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KNOW-HOW A ZARZADZANIE INNOWACJAMI

Martyna Kochanek

1. Istota know-how

W rzeczywisto$ci spotecznej pojecie ,,know-how” funkcjonuje juz od dtuzszego
czasu. Pojawia sie ono w aktach normatywnych, dokumentach niestanowiacych
zrodet prawa, w praktyce obrotu gospodarczego, a takze w umowach handlo-
wych. Podstawowym problemem zwigzanym z tg instytucjg jest brak jedno-
znacznej — ogdlnej definicji, obowigzujacej dla calego systemu prawnego mie-
dzynarodowego, jak réwniez ustawodawstwa polskiego'. W poszukiwaniu cech
charakterystycznych oraz elementéw konstytutywnych know-how przywolaé
mozna szereg definicji, ktére pokazujg nie tylko réznice znaczeniowe, ale przede
wszystkim elementy wspolne, konstrukeyjne istoty tego pojecia. Jedna z nich wy-
pracowana w ramach dziatalnosci Miedzynarodowego Stowarzyszenia Ochrony
Wrhasnosci Przemystowej (w skrocie AIPPI) przyjmuje, ze ,,know-how sklada sie
z wiedzy i doswiadczen o charakterze technicznym, handlowym, administracyj-
nym, finansowym albo innego rodzaju, ktére nadaja si¢ do stosowania w pra-
cy danego przedsigbiorstwa lub do wykonywania danego zawodu™. Wskazuje
sie tutaj na gtéwne cechy know-how w postaci: warto$¢ majatkowej, poufnosci,
przymiotu skladnika majatkowego przedsiebiorstwa oraz jego przenaszalno-

' R. Golat, Know-how. Status prawny i podatkowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2007, s. 7.

2 Annuaire AIPPI tom I, s. 202.
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$ci’. W prawie unijnym za punkt odniesienia przytoczy¢ nalezy definicje know-
-how zawartg w Rozporzadzeniu Komisji (WE) nr 772/2004 z 7 kwietnia 2004 r.
w sprawie stosowania art. 81 ust 3 Traktatu do kategorii postanowien o transfe-
rze technologii, gdzie ,,know-how” oznacza pakiet nie patentowych informacji
praktycznych, wynikajacych z doswiadczenia i badan, ktdre s3: a) niejawne, czyli
nie s3 powszechnie znane lub tatwo dostepne, b) istotne, czyli wazne i uzyteczne
z punktu widzenia wytwarzania produktéw objetych umows, i ¢) zidentyfikowa-
ne, czyli opisane w wystarczajaco zrozumialy sposéb, aby mozna bylo sprawdzic,
czy spelniajg kryteria niejawnosci i istotnosci. Nalezy przy tym zaznaczy¢, ze
w/w Rozporzadzenie 772/2004 obejmuje wszelkie informacje praktyczne, a nie,
jak to czynilo Rozporzadzenie uprzednie nr 240/96* — obecnie uchylone, ktére
obejmowato wylacznie kwestie techniczne. Obydwie definicje wskazuja na spoj-
ne kryteria, tj.: niejawnos$¢, istotno$¢ i identyfikacje. W prawie polskim defini-
cje know-how odnalez¢ mozna m.in. w rozporzadzeniu w sprawie wylaczenia
niektorych rodzajow porozumien dotyczacych transferu technologii spod zaka-
zu porozumien ograniczajacych konkurencje®, wydanego na podstawie ustawy
o ochronie konkurencji i konsumentéw. Zgodnie z w/w rozporzadzeniem pod
pojeciem know-how rozumie si¢ nieujawnione do wiadomosci publicznej infor-
macje techniczne, technologiczne lub zasady organizacji i zarzadzania w rozu-
mieniu art. 2 ust 2 pkt 2 OKiKU, ktdre sg istotne z punktu widzenia towarow
objetych umowg i ktdre zostaly opisane w sposdb pozwalajacy na weryfikacje
kryterium niejawnosci i istotnosci®. Powyzsza definicja ukazuje cechy konstytu-
cyjne know-how w postaci: niejawnosci — a wigc utrzymania w poufnosci, istot-
nosci ,,z punktu widzenia wytwarzania towaroéw objetych umowg” oraz opisa-
nia informacji tak, aby umozliwi¢ weryfikacje kryterium niejawnosci i istotnosci.
Z powyzszych rozwazan wynika, ze informacja wcale nie musi dotyczy¢ techniki,

> B. Gawlik, Umowa know-how. Zagadnienia konstytucyjne, ZNU] PWiOWI 1974, z. 3,
s. 12-13.

Rozporzadzenie Komisji Europejskiej Nr 240/96 z dnia 9 lutego 1996 r., Dz. Urz. L 31,
s. 2.

Rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 17 kwietnia 2015 r. w sprawie wylaczenia nie-
ktorych rodzajow porozumien o transferze technologii spod zakazu porozumien ogra-
niczajacych konkurencje (Dz.U. z 2015, poz. 585).

4

M. Salamonowicz, Licencje patentowe i know-how na tle zakazu porozumier antykonku-
rencyjnych, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 35 i nast.

Por. z rozporzadzeniem Komisji Europejskiej nr 772/2004.
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moze mie¢ charakter pozatechniczny, tzn. np. dotyczy¢ zasad organizacji i zarza-
dzania. Definicj¢ know-how posiadaja rowniez inne polskie rozporzadzenia wy-
konawcze, m.in. wprowadzajace tzw. zwolnienia blokowe®. Zauwazy¢ nalezy, ze
w aktualnie obowigzujacych przepisach, m.in. w/w rozporzadzeniach instytucje
know-how ustawodawca interpretuje rozszerzajaco, w poréwnaniu z definicjami
zawartymi w pierwotnych aktach prawnych’. Wielu teoretykéw opowiada si¢ za
takim wiasnie — szerokim traktowaniem know-how. Nakazuja oni rozumie¢, ze
pod pojeciem tym nie kryje si¢ wytacznie wiedza techniczna, uzyteczna bezpo-
srednio w produkgji, ale réwniez wszelkie umiejetnosci organizacyjne, handlowe
oraz finansowe, ktdre daja si¢ zastosowaé w dzialalno$ci gospodarczej. Wiedze
na temat tego, jak postepowac, aby odnies¢ jak najwigkszy zysk, mozna stosowac
przy produkcji towardw, $wiadczeniu ustug, promocji swojej dziatalnosci, przy
wewnetrznej organizacji przedsiebiorstwa lub biorac pod uwage inne aspekty
funkcjonowania wéréd konkurencji na rynku.

Powyzsze definicje konkretyzuja, ze know-how to dobro niematerialne istot-
ne dla sfery dziatalnosci gospodarczej, poniewaz moze stanowi¢ odrebny przed-
miot obrotu cywilnoprawnego, tzn. moze by¢ udostepnione przez dysponenta
innemu podmiotowi, zainteresowanemu jego wykorzystaniem'’. Do cech know-
-how zaliczy¢ zatem nalezy: warto$¢ gospodarcza, uzytecznos¢ wykorzystywania
w praktyce oraz podejmowanie dziatan w celu zachowania poufnosci informacji.
Nieodlaczna jego cechg jest rowniez tajemniczos¢, ktérej nie mozna jednak utoz-
samiac z wylacznoscia stosowania. Po pierwsze: podmiot, ktéry dysponuje know-

-how moze zadecydowac, ze udostepni go swojemu kontrahentowi, co z reguly
wigzac sie bedzie z zawarciem stosownej umowy. Po drugie natomiast, zazwyczaj

8 Sa to rozporzadzenie Rady Ministréw z dnia 19 listopada 2007 r. w sprawie wylaczenia
okreslonych porozumien wertykalnych spod zakazu porozumien antykonkurencyjnych
(Dz.U. z 2007 r., Nr 30, pozw. 1691), czy rozporzadzenie Rady Ministrow z dnia 19 li-
stopada 2007 r. w sprawie wylaczenia okreslonych porozumien specjalizacyjnych i ba-
dawczo-rozwojowych spod zakazu porozumien antykonkurencyjnych (Dz.U. z 2007 r.,
Nr 20, poz. 1692).

Por. z rozporzadzeniem Rady Ministréw z 30 lipca 2002 r. w sprawie wylaczenia niekto-
rych kategorii porozumien dotyczacych transferu technologii spod zakazu porozumien
ograniczajacych konkurencje (Dz.U. z 2002 r., Nr 137, poz. 1152).

R. Golat Know-how. Status prawny i podatkowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2007, s. 9.
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za wykorzystanie know-how u danego podmiotu odpowiadac bedzie szereg oséb,
bedacych pracownikami przedsigbiorstwa.

Pomimo podobienstw, nie sposob know-how utozsamiac z tajemnicg przed-
siebiorstwa. Zgodnie z art. 11 ust 4 ustawy o zwalczaniu nieuczciwej konkuren-
cji"! przez tajemnice przedsigbiorstwa rozumie si¢ nieujawnione do wiadomosci
publicznej informacje techniczne, technologiczne, organizacyjne przedsiebior-
stwa lub inne informacje posiadajace warto$¢ gospodarczg, co do ktdrych przed-
siebiorca podjal niezbedne dzialania w celu zachowania ich poufnosci. Co wigcej,
tajemnica przedsigbiorstwa zostala wymieniona jako sktadnik przedsigbiorstwa
w mys$l art. 55! kodeksu cywilnego'?. Oznacza to, Ze tajemnice przedsigbiorstwa
uznac nalezy za pojecie szersze od — nawet szeroko pojmowanego — know-how".
Podczas, gdy know-how z towarzyszaca mu poufnosécig mozna uznac za szczegol-
nego rodzaju tajemnice przedsiebiorstwa, nie kazda tajemnica przedsigbiorstwa
bedzie uznawana za know-how'. W doktrynie, z uwagi na podobne cechy, role
i zakres pojeciowy spotka¢ mozna autoréw, ktdrzy stosujg te pojecia zamiennie'.

