menadzerskie przy wdrazaniu innowacyjnych rozwigzan. W badaniu tym reali-
zowano réwniez cel metodyczny, polegajacy na wypracowaniu stanowiska
przydatnego w zarzadzaniu wiedza chroniong w obszarach niszowych. Ocenie
poddana zostata réwniez wzajemna wspotzalezno$¢ miedzy wiedza chroniong
a wiedza chroniong z obszaréw niszowych. Do przygotowania arkusza ankiety,
wykorzystano tez wiedze pochodzaca z proby pilotazowej. W zaleznosci od
dostepnosci respondentdow ankieta miala charakter mailowy Iub bezposredni
i skierowana byta do tych podmiotéw gospodarczych, ktore sa reprezentatywne,
odgrywaja jakie§ znaczenie w swojej grupie rodzajowej oraz gwarantuja
dostarczenie wiarygodnych informacji. Na tej podstawie uzyskano subiektywny
osad problemoéw, dotyczacych zarzadzania wiedza chroniong w obszarach
niszowych, ktére byty celem i zarazem zrédtem informacji'®. Przy opracowy-
waniu zakresu ankiety wzigto réowniez pod uwage wytyczne przydatne do
zbierania informacji, ktore wynikaty z wzorcowego podziatu problemu ogdlnego
na zadania elementarne, wedtug Descartes’a''’, oraz elementy z badan jako-
$ciowych. Zdaniem H. Mruka''' metody badan jakosciowych s3 stale rozwi-
jajaca si¢ dziedzing, a rozwigzywanie problemow z ich pomocg przyczynia si¢
do poszerzania wiedzy, szczegolnie tej, ktora jest przydatna przy poszukiwaniu
nowych kierunkow badan. Wprawdzie badania jako$ciowe nie upowazniajg do
duzych uogoélnien, to jednak pozwalaja na wejscie w glab analizowanych
zjawisk 1 procesow, dlatego na ich podstawie mozna ocenia¢ wiarygodnosc¢

108 W literaturze jest to okre$lane jako: 1. préba uznaniowa — badacz wybiera cztonkow
populacji o mozliwie najwigkszym potencjale dostarczenia wiarygodnych informac;ji;
2. proba arbitralna — badacz uzywa swojego osadu do wyboru cztonkéw proby, ktorzy
wedlug niego stanowia wlasciwe zrédlo informacji. Patrz: Kotler Ph., Marketing, DW
Rebis. Poznan 2005, ss. 136-137 [50] oraz Kotler Ph. i in., Marketing europejski, PWE,
Warszawa 2002, s. 376 [57].

109 7Zob. Kotler Ph., Keller K.L., Marketing management, 14 edition, Person Prentice
Hall, Upper Saddle River 2006 [59].

110 Descartes R., Rozprawa o metodzie, PWN, Warszawa 1970 [17].

" Mruk H. (red.) Analiza rynku, PWE. Warszawa 2003, ss. 44-45 [88].
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badan. Te¢ wilasnie formute wykorzystano w przypadku przeprowadzonych
badan. Korzysci jakie si¢ uzyskuje w ten sposob rzadko sg dzietem przypadku —
raczej zwykle wymagaja wnikliwych przemyslen. Opisane relacje dajg dostep do
nowej wiedzy, ale takze inspiruja do wprowadzania zmian, ktére gwarantuja
innowacyjny rozwdj. Wskazana w ten sposob dziatalnos¢ moze przybiera¢ rdézne
formy. Najbardziej rozpowszechniony jest transfer innowacji, na ktory jest
chyba najwigksze spoteczne zapotrzebowanie. Zwracajac uwage na wyzej
przywotane kwestie opracowano kwestionariusz ankiety''%.

Kwestionariusz ankiety zawiera 9 pytan problemowych, tzw. zbiorczych
i 2 pytania ogolne. Kazde pytanie problemowe zawiera od 3 do 6 pytan
szczegblowych, ktore dotycza problematyki zarzadzania wiedzg chroniong,
z nachyleniem do obszaréw niszowych. Na poczatku i na koncu kwestionariusza
ankiety sg pytania o charakterze ogdlnym, pierwsze 4/ dotyczy skali ustosun-
kowania si¢ do stwierdzen zawartych w kwestionariuszu ankiety, a koncowe 42
odnosi si¢ do charakteru prowadzonej dziatalnosci przez badane firmy. Do
ankiety dotgczono réwniez pismo przewodnie z informacja o celu jej przepro-
wadzenia oraz z zapewnieniem zachowania poufnosci uzyskanych wynikow.
Przygotowujac pytania do ankiety, brano réwniez pod uwage czynniki, ktore
pomagaja okresli¢ kierunki prowadzonych badan podstawowych, w analizo-
wanym obszarze wiedzy. Pytania sformulowane w kwestionariuszu ankiety,
w pierwszej czesci dotycza wstepnego rozpoznania problemu, a nastgpnie staja
si¢ coraz bardziej szczegotowe, aby na ich podstawie mozna bylo okresli¢
znaczenie 1 wage wynikow oraz ich wiarygodno$¢. Materiat uzyskany z badan
umozliwit analizg nastepujacych obszaréw problemowych:

— problemu badawczego (przez okres$lenie powodow jego przeprowadzenia;

w tym przypadku zastosowano praktyke selekcjonowania zadan),

— identyfikowania czynnikéw ryzyka (ocen¢ ich waznosci, ocen¢ efektow oraz
ocen¢ wspotpracy),

— oceng istotnosci 1 kryteriow podjetej problematyki, przydatnej w zarzadzaniu
wiedzg chroniona,

— oceng przebiegu wspotpracy,

— ocen¢ efektow w zarzadzaniu wiedza,

— oceng ankietowanych przedsiebiorstw.

Wyszczegdlnione obszary problemowe wpltywajg na tworzenie lub transfer
wiedzy w obszarach niszowych. Wiedza ta moze powstawaé¢ wewnatrz danego
przedsigbiorstwa lub pochodzi¢ z jego otoczenia. W pierwszym przypadku
bedzie chodzito o stwarzanie dogodnych warunkéow dla pracownikow
wykorzystujacych wiedz¢. W drugim beda stosowane rozwigzania wykorzystu-
jace wiedze pochodzaca od konkurencji, z otoczenia rynkowego, a takze od
klientow. Badanie z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety przeprowadzono

112 Patrz: Zatgcznik — Kwestionariusz ankiety adresowanej do przedsiebiorstw.
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wedhug planu okreslonego na rys. 3.2''3. Zaprezentowano na nim plan przepro-
wadzenia badania ankietowego, a sekwencja czynnosci badawczych jest oparta

na trzech etapach:

ETAP I - KONCEPCJA BADAN

ags

CZYNNOSCI

Analiza literatury przedmiotu

Okreslenie z uzasadnieniem problemu badawczego
Sformutowanie hipotez badawczych

Wybor metody i narzgdzi badawczych

el S

1L

ETAP II - REALIZACJA BADAN

ags

CZYNNOSCI

Badanie wyselekcjonowanej grupy przedsicbiorstw:

1. Faza I — przeprowadzenie badania ankietowego
2. Faza Il — porzadkowanie danych i ich analiza

3. Faza IIl — wnioski

ETAP III - OPRACOWANIE WYNIKOW I ICH UDOSTEPNIENIE
DO WYKORZYSTANIA W OBSZARZE NISZOWYM BADANEJ

DZIEDZINY

1l

CZYNNOSCI

Analiza zgodnosci danych wystepujacych w badanej grupie
przedsigbiorstw, w zakresie zarzadzania wiedza chroniong
w obszarach niszowych

Implikacje dla nowych form zarzadzania

Podsumowanie badan

Rys. 3.2. Plan i etapy przeprowadzenia badania ankietowego

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie [1].

113 Patrz: Apanowicz J., Metodologia nauk, TNOiK. Torufn 2003, s. 120 [1].
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Przeprowadzone badanie ankietowe, pomimo wskazanych juz ograniczen,
stanowi interesujace zrodto informacji przydatne do tworzenia i zarzadzania
wiedzg chroniong w obszarach niszowych. Podczas analizy wynikow zwraca si¢
tez uwagg na te kierunki badan, ktore maja interdyscyplinarny charakter, czyli
tacza wiedzg specjalistyczng z szeroka wiedzg ogolna i moga by¢ zastosowane
w roéznych dziedzinach nauki. W ich efekcie powstaja nowe rozwigzania
i technologie, ktore powinny by¢ chronione. Rozwigzania te, podobnie jak i inne
niechronione z réznych przyczyn usprawnienia sa dzialaniami innowacyjnymi,
ktoére w Polsce stanowig jak dotad margines w dzialalnosci badawczo-rozwo-
jowej, na co juz zwracano uwagg. Z tego powodu przedstawione analizy sg mato
optymistyczne, ale te niekorzystne relacje w rozwoju techniki trzeba stopniowo
iw miar¢ mozliwosci zmienia¢. Rozwigzania innowacyjne majg tez
zroznicowany poziom techniki na co tez juz zwrécono uwage''* i wystepuja
w bardzo matej grupie badanych przedsiebiorstw. Zmiany sa rowniez konieczne
dlatego, ze wiasnie te rozwigzania stanowia wspotczesne zrodlo oszczgdnosci
iw tym obszarze dziatan, co pokazuje analiza danych z przeprowadzonego
badania ankietowego, powstaja nowe miejsca pracy. Stymulowanie innowacji
prowadzi posrednio do wzrostu zamozno$ci spoleczenstwa, jak i do zwigkszania
stanu zatrudnienia. Spostrzezenia te potwierdzaja tez badania przeprowadzone
na zlecenie UE!!®. Z literatury przedmiotu oraz wtasnej praktyki wiadomo takze,
ze 2/3 europejskich matych i $rednich przedsigbiorstw, w ktorych powstaja
innowacje, nie korzysta z systemu patentowego i patentowych baz danych.
Z tego powodu od samego poczatku traca i nie pozyskuja wiedzy, ktora moze
by¢ podstawa ozywienia nowych mozliwosci oraz tworzenia nowych
technologicznych paradygmatow''®. Niejednokrotnie tez moze decydowaé
o przewadze konkurencyjnej nad rynkowymi rywalami. Bez znajomosci tych
zagadnien nie da si¢ dobrze zidentyfikowa¢ stanu techniki, aby wskaza¢ [uki
w wiedzy, wystepujace migdzy tym co przedsigbiorstwo powinno wiedzie¢
a poziomem wiedzy jaki w danym momencie wykorzystuje'!”. Polska ma
obecnie dobre prawo, jesli chodzi o ochron¢ wtasnosci intelektualnej, natomiast
wcigz nie jest ono w pelni wykorzystywane. JesteSmy tez bardzo podejrzliwi
i nieufni, szczegdélnie w sytuacjach kiedy zachodzi potrzeba podpisania
jakiejkolwiek umowy w obszarze wlasnosci przemyslowej, a to wlasnie na
tej drodze uzyskujemy dostep do nowych technologii, produktéw i ustug.

114 Patrz: rys. 2.2.

115 Patrz: http://ec.europa.eu/enterprise/policies/innovation/facts-figures-analysis/

index _en.htm [126] i Wersa A., Procesy tworzenia wiedzy oraz transferu osiggnigcé
naukowych i technologicznych do biznesu. Warszawa 2012 [114].

116 Nerkar A., Roberts P.W., Technological and Product — market Experience and the
Success of New Product. ”’Strategic Management Journal” 2004, No. 25, ss. 779-799.
1177 danych statystycznych EPO wynika, ze w Europie traci si¢ rocznie 20 miliardéw
EUR na opracowania, ktore sq powielane.
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Dzigki tej wiedzy tatwiej mozemy osiaga¢ nowe rynki, bez obawy naruszenia
cudzych praw wlasnosci. Mozliwa jest tez wspolpraca miedzy przed-
sigbiorstwami, ktore moga wykorzystywac¢ swoja réznorodnos¢, transferowac
posiadang wiedz¢ i wprowadza¢ ja do obrotu, aby tworzy¢é nowe wyroby.
W tych dziataniach, nie tylko polskim przedsigbiorcom pomaga wlasnie
identyfikacja obszaréw niszowych, w oparciu o rozpoznanie stanu techniki. Na
tej podstawie mozliwe jest okreslenie obszarow, w ktorych brakuje rozwigzan
itam podejmuje si¢ dzialania innowacyjne. Jest to dzialanie obiektywne,
w przeciwienstwie do dziatan subiektywnych (np. samoocena, czyli wlasny
zespot sqdow i opinii), ktore nie sg miarodajne. Dziatania obiektywne majg tez
zastosowanie do wiedzy jawnej, czyli np. patentdw. Na rys. 3.3 zaprezentowano
ocen¢ wykorzystania wiedzy chronionej w postaci patentow w Polsce, ktora

w ostatnim dziesiecioleciu praktycznie sie nie zmienia''®,

Otak @nie

21%

Rys. 3.3. Ocena wykorzystania wiedzy chronionej w postaci patentow
w Polsce

Zrodto: opracowanie wlasne.

Z zaprezentowanego diagramu na rys. 4.3 wynika, ze tylko okoto 21% firm
w Polsce w pelni wykorzystuje wiedze chroniong w opisany powyzej sposob,
wykorzystujac do tego celu rowniez obszary niszowe. Zdecydowana wigkszos¢
firm, bo okoto 79% nie wykorzystuje wiedzy chronionej w swoich dziataniach
lub po prostu nie ma wiedzy, jak to robi¢. Wskazniki te w jakim$ stopniu
thumacza dlaczego w naszym kraju brakuje rozwigzan innowacyjnych. W wa-
runkach wspolczesnego rynku bardzo wiele decyzji jest uzaleznionych od

118 patrz: Masiarek A., Patenty jako zrédio informacji na przykladzie wybranych proceséw
inzynierii powierzchni. Rozprawa doktorska, 1.6dz 2004, s. 71 [78].
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mozliwosci pozyskania wiedzy przez przedsiebiorstwa. Jednakze pozyskanie tej
wiedzy przez male i srednie przedsigbiorstwa jest ograniczone, z powodu nakta-
dow jakie trzeba ponosi¢, aby moc skorzysta¢ z wynalazkow, ktore czgsto
przekraczaja mozliwosci MSP w Polsce. Takie stanowisko uzyskalo rowniez
potwierdzenie w sondazowych badaniach poréwnawczych, w ktorych wykorzy-
stano metody komunikacji bezposredniej z respondentami, w tym konkretnym
przypadku dane te uzyskano w sposéb mailowy lub telefonicznie.

Dostep do tego typu wiedzy hamuje roéwniez brak zaufania i obawa
o kradziez wiedzy. Zaprezentowane stanowisko wciagz nie jest dostatecznie
opisane w literaturze przedmiotu zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach
niszowych. Na tym polu jest wiele do zrobienia, aby wprowadzajac pozytywne
zmiany, jednocze$nie wymusi¢ dzialania innowacyjne oparte na wiedzy.
Analizujac literature patentowa okazalo si¢ réwniez, ze nowe mozliwosci
rozwoju sa mozliwe na gruncie optymalizacji i obecnie najczgsciej sa
realizowane w nastgpujacych dziedzinach: biomechanika, implantologia,
technika kosmiczna, telekomunikacja itp. Taka praktyka umozliwia uzyskanie
przewagi konkurencyjnej i pozwala zaoferowa¢ klientom produkty lub ustugi
odpowiadajace ich oczekiwaniom. Z tego tytutu uzyskuje si¢ takze efekty
ekonomiczne, ktére pozwalaja na odzyskanie przynajmniej czesci kosztow
zainwestowanych w nowe wdrozenia. Efektywne zarzadzanie wiedza chroniona
w obszarach niszowych jest zatem jednym z podstawowych dziatan polityki
rozwojowe]j kazdej firmy, ktéora w istotny sposdb wpltywa na zwigkszenie
jej konkurencyjnosci. Cecha wiedzy, ktéra wigze si¢ z trwatos$cig uzyskiwanej
przewagi, jest jej ograniczona mobilno$¢. W literaturze przedmiotu rzadko
Zwraca si¢ uwage na ten problem i czesto zapomina si¢ o ochronie patentowe;j,
lub robi si¢ to zle. Wynika to z checi zatrzymania wiedzy, lub tez jest wynikiem
jej ukrycia. Zaprezentowane stanowisko znajduje réwniez potwierdzenie w
badaniach, ktére przeprowadzono na okoliczno$¢ skali ochrony nowych
wdrozen w Polsce'”. Na rys. 3.4 zaprezentowano skale ochrony nowych
wdrozen w Polsce, ktora pomimo aktualizacji nie ulega zasadniczym zmianom.

119 Patrz: Masiarek A., Patenty jako #rédlo informacji na przykiadzie wybranych
procesow inzynierii powierzchni. Rozprawa doktorska, £.6dz 2004, s. 72 [78].
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Otak Enie

43%

57%

Rys. 3.4. Skala ochrony nowych wdrozen w Polsce

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Z wykresu wynika, ze okolo 57% nowych wdrozen nie jest chronionych.
Swiadczy to wyraznie o tym, ze zle radzimy sobie z zarzadzaniem wiedzg
chroniona. Zaprezentowana sytuacja moze wynika¢ z niepelnej znajomosci
zasad ochrony lub z braku umiejetno$ci w tym zakresie. Korzystanie z ochrony
wiedzy pozytywnie wplywa na podejmowane dzialania innowacyjne. Proble-
matyka ta wptywa réwniez na zachowania przedsiebiorstw, a wsrdd badaczy
i praktykdéw istnieje przekonanie, ze dzigki zarzadzaniu wiedzg chroniong
przedsiebiorstwa majg szanse na wzrost zyskownosci, efektywnosci i konku-
rencyjnosci (tab. 3.1).

Tabela 3.1. Przyktady artykutow naukowych z zakresu zarzadzania wiedza
wraz z miejscem publikacji

Autorzy badan Rok Miejsce publikacji
Beijerse R.P., Questions in Knowledge 1999 The Journal of Knowledge
Management: Defining and Management, Vol. 3, No. 2
conceptualizing a Pheenomenon
Paliszkiewicz J.O., Knowledge 2004 Wydawnictwo Wydzialu
Management: a short introduction, [w:] Zarzadzania Politechniki
Polska w UE, red. Szopa J., Pachura P. Czgstochowskiej
Mazur J., Roszkiewicz M., Strzyzewska M., 2008 Oficyna Wydawnicza SGH,
Orientacja na wiedze¢ a wyniki Warszawa
ekonomiczne przedsigbiorstwa.
Wyniki badan srednich przedsigbiorstw
funkcjonujgcych w Polsce
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Zaobserwowane zjawisko troche przypomina opisang w literaturze sprawg
niepokoju kolejnego Kolumba'?®, dlatego trzeba zrobi¢ wszystko, aby dotych-
czasowych btedow juz nie popetiaé. Jednym ze sposobow na to sa wilasnie
badania patentowe, ktore zapobiegaja dublowaniu rozwiazan, a z tym w dal-
szym ciggu jest duzy problem. Jak pokazuje niemieckie doswiadczenie,
firmy tego kraju w okoto % swoich prac powielajg nie§wiadomie stan techniki.
Wydaje si¢, ze skala tego zjawiska w Polsce jest jeszcze wigksza. Brak wiedzy
w zakresie ochrony zle rokuje, narusza cudza wlasno$¢ i grozi nawet
konsekwencjami finansowymi. Z tych wzgledow wazne jest, aby polskie firmy
korzystaly na co dzien z instrumentéw innowacyjnosci, w tym z literatury
patentowej. Tak jest w krajach wysoko rozwinietych, gdzie system ochrony
patentowej jest wyraznie widoczny w nauce, technice i gospodarce'?!. Jest to
zatem jedyna stuszna droga, ktora daje mozliwosci do ustawicznego rozwoju.

W  polskiej rzeczywistosci, co potwierdzajg przedstawione powyzej
informacje, jest wiele do zrobienia, dlatego problematyka zarzqdzania wiedzq
chroniong w obszarach niszowych zostala podjeta w tej monografii. Nalezy
zatem opracowa¢ nowe struktury organizacyjne, wedlug ktérych beda
przebiegac procesy transformacji wiedzy. Takie warunki stwarzaja wtasnie kraje
wysoko rozwiniete'”?, dlatego w Polsce nalezy wzorowaé sie na takich
rozwigzaniach organizacyjnych, ktore pozwolg na realizacj¢ zadan transformacji
wiedzy w najnowszych rozwiazaniach.

3.2.1. Zastosowane metody statystyczne

Do opracowania wynikéw uzyskanych z kwestionariusza ankiety zasto-
sowano metody opisowe i metody wnioskowania statystycznego. Do analizy
pytan z kwestionariusza ankiety wykorzystano wskaznik struktury (tzw. frakcje)
przedstawiajacy udzial poszczegdlnych czgsci zbiorowosci w odniesieniu do
calej zbiorowosci analizowanych probleméw, wedlug wyodrgbnionych kategorii.
Wskazniki struktury obliczono wedlug wzoru:

120 W $redniowieczu, rajcowie Ksiestwa Weneckiego uznawali za konieczne uchwalenie

prawa, ktore nagradzatoby tych, ktorzy wlasnym talentem i wiedzq ... dokonujg
rozwigzan technicznych ... majgcych wplyw na rozwoj gospodarczy i dobrobyt
spoteczny.

12V Np. udziat rozwinigtych technologii w Polskim eksporcie wynosi 4%, podczas gdy
w Japonii 25%, a w USA az 35%. Opracowanie wiasne.

122 podobnie uwaza A. Kozmifiski. W jego opinii jedynie USA, majg wlasciwie
zorganizowang gospodarke opartg na wiedzy (Europie do niej jest dosy¢ daleko).
Gospodarka oparta na wiedzy wymaga ustawicznego inwestowania w wiedzg, a zwrot
poniesionych naktadow nastepuje przez sprzedaz jej wynikow. Cykl zycia nowosci jest
krotki, a przez to narazone sg na nasladownictwo i imitacje. Patrz: Kozminski A., Jak
tworzyc¢ gospodarke opartq na wiedzy. Materiaty konferencyjne, Warszawa 2001 [67].
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w, =L (3.1)

gdzie: n; — liczba wyodrebnionych jednostek,
n — liczba badanych w grupie.

Wartosci wskaznikow nie wyrazono w procentach, lecz pozostawiono
w postaci frakcji, ze wzgledu na mata liczebno$¢ proby (n = 33), mniejsza od
100 jednostek. W celu zbadania wplywu réznych cech, ktore oddziatywajg na
wytwarzanie nowych rozwigzan, a takze na zarzadzanie wiedzg chroniona,
dokonano rangowania czesto$ci odpowiedzi pozytywnych na pytania ankiety.
Rangowanie polegato na ustaleniu kolejnosci i przypisaniu wartosci 1, dla rangi
o najwigkszej czestosci, rangi 2 dla nastgpnej (mniejszej) czgstosci i tak dalej.
W ten sposob ustalano kolejno$¢ cech, ktore, zdaniem respondentow, wptywaty
najbardziej na zarzadzanie wiedza chroniong. Ustalono w ten sposéb kolejnosc
czynnikow, ktore wptywajg na powstawanie nowych rozwigzan, na uzyskiwanie
korzysci ze stosowania nowych i chronionych rozwigzan.

W badaniu odpowiedzi respondentdw na pytania ankiety, wazna rolg
stanowity rdwniez cechy jako$ciowe (niemierzalne), dlatego do ich opracowania
i analizy statystycznej zastosowano metody, ktore sg odpowiednie. W ten sposob
badano zalezno$¢ miedzy rodzajem odpowiedzi na pytanie a faktem, czy badane
przedsigbiorstwo jest produkcyjne, czy uslugowe. Dla poréwnania czestosci
roznych odpowiedzi na poszczegdlne pytania ankiety, w grupie badanych
przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych, zestawiono wyniki w tabelach,
a nastepnie skorzystano z testu niezaleznosci chi’. Test niezalezno$ci chi’
wyznaczono wedlug wzoru, ktéry ma postaé:

— dla tablicy wielopolowej'*?

N2
chi’ = ZM (3.2)
i n,

gdzie: n; — liczebnosci rzeczywiste,
nei — liczebnosci oczekiwane (feoretyczne).

Przeprowadzony test daje odpowiedz na pytanie, czy czesto$¢ wyboru réznych
odpowiedzi na pytania ankiety przez badanych z obu typoéw przedsigbiorstw jest
istotnie rdzna, czy tez nie. Za istotne statystycznie uznano te roinice miedzy
czestosciami i miedzy cechami, dla ktorych obliczona wartosé testu byta rowna
lub wigksza od wartosci krytycznej odczytanej z tablic rozktadu chi’. Dokonano

123 Patrz: www.naukowiec.org/wzory/statystyka/test-niezaleznosci-chi-kwadrat_16html
[125].
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tego przy wlasciwej liczbie stopni swobody, uzaleznionej od liczby
analizowanych grup i poziomu istotnosci (tzw. poziomu prawdopodobienstwa
bledu), dla ktorego dany wynik bedzie wskazywat na istotng zaleznos¢ p < 0,05.

3.3. Implikacje dla nowych form zarzadzania
w obszarze niszowym

Przedsigbiorstwa moga implikowaé!'?* wiedze chroniong przez whasne prace

rozwojowe lub nabywac je z zewnatrz. Realizatorem nowej techniki jest zawsze
konkretne przedsigbiorstwo produkcyjne lub uslugowe. Z tego wzgledu musza
mu by¢ znane zasady korzystania z wiedzy chronionej, a szczegolnie tej, ktora
powstanie w obszarach niszowych. To swoistego rodzaju dziatanie implikacyjne
dostarcza wiedzg, wymusza tez zmiany rozwojowe w produkcji, ktére w duzej
mierze uzaleznione sg od posiadanej wizji rozwoju. Rozwoj ten w jaki$ sposéb
jest nastepstwem powigzan z potrzebami, jakie wystgpuja na rynku. Te potrzeby
posrednio wptywaja na zmiang warunkow zewnetrznych i wewnetrznych tych
przedsigbiorstw, w ktorych powstaja innowacyjne rozwiagzania. W praktyce jest
to wigc logiczny i uporzadkowany cigg zamierzen, ktore w efekcie prowadza do
realizacji podstawowego celu, jakim jest kompleksowe przedstawienie procesu
zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych, aby powstawaty
rozwigzania innowacyjne, ktore spowoduja wzrost konkurencyjnosci danego
przedsigbiorstwa na rynku. Jest to waine zadanie chociaiby dlatego, Ze
dotychczasowy dorobek nauk o zarzqdzaniu w tym wzgledzie wymaga
uzupelnienia, szczegolnie w zakresie zarzgdzania wiedzq chroniong
w obszarach niszowych. Obszary te sa wyjatkowo korzystne dla powstawania
nowych rozwiazan, dlatego koncentrujac si¢ na nich, mozna stymulowac
myslenie dlugookresowe oraz innowacyjne podejscie. Wspotpraca naukowo-
techniczna zarowno w kraju, jak i za granicg, takie podejscie dodatkowo
intensyfikuje. Opisane dzialania, a takze te juz wybiorczo stosowane w krajach
dobrze rozwinietych, wspomagaja transfer wiedzy, ktory jest szczegolnie istotny
w MSP. Globalizacja tej dzialalno$ci powinna opiera¢ si¢ na ochronie
patentowej, w miar¢ mozliwosci szerokiej. Co prawda podnosza si¢ z tego
powodu koszty wdrozenia, poniewaz uzyskanie ochrony kosztuje, to w efekcie,
szczegblnie w dhuzszym horyzoncie czasowym, mozliwo$¢ uzyskania trwatej
przewagi konkurencyjnej dzigki takiemu kapitatowi intelektualnemu bardzo si¢
optaca. Zarzadzanie wspolczesnym przedsigbiorstwem nie moze si¢ opiera¢ dzi$
na intuicji, czy do$wiadczeniu, lecz tylko na profesjonalnie zbieranych
1 przetwarzanych informacjach.

