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PRAKTYKI INNOWACYJNE
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UWARUNKOWANIA I TENDENCJE

INNOVATIVE PRACTICES
IN A CONTEMPORARY ORGANIZATION —
OPPORTUNITIES AND TENDENCIES
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Streszczenie: W artykule przedstawiono rozwazania dotyczace tego, w jakim stopniu obecnie
pojmowany proces innowacji staje si¢ coraz bardziej zlozony. Przeprowadzono analiz¢ pod
katem teoretycznym, ze wskazaniem na opis przyktadu dobrych praktyk innowacyjnych
w funkcjonujacych organizacjach. Zasygnalizowano, ze poznanie mechanizmu funkcjonowa-
nia praktyk innowacyjnych utatwia dziatanie, sprzyja rozwojowi organizacyjnemu, spotecz-
nemu i gospodarczemu.

Stowa kluczowe: proces innowacyjny, wiedza, kreatywno$¢, innowacja spoteczna.

Summary: In the article, considerations concerning the extent to which currently understood
innovative process becomes more and more complex have been presented. Paying special
attention to theoretical context an analysis has been carried out with the emphasis on the
example of good innovative practices in the functioning of enterprises. It has been signaled
that the cognition of the mechanism for the functioning of innovative practices facilitates
action as well as favors organizational, social and economic development.

Keywords: innovative process, knowledge, creativity, social innovation.

1. Wstep

Problematyka innowacyjnos$ci i dobrych praktyk innowacyjnych w organizacji jest
do$¢ ztozona. Kazda organizacja musi stale rozpoznawaé¢ zmiany w zachowaniu
klientow, w rozwoju spotecznosci regionalnej, na biezaco analizowac etapy wlasne-
€0 T0ZWOoju.
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Dla osiggnigcia innowacyjno$ci organizacji wazne jest kompleksowe podejscie
do procesu innowacyjnego, co oznacza koncepcj¢ oscylujaca wokot interakcji we-
wnatrz organizacji oraz migdzy firmami a instytucjami wspomagajacymi proces in-
nowacyjny. Przy zdecydowanie wysokim ryzyku procesu badawczo-rozwojowego
inicjatywom technicznym czy organizacyjnym powinny towarzyszy¢ inicjatywy do-
tyczace modyfikowania stosunkow spotecznych.

Powolujac si¢ na przyktad Japonii, ktora swoj sukces zawdzigcza innowacjom
spotecznym, mozna zapewne stwierdziC, ze sg one niezbedne do wprowadzania no-
wych rozwigzan o wymiarze technicznym, organizacyjnym, marketingowym. Nale-
zy wyraznie podkresli¢, ze bez nalezytej dbatosci o interakcje w organizacji i relacje
ze wszystkimi podmiotami uczestniczacymi w procesach zmian, innowacje spolecz-
ne mogg nie skutkowa¢ poprawa dotychczasowej praktyki dziatania. Bardzo wazne
jest wypracowanie systemu wspotpracy w organizacji i poza nia, co prowadzi do
optymalnego wykorzystania jej zasobow, a w przysztosci do osiggnigcia sukcesu
rynkowego.

W artykule podjeto probe refleksji nad wspotczesnymi praktykami innowacyj-
nymi, gdy mechanizmy spoteczne i aspekty psychologiczne poniekad warunkuja
mozliwo$¢ tworzenia innowacji, gdzie istotne sg niekonwencjonalne sposoby my-
slenia, gdy cele organizacji sa formutowane wokot budowania sieci spotecznych
1 tworzenia innowacji spotecznych.

2. Wiedza, innowacje, proces innowacyjny

Obserwacja realiow zycia gospodarczego dostarcza wielu przyktadow wskazuja-
cych, iz podstawg sukcesu wielu firm jest posiadana przez nie wiedza i innowacje.
Stwarzanie w organizacji mozliwosci wykorzystania wiedzy kazdego cztonka orga-
nizacji w naturalny sposob powigksza ogdlny zakres wiedzy, stanowiacy zasob orga-
nizacji (wystgpuje wowczas zjawisko kumulacji wiedzy).

