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Rola kultury innowacji w doskonaleniu
dziatalnosci innowacyjnej organizacji

The role of innovation culture in improving innovation

Streszczenie

Celem publikacji jest omowienie na podstawie wybranej li-
teratury istoty innowagji, istoty kultury innowacji, wyja-
$nienie wzajemnego zwigzku tych kwestii, oméwienie istoty
zarzadzania innowacjami w $rodowisku kultury innowa-
cyjnej. Do realizacji tego celu wykorzystano nastepujace
metody badawcze: analize krytyczno-poznawcza wybranej
literatury przedmiotu, metode opisows, poréwnawczg
i metode projektowania modeli i systemow spoteczno-eko-
nomicznych. Metody te umozliwity dokonanie krytycznej
interpretacji podstawowych pojec, takich jak: rozwdj, inno-
wacja, zarzadzanie innowacjami, kultura organizacyj-
na/innowacyjna, zarzadzanie kulturg innowacyjng. Nato-
miast metode projektowania modeli i systemow spoteczno-
-ekonomicznych wykorzystano do zaprojektowania modeli:
racjonalnego zarzadzania procesem tworzenia innowacji
w $rodowisku kultury innowacji oraz modelu integracji za-
rzadzania kulturg innowacyjng i dzialalnoscig innowacyj-
ng w organizacjach innowacyjnych. Wymienione elementy
konstrukeyjne artykutu stanowig o jego oryginalnoéci. Po-
siadajg one istotne dla menedzeréw walory poznawcze
i utylitarne, stwarzajace (po ich zastosowaniu) mozliwosci
systemowego przeksztalcenia tradycyjnie zarzadzanej or-
ganizacji w organizacje zarzadzang innowacjami w Srodo-
wisku kultury innowacyjne;.

Stowa kluczowe
innowacja, kierownik, kultura innowacji, organizacja, rozwoj,
zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie kulturg innowacyjng

activity of the organizations

Abstract

The aim of the publication is to discuss, on the basis of
selected literature, the essence of innovation, the essence
of innovation culture, to explain the interrelation of these
issues, to discuss the essence of innovation management in
the environment of innovative culture. The following
research methods were used to achieve this goal: critical
and cognitive analysis of selected literature on the subject,
descriptive method, comparative method and designing
socio-economic models and systems method. These
methods made it possible to critically interpret basic
concepts such as: development, innovation, innovation
management, organizational/innovation culture, inno-
vation culture management. On the other hand, the
designing socio-economic models and systems method was
used to design models: rational management of the
innovation process in the environment of innovation
culture and a model of integration of innovation culture
management and innovation activity in innovative
organizations. The above-mentioned structural elements
of the article determine its originality. They have
important cognitive and utilitarian values for managers,
creating (after their application) the possibility of systemic
transformation of a traditionally managed organization
into an organization managed by innovation in the
environment of innovative culture.

Keywords
innovation, manager, innovation culture, organization, development,
innovation management, innovation culture management
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Wprowadzenie

System gospodarczy kazdego kraju obejmuje
duza, aczkolwiek zmienng liczbe organizacji o cha-
rakterze przemystowym i ustugowym. Kazda orga-
nizacja stanowi czes$¢ otaczajacej nas rzeczywisto-

§ci, wyodrebniong ze wzgledu na realizowane cele
i zasoby niezbedne do ich osiagniecia. W literatu-
rze przedmiotu wystepujg rézne klasyfikacje celéw
organizacji. Wedlug Encyklopedii zarzgdzania
mozna méwié o celach: ogblnych i szczegbtowych;
strategicznych, taktycznych, operacyjnych; ekono-
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micznych i pozaekonomicznych; produkeyjno-mar-
ketingowych, finansowych i spolecznych; nadrzed-
nych i podrzednych; gtéwnych i ubocznych; we-
wnetrznych i zewnetrznych (Encyklopedia zarzg-
dzania, 2024). Bardziej ogélny podzial celow
przedstawiajg Aguilera i in (2024). Zdaniem wspo-
mnianych autoréw cele organizacji moga byé: fi-
nansowe i niefinansowe, wewnetrzne i zewnetrzne
oraz wielorakie. Singh i Woo (2008) wyodrebniaja
cele strategiczne, taktyczne i operacyjne. Nieco in-
ng koncepcje celéw organizacji analizuje Puto
(2017). Autorka dzieli cele na: rynkowe, ekono-
miczno-finansowe, spoleczne, zwigzane z pozycja
lidera i prestizem, stwierdzajac jednocze$nie, ze
wspélczesne organizacje nastawione sg gléwnie na
maksymalizacje zyskow, co pozytywnie wplywa na
podniesienie ich wartosci rynkowej oraz umozliwia
dtugotrwale przetrwanie i rozwdj. Mioduchowska-
-Jaroszewicz (2016), analizujac cele wspélczesnego
przedsiebiorstwa podkresla, ze celem tym powinno
by¢ zaspokajanie potrzeb wszystkich interesariuszy.