124 Wedtug SJP, implikacja to zwigzek logiczny pomiedzy dwoma zjawiskami, z ktérych
drugie jest nastgpstwem pierwszego [105].
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W wigkszosci panstw prawa ochronne zostaly uksztaltowane z uwzgled-
nieniem wielostronnych porozumien opartych na TRIPS'*. Porozumienie to
jako swoista rewizja Konwencji Paryskiej'?® reguluje zaréwno ochrone praw
autorskich, jak i pokrewnych, praw wlasnosci przemystowej, a takze ochrone
know-how. Przepisy tam zawarte zapewniajg tez podwyzszony poziom docho-
dzenia roszczen. W ten sposob chroni si¢ obecnie nowe rozwigzania, a brak
takiej ochrony daje swobodny dostep do nich konkurentom i zdecydowanie
ostabia przewage konkurencyjna. Zaprezentowane stanowisko potwierdzajg
analizy 7 badania ankietowego i jednoczesnie dowodzq cel poznawczy pracy,
ktory odwoluje sie do poglebiania wiedzy o istocie procesu zarzgdzania wiedzg
chroniong w obszarach niszowych oraz jej wplywu na decyzje menadzerskie
przy wdraZaniu innowacyjnych rozwigzan. Korzystanie z zasobow wiedzy
chronionej z obszarow niszowych wymaga konsekwentnych dziatan i duzego
zaangazowania. Nie jest tez dostatecznie opisane w literaturze przedmiotu i z
tego powodu mogg by¢ trudnosci z wykorzystaniem tych zasobdéw wiedzy do
tworzenia innowacji technologicznych w przedsigbiorstwach, szczegoélnie
z sektora MSP. Z tych powodoéw wazne jest wigc poznanie czynnikow, ktore
moga ksztaltowac tego typu proces zarzadzania wiedza w obszarach niszowych.
Dziatanie to z kolei dowodzi metodyczny cel pracy i tez bylo analizowane
w badaniu ankietowym. Na podstawie kwestionariusza ankiety ustalono zwigzki
przyczynowe miedzy wyroinionymi kierunkami badan prowadzonymi przez
wyselekcjonowane przedsiebiorstwa produkcyjne i ustugowe a trendami
rozwojowymi ustalonymi dzigki rozeznaniu patentowemu. W ten wlasnie
sposob ustalano czynniki, ktore wptywaja na zarzadzanie wiedzg chroniong
w obszarach niszowych. Wyzszy stopien wykorzystania wiedzy przektada sig¢
zatem na powstawanie przewagi konkurencyjne;j.

125 Agreement on Trade-Related Aspects of Intellectual Property, porozumienie
wynegocjowane przez Swiatowa Organizacje Handlu.

126 Konwencja zwigzkowa paryska o ochronie wlasno$ci przemystowej z dnia 20 marca
1883 ze zm., m.in. w Sztokholmie 14 lipca 1967 r. Polska jest strong tej konwencji od
1920 i wigze ja wlasnie tekst sztokholmski [AP1].
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4. Postawy badanych przedsi¢biorstw w procesie
zarzadzania wiedza chroniong w obszarach
niszowych

Przedsiebiorstwa dzialajace na tym rynku sa zmuszane do ciaglego moni-
torowania zmian zachodzacych w ich otoczeniu oraz do ciaglego dostosowy-
wania swojego dziatania do panujacych warunkéw. Niezwykle istotne jest
zatem zbadanie postaw przedsigbiorstw, aby na ich tle analizowa¢ czynniki,
ktore moga wptywac na proces zarzadzania wiedzg chroniong, identyfikowac
trendy rozwojowe, czy przewidywa¢ zmiany w dzialaniach potencjalnych
odbiorcow!'?’. Dopasowanie oferty produkcyjnej lub ustugowej przez badane
przedsigbiorstwa do zmieniajacych si¢ oczekiwan, to zatem kluczowa sprawa
w procesie osiggania zaktadanych celow.

4.1. Czynniki charakteryzujace wiedz¢ chroniong wplywajace
na zachowania rynkowe badanych przedsi¢biorstw

Na decyzje przedsigbiorstw produkcyjnych i uslugowych bedzie wptywac
zapewne wiele czynnikow, ktore pochodza z szeroko pojetego otoczenia, jak
1 wynikaja z uwarunkowan zewnetrznych i wewnetrznych badanych przed-
sigbiorstw. Istotne jest zatem analizowanie ich, bo dzigki takiej analizie mozna
w sposob ciagly oddziatywa¢ na zmieniajace si¢ warunki zarzadzania, identy-
fikowa¢ trendy rozwojowe, czy przewidywa¢ zmiany w zakresie dopasowy-
wania oferty przedsicbiorstw do dynamicznie zmieniajacych si¢ oczekiwan
klientow. W badaniu ankietowym wykorzystano czynniki, ktore pochodza z tzw.
szeroko pojetego otoczenia, nawigzuja do systematyki zaproponowanej przez
Philipa Kotlera'?® i majg wplyw na zachowania badanych przedsigbiorstw
w zakresie zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach niszowych. Nie dzielono
ich tez na zadne grupy rodzajowe, a w badaniu analizowano jedynie czgstos¢ ich
wystepowania. Wyniki z badania zaprezentowano na rys. 4.1.

127 Patrz: Kotler Ph., Marketing, DW Rebis, Poznan 2005 [57].
128 Tamze, s. 183 [57].
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Rys. 4.1. Wplyw wybranych czynnikéw na zarzadzanie wiedza chroniong
w badanych przedsigbiorstwach

Zrodto: opracowanie wiasne.

Sposréd 18 czynnikow, ktore potencjalnie moga wptywac na zarzadzanie
wiedza chroniong w przedsigbiorstwach, za najwazniejszy czynnik uznano
(pierwsze miejsce pod wzgledem czestosci odpowiedzi ,,zdecydowanie sie
zgadzam” lub ,,zgadzam sie”’) wiedza i kompetencje pracownikow. Odpowiedzi
zdecydowanie si¢ zgadzam 1 zgadzam si¢ dalo niemal 4/5 badanych (frakcja
0,79). Na drugim miejscu pod wzgledem czgstosci wystepowania pozytywnych
odpowiedzi znalazty si¢ potrzeby innowacyjne przedsiebiorstwa, na ten czynnik
wskazato ponad 2/3 respondentdéw (frakcja 0,70). Niewiele mniej opowiedziato
si¢ rowniez za stalq obserwacjq otoczenia wiedzy chronionej (frakcja 0,67), czy
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znalezieniem niszy innowacyjnej (frakcja 0,64). Piate i szoste miejsce przypadio
takim czynnikom, jak: badanie nad nowymi procesami i oparcie procesu
produkcyjnego na wysokich technologiach (frakcje po 0,61). Na pozostate
czynniki wskazywata juz odpowiednio mniejsza liczba badanych podmiotow, za
mato istotne pod wzgledem czgstosci wskazan twierdzacych respondenci uznali
czynniki: uzytecznos¢ wytwarzanych produktow (frakcja 0,09) 1 lokalizacje
przedsiebiorstwa (frakcja 0,18). Na podstawie zaprezentowanych wynikow
mozna zatem wnioskowac¢ w jakim stopniu posiadana wiedza jest wystarczajaca,
a w jakim zakresie wymaga uzupelnienia. W sytuacji kiedy brakuje wiedzy,
przedsigbiorstwa sg zmuszone podejmowac nowatorskie inicjatywy, aby uzupet-
niajac braki, rownoczesnie osigga¢ zamierzone cele. W praktyce oznacza to
rowniez, ze wskazana kombinacja czynnikow stanowi tlo do podejmowania
dziatan, ktore wykorzystuja obiektywne formy kontaktu z odbiorcg. Z analizy
wykresu wida¢ rowniez, ze coraz wigkszg wage przypisuje sie wplywowi
czynnikéw zewnetrznych, np. stabilnosci systemu gospodarczego, ktore w duzej
mierze determinujg sukces lub porazke firmy i sg tatwiejsze do uchwycenia niz
czynniki wewnetrzne, np. wiedza i kompetencje pracownikow. Z tej perspektywy
stuszne jest zatem twierdzenie postawione w hipotezie (HI), Ze zarzgdzanie
wiedzq chroniong w obszarach niszowych umoZliwia ugzyskanie przewagi
konkurencyjnej przez wdroZenie takiego procesu, ktory wplywa na rodzaj
oferowanych produktow lub ustug oraz na pozycje rynkowq przedsigbiorstwa.
Nasuwa si¢ tylko pytanie, czy kazde dziatanie nowatorskie prowadzi do
innowacji? Wspodtczesna gospodarka wymusza jednak poszukiwanie takich
rozwigzan, aby zmienialy sposoby postrzegania rzeczywistosci i rozwiazywaty
nowe potrzeby. Z tego wzgledu wiedza, ktorg uzyskano w badaniu ankietowym
o tym co dzieje si¢ na rynku, daje gwarancj¢ uzyskania dobrego koncowego
wyniku, czyli w praktyce znaczaco udoskonalonego produktu lub ustugi. Cele,
ktore sklaniaja do wdrazania innowacji sprowadzaja si¢ zatem do spetnienia
warunkow okreslonych w dlugookresowej strategii rozwoju firmy, a w efekcie
prowadza do zaspokojenia okreslonych potrzeb. Zdaniem A. Pomykalskiego'?’
pojecie innowacji obejmuje nowe produkty i procesy, ale takze znaczqce zmiany
w juz istniejgcych rozwigzaniach. Pojecie innowacji, jak z tego wynika, traktuje
si¢ jako wytrych pojeciowy. Z tego powodu dzisiaj robi si¢ wiele, aby pobudzaé
innowacje, tgcznie z inwestowaniem duzych sum pienigdzy w te obszary
dziatalno$ci, ktore spotykaja sie z ogdlnym niezadowoleniem z dotychczaso-
wego stanu rzeczy. Na ten cel nastawione sg rowniez rozne programy rzadowe,
ale z roznym skutkiem. Dazenie jednak do jak najlepszego wykorzystania
istniejacego potencjalu, czyli wiedzy i kapitalu jest jedynie stusznym roz-
wigzaniem.

W tym celu przydatne sg zatem jakie$ wskazniki pomiaru innowacyjnosci.
Niestety nie istnieje jeden uniwersalny wskaznik. Niezbgdne jest zatem

129 pomykalski A., Innowacje, PL, £.6dz 2001, s. 26 [99].
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zastosowanie roznych wskaznikow, np. przedstawienie wydatkow budzetowych
firm na dziatalnos¢ B+R, intensywnos¢ innowacji, liczbe opatentowanych
wynalazkow i zarejestrowanych wzorow uzytkowych itp. Jednak zastosowanie
zbyt bogatego zestawu wskaznikow, tez moze nie da¢ pelnego obrazu poziomu
innowacyjnosci. Ponadto, kazdy miernik mozna uzna¢ za niejednolity, np.
wydatki przedsiebiorstw na dziatalnos¢ (B+R) z gory faworyzuja podmioty
bardziej rozwinigte. Wydaje si¢ jednak, Zze liczba nowych patentow, ktore
chronig rozwigzania nowe, ktorych dotad nie bylo, szczegdlnie w wyselekcjo-
nowanym obszarze jakiej$§ niszy, begdzie wymierng miarg innowacyjno$ci.
W obszarach niszowych na og6t zawsze brakuje zgloszen patentowych, bo sa
jeszcze nierozpoznane. Zatem, myS$lenie o innowacyjnos$ci zawsze zmierza do
poprawy wskaznikow, a w tym wzgledzie mamy jeszcze wiele do zrobienia.
Relatywnie niska jest innowacyjnos$¢ polskich przedsiebiorstw produkcyjnych
i ustugowych, o czym $wiadczy mata liczba patentow, czy niski udziat naktadow
na dziatalno$¢ (B+R) w relacji do dochodu narodowego. Niski jest rowniez
udziat wydatkow na innowacje w nakladach inwestycyjnych. Warto zatem te
relacje zmienia¢, a w tym procesie zmian mogg by¢ pomocne analizy
porownawcze, polegajace na porownywaniu proceséOw i praktyk stosowanych
przez rodzime przedsigbiorstwa, ze stosowanymi w przedsiebiorstwach uwaza-
nych za najlepsze w analizowanej dziedzinie wiedzy. Jest to rowniez praktyczna
realizacja znanego chyba wszystkim powiedzenia, ze frzeba uczy¢ sie¢ na
bledach, ale lepiej uczyc¢ sie na cudzych. Do tego celu przydatny moze by¢ np.
benchmarking, czyli taka technika, ktora pozwala identyfikowaé dobre praktyki
i utrwalaé je, a takze porownywaé wlasng prace z pracg innych'*. Czesto
okre$la sie tez benchmarking jako uczenie sie od innych™'. Nie jest to jednak
zwyklte nasladownictwo tylko poszukiwanie czynnikow, ktore sprawia, ze
analizowany proces bedzie wykonywany efektywnie. Kazde przedsigbiorstwo
powinno réwniez poszukiwa¢ wiasnej drogi i strategii postepowania, bo tylko
madra polityka stymulowania innowacji zaowocuje w koncu rozwojem. Taki
rozwoj jest takze mozliwy poprzez zakup lub wspolne finansowanie innowacyj-
nych rozwigzan we wspolpracy z innymi przedsigbiorstwami. Na te aspekty
zwrocono wilasnie uwage w kolejnym badaniu, w ktorym sprawdzono, czy
optymalizacja procesow technologicznych jest impulsem do dziatania w przed-
sigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych. Wyniki zaprezentowano na wykresie
stupkowym rys. 4.2.

30 Na ten temat wypowiada si¢ K. Klincewicz, [w:] Zarzqdzanie wiedzq pod red.
D. Jamielnika i A.K. Kozminskiego, WAiP, Warszawa 2008, s. 206 [48]. Patrz takze:
Jamielnik D., Praca oparta na wiedzy. Praca w przedsigbiorstwie wiedzy na przykiladzie
organizacji high-tech. Warszawa 2008 [47].

1 Patrz: Zimniewicz K., Wspéiczesne koncepcje i metody zarzqdzania. PWE, Warszawa
2003 [119].
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Rys. 4.2. Czy optymalizacja proceséw technologicznych jest impulsem do dziatania
dla przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych [14]

Zrédio: opracowanie wilasne.

Okoto polowa badanych z obu rodzajow przedsigbiorstw twierdzi, ze
impulsem do dziatania w zakresie tworzenia nowej wiedzy jest wlasnie opty-
malizacja procesow technologicznych.

W przedsigbiorstwach produkcyjnych pozytywnie na ten temat wypowie-
dziata si¢ ponad potowa badanych (frakcja 0,61), a troch¢ mniej niz potowa
w przedsigbiorstwach ustugowych (frakcja 0,40). Za to badani z przedsi¢biorstw
ustugowych, czgsciej wybierali odpowiedz przeczaca (frakcja 0,30). Z uzyska-
nych odpowiedzi wynika, ze przedsi¢gbiorstwa produkcyjne o wiele czesciej
majg do czynienia z optymalizacjg procesow technologicznych, niz przedsig-
biorstwa ustugowe. Optymalizacja jest jak wiadomo metoda poszukiwania
optymalnego rozwigzania z punktu widzenia okre§lonego wskaznika, np.
jakosci, kosztu, wydajnosci, a te szybko si¢ dzi$ zmieniajg. Na ogdl zawsze
bedzie brakowa¢ czasu na to, aby proces dobrze poznac¢ i optymalizowac go
wylacznie samemu na podstawie posiadanego do§wiadczenia. Dlatego przedsig-
biorstwa produkcyjne jako lepiej przygotowane wymuszaja optymalizacj¢
dzialan w zakresie technologicznego przygotowania produkcji oraz w samym
procesie produkcyjnym. Do tego celu wykorzystuja inzynierskie bazy wiedzy
tworzone w oparciu o wspomniang juz literaturg patentowa, ustalona w wyniku
rozeznania patentowego. Optymalizacja nowych procesow technologicznych
wymaga, aby transfer wiedzy byt szybki oraz koncentrowat si¢ na uzyskiwaniu
1 magazynowaniu informacji. W duzej mierze na ten transfer bedzie wptywac
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wielkoé¢ firmy'**. Wihasciwe zorganizowanie i zarzadzanie transferem wiedzy
1 powstajacych na jej podstawie procesow technologicznych jest impulsem do
dziatania tworzonego z udzialem wiedzy. Z tego wzgledu na te procesy powinni
zwraca¢ specjalng uwage zarzadzajacy wiedza chroniong. Jak wynika
z przeprowadzonego badania, tak si¢ dzieje w przedsiebiorstwach produkcyj-
nych, ale i ustugowe powinny mie¢ wiedz¢ na ten temat. Jednak ogdélny wynik
nie jest satysfakcjonujagcy i dlatego roznica w zakresie czgstosci wyboru
odpowiedzi na pytania zadane w ankiecie, dla obu typow przedsigbiorstw, nie
okazala sie istotna statystycznie (chi’ = 2; przy p < 0,05). O ile transfer
technologii ma naturg techniczng (wiedza inzynierska), to transfer wiedzy opiera
si¢ na procedurach prawnych (patenty, licencje, umowy o zachowaniu
poufnosci). Skuteczno$¢ transferu wiedzy w duzej mierze zalezy od znalezienia
niszy innowacyjnej. Optymalizacja procesow technologicznych jest wigc
koniecznoscia, bo przyczynia si¢ do redukcji kosztow, zarowno w zakresie
przygotowania produkcji, jak i w samym procesie.

W kolejnym badaniu analizowano kontekst wplywu niszy innowacyjnej
jako impulsu wywierajacego wptyw na dziatanie przedsigbiorstw produkcyjnych
i ustugowych. W niszach innowacyjnych brakuje alternatywnych rozwigzan,
dlatego moga si¢ przyczyni¢ do ksztaltowania nowego modelu gospodarki
opartej na wiedzy. Obszary niszowe sa otwarte na rozwoj, na nowe dziatania
i koncepcje rozwigzan. Do okreslania obszar6w niszowych oprocz badania
patentowego przydatne s3 rowniez analizy sytuacji spoteczno-gospodarczej
kraju, regionu, badz tez przeprowadzane w ich nastepstwie analizy SWOT'?,
Wazne sg takze inne sygnaly, ktore otrzymuje si¢ od otoczenia, a skorzystanie
z nich bedzie mialo wptyw na dziatanie przedsigbiorstw. Mogg to by¢ sygnaty
z mikrootoczenia, ktore obejmuje najblizsze branzowe i regionalne $rodowisko
oraz z sygnaly z makrootoczenia odzwierciedlajagce uwarunkowania ekono-
miczne (krajowe i zagraniczne), prawne i spoteczne, majace wptyw na dzia-
fanie przedsigbiorstw. Na rys. 4.3 przedstawiono wyniki z badania — jak
nisza innowacyjna wplywa na dziatanie przedsigbiorstw produkcyjnych
i ustugowych.

132 Duze firmy na ogot wykorzystujg wyniki wiasnych prac badawczych, natomiast spora
czes¢ matych i Srednich przedsiebiorstw poszukuje raczej zewnetrznych projektow, na
przyktad w sferze (B+R) finansowanej przez panstwo.

133 Patrz np.: Regionalna Strategia Innowacji dla woj. l6dzkiego, Projekt Regionalna
strategia innowacji — RSI 2030, wspotfinansowana ze Srodkow UE, s. 59 [102].
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Rys. 4.3. Wptyw niszy innowacyjnej na dziatanie przedsigbiorstw produkcyjnych
i ustugowych [I5]

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Na wykresie stupkowym mozna zauwazy¢ roznice w ocenie wplywu niszy
innowacyjnej na dziatanie badanych przedsigbiorstw. Badani z przedsigbiorstw
produkcyjnych czgsciej niz z ustugowych twierdzili, ze impulsem wywotujagcym
powstawanie innowacji bylo znalezienie niszy innowacyjnej. Odpowiednie
czestosci odpowiedzi twierdzacych wynosza odpowiednio: (frakcja 0,70) dla
badanych z przedsi¢biorstw produkcyjnych i (frakcja 0,50) dla badanych
z przedsigbiorstw ustugowych. Nisza innowacyjna jest, jak tu zauwazono,
najlepszym miejscem na zaspokojenie potrzeb zglaszanych przez rynek,
produkcje, czy ochron¢ srodowiska. Dzi§ tez juz nikogo nie dziwi pojecie np.
bioinzynieria, ktora kiedy$ byla niszg. Celowe jest wigc poszukiwanie
niszowych prac badawczych z wykorzystaniem w pelni istniejacego juz
potencjatu nauk technicznych i nie tylko, wszedzie tam gdzie jest to mozliwe.
Wiedza pracownikéw o lukach w wiedzy odgrywa réwniez wazna role z punktu
widzenia obszaréw niszowych. Luki w wiedzy i zwiazane z nimi relacje, jakie da
si¢ wyszczeg6lni¢c w obu typach przedsigbiorstw, maja takze istotny wplyw na
ustalenie strategii zarzadzania. Dzigki niej uzytkownicy beda mogli dotrze¢ do
potrzebnej wiedzy w najkrétszym czasie, aby osiagna¢ wyznaczone cele.
Wybory respondentéw potwierdzaja te spostrzezenia, chociaz zaskakujacy moze
by¢ duzy wplyw niszy innowacyjnej na dziatanie przedsicbiorstw ustugowych
w ich samoocenie. Stanowisko to mozna jednak wytlumaczy¢, analizujac
pozostate odpowiedzi, z ktorych wynika, ze badani z przedsi¢biorstw ustugo-
wych czesciej wybierali odpowiedz trudno powiedzieé (frakcja 0,30), niz badani
z przedsiebiorstw produkcyijnych (frakcja 0,09). Swiadczy to prawdopodobnie
o tym, ze badani z przedsigbiorstw ustugowych odpowiedz twierdzaca podawali
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z niepelnym przekonaniem (np. na wyrost). Koncowy wynik badania w zakresie
czestosci odpowiedzi w tym przypadku (chi’ = 2,517; p > 0,05) pokazuje, ze
zaprezentowane roznice nie sg istotne statystycznie.

Czym zatem nalezy si¢ kierowac przy wyborze niszy? Dla identyfikacji
niszy kluczowe znaczenie ma wnikliwa obserwacja stanu techniki na podstawie
badania patentowego. Duzy nacisk ktadzie si¢ rowniez na dobre poznanie firm,
ktore na rynku specjalizujg si¢ w podobnym profilu dzialania, a dzigki podjetej
wspotpracy wzajemnie wymieniaja si¢ wiedzg i posiadanym doswiadczeniem.
Bogatym zrodlem wiedzy jest tez Internet, ktérego znaczenie z roku na rok
wzrasta, dlatego wiedza uzyskana tg drogg uwazana jest wspolczesnie za wazny
czynnik rozwoju gospodarczego. Z tego powodu gospodarki krajéw intensywnie
korzystajacych z zasobow wiedzy, okresla si¢ mianem gospodarek opartych na
wiedzy (GOW). Zapoznanie si¢ z wiedza pozwala roéwniez ocenié, czy
dotychczasowa oferta wytwarzanych produktéw lub ustug jest zadawalajaca,
czy tez wymaga zmian, aby lepiej zaspokaja¢ wystepujace potrzeby. Powstajaca
wiedz¢ powinno si¢ w zasadzie chroni¢, a wiedz¢ typu pionierskiego
w szczegodlnosci. Rozwigzania chronione sg nosnikiem informacji, do ktorych
dociera si¢ w pierwszym rzgdzie, prowadzac badania porownawcze. W Polsce
liczba zgloszen patentowych nowych i pionierskich jest mata, w poréwnaniu do
sredniej w UE"*, na co juz zwracano uwage. Jest to nasza stabos¢, a przeciez
podpatrywanie konkurencji to tez jaki§ sposob na inspiracje dziatalnosci
innowacyjnej. Jest to rowniez element gry rynkowej, w ktorej jedne podmioty
radza sobie lepiej niz inne. Dynamika rynku sprawia takze, ze nisze mogg si¢
pojawi¢ w nieoczekiwanym momencie, bo nie zawsze wiodace na rynku
przedsigbiorstwa wyczuja istniejace potrzeby. Czasami takie dzialania odbywaja
si¢ rowniez na granicy legalnosci, np. gdy w gre wchodzi podejrzenie
szpiegostwa. Zatem systematyczne monitorowanie dziatan konkurencji
posrednio przyczynia si¢ do podnoszenia wiedzy o nowych produktach
i ustugach.

Na t¢ okoliczno$¢ przeprowadzono badanie, ktorego celem byto uzyskanie
informacji, czy podpatrywanie konkurencji wplywa na dziatalno$¢ przedsig-
biorstw produkcyjnych i uslugowych, szczegélnie wtedy kiedy podejmuja
decyzje o wprowadzaniu innowacji. Badanie to pozwala réwniez okreslic,
co w branzy jest wazne, a takze jest zrodtem informacji o zachowaniu
bezposrednich konkurentdéw. Wyniki zaprezentowano na wykresie rys. 4.4.
Z ponizszego wykresu wynika, ze w wigkszym stopniu na te problemy zwracaja
uwage przedsiebiorstwa produkcyjne, ktore tez czeSciej wykorzystuja wiedze
chroniong (frakcja 0,57), niz przedsigbiorstwa ustugowe (frakcja 0,30).

134 Np. liczba polskich zgtoszen patentowych w EPO wzrosta w roku 2008 do 5,94, ale
nadal jest daleka od sredniej w UE, ktora wynosi 119,5. Patrz: Wersa A., Procesy
tworzenia wiedzy oraz transferu osiggnie¢ naukowych i technologicznych do biznesu.
Warszawa 2012, s. 195 [114].

72



4. Podstawy badanych przedsigbiorstw w procesie zarzadzania wiedzg...

Odpowiedz negatywna, czyli niestosowanie podpatrywania, cz¢$ciej wybierali
badani z przedsigbiorstw ustugowych (frakcja 0,30), niz z produkcyjnych
(frakcja 0,04). Odnotowane wyniki w zakresie czgstosci odpowiedzi wynosza
odpowiednio (chi’ = 4,796, p > 0,05) i pomimo istniejacych réznic nie sg istotne
statystycznie.
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Rys. 4.4. Wptyw podpatrywania konkurencji na rozwoj przedsigbiorstw produkcyjnych
i ustugowych (CP5)

Zrédio: opracowanie wilasne.