Ludzie sg szczegdlnym, najbardziej warto§ciowym zasobem organizacji, a po-
siadane przez nich informacje i idee powstajg na gruncie wyksztalcenia i zyciowych
doswiadczen. Nie zawsze jednak innowacje opierajg si¢ na istniejacej wiedzy lub sg
tworzone w procesach badawczo-rozwojowych przez firmy. Czesto wystepuje zakup
nowej wiedzy w postaci patentow, licencji czy réznych ustug technicznych. Sa
to wazne zrodla innowacji, lecz prowadzenie badan przez organizacje¢ poszerza jej
zdolno$¢ absorpeyjng (Absorptive Capacity) rozumiang jako zdolnos$¢ przyswajania
nowej wiedzy i wykorzystywania jej we wlasnych przedsiewzigciach [Shaley,
Zhou, Oldham 2004]. Wiele polskich przedsiebiorstw zalicza si¢ raczej do grona
nasladowcow anizeli do przedsigbiorstw, ktore sa Swiatowymi liderami w tworzeniu
oraz wdrazaniu stricte nowych produktow i nowych technologii [Roézanski,
Kazmierczak 2013, s. §].

Wspotczesna organizacja powinna stopniowo podaza¢ w kierunku organizacji
kreatywnej, opartej na koncepcji ,,otwartej innowacji”’ (open innovation) [Mierze-
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jewska 2008]. Istota koncepcji ,,otwartej innowacji” jest to, ze w dobie szeroko do-
stepnej wiedzy, organizacje nie moga wytacznie polegaé na wlasnych badaniach, na
wlasnych zasobach wiedzy, ale powinny dzieli¢ si¢ wiedza oraz nabywac gotowe
rozwigzania od innych. Oznacza to, ze cztonkowie organizacji rownie chetnie rozwi-
jaja wewnetrzne pomysty, ktorych nie sg autorami, jak i udostgpniaja swoje pomysty
innym organizacjom, jesli sami uznaja, ze nie beda si¢ nimi zajmowac.

Nowoczesne podejscie do tematyki wiedzy i innowacji wymaga pewnej zmiany
myslenia, wymaga stopniowego odchodzenia od koncepcji ,,zamknigtej innowacji”'.
J. Schumpeter [1960] w swoim podejéciu zamknigtym do innowacji zwraca uwage
na kreatywnos¢, aczkolwiek wspominajac o kreatywnej akumulacji wiedzy wskazu-
je na duze organizacje, ktore z powodzeniem realizuja dziatalno$¢ badawczo-rozwo-
jowa (wowczas wazne sg: zakumulowana wiedza, kompetencje cztonkow organiza-
cji, zasoby finansowe). W istocie chodzi o to, by firma byta zdolna i gotowa nie tylko
do rozwijania pomystow czy ich wdrazania, lecz takze potrafita je sama generowac.
Doswiadczenie wielu organizacji, potwierdzone literaturg — na przyktad wedlug
J. Burbiela [2009] ,kreatywno$¢ jest niezbg¢dna do powstania innowacji....” — po-
kazuje ze rozwdj dzialalno$ci innowacyjnej jest zdecydowanie lepszy i szybszy
w organizacji zmierzajacej w kierunku koncepcji organizacji kreatywne;j.

Potoczne rozumienie terminu ,,innowacja” to reakcja na zmiang, tworzenie
czegos$ nowego, zas ,,proces innowacyjny” jest czesto rozumiany w kontekscie za-
chowan uczestnikéw tego procesu, ktdére wywotujg rozwdj organizacji (powstawanie
innowacji i jej rozpowszechnianie). J. Schumpeter jest autorem tak zwanej kreatyw-
nej destrukcji, ktora w aspekcie dziatalnosci innowacyjnej zapewnia powstawanie
lepszych struktur: organizacyjnych (skala mikro) i gospodarczych (skala makro).

W literaturze pojecie innowacji w relacji do zmiany nie jest dostatecznie sprecy-
zowane. Rozbieznosci w formutowaniu terminu ,,innowacja” wynikajg z rozumienia
istoty zmiany, procesu innowacyjnego, a takze odniesienia do okreslenia ,,kreatyw-
nos¢”.

