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Streszczenie: Ze wzgledu na ztozono$¢ procesow innowacyjnych nadal aktualne 1 wazne jest
pytanie o czynniki, ktdre istotnie wpltywaja na innowacyjno$¢ organizacji. Chociaz literatura
wyrdznia szereg determinant innowacyjnosci, w artykule skoncentrowano si¢ na: orientacji
rynkowej, zarzadzaniu wiedza, zaufaniu w organizacji oraz upelnomocnieniu pracownikow.
W artykule zawarto przestanki, ktore wskazuja na koniecznosc¢ bardziej §wiadomego ksztatto-
wania tych czynnikéw w organizacji w celu osiggni¢cia wyzszego poziomu innowacyjnosci.

Stowa kluczowe: innowacyjnosc¢, orientacja rynkowa, zarzadzanie wiedza, zaufanie, upetno-
mocnienie pracownikow.

1. Wstep

Globalizacja, rozwdj nauki, pojawianie si¢ nowych technologii sprawiajg, ze wy-
czerpuja si¢ mozliwo$ci konkurowania w oparciu o koszty i organizacje coraz czg-
$ciej konkuruja w oparciu w innowacje. Zatem interesujace i wazne jest poznanie
czynnikow wplywajacych na poziom innowacyjno$ci organizacji, tym bardziej
ze uwarunkowania procesoOw innowacyjnych sa bardzo ztozone i niejednoznaczne.
Wiele czynnikéw moze wpltywaé na innowacyjnos¢ organizacji, czynniki te moga
oddziatywa¢ w ré6znym kierunku i z r6zng silta; co wigcej, ten sam czynnik w zalez-
nosci od okreslonych warunkéw moze dziata¢ stymulujgco lub hamujaco na inno-
wacyjnos¢ [Janasz, Koziot 2007, s. 66]. Innowacyjno$¢ zwigzana jest ze struktura
firmy, nie ma jednak jednoznacznych odpowiedzi, jaka struktura organizacyjna jest
optymalna. W zaleznoséci od rodzaju innowacji ietapu jej wdrazania pozadane
sg 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. Innowacyjnos¢

Innowacyjnos¢ jest pojeciem ztozonym — takie pojecia majg 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 uwypuklajg rdézne istotne, wedtug
autorow, aspekty. Wydaje sig¢, ze najpelniejsza jest nastgpujgca definicja: innowacyj-
no$¢ obejmuje zardéwno zamiar (intencj¢) bycia innowacyjnym, zdolno$¢ do wdra-
zania nowych produktow, ustug lub pomystow, jak i wdrazanie proceséw i syste-
mow, ktore moga prowadzi¢ do poprawy efektywnos$ci funkcjonowania organizacji
[Dobni 2008, s. 543]. Ze wzgledu na zakres zmian wyrdzniamy innowacyjnos¢ eks-
ploatacyjng (przyrostowa) i eksploracyjng (radykalna) [Niedzielski, Rychlik 2006,
s. 35-36; Jansen i in. 2006]. Natomiast za wzgledu na przedmiot innowacji wyrdz-
niamy: rozwijanie nowych produktéw lub ustug, nowe metody produkcji i organizo-
wania, a takze wejscie na nowe rynki [Ellonen i in. 2008]. Wiele badan poswigcono
okresleniu relacji pomiedzy innowacyjnoscia a efektywnoscia funkcjonowania orga-
nizacji, mierzong zaréwno ilosciowo (np.: wzrost przychodow, wzrost rentownosci),
jak i jakosciowo (np.: poziom zadowolenia klientow). Na ogot wykazywano dodatni
wplyw innowacyjno$ci na efektywno$¢ funkcjonowania organizacji [Ar, Baki 2011;
Varia, Littunen 2010; Antoncic 1in. 2007; Low 1in. 2007; Oke iin. 2007; Keskin
2006; Jansen i in. 2006; Mizgajska 2006; Zotnierski 2005; Mavondo i in. 2005; Jin
1 in. 2004; Wasilczuk 2004].

3. Wybrane czynniki sprzyjajace innowacyjnosci organizacji

W literaturze wyrdznia si¢ wiele czynnikéw sprzyjajacych innowacyjnosci organi-
zacji. W dalszej cze$ci artykutu skoncentrowano si¢ na nastepujacych wybranych
czynnikach, ktore, jak si¢ wydaje, powinny by¢ bardziej $wiadomie ksztaltowane:
orientacja rynkowa, zarzadzanie wiedza, zaufanie w organizacji oraz upetnomocnie-
nie pracownikow.