Nie wnikajac w szczegdly takich klasyfikacji,
nalezy podkre§li¢, ze dobrze okreslone cele po-
winny wyrazaé sens funkcjonowania i rozwoju or-
ganizacji, umozliwia¢ ksztaltowanie i porzadko-
wanie struktury organizacyjnej, utatwiaé¢ zaspo-
kajanie potrzeb okre§lonych grup klientéw
w okre§lonym czasie, racjonalizowaé wewnetrzng
organizacje pracy.

Generalnie wielu autoréw sugeruje, ze glownym
celem organizacji powinna by¢ maksymalizacji zy-
sku. Jest to poglad dyskusyjny, chocby z tego po-
wodu, ze nie gwarantuje pelnego przeznaczenia te-
go zysku na rozw(j. Zasadne jest wiec przyjecie
rozwoju organizacji w stadium postepu jako celu
gléwnego organizacji i traktowanie zysku jako
§rodka prowadzacego do osiggniecia tego celu (Ba-
ruk, 2023). Poniewaz podstawowym czynnikiem
rozwoju organizacji, regiondw i catych gospodarek
sg innowacje, posiadajace swoje Zrddla zaréwno
w samej organizacji, jak i w jej otoczeniu (Tidd
& Bessant, 2013), zasadne jest wiec przedstawie-
nie ich istoty i czynnikéw wplywajacych na spraw-
noé¢ dzialalno§ci innowacyjnej, ze szczegdlnym ak-
centem na kulture innowacyjna.

W artykule dazono do rozwigzania nastepujacego
problemu badawczego: jaka role spelnia kultura
innowacji w doskonaleniu dziatalno$ci innowacyj-
nej we wspolczesnych organizacjach? W procesie
rozwigzywania tak sformutowanego problemu ba-
dawczego poszukiwano odpowiedzi na trzy pytania
badawcze:

1) Co jest istota dzialalnoSci innowacyjnej we
wspolczesnych organizacjach?

2) Jakie czynniki wplywajg na sprawnosé¢ dziatal-
noéci innowacyjnej w organizacjach?

3) Co jest istotg kultury innowacyjne;j i jaki jest jej
zwigzek z dzialalno§cig innowacyjng?
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Kwestie te nalezy uznaé za kluczowe w kontek-
§cie systemowego usprawniania zarzgdzania dzia-
talno$cig innowacyjng traktowana jako glowny
czynnik rozwoju organizacji. Konstrukeja publika-
cji oparta jest na przeSwiadczeniu, ze wiekszo§¢
publikacji traktuje zarzadzanie innowacjami
w pewnym oderwaniu od systemowego ksztaltowa-
nia kultury innowagji.

Celem artykutu jest oméwienie istoty innowacji,
istoty kultury innowacji, wyjasnienie wzajemnego
zwigzku tych kwestii, omdéwienie istoty zarzadza-
nia innowacjami w $rodowisku kultury innowacyj-
nej. Zasadne jest wiec zrozumienie przez kadre
kierownicza problematyki innowagcji jako czynnika
rozwoju organizacji oraz zaleznoéci sprawnoSci
dzialalnoéci innowacyjnej od poziomu kultury in-
nowacji w organizacji. Systemowe ksztaltowanie
§rodowiska kultury innowacji, zintegrowanego ze
strategia dzialalno$ci innowacyjnej, staje sie nie-
zbedna forma doskonalenia sprawnosci zarzgdzania
dzialalnoscig innowacyjng umozliwiajagca rozwdj
organizacji w stadium postepu.

Do opracowania publikacji wykorzystano naste-
pujace metody: analize krytyczno-poznawcza wy-
branej literatury przedmiotu, metode opisowa, po-
réwnawcza i metode projektowania modeli i syste-
moéw spoleczno-ekonomicznych. Wskazane metody
wykorzystano do krytycznej interpretacji pojec ta-
kich jak: cele organizacji i ich klasyfikacja, rozwdj,
innowacja i jej wplyw na rozwdj organizacji, kultu-
ra organizacyjna, kultura innowacji i jej wplyw na
sprawno$¢ zarzadzania dzialalno$cig innowacyjna.
Metoda projektowania modeli i systemow spotecz-
no-ekonomicznych postuzyla do zaproponowania
modelu integracji zarzadzania kultura innowacji
i modelu zarzadzania dzialalnoécig innowacyjna
w kontekscie dynamizacji rozwoju organizacji.