Rozw¢j teorii innowacji pokazuje, ze skoro nie da si¢ zatrzyma¢ zmian na rynku,
to trzeba nauczy¢ si¢ czerpac z niego korzysci [Chesbrough 2002]. H. Chesbrough
wskazuje na rozne zrodta innowacji. Z kolei teoria potrojnej helisy (Triple Helix
Theory) [Etzkowitz] pokazuje, ze dziatalno$¢ innowacyjna oznacza wspotprace po-
mie¢dzy sferg nauki, biznesu i organami administracji (szczegolnie lokalnej i regio-
nalnej). Inng koncepcja, ktéra bazuje na otwartosci procesoOw innowacyjnych, jest
Open Source [Hippel 2005]. E. Hippel proponuje wykorzystanie w procesie innowa-
cyjnym informacji pochodzacych od klientow. Wspolczesnie rozwigzanie innowa-
cyjne z obszaru Open Source opiera si¢ zarOwno na poznaniu oraz zrozumieniu po-
trzeb 1 wymagan nabywcow (user-driven organization), jak i na organizowaniu
procesu innowacyjnego w formie otwartego modelu biznesowego (open source bu-
siness model). Szczegolnego znaczenia w procesie innowacyjnym nabiera dostep do

! J. Schumpetera nalezy uzna¢ za autora koncepcji tak zwanej zamknigtej innowacji.
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pomystow i doswiadczen. Dla wielu organizacji wazne sg zardwno wiedza uzytkow-
nikow, bazujgca na indywidualnym rozumieniu ich potrzeb oraz ich poszukiwanie
1 identyfikacja, jak i rozwijanie innowacyjnych rozwiazan, ktorych wspotautorami
sg nabywcy.

Zarzadzanie innowacjami w polskim przedsigbiorstwie moze opiera¢ si¢ na roz-
nych podejs$ciach do innowacji, modelach i koncepcjach proceséw innowacyjnych,
ktore tacza wspolne cechy: otwartos¢ i wspotpraca, powodowane ryzykiem, niepew-
nos$cia i kosztownosciag innowacji.

3. Kreatywnos¢ w mysleniu i dzialaniu

Kreatywnos$¢ w aspekcie organizacyjnym nierzadko jest kojarzona z innowacja.
Mimo ze oba pojecia w praktyce czgsto sa uzywane jako synonimy, to prezentuja
dos¢ zroznicowane podejscia naukowe [Ford 1996]%. Innowacje zaczynajg sie od
kreatywnych pomystow, a kreatywnos$¢ przyjmuje si¢ za narzgdzie rozwoju i dosko-
nalenia organizacji. Kreatywno$¢ mozna okresli¢ jako proces generowania pomy-
stow do rozwiazania konkretnego problemu. Jest ona niezb¢dna do powstania inno-
wacji, ale takze zapoczatkowuje caty proces tworczy.

Kreatywne osoby majg zwykle imponujaca wiedz¢ w swojej dziedzinie
1 w dziedzinach pokrewnych, posiadaja umiejetno$¢ syntetyzowania doswiadczen
i posiadanych wiadomosci. ,,Kreatywno$¢” oznacza nowe spojrzenie na sytuacje,
dostrzezenie nowych mozliwosci, przeformutowanie problemu, dajgce szanse roz-
wigzania go nowymi metodami. Myslenie kreatywne odgrywa decydujaca rolg
w ksztaltowaniu tworczej postawy, ktora polega na umiejetnosci wyszukiwania pro-
bleméw i ich rozwigzywania. Wazne jest tworzenie odpowiednich warunkéw orga-
nizacyjnych do rozwoju wyrézniajacych si¢ kompetencji jej cztonkéw, dzigki ich
unikalnym pomystom. Sugeruje si¢ stworzenie w organizacji atmosfery tworczego
dziatania i uczenia sig.

W procesie uczenia si¢, ktorego istota polega na nabywaniu kompetencji i umie-
jetno$ci pozwalajacych jednostce odnosi¢ sukcesy w osigganiu celdw osobistych lub
organizacji, do ktorej nalezy, wystepuje kreowanie wartosci intelektualnych [Golin-
ska-Pieszynska 2013, s. 109-110]. Rozwdj kreatywnosci w aspekcie kompetencji
stanowit impuls do podjecia badan nad kompetencjami koniecznymi do prowadze-
nia dziatalno$ci innowacyjnej (projekt Measuring skills for innovation) [Lorenz
2009]. Istota tego projektu byto to, by w dziatalnosci innowacyjnej zaczg¢ zdecydo-
wanie bardziej docenia¢ twdrcze myslenie, aspekty osobowosciowe i intelektualne.