3.1. Orientacja rynkowa

Orientacja rynkowa moze by¢ proaktywna lub reaktywna. Proaktywna orientacja
rynkowa zwigzana jest, migdzy innymi, z podejmowaniem dziatan wyprzedzajacych
(rozwijanie produktéw odpowiadajacych nieuswiadomionym jeszcze, terazniejszym
lub przysztym, potrzebom klientéw i badanie obecnych produktéw pod katem moz-
liwosci zwigkszenia satysfakcji klientow) i wigksza akceptacja ryzyka [Narver i in.
2004]. Taka orientacja charakteryzuje liderow zmian w danych sektorach. Natomiast
reaktywna orientacja rynkowa jedynie ogranicza si¢ do reakcji na sygnaty z otocze-
nia iprzejawia si¢ miedzy innymi w: reagowaniu na wyrazane niezadowolenie
klientow, odpowiadaniu na zachowania klientéw i dziatania konkurencji [Bodlaj
2011]. Przedsicbiorstwa dziatajace w otoczeniu charakteryzujacym si¢ duzg zmien-
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noscig sg czesciej zbudowane i zarzadzane wedlug modelu adaptacyjno-organiczne-
go oraz bardziej sktonne do wprowadzania innowacji [Jaworski, Kohli 1993, s. 57].
Wptyw radykalnych innowacji na wyniki finansowe jest silniejszy, jesli otoczenie
jest dynamiczne (np.: duza zmienno$¢ technologiczna), natomiast silna konkurencja
zwigksza wptyw innowacji przyrostowych na wyniki finansowe [Jansen i in. 2006].
Przedsigbiorstwa funkcjonujgce na bardziej stabilnym rynku stosujg mechanistycz-
ny model zarzadzania, a ich produkty i ustugi wymagajg jedynie niewielkich zmian.
Przedsiebiorcy powinni taczy¢ proaktywna (radykalne innowacje) i reaktywna orien-
tacj¢ (przyrostowe innowacje).

3.2. Zarzadzanie wiedza

Zarzadzanie wiedzg okresla si¢ jako proces, ktory wspiera organizacje w wyszuki-
waniu, selekcjonowaniu, porzadkowaniu i rozpowszechnianiu istotnych informacji,
niezbednych w wypadku takich dziatan, jak: rozwigzywanie probleméw, uczenie
si¢, planowanie strategiczne i podejmowanie decyzji [Gupta i in. 2000, s. 17]. Aspek-
ty procesowe i strukturalne zawiera definicja, wedtug ktorej zarzadzanie wiedzg
to wylaniajacy si¢ uklad organizacyjnego projektu i operacyjnych zasad, procesow,
organizacyjnych struktur, zastosowan i technologii, pomagajacych pracownikom
podwyzszy¢ ich kreatywnosc¢ i1 zdolno$¢ do dostarczenia warto$ci dodanej [Gurteen
1998, s. 6]. Zalezno$¢ pomiedzy zarzadzaniem wiedzg, kreatywnoscig a w konse-
kwencji innowacyjnoscia wynika z nastepujacych przestanek [Baruk 2006,
s. 82 in.]: zgromadzona wiedza stanowi punkt wyj$ciowy w procesie innowacyj-
nym, a wickszo$¢ innowacji stanowi potaczenie istniejacej wiedzy z nowa organizacja
pracy i produkcji, zatem tworzenie innowacji wymaga taniego, szybkiego i tatwego
dostepu do duzej ilosci wiedzy. Badania empiryczne potwierdzaja pozytywna kore-
lacje zarzadzania wiedza z innowacyjnoscig [Darroch, McNaughton 2003; Gloet,
Terziovski 2004].

3.3. Zaufanie w organizacji

Kapitat spoleczny jest istotnie pozytywnie powigzany z innowacyjnoscia [Subrama-
niam, Youndt 2005]. Badania empiryczne wykazaty duza pozytywna korelacj¢ po-
wigzan migdzy pracownikami (connectedness) i innowacjami (zar6wno przyrosto-
wymi, jak 1 radykalnymi) [Jansen iin. 2006]. Przedsi¢cbiorstwa sg bardziej
innowacyjne, gdy interakcje spoteczne w przedsigbiorstwie osiaggaja wyzszy poziom
w takich obszarach, jak: zaufanie, komunikacja i koordynacja [Huang, Li 2009].
Stwierdzono, Ze na proces innowacyjny, w szczegolnosci na generowanie i wdraza-
nie pomystéw, ma wptyw poczucie i wiara pracownikow, ze: ich pomysty traktowa-
ne sg powaznie, dobro pracownikow jest przedmiotem zainteresowania przetozo-
nych, a wprowadzone zmiany przyniosa korzysci réwniez pracownikom [Clegg i in.
2002].

Przeanalizowano zwigzek pomi¢dzy zaufaniem w organizacji a réznymi rodza-
jami innowacyjnos$ci [Ellonen i in. 2008]. W badaniach wyrdzniono zaufanie: hory-
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zontalne, wertykalne i instytucjonalne. Zaufanie horyzontalne odnosi si¢ do zaufania
pomigdzy pracownikami, a zaufanie wertykalne — do zaufania pomigdzy pracow-
nikami a liderami. W ramach tych dwoch rodzajow zaufania wskazano wymiary:
kompetencje (competence), zyczliwos¢ (benevolence) irzetelno$¢ (reliability).
Natomiast zaufanie instytucjonalne okreslono jako zaufanie cztonkéw organizacji
do wigzji i strategii, technicznych i rynkowych kompetencji, struktur, procesow oraz
polityki personalnej organizacji. Badania wykazaty, ze instytucjonalne zaufanie jest
dodatnio powigzane z innowacyjnoscia (produktowa, procesowa, strategiczna, be-
hawioralng). Zaufanie wertykalne jest powigzane ujemnie z innowacyjnos$cig pro-
duktowa 1 procesowa, ale dodatnio z innowacyjnos$cia behawioralng. Wyniki przy-
toczonych badan wskazuja, ze menedzerowie powinni szczegdlng uwage poswigcic
instytucjonalnemu zaufaniu (zrozumienie przez pracownikdéw strategii, procedur,
zasad i norm postepowania w organizacji).