Przeprowadzone analizy statystyczne sa wigc zrodtem informacji o produk-
tach 1 ustugach, ktore powstaja w obszarach niszowych. Takie dziatanie zalecane
jest szczegolnie firmom z grupy MSP, bo dzigki niemu oszczedza si¢ im
trudnosci, ktore napotkaliby na wiekszych rynkach. Cecha rynku niszowego jest
takze mata konkurencja lub nawet jej brak. W takich warunkach powstaja nowe
innowacyjne produkty lub ushugi, ktore charakteryzuje krotki cykl zycia.
Zaprezentowane zjawisko nie jest jeszcze dostatecznie opisane w literaturze,
brakuje tez badan potwierdzajacych wplyw wykorzystania wiedzy chronionej
na tworzenie innowacyjnych rozwigzan w przedsi¢biorstwach produkcyjnych
i ustugowych. Uzyskana w ten sposob wiedza, w $wietle dokonan ostatniego
dziesieciolecia i wytycznych podrecznika Oslo Manual'® jest nastepnie

135 Patrz: (wyd. polskie) Podrecznik Oslo, Zasady gromadzenia danych i interpretacji
danych dotyczgcych innowacji. MNiSzW, Warszawa 2008 [93].
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systematyzowana z wykorzystaniem metod pomiaru i chroniona przed rowno-
czesnym wykorzystaniem jej przez konkurentow. Spostrzezenia te potwierdzajq
postawione hipotezy (H1, H2, H3) zgodnie 7 ktorymi zarzqdzanie wiedzg
chroniong umoZliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej, jest uzaleinione
od sprawnosci proceséow komunikacji w przedsiebiorstwie, ktdre pozytywnie
wplywajg na rozwdj wiedzy w obszarach niszowych, co potwierdzajq respon-
denci, widzgc potrzebe jej zastosowania w celu usprawniania procesow
innowacyjnych. Przewidywana jest wigksza ekspansja w tym obszarze
dziatania, ktora bedzie sprzyja¢ innowacjom, jednak biezace trudno$ci moga ja
hamowac. Na te problemy zostanie zwrocona uwaga w kolejnej czgsci badan,
w ktorych bedzie analizowany wplyw wiedzy chronionej na dzialalno$¢
innowacyjng. Z literatury przedmiotu wynika, ze dziatalno$¢ taka jest czesto
ratunkiem dla stabnacej firmy.

4.2. Wiedza chroniona z obszarow niszowych
a dzialalnos¢ innowacyjna

Wiedza chroniona z obszaréw niszowych stanowi strategiczny zasob przed-
sigbiorstwa, ktory decyduje o jego pozycji konkurencyjnej i ma niepodwazalna
warto§¢. Wiedza ta jest rowniez zrodlem inspiracji dla nowych innowacji,
ktorych poszukuje si¢ zarowno w srodowisku wewngtrznym przedsiebiorstwa,
jak 1 jego otoczeniu. Kazde przedsiebiorstwo powinno posiadaé¢ swoja strategie
postepowania, dzigki ktorej bedzie mozliwe korzystanie z wiedzy. Wiedza
pozwala lepiej identyfikowaé szanse, unika¢ zagrozen i przyczynia si¢ do
podniesienia prestizu firmy. Na gruncie ekonomicznym wiedza chroniona
z obszarow niszowych jest rozpatrywana na dwa sposoby: jako informacja, albo
jako aktywa. W pierwszym przypadku, gdy traktowana jest jako informacja,
utatwia podejmowanie decyzji gospodarczych, za§ w drugim ujeciu, kiedy
traktowana jest jako aktywa, bierze bezposredni udzial w produkcji. Niezaleznie
od tego jak wiedze¢ chroniong si¢ dzieli, przedsigbiorstwo odniesie z niej
korzysci tylko wtedy, kiedy bedzie jej wiascicielem. Co prawda z czasem
wiedza chroniona staje si¢ ogolnie dostepna, to jednak w okresie ochrony
mozliwe jest stawianie warunkoéw w jej rozpowszechnianiu, dzieki czemu
mozliwe jest uzyskiwanie przewagi konkurencyjnej. Okres ochrony to taki czas,
ktory jest potrzebny po to, aby spokojnie realizowac plan posiadanej strategii
postepowania. Znaczenie tego aspektu z roku na rok wzrasta, podobnie jak
wzrasta §wiadomos¢ przedsigbiorstw o potrzebie ochrony wiedzy, traktowane;j

jako warto§¢ niematerialna'®.

136 Jest to mozliwe jak wiadomo na podstawie prawa wiasnosci przemystowej lub prawa
autorskiego.
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Przedsiebiorstwa moga wiec wiedze chroniong wykorzystywacé na réznych
polach eksploatacji i dzigki niej budowac swoja pozycje na rynku.

Z pobieznej analizy rodzaju zgloszen dokonywanych w celu uzyskania
ochrony wynika, ze najwiecej zgloszen wystepuje w kategorii sposobu. Duzo
zgloszen odnotowuje si¢ w kategoriach taczonych np. produkt i sposob.
Natomiast w innych kategoriach takich jak zastosowanie lub urzqdzenie jest juz
ich mniej, ale i one maja tez jaki$ udzial w odnoszonych sukcesach gospo-
darczych"’. Wdrazanie innowacji w oparciu o wiedze chroniong z obszarow
niszowych pozwala przedsigbiorstwom i przedsicbiorcom rozszerza¢ oferte
rynkowa i dostosowac ja mozliwie najlepiej do oczekiwan klientow. Dziatania
takie sa istotne, szczegoélnie dla firm z grupy MSP, poniewaz ta grupa
przedsigbiorstw czerpie na ogdt korzysci z powodu posiadania unikatowych
technologii, ktorymi jeszcze nie interesujg si¢ duze firmy. W poczatkowym
okresie jest maly popyt na te wytwory, a to dodatkowo stwarza klimat do
spokojnej pracy. Nie oznacza to wcale, ze posiadajac interesujacy produkt
wytwarzany na matg skalg, w przysztosci nie uda si¢ po zdobyciu rynku
rozszerzy¢ skali jego wdrozenia. Z przeprowadzonego rozeznania patento-
wego wynika réwniez, ze najbardziej typowym sposobem ochrony rozwigzan
w obszarach niszowych jest patent w kategorii sposob i zastosowanie.
Stanowisko takie znalazto takze potwierdzenie w badaniach pilotazowych.
Z kolei w badaniu zasadniczym kiedy pytano o to jakie rozwigzania byly
chronione patentem, powtarzajace si¢ odpowiedzi dotyczyly: nowych produk-
tow, produktow niszowych i innowacji technologicznych. Zatem w rdznej
postaci ww. produkty realizowata wigkszo$¢, prawie 2/3 badanych przedsie-
biorstw. Istota takiego dziatania byta cheé poprawy pozycji rynkowej
przedsigbiorstwa i realizacja jego celow rozwojowych w taki sposob, aby
zapewni¢ nabywcom wyzszy poziom zaspokojenia ich potrzeb. Warunki
wzrostu konkurencyjnosci polskich przedsigbiorstw, szczegdlnie na rynku UE
badano takze w ramach grantu MNiSzW'®. Tam z kolei najwiecej wskazan
8,1% dotyczyto nowych produktow, 5,3% odnosito sie do nowych technologii,
a tylko niewielki procent badanych wskazywat bezposrednio na wiedze i inno-
wacyjnosé¢ 0,6%. Jest to kolejny dowod na to, e wiedza i innowacyjnosé to
obszary dzialan, ktore sq niszq i w niej naleiy lokowaé dzialania inwestujgc
w przysztosé. Zaspokajanie potrzeb w takiej niszy zalezy od ich pilnosci, czyli
oczekiwan rynkowych. Zreszta samo dostrzezenie tych zalezno$ci oraz pota-
czenie ich ze soba logicznie jest pierwszym krokiem do rozwoju. Przedsig-
biorstwa chcg posiada¢ wiedze¢ chroniong, bo dzigki niej mozliwe jest kreowanie

137 Polska aktywnie wigcza si¢ w ten nurt, czego dowodem jest np. powotanie Polskiego
Forum Strategii Lizbonskiej. Patrz: Strategia Lizbonska, ,,Puls Biznesu”, 18.03.2005
[109].

138 patrz: Pierécionek Z., Raport z badarn, grant MNiSW, SGH, KNoP, Katedra
Zarzadzania Strategicznego, Warszawa 2008, ss. 334-335 [98].

75



Zarzadzanie wiedza chroniong w obszarach niszowych

innowacji. W zwiazku z tym analizowano réwniez czynniki jakie moga decydowac
o wzro$cie konkurencyjnosci, aby skutecznie prowadzi¢ swoje dziatania i w efekcie
by¢ konkurencyjnym na rynku. Z uzyskanych odpowiedzi wynika, ze zwraca si¢
uwage na: potrzebe zwigkszenia skutecznosci innowacyjnej w nowoczesnych
technologiach 6,3%, na know-how 1,6%, a przede wszystkim na kreatywnosc
prowadzonych dziatan 14% i zarzgdzanie wiedzq chroniong 15%. Zatem w praktyce
o wartosci rynkowej wiedzy chronionej z obszarow niszowych decyduje umiejetne
zarzgdzanie i kreatywnos¢ prowadzonych dziatan. W literaturze takie dziatanie
nazywa si¢ transformacja tworcza, a jej gléownym celem jest tworzenie wiedzy'®.
Kazde przedsicbiorstwo, aby by¢ innowacyjnym, musi stale zabiega¢ o wiedzg,
ktorg tez trzeba umie¢ wykorzystywaé w praktyce'®’. Brakuje jednak innych
opracowan empirycznych koncentrujacych si¢ na tych aspektach. Analizujac cechy
wiedzy chronionej, z uwagi na jej warto$¢ rynkowa, zwrdcono takze uwagg na to, ze
czasem wystepuja takie dzialania ze strony konkurencji, ktorych celem jest
swiadome wprowadzanie w btad. W praktyce polega to na tym, ze zglasza si¢ tzw.
pozorne rozwigzania, ktore nie majg zadnego praktycznego znaczenia, nie naruszaja
tez cudzych praw, a jedynym celem jest dezinformacja. W efekcie op6zniajg pracg
i przeszkadzaja konkurencji.

Tego typu sytuacja wymusza wigc analiz¢ wynikéw z badania ankietowego,
takze pod katem wykorzystania wiedzy. Do takiej weryfikacji wiedzy
wykorzystuje si¢ metode badawcza, polegajaca na zawezaniu przyjetego
w badaniu ogoélnym obszaru tematycznego. Jest to konieczne, poniewaz
zbyt ogdlne zagadnienia nie nadajg si¢ do okreslenia prognozy rozwojowe;j.
W literaturze przedmiotu takie dziatanie nazywa si¢ drogg od ogotu do
szczegotu, a postepowanie konczy sie¢ wtedy, kiedy zostajg wytypowane takie
obszary wiedzy, w ktorych brakuje, albo odnotowano np. najwicksza liczbe
zgloszen patentowych. Dziatanie to jest zbiezne z glownym celem monografii,
z ktorego wynika, ze kompleksowe przedstawienie procesu zarzgdzania wiedzg
chroniong w obszarach niszowych, jego krytyczna analiza i okreslenie
warunkow takiego wdroZenia, prowadzi do powstawania innowacyjnych
rozwigzan. Dzisiaj nikt nie moze sobie pozwoli¢ na powielanie podobnych
rozwigzan, poniewaz w dobie rozwoju naukowo-technicznego wiedzy wystepuja
ograniczenia prawne, a poza tym przedsiebiorstwa maja wykazywacé sie
dynamizmem innowacyjnym, na co juz zwrocono uwage, bo inaczej wypadng
zrynku. Na podstawie rozeznania patentowego ustala si¢ tez zagadnienia
tematyczne 1 wskazuje rozwojowe dziedziny wiedzy. Tam gdzie brakuje
rozwiqzan, a sq takie potrzeby, wskazuje si¢ obszary ,niszowe” (cechuje je
zupetny brak zgloszen patentowych). Decyduja one o ksztalcie, zakresie
1 warunkach dalszej transformacji. Takie postepowanie znajduje tez potwierdzenie

139 Nonaka 1., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji. Poltext. Warszawa 2000 [90].
140 Mikula B., Pietruszka-Ortyl A., Potocki A., Zarzgdzanie przedsiebiorstwem XXI
wieku, Difin, Warszawa 2002 [86].
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w literaturze przedmiotu, gdzie opisano prawidlowosci rozwoju wiedzy
w organizacji''. Rozwazajac powyzsze kwestie, zwrdcono rowniez uwage, ze
finansowanie badan naukowych w Polsce w zdecydowanej wigkszosci dotyczy
wysyconych dziedzin rozwoju wiedzy. Sa to koniunkturalne decyzje, poniewaz
obarczone sg niewielkim ryzykiem w zakresie podejmowanych decyzji, ale i nie
przekladajg si¢ tez na rozwdj wiedzy, bez wzgledu na wysokosé
zainwestowanych s$rodkow. Nie jest to wlasciwe dzialanie tym bardziej, ze
wszystkim przedsigbiorstwom, bez wzgledu na ich wielkos$¢, na ogo6t brakuje
zasobow finansowych na inwestycje. Z tych wzgledow finansowanie powinno
dotyczy¢ jedynie projektow innowacyjnych, ktéorych promowanie prowadzi do
powstania nowych i oryginalnych pomystow. Ustalenie ich jest mozliwe na
podstawie wspominanego badania patentowego prowadzonego pod katem
kierunkbw rozwoju w analizowanej dziedzinie wiedzy. Badania takie
umozliwiajg staty dostep do najnowszych rozwigzan oraz zapobiegaja ich
dublowaniu. W tym wzgledzie sa wigc przydatne tworcze metody zarzadzania,
ktore wykorzystuje si¢ jako narzgdzia stuzace do pomnazania wiedzy. Sposrod
nich najcze$ciej wymienia si¢ analize wartosci, benchmarking, knowledge
management itp. W tabeli 4.1'* zaprezentowano wybrane koncepcje zarza-
dzania, ktore stosowane sg najczegsciej w odniesieniu do wiedzy chronionej,
rowniez w obszarach niszowych i racjonalizujg dziatanie firm.

Tabela 4.1. Wybrane koncepcje zarzadzania, ktore tworczo racjonalizuja
dziatania firm

Rodzaj przedsiebiorstwa stosujacego koncepcje
Koncepcja/Metoda Duze Srednie Male
stosowania
Analiza wartosci 55% 18% 6%
Benchmarking 37% 21% 8%
Outsourcing 55% 18% 3%

Zrédlo: opracowanie wlasne w oparciu o badanie Sysko-Romarczuk [110].

Racjonalne stosowanie ww. koncepcji polega na trzezwym osadzie i rze-
telnej analizie. Z tabeli wynika zatem, ze amaliza wartosci stosowana jest
najczgsciej przez duze przedsigbiorstwa, pozwala obniza¢ koszty produkcji
przez usprawnienia konstrukcyjne, technologiczne i materialowe, czyli na
podstawie wiedzy technicznej. Benchmarking stosowany zaréwno przez duze
i $rednie firmy, odwotuje si¢ do porownania z najlepszymi na rynku w swojej

141 Nonaka 1., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext. Warszawa 2000 [90].
142 Sysko-Romanczuk S., Znaczenie wiedzy w kreowaniu przewagi konkurencyjnej
matych i srednich przedsigbiorstw. Ekonomika i Organizacja Przedsigbiorstwa, Nr 7,
2007, s. 23 [110].
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dziedzinie, aby w ten sposob rozwigzywal swoje problemy. Natomiast
outsorcing tez stosowany w wigkszosci przez duze przedsiebiorstwa, dopuszcza
wydzielenie na zewnatrz takich obszarow wiedzy, ktore nie decyduj¢ o kon-
kurencyjnos$ci; dziatanie takie wymaga jednak odpowiedniego potencjatu
kadrowego oraz umiejetnosci do przeksztatcania wniesionej wiedzy w inno-
wacyjne rozwigzania, ktore umozliwiaja rozwoj wytwarzanego asortymentu.

Dlatego w ponizszym badaniu analizowano, jakie czynniki moga miec
wplyw na zarzadzanie wiedzg chroniona w oparciu o prawa krajowe wlasnosci
intelektualnej opracowane na podstawie'*’, ktorych celem jest przewidywanie
skutecznego rozwoju wiedzy (rys. 4.5).

Dokumentowanie wynikdw swoich prac —
Przychody 2 licencjonowania _
Dbatodé o wizerunek firmy _
Stosowanie tylko we wlasnym zakresie F

Stosowanie samemu | udostepnianie _

Udostepnianie innym chronionego rozw *

sprzedat patenty | —————
Poszukiwanie sposobu wdrozenia r
0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6 0,7 0,8
B Zdecydowanie sig zgadzam i zgadzam sig o Nie zg; 1 5ig | zdecyd ie sig nie zgad

Rys. 4.5. Czynniki wptywajace na zarzadzanie wiedza chroniong

Zrodlo.: opracowanie wiasne.

W zarzadzaniu wiedzg chroniong w obszarach niszowych zwraca si¢ uwage
na ww. czynniki, z ktorych najwazniejszy zdaniem respondentdéw to stosownie
chronionego rozwigzania tylko we wltasnym zakresie (frakcja 0,64). Mniej niz
potowa badanych zwraca uwage na dokumentowanie swoich prac (frakcja 0,45),
a co trzeci z badanych podmiotéw za istotne uwaza czynniki: dbafosé
o wizerunek firmy oraz stosowanie samemu i jednoczesne udostgpnianie chro-
nionego rozwigzania innym podmiotom (frakcje po 0,39). Jeszcze mniej wazne,
zdaniem badanych byly przychody z licencjonowania (frakcja 0,33). Natomiast

143 Miedzynarodowej Konwencji Zwigzkowe]j Paryskiej o ochronie wlasnosci przemy-
stowej z 20 marca 1883 i Migdzynarodowej Konwencji Zwigzkowej Bernenskiej
o ochronie praw autorskich z 9 wrzesnia 1886.
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najmniej wazne okazaly si¢ czynniki: sprzedaz patentu i udostepnianie innym
chronionego rozwigzania, zdecydowana wickszo$¢ odpowiedzi przeczacych
(frakcje odpowiednio 0,12 1 0,27). Zaskakujagce w tym badaniu bylo to, ze
respondenci zwracali matg uwage na przychody z licencjonowania, a przeciez to
dzigki nim mozemy pozyskiwa¢ $rodki i w sposob kontrolowany udostepniaé
innym chronione rozwigzania, na ustalonych polach eksploatacji, uzyskujac tym
samym przewage nad konkurencjg. Badanie pokazuje zatem, ze korzystanie
z wiedzy chronionej wymaga pewnych umiej¢tnosci od pracownikdéw, ktore
przekladaja si¢ tez na ich zachowania organizacyjne. Wiedza chroniona
z obszaréw niszowych ma zatem warto$¢ rynkowa, a o ewentualnych korzy-
$ciach z jej stosowania mozemy mowi¢ dopiero, kiedy zostana miarodajnie
zmierzone czynniki istotnie wptywajace na zarzadzanie. Do tego celu wyko-
rzystuje si¢ metody jakosciowe lub metody ilosciowe pomiaru. Dzigki nim
mozemy rowniez motywowac pracownikow, aby chetniej wychodzili z nowymi
propozycjami, ktore udoskonalg istniejace produkty. Niezaleznie od tego jak
beda przygotowywane takie zmiany, czy to w formie dokumentu, czy tylko
w umysle pracownikow, powinny by¢ zawsze traktowane jako narzgdzia do
zwigkszania poziomu innowacyjnosci firmy. Roéwnolegle nalezy zadbac
o ochrong tak powstalych wytworow wlasnos$ci intelektualnej. Jest to bowiem
jedno z najwazniejszych zadan, ktorymi osoby zarzadzajace wiedzg chroniong
w obszarach niszowych powinny si¢ zajmowacé. Ewentualne btedy moga by¢
bardzo kosztowne, bo narazaja na ryzyko nasladownictwa ze strony konku-
rentdow, a w ostatecznosci mogg nawet zablokowa¢ innowacyjng dziatalnosc.
Poszkodowane przedsigbiorstwa musza wtedy wystepowaé na droge sadowa
w ramach powodztwa cywilnego, a jak z praktyki wiadomo, takie dochodzenie
roszczen jest skomplikowane, niewymierne i kosztowne, zwlaszcza dla przed-
sigbiorstw z grupy MSP. W praktyce z powodu ztej ochrony mozna si¢ tez
spotyka¢ z probami kopiowania powstatych rozwiagzan, szczegolnie przez duze
firmy, ktore posiadajg odpowiednie zaplecze i1 wyspecjalizowang kadre.
Poszukiwanie obszaréw niszowych jest wigc naturalng ucieczka od tych pro-
bleméw i co wazne, jest zadaniem strategicznym'#*. Ochrona wiedzy w obsza-
rach niszowych, wptywa takze na przyszite zyski z wykorzystania innowacji.
State zdobywanie wiedzy, wzajemne uczenie si¢ oraz jej wykorzystywanie
w praktyce przyczynia si¢ do usprawnienia wielu istniejacych rozwigzan. Takie
dzialanie staje si¢ elementem codziennej pracy, w trakcie ktorej rozwiazuje si¢
biezace problemy, a nie wymysla ,,co$” za wszelkg cen¢. Najcickawsze
wynalazki powstaja, jak si¢ okazuje, w trakcie porzqdkowania posiadanych
informacji o istniejqcych juz rozwigzaniach, zZeby nie powielaé wystepujgcych
schematow. Wskazane jest, aby takie procesy komunikacyjne mialy wymiar
ponadsektorowy i byly wykorzystywane do usprawnienia istniejgcych procesow
innowacyjnych, o ktorych jest mowa w hipotezie H3. Koncepcja zarzadzania, do

144 Prof. A. Pawlak z Lawrence Technological University USA twierdzi, ze nie mozna
skutecznie wdraza¢ innowacji, jezeli nie wybierze si¢ precyzyjnie obszaru niszowego.
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ktorej si¢ tu odwoluje, postuluje wykorzystywanie chronionych zasobow
wiedzy. Mamy wiele mozliwosci do =zapoznania si¢ z chronionymi
rozwigzaniami, aby osiggnac¢ postep techniczny i unikng¢ niepotrzebnych
sporow. Wspblczesne przedsigbiorstwa sa wiec zmuszone do podejmowania
takich dziatan, aby wydoby¢ mozliwe korzysci z nabytych lub uzyskanych praw
wylacznych. W efekcie powstang nowe innowacyjne rozwigzania. W praktyce
znany jest i dostgpny dla wszystkich w ramach dozwolonego uzytku prywatnego
sposob rozktadania produktu na tzw. czynniki pierwsze. Dzigki niemu poznaje
si¢ budowe¢ 1 zasade¢ dziatania, aby nastgpnie wprowadzi¢ konieczne
innowacyjne usprawnienia. W literaturze przedmiotu takie dziatanie okresla si¢
jako globalizacje dziatalnosci innowacyjnej, czyli odwrotng inZynieriq (ang.
reverse engineering). W takim przypadku chronione rozwigzanie moze
uniemozliwi¢ jego przemyslowe zastosowanie. Jakim§ wyjsciem jest wtedy
sprzedaz patentu, ktora uznaje si¢ za nosnik postepu technicznego, bo pozwala
na wykorzystanie znanych osiggnieé¢ technologicznych.

Czy tak jest rzeczywiscie, sprawdzano w kolejnym badaniu, w ktorym
analizowano zalezno$ci migdzy sprzedaza patentu a rozwojem istniejacych
rozwigzan. Wyniki przedstawiono na rys. 4.6. Kazde nowe rozwiazanie
zapoczatkowuje pomyst, ktory si¢ nastgpnie chroni, a na koncu materializuje,
aby nie mogl by¢ wykorzystany przez konkurentow inaczej, niz za nasza zgoda.
Na wykresie zaprezentowano jak sprzedaz patentu wplywa na rozwoj
istniejgcych rozwigzan w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych.

Zdecydowanietak mRaczejtak Trudno powiedzie¢ m Raczej nie mZdecydowanienie

0,10
a 0,04 L

Produkcyjne Ustugowe

] .

0,9 -

0,8 +

0,17

Rys. 4.6. Sprzedaz patentu, jako forma rozwoju istniejacych rozwigzan
w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych (PW4)

Zrodlo.: opracowanie wiasne.
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Z wykresu wynika, ze sprzedaz patentu jest czegstsza w przedsiebiorstwach
uslugowych (frakcja 0,30) niz w produkcyjnych (frakcja 0,04). W przedsigbior-
stwach produkcyjnych przeciwko sprzedazy opowiada si¢ prawie 80% badanych
(frakcja 0,79), a w ustlugowych 60% (frakcja 0,60). Czy mozna zauwazone
tendencje jako$ wytlumaczy¢? Na pewno sprzedaz patentu to jednorazowy
zastrzyk finansowy. Jest to rowniez dobre rozwigzanie w przypadku tzw.
wytworow problematycznych, kiedy sprzedajac chronione rozwigzanie, pozby-
wamy si¢ jednocze$nie ktopotow. Jednak w przypadku przedsigbiorstw ustugo-
wych zasadniczym powodem sprzedazy patentu jest zmienny asortyment
produktow w krotkiej perspektywie czasowej. Z tego wzgledu nie optaca si¢ ich
chroni¢, a jezeli juz posiadaja ochrone, to lepiej sprzeda¢ posiadane prawo
wyltaczne 1 zarobi¢. Z przeprowadzonego badania wynika, ze oba rodzaje
przedsigbiorstw rzadko sprzedajg wtasne patenty, co potwierdza koncowy wynik
badania czestosci odpowiedzi (chi’ = 4,355; p > 0,05), ktéry w praktyce nie
okazal si¢ istotny statystycznie. Mozna rowniez stwierdzi¢, ze sukces
przedsigbiorstwa nie zalezy tylko i wylacznie od zdolnosci tworzenia innowacji,
ale takze od umiejetno$ci zabezpieczania rozwigzan wilasnych i ich ochrony.

Proces doskonalenia techniki realizowany za pomocg zmian technicznych —
innowacji, dotyczy wszystkich gatezi produkcji. W kontekscie sprawnie dziata-
jacej firmy, ktora zarzadza wiedza, wazne jest rozréznienie migdzy wiedza
chroniona a wiedza typu know-how. Wiedza know-how spehia tez jaka$ role
W tworzeniu przewagi konkurencyjnej, poniewaz umozliwia powstanie nowego
produktu. O tej wiedzy wiadomo jedynie, Ze nie jest chroniona i nie jest ogdlnie
dostepna'®. Ma swoja warto$é rynkowa i dlatego trzeba uwaza¢, aby konku-
rencja nie miata do niej dostepu. Jest rowniez wykorzystywana w rozwoju
przedsigbiorstwa, bo umacnia jego pozycje na rynku. Wiedza know-how jest
pewna alternatywa, ktora rozszerza niszg. Na te kwestie zwraca tez uwage
P. Drucker, ktory mowi, ze bez niszy nie ma rozwoju'*’. Tego typu sugestia
stanowi dowod na to, Ze hipoteza H2 zostala potwierdzona. Zgodnie 7 nig
przedsiebiorstwa pozytywnie reagujg na mozliwosci rogzwoju 7 wykorzystaniem
wiedzy know-how, bo uzyskujq dzieki niej nowe mozliwosci do podejmowania
decyzji menadzerskich. Zatem obszary niszowe i know-how traktowane sa jako
narzedzia do uzyskiwania przewagi konkurencyjne;.