Zakres indywidualnych uprawnien dysponenta know-how nie jest ustawo-
wo wyznaczony. Obejmuje on rézne formy gospodarczego oraz zawodowego
wykorzystania. Wyodrebni¢ mozna kilka sposobéw gospodarczego korzysta-
nia z know-how. Dysponent moze uzywac go w prowadzonej przez siebie dzia-
talnosci gospodarczej — mowa tutaj o produkeyjnej i uzytkowej formie korzy-
stania z informacji, np. tworzac program komputerowy przy wykorzystaniu
source codes (kodéw zrodtowych). Korzysta¢ z know-how mozna w reklamie
oraz marketingu, uwidaczniajac walory ptynace z poufnej receptury produk-
tu (np. sktadu Coca-Coli). Z informacji mozna korzysta¢ takze w swiadczeniu
ustug z uzyciem produktu wytworzonego wedlug tajemnicy, czy tez w obrocie
handlowym przy wykorzystaniu danych osobowych klientéw przedsiebiorstwa.
Wylacznos¢ dysponenta obejmuje takze sfere niegospodarczego korzystania

! Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (Dz.U. z 2003 r.,
Nr 153, poz. 1503).
12 Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. Kodeks cywilny (Dz. U. z 2018, poz. 459).

* M. Salamonowicz, Licencje patentowe i know-how na tle zakazu porozumieri antykonku-
rencyjnych, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 41.

R. Golat, Know-how. Status prawny i podatkowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2007, s. 13.

E. Wojcieszko-Gtuszko, Ochrona prawna know-how, s. 33.
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z tajemnicy'®. Ten rodzaj dysponowania know-how nazwa¢ mozna pierwotnym
- pochodzacym od twdrcy.

Istnieje rowniez forma nabyta — wtérna, dysponowania know-how. Zacho-
dzi ona w sytuacji, gdy dopuszczamy do korzystania z know-how inny podmiot
(podmioty), ktére zostaly przez gtéwnego (pierwotnego) dysponenta know-how
umownie upowaznione do korzystania z naszej wiedzy, umiejetnosci w ograni-
czonym zakresie.

Zdarzy¢ si¢ moga sytuacje nietypowe, kiedy z know-how dysponowac beda
dwa lub wiecej podmiotow, ktére rownolegle doprowadzity do opracowania da-
nego rozwigzania. Woéwczas, jezeli zaden z podmiotéw nie zglosi swojego know-

-how do rejestracji patentowej, w gre wchodzi¢ bedzie réwnolegle korzystanie
przez oba lub wiecej podmiotéw ze swojego rozwigzania, bez obawy o zarzut
naruszenia cudzych praw wylacznych. Sytuacja zmieni sie diametralnie, kiedy
podmiot zglosi swdj know-how wynalazku do rejestracji w Urzedzie Patentowym.
Zgloszenie wynalazku jest jednoznaczne z otrzymaniem przez taki podmiot sta-
tusu podmiotu wyltgcznie uprawnionego. Status ulega wzmocnieniu po zakon-
czeniu rejestracji wynalazku, czyli uzyskania patentu. Uzyskanie patentu przez
jeden z podmiotéw nie powoduje automatycznej utraty mozliwosci stosowania
wlasnego know-how przez podmiot, ktéry réwnoczesnie go wytworzyl. Kwestie
te reguluje art. 71 ustawy Prawa wlasno$ci przemystowej, co z uwagi na zakres
tematyczny rozdziatu zostanie wylacznie zasygnalizowane.