Analiza krytyczno-poznawcza literatury przed-
miotu prowadzi do konstatacji, ze sprawno$¢ za-
rzadzania wspélczesnymi organizacjami, zwlasz-
cza zarzadzania innowacjami, ograniczana jest
réznego rodzaju barierami, ktérych zrédia tkwig
wewnatrz organizacji, jak i w ich otoczeniu.
W konsekwencji formutowane cele organizacji nie
zawsze okre§lane sg adekwatnie do rzeczywistych
potrzeb organizacji, co ogranicza wyboér optymal-
nych sposobéw realizacji tych celéw, zwlaszcza
wiedzy i innowacji. Jednoczesnie nie zawsze iden-
tyfikuje sie rzeczywiste czynniki ograniczajace
sprawno$¢ dzialalno$ci innowacyjnej. Jednym z ta-
kich czynnikéw jest poziom kultury innowacji
i sposodb jej ksztaltowania. W konsekwencji mozna
moéwic¢ o istnieniu luki miedzy postulowanym po-
ziomem kultury innowacji i rzeczywistym stanem
w tym zakresie. Luka ta spowodowana jest niezro-
zumieniem jej przez kadre kierownicza, jak réw-
niez niedocenianiem jej wplywu na sprawnosc¢ pro-
cesOw tworzenia i wdrazania innowacji. W konse-
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kwencji poziom dziatalnoSci innowacyjnej wielu
organizacji jest zerowy lub wzglednie niski. W ta-
kigj sytuacji trudno méwié, ze w organizacjach
tych innowacje sg waznym czynnikiem ich rozwo-
ju w stadium postepu. Kierownicy raczej preferu-
ja tradycyjne metody zarzadzania, bardziej ukie-
runkowane na realizacje celow krétkotermino-
wych niz na kreowanie celow dlugoterminowych,
prowadzacych do rozwoju organizacji w stadium
postepu. Zasadna jest wiec zmiana mentalno$ci
kadry kierowniczej i powszechne u§wiadamianie
sobie, czym jest wiedza, innowacje, kultura inno-
wagcji, jaki jest ich wzajemny zwiazek, jak je wza-
jemnie ksztaltowaé poprzez zarzadzanie i syste-
mowo wykorzystywac do realizacji celow rozwoju
organizacji.

Istota innowaciji i jej wptyw
na rozwoj organizacji

Kwestia innowacji, jej istota i zwigzek z rozwo-
jem organizacji rozwazane sg w literaturze przed-
miotu od wielu dziesigtkow lat. Za podstawe
wszelkich rozwazan o istocie innowacji mozna
uznaé¢ klasyczng definicje zaprezentowang przez
Schumpetera, ktéry zakladal, ze podstawowym
elementem dynamicznego procesu sg zmiany przy-
bierajace postaé¢ innowacji. Zmiany te moga pole-
ga¢ na (Langroodi, 2021):

e odkryciu nowego zrbdla surowcow;

prezentacji nowego produktu;

wdrozeniu nowoczesnej metody produkcji;
poszukiwaniu nowych rynkéw;

utworzeniu monopolu lub utworzeniu nowego
typu organizacji przemyslowe;.

Ujecie to wskazuje na techniczny, ekonomiczny
i organizacyjny charakter innowacji. Schumpeter
uwazal, ze przedmiotem innowacji moga by¢: pro-
dukty, procesy wytwarzania, organizacja, jezeli sq
nowe i znajduja praktyczne zastosowanie. Wyko-
rzystanie nowych rozwigzan i nadanie im warto§ci
ekonomicznej to podstawowe warunki uznania ich
za innowacje prowadzace do rozwoju gospodarcze-
go. Myél te ciekawie rozwinal Drucker, stwierdza-
jac, ze innowacja tworzy zasoby. Zasoby nie istnie-
ja, dopoki czlowiek nie znajdzie dla nich zastoso-
wania i nie nada im warto$ci ekonomicznej. Do te-
go momentu kazda roélina jest tylko chwastem,
a mineral kamieniem (Drucker, 1992).

Na kanwie klasycznej definicji innowacji zapro-
ponowanej przez Schumpetera powstalo wiele pu-
blikacji, ktorych autorzy podejmowali proby rozwi-
jania tej problematyki. Pomimo wielu wysitkow,
do dzisiaj nie zaproponowano jednoznacznej defi-
nicji innowacji, ktérej mozna przypisaé¢ trzy zna-
czenia (Baruk, 2009):

Artykuty @

1) czynno$ciowe (procesowe), kiedy innowacja
traktowana jest jako proces obejmujacy projek-
towanie, realizacje, adaptacje i praktyczne wy-
korzystanie rozwigzania;

2) atrybutowe, traktujace innowacje jako jedna
z mozliwych reakcji organizacji na potrzeby
spoleczne wlasne i otoczenia; taka innowacja
stanowi wyraz (ceche) postepu spoteczno-ekono-
micznego;

3) rzeczowe, stanowiace koncowy rezultat procesu
tworzenia innowacji; dotycza one calego zbioru
wytworow, procedur, metod charakteryzujg-
cych sie okre§lonymi cechami.