Efekty wzrastajacej kreatywnosci organizacyjnej dajg si¢ uchwycic¢ i moga by¢
zidentyfikowane na przyktad poprzez nowe produkty, wicksza motywacje i satysfak-
cje z wykonywanej pracy, preferowanie pracy zespotowej i zorientowanie innowa-
cyjne na wszystkich poziomach organizacji.

2 Wedtug C.M. Forda kreatywnos¢ jest procesem umystowym, pociggajacym za sobg powstawa-
nie nowych idei, koncepcji lub skojarzen, prowadzace do uzyskania oryginalnych rozwiazan.
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4. Zachowania innowacyjne w organizacji

Proces innowacyjny ma charakter ztozony i dlatego niezbedne jest tworzenie powia-
zan pomigdzy instytucjami sfery naukowej a przedsicbiorstwami.

Wspdlpraca sektora publiczno-prywatnego podczas realizacji wspolnego przed-
siewzigcia, szczegolnie w obszarze innowacji, jest skuteczng metoda przy tworzeniu
powigzan miedzy instytucjami naukowymi, przedsiebiorstwami i wtadzami, stano-
wigc praktyke czesto stosowana w wielu panstwach europejskich. Jednak wiele pol-
skich firm trzyma si¢ niemalze kurczowo swoich standardowych metod dziatania,
dazac jedynie do ich poprawy. Sugeruje to, Ze innowacja jest ujmowana w aspekcie
procesu mentalnego.

Zorientowanie innowacyjne moze przybiera¢ roézny stopien nasilenia, w zalez-
nosci od uwarunkowan spoteczno-psychologicznych. Aktywnos$¢ innowacyjna
przedsigbiorstw zalezy od wdrazania przez nie innowacyjnych i nowatorskich roz-
wigzan, obejmujacych migdzy innymi wprowadzenie nowych lub istotnie ulepszo-
nych wyrobow lub ustug, metod produkcji badz dystrybucji, metod organizacyjnych
lub nowych koncepcji marketingowych. Jesli chodzi o przedsigbiorstwa w woje-
wodztwie 10dzkim, to wedlug danych Gtownego Urzedu Statystycznego [GUS 2012,
s. 36-45] wystepuje dos¢ niska aktywnos¢ innowacyjna na tle kraju, zarowno przed-
siebiorstw przemystowych, jak i spotek ustlugowych. Zdecydowanie korzystniej
w przypadku regionu t6dzkiego przedstawiajg si¢ jedynie dane dotyczace wdrazania
innowacji marketingowych, przewyzszajace $rednig dla wszystkich wojewddztw
(region todzki 9,9% przy sredniej dla Polski — 7,8%). Jest to dos¢ niepokojace zjawi-
sko 1 dlatego przedsiebiorcy oraz wladze samorzadowe powinny szukaé sposobow
wyjs$cia z tego impasu.

W polskiej rzeczywistosci gospodarczej zdarza sie, ze kierujacy organizacja
nie maja dostatecznej wiedzy i wyczerpujacych informacji, aby podja¢ odpowiednig
decyzje w zakresie innowacji (szczeg6lnie innowacji technologicznych), wigc prze-
kazuja nierozwigzany problem zespotom ekspertdw, czesto zapominajac o tym, ze
w istocie wspotczesne otoczenie staje si¢ lub jest siecig przedstawiajacg powigzania
samodzielnych jednostek/podmiotdw, ktore ze soba kooperuja.

Nalezy wyraznie podkresli¢, ze przy formutowaniu podejScia do innowacji na
znaczeniu zyskuja, obok kreatywnosci, model otwarty innowacji oraz wymiar spo-
teczny innowacji.