Badane przedsigbiorstwa produkcyjne i ustugowe prezentuja rézne zacho-
wania adaptacyjne, dziatajac w dynamicznie zmieniajagcym si¢ otoczeniu.
Wyjasnienie istoty takiego procesu prowadzi do lepszego poznania warunkow,
w ktorych dziataja. Na te warunki wptywaja rowniez dodatkowo ograniczenia
wynikajace z przyjetej przez te przedsigbiorstwa strategii postepowania, a co za
tym idzie, z mozliwosci pelnego wykorzystywania wytypowanego rodzaju

145 Ujawnienie know-how bez zgody jej wlasciciela traktowane jest przez polski system
prawny jako czyn nieuczciwe]j konkurencji [AP 6].
146 Patrz: Drucker P.F., Mysli przewodnie. Wyd. MT Biznes, Warszawa 2002 [23].
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wiedzy. W kolejnym badaniu zwrdcono zatem specjalna uwage na wiedzg know-
how 1 analizowano jej wptyw na zachowania rynkowe przedsigbiorstw produk-
cyjnych i ustugowych, ktore w podobnym zakresie ja wykorzystywaly. Wyniki
przedstawiono na rys. 4.7.
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Rys. 4.7. Wptyw know-how na zachowanie rynkowe przedsigbiorstw
produkcyjnych i ushugowych (PW5)

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak widzimy na wykresie stupkowym, odpowiedz twierdzaca daje co druga
osoba z kazdego z badanych przedsigbiorstw (frakcja 0,49 1 0,50). Dos$¢ znaczna
réznica wystgpuje w zakresie wyboru odpowiedzi niezdecydowanych trudno
powiedziec, ktora dla przedsiebiorstw produkcyjnych wynosi 30% (frakcja 0,30),
a jest praktycznie zerowa dla przedsi¢biorstw ustugowych (frakcja 0,00).
Natomiast w zakresie odpowiedzi przeczacych relacje s3 odwrotne, nie dostrze-
gaja wiekszego wptywu know-how na zachowania rynkowe przedsiebiorstwa
ushugowe (frakcja 0,50), a w przedsiebiorstwach produkcyjnych odsetek ten jest
juz znacznie mniejszy (frakcja 0,21). Koncowy wynik czestosci odpowiedzi
(chi’ = 4,887; p > 0,05) nie jest wiec istotny statystycznie. Badanie pokazato
jednak, ze wystepuje swoista zaleznos¢ miedzy tworzeniem rozwigzan przyno-
szqcych korzysci spoteczno-ekonomiczne bez wzgledu na ich rodzaj (chronione
czy know-how) a wdrazaniem innowacji z ich udziatem pod konkretne potrzeby
rynkowe. Skutecznos$¢ takiego procesu mierzy si¢ w praktyce liczbg udanych
innowacji, czyli takich, ktéore umozliwiaja obu rodzajom przedsigbiorstw
osiagnigcie zaktadanych efektow. Czesto rowniez przesadzaja o ich byciu lub nie
na rynku. Dzieki tym innowacyjnym rozwigzaniom moze rowniez nastgpowac
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unowoczesnienie procesow wytworczych i obnizka kosztéw. Planujac efekty-
wne dziatanie, firmy powinny poszukiwaé sposobow na optymalizacj¢ istnie-
jacych juz procesow. Rozwigzania te bez wzgledu na zakres wprowadzanych
zmian, naruszaj istniejaca dotychczas rownowage'’ i s3 bodzcem do osiggania
przewagi konkurencyjnej. Z tego wynika réwniez, ze zarOwno rozwiqzania
chronione oraz ,know-how” z obszarow niszowych sq sposobem na rozwdj.
Kazda wiedza jest zatem niezbe¢dna w procesie innowacyjnym, poniewaz sprzyja
aktywizacji 1 zmniejszeniu ryzyka podejmowanych decyzji, warto zatem inwe-
stowa¢ w innowacje. Na tej drodze moga wystgpowac bariery, ktore sg szczegol-
nie grozne dla firm z grupy MSP. Punktem wyjscia dla innowacyjnych dziatan
jest wiec dobry pomysl, z ktéorego moze powsta¢ wynalazek, czyli wiedza
chroniona, ktéry moze by¢ nastepnie komercyjnie wykorzystany. P. Drucker!'*®
uwaza, ze innowacje to specyficzne narzedzia w reku przedsigbiorcy, ktore ze
zmian czyniq okazje do Swiadczenia nowych ustug lub podjecia nowej dziatalnosci.

Teza ta jest zatem punktem wyjscia do serii dalszych badan. Rozpoczyna je
analiza wpltywu procesu innowacyjnego na rozwoj przedsigbiorstw produkcyj-
nych i ushugowych. Wyniki zaprezentowano na rys 4.8.
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Rys. 4.8. Wplyw procesu innowacyjnego na rozwoj przedsigbiorstw produkcyjnych
i ustugowych [12]

Zrodlo: opracowanie wiasne.

47 Patrz: Grudzewski W.M., Hejduk 1., Kreowanie systeméw zarzqdzania wiedzq,
podstawg dla osiggnigcia przewagi konkurencyjnej we wspotczesnych przedsiebior-
stwach, [w:] Grudzewski W.M., Hejduk 1., Przedsigbiorstwo przysztosci — wizja
strategiczna, Difin, Warszawa 2002 [33].

148 Patrz: Drucker P.F., Innowacje i przedsiebiorczosé¢. Praktyka i zasady. PWE.
Warszawa 1992 [24].
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Z wykresu wynika, ze wplyw procesow innowacyjnych na rozwdj obu
typoéw przedsicbiorstw jest podobny. Ponad potowa badanych z kazdego z nich
data odpowiedz twierdzaca (frakcje odpowiednio wynosza: 0,61 i 0,60). Mozna
zatem mowi¢ o stymulujacym wplywie procesé6w innowacyjnych na rozwoj
przedsigbiorstw, ktory przektada si¢ na ich sukces rynkowy. Wyniki $wiadcza
réwniez o tym, ze badane przedsigbiorstwa dzigki tym procesom rozwijaja si¢
bardziej dynamicznie, a ich rozw6j na ogoét wymusza nowy rodzaj organizacji
produkcji. Model ten obejmuje zar6wno wewnetrzne, jak i zewngtrzne powia-
zania transferowanej wiedzy'®, dzieki czemu uzyskuje si¢ sprzezenie zwrotne
migdzy rynkowymi a technologicznymi fazami innowacji. Przedstawiona
sytuacja jest wigc dowodem na to, ze dobrze zorganizowany proces innowacyjny
pozwala na sprawne wykorzystanie wiedzy. Potwierdza to rownieZ hipoteze H3,
ktora uzaleinia efektywne zarzgdzanie wiedzqg chroniong od sprawnosci
procesow komunikowania. Wskazane jest, aby komunikacja miata wymiar
ponadsektorowy i byta wykorzystywana do usprawnienia procesow innowacyj-
nych w obszarach niszowych. Na powyzsze stanowisko nie ma wigkszego
wpltywu liczba odpowiedzi przeczacych, ktora czegsciej dawali badani z przed-
siebiorstw ustugowych (frakcja 0,40), niz z produkcyjnych (frakcja 0,22).
Odpowiedzi te raczej dowodza temu, ze przedsigbiorstwa ustugowe nie sg
nastawione na ulepszanie swoich produktow i rola jaka odgrywaja na rynku jest
inna od tej, jakag maja do spelnienia przedsigbiorstwa produkcyjne. Koncowy
efekt badania czgstosci odpowiedzi tez to potwierdza, bo brak jest istotnego
statystycznie wplywu procesow innowacyjnych na rozwoj obu typu przedsig-
biorstw (chi’ = 2,592; p > 0,05).

W dziatalnosci innowacyjnej bierze udzial wielu specjalistow, czasem
z roznych dziedzin i z réznym zakresem odpowiedzialnosci'™’. Dziatalnoé ta
jest uzalezniona od oddzialywania otoczenia, wymagan klientow i od zbierania
informacji o posiadanej juz wiedzy. Te uwarunkowania sg niezalezne od
wielko$ci firmy. Wéréd wymienionych czynnikéw bardzo wazng rolg odgrywa
wiedza chroniona i jej warto$¢ rynkowa. W oparciu o posiadang wiedzg mozna
w pore reagowac i podejmowac dzialania, ktére moga wptywac na zaniechanie
lub ostabianie dzialan innowacyjnych przez konkurencje. Te tzw. dzialania
zaklocajgce w rezultacie mogg ochroni¢ przygotowywane nowe produkty lub
technologie'®!. W praktyce biznesowej jest to bardzo wazne. Skuteczne zarza-
dzanie wiedzg chroniong to takie dziatanie, ktore wykorzystuje nowoczesne
technologie informacyjno-komunikacyjne, dzigki ktorym przedsicbiorstwa
posiadajg wiedze o potrzebach innowacyjnych. Na rys. 4.9 przedstawiono wpltyw
potrzeb innowacyjnych na sposob dzialania przedsigbiorstw produkcyjnych

149 Patrz: Pomykalski A., Innowacje. PL. £.6dz 2001 [99].

150 Patrz: Tamze [99].

51 patrz: Christensen C.M., Rayner M.E., Innowacje — naped wzrostu, EMKA,
Warszawa 2008 [15].
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i ustugowych. Kazde przedsigbiorstwo nastawione na dilugofalowe dziatanie
powinno by¢ takim wptywem zainteresowane. Na jego tle mozna tez eliminowac
negatywne skutki wdrazania innowacji.

Zdecydowanietak M Raczejtak Trudno powieczie¢ M Raczejnie M Zdecydowanienie
1
09 T 0,17
08 +—
07
06 +———
B
=
205 ——
o
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03 +—
0,2 +———
0,1 +———
0,09
0 T
Produkcyjne Ustugowe

Rys. 4.9. Wplyw potrzeb innowacyjnych na sposob dziatania przedsigbiorstw
produkceyjnych i ustugowych (I3)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Wyniki przedstawione na wykresie wskazuja, ze potrzeby innowacyjne sa
impulsem do zmian, decyduja o kosztach i oddziatuja na skalg¢ produkcji. Sa
nastepstwem postepu naukowo-technicznego, a w potocznym znaczeniu odnosza
si¢ zawsze do czego$ nowego, co moze usprawnic¢ dziatalnos¢ przedsigbiorstw,
w tym ich zdolno$¢ do komercjalizacji. Takie dziatanie minimalizuje tez ryzyko,
ktore zawsze towarzyszy przy podejmowaniu nowych inicjatyw. Jednak bez
wiedzy chronionej takich zmian dokona¢ dobrze si¢ nie da, a informacja
patentowa na tym etapic ma kolosalne znaczenie. Pracownicy powinni by¢
informowani o istocie i szczegdtach wprowadzanych innowacji, kazdy powinien
tez rozumie¢, jakie sg powody ich zastosowania. O tym fakcie czg$ciej sa jednak
przekonani respondenci z przedsigbiorstw produkcyjnych. Ich zdaniem potrzeby
innowacyjne w duzej] mierze decyduja o rozwoju przedsigbiorstwa,
o mozliwosciach rozszerzenia rynkéw zbytu i wplywaja na zrdéznicowanie
oferowanych produktow. Potwierdzeniem takiego stanowiska jest twierdzaca
opinia ponad ¥ badanych (frakcja 0,79), w grupie przedsi¢biorstw ustugowych
tak uwaza polowa badanych (frakcja 0,50). Z duzym zaskoczeniem przyjeto
jednak negatywng opini¢ przedsigbiorstw ustugowych, ktére uwazaja, ze
potrzeby innowacyjne wcale nie sg impulsem do dziatania (frakcja 0,40). Tak
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uwaza prawie polowa badanych. Dla poréwnania w grupie przedsiebiorstw
produkcyjnych odpowiedzi przeczacych praktycznie brak (frakcja 0,04). W tym
przypadku odnotowano istotng statystycznie roinice w ocenie wplywu potrzeb
innowacyjnych na sposob dziatania przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugo-
wych (chi® = 6,897; p < 0,05). Wicle wskazuje tez na to, ze potrzeby
innowacyjne s3 w duzym stopniu uzaleznione od kreatywnos$ci kadry, ktora
powinna przejawia¢ zrozumienie, ktora wie, ze nie istnieje jeden cudowny
sposob na sukces w zarzadzaniu innowacjami. Kadra powinna by¢ uosobieniem
idei zarzadzania wiedzg chroniong, a jej rozwdj jest warunkiem rozwoju przed-
sigbiorstw. Nalezy zatem stwarza¢ warunki do rozwoju kreatywnosci i systema-
tycznego poszukiwania wiedzy, a wiedza z obszaréw niszowych jest czesto
jedyna. Zrédlem kreowania zmian jest np. badanie kierunkéw rozwoju danego
obszaru wiedzy. Przydatne i znane jest tez gromadzenie wiedzy po to, aby
p6zniej mozna bylo ja wykorzystywaé tworczo, dzieki aktywizujacym metodom
jak np. burza mozgow. Wazne jest w tym dzialaniu stymulowanie kreatywnos$ci
pracownikoéw 1 kierownictwa, o czym juz wspomniano, ale takze wazna jest
umiejetno$¢ wykorzystywania nowych osiagnig¢ naukowych, czy technicznych.
Nieoceniong role ma tu do zaoferowania przemyst wysokiej technologii (high-
tech industry). Przemyst ten, o ktorym juz wspominano'>?, rozwija si¢ przede
wszystkim w USA, niektorych krajach Europy Zachodniej i Japonii. Powstaja
tam technopolie, czyli obszary innowacji technologicznych'>3. Z tych wzgledow
rozwoj firm high-tech jest gtownym czynnikiem rozwoju gospodarki opartej na
wiedzy (GOW)'>*. O skutecznosci wykorzystania wiedzy chronionej, bo ona ma
najwicksza wartos¢ rynkowa, w duzym stopniu decydujg zastosowane strategie
zarzadzania'>, a postep techniczny jest najwazniejszym czynnikiem majacym
wplyw na te zmiany. Podazanie za postepem zwicksza mozliwosci tworzenia
nowatorskich przedsiewzie¢ i w efekcie przyczynia si¢ do wzrostu konku-
rencyjnosci. Nowatorskie rozwigzania pozwalajg lepiej opanowaé nowe rynki
oraz zwigkszaja elastyczno$¢ produkcji. Na ten czynnik zwrdécono uwage
w kolejnym badaniu, kiedy analizowano wplyw procesu produkcyjnego,
opartego na wysokich technologiach na rozwoj przedsigbiorstw produkcyjnych
i ustugowych (rys. 4.10).

152 Patrz: rys. 2.2, s. 42.

133 Na przyktad: Dolina Krzemowa w USA.

134 Wedlug OECD, (GOW) jest to gospodarka oparta na wykorzystywaniu wiedzy
i informacji.

155 Patrz: Penc J., Strategie zarzqdzania, Agencja Placet, Warszawa 1996, s. 129 [95].
Autor uwaza strategie za zestaw decyzji albo koncepcje rozwigzywania problemow
i wyboru dziatan, ktore majg zapewnic przedsiebiorstwu realizacje okreslonych celow.
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Zdecydowanie tak ® Raczejtak Trudno powiedzie¢ ® Raczejnie 3 Zdecydowanie nie
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Rys. 4.10. Wplyw procesu produkcyjnego, opartego na wysokich technologiach
na rozwoj przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych (ZW6)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Postgp ten jest szczegdlnie widoczny, kiedy sg wdrazane innowacje
z wykorzystaniem wysokiej techniki. Bardzo czg¢sto postep w jednym z obsza-
row dziatalnosci przedsiebiorstwa pociaga za soba konieczno$¢ poszukiwania
nowych rozwigzan w innych obszarach!*¢. Takie zjawisko okresla si¢ jako ciag
interakcyjny zaréwno tworcow, jak 1 uzytkownikow innowacji. Wiedza
uzyskiwana w ten sposob wplywa na obnizke kosztow, a nowoczesne techno-
logie pozwalajg uzyskiwac takie same efekty jak przestarzale technologie, ale
przy mniejszych naktadach. Zaleznos$¢ ta znajduje potwierdzenie w przeprowa-
dzonym badaniu. Wynika z niego, ze na wptyw procesu produkcyjnego opartego
na wysokich technologiach znacznie cze¢s$ciej wskazywali badani z przed-
sigbiorstw produkcyjnych niz z ustugowych (frakcja 0,74, w stosunku do 0,30).
Badani z przedsigbiorstw uslugowych, czesciej za to wybierali odpowiedz
trudno powiedzieé (frakcja 0,50, w stosunku do 0,26), albo odpowiedz przeczaca
(frakcja 0,20, w stosunku do 0,0). Moze to $§wiadczy¢ o tym, ze przedsigbiorstwa
ustugowe nie doceniajg i nie angazuja si¢ w zmiany dziatalnos$ci, polegajace na
wprowadzaniu wysokiej technologii. W dziatalnosci ustugowej jest to duzy
problem, jak wida¢. Koricowy wynik badania czestosci odpowiedzi (chi’ = 8,013;
P < 0,05) jest istotny statystycznie dla przedsiebiorstw produkcyjnych i po-
twierdza zarazem wplyw wysokich technologii na rogwdj przedsigbiorstw
produkcyjnych. Rozwoj ten oprécz podniesienia konkurencyjnosci, przynosi
rowniez wymierne korzysci ekonomiczne.

156 patrz: Zakrzewska-Bielawska A., Relacje miedzy strategig a strukturq organizacyjng
w przedsigbiorstwach wysokiej technologii. PL. 1.6dz 2015, s. 27 [116].
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Otoczenie wspblczesnych przedsicbiorstw (ang. business environment)'>’

jest ztozone, dlatego konieczne jest poréwnywanie pozycji konkurencyjnej
wyrobow i technologii wytwarzania. Porownywanie takie umozliwia warian-
towy wybor zastosowania dobrej strategii innowacyjnej ksztattujacej mozliwosé
sprzedazy, jak i perspektyw rozwoju wytwarzanych wyroboéw. Mate i §rednie
firmy (MSP) posiadajagce wysoki potencjat technologiczny, mogg stosowac
w praktyce strategie niszy rynkowej. Wykorzystuja wtedy w pelni posiadany
potencjal technologiczny moga tez wkracza¢ na wysoko wyspecjalizowany
obszar rynku (niszy), ktory ze wzgledu na maty rozmiar i matg skale produkc;ji
jest przez nich do wykorzystania, a nie jest jeszcze w polu zainteresowania
duzych firm. W ten sposob firmy (MSP) realizujg strategi¢ lidera rynkowego.
Z wiedza chroniong z obszarow niszowych, pomimo rozwoju techniki, nie-
rozerwalnie zwigzany jest cztowiek. To on wykorzystuje t¢ wiedzg i moze tez
wplywac na jej wartos¢ rynkowa. Potencjat ludzki jest wiec nieodzowny, aby
bylo mozliwe wprowadzanie innowacji. Kwalifikacje pracownikow majg zatem
duzy wplyw na zarzadzanie wiedza chroniong w obszarach niszowych. Wnioski
takie mozna wyciggna¢ z analizy wpltywu kapitatu ludzkiego na procesy
produkcyjne zachodzace w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych.
Wyniki zaprezentowano na wykresie —rys. 4.11.
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Rys. 4.11. Wplyw kapitalu ludzkiego na proces produkcyjny w przedsigbiorstwach
produkcyjnych i ustugowych (CP1)

Zrodto: opracowanie wiasne.

157 Patrz: https://pl.wikipedia.org/wiki/otoczenie_przedsiebiorstwa.
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A zatem, nie ma watpliwosci, ze w innowacyjnej gospodarce potrzebni sa
pracownicy z wysokimi kwalifikacjami, poniewaz wdrazane rozwigzania, takze
te wystepujace w obu badanych typach przedsigbiorstw, sa naukochtonne.
Powoduje to, na co takze zwraca uwage E. Frejtag-Mika'>® w swoich badaniach,
ze dzi§ gospodarka tworzy miejsca pracy wymagajace wiedzy, dlatego jest
potrzebna wykwalifikowana sita robocza. Wskazane prawidtowosci wyraznie
dotycza przedsigbiorstw produkcyjnych, ktore daty w wigkszosci (2/3 badanych)
twierdzace odpowiedzi (frakcja 0,66). W przedsigbiorstwach uslugowych nie
jest to zjawisko postrzegane jednoznacznie (frakcja 0,30), a raczej przeczy
postawionej tezie. Niemniej jednak. gdy polaczy si¢ tu odpowiedzi twierdzqce
1 odpowiedzi trudno powiedzieé, to 1 w tej grupie badanej problem kwalifikacji
pracownikow jest dostrzegany. Na wynik mogl tez wplynaé fakt roznorodnosci
badanych przedsigbiorstw uslugowych, pod wzgledem wytwarzanego asorty-
mentu. Ostatecznie koncowy wynik czestosci odpowiedzi (chi® = 5,60; p > 0,05),
pomimo wystepujacych réznic migdzy badanymi przedsicbiorstwami, nie jest
istotny statystycznie. Opisana rzeczywisto$¢ pokazuje, ze wiele zalezy od
kwalifikacji pracownikow. To pracownicy wywieraja wplyw na wizj¢ przy-
sztosci swoich przedsiebiorstw, bo dzigki nim firmy moga podejmowaé nowe
wyzwania innowacyjne i1 zaspokaja¢ wyszukane gusta klientow. Wykwali-
fikowana sita robocza, to sita napedowa rozwoju gospodarki nie tylko w Polsce,
ale i na calym $wiecie.

4.3. Praktyczne aspekty zarzadzania wiedza chroniona
w obszarach niszowych

Nie wystarczy wiedzie¢ czym jest wiedza, aby nig zarzadza¢. Przede
wszystkim trzeba umie¢ ja pozyskiwaé¢ i gromadzié. Zarzadzanie wiedza
chroniong w obszarach niszowych to zarzadzanie wiedza specjalnie wyselekcjo-
nowang w badaniach patentowych, dzigki ktérym dokonuje sie jej aktualizacji
w badanej dziedzinie. Bardzo pomocna w zarzadzaniu wiedzg jest tez informacja
patentowa, ktora uaktywnia rozwdj mysli technicznej i wptywa na dzialalno$é
tworcza. Dzigki niej mozna wyselekcjonowac nisze, czyli takie miejsca
w ktorych brakuje wiedzy. Ustalenie tych miejsc jest mozliwe, np. dzigki
analizie poréwnawczej nw. danych:

— liczby zgloszen patentowych w badanej dziedzinie wiedzy,
— rodzaj zgtoszen patentowych' oraz ich ilociowy rozklad.

158 Patrz: Frejtag-Mika E., Paradygmat ,,Nowej gospodarki” jako wyznacznik nowej
konkurencyjnosci gospodarki krajowej, [w:] Frejtag-Mika E., Teoria i praktyka ekonomii
a konkurencyjnos¢ gospodarowania. Difin. Warszawa 2006 [29].

159 Rodzaj zgloszenia okre$la si¢ przez jego kategorie. W praktyce wystepuje podziat na:
produkt, sposob i urzqdzenie. Spotkamy rowniez tzw. zastosowanie, czyli polgczeniem
sposobu i urzqdzenia w jednym rozwigzaniu.
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Na tej podstawie formutuje si¢ wnioski co do kierunku dalszych dzialan
1 przeksztalcen wiedzy. Kto nie legitymuje si¢ osiggni¢ciami innowacyjnymi, ten
drepcze w miejscu i zajmuje si¢ jedynie dzialalno$cig odtworcza, na ktora nie
ma wigkszego zapotrzebowania. Przedstawiony proces to wspominana juz
transformacja wiedzy, dla ktérego zarezerwowane jest okreslenie gospodarka
oparta na wiedzy (GOW)'®. Na tej plaszczyznie tworzy si¢ podstawy nowej
wiedzy, ktoéra wymaga innego podejscia ze strony stosujacego ja przedsie-
biorstwa. W efekcie rozwigzuje si¢ wystepujace w praktyce mankamenty oraz
optymalizuje juz istniejgce rozwigzania, a obszary niszowe sg niewyczerpalnym
zrodlem takich mozliwosci. W tego typu dziataniach trzeba stosowac
normatywng zasade polegajaca na ochronie powstatych rozwigzan, bo uzyskana
ta drogg wiedza jest kapitalem intelektualnym, ktory sprzyja dazeniu do
ksztaltowania konkurencyjnosci. Zapobiega rowniez rozproszeniu podejmowa-
nych dzialan i eliminuje nieudane proby wdrozen, ktére szybko zostana
wychwycone przez ekspertow. Przy wykorzystaniu wiedzy chronionej bardzo
pomagaja tzw. stowa klucze, ktdre ulatwiajg szybkie wyszukiwanie w postaci
zbioru informacji, na temat analizowanej dziedziny. Zakres tych analiz nie moze
by¢ jednak za gleboki, poniewaz wzrasta wtedy pracochtonno$¢, a wyniki beda
nieczytelne. Z kolei zbyt ptytki zakres analizy tez moze znieksztatca¢ wyniki
i prowadzi¢ do bledow w ocenie zdolnosci wdrozeniowej, czy ustalenia tematyki
badan wiasnych. Bardzo przydatna w tej ocenie jest rowniez hierarchizacja
kropkowa w podgrupach MKP, ktéra umozliwia ich powigzanie na zasadzie
malejacej liczby kropek. Unika si¢ przez to analizy dokumentdw, ktore nie sg
zwigzane z tematem badan. Wybrane podgrupy w ramach danej grupy glownej
poddaje si¢ szczegdtowej analizie, w wyniku ktorej daje si¢ zauwazy¢ trendy
patentowania lub zidentyfikowa¢ obszary niszowe. Analiza taka korzystnie
wplywa na proces innowacyjny, efektem czego sag nowe rozwigzania techniczne
przynoszace korzysci podmiotom gospodarczym. Wiedza chroniona jest wigc
czynnikiem decydujacym o powstaniu innowacji i zakresie ich upowszechnienia.
W praktyce patenty'®' tacza sfere nauki i techniki oraz wptywaja na badania
stosowane (ang. applied research), zorientowane na konkretny cel praktyczny.

W praktyce analiza zebranego materiatu pod katem liczby zgloszen pozwala
na okreslenie, w jakich obszarach wiedzy jest ich najwiecej, a gdzie jest ich
mato. Na tej podstawie z duzym prawdopodobienstwem daje si¢ ustali¢
rozwojowe dziedziny wiedzy, czyli takie gdzie wystepuje duza liczba patentow

160 Gospodarka oparta na wiedzy (GOW): Kukliriski A., Gospodarka oparta na wiedzy.

Perspektywy Banku Swiatowego. KBN Rewasz. Warszawa 2009 [72]; Wersa M.,
Poznanska K., Procesy tworzenia wiedzy oraz transferu osiggnie¢ naukowych i techno-
logicznych do biznesu. OW Szkoty Glownej Handlowej w Warszawie. Warszawa 2012,
s. 18 [114].