W literaturze przedmiotu dominuje czynno$cio-
we (procesowe) podejScie do definiowania innowa-
¢ji. Przyktadowo Tidd i Bessant (2013) innowacje
traktuja jako proces, w ktérym pomysty staja sie
rzeczywistoscig i przynosza okre§lone korzysci.
Proces ten sklada sie z nastepujacych faz: poszuki-
wan, wyboru, realizacji, dyskontowania wartosci
z innowagcji. Innowacja to proces, w wyniku ktére-
go dostrzezona okazja staje sie nowym pomystem,
ten za$ nastepnie znajduje powszechne praktyczne
zastosowanie (Tidd & Bessant, 2013). Nieco inne
znaczenie innowacji nadajg Prahalad i Krishnan
(2010), ktadacy akcent na ksztaltowanie oczeki-
wan konsumentéw poprzez innowacje, na ciggle
reagowanie na ich zmieniajgce sie wymagania, za-
chowania i do§wiadczenia. Przy czym niezbedne
jest racjonalne Igczenie zasobéw wielu dla zaspo-
kojenia potrzeb jednostki. Innowacje mozna tez
pojmowac jako proces skutkujacy zmiang wyrobu,
ustugi, organizacji, sektora przemystu lub regionu
w wyniku przeksztalcenia nowych pomystow w co$
wartoSciowego. Proces ten obejmuje (Palabiyik
& Demircan, 2021):
® wytwarzanie wiedzy,

e aplikacje wiedzy,

® rozpowszechnianie i przyswajanie wiedzy.
Podobna w tresci jest definicja przedstawiona

przez Taylora (2017), ktory innowacje okreéla jako

proces tworczy, w wyniku ktérego nowe lub ulep-
szone pomysly sa pomyslnie opracowywane i sto-
sowane w celu uzyskania praktycznych i warto-

§ciowych wynikéw. Innowacja moze tez oznaczaé

nowe pomysly, ktore sa faktycznie stosowane na

zasadniczo rézne sposoby w celu wygenerowania
nowej i/lub dodatkowej warto$ci (Lee & Trimi,

2018).

Z przedstawionych definicji wynika nastepujaca
konstatacja: innowacja jest nowo$cig, skutkiem
okreélonego procesu, jest zmiang istniejacego sta-
nu rzeczy. Jednak sg one przedstawiane na duzym
poziomie ogdlnoéci, dlatego budzg pewne watpli-
woscl interpretacyjne, takie jak:

1) Czy kazda zmiana istniejacego stanu rzeczy
jest innowacja, mimo ze kazda innowacja jest
zmiang?
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2) Jaki stopien nowo$ci powinien wyrdzniaé pro-
jektowana zmiane?

3) Jakie kryteria powinna spelnia¢ zmiana, aby zo-
stala uznana za innowacje?

4) Czy projektowana i wdrazana zmiana powinna
generowac korzysci? Jezeli tak, to jakie (ekono-
miczne, techniczne, spoleczne)?

CzeSciowo stabosci te wyeliminowano w defini-
¢ji zaproponowanej w czwartym wydaniu podrecz-
nika Oslo Manual, w ktérym stwierdza sie, ze in-
nowacja to nowy lub ulepszony produkt lub proces
(lub ich kombinacja), ktéry znaczaco rézni sie od
poprzednich produktéw lub proceséw jednostki
i ktéry zostal udostepniony potencjalnym uzyt-
kownikom (produkt) lub wprowadzony do uzytku
przez jednostke (proces) (OECD/Eurostat, 2018).

Wydaje sie, ze w $wietle wskazanych nieécisto-
§ci interpretacyjnych najbardziej poprawna defini-
¢ja innowacji jest propozycja autora niniejszego ar-
tykutu, ktory przez innowacje rozumie celowo za-
projektowang przez czlowieka zmiane dotyczaca:
1) produktéw (wprowadzenie do produkgji i na ry-
nek wyrob6éw lub ustug nowych lub istotnie udo-
skonalonych), 2) metod wytwarzania (zastosowanie
w produkcji metod nowych lub istotnie udoskona-
lonych), 3) organizacji pracy lub produkeji (nowe
rozwigzania organizacyjne w znaczeniu struktu-
ralnym i procesowym lub istotne udoskonalenie
rozwigzan istniejgcych), 4) nowych lub udoskona-
lonych metod zarzadzania i metod marketingu.