5. Dobre praktyki w organizacji
jako przyklad innowacji spolecznej

Wielowymiarowo$¢ innowacji jest faktem, a rezultaty dziatalno$ci innowacyjnej nie
sg catkowicie przewidywalne i dlatego nie moga podlega¢ w takim samym stopniu,
jak inne obszary dziatalnosci, planowaniu i zarzadzaniu, co sugeruje, ze zarzadzanie
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dziatalnoscig innowacyjng wymaga uwzglgdnienia wielu kwestii, takich jak: two-
rzenie wiedzy, jej systemowe pozyskiwanie i wykorzystanie w procesie innowacyj-
nym, kreatywno$¢ pracownikdéw. Bardzo wazna jest umiejetna wspotpraca z otocze-
niem, sprawny przeptyw informacji i uksztattowany proces dzielenia si¢ wiedzg. Jest
to, z jednej strony konieczny potencjal zasobowy organizacji, z drugiej — baza wyj-
sciowa do powstania nowej kategorii innowacji — innowacji spoteczne;j.

Wymiar spoleczny innowacji wyrazany jest przez postawy, poglady i dokonywa-
ne zmiany odnoszace si¢ do zachowan cztowieka. Witasciwe relacje migdzyludzkie
stwarzajg szans¢ na mobilizowanie i pomnazanie rowniez innych zasobdw organiza-
¢ji, zarowno tych materialnych, jak i niematerialnych. W wielu firmach zasoby nie-
materialne powigkszaja si¢ poprzez uksztattowany proces dzielenia si¢ wiedza
wszystkimi mozliwymi kanatami komunikacji. Zjawisko takie przyjmuje formuie
innowacji spolecznej [Golinska-Pieszynska 2007, s. 215]. Zarzadzajacy w swoim
dziataniu przez wiedzg¢ i innowacje powinni stworzy¢ srodowisko spoteczne, sprzy-
jajace realizacji celow wymagajacych pewnego ryzyka.

Wspolczesnie dla wielu organizacji rozpowszechnianie si¢ wiedzy staje si¢ prio-
rytetem, zwlaszcza w realizowanym procesie innowacyjnym, za$ teoretycy zarzadza-
nia wskazuja, ze proces dzielenia si¢ wiedzg i jej rozpowszechnianie ma wazne zna-
czenie zarowno dla efektywno$ci zarzadzania wiedzg i procesami innowacyjnymi
w organizacji, jak i dla zarzadzania relacjami migdzyorganizacyjnymi. J. Cook, C. Hurt,
C. McCullor, A. Szymanski [Bendkowski 2006, s. 290] przebadali grupe pracowni-
kow pod katem czynnikdéw wplywajacych pozytywnie i negatywnie na procesy dzie-
lenia si¢ wiedzg. Badania wykazaty, ze do najczestszych powoddw dzielenia si¢ wie-
dza z innymi nalezy che¢ pomocy innym (83%), znaczenie dla przedsigbiorstwa
(73%) oraz cecha charakteru badanego (64%). Wobec tego mozna wysnu¢ wniosek,
ze proces dzielenia si¢ wiedza ma przede wszystkim uwarunkowania spoteczne,
wsrdd ktorych istotne sag motywacje i rola odgrywana w tym procesie. Struktura spo-
teczna wspodlczesnej organizacji ewaluuje poprzez tworzenie si¢ nowych potaczen
i relacji, co nabiera szczegdlnego znaczenia przy dzieleniu si¢ wiedzg ukryta’.

W badaniu wiasnym* [Golinska-Pieszynska 2011, s. 130-131], prowadzonym
w latach 2006-2007, w ktérym respondentami byli dziekani i prodziekani wszyst-
kich wydziatow trzech 16dzkich uczelni (UL, UM, PL) oraz menedzerowie pozosta-
tych instytucji sfery badawczo-rozwojowej (JBR, PAN), 92,5% respondentow wyra-
za che¢ dzielenia si¢ wiedzg z innymi cztonkami zespotu naukowo-badawczego,
ktory $rednio liczy pie¢ oséb. Zaledwie niecaty procent przebadanych nie zauwaza
potrzeby dzielenia si¢ wiedza, pozostali nie majg zdania w tej kwestii. Wyniki prze-
prowadzonego badania pozwalajg na wysnucie wniosku, ze osoby uprawnione do

3 Koncepcja wiedzy cichej opiera si¢ na zatozeniu, ze wiedza ukryta jest gromadzona przez ludzi
stale, w sposob ciagly, gtownie na skutek zdobywania do§wiadczenia.