Opisane powyzej prawo do dysponowania know-how umozliwia sklasyfiko-
wanie sposoboéw pozyskania know-how przez podmioty. Najczestszym jest wy-
tworzenie know-how we wlasnym zakresie, tzn. przez wlasnych pracownikow,
na podstawie zawartych z nimi umoéw o prace, czy projekty racjonalizatorskie.
Pamigtac tutaj nalezy o art. 11 ust. 3 ustawy Prawo wlasnosci przemystowe;j"’,
zgodnie z ktérym w razie dokonania wynalazku, wzoru uzytkowego albo wzo-
ru przemystowego w wyniku wykonania przez twdrce obowiazkow ze stosunku
pracy, prawo to uzyskania patentu na wynalazek albo prawa ochronnego na wzér
uzytkowy, jak réwniez prawo z rejestracji wzoru uzytkowego przystuguje pra-
codawcy, jezeli strony nie ustalily inaczej. Dotyczy to réwniez rozwigzan obje-

!¢ M. Salamonowicz, Licencje patentowe i know-how na tle zakazu porozumiet antykonku-
rencyjnych, wyd. C.H. Beck, Warszawa 2011, s. 55-56.

17 Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r. Prawo wlasnosci przemystowej (Dz.U. 2 2017, poz. 776).
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tych tajemnicg przedsiebiorstwa, czyli traktowanych jako know-how. Mowa tutaj
o projektach racjonalizatorskich - regulujacych kwesti¢ przyjmowania ich przez
pracodawcow od pracownikow, czy regulaminach racjonalizacji (art. 7 ust. 113
w/w ustawy w zw. z art. 8 ust. 2). Drugim sposobem jest pozyskanie know-how od
innych podmiotéw, przy wykorzystaniu uméw cywilnoprawnych'®. Oczywistym
jest, ze wykorzystanie pierwszego sposobu i wykreowanie przez pracownikéw
wlasnego know-how ma przewage nad drugim sposobem, tj. uzyskaniem go od
innego podmiotu. Ogranicza to mozliwos¢ bezprawnej utraty know-how, oraz
daje przewage swojej pozycji na rynku.

2. Innowacyjnos¢ - systematyka pojeciowa

Zaréwno w literaturze, jak réwniez w trakcie wystapien prelegentéw na réznych
konferencjach naukowych, pojecia: innowacja z innowacyjnoscia, zarzadzanie
innowacjami z zarzadzaniem dzialalnoscig innowacyjna, s3 czgsto mylone. Za-
sadnym jest wstepne usystematyzowanie tych pojec.

Stowo ,innowacja” pochodzi od facinskiego ,innovatis”, czyli odnowienie,
tworzenie czego$ nowego. Pojecie innowacji definiowane jest w literaturze przez
socjologow, psychologéw, ekonomistéw oraz specjalistow z zakresu nauk tech-
nicznych. Innowacje powstaja najczesciej wtedy, gdy ich tworzenie oraz stoso-
wanie wbudowane jest w proces zarzadzania®. Prekursorem klasycznej defini-
cji innowagji jest J.A. Schumpeter. Traktowatl on innowacje bardzo szeroko, jako
wprowadzenie nowych lub udoskonalenie istniejacych produktéw lub techno-
logii, ekspansje na nowe rynki zbytu, zdobycie nowych zrodet zaopatrzenia, czy
reorganizacje struktur rynkowych®. Innowacje szeroko rozumieli takze A.J. Her-
man, E. Hagen, J. Parker i PR. Whitfield*. Z kolei E.M. Rogers uwazal, Ze inno-

8 R. Golat, Know-how. Status prawny i podatkowy, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2007, s. 31-35.

¥ ]. Penc, Zarzgdzanie innowacyjne. Sterowanie zmianami w procesie integracji europejskiej.
wyd. Wyzsza Szkota Studiéw Miedzynarodowych, £6dz 2007, s. 122.

0 J.A. Schumpeter, Teoria rozwoju gospodarczego, wyd. PWN, Warszawa 1960, s. 104.

LS. Kowalkowski, Innowacyjnosé¢ jako integralny wspélczynnik funkcjonowania wspotcze-
snych organizacji publicznych w obszarze bezpieczeristwa i obronnosci [w:] Innowacyjnosc
w procesach zarzgdzania i dowodzenia organizacjami publicznymi, wyd. Akademia Obro-
ny Narodowej, Warszawa 2014, s. 72.
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wagcja jest to idea postrzegania przez jednostke jako nowa. Ta nowos¢, zdaniem
autora, ma determinowac reakcje na nig ze strony jednostek lub spotecznosci.

Réwniez w literaturze polskiej nie ma jednolitego stanowiska w kwestii po-
jecia innowacji. Innowacja to wprowadzenie lub urzeczywistnienie zmian roz-
wojowych?®. Z kolei J. Lewandowski przyjmuje, ze innowacje nalezy utozsamiaé
ze zmiang techniczng, technologiczng, organizacyjna, ekonomiczng, jak réwniez
zaliczy¢ tutaj nalezy nowatorstwo naukowe, ktérych wprowadzenie w Zycie prze-
sadza o postepie, a wiec o urzeczywistnieniu korzystnych zmian rozwojowych.
Innowacja rozumiana moze by¢ takze jako ,wprowadzenie zmian do ukladow
gospodarczych, spotecznych, ktérych efektem jest wzrost uzytecznoséci produk-
tow i ustug, procesow technologicznych oraz system zarzadzania, prawa racjo-
nalnosci gospodarowania, ochrona i poprawa $rodowiska przyrodniczego, lepsza
komunikacja miedzyludzka oraz ostatecznie poprawa jakosci zycia zawodowego
i prywatnego czlonkéw spoleczenstwa™.