161 Tak tez uwaza prof. A.K. Wroblewski. Stwierdza on, ze w badaniach stosowanych
liczq sie niezadrukowane strony, lecz patenty, wynalazki, zastosowania. GW z dnia
12.06.2001.
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(zgloszen patentowych). Na taka prawidlowo$¢ zwrdécono uwage podczas
prowadzenia whasnych badan'®?. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze w praktyce
moga wystapi¢ rowniez tzw. zgloszenia pasywne (blokujace), ktorych celem jest
jedynie dezinformacja i trzeba na nie uwazaé. Utrudniajg one prawidtowe
wnioskowanie i moga caly proces zniweczy¢, wywotujac chaos informacyjny.
Szczegdlowa analiza wyselekcjonowanych rozwigzan pozwala to zjawisko
ograniczy¢, a analizg taka powinni prowadzi¢ specjaliSci z danej dziadziny
wiedzy. Jest to praktyczne podejscie i jednoczesnie sposob na korygowanie drog
rozwoju, podczas wdrazania nowych innowacji technicznych. Wiedza, ktdrg
uzyskuje przedsiebiorstwo, wspomaga transfer nowoczesnych technologii
1 przyczynia si¢ rowniez do ustalenia prognoz dynamiki innowacyjnej. Jak
wiadomo, dynamika innowacyjna wpltywa na zrdéznicowanie technologiczne,
ktore w duzym stopniu zalezy od poziomu wynalazczego wdrazanych innowacji.
Stuszne jest zatem twierdzenie, Ze tam gdzie koncentruje si¢ ochrona
patentowa, tam rownie; prowadzone sq badania i powstajq nowe procesy
innowacyjne. Na tej podstawie uzyskuje si¢ wigc wiarygodny material,
przydatny do podejmowania strategicznych decyzji rozwojowych w przed-
sicbiorstwach. Wazne jest jednak, aby taki proces byl prowadzony
systematycznie, bo tylko wtedy uda si¢ zaobserwowal zmiany w rozwoju
wiedzy. Nalezy rowniez pamigta¢ o zapewnieniu jak najszerszej ochrony
powstajacym rozwigzaniom. Brak takiej ochrony spowoduje, ze nowe
niechronione rozwigzania (lub nieobjete tajemnicq), bardzo szybko stang si¢
przedmiotem dzialan nasladowczych. Dotyczy to szczegdlnie obszarow
niszowych, w ktorych czesto powstaja deficytowe rozwigzania, a ktore
przyczyniaja si¢ do rozwoju wybranych dziedzin wiedzy. Spostrzeienia te
potwierdzajg te? hipoteze H2, zgodnie 7 ktorg przedsigbiorstwa pozytywnie
reagujq na mozliwosci rogwoju z wykorgystaniem wiedzy chronionej, bo
uzyskujq dzieki niej nowe moZliwosci rozwoju oraz do podejmowania decyzji
menadZerskich, ktore sq obarczone mniejszym ryzykiem.

Informacja patentowa jest tez zréodtem informacji technicznej, ktora
inspiruje do tworzenia nowych rozwigzan i umozliwia pozyskiwanie wiedzy
zroznych zrodet. Dzigki informacji patentowej] mozliwe jest wiec
dokumentowanie wiedzy chronionej w obszarach niszowych, przez co utatwia
si¢ planowanie nowej dzialalno$ci innowacyjnej w analizowanym obszarze
wiedzy. Takie dzialanie zaprezentowano juz w tym opracowaniu, kiedy
pokazano przyktadowy rozdziat wiedzy w podziale na charakterystyczne
obszary, przeprowadzony w celu ochrony nowej technologii, w oparciu o analize
patentowg'®’. Jest to takze dowdd, ktory potwierdza hipoteze HI, zgodnie
z ktorq zarzgdzanie wiedzq chroniong w obszarach niszowych umoZliwia

162 dutor jest rzecznikiem patentowym i prowadzit badania tego typu na zamoéwienie
roznych podmiotow gospodarczych.
163 Patrz: rys. 2.3, s. 47.
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uzyskanie przewagi konkurencyjnej przez efektywne wdraZanie takiego
procesu, ktory wplywa na rodzaj oferowanych produktow lub ustug oraz na
pozycje rynkowg przedsigbiorstwa. Jedynym negatywnym skutkiem tego typu
dzialan sg koszty ochrony wiedzy, ktore w efekcie moga by¢ bariera w jej
rozpowszechnianiu, szczegolnie dla krajow i podmiotow stabych gospodarczo.
Argument ten w jakims$ stopniu thumaczy tez brak szerokiego dostgpu do wiedzy
chronionej 1 jej wykorzystywania, co w efekcie przeklada si¢ na brak osiagnig¢
w nauce i technice. Taka sytuacja powoduje, ze szybko poglebia sie luka
technologiczna migdzy krajami bogatymi i biednymi. Dziatania takie na szerokq
skale podejmujq takie kraje, jak: USA i Japonia. Warto zatem rozpowszechniaé
wiedze¢ na temat badan patentowych i informacji patentowej, ktore nie wymagajg
wiekszych naktadow finansowych, a jedynie potrzebne sq umiejetnosci, w wyniku
ktorych uzyska sie wiedze i inspiracje do tworzenia nowych rozwigzan
innowacyjnych.

Wiedza chroniona jest zawarta w opisie patentowym, o ktérego istnieniu
dowiadujemy si¢ z badania patentowego lub w oparciu o posiadane informacje
wyszukuje si¢ go z bazy patentowej. Wyszukiwanie wedtug klasyfikacji jest
najbardziej skuteczng metoda poszukiwania. Patent w obecnych czasach, kiedy
rola informacji jest nieoceniona, ulatwia tez skutecznag dziatalno$¢, a jego
naruszenie zawsze jest dotkliwe pod wzglgdem finansowym, materialnym czy
prestizowym. Kazdy dostgpny opis, takze w formie -elektronicznej daje
mozliwo$¢ analizy tekstu i rysunkéw. Umozliwia rowniez poznanie dziedziny
techniki, dostarcza wiedz¢ na temat podobnych rozwigzan oraz ujawnia istote
wynalazku. Wiedza ta wprowadza przedsicbiorstwa w nowa rzeczywistosc,
aumiejetnos¢ jej wykorzystania staje si¢ kluczem do osiggania wzrostu
gospodarczego. Tego typu informacja z uwagi na swojg merytoryczng
zawartos¢, daje wiedzg o rozwigzaniach podobnych oraz pozwala na ocen¢
nowosci powstatych rozwigzan. Jest to swoisty rodzaj transferu wiedzy do
rozpowszechnienia o istniejagcym stanie techniki. Korzystanie z tego zasobu
wymaga innego podejscia do zarzadzania wiedzg chroniona, niezbedna jest
roOwniez umiejetno$¢ odrdznienia informacji od wiedzy oraz poznanie ich
wzajemnych relacji. Musi tez si¢ zmieni¢ podejscie do ludzi i tkwigcego w nich
potencjatu. Nalezy zatem pamigta¢, ze zarzadzanie wiedza chroniong
w obszarach niszowych nie konczy si¢ na wdrozeniu nowych rozwigzan, lecz
wymaga systematycznej dalszej pracy. Sukces rynkowy osiagaja tylko ci, ktorzy
konsekwentnie, w sposob swiadomy pozyskuja wiedze, a nastgpnie umiejetnie
przeksztatcaja ja w nowe rozwigzania.

Na te okoliczno$¢ przeprowadzono kolejne badanie, w ktérym analizowano
wplyw zarzadzania wiedzg chroniong na funkcjonowanie przedsigbiorstw
produkcyjnych i ustugowych. Pod uwage wzigto réwniez zdarzenia, ktore
wplywaja na poziom wiedzy, na kompetencje izachowania organizacyjne
menadzeréw. Wyniki przedstawiono na rys. 4.12.
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Rys. 4.12. Wplyw zarzadzania wiedza chroniong na funkcjonowanie przedsiebiorstw
produkcyjnych i ustugowych (CM2)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Analizujac uzyskane wykresy stlupkowe, mozna stwierdzi¢, ze menadze-
rowie przedsigbiorstw produkcyjnych rozumiejq znaczenie jakie odgrywa
zarzqdzanie wiedzq w funkcjonowaniu przedsiebiorstw. Swiadcza o tym odpo-
wiedzi zdecydowanie tak lub raczej tak (frakcja 0,70). Respondenci z przed-
sigbiorstw ustugowych takiego wpltywu raczej nie dostrzegaja (frakcja 0,20),
nikt tez nie wybral odpowiedzi zdecydowanie tak, tylko co trzecia osoba
wybierata odpowiedz raczej nie lub zdecydowanie nie (laczna frakcja 0,30),
a polowa badanych w ogdle nie zajgta stanowiska, o czym $wiadczy odpowiedz
trudno powiedzie¢. Zaprezentowane wyniki, dotyczgce wplywu zarzqdzania
wiedzq chroniong na funkcjonowanie przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugo-
wych sq istotne statystycznie, szczegolnie dla przedsiebiorstw produkcyjnych
(chi’ = 7,064; p < 0,05). Zarzadzanic wiedza postrzegane jest jako warunek
rozwoju przedsiebiorstwa'®. Na tej podstawie mozna sformutowa¢ wniosek, ze od
zarzgdzania wiedzq zaleiy skutecznosé przemian zachodzgcych w globalnej
gospodarce. Szkoda, ze w praktyce wystepuje spora grupa menadzerow, ktorzy
mimo to w dalszym ciggu nie przywiagzuja wagi do zarzadzania wiedzg
i bardziej sa pochlonieci obcinaniem kosztow, czy tez innymi pozornymi
dziataniami nastawionymi na dorazny zysk. Nie dostrzegaja przez to
przyczyn rzeczywistego opoznienia i zostaja w tyle za tymi, ktorzy
stosuja zasady zarzadzania wiedza w swojej dziatalno$ci. Zarzadzanie wiedza
chroniong zmusza tez do cigglego zdobywania i uzupelniania umiejgtnosci

164 Patrz tez: Grudzewski W.M., Hejduk 1., Zarzgdzanie wiedzq wyzwaniem dla
wspotczesnych przedsigbiorstw, [w:] E 1 OP Nr 1, 2003 [39].
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organizacyjnych, zarowno przez firme, jak i zatrudnionych w niej pracownikow.

Mozna wigc powiedzie¢, ze taki styl dzialania wplywa rowniez na potrzebg

dzielenia si¢ wiedzg, ktorg chociazby z tego wzgledu trzeba stale ulepszac.

Wiedza aktualna i dobrze rozpoznana daje si¢ wykorzysta¢, dzigki niej mozna

podejmowac decyzje, zar6wno na poziomie teoretycznym, jak i strategicznym.

G. Hamel'® formutuje trzy najwazniejsze zadania dla firm w XXI wieku:

— radykalne przyspieszenie tempa zmian strategii zarzadzania,

— dazenie do tego, aby innowacja byla zjawiskiem naturalnym i powsze-
chnym,

— stworzenie takiego srodowiska dla pracownika, ktore bedzie go motywowac
do dzialania.

Majac to na uwadze, nalezy dazy¢ do wypracowania takiej metody
zarzadzania wiedzg chroniong, w tym tez sposobu zbierania waznych informacji
na swoje potrzeby'®’, ktore beda adekwatne do warunkéw w jakich sie
funkcjonuje. M. Gableta'®” dodaje jeszcze, ze zarzqdzanie wiedzq w organizacji
ma sens o tyle, o ile potencjat ludzki zajmuje w niej odpowiednie miejsce. Aby
skutecznie rozwija¢ i wykorzystywa¢ wiedze chroniona, niezbgdna jest rowniez
swiadomo$¢ istnienia obszaréw szczegdlnie waznych dla jej wzrostu. Wsrod
tych obszarow wyrdznia si¢ obszary niszowe, ale takze innowacje, dzigki
ktorym przedsigbiorstwa funkcjonujace na rynku nazywa si¢ innowacyjnymi.
Tak tez uwaza np. J. Penc!®®, a podrecznik Oslo Manual'® wyréznia rézne typy
innowacji, spos$rod ktorych innowacje produktowe majg bezposredni wptyw na
wdrozenie produktu (good) lub ushugi (service), ktoére sa nowe lub istotnie
ulepszone (new or significantly improved).

Innowacje produktowe sa efektem wykorzystania nowej wiedzy, jak
roOwniez moga powstawaé¢ w wyniku kombinacji juz istniejacej, wynikiem czego
s3 nowe rozwigzania. Z kolei innowacje w sektorze ushug najczgséciej obejmuja
istotne ulepszenia sposobow ich dostarczania lub dodawania nowych funkcji ustug.
Potwierdzenie tego stanowiska w jakim$ stopniu ma uzasadnienie w kolejnym
badaniu, w ktorym analizowano wplyw wdrozen innowacji produktowych
iustugowych na funkcjonowanie badanych przedsi¢biorstw, acelem bylo
uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Wyniki zaprezentowano na rys. 4.13.

165 Hamel G., Zarzgdzanie jutra. RedHorse, Warszawa 2008 [42].

166 Patrz: Fudalinski J., Analizy sektorowe w zarzqdzaniu przedsiebiorstw. Antykwa,
Krakow 2002 [30].

167 Patrz: Gableta M., Uwarunkowania i mozliwosci wzrostu wiedzy spersonalizowanej
w organizacji, [w:] Kupczyk T., Uwarunkowania sukcesow kadry kierowniczej w gospo-
darce opartej na wiedzy. Difin. Warszawa 2009 [73].

188 Penc J., Strategie zarzqdzania. Placet, Warszawa 1996 [95].

169 Oslo Manual, (wyd. polskie) Podrecznik Oslo, Zasady gromadzenia danych i inter-
pretacji danych dotyczqcych innowacji. MNiSzW, Warszawa 2008 [93].
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Rys. 4.13. Wplyw wdrozen innowacji produktowych i ustugowych na funkcjonowanie
przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych (N1)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Jak wynika z wykresu wplyw wdrozen innowacji produktowych i ushugo-
wych w ostatnim okresie w obu grupach rodzajowych badanych przedsi¢biorstw
rézni sie istotnie. Uzyskany wynik czestosci odpowiedzi (chi® = 11,771;
p < 0,01) pokazuje, ze wprowadzanie innowacji produktowych jest o wiele
czgstsze w przedsigbiorstwach produkcyjnych (frakcja 0,87), niz w ustugowych
(frakcja 0,30). Badani z przedsigbiorstw ustugowych czgsciej tez wybierali
odpowiedzi negatywne: raczej nie i zdecydowanie nie (frakcja 0,50). Uzyskane
wyniki pokazuja zatem, ze przedsigbiorstwa produkcyjne sa otwarte na
innowacje 1 cze$ciej wprowadzaja na rynek nowe produkty. Zauwazona
tendencja potwierdza tez wystepujacg na rynku praktyke, ze istnieje spora grupa
pionierow, ktorzy nie boja si¢ eksperymentowaé i nieustannie poszukuja
kolejnych nowosci, ktore poprawiajg funkcjonalno$¢ dotychczasowych produk-
tow. Zasada ta dotyczy rowniez ustug. Z tego wzgledu od samego poczatku, nie
tylko badane przedsigbiorstwa musza zwraca¢ uwage na nowos$¢ swoich
produktow w odniesieniu do istniejgcego stanu techniki, aby powstala wiedza
nie naruszata praw wylacznych juz istniejgcych i byla istotnym narzedziem
w walce konkurencyjnej. Wiedza ta od poczatku powinna by¢ chroniona,
wyjatkiem s3 jedynie dziatania $wiadomie objete tajemnica handlowa'’”.
Zarzadzanie wiedza chroniong jest wigc zadaniem strategicznym, na co juz

170 Zgodnie art. 11 ust. 4 Ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji [AP 6], pod
takim terminem rozumie si¢ informacje techniczne, co do ktérych podjeto decyzje
w celu zachowania ich w poufnosci.
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dawno zwrécil uwage J.K. Hemphill'”!. Okreélenie jasnych zasad ochrony

utatwia w przysztosci dochodzenie praw wytacznych przed sadem, w przypadku
gdy zostang naruszone. Z ochrony prawnej posiadanych rozwigzan na réwni
powinny korzysta¢ obie grupy badanych przedsigbiorstw. Poznanie tych zasad to
jedno z wazniejszych zadan, ktorymi powinni si¢ zajaé menadzerowie.
Zarzadzajacy wiedza chroniong w przedsigbiorstwach muszg zatem stale
analizowa¢ sytuacje, zwraca¢ uwage na zachodzace zmiany i przewidywaé
mozliwe zagrozenia. Zjawiska innowacyjne z tego wzgledu, ze sa bardzo
dynamiczne, czgsto tez wymagaja dodatkowych porad eksperckich, aby mozna
byto lepiej reagowaé na zmieniajgce si¢ warunki zachodzace w ich bezposrednim
otoczeniu. Jak zauwaza P.F. Drucker'’? innowacje muszq by¢ zawsze blisko rynku,
bo w istocie rzeczy sq przez miego inspirowane. Inspiracje mozna tez czerpac
z istniejacych juz pomystow wiasnych lub nabytych, np. w formie licencji, aby dalej
je wykorzystywac w strategiach rozwojowych jako determinanty. Ochrona nowych
innowacji produktowych (product innovations) oraz ustugowych, réwniez tych
znaczaco udoskonalonych, znajduje uzasadnienie w literaturze'’>. Zarzadzanie
wiedzg chroniona w obszarze dzialan innowacyjnych obejmuje tez rozne
wewnetrzne 1 zewnetrzne powigzania, z uzyciem ktorych transferowana jest
wiedza!”*. Z tego wzgledu warto wiedzie¢, jak sa chronione i poznaé réznice
w podejsciu do ochrony nowych innowacji przez badane przedsigbiorstwa
produkcyjne i ustugowe. Wyniki zaprezentowano na rys. 4.14.

Jak wynika z analizy zaprezentowanego wykresu stupkowego, zauwaza si¢
istotng statystycznie roznicg, w podejsciu do ochrony nowych innowacji w obu
badanych typach przedsigbiorstw, co tez potwierdza uzyskany wynik czestosci
odpowiedzi (chi® = 9,495; p < 0,01). Z wykresu wynika, ze zdecydowanie
czgsciej chroni si¢ patentem innowacje produktowe w przedsigbiorstwach
produkcyjnych (frakcja 0,61), niz w ustugowych (frakcja 0,20). Badani
z przedsigbiorstw uslugowych rownie czesto wybierali odpowiedzi negatywne
(frakcja 0,50), co moze $wiadczy¢, ze nie widzg oni potrzeby ochrony innowacji
wtym sektorze chociazby dlatego, ze obejmujg one najczgsciej ulepszenia.
Koncowy wynik jest o tyle zastanawiajacy, bo troch¢ zmienia dotychczasowe

17! Patrz: Hemphill J.K. & Coons A.E., Development of the leader behavior description
questionnaire, [in:] Stodgily R.M. and Coons A.E. (Eds.), Leader behavior: Its
description and measurement. Columbus, Ohio: Bureau of Business Research, Ohio
State University 1957, pp. 6-38 [44].

172 Drucker P.F., Innowacje i przedsigbiorczos¢é. Praktyka i zasady. PWE. Warszawa
1992 [24].

173 Patrz: Jasinski A.H., Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji. Difin.
Warszawa 2006 [46], Regionalna strategia innowacji dla woj. Lodzkiego [102],
Sadowski Z., Strategiczne kierunki dzialan w gospodarce. Warszawa 2001 [104].

174 Patrz: Pomykalski A., Innowacje. PL. L6dz 2001 [99] i Drucker P.F., Menadzer
skuteczny. AE. Krakow 1994. [22].
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ustalenia, z ktérych wynikato, ze ochrona nowych innowacji zawsze pozytywnie
wptywala na wdrozenia, transfer technologii i informacji, a w tym przypadku
jest inaczej.
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Rys. 4.14. Roznice w podejs$ciu do ochrony nowych innowacji
w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych (OP1)

Zrédio: opracowanie wilasne.

Dostarczanie na rynek nowych rozwigzan pozwala przedsicbiorstwom
produkcyjnym utrzymanie swojej pozycji na rynku, a nawet jej wzrost.

Tworzenie chronionych innowacji obniza tez koszty produkcji, a zauwazona
tendencja znajduje tez potwierdzenie w podreczniku Oslo'”. Dzieki podanym
tam zasadom interpretacji danych w odniesieniu do innowacji, mozna lepiej
wykorzystywa¢ wiedz¢ chroniong, dzigki ktorej mozliwy jest wzrost
gospodarczy. Dlatego wprowadzanie zmian i unowocze$nianie dotychczasowego
asortymentu przez wprowadzanie nowych rozwigzan i sposoboéw zarzadzania
jest tak wazne. Przeprowadzone badania potwierdzaja rowniez znaczenie innowacji
jako czynnika rozwoju kazdego typu przedsigbiorstw. Z tego tez wzgledu rosnie
zapotrzebowanie na wiedze, a obszary niszowe sg szczegolnym miejscem, w ktorym
ten rozw0j jest najbardziej widoczny 1 mozliwy, szczegdlnie w  grupie
przedsigbiorstw produkcyjnych. Majac to wszystko na uwadze, wazne jest wiec
dokumentowanie takich zdarzen. Na t¢ kwestic zwrocono wlasnie uwage
w ostatnim badaniu, jakie zaplanowano w tej grupie rodzajowej. Na rys. 4.15
przedstawiono wyniki analizy wplywu dokumentowania postepu wiedzy
i nowych wdrozen na rozwoj przedsiebiorstw produkcyjnych i ushugowych.

175 Oslo Manual, (wyd. polskie) Podrecznik Oslo, Zasady gromadzenia i interpretacji
danych statystycznych innowacji, MNiSzW, Warszawa 2008 [93].
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Rys. 4.15. Wpltyw dokumentowania postepu wiedzy i nowych wdrozen na rozwdj
przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych (MP1)

Zrédio: opracowanie wilasne.

Z analizy wykreséw wynika, ze dokumentowanie postepu wiedzy i nowych
wdrozen wywiera wptyw na rozwoj badanych przedsi¢biorstw w podobnym
zakresie (frakcja 0,44) dla przedsigbiorstw produkcyjnych i (frakcja 0,50), dla
uslugowych. Zastanawiajace jest jedynie to, dlaczego w przedsicbiorstwach
produkcyjnych uzyskany wynik jest troche gorszy, niz w ustugowych. By¢ moze
na koncowy wynik wptynety odpowiedzi raczej tak (frakcja 0,40) w relacji do
(frakcji 0,20) na korzys$¢ przedsiebiorstw produkcyjnych. Ostatecznie koncowy
wynik czestoéci odpowiedzi nie jest istotny statystycznie (chi’ = 1,353; p > 0,05).
Wydaje si¢ jednak, ze zasygnalizowany problem jest wazny i w jakim$ stopniu
pokazuje, ze dokumentowanie wynikow postgpu wiedzy i nowych wdrozen
wptywa posrednio na rozwoj badanych przedsigbiorstw. W efekcie dokumen-
towanie prowadzi posrednio do wzrostu produktywnosci i mobilizuje zaanga-
zowane strony do rozwoju proceséw innowacyjnych. Dzieki nim zarzadzajacy
wiedza chroniona moga podejmowaé s$wiadome decyzje, ktoére pozwola
przedsiebiorstwom uzyskiwac korzysci.

4.4. Znaczenie i wplyw niszy na postawe przedsi¢biorstwa

Przedstawione do tej pory uwarunkowania dotyczace dziatalnosci
przedsigbiorstw powoduja, ze muszg one w coraz wigkszym stopniu rozpo-
znawaé potrzeby klientow. Tym samym dokonuje si¢ coraz wigksza specja-
lizacja w obshludze $cisle wyodrgbnionego segmentu rynku — niszy rynkowe;.
Z tego tez wzgledu wykorzystanie wiedzy chronionej z obszaréw niszowych jest
powodem rosngcego zainteresowania, poniewaz przyczynia si¢ do budowy
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nowych form przewagi konkurencyjnej. Dzialania te s3 mozliwe jedynie dzigki
analizom patentowym, ktore pozwalaja zauwazy¢ wystgpujace nisze w rozwoju,
a takze uzyska¢ informacje o tym, czym zajmuje si¢ konkurencja. W ich wyniku
uzyskuje sie nastgpujace informacje:

— jakie moga by¢ przewidywane kierunki rozwoju w danej dziedzinie,

— w jakim kierunku konkurencja prowadzi swoje prace i badania.

Jest to wigc teoriotworcze dzialanie, ktore okreSla si¢ mianem trans-
formacji proinnowacyjnej. Wyselekcjonowane na tej drodze nowe rozwigzania
(patenty) jako wytwory mys$li ludzkiej, sg zrodlem informacji, ktore
wykorzystuja przedsiebiorstwa do poszukiwania niszy. Dzialajac juz w niszy
przedsiebiorstwa skupiajg si¢ na wybranym segmencie rynku, ale poczatkowo
ponoszg wyzsze koszty niz te, ktore dziataja na szersza skale. Na ogot tanszy
produkt lidera jest mniej wyspecjalizowany niz produkt niszowy, na ktory jest
wigksze zapotrzebowanie. Jest to droga, ktéra stymuluje rozwoj. W tym
dziataniu mozna si¢ tez spotka¢ z dezinformacyjnym dzialaniem ze strony
konkurencji, ktéra moze chcie¢ $wiadomie blednie informowac uczestnikow
rynku. Celem takiego postepowania jest:

— wprowadzanie w btad konkurencji,
— obejscie praw z patentu lub inne pozorne zachowania.

Podobne wnioski mozna tez wyciagna¢, analizujac wyniki z przeprowa-
dzonych badan na temat umig¢dzynarodowienia powstajagcych w niszach inno-
wacji. Analiza takich powigzan innowacyjnych miedzy krajami silnymi gospo-
darczo wskazuje, ze rozwigzania takie mogg wspiera¢ si¢ wzajemnie 1 w efekcie
bedg tez hamowaé rozwdj. Przeciwdziata¢ takim praktykom mozna jedynie
przez prowadzenie skutecznej polityki patentowej. Takie dziatanie wymusza
globalizacja, dzigki ktorej nastgpuje stopniowy wzrost roli czynnikow zewnetrz-
nych w rozwoju wiedzy chronionej. Przystosowanie si¢ do nowego typu zasad
technoglobalizmu, wymaga od gospodarki elastycznosci w dzialaniu, a takze
ustawicznego doskonalenia umiejetnosci w  zakresie zbierania, selekcji
1 pozniejszego zastosowania wiedzy chronionej. Z tego wzgledu poziom interna-
cjonalizacji polskiego systemu innowacji w pordwnaniu z innymi krajami UE
jest ciagle mato otwarty na zmiany. Sporadyczne sg tez przypadki, kiedy przed-
sigbiorstwa $wiadomie dokonuja wyboru niszy. Nie podwazajac skutecznos$ci
realizowanych obecnie metod zarzadzania, warto tez prowadzi¢ dziatania
W oparciu o strategie niszy. Wazne jest jednak, aby nie bylo to dziatanie incy-
dentalne, lecz dtugofalowa strategia, dzigki ktorej przedsigbiorstwa beda mogty
reagowac na sygnaly pochodzace z zewnatrz. Na jakie czynniki warto zwracac
uwage w takim dziataniu, zastanawiano si¢ w kolejnym badaniu. Na rys. 4.16
zaprezentowano czynniki, ktore wplywajg na tworzenie nowych rozwigzan
W niszy innowacyjne;.
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Rys. 4.16. Czynniki wptywajace na tworzenie nowych rozwigzan w niszy innowacyjnej

Zrédio: opracowanie wilasne.