4 W badaniu ankietowym, przeprowadzonym w Lodzi i w regionie, przebadano zbiorowo$¢ wyz-
szych uczelni, centra naukowe Polskiej Akademii Nauk i Jednostki Badawczo-Rozwojowe.
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badania w wytypowanych instytucjach sfery B+R upatruja ewentualnej bariery
w procesie dzielenia si¢ wiedzg w uwarunkowaniach spotecznych tego procesu, takich
jak: brak bodzcow zachecajacych do dzielenia si¢ wiedzg oraz kultura organizacyjna
niesprzyjajaca temu procesowi. Badania pokazuja, ze motywacja do dzielenia sig¢
wiedzg jest $cisle powigzana z poziomem zaufania. Pomimo oficjalnych zapewnien
o wzajemnym zaufaniu, dostrzega si¢ wsrod respondentéw nieche¢ do oficjalnej ko-
munikacji, bez ktorej trudno o zaufanie i warto$ciowa wymiang wiedzy. Nalezy pod-
kresli¢, ze kultura organizacyjna promujaca proces dzielenia si¢ wiedzg charaktery-
zuje si¢ migdzy innymi umiej¢tnoscia wytwarzania atmosfery wzajemnego zaufania.
Powstawanie wzajemnych interakcji w zespole sieci stanowi podtoze do rozwoju
zaufania, zwigkszonej checi podejmowania ryzyka i dzialan innowacyjnych.

Z powyzszych rozwazan wylania si¢ nastepujaca refleksja — sukces organizacji
osadzonych w otoczeniu spotecznym zalezy od umiejetnie zbudowane;j sieci kontak-
tow spotecznych, ktéra stanowi podstawe dziatania zespolowego i wspiera podejmo-
wane dziatania innowacyjne. Z drugiej strony badania®> wykazatly, ze niewtasciwe
budowanie wig¢zi miedzyludzkich, brak nalezytego zaangazowania w budowanie
sieci (brak zaufania miedzy uczestnikami sieci, niezadowolenie z miejsca pracy,
zbyt sztywne normy kulturowe organizacji) zachgcaja do rutyny, co moze powodo-
wac, ze kapitat spoteczny bedzie hamulcem rozwoju procesu innowacyjnego.

Podejmujac probe opisania wspolczesnej organizacji zorientowanej na innowa-
cje, nalezaloby zastanowi¢ si¢ nad jej modelowaniem. Wazng cechg takiej organiza-
cji — oprocz kreatywnosci, otwartego podejscia do innowacji, aktywnosci w sieci —
jest wymiar spoteczny: kapitat spoteczny, rozumiany jako wspolpraca migdzyludzka,
ulatwiajacy podejmowanie przedsiewzie¢ innowacyjnych, innowacja spoteczna,
stanowigca czgsto rezultat tych przedsiewzie¢ oraz spoteczny kapital innowacji od-
noszacy si¢ juz do systemu dziatania sieciowego, nakierowanego na tworzenie, inte-
gracj¢ 1 wykorzystanie nowej wiedzy w procesie innowacyjnym. Wykorzystanie
istniejacej sieci kontaktow oraz jej wzmocnienie i rozwoj dajg podstawe do zbudo-
wania silnej pozycji organizacji na rynku.

6. Zakonczenie

Na $wiecie zmierza si¢ w kierunku nieco odmiennych podejs¢ do rozwoju wiedzy
1 wykorzystywania jej najistotniejszych zastosowan na granicy réznych technologii
i dyscyplin. Organizacje stoja przed potrzeba integrowania réznych typow wiedzy
z roznych dziedzin. Wspotcze$ni innowatorzy potrzebuja szerokiej bazy wiedzy,
gdyz coraz czg$ciej powstaja innowacje wymagajace wiedzy z réznych dziedzin
i dyscyplin, a organizacje stoja przed potrzeba wypracowania systemu innowacyjne-
go 1 ksztaltowania wspotpracy w strukturach sieciowych. Wspdtczesne innowacje
powstaja w ramach systemow spotecznych, wymagajacych tworzenia, integracji
1 wykorzystywania nowej wiedzy w procesach innowacyjnych.