3.4. Upelnomocnienie pracownikéw

Upelomocnienie to udzial pracownikow w procesach decyzyjnych dotyczacych
wykonywanej przez nich pracy przy jednoczesnym ponoszeniu odpowiedzialnosci
za podjete decyzje. Ten udzial moze by¢ rozpatrywany z perspektywy pracownika
lub organizacji; perspektywy te przenikajg si¢ wzajemnie. Pozadany poziom upetno-
mocnienia pracownikdéw zalezy od branzy, w ktorej dziata organizacja oraz od oso-
bowosci danego pracownika. Upelnomocnienie pracownikoéw oparte jest na ich od-
powiedzialnosci, samodzielno$ci i kreatywnosci. Upetnomocnieniu nie sprzyjaja:
biurokracja, rozbudowana hierarchia, autorytarni przywaodcy, staby dostep do infor-
macji 1 krotki okres zatrudnienia [Kuokkanen i in. 2007]. W literaturze mozna spo-
tka¢ wiele definicji upelnomocnienia, ktore podkreslajg rozne aspekty. Z perspekty-
wy organizacyjnej akcentuje si¢: zapewnienie sprzyjajacego srodowiska pracy
[Gupta 2007; Conger, Kanungo 1988], dzielenie si¢ wtadzg [Gupta 2007], a z per-
spektywy indywidualnej — poczucie posiadania kontroli i kompetencji [Menon 1999;
Page, Czuba 1999]. Zaréwno z perspektywy pracownika, jak i organizacji upetno-
mocnienie jest pojeciem wielowymiarowym. Z perspektywy organizacji wyrdznio-
no nastgpujgce wymiary upetnomocnienia [Petter i in. 2002]: wladza, podejmowanie
decyzji, zapewnienie informacji, autonomia w wykonywaniu pracy, inicjatywa i kre-
atywnos¢, wiedza 1 umiejetnosci, odpowiedzialnos¢. Upelnomocnienie pracowni-
kow rozwija ich kreatywnosc¢ [Zhang, Bartol 2010] i przyczynia si¢ do wzrostu stop-
nia innowacyjnosci organizacji [Cakar, Ertiirk 2010].

4. Wnhioski i kierunki dalszych badan

Innowacjom nie sprzyja stabilnos$¢ strategii organizacji i kontrola [Michna 2007,
s. 128]. Innowacyjnos¢ zalezy od stopnia rozwini¢cia orientacji rynkowej (zarbwno
proaktywnej, jak 1 reaktywnej), gotowosci do podejmowania ryzyka [Ekvall 1996],
partycypacji pracownikéw w zarzadzaniu organizacjg, kreatywnosci [Gurteen 1998]



176 Anna Michna, Anna Meczenska, Roman Kmieciak

oraz zaufania warunkujgcego prace grupowa, dobrg komunikacje i wymiang infor-
macji. Organizacje silnie zorientowane rynkowo sprawniej pozyskuja wiedzg z oto-
czenia, w szczegolnosci przyktadaja wage do opinii klientow i korzystaja z tych in-
formacji, poprawiajac procesy i produkty [Keskin 2006]. Przedsigbiorstwa powinny
intensywniej rozwija¢ dziatalnos¢ innowacyjna, gdy wzrasta sita konkurentow, po-
niewaz w przypadku przedsigbiorstw stykajacych si¢ z wigkszym nat¢zeniem sit
konkurencyjnych dodatni wptyw innowacji produktowych na efektywnos¢ funkcjo-
nowania jest silniejszy [Hernandez-Espallardo, Delgado-Ballester 2009]. W ramach
przygotowania do badan empirycznych, majacych na celu identyfikacj¢ najistotniej-
szych czynnikow innowacyjnosci, planuje si¢ opracowanie narzedzia do pomiaru
poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstwa w kontekscie efektywnosci jego funkcjo-
nowania. Proponuje si¢ wykorzystanie, miedzy innymi, takich wymiarow, jak [Do-
bni 2008]: orientacja rynkowa, organizacyjne uczenie si¢, sklonnos¢ do innowacji,
orientacja na warto$ci, kontekst wdrazania, kreatywno$¢ i upelnomocnienie. Opra-
cowane narzedzie moze by¢ rowniez wykorzystywane przez ekspertow i menedze-
row/wlascicieli do okreslenia dziatan, ktore zwicksza innowacyjno$¢ przedsigbior-
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.