Pomimo wielu réznych definicji innowacji nalezy przyja¢, ze jej wspolczesne ro-
zumienie jest bardzo bliskie pierwotnej klasycznej definicji autorstwa J.A. Schum-
pereta. Innowacje moga miec¢ rézny zakres, charakter i odgrywac r6zng role w prze-
obrazaniu produktéw, metod wytwarzania i organizacji*. Zgodnie ze statystyka
GUS oraz metodologia Oslo” mozna wyrdznic¢ cztery kategorie innowacji, tzn.:

- innowacje produktowe,

- innowacje procesowe,

- innowacje organizacyjne,

- innowacje marketingowe.

Innowacje techniczne w zakresie w/w innowacji produktowych oraz proceso-
wych, moga wprowadza¢ drobne zmiany, zmiany zasadnicze w konstrukeji wy-

22 E. M Rogers, Diffusion of innovations. New York 1972, s. 13.

» M. Pszczotkowski, Mata encyklopedia prakseologii i teorii organizacji, Warszawa 1978,

s. 135.

J. Lewandowski, Prawne uwarunkowania innowacji rynkowej, Przeglad Organizacji

21980 r. - zesz. 3.

L. Bialon, Zreby teorii innowacji [w:] Zarzqdzanie dzialalnoscig innowacyjng, wyd. PLA-

CET, Warszawa 2010, s. 19.

% J. Penc, Zarzqdzanie innowacyjne. Sterowanie zmianami w procesie integracji europejskiej.
wyd. Wyzsza Szkola Studiéw Miedzynarodowych, £6dz 2007, s. 112-113.

7 Oslo Manual 2005. Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, Third
Edition, OECD/Eurostat, Paris 2005, s. 46-47.
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robow lub metod, czy tez wprowadza¢ calkowicie nowe produkty. Dysponent
bedzie mial woéwczas mozliwos$¢ prowadzi¢ wlasne badania stosowane oraz prace
rozwojowe, dokonac¢ zakupu know-how od pierwotnego tworcy, czy tez wykorzy-
sta¢ licencje na dany produkt (ustuge). Podobna sytuacja wystapi w pozostalych
typach, tj. w innowacji organizacyjnej, czy marketingowe;j*.

W procesie zarzadzania wyr6zni¢ mozemy innowacje zarzadcze, ktdre sta-
nowig wazng oraz nieodzowng dziedzing dzialalnosci nowoczesnej organizacji.
Tego typu innowacje bazuja na nowej i zazwyczaj niewykorzystanej dotychczas
wiedzy*. Oznacza to, ze innowacja zarzadcza bedzie kazda zmiana polegajaca na
zastapieniu lub doskonaleniu dotychczas istniejacej metody, techniki, czy narze-
dzia zarzadzania®. W doktrynie tej, do innowacji zarzadczych zaliczy¢ mozna®:

- innowacyjnos¢ funkcjonalng — nowe metody, techniki czy narzedzia za-

rzadcze zastepuja dotychczasowe rozwigzania, ktore w przeszlosci mialy
ugruntowang funkcje

- innowacyjno$¢ przedmiotowa — nowy, wyodrebniony w rzeczywistosci

przedmiot zastepuje uprzedni

- innowacyjno$¢ procesowa — wynikajaca z zastosowania metod, technik

lub narzedzi zarzadzania nowa cech procesu.

Innowacyjnos¢ jest zakresowo pojeciem szerszym od innowacji. Utozsamia-
na jest z koncowym wynikiem wspolpracy, rozumianej jako zdolno$¢ do kre-
owania i wdrazania innowacji, stan charakteryzujacy zdolnos¢ do projektowania
i wdrazania zmian na réznych poziomach gospodarczych®. Innowacyjnos¢ to
proces planowy i systematyczny, poddawany okreslonym rygorom®.

% 1. Szablowski, Zarzgdzanie innowacjami. Teoria i praktyka, wyd. Wyzsza Szkota Finan-
sOw i Zarzadzania w Bialymstoku, Bialystok 2006, s. 25.

¥ M. Brzezinski, Zarzgdzanie innowacjami technicznymi i organizacyjnymi, wyd. Difin,
Warszawa 2001, s. 19.