5 Chodzi o cytowane badanie ankietowe przeprowadzone w Lodzi i w regionie.
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Pomimo dos¢ niskiej innowacyjnosci przedsiebiorstw w regionie 16dzkim, wiele
organizacji bedzie probowalo zmieni¢ swoje podejscie do innowacji. Powszechnie
w organizacjach wystepuje zgoda co do tego, ze natura innowacji jest ztozona, jed-
nakze czesto nie dostrzega si¢ spotecznych aspektéw w procesie innowacyjnym.

W przeprowadzonych badaniach, preferujacych nowy wymiar innowacji, z jed-
nej strony chodzilo o zaprezentowanie podejscia do tworzenia innowacji z rozbudo-
wanym watkiem spolecznym, z drugiej za$ istotne bylo, by zasygnalizowa¢ koniecz-
ng zmian¢ w mys$leniu menedzerskim i podej$ciu do innowacji.

Literatura

Bendkowski J., 2006, Kierowanie procesu dzielenia si¢ wiedzq w organizacji innowacyjnej,
[w:] J. Pyka (red.), Nowoczesnosé¢ przemystu i ustug. Nowe wyzwania i uwarunkowania rozwoju
przemystu, Wydawnictwo TNOIiK, Katowice.

Burbiel J., 2009, Creativity in research and development environments: A practical review, ,Interna-
tional Journal of Business Science and Applied Management”, no. 2.

Chesbrough W.H., 2002, Graceful Exits and Foregone Opportunities: Xerox's Management of its Tech-
nology Spinnoff Organizations, ,,Business History Review”, no. 76(4).

Etzkowitz H., University — Industry — Government: The Triple Helix Model of Innovation, http://eoq.
posimis.com/fileadmin/user _upload/Documents/Congress_proceedings/Prague 2007/Proceed-
ings/007_EOQ FP - Etzkowitz Henry - Al.pdf (6.05.2015).

Ford C.M., 1996, A4 theory of individual creative action in multiple social domains, ,,Academy of Man-
agement Review”, no. 4.

Golinska-Pieszynska M., 2007, Spofeczne warunki kreowania innowacji, [w:] J. Pyka (red.), Nowocze-
snos¢ przemystu i ustug. Przedsiebiorczos¢ i innowacje. Uwarunkowania i czynniki rozwoju, Wy-
dawnictwo TNOIiK, Katowice.

Golinska-Pieszynska M., 2009, Polityka wiedzy a wspotczesne procesy innowacyjne, Wydawnictwo
Naukowe Scholar, Warszawa.

Golinska-Pieszynska M., 2011, Polskie praktyki innowacyjne. Aspekty teoretyczne i badania empirycz-
ne, Oficyna Wydawnicza SGH, Warszawa.

Golinska-Pieszynska M., 2013, Kapital intelektualny w sferze nauki — warunki rozwoju, Oficyna Wy-
dawnicza SGH, Warszawa.

GUS, 2012, Dziatalnos¢ innowacyjna przedsiebiorstw w latach 2009-2011. Informacje i opracowania
statystyczne, Warszawa.

Hippel E., 2005, Democratizing Innovation, MIT Press, Cambridge, http://web.mit.edu/evhippel/www/
books/DI/DemocInn.pdf (6.05.2015).

Kwasnicki W., 2014, Innowacje spoteczne — nowy paradygmat czy kolejny etap w rozwoju kreatywnosci
czlowieka, http:/www.kwasnicki.prawo.uni.wroc.pl/todownload/InnowacjeSpoleczne WK.pdf.
Lorenz E., 2009, Measuring skills for innovation, OECD, Innovation Strategy Seminar (Paris 2008),

maszynopis, Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyzszego, Warszawa.

Mierzejewska B., 2008, Open Innovation — nowe podejscie w procesach innowacji, ,.,e-mentor”, nr 2.

Roézanski J., Kazmierczak D., 2013, Innowacyjnosé przedsiebiorstw regionu todzkiego na tle innych
wojewddztw, Studia Prawno-Ekonomiczne, t. XC, Lodzkie Towarzystwo Ekonomiczne, 1.6dz.

Schumpeter J., 1960, Teoria rozwoju gospodarczego, Wydawnictwo PWN, Warszawa.

Shaley C.E., Zhou J., Oldham G.R., 2004, The Effects of Personal and Contextual Characteristic on
Creativity: Where Should We Go From Here?, ,,Journal of Management”, no. 6.