Warunkiem uznania takiej zmiany za innowacje
powinny byé: jej nowo§¢ przynajmniej dla danej or-
ganizacji, zastosowanie po raz pierwszy w danej
spoleczno$ci (najmniejsza spoleczno$eig jest poje-
dyncza organizacja) celem osiggniecia korzyéci
spoleczno-gospodarczych oraz spelnienie przyje-
tych kryteriéw ekonomicznych, technologicznych
i spolecznych (Baruk, 2022).

Niezaleznie od trudnoéci interpretacyjnych
w procesie decyzyjnym, jaka zmiana moze by¢ in-
nowacja, a jaka nig nie jest, mozna stwierdzi¢, ze
innowacje zaréwno usprawniajace, jak i radykalne
stanowia klucz do technologicznego, ekonomiczne-
go 1 spotecznego sukcesu kazdej organizacji. Inno-
wacje maja zastosowanie we wszystkich obszarach
funkcjonowania i rozwoju organizacji, zwlaszcza
w rozwoju produktéow, metod ich wytwarzania,
metod zarzadzania, metod marketingu, sposobow
wykonywania pracy itp. (Tohidi & Jabbari, 2012).
Innowacje sg kluczowym Zrédtem przewagi konku-
rencyjnej, ktéra decyduje o sukcesie gospodarczym
kazdej organizacji. JeSli organizacje chca prze-
trwac i rozwija¢ sie w dzisiejszym turbulentnym
otoczeniu, musza dolozy¢ wszelkich staran, aby
wprowadza¢ innowacyjne podejScia i kreatywno$é;
dlatego wsparcie najwyzszego kierownictwa jest
niezbedne (Urbancova, 2013).

Celem innowagji jest nie tylko rozwdj organiza-
¢ji w stadium postepu, tworzenie wiekszej warto§ci
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dla klientéw, wiekszej przewagi konkurencyjnej,
ale gléwnie tworzenie inteligentnej przyszlosci po-
prawiajacej jako§¢ zycia. Innowacja przynosi ko-
rzy§¢ wszystkim zainteresowanym stronom, nie
tylko jej tworcy czy organizacji (Lee & Trimi,
2018). Innowacje umozliwiaja tworzenie wartoSci
w nastepujacych obszarach: nowych wyrobach,
ustlugach, technologiach, nowej organizacji pracy,
nowych metodach zarzadzania, marketingu, jako-
§ci produktow i pracy, nowym podej$ciu do warto-
§ci dla klientow, redefinicji bazy klientow, wiedzy,
kapitale spolecznym itp. Lima i in. (2023) wyod-
rebniaja az 61 korzysci plynacych z zastosowania
innowacji, zakwalifikowanych do nastepujacych
kategorii: przewaga konkurencyjna, wyrdb/ustuga,
procesy, strategia, wiedza, organizacja oraz pra-
cownicy.

W praktyce gospodarczej réznorakie korzySci
ekonomiczne i spoleczne, generowane przez inno-
wacje nie zawsze stanowig wystarczajacy argu-
ment dla kadry kierowniczej do systemowego ich
tworzenia i wdrazania. Swiadcza o tym wyniki ba-
dan nad innowacyjnoécia przedsiebiorstw przemy-
stowych i1 ustugowych w Polsce. W latach
2020-2022 udzial innowacyjnych przedsiebiorstw
przemyslowych wynidst 32,2%, a uslugowych -
32,1% (GUS, 2023). Oznacza to, ze przynajmniej
jedna innowacje zastosowalo mniej niz co trzecie
przedsiebiorstwo. W latach 2019-2021 udziat in-
nowacyjnych przedsiebiorstw przemyslowych wy-
niost 22,0%, a ustugowych - 19,7% (GUS, 2022).
W Unii Europejskiej w 2020 r. innowacje w proce-
sach biznesowych wprowadzilo 43,5% przedsie-
biorstw, natomiast w Polsce takich przedsie-
biorstw bylo tylko 26,9% (Eurostat, 2020b).
Wzglednie niski odsetek organizacji wprowadzaja-
cych innowacje moze by¢ spowodowany okreslony-
mi barierami o wysokim znaczeniu, takimi jak
(Eurostat, 2020a): brak finanséw wewnetrznych,
brak finansowania zewnetrznego, wysokie koszty
innowacji, brak wykwalifikowanych pracownikow,
brak partneréw do wspélpracy, trudno$ci w uzy-
skaniu dotacji, niepewny popyt rynkowy, wysoka
konkurencja, brak dostepu do wiedzy zewnetrznej,
rbézne priorytety w przedsiebiorstwie.