Innowacyjno$¢ jest niezbgdna w dziataniu firm funkcjonujacych w niszy.
Potwierdzeniem tego stanowiska jest jeden z najnizszych w UE udziat
zaawansowanych rozwigzan w polskim handlu zagranicznym, a takze niska
intensywno$¢ patentowania przez polskie podmioty w EPO w dziedzinie
wysokiej techniki, na co juz zwrécono uwage'’®. Z przeprowadzonego badania
wynika, ze za najwazniejsze czynniki, ktére wptywaja na tworzenie nowych
rozwigzan w niszy innowacyjnej uznano: stafe obserwowanie otoczenia
i otwartos¢ na wyzwania konkurencji (frakcje po 0,67). Na drugim miejscu pod
wzgledem pozytywnych czgstoSci odpowiedzi uznano rejestrowanie i analizo-
wanie wiedzy konkurencji (frakcja 0,58). Wazne, zdaniem respondentow, sg tez
czynniki: wykorzystywanie roznych mozliwosci i wprowadzanie zmian w wytwa-
rzanym przez siebie asortymencie i rejestrowanie zdarzen zwigzanych z wiedzg
chroniong (frakcje po 0,55). Czynniki, na ktore do tej pory zwrocili uwage
ankietowani, zalicza si¢ do typu organizacyjnego, ktore posrednio beda wptywaé
na tworzenie potencjatu rozwojowego w niszy innowacyjnej. Dalsze miejsca
przypadaja czynnikom, ktére zdaniem badanych maja juz mniejszy wplyw na
tworzenie nowych rozwigzan, wybrala je mniej niz potowa ankietowanych i sg
to: zdolnos¢ do odnawiania zasobow (frakcja 0,48) oraz zdolnos¢ do
dostosowywania sig do rynku i elastycznos¢ w dziataniu (frakcja 0,42).
Zaprezentowany ranking czynnikow pokazuje, co tak naprawde wpltywa na
tworzenie nowych rozwigzan w niszy. Podejmowane przez przedsi¢biorstwa
dzialania sg zwigzane z unikaniem konkurencji. Liderzy rynkowi nie sa
zainteresowani wchodzeniem w te segmenty, ktore charakteryzuje maty
potencjal rozwoju. Aby utrzyma¢ przewage konkurencyjng trzeba wiedziec,

176 Patrz: s. 44.
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co wywiera wplyw na wytwarzanie nowych produktow, ale takze trzeba umie¢
wykorzystywaé znang juz wiedz¢ w dzialalno$ci innowacyjnej. Przedstawiona
problematyka jest zwiazana z kreatywno$cia, wynalazczo$cig 1 tworczg inwencja
przedsigbiorstw. Odwoluje si¢ do wiedzy, ktora jest nie tylko produktem czy
ustuga, ale jest dobrem intelektualnym, ktéry daje wymierne korzysci dla
przedsigbiorstw. Wyszczegolnione czynniki potwierdzajq postawione hipotezy,
a szczegolnie hipoteze H3, ktora odwoluje sie do efektywnego zarzgdzania
wiedzq chroniong, uzaleiniajgc go od sprawnosci procesow komunikowania
sig. Wskazane jest, aby ta komunikacja miala wymiar ponadsektorowy
i usprawniata podejmowane dzialania innowacyjne.

Wypracowanie przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwo w niszy
innowacyjnej wymaga ciaglej pracy, a uzyskanie korzysci nie jest zadaniem
tatwym. Narzedziem sprzyjajacym uzyskiwaniu korzysSci w niszy jest wiedza
chroniona. Stanowi ona ptynng kompozycje¢ doSwiadczenia, uzytecznych infor-
macji i fachowego spojrzenia, ktore, gdy beda dobrze wykorzystane, przysporza
przedsigbiorstwom korzysci. Dlatego w kolejnym badaniu zwraca si¢ uwage na
korzys$ci, jakie mozna uzyskaé¢ ze stosowania przez przedsicbiorstwa wiedzy
chronionej. Wyniki zaprezentowano na rys. 4.17.

m Niezgadzam sie i zdecydowanie si¢ nie zgadzam Zdecydowanie sie zgadzam i zgadzam sie

012 | |

Wzorce i doswiadczenie konkurencji

Dba o wizerunek firmy

,36

Blokowanie innych patentéw 6

Uniemozliwianie kopiowania

Narzedzie negocjacji

0,33

Przychody z ewentualnego licencjonowania 033

o o1 02 03 04 05 06 07 08 09 1
Frakcja

Rys. 4.17. Forma korzysci jakie przedsigbiorstwa uzyskuja ze stosowania
wiedzy chronionej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Sposréd szeSciu wyszczeg6lnionych form korzysci jakie analizowano,
a ktore przedsigbiorstwa uzyskuja ze stosowania wiedzy chronionej, na
pierwszym miejscu pod wzgledem czestosci pozytywnych odpowiedzi, znalazto
si¢ uniemozliwianie kopiowania (frakcja 0,58), czyli skuteczna ochrona. Na
drugim miejscu ankietowani wskazali korzysci odwotujace si¢ do doswiadczenia
konkurencji (frakcja 0,48), ktorymi moze by¢ np. legalne korzystanie z chro-
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nionego rozwigzania. Warto wigc umie¢ korzystaé z doswiadczenia innych.
Wyszczegdlnione korzysci sa wyraznie dominujace wzgledem pozostatych, na
ktore zwracali uwage respondenci juz rzadziej. Wsrod pozostatych korzysci
wymienia si¢: dbanie o wizerunek firmy (frakcja 0,39), podejmowanie dziatan
blokujgcych inne patenty (frakcja 0,36). Wyraznie rzadko, co jest pewnym
zaskoczeniem, badani zwracali uwage na korzysci: przychody z licencjonowania
(frakcja 0,33) i negocjacje (frakcja 0,21). Analizujac uzyskane dane, mozna je
sklasyfikowa¢ w pewne grupy rodzajowe: obszar wynikow, obszar zarzadzania
wiedza chroniona, obszar ludzki i kulturowy'”’. Obszar wynikéw, czyli
posiadanie nowych rozwiazan, dzigki ktéorym przedsiebiorstwo moze czerpac
korzysci i rozwija¢ sie. Rownolegle nalezy tez dba¢ o rozwoj intelektualny
pracownikow. Obszar zarzqdzania wiedzq chroniong — to z Kolei nowe strategie
zarzadzania, dzigki ktérym przedsigbiorstwo nie dubluje rozwigzan i szybciej
dziata. Trzeci obszar, tzw. obszar ludzki, czyli cztowiek, ktéry dobrze
wykorzystuje posiadane kwalifikacje i czerpie korzysci z nowych wdrozen. Jest
jeszcze tzw. obszar kulturowy, zwigzany z do$wiadczeniami historycznymi
kraju, ktore wywieraja wptyw na biezaca dziatalnos¢. W tym kontekscie mozna
dopiero zrozumie¢, dlaczego polskie wskazniki dotyczace wykorzystywania
chronionych rozwigzan s3 niskie w stosunku do migedzynarodowych
wskaznikéw. Podane informacje pozwalajg lepiej rozumie¢ oczekiwania, a takze
pozytywne i negatywne efekty oddziatywania wiedzy chronionej na organizacj¢
przedsigbiorstwa. Brak wtasciwych relacji migdzy umiejetnosécia wykorzystania
wiedzy chronionej a strukturg organizacyjng firmy, relatywnie zwigksza ryzyko
jej dziatania w zakresie btednych decyzji. W praktyce wykorzystanie wiedzy
chronionej zalezy bardzo od kwalifikacji pracownikéw i ustawicznego ich
podnoszenia. Jest to jedno z wazniejszych zadan, na ktére powinni zwracac
uwage zarzadzajacy wiedza chroniong w przedsiebiorstwach przysztosci (fypu
sustainable).

Na koniec tych rozwazan warto rowniez zwrdci¢ uwage na znaczenie niszy
w rozwoju przedsigbiorstwa, co interesuje tez zarzadzajacych firma.
Analizowane w dotychczasowych badaniach kwestie sg przydatne w procesie
podejmowania decyzji i wyboru najlepszych z mozliwych rozwigzan.
Zarzadzajacy wiedzg chroniong zawsze stojag przed trudnym dylematem
pogodzenia ze sobg réznych cech, ktéore moga wplywa¢ na dziatanie
przedsigbiorstwa, aby nie bylo ryzyka destabilizacji. Zaleca si¢ ich poznanie
i ewidencjonowanie w podziale na charakterystyczne obszary, aby nastepnie je
racjonalizowaé. W praktyce jest to zawegzenie przyjetego w rozpoznaniu
patentowym obszaru tematycznego, poniewaz zbyt ogdlne sformutowania nie
nadaja si¢ do tworzenia prognozy rozwojowej. W literaturze przedmiotu, takie
dzialanie nazywa si¢ drogqg od ogolu do szczegolu. Dzisiaj zadne

77 Patrz: Mikuta B. i in., Podstawy zarzqdzania przedsiebiorstwami w gospodarce
opartej na wiedzy, Difin. Warszawa 2007 [85].
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przedsigbiorstwo nie moze sobie pozwoli¢ na powielanie takich samych
rozwigzan, poniewaz w dobie gwattownych zmian wywolywanych przez rozwoj
naukowo-techniczny, trzeba wykazywa¢ si¢ dynamizmem innowacyjnym
w zakresie techniki i organizacji, o czym juz wspominano.

Na podstawie ustalonego stanu techniki wskazuje si¢ tematyczne nisze
rozwojowe, w ktorych brakuje zgloszen patentowych. Z uwagi na wagg tego
problemu zaleca si¢ ich okresowa weryfikacje¢ przez badania ankietowe, ktore
weryfikuja przyjete kryteria. Takg mozliwo$¢ wykorzystano rowniez w tym
opracowaniu, sprawdzajac, jakie motywy byly impulsem w procesie prze-
ksztalcenia wiedzy w innowacyjne chronione rozwigzania w Polsce. Wyniki
zaprezentowano na rys. 4.18.

W Nie zgadzam sie i zdecydowanie sie nie zgadzam m Zdecydowanie sie zgadzam i zgadzam sie
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Rys. 4.18. Jakie motywy byly impulsem w procesie przeksztatcania wiedzy
w innowacyjne chronione rozwigzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na proces przeksztatcania wiedzy, jak wynika z wykresu, maja wpltyw
rézne motywy, ktorymi kierujg si¢ przedsiebiorstwa w procesie transformacji.
Wedtug badanych najwazniejszym motywem jest stosowanie rozwigzania we
wlasnym zakresie (frakcja 0,64). Trzeba przyznaé, ze takie podejscie trocheg
zaskakuje, ale moze wynika¢ z checi zysku, jakie przedsigbiorstwa chca
uzyskac. Moze rowniez w ten sposob chca kreowaé swoj wizerunek, albo zyskac
czas na przygotowanie si¢ do udzielenia np. licencji. Takie dzialanie nastawione
jest na uzyskiwanie korzysci z posiadania wiedzy chronionej i dlatego na samym
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poczatku si¢ jej nie udostgpnia i nie przeksztalca, zyskujac jednocze$nie
potrzebny czas na rozw6j swoich mozliwosci produkcyjnych. Jest to typowe
zachowanie defensywne charakterystyczne dla obszarow niszowych. Kolejnym
impulsem do zmian w procesie przeksztatcania wiedzy jest dobor i optyma-
lizacja wiedzy dla nowych procesow technologicznych lub wytworczych (frakcja
0,55). Dzigki niemu, przedsigbiorstwa maja mozliwos¢ powigkszenia zakresu
swojego dziatania, np. w celu uzyskania dobrych wynikéw ekonomicznych.
Ankietowani zwracaja tez uwage na duza role wiedzy niechronionej
i niedostepnej zarazem, okre§lana jako know-how (frakcja 0,48). Tego typu
wiedza moze by¢ przeksztalcana, analogicznie jak wiedza chroniona. Kazda
forma ochrony jest dobra, jezeli uniemozliwia jej nasladownictwo. Bardzo
prawdopodobne, ze ztego wlasnie powodu mata grupa badanych podmiotow
uwazala za wazne w procesie przeksztalcania wiedzy stosowanie jej samemu
i zarazem udostegpnianie innym chronionego rozwiqzania w postaci licencji albo
poszukiwanie innych (nowszych) sposobow wdrozen (frakcje po 0,39). W tych
dziataniach zachowuje si¢ pelna kontrol¢ nad procesem wykorzystania wiedzy.
Natomiast bardzo rzadko badani wskazywali na takie procesy przeksztatcenia
wiedzy chronionej, ktoére polegaja na: wudostepnianiu innym chronionego
rozwigzania w postaci licencji (frakcja 0,27), czy sprzedaz patentu (frakcja
0,12), w ktorych traci si¢ kontrolg nad chronionym rozwigzaniem. Z analizy tego
materiatu wynika zatem wniosek, ze przewage konkurencyjng w swojej branzy
ma sie jedynie wtedy, kiedy dysponuje sig¢ chronionym rozwigzaniem, ktorego
konkurenci bez naszej zgody nie majqg. Opisany material badawczy dostarcza
informacji, co tak naprawde jest istotne w dziataniach przedsigbiorstw.
Uzupetnieniem tego materiatu sg badania weryfikacyjne dotyczace istniejagcego
stanu techniki. Dzigki takiej wiedzy uzyskuje si¢ dostep do najnowszych
rozwigzan i zapobiega si¢ dublowaniu prac'’®. Nieswiadome dublowanie wynika
nie tyle ze zlej woli, lecz z braku informacji o tym, co nowego w analizowane;j
dziedzinie si¢ dzieje. Z tego wilasnie powodu wskazane jest prognozowanie
rozwoju wiedzy, ktore ulatwia stalty dostep do Internetu, a za jego
posrednictwem mozliwe jest uzyskiwanie informacji waznych w planowaniu
przysztosci rozwoju wiedzy i ustalania obszaréw niszowych. Uzyskane wyniki
i przeprowadzone analizy w tym podrozdziale potwierdzajq zatem spostrzezenia
zawarte szczegolnie w hipotezie H2, zgodnie 7 ktorq przedsiebiorstwa pozytywnie
reagujg na mozliwosci rogzwoju 7 wykorzystaniem wiedzy chronionej, dzigki ktorej
uzyskuje si¢ zarowno jej rozwdj, jak i moZliwos¢ podejmowania decyzji
menadZerskich, ktore bedg obarczone mniejszym ryzykiem.

W przeprowadzonym badaniu ankietowym szczegolnie zwracano uwage na
praktyczne aspekty wykorzystania wiedzy chronionej i wydaje si¢, ze ten cel
zostal osiggniety. Wiedza chroniona ma charakter strategiczny i obejmuje
przydatne informacje w praktyce gospodarczej, ktore nie sa ogolnie dostepne.

178 Patrz: Lastowski W., Informacja patentowa. W i OWP SIMP, Warszawa 1988, cz. 6 [76].
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4.5. Bariery w zarzadzaniu wiedzg chroniong
w obszarach niszowych dla przedsi¢biorstw

Z przeprowadzonych badan sondazowych nad zarzadzaniem wiedza
w Polsce!”” wynika réwniez, ze w wielu przedsigbiorstwach kultura organi-
zacyjna nie sprzyja wprowadzaniu zmian na rzecz zarzadzania wiedzg. Za
najwazniejsze bariery uznaje si¢: staba komunikacje, opor przed dzieleniem sie¢
wiedzg, zly styl zarzadzania i brak mierzalnych korzysci z wdrazania. Dodat-
kowo, W.M. Grudzewski i 1.K. Hejduk'®® dodaja jeszcze obawy o utrate pracy
1 renomy, ktéra przedsigbiorstwa sobie wypracowaty oraz nieche¢ menadzeréow
do przekazywania wiedzy chronionej w obawie o swoje wlasne interesy. Co
zatem moga czyni¢ przedsigbiorstwa w zakresie dzielenia si¢ wiedza? Na
pewno moga stara¢ si¢ rozpozna¢ oczekiwania rynku, zmotywowaé swoich
pracownikéw do dzielenia si¢ wiedzg i zrobi¢ wszystko co mozliwe, aby nie
dopusci¢ do zagrozenia i wypalenia si¢ innowacyjnych przedsiewzigé. Na te
atrybuty dostgpu do wiedzy i posiadania jej, w tym opracowaniu kladzie si¢
szezegolny nacisk, a obszary niszowe to umozliwiaja. Dzigki niszom moze
nastgpi¢ polepszenie 1 unowoczesnienie prowadzonych procesow wytworczych,
moze mie¢ takze miejsce podniesienie wydajnosci. Prawidlowo wybrane
obszary niszowe s3 zgodne z oczekiwaniami rynkowymi, bo tylko wtedy
przedsigbiorstwa maja szanse na rozwdj. Reakcja na te potrzeby ma niebywate
znaczenie, sprzyja kreowaniu wiedzy i stanowi istot¢ zarzadzania. Innowacyjne
mys$lenie wymaga réwniez oderwania si¢ od istniejacej rzeczywistosci, bo tylko
wtedy ma si¢ szans¢ na powstanie nowych rozwigzan i zmiang istniejgcej
rzeczywistosci. Innowacyjno$¢ nie polega na kopiowaniu istniejacych
rozwiazan, tylko na istotnych zmianach, ktorych nikt inny do tej pory nie robit.
Z tego wzgledu na tej drodze wystepuja bariery od technicznych zaczynajac,
poprzez prawne, ekonomiczne, a na organizacyjnych konczac. Dotychczasowe
przyzwyczajenia te bariery dodatkowo poteguja, dlatego nalezy przekonywac
uzytkownikow, ze nowe rozwiazania sg lepsze i skuteczniej moga zaspokajac
ich potrzeby. Dziatania informacyjne uzaleznione sg od prezentowanego przez
przedsigbiorstwa poziomu technicznego. Jezeli ten poziom jest wysoki,
aponadto firma jest w stanie finansowa¢ prowadzenie swoich prac wdroze-
niowych, to moze realizowa¢ strategie prekursora. Natomiast jezeli firma jest
mala i nie jest w stanie udzwignaé ww. ci¢zarow, to zmuszona jest przyjacé
strategi¢ nasladowcy. Jednak w obu tych przypadkach firma musi by¢ sprawna
organizacyjnie, musi umie¢ szuka¢ kompromisu i wchodzi¢ w kooperacjg,

179 Patrz: Blaszczuk A., Brdulak J., Guzik M., Pawlaczuk A., Zarzgdzanie wiedzq
w polskich przedsiebiorstwach. SGH, Warszawa 2003 [5].

180 Grudzewski W.M., Hejduk LK., Systemy zarzqdzania wiedzq — nowy paradygmat czy
wyzwanie? [w:] Hejduk LK., Przedsigbiorstwo przysziosci, fikcja i rzeczywistos¢. 101Z
Orgmasz. Warszawa 2004 [35].
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chronigc jednoczesnie swoje nowe pomysly. Przykltadem skutecznej strategii
niszowej'®! moze by¢ mata firma wiokiennicza J&J Cash, ktéra gdy znalazla sic
w sytuacji, ze na rynku byly dostgpne skomplikowane maszyny, ale nie bylo
takich, ktore moglyby by¢ przez nig wykorzystane, to postanowila samodzielnie
zrobi¢ takie maszyny i podjeta to wyzwanie. Szybko tez podniosta swoj poziom
wiedzy wewnetrznej oraz nawigzata wspotprace z firmami zewne¢trznymi w taki
sposob, ze w koncu udato si¢ opracowaé wilasne rozwigzanie. Osiggnela dzigki
temu szereg korzys$ci, np. wczesniej na realizacje zamdwienia na swoj produkt
potrzebowata 6 tygodni, a obecnie zamowienia mogta zrealizowaé tego samego
dnia. Firma zwigkszyla tei swoje zdolnosci technologiczne, a dzigki nim
zdobyta nowe rynki i rozszerzyta zakres swojej dziatalnosci gospodarczej.
Oprocz dzialalnosci tkackiej, firma stata sie tei dostawcq technologii know-
how dla innych matych firm z tego segmentu rynkowego. Zaprezentowany
przyktad pokazuje, Ze zagospodarowywanie ,,luk” w badanej wiedzy przyczynia
si¢ do rozwoju. Tego typu prace rozwojowe, nalezy jednak prowadzi¢ w oparciu
o0 istniejacy stan wiedzy, uzyskany dzigki badaniom patentowym. Efektywnosc¢
prowadzonych dziatan bedzie jeszcze wicksza, jezeli beda prowadzone
statystyczne zestawienia tematyczne danych patentowych'®?. Takie zestawienia
daja wiedze o charakterze podstawowym, ktorg mozna potem wykorzystywac do
zmieniajacych si¢ potrzeb 1 mozliwosci technicznych. Podstawowym
zagrozeniem dla takiej komercjalizacji dziatan jest zbyt pochopne publikowanie
szczegblow. Planujac takie prace, koniecznie trzeba chroni¢ wszystkie uzyskane
dane literaturowe. Patenty sa obok publikacji naukowych i technicznych, takim
zrodlem wiedzy, ktore stymuluje innowacyjne mys$lenie w wytypowanym
wczesniej obszarze niszowym. Zwykle wyodrebnia si¢ w badaniach duzy
i znany obszar wiedzy, z ktorego korzysta si¢ jak z literatury zrodtowej oraz
znacznie mniejszy obszar wiedzy, ktory jest jeszcze nierozwinigty i gdzie
brakuje chronionych rozwigzan. W tak wyodrebniona luke w wiedzy wpisuje sie
wlasne dzialania innowacyjne, ktore wynikaja z biezacych potrzeb lub eliminuja
dotychczasowe wady. Wraz z rozwojem wiedzy obszar ten zmniejsza si¢ i coraz
trudniej wpisa¢ w niego nowe pomysty. Umiejetne wykorzystanie obszaru
niszowego wymaga zatem szczegdétowego rozpoznania patentowego, dzigki
ktoéremu unika si¢ problemow, np. w postaci naruszen obcych praw wytacznych.
W zarzadzaniu wiedzg chroniong w obszarach niszowych ogromng rol¢ odgrywa
wiec informacja patentowa. Zderzenie nowych informacji ze znang juz wiedza to
swoista transformacja, ktora tworzy podstawy dla nowej wiedzy, jaka powstaje
w obszarach niszowych. Dzigki niej mozliwe jest rozwigzywanie wystepujacych
na rynku niedogodnosci oraz optymalizacja istniejacych rozwigzan. Wigkszos¢
menadzeréw strategicznego szczebla zarzadzania docenia znaczenie takiej

181 Zarzadzanie technologig. ICS-UNIDO. Warszawa 2001, s. 46 [118].
182 Masiarek A., Patenty jako zrédio informacji na przyktadzie wybranych proceséw
inZynierii powierzchni. Rozprawa doktorska. £.6dz 2004 [78].
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wiedzy w procesie podejmowania decyzji'®’. Na przyktad. J. Penc uwaza, ze
istota decydowania polega na tym, ze menadzer majgc swiadomos¢ dokonania
wyboru, postanawia co wybraé i dlaczego. Decyzja taka jest normatywnym
aktem woli, dlatego powinna by¢ podejmowana po analizie i zbadaniu relacji,
jakie zachodza migdzy podobnymi rozwigzaniami, biorgc rowniez pod uwage
atuty konkurencji.

Zmienne otoczenie rynkowe, rosnaca konkurencja i coraz wyzsze
wymagania nabywcdw, wymagaja takze od menadzeréw dziatan polegajacych
na doskonaleniu wytwarzanych produktéw, a to nie jest mozliwe bez
dodatkowych naktadéw na badania i rozw@j. Na te uwarunkowania zwraca takze
uwage S. Wedziuk'®, twierdzac, ze dynamiczny, ale nieprzemyslany wzrost
moze wyrzqdzi¢ firmie wiecej szkody niz pozytku.

Z tego wzgledu w kolejnym badaniu ankietowym zwrdcono uwage na
inicjatywy wspierajace rozw¢j innowacyjny, ktore traktowane sa jako zachowania
kreujgce rozwdj przedsiebiorstw!>. Wyniki zaprezentowano na rys. 4.19.

Otwartoéc na nadchodzace wyzwania —
Zdolnoé do zmian i reagowanie —
Dostosowywanie sie do rynku r
Sktonnesc do odnawiania zasobow -
Kadra o duzej wiedzy i kwalifikacjach _
Dokumentowanie wynikéw prac badawcz. -
—

Zapobieganie kopiowaniu

0 01 02 0,3 o4 05 06 07 08 09

W Zdecydowanie sie zgadzam i zgadzam sie W Nie zgadzam sig i zdecydowanie sig nie zgadzam

Rys. 4.19. Zachowania kreujace rozwoj innowacyjny przedsicbiorstw

Zrodlo.: opracowanie wiasne.

Jako zachowanie dominujace badani wskazali posiadanie kadry o duzej
wiedzy i kwalifikacjach (frakcja 0,79). Na drugim miejscu znalazlo si¢

183 Patrz: Penc J., Decyzje w zarzqdzaniu. W. PSB. Krakow 1996 [94].

184 Patrz: Wedziuk S., Rozwdj — tak, ale zgodny z planem. Puls Biznesu z dnia
24.01.2013, 5. 10 [113].

185 Patrz: https://pl.wikipedia.org/wiki/przedsiebiorczosc [123].
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zachowanie wskazujace na otwartos¢ na nadchodzgce wyzwania (frakcja 0,67),
za$ trzecie przypadio dzialaniom majacym na celu zapobieganie kopiowaniu
(frakcja 0,58). Istotne w opinii badanych byly rowniez zachowania polegajace
na: zdolnosci przedsigbiorstwa do zmian i reagowanie w przypadku podo-
bienstwa produktow (frakcja 0,55). Pozostale zachowania odwotujg si¢ do:
sktonnosci odnawiania zasobow intelektualnych (frakcja 0,48), dokumentowania
wynikow prac badawczych (frakcja 0,45) oraz do umiejetnosci dostosowywania
sig do rynku (frakcja 0,42). Doda¢ jednak nalezy, ze cho¢ niemal wszystkie
odpowiedzi twierdzace data prawie polowa badanych, to nie sg to wszystkie
zachowania, ktore beda decydowaé o sukcesie lub porazce przedsigbiorstw.
W tym miejscu warto wspomnie¢ o inicjatywie KET'®, wspierajacej rozwoj
innowacyjny, takze w obszarach niszowych.

Odgrywaja wiec istotng rolg w rozwoju bazy przemystowej i techno-
logicznej, a takze maja kluczowe znaczenie w zakresie innowacyjnosci nowych
produktéw 1 ustug potrzebnych do inteligentnego i zrdwnowazonego rozwoju.
Przedstawione zachowania kreuja rozwo6j innowacyjny przedsigbiorstw, ktory
w gtéwnej mierze decyduje o sukcesie przedsiebiorstwa. Ten sukces moze by¢
jeszcze wigkszy, kiedy pracownicy uczestniczgcy w tych procesach beda
innowacyjnoscia zainteresowani. Kreowanie innowacyjnosci jest czgscig kon-
cepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym. Zagrozeniem dla innowacyjnosci
jest przede wszystkim stereotypowy sposob myslenia lub nadmiar informacji,
ktory powoduje, ze ludzie ja wykorzystujacy staja si¢ mniej krytyczni. W tym
procesie wygrywajg ci, ktorzy stosujq strategie praktyczne, czyli przewidujq co
moZe si¢ wydarzyé i pozycjonujg sie tak, aby ze zmian, ktore nastgpiq wyniesé
maksymalne korzysci'®.

Dla zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach niszowych, bez wzglgdu na
wielko$¢ przedsigbiorstwa, znaczenie maja tez informacje o motywach paten-
towania. Warto jednak pamicta¢, ze uzyskanie ochrony na dysponowanie
prawami wylacznymi, samo z siebie nie przynosi efektow, a wigze si¢ z ko-
niecznoécig ponoszenia kosztéw, na co juz zwracano uwage. Zroédtem innowacji
jest to wszystko, co generuje nowe pomysty, idee, projekty i jest powodem
wyszukiwania nowych rzeczy oraz wprowadzania ich w zycie!®. Dlatego trafne
decyzje w zarzadzaniu wiedzg chroniong stanowia solidng baze dla rozwoju
i jednoczesnie zabezpieczajg innowacje przed zbyt szybka imitacjg ze strony
konkurentow.

18 KET - kluczowe technologie wspomagajace rozw¢j innowacyjny w UE,

zidentyfikowane w 2009 r. (komunikat Komisji Europejskiej ,,EFuropejska strategia
w dziedzinie kluczowych technologii wspomagajgcych” droga do rozwoju). Patrz:
www.pi.gov.pl/polityka/chapter 95872.asp.

187 Przykladem moze by¢ firma Apple, ktora tak sformutowata motto swoich dziatan:
Jjesli nie moZesz przewidzieé przyszlosci, wykreuj jg.

