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Streszczenie: Ze względu na złożoność procesów innowacyjnych nadal aktualne i ważne jest 
pytanie o czynniki, które istotnie wpływają na innowacyjność organizacji. Chociaż literatura 
wyróżnia szereg determinant innowacyjności, w artykule skoncentrowano się na: orientacji 
rynkowej, zarządzaniu wiedzą, zaufaniu w organizacji oraz upełnomocnieniu pracowników. 
W artykule zawarto przesłanki, które wskazują na konieczność bardziej świadomego kształto-
wania tych czynników w organizacji w celu osiągnięcia wyższego poziomu innowacyjności.

Słowa kluczowe: innowacyjność, orientacja rynkowa, zarządzanie wiedzą, zaufanie, upełno-
mocnienie pracowników.

1. Wstęp

Globalizacja, rozwój nauki, pojawianie się nowych technologii sprawiają, że wy-
czerpują się możliwości konkurowania w oparciu o koszty i organizacje coraz czę-
ściej konkurują w oparciu w innowacje. Zatem interesujące i ważne jest poznanie 
czynników wpływających na poziom innowacyjności organizacji, tym bardziej 
że uwarunkowania procesów innowacyjnych są bardzo złożone i niejednoznaczne. 
Wiele czynników może wpływać na innowacyjność organizacji, czynniki te mogą 
oddziaływać w różnym kierunku i z różną siłą; co więcej, ten sam czynnik w zależ-
ności od określonych warunków może działać stymulująco lub hamująco na inno-
wacyjność [Janasz, Kozioł 2007, s. 66]. Innowacyjność związana jest ze strukturą 
firmy, nie ma jednak jednoznacznych odpowiedzi, jaka struktura organizacyjna jest 
optymalna. W zależności od rodzaju innowacji i etapu jej wdrażania pożądane 
są inne struktury i style kierowania (mniej lub bardziej sformalizowane i scentrali-
zowane; mniej lub bardziej partycypacyjne) [Szwiec 2009, s. 11].
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2. Innowacyjność

Innowacyjność jest pojęciem złożonym – takie pojęcia mają w literaturze przedmio-
tu wiele definicji [Damanpour 1991, s. 556; Lumpkin, Dess 1996, s. 143; Pomykal-
ski 2001, s.13-15; Jin i in. 2004, s. 257; Hult i in. 2004, s. 430; Baruk 2006, s. 102-
-103; Baregheh i in. 2009, s. 1334]. Definicje te uwypuklają różne istotne, według 
autorów, aspekty. Wydaje się, że najpełniejsza jest następująca definicja: innowacyj-
ność obejmuje zarówno zamiar (intencję) bycia innowacyjnym, zdolność do wdra-
żania nowych produktów, usług lub pomysłów, jak i wdrażanie procesów i syste-
mów, które mogą prowadzić do poprawy efektywności funkcjonowania organizacji 
[Dobni 2008, s. 543]. Ze względu na zakres zmian wyróżniamy innowacyjność eks-
ploatacyjną (przyrostowa) i eksploracyjną (radykalna) [Niedzielski, Rychlik 2006, 
s. 35-36; Jansen i in. 2006]. Natomiast za względu na przedmiot innowacji wyróż-
niamy: rozwijanie nowych produktów lub usług, nowe metody produkcji i organizo-
wania, a także wejście na nowe rynki [Ellonen i in. 2008]. Wiele badań poświęcono 
określeniu relacji pomiędzy innowacyjnością a efektywnością funkcjonowania orga-
nizacji, mierzoną zarówno ilościowo (np.: wzrost przychodów, wzrost rentowności), 
jak i jakościowo (np.: poziom zadowolenia klientów). Na ogół wykazywano dodatni 
wpływ innowacyjności na efektywność funkcjonowania organizacji [Ar, Baki 2011; 
Varia, Littunen 2010; Antoncic i in. 2007; Low i in. 2007; Oke i in. 2007; Keskin 
2006; Jansen i in. 2006; Mizgajska 2006; Żołnierski 2005; Mavondo i in. 2005; Jin 
i in. 2004; Wasilczuk 2004].

3. Wybrane czynniki sprzyjające innowacyjności organizacji

W literaturze wyróżnia się wiele czynników sprzyjających innowacyjności organi-
zacji. W dalszej części artykułu skoncentrowano się na następujących wybranych 
czynnikach, które, jak się wydaje, powinny być bardziej świadomie kształtowane: 
orientacja rynkowa, zarządzanie wiedzą, zaufanie w organizacji oraz upełnomocnie-
nie pracowników.