* H. Hyrebek, Innowacyjnos¢ w zintegrowanym zarzgdzaniu organizacjami publicznymi
[w:] Innowacyjnosc w procesach zarzgdzania i dowodzenia organizacjami publicznymi,
wyd. Akademia Obrony Narodowej, Warszawa 2014, s. 342.

! H. Bieniok, T. Krasnicka, Innowacje zarzgdcze w biznesie i sektorze publicznym, wyd. AE
im. Karola Adamickiego w Katowicach, Katowice 2008, s. 55.

2 A. Kaminska, Innowacyjnosc. Uwarunkowania, strategie, wyzwania, wyd. PLACET, War-
szawa 2014, s. 35.

# T. Kaminski, Zarzgdzanie innowacjami [w:] Skuteczne zarzgdzanie warunkiem rozwodu

przedsiebiorstwa. Zeszyty Naukowe 15/2003, wyd. Wyzszej Szkoly Ekonomiczno-Infor-
matycznej w Warszawie, Warszawa 2003, s. 71-82.
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Zarzadzanie jawi si¢ jako nowa technologia spoteczna, a takze dziedzina
nauki wykorzystujaca zasady przedsiebiorczosci, techniki organizatorskie oraz
praktyke racjonalnego dziatania do budowy gospodarki przedsigbiorczej. Zarza-
dzanie jest rdwniez pojmowane jako wiedza praktyczna, umozliwiajaca efektyw-
ne wspoldzialanie ludzi o réznych umiejetnosciach i rozmaitej wiedzy celem re-
alizacji uzgodnionego celu™.

Zarzadzanie innowacjami autorzy rozumieja jako realizowanie catego zesta-
wu dziatan obejmujacego planowanie innowacji, organizacje zespotu czynnosci
zwigzanych z jej powstaniem, motywacje zespoléw osobowych do najkorzyst-
niejszej realizacji przyjetych zalozen oraz kontrole sposobu realizacji planowa-
nych rozwigzan innowacyjnych®.

Z kolei przez zarzadzanie dziatalnoscia innowacyjng nalezy rozumiec zinsty-
tucjonalizowany mechanizm tworzenia, rozwijania i promowania nowych po-
myslow oraz rozwigzan, a takze zapewnienie organizacji stalej a nie okazjonalnej
dziatalnosci proinwestycyjnej, utatwiajacej szybkie i elastyczne reagowanie na
sygnaly i wyzwania rynku®. Przedmiot zarzadzania dziatalnoscig innowacyjna
jest wysoce zroznicowany, a podmioty realizujace poszczegdlne fazy procesu in-
nowacyjnego wymagaja koordynacji.

Zarzadzanie dzialalnoscig innowacyjng jest coraz bardziej ztozone. Zalezy
ono przewaznie od otoczenia, zmian globalizacyjnych, spotecznych oraz ide-
ologicznych. W doktrynie wysuwa si¢ coraz $mielsze postulaty, aby z dziedziny
zarzadzania wyodrebni¢ subdyscypline zarzadzanie dzialalnoscig innowacyjna.
Przemawia za tym fakt, Ze innowacyjnos¢ wymaga powigzan miedzy makro i mi-
kro poziomami zarzadzania. Co wiecej, wystepuje dlugi czasookres od poniesie-
nia pierwszych nakladéw na dzialalnos¢ innowacyjng a jej efektow koncowych,
czyli innowacje. Wskazuje przy tym, ze prace nad procesami innowacyjnymi sg
coraz bardziej zlozone, z czym wigzg si¢ problemy zdefiniowania lideréw inno-

# K. Zelazna, J. Zwierzyk, Zarzgdzenie zasobami ludzkimi z uwzglednieniem reengineerin-
gu jako nowoczesnej metody zarzgdzani [w:] Skuteczne zarzgdzanie warunkiem rozwodu
przedsigbiorstwa. Zeszyty Naukowe 15/2003, wyd. Wyzszej Szkoty Ekonomiczno-Infor-
matycznej w Warszawie, Warszawa 2003, s. 26.

% T. Kaminski, Zarzgdzanie innowacjami [w:] Skuteczne zarzgdzanie warunkiem rozwodu
przedsigbiorstwa. Zeszyty Naukowe 15/2003, wyd. Wyzszej Szkoly Ekonomiczno-Infor-
matycznej w Warszawie, Warszawa 2003, s. 71-82.

% L. Biaton, Elementy zarzgdzania dziatalnoscig innowacyjng [w:] Zarzgdzanie dziatalno-
Scig innowacyjna, wyd. PLACET, Warszawa 2010, s. 19
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wagcji oraz ustalenia relacji miedzy innowacyjnoscia, kreatywnos$cia, marketin-
giem i przedsiebiorczoscia™.