188 Patrz: Penc J., Motywowanie w zarzqdzaniu. W. PSB. Krakow 2000 [96].
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Na rys. 4.20 zaprezentowano wplyw motywow patentowania, aby
wytwarza¢ nowe rozwigzania i przy ich pomocy uzyskiwaé zwigkszenie
udziatow w rynku lub zdobywaé¢ nowe jego segmenty. Sposrod 6 motywow,
ktorymi kieruja si¢ przedsigbiorstwa zglaszajac swoje rozwigzania do ochrony, za
najwazniejszy motyw ankietowani uznali zapobieganie kopiowaniu (frakcja 0,58),
na drugim miejscu znalazt si¢ motyw dokumentowania wynikéw prac badawczych
(frakcja 0,45), a na trzecim dbatos¢ o wizerunek firmy (frakcja 0,39).

B Mig zpadzam siei tdecydowanie sie nie zgadzam

Zdecydowanie sie zgadzam | zgadzam sie

Mobywem jest dbatoic o wizerunek firmy
Motywer jest blokowanie innych patentdw

Motywem jest zapobieganie kopiowaniu 058

0
narzedzia negocjacji 0,

Motywer jest traktowanie wynalazku jako | %‘

Motywem 53 preychody 2 ewentualnege | 03
b

licencjonowania B3

Motywemn patentowania jest dokumentowanie 033
wynikow prac badawczych 0,45

0 0102 03 04 05 05 07 0B 09 1

Frakcja

Rys. 4.20. Wplyw motywow patentowania na wytwarzanie innowacyjnych rozwigzan
i zarzadzanie nimi

Zrodto: opracowanie wlasne.

Kolejne motywy byly juz rzadziej wybierane i odgrywaly zdaniem
respondentdéw mniejszg role. Naleza do nich: blokowanie innych patentow
(frakcja 0,36) 1 przychody z ewentualnego licencjonowania (frakcja 0,33). Naj-
rzadziej] wymienianym motywem byto traktowanie wynalazku jako narzedzia
negocjacji (frakcja 0,21). Przedstawiona analiza wynikow pokazuje, ze ankie-
towani identyfikuja roézne elementy wiedzy, majace wplyw na motywy
patentowania. Potencjat dla innowacji znajduje si¢ w lukach niszowych, gdzie
brakuje rownowagi w stanie znanej wiedzy. Wspotczesna gospodarka wymusza
wiec nieustannie poszukiwania nowych rozwigzan w badaniach naukowych,
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produkeji i zarzadzaniu'®®. Kreowanie pozytywnego wizerunku przedsic-

biorstwa pod tym wzgledem i eksponowanie go, nie wymaga juz szerszego
komentarza, poniewaz postrzegane jest jako potwierdzenie osiggnieé
przedsigbiorstwa. Zarzadzanie wiedza chroniong w obszarach niszowych
traktuje si¢ zatem jako proces tworzenia swoistego rodzaju know-how, ktérego
celem jest poprawa efektywnosci dziatania przedsicbiorstwa przyszlosci,
otwartego na kontakty i wspolprace. Wspolpraca ta przyczynia si¢ do transferu
wiedzy, czego efektem sg wlasnie innowacje. Innowacje sg reakcja na potrzeby
rynku, a przedsicbiorstwa musza by¢ blisko niego'®’. Zarzadzajacy wiedza
zaczynaja zwraca¢ tez uwage na przeptyw wiedzy chronionej, ktory ulatwia
wzajemne kontakty i umozliwia prowadzenie wspodlnych dziatan, a odbywa si¢
w drodze negocjacji.

Czy tak jest rzeczywiscie sprawdzono ten aspekt w badaniu, analizujac, czy
patentowanie jest narzgdziem negocjacji, przy wykorzystywaniu wiedzy
chronionej z obszaréw niszowych w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ushu-
gowych. Wyniki zaprezentowano na rys. 4.21.

Zdecydowanie tak M Raczej tak Trudno powieczie¢c M Raczejnie MW Zdecycowanienie
| B CE.
0.8 _7_
0,7 +
0.6 -+
5 0,70
E 951 0,53
o
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0,3
0,2
o 0,04 .
Procukcyjne Ustugowe

Rys. 4.21. Czy patentowanie jest narzgdziem negocjacji w przedsiebiorstwach
produkcyjnych i ustugowych (MP3)

Zrodto: opracowanie wlasne.

W gospodarce, w ktdrej najwazniejszym elementem jest wiedza chroniona,
patent daje wylaczne prawo do jej uzytkowania, np. w formie licencji. Jest to
narzedzie, ktore pozwala w petni korzysta¢ z chronionych rozwigzan. Niestety
polski biznes jak si¢ okazuje, szczegdlnie MSP, rzadko sigga po patenty. Nie

189 Tak tez uwaza Pomykalski A., Innowacje. W PL, £.6dz 2001 [90].
190 Patrz: Drucker P.F., Innowacje i przedsiebiorczos¢. PWE, Warszawa 1992 [24].
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dziwi fakt, ze wickszo$¢ ankietowanych przedsiebiorstw nie uznaje w petni, ze
patent jest glownym narzedziem negocjacji w obu rodzajach przedsigbiorstw,
a tym samym nie traktuje si¢ go jako narzedzia negocjacji. Koncowy wynik
czestosci odpowiedzi nie jest zatem istotny statystycznie (chi’ = 1,245;
p > 0,05). Pozytywne odpowiedzi w obu rodzajach przedsigbiorstw nalezaly
do rzadkosci i wystepowaly niemal tak samo czgsto (Srednia frakcja 0,20).
W  badanych przedsigbiorstwach rzadko tez wskazuje si¢ aktywno$¢
patentowania jako narzedzie negocjacji i nie uwaza si¢ go za determinante
sprawno$ci procesu zarzadzania. Zwykle patent traktuje si¢ jako sytuacyjny
punkt widzenia, w ramach ktorego realizuje si¢ odrgbne cele i stosuje odmienng
taktyke postepowania. W pewnym stopniu obszary niszowe nie sg traktowane
jako wiasciwe miejsce oddziatywania na ogolna sytuacje przedsicbiorstw.
Dlatego jako zalecane dziatanie, przy rosngcej konkurencji i duzych
oczekiwaniach nabywcow, jest doskonalenie nowatorskich rozwigzan w postaci
patentow, jakie powstaja w obszarach niszowych. Patenty te zabezpieczaja
chronione rozwigzania przed kopiowaniem i pozwalaja na wzmocnienie oferty
konkurencyjnej przedsigbiorstw.

Z tych wzgledow w kolejnym badaniu weryfikowano odpowiedz na pytanie
— c¢zy dziatania, zapobiegajace kopiowaniu maja wplyw na patentowanie
w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych. Wyniki zostaty zaprezento-
wane narys. 4.22.
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1 — —
02 | . e S
07 0,17 0,40
0,5 P
o,
20,5 SN
firs
0,4 | —
3,3 -
0,2 | EEEEE—
[ —_—
4 0,17
. 0,10
0 1
Produkcyjne Ustugowe

Rys. 4.22. Czy dzialania zapobiegajace kopiowaniu maja wptyw na patentowanie
w przedsigbiorstwach produkcyjnych i ustugowych (MP4)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
Jak sie okazuje, dziatania zapobiegajace kopiowaniu, czeSciej stanowia

motyw pézniejszego patentowania innowacyjnych rozwigzan w przedsie-
biorstwach produkcyjnych niz ustugowych. Odpowiednie frakcje odpowiedzi
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pozytywnych wynosity odpowiednio (0,61 i1 0,50). W przedsigbiorstwach
uslugowych takze znacznie cz¢séciej przewazaty odpowiedzi trudno powiedzieé
(frakcja 0,40). Koncowy wynik badania (chi® = 2,141; p > 0,05) jest jednak
istotny statystycznie. 7 tego wzgledu zapobieganie kopiowaniu w praktyce
przeciwdziala naruszeniom praw z patentu, oddziatuje pozytywnie na
konkurencjg, bo wzmaga jej czujnos¢, ktos cos Sledzi i analizuje, a to w praktyce
ogranicza dalsze naruszenia. Przeciwdziatanie kopiowaniu zmusza takze
konkurencyjne przedsigbiorstwa, chcace wykorzystywac¢ chronione patentem
rozwigzania, do kupowania licencji i ponoszenia opfat licencyjnych, ktore
w naturalny sposOb ograniczajg naruszenia. Dokonywane analizy stajg si¢
w praktyce zréodlem nowych pomystow, ktére w rezultacie tez moga byc
chronione. Panuje przekonanie, iz innowacyjno$¢ mozna w prosty sposéb
zdefiniowa¢ jako zdolno$¢ do tworzenia nowych rozwigzan. Tego jednak
w przeprowadzonym badaniu si¢ nie dostrzega, ale tak powinno by¢. Znajomos$¢
zasad ochrony pomaga przedsigbiorstwom nie dopuszcza¢ do powielania
i kopiowania istniejacych rozwigzan. Amnaliza wynikéw badania znajduje
potwierdzenie w doniesieniach literaturowych na ten temat. Np. wedlug
L. Fulda"', pozyskiwanie informacji jest podstawq zarzqdzania wiedzq, a bez-
pieczenstwo danych, ktore zapobiega kopiowaniu, parasolem ochronnym przed
jej niekontrolowanym wyplywem. Prawda jest wigc, ze pozyskiwanie wiedzy
z otoczenia moze znacznie usprawni¢ funkcjonowanie, przyciaggna¢ inwestorow
zagranicznych i zmniejszy¢ koszty codziennej dziatalno$ci, zamiast wywazac
otwarte drzwi. Trzeba tylko wiedzie¢ w jakim zakresie mozna wykorzystywaé
wiedzg oraz mie¢ $wiadomo$¢, ze istniejg tez sekrety, ktorych nie da sie¢
uzyskaé'*%.

W opinii specjalistow od zarzadzania wiedza chroniong w obszarach
niszowych, wazna jest tez znajomos¢ kompetencji pracownikow, ktorag dostrze-
gaja pracodawcy. Dzigki nim mozliwe jest rozwijanie nowych umiejetnosci,
awiedza pracownikdéw stanowi w duzej mierze o sukcesie firmy. W celu
weryfikacji tego stanowiska ankietowani zostali zapytani w kolejnym badaniu
o to, czy wiedza i kompetencje pracownikow sa czynnikami znaczacymi dla
rozwoju przedsigbiorstw produkcyjnych 1 ushugowych. Wryniki, ktore
zaprezentowano na rys. 4.23 pokazuja, ze tak.

Y1 Fuld L.M., The New Competitor Intelligence. New York 1995 [31].
192 Przyktadem jest rywalizacja miedzy Coca-Cola a Pepsi na temat receptury, jakq
posiada Coca-Cola (jest to jeden z najpilniej strzezonych sekretow na swiecie).
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Rys. 4.23. Czy wiedza i kompetencje pracownikow sg czynnikami znaczacymi
w rozwoju przedsiebiorstw produkcyjnych i ustugowych (ZW1)

Zrodlo: opracowanie wiasne.

Odpowiedz twierdzaca dali niemal wszyscy badani z przedsiebiorstw
produkcyjnych (frakcja 0,96), i mniej niz potowa z przedsi¢-biorstw ustugowych
(frakcja 0,40). Ci ostatni z takg sama czesto$cig wybierali rowniez odpowiedz
trudno powiedzie¢ (frakcja 0,40). Koricowy wynik badania (chi’ = 13,186;
P < 0,1) jest istotny statystycznie. Jest to zgodne z pogladem P. Druckera, ktory
uwaza, ze wiedza i kompetencje pracownikow sq dzisiaj postrzegane jako cenne
komponenty kapitatu ludzkiego organizacji'®.

W dobrze funkcjonujacych przedsigbiorstwach umiejetnos¢ pozyskiwania
wiedzy z otoczenia staje si¢ codzienng normg. Pracownicy starajg si¢ trzymac
reke na pulsie, aby obserwowaé aktualne trendy rynkowe i zachowania
konkurencji. Wiedza jest wiec jednym z elementéw kompetencji pracowniczych,
ktore w duzej mierze sg uzaleznione od poziomu motywacji, tak tez uwaza
J. Penc'®*. Proces uczenia si¢ takich postaw jest otwarty na zdobywanie nowej
wiedzy. Wiedze¢ zdobyta nalezy nastgpnie uporzadkowac pod katem mozliwosci
jej wykorzystania do realizacji biezacych potrzeb. W tym celu wykorzystuje si¢
narzedzia, na ktore zwraca uwage J. Fudalifski'®. Do szczegdlnie uzytecznych
naleza: analiza PEST'®®, SWOT. Wyciaganie korzysci z otoczenia rzadko jest
dzietem przypadku, a zwykle wymaga uzycia rozwaznej i przemyslanej strategii.

193 Edersheim E.H., Przestanie Druckera. MT Biznes. Warszawa 2009 [25].

194 Patrz: Penc J., Motywowanie w zarzqdzaniu. W. PSB. Krakow 2000 [96].

195 Fudalinski J., Analizy sektorowe w strategicznym zarzqdzaniu przedsigbiorstwem.
Antykwa, Krakow 2002, ss. 107-162 [30].

196 PEST (Political, Economic, Social, Technological) — narzedzie planowania polegajace na
analizowaniu czynnikéw politycznych, ekonomicznych, spotecznych i technologicznych.
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Zarzadzanie wiedza chroniong w obszarach niszowych

W naukach ekonomicznych wiedza jest wykorzystywana ex post!?’

i dopasowywana w odpowiednim momencie do rzeczywistosci. Stanowi wigc
element zarzadzania przez cele i dziatania. Uwzglednienie tych relacji ma
wptyw na identyfikowanie szans, ktére w tym przypadku moga tez pochodzic¢
z obszarow niszowych. Potrzebna jest wigc wspotpraca wszystkich uczestnikow
biorgcych udzial w zarzadzaniu wiedza chroniong, aby ja potem efektywnie
wykorzysta¢. Obszary niszowe sa zatem miejscem do tworzenia nowej mysli
technicznej, dzicki ktérej przedsigbiorstwa mogg uzyskiwaé przewage. Jest to
mozliwe przez komercjalizacje wiedzy, a caly proces ma S$cisty zwiazek
z rozwojem gospodarczym, w duzej mierze zaleznym od stabilnego systemu
gospodarczego. Dlatego w kolejnym badaniu sprawdzano czy jest tak
rzeczywiscie, a takze czy stabilno$¢ systemu gospodarczego wpltywa na rozwoj
wiedzy i funkcjonowanie przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych. Wyniki
zaprezentowano na rys. 4.24.
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Rys. 4.24. Czy stabilnos¢ systemu gospodarczego wptywa na rozwoj wiedzy
i funkcjonowanie przedsigbiorstw produkcyjnych i ustugowych (ZW4)

Zrédio: opracowanie wilasne.

O wplywie stabilno$ci systemu gospodarczego na rozwoj wiedzy i funkcjo-
nowanie przedsiebiorstw, czesciej mowili badani z przedsigbiorstw produkcyj-
nych (frakcja 0,52) niz z ustugowych (frakcja 0,20). Za to osoby z przed-
siebiorstw ustugowych, czesciej wskazywaly odpowiedz trudno powiedziec
(frakcja 0,50) lub nawet odpowiedz przeczgcg (frakcja 0,30). Jest to w pewnym
stopniu zrozumiate, poniewaz przedsi¢biorstwa produkcyjne klada wickszy
nacisk na kreowanie ulepszonych produktow i w ten sposob stabilizuja swoja
pozycje na rynku. Natomiast w przedsigbiorstwach ustugowych kladzie si¢
wickszy nacisk na umiejetnosci, czyli réznego rodzaju talenty, ktoére trzeba
posiada¢, aby jak najlepiej wykorzysta¢ posiadana wiedze. Z tego wzgledu

197 7 Yac. po fakcie (np. oceniaé cos).
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4. Podstawy badanych przedsigbiorstw w procesie zarzadzania wiedzg...

mniej istotne sg dla nich cele zwigzane ze stabilizacjg systemu zarzadzania.
Takie spostrzezenie potwierdza konicowy wynik badania czgstosci odpowiedzi
pozytywnych (chi’ = 2,957, p > 0,05), ktéry nie jest istotny statystycznie. Prze-
prowadzone badanie pokazato jednak, ze stabilizacja systemu gospodarczego
oddziatuje w jakis sposob na gospodarke i utatwia osiaganie zatozonych celow
przez podmioty gospodarcze. Funkcjonowanie przedsigbiorstw poczawszy od
uregulowan prawnych, przez struktury organizacyjne, az na uwarunkowaniach
zwigzanych z czynnikiem ludzkim, w duzej mierze wplywa na selekcje wiedzy.
Whiosek 7 tego jest taki, Ze dzieki selekcji wiedzy chronionej wytworzonej
w obszarach niszowych, posrednio wplywa sie¢ na procesy transformacji
wiedzy. Uwidocznione na wykresach stupkowych dane, pokazuja tez jakie jest
w praktyce podejscie do wykorzystania wiedzy chronionej w obu rodzajach
przedsigbiorstw. Ma to wigc znaczenie dla prowadzonych procesow
gospodarczych i dowodzi, ze wiedza z obszaréw niszowych stwarza warunki do
szybkiego rozwoju gospodarczego. Nasycone rynki, zmienno$¢ produktow, czy
niedoskonatos¢ tradycyjnych systemow zarzadzania sprawiaja, ze zrodet
sukcesu dopatruje si¢ obecnie raczej we wdrazaniu nowych sposobow
zarzadzania, szczegoOlnie w zarzadzaniu wiedzg chroniong w obszarach
niszowych.

4.6. Ryzyko w zarzadzaniu wiedzg chroniona
w obszarach niszowych

Wozrastajace zainteresowanie problematyka zarzadzania wiedza chroniong
w obszarach niszowych wynika z tego, Zze obszar niszowy wiedzy jest
postrzegany jako istotny czynnik rozwoju, ktory decyduje o przewadze
konkurencyjnej przedsicbiorstwa. Do takiego zachowania zmusza tez
konkurencja, ktéra jednocze$nie motywuje przedsicbiorstwa do doskonalenia
istniejacych rozwigzan. W takim globalnym wyscigu wygrywa ten, kto pierwszy
je zaoferuje (ang. time-based strategy)'’®. Skuteczne zarzadzanie wiedza
chroniona wymaga od menadzeréw umiejegtnosci korzystania z istniejacych juz
zasobow wiedzy. Takie podejScie nawigzuje do tzw. modelu zasobowego
zarzqdzania strategicznego, spopularyzowanego przez G. Hamela i C.K. Perhalda'®’,
podobnie tez uwaza A. Jasinski’”’. Dlatego firmy powinny opieraé swoje
strategie na kluczowych kompetencjach i tak nimi zarzadzaé, aby uniknaé

198 Patrz: Rothwell R., Towards the Fifth-generation Innovations Process. International
Marketing Review, Vol. 11, No. 1, 1994 [103].

19 Hamel G., Perhald C.K., Przewaga konkurencyjna jutra. Strategie przejmowania
kontroli nad branzq i tworzenie rynkow przysztosci. Business Press, Warszawa 1999 [43].
200 yasinski A.H., Innowacje i transfer techniki w procesie transformacji. Difin,
Warszawa 2006 [46].
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ryzyka zwiazanego z zarzadzaniem wiedza chroniong w obszarach niszowych.
Niestety przejscie od teorii do dziatania bywa czasami trudne, a ryzyko z tym
zwigzane jest nieodiagcznym zjawiskiem towarzyszacym tym procesom.
Bardzo czesto podejmowane decyzje sa zle przemyslane i tym samym niosg
ryzyko popehienia btedéw. Spornym problemem jest rowniez niezrozumienie,
jaka role w zarzadzaniu odgrywa wiedza chroniona we wspotczesnych
przedsigbiorstwach.

Na zakonczenie warto zatem zbadac, co wptywa na efektywne zarzadzanie
wiedza chroniong. Zanim to jednak nastgpi, warto odwotaé¢ si¢ do teorii
zarzadzania wiedza®®', zarzqdzanie wiedzq jest powigzane z wartosciami,
doswiadczeniami, ..., stajgc si¢ dynamicznym procesem gromadzenia i two-
rzenia wiedzy, ktora mozna przenies¢ na grunt wiedzy chronionej w obszarach
niszowych. Postgpowe przedsigbiorstwo podejmuje wigc rozne dzialania w celu
uzyskania korzysci z nabytych juz praw wylacznych, np. wykorzystuje znang
wiedze, aby na jej podstawie ustali¢ rozwojowe dziedziny. Warunkiem jest
jednak systematyczne prowadzenie analiz patentowych. Zwigksza si¢ w ten
sposob swoja konkurencyjnos$¢ 1 przewage strategiczna. Na podstawie
aktywnoSci patentowej prognozuje sie tez dynamike innowacyjng, ktora wplywa
na zroznicowanie technologiczne, od ktorego z kolei w duzym stopniu zalezy
,poziom wynalazczy” wdrazanych innowacji technicznych. SpostrzeZenie to
dowodzi rownie; o stusznosci postawionego wczesniej twierdzenia, Ze tam gdzie
koncentruje si¢ ochrona patentowa, tam te; wystepuje rogwdj i powstajg
innowacje. Na tej podstawie formutuje si¢ priorytety badawcze, ktére nastepnie
decyduja o warunkach transformacji wiedzy, w badanym obszarze. Przyjeta
strategia rozwoju przedsigbiorstwa jest determinanta jego sukcesu, a zarazem
sztukag budowania zintegrowang wokdél wiedzy 1 efektywnego jej wyboru.
Ta sztuka si¢ nie uda bez realizacji zadan opisanych w tej monografii, czego
dowodem jest np. ryzyko zwigzane ze zle dobrang ochrong patentowa dla nowo
powstalych rozwigzan. Elementy zaleznosci wptywu typu ochrony na
wykorzystywanie rozwigzania zostaty poddane analizie w badaniu ankietowym,
a wyniki zaprezentowano na rys. 4.25.

201 Patrz: Nonaka 1., Reinmdller P., Toyama R., Integrated Information Technology Systems
of Knowledge Creation, [in:] Dierkes M., Antal A.B., Child J., Nonaka 1., Handbook of
Organizational Learning & Knowledge, Oxford-New York, Oxford University Press 2001 [92].
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Rys. 4.25. Wplyw typu ochrony na wykorzystywanie rozwigzania

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak wynika z wykresu, analizowano trzy kategorie rozwigzan: know-how,
chronione innowacje procesowe (fechnologiczne) i produktowe, aby odpowie-
dzie¢ na pytanie, czy rodzaj typu ochrony wpltywa na podzniejsze wykorzy-
stywanie chronionych rozwigzan. Jak si¢ okazalo ankietowani najczesciej
wskazywali stosowanie rozwigzar know-how**? (frakcja 0,61), ktére stanowia
tajemnice przedsi¢biorstwa i nie sg chronione bezposrednio. Jest to spore
zaskoczenie, poniewaz w okresie globalizacji praktykuje si¢ raczej rozszerzanie
ochrony patentowej w ekonomicznie oplacalnym zakresie, na obszar wielu
krajow. By¢é moze jest to nowy trend, ktory bedzie stosowany przez
przedsigbiorstwa w odniesieniu do obszarow niszowych w  przysziosci.
Nalezatoby to sprawdzi¢ w dalszych badaniach. Prawie potowa ankietowanych
(frakcja 0,48) uwaza, ze nalezy chroni¢ innowacje produktowe i niewiele mniej,
ze procesowe (frakcja 0,42). Wyklucza si¢ zatem mozliwo$¢ swobodnego
wykorzystywania nowych rozwiazan, a dzigki temu ich wilasciciele uzyskuja
silniejsza pozycjg¢. Teoretycy zarzadzania wiedza chroniong zwracajg rowniez
uwage na tzw. koncepcje logiczng w menadzerskim dziataniu, a K. Klincewicz
prezentuje nawet zasade logiki instytucjonalnej’”, czyli zdroworozsqdkowe
spojrzenie, ktore jest okazjqg do uswiadomienia sobie, jak wiele czynnikow
wplywa na sposob stosowania nowych rozwigzan. Takie spojrzenie kojarzy si¢
z dokonywaniem wyborow, rozwigzywaniem problemow, czy tez wytyczaniem
celow 1 kierunkéw dziatania, na ktére trzeba zwraca¢ uwage w praktyce

202 Posrednio rozwigzania know-how chroni sie wg ustawy o zwalczaniu nieuczciwej
konkurencji (Dz.U. z 2003, Nr 153, poz. 1503 [AP 6].

203 Patrz: Klincewicz K., Strategic Alliance in the High-Tech Industry. Logos Verlag,
Berlin 2005 [54].
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zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach niszowych. Zaprezentowane
przemyslenia mogg tez by¢ przydatne w zrozumieniu przestanek decyzyjnych
odnoszacych si¢ do rzeczywisto$ci organizacyjnej przedsicbiorstwa. Maja
charakter precedensu i dopiero po sprawdzeniu moga by¢ zastosowane. Dzigki
nim rozumiemy tez przedsicbiorcoéw, dlaczego wolg raczej zachowywaé nowe
rozwigzania dla siebie jako know-how. Powyzsze uwarunkowania odgrywaja
duza role w kontekscie inicjatyw na rzecz transferu nowych technologii dla
gospodarki, a ktéorych miejscem powstawania sa obszary niszowe.
Przedstawione w tym opracowaniu analizy pokazuja, ze menadzerowie chca
swiadomie podejmowaé decyzje zarzadcze w zakresie stosowania rozwigzan
chronionych. Dzieki czemu ogranicza si¢ ryzyko w zarzadzaniu oraz ma si¢
wicksza szanse na uzyskanie przewagi konkurencyjnej. Na zakonczenie mozna
wigc sformulowaé zyczenie, aby coraz wigcej polskich przedsigbiorstw,
podejmowato swoje decyzje w sposob zorganizowany i zarzadzato wiedza
chroniong w obszarach niszowych efektywnie i profesjonalnie. Zaprezentowane
stanowisko jest zgodne 7 tym, co zawarto we wszystkich postawionych w tej
pracy hipotezach H1, H2, H3 i je w pelni potwierdza. Z przedstawionego
materialu wynika rownie;, e wszystkie dzialania, ktore si¢ tu podejmuje,
koncentrujg si¢ na przeplywie informacji itransferze wiedzy w obszarach
niszowych. W wyniku obserwacji zycia gospodarczego mozna tez przyjac, ze
przeptywowi wiedzy w obszarach niszowych sprzyjaja: zywiolowos¢
pracownikéw, ich spontaniczno$¢ oraz otwarcie si¢ na ryzyko, bez ktérego nie
ma rozwoju. To wszystko sprawia, ze efektywna dziatalnosé innowacyjna nie
zalefy jedynie od wewnetrznych zasobow organizacyjnych, ale przede
wszystkim od polgczenia wiedzy i umiejetnosci zgodnie z koncepcja tzw.
innowacji otwartej (open innovation)*®*, jaka zaproponowat H. Chesbrough.
Jej najwazniejszym przestaniem jest to, ze firmy nie mogq polegac tylko
na swoich badaniach, ale powinny rowniez nabywaé patenty lub licencje na
nowatorskie rozwigzania od innych. Taki model biznesowy powinien tez mie¢
zastosowanie do obszarow niszowych, ktore sa naturalnym zrédlem nowej
wiedzy, dzigki ktorej mozliwe jest uzyskiwanie korzysci ekonomicznych.