3.1. Orientacja rynkowa

Orientacja rynkowa może być proaktywna lub reaktywna. Proaktywna orientacja 
rynkowa związana jest, między innymi, z podejmowaniem działań wyprzedzających 
(rozwijanie produktów odpowiadających nieuświadomionym jeszcze, teraźniejszym 
lub przyszłym, potrzebom klientów i badanie obecnych produktów pod kątem moż-
liwości zwiększenia satysfakcji klientów) i większą akceptacją ryzyka [Narver i in. 
2004]. Taka orientacja charakteryzuje liderów zmian w danych sektorach. Natomiast 
reaktywna orientacja rynkowa jedynie ogranicza się do reakcji na sygnały z otocze-
nia i przejawia się między innymi w: reagowaniu na wyrażane niezadowolenie 
klientów, odpowiadaniu na zachowania klientów i działania konkurencji [Bodlaj 
2011]. Przedsiębiorstwa działające w otoczeniu charakteryzującym się dużą zmien-
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nością są częściej zbudowane i zarządzane według modelu adaptacyjno-organiczne-
go oraz bardziej skłonne do wprowadzania innowacji [Jaworski, Kohli 1993, s. 57]. 
Wpływ radykalnych innowacji na wyniki finansowe jest silniejszy, jeśli otoczenie 
jest dynamiczne (np.: duża zmienność technologiczna), natomiast silna konkurencja 
zwiększa wpływ innowacji przyrostowych na wyniki finansowe [Jansen i in. 2006].
Przedsiębiorstwa funkcjonujące na bardziej stabilnym rynku stosują mechanistycz-
ny model zarządzania, a ich produkty i usługi wymagają jedynie niewielkich zmian. 
Przedsiębiorcy powinni łączyć proaktywną (radykalne innowacje) i reaktywną orien-
tację (przyrostowe innowacje).

3.2. Zarządzanie wiedzą

Zarządzanie wiedzą określa się jako proces, który wspiera organizację w wyszuki-
waniu, selekcjonowaniu, porządkowaniu i rozpowszechnianiu istotnych informacji, 
niezbędnych w wypadku takich działań, jak: rozwiązywanie problemów, uczenie 
się, planowanie strategiczne i podejmowanie decyzji [Gupta i in. 2000, s. 17]. Aspek-
ty procesowe i strukturalne zawiera definicja, według której zarządzanie wiedzą 
to wyłaniający się układ organizacyjnego projektu i operacyjnych zasad, procesów, 
organizacyjnych struktur, zastosowań i technologii, pomagających pracownikom 
podwyższyć ich kreatywność i zdolność do dostarczenia wartości dodanej [Gurteen 
1998, s. 6]. Zależność pomiędzy zarządzaniem wiedzą, kreatywnością a w konse-
kwencji innowacyjnością wynika z następujących przesłanek [Baruk 2006, 
s. 82 i n.]: zgromadzona wiedza stanowi punkt wyjściowy w procesie innowacyj-
nym, a większość innowacji stanowi połączenie istniejącej wiedzy z nową organizacją 
pracy i produkcji, zatem tworzenie innowacji wymaga taniego, szybkiego i łatwego 
dostępu do dużej ilości wiedzy. Badania empiryczne potwierdzają pozytywną kore-
lację zarządzania wiedzą z innowacyjnością [Darroch, McNaughton 2003; Gloet, 
Terziovski 2004].

3.3. Zaufanie w organizacji

Kapitał społeczny jest istotnie pozytywnie powiązany z innowacyjnością [Subrama-
niam, Youndt 2005]. Badania empiryczne wykazały dużą pozytywną korelację po-
wiązań między pracownikami (connectedness) i innowacjami (zarówno przyrosto-
wymi, jak i radykalnymi) [Jansen i in. 2006]. Przedsiębiorstwa są bardziej 
innowacyjne, gdy interakcje społeczne w przedsiębiorstwie osiągają wyższy poziom 
w takich obszarach, jak: zaufanie, komunikacja i koordynacja [Huang, Li 2009]. 
Stwierdzono, że na proces innowacyjny, w szczególności na generowanie i wdraża-
nie pomysłów, ma wpływ poczucie i wiara pracowników, że: ich pomysły traktowa-
ne są poważnie, dobro pracowników jest przedmiotem zainteresowania przełożo-
nych, a wprowadzone zmiany przyniosą korzyści również pracownikom [Clegg i in. 
2002].

Przeanalizowano związek pomiędzy zaufaniem w organizacji a różnymi rodza-
jami innowacyjności [Ellonen i in. 2008]. W badaniach wyróżniono zaufanie: hory-



Wybrane czynniki wpływające na poziom innowacyjności organizacji 175

zontalne, wertykalne i instytucjonalne. Zaufanie horyzontalne odnosi się do zaufania 
pomiędzy pracownikami, a zaufanie wertykalne – do zaufania pomiędzy pracow-
nikami a liderami. W ramach tych dwóch rodzajów zaufania wskazano wymiary: 
kompetencje (competence), życzliwość (benevolence) i rzetelność (reliability). 
Natomiast zaufanie instytucjonalne określono jako zaufanie członków organizacji 
do wizji i strategii, technicznych i rynkowych kompetencji, struktur, procesów oraz 
polityki personalnej organizacji. Badania wykazały, że instytucjonalne zaufanie jest 
dodatnio powiązane z innowacyjnością (produktową, procesową, strategiczną, be-
hawioralną). Zaufanie wertykalne jest powiązane ujemnie z innowacyjnością pro-
duktową i procesową, ale dodatnio z innowacyjnością behawioralną. Wyniki przy-
toczonych badań wskazują, że menedżerowie powinni szczególną uwagę poświęcić 
instytucjonalnemu zaufaniu (zrozumienie przez pracowników strategii, procedur, 
zasad i norm postępowania w organizacji).