3. Innowacyjnos¢ z wykorzystaniem know-how

Pojecie dziatalnosci innowacyjnej zostalo uregulowane w ustawodawstwie pol-
skim. Zgodnie z art. 2 pkt 6 ustawy o niektorych formach wspierania dzia-
talnosci innowacyjnej*®, przez dzialalnosci innowacyjna nalezy rozumie¢ dzia-
talno$¢ polegajaca na opracowaniu nowej technologii i uruchomieniu na jej
podstawie wytwarzania nowych lub znaczaco ulepszonych towardw, procesow
lub ustug.

Technologie w postaci prawa wilasnosci przemystowej lub wynikéw prac
rozwojowych, lub wynikéw badan przemystowych, lub nieopatentowanej wie-
dzy technicznej, ktéra umozliwia wytwarzanie nowych lub znaczaco ulepszo-
nych, w stosunku do dotychczas wytwarzanych na terytorium Rzeczypospo-
litej Polskiej, nazywa¢ bedziemy z kolei nowg technologia w mysl art. 2 pkt 9
w/W ustawy.

Badania, w tym badania naukowe, wpisane zostaly w system dziatalnosci
innowacyjnej. Na ten szczego6lny rodzaj badan ma wptyw know-how, rozumia-
ny jako rozwigzania wypracowane naukowo w zakresie zarzadzania podmio-
tem, czy tez zasadami jego organizacji. Z punktu widzenia know-how pierw-
szorzedne znaczenie majg naukowe badania stosowane, obejmujace dzialal-
no$¢ badawcza, ktorej rezultatem powinno by¢ zdobycie nowej wiedzy, ukie-
runkowanej na zastosowanie w praktyce®. Z know-how lacza si¢ jeszcze silniej
prace rozwojowe, ktdre definiuje art. 2 pkt 4 ustawy o zasadach finansowania
nauki®. Zgodnie z brzmieniem w/w przepisu pracami rozwojowymi sg prace
polegajace na nabywaniu, faczeniu, ksztaltowaniu i wykorzystywaniu dostep-
nej aktualnie wiedzy i umiejetnosci z dziedziny nauki, technologii i dziatalno-
$ci gospodarczej oraz innej wiedzy i umiejetnosci do planowania produkcji

7 A. Kaminska, Innowacyjnosé. Uwarunkowania, strategie, wyzwania, wyd. PLACET, War-

szawa 2014, s. 41.

Ustawa z dnia 30 maja 2008 r. o niektorych formach wspierania dziatalnosci innowacyj-
nej (Dz.U z 2018, poz. 141).

R. Golat, Know-how. Status prawny i podatkowy, O$rodek Doradztwa i Doskonalenia
Kadr Sp. z 0.0., Gdansk 2007, s. 14-15.

% Ustawa z dnia 30 kwietnia 2010 r. o zasadach finansowania nauki (Dz.U. z.2018, poz. 87).
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oraz tworzenia i projektowania nowych, zmienionych lub ulepszonych produk-
tow, procesow i ustug, z wylaczeniem prac obejmujacych rutynowe i okresowe
zmiany wprowadzane do produktéw, linii produkcyjnych, proceséw wytwor-
czych, istniejacych ustug oraz innych operacji w toku nawet, jezeli takie zmia-
ny majg charakter ulepszen. Ustawodawca wymienia tutaj dla przykladu m.in.
opracowywanie prototypow i projektow pilotazowych oraz demonstracje, te-
stowanie i walidacje nowych lub ulepszonych produktéw, proceséow lub ustug
w otoczeniu stanowigcym model warunkéw rzeczywistego funkcjonowania,
ktorych gtownym celem jest dalsze udoskonalenie techniczne produktéw, pro-
ceséw lub ustug, ktérych ostateczny ksztalt nie zostal okreslony. Jednoczesnie
uscislajac, ze prace rozwojowe nie obejmuja rutynowych i okresowych zmian
wprowadzanych do produktéw, linii produkcyjnych, proceséw wytwdrczych,
istniejacych ustug oraz innych operacji w toku, nawet jezeli takie zmiany maja
charakter ulepszen.

Ustawa o zasadach finansowania wyodrebnia dodatkowe badania ukierun-
kowane na dzialalno$¢ gospodarcza, tj. badania przemystowe. Zgodnie z usta-
w3, przez badania przemystowe rozumiemy badania majace na celu zdobycie
nowej wiedzy oraz umiejetnosci w celu opracowywania nowych produktéw,
procesow i ustug lub wprowadzania znaczacych ulepszen do istniejacych pro-
duktoéw, procesow i ustug. Badania przemystowe uwzgledniaja tworzenie ele-
mentéw skladowych systeméw zlozonych, budowe prototypéw w srodowisku
laboratoryjnym lub w $rodowisku symulujacym istniejace systemy, szczegélnie
do oceny przydatnosci danych rodzajow technologii, a takze budowe niezbed-
nych w tych badaniach linii pilotazowych, w tym do uzyskania dowodu w przy-
padku technologii generycznych

Badania naukowe, stosowane oraz przemyslowe, a takze stosowanie prac
rozwojowych moze skutkowac kreacja nowych débr niematerialnych, stano-
wiacych innowacyjne know-how.