Ogoélnie bariery innowacji mozna podzieli¢ na
(Das i in., 2018): 1) wewnetrzne: finansowe, brak
wykorzystania nowych pomystéw, restrykeyjny
spos6b myslenia, brak kompetencji w zakresie
tworzenia nowosci, brak dziatalnosci B+R, unika-
nie ryzyka, brak informacji o rynkach, brak infor-
macji o technologiach i niesprawna (sztywna)
struktura organizacyjna, 2) zewnetrzne: opor
klientéw, nierozwinieta sie¢, dynamika ekosyste-
mu i zawirowania technologiczne. Zdaniem Uyar-
raiin. (2014) ograniczeniem dla dziatalno§ci inno-
wacyjnej sa nastepujace bariery: brak popytu na
innowacje, zbyt nakazowe specyfikacje, zbyt mate
i krétkie kontrakty, brak interakcji, niskie mozli-
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wosci nabywcow, nieodpowiednie zarzadzanie pra-
wami wlasnosci intelektualnej, zte zarzadzanie ryzy-
kiem. Badania empiryczne pozwolily na zidentyfiko-
wanie nastepujacych barier innowacji (Alshwayat
iin., 2023): wysoka biurokracja, brak komunikacji,
brak zaangazowania pracownikow, opér menedze-
réow Sredniego szczebla, awersja do ryzyka. W wy-
niku innych badan empirycznych ujawniono cztery
grupy barier innowacji (Martinez-Azta & Sama-
-Berrocal, 2022): 1) bariery ekonomiczne i instytu-
cjonalne (brak finansowania wewnetrznego, brak
finansowania zewnetrznego, wysokie koszty, rynki
zdominowane przez firmy o ugruntowanej pozycji,
niewystarczajaca elastyczno$¢ zasad i przepiséw
oraz brak wsparcia ze strony administracji pu-
blicznej), 2) bariery wiedzy (brak wykwalifikowa-
nej kadry, brak informacji o technologiach, brak
informacji o rynkach oraz trudnosci we wspéipra-
¢y z innymi firmami), 3) bariery przyswajalnoSci
(brak mediator6w innowacji, trudno§ci w zakresie
ochrony innowacji, wysokie ryzyko nasladownic-
twa, brak popytu na innowacje ze strony klien-
tow, warunki rynkowe nieimplikujgce konieczno-
§ci wprowadzania innowacji), 4) bariery niepew-
noéci (wysokie ryzyko ekonomiczne, niepewno§é
co do popytu na towary i ustugi, problemy organi-
zacyjne przedsiebiorstwa oraz brak kultury inno-
wacyjne;j).

Znajomo$§¢ czynnikéw ograniczajacych spraw-
no§¢ dziatalno§ci innowacyjnej powinna stanowié
podstawe wszelkich dziatan usprawniajacych, dla-
tego tez w dalszej czeSci publikacji zajmujemy sie
dwoma ograniczeniami, jakimi sg zarzadzanie
i kultura innowacji.

Istota zarzadzania innowacjami

Wprawdzie wérdd teoretykow i praktykéw poja-
wiaja sie watpliwosci, czy mozliwe jest efektywne
zarzgdzanie zlozonym i nacechowanym niepewno-
§cig procesem tworzenia i wdrazania innowacji,
niemniej jednak nalezy stwierdzié, ze mozliwe jest
radykalne zwiekszenie szans na sukces innowacji
dzieki objeciu ich racjonalnym zarzadzaniem.
W ogélnym ujeciu zarzadzanie innowacjami moz-
na potraktowac jako proces systematycznego
i strategicznego podejécia do generowania, opraco-
wywania i wdrazania nowych pomystéw, wyrobow,
uslug lub proceséw, ktore wplywajg na wzrost
warto$ci organizacyjnej. Zarzadzanie to stanowi
kluczowy czynnik przewagi konkurencyjnej. Za-
rzadzanie innowacjami obejmuje: opracowanie
strategii innowacji; generowanie nowych pomy-
stéw; ocene i wyboér pomystow; rozwdj i prototypo-
wanie; go-to-market; wdrozenie i przyjecie. Dla za-
pewnienia skutecznoéci zarzagdzania innowacjami
konieczne jest stworzenie wspierajacej kultury or-
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ganizacyjnej/innowacyjnej, sprzyjajacej kreatyw-
noSci oraz podejmowaniu ryzyka i wspdlpracy
(Jain, 2023).