3.4. Upełnomocnienie pracowników

Upełnomocnienie to udział pracowników w procesach decyzyjnych dotyczących 
wykonywanej przez nich pracy przy jednoczesnym ponoszeniu odpowiedzialności 
za podjęte decyzje. Ten udział może być rozpatrywany z perspektywy pracownika 
lub organizacji; perspektywy te przenikają się wzajemnie. Pożądany poziom upełno-
mocnienia pracowników zależy od branży, w której działa organizacja oraz od oso-
bowości danego pracownika. Upełnomocnienie pracowników oparte jest na ich od-
powiedzialności, samodzielności i kreatywności. Upełnomocnieniu nie sprzyjają: 
biurokracja, rozbudowana hierarchia, autorytarni przywódcy, słaby dostęp do infor-
macji i krótki okres zatrudnienia [Kuokkanen i in. 2007]. W literaturze można spo-
tkać wiele definicji upełnomocnienia, które podkreślają różne aspekty. Z perspekty-
wy organizacyjnej akcentuje się: zapewnienie sprzyjającego środowiska pracy 
[Gupta 2007; Conger, Kanungo 1988], dzielenie się władzą [Gupta 2007], a z per-
spektywy indywidualnej − poczucie posiadania kontroli i kompetencji [Menon 1999; 
Page, Czuba 1999]. Zarówno z perspektywy pracownika, jak i organizacji upełno-
mocnienie jest pojęciem wielowymiarowym. Z perspektywy organizacji wyróżnio-
no następujące wymiary upełnomocnienia [Petter i in. 2002]: władza, podejmowanie 
decyzji, zapewnienie informacji, autonomia w wykonywaniu pracy, inicjatywa i kre-
atywność, wiedza i umiejętności, odpowiedzialność. Upełnomocnienie pracowni-
ków rozwija ich kreatywność [Zhang, Bartol 2010] i przyczynia się do wzrostu stop-
nia innowacyjności organizacji [Çakar, Ertürk 2010].

4. Wnioski i kierunki dalszych badań

Innowacjom nie sprzyja stabilność strategii organizacji i kontrola [Michna 2007, 
s. 128]. Innowacyjność zależy od stopnia rozwinięcia orientacji rynkowej (zarówno 
proaktywnej, jak i reaktywnej), gotowości do podejmowania ryzyka [Ekvall 1996], 
partycypacji pracowników w zarządzaniu organizacją, kreatywności [Gurteen 1998] 
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oraz zaufania warunkującego pracę grupową, dobrą komunikację i wymianę infor-
macji. Organizacje silnie zorientowane rynkowo sprawniej pozyskują wiedzę z oto-
czenia, w szczególności przykładają wagę do opinii klientów i korzystają z tych in-
formacji, poprawiając procesy i produkty [Keskin 2006]. Przedsiębiorstwa powinny 
intensywniej rozwijać działalność innowacyjną, gdy wzrasta siła konkurentów, po-
nieważ w przypadku przedsiębiorstw stykających się z większym natężeniem sił 
konkurencyjnych dodatni wpływ innowacji produktowych na efektywność funkcjo-
nowania jest silniejszy [Hernandez-Espallardo, Delgado-Ballester 2009]. W ramach 
przygotowania do badań empirycznych, mających na celu identyfikację najistotniej-
szych czynników innowacyjności, planuje się opracowanie narzędzia do pomiaru 
poziomu innowacyjności przedsiębiorstwa w kontekście efektywności jego funkcjo-
nowania. Proponuje się wykorzystanie, między innymi, takich wymiarów, jak [Do-
bni 2008]: orientacja rynkowa, organizacyjne uczenie się, skłonność do innowacji, 
orientacja na wartości, kontekst wdrażania, kreatywność i upełnomocnienie. Opra-
cowane narzędzie może być również wykorzystywane przez ekspertów i menedże-
rów/właścicieli do określenia działań, które zwiększą innowacyjność przedsiębior-
stwa.
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SELECTED FACTORS INFLUENCING 
ORGANIZATIONAL INNOVATIVENESS

Summary: Taking into account the complexity of innovative processes, factors influencing 
organizational innovativeness are still investigated with a great attention. In this paper we 
are focused on the following determinants of innovativeness: market orientation, knowledge 
management, organizational trust and employee empowerment. The paper shows theoretical 
arguments and empirical findings which indicate that it is necessary to shape the mentioned 
above factors more consciously to achieve the higher level of organizational innovativeness.

Keywords: innovativeness, market orientation, knowledge management, trust, 
empowerment.