204 Patrz: https://pl.wikipedia.org/wiki/Open_Innovation [122].
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Podsumowanie

W monografii podj¢to tematyke zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach
niszowych. Jak zaznaczono we wstepie, w polskiej literaturze brak jest wielo-
wymiarowe] analizy tego zjawiska, szczegodlnie w obszarach niszowych oraz
wykorzystania zasobéw wiedzy chronionej do tworzenia innowacji. Podobne
zjawisko obserwuje si¢ tez w literaturze $wiatowej. Brak takiego ujgcia
powoduje, ze narastajg problemy w zarzadzaniu wiedza chroniong w obszarach
niszowych, nie tyle na gruncie ustawowych definicji, co w fazie ich
materialnego urzeczywistniania. Proponowane w pracy ujecie stwarza szanse
ograniczenia tych niedogodnosci oraz tzw. wyciekow wiedzy (ang. knowledge
spillovers)*®, co w przypadku wiedzy technicznej, przy wprowadzaniu przez
przedsigbiorstwa innowacji, ma istotne znaczenie. Dziatanie takie z jednej strony
moze pobudzaé¢ wzrost gospodarczy, a z drugiej powodowaé tagodzenie napigc
spotecznych, ktore wynikaja ze ztego wykorzystywania wiedzy chronionej.

Nalezy zatem podkresli¢, iz podjeta w pracy problematyka ma nowatorski
charakter i jest istotna. W wyniku przeprowadzonych badan oraz poiniejszych
analiz wykazano, Ze wiedza chroniona 7 obszaréow niszowych moze byé dalej
wykorzystywana. Rosnie znaczenie wartosci niematerialnych w postaci
kompetencji i wiedzy, ktore warunkujq powstawanie innowacji, dzieki ktorym
przedsiegbiorstwa uzyskujg przewage konkurencyjng. W tym dziataniu konie-
czna jest systematycznie prowadzona analiza patentowa, dzigki ktorej uzyskuje
si¢ szans¢ uwzgledniania $§wiatowego poziomu techniki w nowych tren-
dach rozwojowych. Dotyczy to zaréwno prac naukowych, jak i dziatalnosci
badawczo-produkcyjnej oraz produkcyjnej. Dzigki takim analizom tworzy si¢
klimat tworczy i w efekcie powstaja nowe rozwigzania aplikacyjne, ktore
wyprzedzaja konkurencje oraz sa wymiernym wskaznikiem rozwoju. Tym
samym stwarza to mozliwo$¢ lepszego wykorzystania wiedzy, bez obawy
naruszenia cudzych praw wylgcznych. W literaturze przedmiotu dotyczacej
zarzadzania wiedza jest co prawda instrumentarium teoretycznych dociekan, ale
brakuje badan w obszarze zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszo-
wych. Z tego wzgledu przedstawiona koncepcja mozliwosci wykorzystania
wiedzy chronionej w obszarach niszowych pokazuje tworczy wkiad pracy
i wraz z zalgczonymi analizami 7 badan ma nowatorski charakter. Uwzgled-
niono réwniez czynniki globalizacyjne, ktore determinujg konieczno$¢ i sens
przeprowadzanych zmian, ktore warunkujg strategiczny sukces przedsigbiorstw,
dzialajacych w obszarze niszowym. Jest to zatem utylitarne wykorzystanie
mozliwo$ci rozprawy, ktéra daje menadzerom i innym pracownikom narzedzie

205 Patrz: https://en.wikipedia.org/wiki/Knowledge spillover [124]. Spillover — wiedza to
wymiana pomystow, ktore stymulujg i usprawniajq wiedze.
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do wyodrebniania wiedzy w obszarach niszowych. Mozna takze wykazaé, ze
przedmiotowe opracowanie begdzie stanowi¢ podstawe do dalszych badan
naukowych w tej materii, dodatkowo podkresla rozwojowos¢ tworczego wktadu.
Wzbogacenie dorobku nauk o zarzadzaniu, opisujacego zasady zarzadzania
wiedzg chroniong w obszarach niszowych, polega na poznaniu warunkow
i zasad, dotad niepodejmowanych w zakresie uczestnictwa w proinnowacyjnej
polityce naukowej i przemystowej. Nie chodzi tu tylko o to, aby wiedzie¢ w jaki
sposob selekcjonowaé wiedze, ale przede wszystkim co chroni¢ i jak w praktyce
postepowaé z taka wiedza. Przydatne do wykorzystania jest tez stanowisko
podane przez W. Kiezuna, ktory uwaza, zZe trzeba przyjqcé pewne normatywy i w
oparciu o nie decydowaé, co nalezy, a czego nie powinno sig¢ robi¢, aby
osiggngé  zatozone cele®™. Stanowisko to jest wiec zrodtem inspiracji
i umozliwia wdrazanie nowych pomystéow. W efekcie, w procesie zarzadzania
wiedza chroniong daje si¢ stworzy¢ prosty system, ktory da konsumentom
poczucie bezpieczenstwa przy podejmowaniu decyzji, zwigzanych z zarzadza-
niem wiedzg chroniong w obszarach niszowych. Tego typu metoda pozwoli
takze praktykom zarzadzania, ksztalttowaé zasady sprzyjajace zarzadzaniu
wiedza, w sposob efektywny i skuteczny oraz przyczyni si¢ do ograniczenia
nieswiadomego dublowania badan, a ktére wynikaja z braku informacji o tym,
co gdzie w analizowanej dziedzinie si¢ dzieje. W rezultacie wykazano, Ze
zarzgdzanie wiedzq chroniong umozliwia uzyskanie przewagi konkurencyjnej
poprzez efektywne wdraZanie procesu, ktory wplywa na rodzaj oferowanych
produktow lub ustug (hipoteza H1), przedsiebiorstwa pozytywnie reagujq na
moZliwosci rozwoju wiedzy 7 wykorzystaniem wiedzy chronionej (hipoteza H2),
a efektywne zarzgdzanie wiedzq chroniong uzaleinione jest od sprawnosci
procesow komunikowania (hipoteza H3).

Zarzadzanie wiedza chroniong w obszarach niszowych polega wigc na
indywidualnej lub grupowej wspotpracy majacej na celu dochodzenie do
nowych rozwigzan lub usprawnianie istniejgcych juz w praktyce. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze kluczem do sukcesu jest pozyskiwanie wiedzy z obszaréw
niszowych, przez umiejetne zadawanie pytan badawczych i konsekwentne
dzialania przy tworzeniu innowacyjnych rozwigzan. Nie dziwi zatem stwier-
dzenie, Ze najcickawsze innowacje, wynalazki pojawiajq si¢ z reguly wtedy,
kiedy potrafi sie uporzqdkowac posiadane juz informacje®’.

Z tych wlasnie powodow glownym celem monografii byto kompleksowe
przedstawienie procesu zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych,
krytyczna analiza tego procesu oraz charakterystyka warunkow takiego
wdrozenia, aby powstawaly innowacyjne rozwigzania. Dokonano analizy celu

206 7ob. W. Kiezun, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, SGH, Warszawa 1997 [52].

207 Podobnie uwaza D. Latusek. Patrz: Jamielnik D., Kozminski A.K., Zarzgdzanie
wiedzq, rozdz. XI — Zadania liderow w stymulowaniu kreatywnosci i zarzqdzaniu wiedzq,
Warszawa 2008, WAIP, s. 418 [48].
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poznawczego przez poglebienie wiedzy o istocie procesu zarzadzania wiedza

chroniong w obszarach niszowych oraz zweryfikowano jego wplyw na decyzje

menadzerskie, a takze cel metodyczny, wypracowujac stanowisko przydatne

w ocenie zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych. Cel glowny

monografii, cel poznawczy i metodyczny zostaly zatem osiggnigte.

Uzasadnieniem przyjetych celow byly trzy hipotezy:

HI: Zarzqdzanie wiedzq chroniong w obszarach niszowych umoZliwia
osiggnigcie przewagi konkurencyjnej.

H2: Przedsigbiorstwa pozytywnie reagujg na moZliwosci rozwoju 7 wyko-
rzystaniem wiedzy chronionej.

H3: Efektywne zarzqdzanie wiedzq chroniong w obszarach niszowych,
uzaleinione jest od sprawnosci komunikowania.

Obszary niszowe s3 postrzegane jako szansa na innowacyjny rozwoj
przedsigbiorstwa oraz sg zrodtem przewagi konkurencyjnej i utrzymania si¢ na
rynku. Wymienione korzy$ci z zarzadzania wiedza chroniong odnoszg si¢
w praktyce do trzech podmiotéw (poziomdw): przedsigbiorstw, pracownikow
i rynku*®, ale w monografii analizowano jedynie poziom przedsiebiorstwa. Dla
zarzadzania wiedza chroniong w obszarach niszowych znaczenie miaty rowniez
czynniki rozpatrywane na poziomie zewne¢trznym i wewnetrznym. Wsrod
czynnikow zewnetrznych byly to aktualne potrzeby rynkowe, globalizacja,
postep techniczny i presja konkurencyjna, za§ wsérdd czynnikow wewnetrznych
byta to obrona i rozwdj pozycji rynkowej oraz wzrost konkurencyjnosci.
Zarzqdzanie wiedzq chroniong w obszarach niszowych w duZej mierze opiera
si¢ na wskazywaniu czynnikow, ktore implikujq rozwdj przedsiebiorstw
i jednoczesnie uwzgledniajg oczekiwania rynkowe. Z tego stwierdzenia wynika
zasada, ze nowe wytwory bez wzgledu na ich rodzaj, nalezy w pierwszym
okresie istnienia chroni¢, odpowiednio dobranym prawem wytacznym. Taki
sposob postepowania jest stuszny dla rozwoju kazdej organizacji, ktorej zalezy
na zwigkszaniu konkurencyjnosci.

Rozwazania i badania przedstawione w niniejszej monografii, zdaniem
autora, prowadzq do uzupelnienia luki teoretycznej, metodycznej i empirycz-
nej, co wydaje si¢ tei potwierdzaé okreslony wkilad tej pracy w rozwdj nauk
o zarzgdzaniu. Dowodem na to sg przeprowadzone rozwazania teoretyczne
w pierwszych dwoch rozdziatach, gdzie na podstawie przegladu rdéznych
sposobow zarzadzania wskazano te, ktore moga by¢ przydatne w zarzadzaniu
wiedza chroniong w obszarach niszowych. Z kolei analiza czynnikow
ksztaltujacych proces zarzadzania pod katem determinant rozwoju wiedzy
pozwolita na opracowanie normy postepowania, wedlug ktorej identyfikuje sie
wiedze potrzebng dla nowych dziatan innowacyjnych. Wnioski poparte
analizag wynikow badan zaprezentowanych w rozdziatach trzecim i czwartym

208 Patrz: Blaszczuk A., Brdulak J., Guzik M., Pawluczuk A., Zarzgdzanie wiedzqg
w polskich przedsigbiorstwach. SGH. Warszawa 2003 [5].
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przyczyniaja sie do ograniczenia luki empirycznej. Badania empiryczne, na co

ZWrocono uwage w pracy, nie sg prowadzone w sposob systematyczny, dlatego

warto to zmieni¢. Wskazuje si¢ rowniez na pozytywny wplyw obszarow niszowych

na rozwdj nowych innowacyjnych rozwigzan. Wszystkie dotychczasowe
rozwazania dotyczace obszaréw niszowych oraz charakterystyka warunkéw nowych
wdrozen, ktore tam powstaja, stanowi wklad w ograniczenie luki metodyczne;.

Takie autorskie spojrzenie moze pomdc rowniez przedsigbiorstwom podejmowac

decyzje menadzerskie, efektem czego beda nowe innowacyjne rozwiazania.
Reasumujac, mozna stwierdzi¢, iz przeprowadzone studia literaturowe

i badania empiryczne, pozwolily dokona¢ wielostronnej analizy zarzadzania

wiedzg chroniona w obszarach niszowych, a uzyskane wyniki daja rzeczywisty

obraz tego z czym mamy obecnie do czynienia, przez co sktaniaja do dalszych
poszukiwan. Skutecznych metod zarzadzania wiedza chroniong w obszarach
niszowych jak dotad brakuje, dlatego kontynuowanie dalszych badan jest

w peini zasadne. Warto réwniez poszukiwac sposobdw powigzania zarzadzania

wiedzg w obszarach niszowych z innymi dziedzinami wiedzy, ktore zintensy-

fikuja powstawanie innowacji. Przedstawione kierunki badan i analiz nie
wyczerpuja tej szerokiej problematyki. Autor ma nadzieje, iz niniejsza
monografia bedzie stanowié¢ inspiracje do dalszych wilasnych badan i pogle-
bionych studiéw, wymagajacych obserwacji aktualnych zjawisk i procesow.

Wszystko to jest potrzebne, aby coraz lepiej wptywaé zaréwno na tworzenie

skuteczniejszych strategii zarzadzania w obszarach niszowych, jak i na rozwdj

innych form wspolpracy w szeroko rozumianym obszarze zarzadzania wiedza.
Wyniki weryfikacji hipotez szczegétowych pozwalaja na sformutowanie
nastepujacych wnioskéw o charakterze poznawczym, w zakresie wdrazania

i realizacji zasad zarzadzania wiedzg chroniong w obszarach niszowych:

1. Niezaleznie od realizowanej strategii zarzadzania wiedzg chroniong
w obszarach niszowych, wspotczesne przedsiebiorstwo musi by¢ tworcze,
czyli zdolne do wykorzystywania osiggni¢¢ techniki, poznanych dzieki
informacji patentowe;.

2. Uzyskana w ten sposob wiedza, stanowi zrodto informacji, okresla luki
w wiedzy, zapobiega nieSwiadomemu dublowaniu rozwigzan, stymuluje inno-
wagcje oraz tworzy atmosfere zorientowang na wiedz¢ mozliwg do zastosowania.

3. Analiza wynikow z badan pozwala stwierdzi¢, ze wiedza chroniona z obszarow
niszowych ma kluczowe znaczenie, poniewaz umozliwia przedsiebiorstwom
uzyskanie przewagi konkurencyjnej oraz wplywa na ich wizerunek
w przysztosci.

4. Efektywnos¢ procesow zarzadzania wiedza chroniona w obszarach
niszowych w duzej mierze zalezy od sprawnosci komunikacji wewngtrznej
w przedsigbiorstwie. Im bardziej zmotywowany i doceniony jest pracownik,
tym lepsze sa oferowane przez firme¢ produkty lub ustugi.

5. Na podstawie wyZej wymienionych wnioskow, naleiy traktowad hipotezy za
udowodnione.
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Akty prawne

Akt sztokholmski zmieniajgcy Konwencje paryskq o ochronie wilasnosci
przemystowej z dnia 20 marca 1883 r. zmieniong w Brukseli dnia
14 grudnia 1900 r., w Waszyngtonie dnia 2 czerwca 1911 r., w Hadze dnia
6 listopada 1925 r., w Londynie dnia 2 czerwca 1934 r., w Lizbonie dnia
31 pazdziernika 1958 r., sporzadzony w Sztokholmie dnia 14 lipca 1967 r.
(Dz.U. z 1975 r. Nr 9, poz. 51) oraz akt wycofania przez Rzeczpospolita
Polska zastrzezenia zlozonego do art. 28 ust. 1 Aktu sztokholmskiego
zmieniajagcego Konwencje paryskg o ochronie wlasnosci przemystowej
(Dz.U. z 1998 r. Nr 33, poz. 179).

Ustawa 7 dnia 30 czerwca 2000 r. — Prawo wlasnosci przemystowej (Dz.U.
2003 r. Nr 119, poz. 1117, z 2004 r. Nr 33, poz. 286, z 2005 r. Nr 10,
poz. 68, Nr 163, poz. 1362 i Nr 167, poz. 1398, z 2006 r. Nr 170, poz. 1217,
1218 i Nr 208, poz. 1539 oraz z 2007 r. Nr 99.

Ustawa 7 dnia 23 sierpnia 2007 r. — O przeciwdzialaniu nieuczciwym
praktykom rynkowym (Dz.U. z 2007 r. Nr 171, poz. 1206, z 2014 r.
poz. 827).
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Zalacznik
Kwestionariusz ankiety adresowanej do przedsi¢biorstw

Al — Prosze ustosunkowac si¢ do ponizszych stwierdzen, odnoszacych si¢
do Panstwa przedsiebiorstwa, korzystajac z nastepujacej skali, gdzie:

1 oznacza zdecydowanie si¢ zgadzam

2 oznacza zgadzam sie

3 oznacza trudno powiedzieé

4 oznacza nie zgadzam si¢

5 oznacza zdecydowanie si¢ nie zgadzam

1. Czy przedsi¢biorstwo cechuje si¢ ciaglym monitorowaniem wiedzy
chronionej wystepujacej na rynku krajowym w swojej branzy

1| 2 3 4|5

CM1 | stale obserwuje otoczenie wiedzy chronione;j

CM2 | rejestruje i analizuje dziejace si¢ zdarzenia
na rynku, zwiazane z wiedzg chroniona

CM3 | rejestruje 1 analizuje wiedz¢ chroniong
konkurencji

2. Czy przedsi¢biorstwo jest gotowe na zmiany w swoim asortymencie
produkcyjnym, w przypadku wystepowania duzej konkurencji

1123|145

jest otwarte na nadchodzace wyzwania
G1 | ze strony konkurencji w zakresie wiedzy
chronionej

G2 | ma zdolno$¢ do zmian i szybko reaguje na
wystepujace podobienstwa na rynku, zwigzane
ze stosowang wiedzg chroniong

G3 | elastycznie dostosowuje si¢ do rynku,
bez wzgledu na wiedzg chroniong konkurencji

G4 | ma naturalng sktonnos¢ do odnawiania
zasobow intelektualnych

G5 | umiejetnie wykorzystuje nadarzajace si¢
mozliwosci 1 wprowadza zmiany w swoim
asortymencie produkcji pod wptywem wiedzy
chronionej
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3. Czy w ostatnim dziesi¢cioleciu przedsiebiorstwo realizowalo zadania
polegajace na wprowadzaniu

N1 | nowych innowacji produktowych

N2 | nowych innowacji procesowych

N3 | innych chronionych rozwigzan, bedacych
wiasno$cig innych przedsiebiorstw

4. Czy byly chronione patentem ww. nowe rozwigzania

1123|145

OP1 | jako innowacja produktowa

OP2 | jako innowacja procesowa

OP3 | nie, bo zostaly zachowane jako ,.know-how”

5. Co bylo motywem patentowania

MP1 | udokumentowanie wynikéw prac badawczych

MP2 | przychody z ewentualnego licencjonowania

MP3 | jako narzedzie negocjacji

MP4 | zapobieganie kopiowaniu

MP5 | blokowanie innych patentéw

MP6 | dbalo$¢ o wizerunek firmy

6. Jak przeksztalcano innowacyjny wynalazek w produkt lub proces

PW1 | tylko stosowanie we wlasnym zakresie

PW2 | stosowanie samemu i udost¢pnianie innym
chronionego rozwigzania w postaci licencji

PW3 | udostepnianie innym chronionego rozwigzania
w postaci licencji

PW4 | sprzedaz patentu

PWS5 | zachowanie rozwiazania jako ,.know-how”

PW6 | poszukiwanie sposobu wdrozenia wynalazku

7. Co bylo impulsem do podjecia i realizacji ww. zadan

I1 | przyjety wilasny plan badan stosowanych

12 | badania nad nowymi procesami
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13 | potrzeby innowacyjne przedsiebiorstwa

14 | dobor i optymalizacja nowych procesow
technologicznych lub wytworczych

I5 | znalezienie niszy innowacyjnej

8. Co ma znaczenie dla przedsi¢biorstwa zarzadzajacego wiedzg chroniona

1123|415

ZW1 | wiedza i kompetencje pracownikow

ZW?2 | branza (ustugi, przemyst, przedsigbiorstwo
innowacyjno-wdrozeniowe)

ZW3 | lokalizacja przedsigbiorstwa

ZW4 | stabilno$¢ systemu gospodarczego

ZW5 | powiazanie kooperacyjne z innymi
przedsiebiorstwami

ZW6 | oparcie procesu produkcyjnego na wysokich
technologiach

9. Co charakteryzuje w najwiekszym stopniu przedsiebiorstwo,
ktore wykorzystuje wiedze chroniona

CP1 | Wykwalifikowana i mobilna sita robocza

CP2 | System prawny umozliwiajacy
wykorzystywanie wiedzy chronionej

CP3 | Lokalizacja przedsiebiorstwa

CP4 | Uzyteczno$¢ wytwarzanych produktow

CP5 | Wzorce i podpatrywanie konkurencji

A2 — Prosze o podanie ogolnych informacji na temat Panstwa przedsi¢biorstwa
1. Jaki jest sektor prowadzenia dzialalno$ci

przemyst spozywczy

przemyst lekki

przemyst chemiczny

przemyst farmaceutyczny

przemyst tworzyw sztucznych

przemyst elektromaszynowy

przemyst metalowy

przemyst motoryzacyjny

inny
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Summary

The study focuses on niche fields which will be the subject of management and
knowledge protection that appears in them. It is against this background that the
author will try to answer questions arising: what affects knowledge management in
niche fields and what does efficiency in spread of innovation depend on? Arriving at
answers will be based on a cognitive approach that will help to understand factors of
this complex process better and on an application approach that will use certain tools
enabling to steer the process.

The analyses presented in the study refer to definitions of niche fields and
specific phenomena that lead to relevant information necessary to steer this process.
It is already evident because the end of one process is usually the beginning of a new
theory providing new value. Search for answers to posed questions and review of
working hypotheses was performed by studying concepts, findings of Polish and
foreign authors and my own research conducted in the years 2012-2014, which is to
some degree the continuation of the research initiated in the doctoral dissertation of
the author?®.

In the initial stages of research the diagnosis of the innovation level was made
in a group of randomly selected enterprises. It was pilot testing. Next
a questionnaire survey was conducted and as a result of the survey the material was
collected which became the basis for further dissertation and which reinforced the
meaning of intellectual capital in times of intense competition and considerable
uncertainty. In the second stage of research the collected material was verified. In
order to do that the following research methods were used:

A questionnaire: ’Diagnosis of conduct while implementing the system of
knowledge management in niche fields”. The questionnaire was meant for
management board members.

Statistical methods for assessing collected data. Descriptive and inferential
statistics were used to interpret the data.

The findings of the study and their comparative analysis may find application in
solving some problems facing small and medium-sized enterprises. On such a basis we
can use protected knowledge to initiate innovation allowing us to look for new ideas and
concepts based on the use of knowledge. Codes of conduct used in patent research and
interactive identification of needs and ways of their implementation have the key
meaning in this methodology. They are presented in the introduction and four chapters
of the dissertation, the order and content of which correspond to cognitive and
methodological aims.

The introduction gives an overview of the subject matter. It also tries to give
answers to questions what factors influence and in which direction knowledge
management in niche fields goes. Previous methods turn out to be ineffective with
reference to environmental conditions that change in a violent and inconstant way. All

209 Masiarek A., Patents as a source of information and a stimulator of innovation in
selected processes of surface engineering. Technical University of Lodz 2004.
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enterprisers seek new knowledge and concepts to adapt to prevailing market conditions,
which indicate the key role of knowledge in different types of organizations. In the
introduction methodological questions are also considered and they will be used to
analyze and formulate overall conclusions.

In the first chapter there is identification of protected knowledge in niche fields.
Inevitable changes in this respect lead to the use of different innovative points of
reference and perceptions. This chapter presents only general trends of applied
reasoning and tendencies based on the existing state of knowledge. Official
publications are taken into account but there are not many of them. Publications that
are available concentrate on protection policy but do not refer to management
systems in niche fields.

The second chapter describes determinants of niche fields development and their
analysis paying special attention to protected knowledge management. It is against this
background that the authors characterizes knowledge development in niche fields and its
influence on the level of innovation. In this part prevailing trends in the field of
management are referred to, characterized and alternative presentations are suggested in
the conclusion. Demands were presented with due caution as from experience we know
that any changes are possible only when the existing ones do not meet expectations. In
this chapter the author writes about his experience as a patent agent, knowledge acquired
on placements, courses and conferences.

The third chapter describes the scope and methods of empirical research.

The last chapter is the most thorough and key to the dissertation. It presents the
analysis of results which influence innovation of niche fields. The final analysis is
fundamental to formulate outcomes necessary to shape innovative behaviours in the
global market. Based on source literature and results of the survey conducted in Polish
enterprises the main effects of existing interaction: the effect of cooperation and
competition are identified. There are references in them to practical aspects of using
protected knowledge in niche fields as the development of enterprises depends on them.
In the presented evaluation the risk connected with protected knowledge management in
niche fields is taken into account.

In the summary there are findings of the research as well as conclusions
referring to formulated research hypothesis. Attempts are also made to show
elements of innovation, which proves considerable importance of the study in
development of management science.

The following dissertation highlights changes in the fields of protected
knowledge management. Methodological suggestions may represent valuable
contribution to the developing theory connected with seeking niche fields. From this
point of view the study is an attempt to assess the current state of knowledge and
also fills the gap that exist between the current state of knowledge and expectations
in the subject matter of protected knowledge management in niche fields. It is
important to stress that the dissertation does not solve all problems that can be
encountered in this filed. Many dilemmas which appeared in the study will definitely
be a source of inspiration for studies requiring further observations of phenomena
and processes that change constantly. We can only hope that the findings will be
used to mould innovation policy in niche fields.
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Charakterystyka zawodowa

Dr inz. Andrzej Masiarek jest absolwentem Politechniki 1.0dzkiej. Zdobyt
rowniez obszerne wyksztatcenie specjalistyczne — migdzy innymi pedagogiczne,
samorzadowe oraz posiada uprawnienia rzecznika patentowego, europejskiego
rzecznika patentowego i European Trademark & Design Attorney. Ma duze
doswiadczenie w prawie wlasnosci przemystowej, prawie autorskim i prawach
pokrewnych, a takze w prawie nieuczciwej konkurencji. W tym obszarze,
w ramach wlasnej kancelarii, doradzatl przedsigbiorstwom i przedsigbiorcom
dziatajacym w branzach produkcyjnych i ushugowych.

Efektem badan naukowych i patentowych przeprowadzonych w latach
2002-2004 byto przygotowanie rozprawy doktorskiej pt. Patenty jako zrodio
informacji i stymulator innowacji na przyktadzie wybranych procesow inzZynierii
powierzchni pod kierunkiem naukowym prof. dr hab. inz. Piotra Kuli,
obronionej w 2004 r. na Wydziale Mechanicznym Politechniki L.odzkie;.

W swojej pracy naukowej, ktéra rozpoczela sig¢ od tego momentu na
Wydziale Organizacji i Zarzadzania Politechniki L.odzkiej, Andrzej Masiarek
zajmuje si¢ szeroko rozumiang problematyka wiedzy chronionej, innowacjami
oraz transferem technologii. Aktualnie jest pracownikiem naukowo-dydaktycz-
nym Instytutu Nauk Spotecznych i Zarzadzania Technologiami. Prowadzi
zajgcia z ochrony wiasnosci intelektualnej, prawa autorskiego i patentowego
oraz prawnych i spotecznych aspektow w informatyce.

Posiada 30-letni staz pracy w $rednim szkolnictwie zawodowym i tytut
nauczyciela dyplomowanego.

Andrzej Masiarek jest autorem ponad 28 samodzielnych publikacji (w tym
2 ksigzek) oraz wspoétautorem i autorem innych opracowan, takich jak opinie,
recenzje 1 ekspertyzy. Ponadto byl promotorem wielu prac dyplomowych,
zarowno w szkolnictwie wyzszym, jak i zawodowym. Jest cztonkiem Polskiej
Izby Rzecznikéw Patentowych.
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