Zdaniem Tidda i Bessanta (2013) zarzadzanie
dzialalnoScia innowacyjna polega na tworzeniu
w organizacji takich warunkéw, ktére sprzyjaja
zwielokrotnieniu szans na skuteczne rozwiazywa-
nie réznych probleméw w bardzo niepewnym oto-
czeniu. Jednym z nich jest niewatpliwie tworzenie
§rodowiska kultury organizacyjnej/innowacyjnej
sprzyjajacej aktywnemu uczeniu sie, tworzeniu
wiedzy i wykorzystaniu jej do identyfikowania
i rozwigzywania probleméw tkwiacych wewnatrz
organizacji oraz w jej otoczeniu.

Zasadne jest wiec doprowadzenie do takiej sy-
tuacji, aby wszelkie dzialania usprawniajace
i rozwojowe w organizacji, bedace skutkiem sys-
temowej dzialalno$ci innowacyjnej, zostaly obje-
te racjonalnym zarzadzaniem operacyjnym, tak-
tycznym i strategicznym (Lima i in., 2023). Dzie-
ki zarzadzaniu strategicznemu pojawiajg sie cele
rozwoju organizacji, ktore powinny by¢ realizo-
wane poprzez zorganizowana dzialalno$¢ inno-
wacyjng w Srodowisku cechujacym sie wysokim
poziomem kultury innowacyjnej. Jednocze$nie
racjonalne zarzadzanie dzialalno§cig innowacyj-
na realizowane w $rodowisku kultury innowacji
stanowi jeden z najwazniejszych i najbardziej
ztozonych probleméw, z jakimi borykajg sie
wspolczesne organizacje. Model takiego zarza-
dzania przedstawiono na rysunku 1. Jego istota
polega na realizacji funkcji zarzadzania w kon-
tek$cie wyodrebnionych etapéw procesu tworze-
nia innowacji. Etapy procesu racjonalnego zarza-
dzania innowacjami obejmuja: ustalanie celéw
dziatalno$ci innowacyjnej i sposob6éw ich realiza-
cji (planowanie sposobow ich realizacji); organi-
zowanie sposobow realizacji celéw w znaczeniu
strukturalnym i procesowym; przewodzenie, czyli
takie motywowanie pracownikéw, aby aktywnie
i powszechnie wlaczali sie w procesy wzbogaca-
nia wiedzy i wykorzystywali ja w realizacji po-
szczegblnych etapéw procesu tworzenia innowa-
cji; kontrolowanie polegajace na poréwnywaniu
osiggnietych wynikéw w ramach poszczegdlnych
etapow procesu innowacyjnego z zalozonymi ce-
lami i podejmowaniu dziatan korygujacych.

W zaproponowanym modelu proces tworzenia
innowacji podzielono umownie na nastepujace eta-
py: identyfikacja probleméw do rozwiazania i ich
selekcja; kreowanie pomysléw rozwigzania okre-
§lonego problemu oraz wybér pomystu najkorzyst-
niejszego; przeksztalcenie wybranego pomystu
w koncepcje rozwigzania (uszczegélowienie pro-
blemu) i wybdr koncepcji najlepszej; przeksztalce-
nie wybranej koncepcji w projekt; wdrozenie pro-
jektu (utworzenie innowacji); komercjalizacja in-
nowacji (wprowadzenie jej na rynek). Kreatywno§é
jest tu postrzegana jako podstawa kazdej innowa-
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Rysunek 1. Model racjonalnego zarzadzania procesem tworzenia innowacji w srodowisku kultury innowaciji

Otoczenie

Strategia rozwoju organizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

¢ji, a innowacja jako pomy$lne wdrazanie kreatyw-
nych pomysléw w organizacji.

Proces zarzadzania dzialalnoScia innowacyjna
powinien by¢ uwarunkowany: informacjami o aktu-
alnych i przyszlych potrzebach wlasnych i otocze-
nia; zasobami aktualnej wiedzy wewnetrznej i ze-
wnetrznej; informacjami o dostepnych metodach
zarzadzania; uprzednio opracowang strategia roz-
woju organizacji i wynikajacymi z niej celami stra-
tegicznymi osigganymi, m.in. poprzez zorganizowa-
ng dziatalnoé¢ innowacyjna. Proces zarzadzania po-
winien by¢ tez ukierunkowany na kreowanie kultu-
ry innowacji osadzonej w kulturze organizacyjnej.

Sprzgzenie zwrotne (przejscie na kolejny poziom rozwoju)
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Istota kultury organizacyjnej
i kultury innowaciji

W literaturze przedmiotu wymieniane sa dwa
pojecia wplywajace na sprawno§¢ dziatalnoSci in-
nowacyjnej: kultura organizacyjna i kultura inno-
wacji. Pierwsze z nich jest pojeciem szerszym,
obejmujacym swoim zasiegiem calg organizacje,
drugie dotyczy jednej z funkgji, jaka jest dzialal-
noé¢ innowacyjna. Kultura organizacyjna moze
by¢ interpretowania jako suma wszystkich prak-
tyk, proceséw, nawykow, wartosci, struktur, za-
chet i ludzi, ktére znajduja sie w posiadaniu orga-
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Rysunek 2. Model wzajemnego powigzania kultury innowacji, organizacyjnego uczenia si¢ i innowacji
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Zr6dlo: opracowanie wlasne.

nizacji. Kultura organizacyjna to zesp6l wartoSci
lub norm obowigzujacych od stosunkowo dlugiego
czasu, wspdlnie przyjetych przez czlonkéw organi-
zacji jako normy postepowania przy rozwiazywa-
niu probleméw organizacyjnych.