Wspolczesne zarzadzanie w istotny sposob wiaze si¢ z polityka wlasnosci
intelektualnej, a takze z dbaloscig o fizyczng przestrzen w pracy. Stuza mu na-
rzedzia zarzadzania wiedza, strategia, kultura organizacyjna firmy, styl kiero-
wania ludzmi. Uwzglednia sie tutaj wartosci wyznawane przez pracownikow,
klientéw i dostawcow, docenia si¢ relacje istniejace miedzy wieloma elementa-
mi, tworzy sprzyjajace warunki do tworzenia i kreowania wiedzy, a takze dazy
do poznania i doskonalenia skutecznych metod pracy intelektualnej pracowni-
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kow - szczegdlnie ich pracy tworczej. W tym celu J. Fazlagi¢ proponuje siegnaé
do struktury know-x, uwidocznionej przez osiem kategorii:*'

1) wiedza typu know-what (wiedzie¢ co) — wiedza bliskoznaczna z informa-
Cja, np. ceny surowca,

2) wiedza typu know-why (wiedzie¢ dlaczego) — wiedza, ktéra wyjasnia rze-
czywistos¢, nalezy wiedziec¢ czego nie robi¢, np. parabola lotu,

3) wiedza typu know-how (wiedzie¢ jak) — wiedza odnosi si¢ do zdolnosci
robienia czego przez zesp6l ludzi,

4) wiedza typu know-who (wiedzie¢ kto) — wiedza okresla posiadaczy wiedzy,
opisuje wiedze, ktdra posiadajg, dotyczy zdolnosci wspolpracy i komuni-
kacji z ekspertami zewnetrznymi,

5) wiedza typu know-where (wiedzie¢ gdzie) — wiedza, dzigki ktdrej potrafi-
my wybra¢ miejsce dzialania,

6) wiedza typu know-when (wiedzie¢ kiedy) — wiedza dotyczaca planowania
oraz wyboru odpowiedniego tempa pracy i momentu,

7) wiedza typu know-if (wiedzie¢ co si¢ stanie gdy) — wiedza, ktéra w zarza-
dzaniu umozliwia formulowanie strategii i scenariuszy,

8) wiedza typu know-between (wiedzie¢ co jest pomiedzy) — wiedza, dzieki
ktorej rozpoznajemy relacje istniejace miedzy réznymi zjawiskami.

Powyzszy system bedzie bardzo przydatny do usystematyzowania wiedzy,

oceny pracownikéw lub jednostek biznesowych. System powinien zawiera¢ py-
tania, na ktore pracownicy zna¢ beda odpowiedz, jak i takie, na ktére odpowiedzi
nie znamy. Wlasnie zadajac pytania rozwija¢ bedziemy sie w strong rynku - no-
wosci, w ktorym zamierzamy w przysztosci dziata¢. Warto tutaj przytoczy¢ twier-
dzenie Petera E Druckera, ktory zauwazyl, ze dopiero stosujac wiedz¢ do zadan
nowych i odmiennych, zetkniemy sie z innowacyjnoscia*.

4. Podsumowanie

Innowacyjno$¢ wiaze si¢ z nowatorstwem, ulepszeniem oraz wprowadzaniem do

obiegu gospodarczego nowosci. Dotyczy¢ moze ona wachlarza produktéw, ustug,
czy tez stylow kierowania oraz zarzadzania. Wytwarzanie, a nastepnie wprowa-

1 . Fazlagi¢, Know-how w dziataniu. Jak zdoby¢ przewage konkurencyjng dzigki zarzgdza-
niu wiedzg, wyd. Helion, Gliwice 2010, s. 133 - 135.

4 Tamze, s. 136.
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dzanie na rynek innowacji, bardzo czgsto wigzac sie bedzie z prawem do pier-
wotnego, wtornego lub nietypowego dysponowania wiedzg oraz umiejetnoscia-
mi w postaci know-how. Przemawia to za koniecznoscig uscislania wspolpracy

podmiotéw z jednostkami naukowo-badawczymi, zwlaszcza w sferze zarzadza-

nia przedsiebiorstwem, organizacjg, administracjg lub edukacja. Zamierzajac

bezposrednio dysponowa¢ innowacjami w kazdej z w/w sfer, pamietajmy jednak

0 zgodnym z prawem ich nabyciu.
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