Zdaniem Skalika (1999) kultura organizacyjna
jest systemem warto§ci i norm wplywajacym na ra-
cjonalno§¢ dzialania, na stopien zorganizowania
instytucji. Kultura organizacyjna moze by¢ gtow-
nym instrumentem przewagi konkurencyjnej, jesli
wspiera strategie organizacyjna (Sabirin i in.,
2022). Zaréwno kultura organizacyjna, klimat or-
ganizacyjny, jak i kultura innowacji stanowia
istotne czynniki skutecznych innowacji i organiza-
cyjnego uczenia sie, poniewaz ksztaltuja wartosci,
przekonania i systemy pracy, wspierajace lub
utrudniajace uczenie sie, dzielenie sie wiedza nie-
zbedng w kreowaniu innowagcji (Tafsir i in., 2022).
Kultura to zbiér norm, wartosci, przekonan i po-
staw, ktore wplywaja na zachowanie w organizacji
(Abdi & Senin, 2014). Istota kultury organizacyj-
nej dotyczacej innowacji polega na tym, ze okresla
ona ramy dla kierownictwa w jego wysitkach na
rzecz rozwoju i poprawy zdolnoéci organizacji do
kreowania innowacji tworzacych warto$é. W ogél-
nym znaczeniu mozna uznaé, ze kultura innowacji
to kultura organizacyjna, ktéra naprawde ceni
i wspiera innowacje, dzieki czemu ludzie moga je
tworzy¢ i wdrazaé¢, aby osiagnac¢ warto$¢ (Niemi-
nen, 2020). Kulture innowacji mozna pojmowac ja-
ko zbiorowe zachowanie, ksztaltujace sposoby
tworzenia nowych wyrobow i ustug oraz sprzeda-
wania ich klientom. Badania wskazuja, ze organi-
zacje o silnej kulturze innowagji, czyli takie, ktore
podejmuja ryzyko, wspieraja wspodlprace i zapew-
niaja swoim zespolom autonomie, majg o 60%
wieksze szanse na zostanie liderami innowacji. Po-
taczenie silnej kultury innowagji i oszczednego mo-
delu operacyjnego sprawia, ze organizacje staja sie
liderami kultury innowacyjnej (Manly i in., 2023).

Brak kultury organizacyjnej, kultury innowacji
lub niski jej poziom stanowig jedna z waznych barier
racjonalnego przebiegu dzialalnosci innowacyjnej.
Zasadne jest wiec tworzenie kultury innowacyjnej
w sposob systemowy, obejmujacy wszystkich pra-
cownikéw organizacji, inspirujacy do zorganizowa-

nej i efektywnej dzialalno§ci innowacyjnej. Kultu-
ra innowacji inspiruje pracownik6w do zadawania
pytan, prowadzenia otwartych rozméw i kreowa-
nia nowych pomysléw, zapewnia organizacji prze-
trwanie i rozwdj, wyraza emocjonalne powigzanie
pracownikow ze strategia organizacji (Hastwell,
2023). Inspiracja dla kadry kierowniczej moze by¢
nastepujaca koncepcja zarzadzania oparta na mo-
delu przedstawionym na rysunku 2.

Kultura innowacji inspiruje pracownikéw do
uczenia sie, systemowego wzbogacania wiedzy
i dzielenia sie wiedza. Natomiast wygenerowana
wiedza umozliwia tworzenie innowacji prowadza-
cych do rozwoju organizacji w stadium postepu
zgodnie z przyjeta strategig rozwoju. Zadaniem
kierownikéw jest wiec rozwijanie inteligencji,
umiejetnosei oraz pasji wszystkich pracownikow
w organizacji. Zrozumienie przez menedzeréw
oraz pracownikéw systemowego zwigzku miedzy
elementami tego modelu powinno skutkowac two-
rzeniem i utrzymywaniem trwalej przewagi kon-
kurencyjnej organizacji dzieki innowacjom.

Kazda innowacja stanowi obraz skupiajacy
w sobie Srodowisko, kulture, sity duchowe, zasoby
wiedzy i doéwiadczenia, sprzyjajace tworzeniu
warto$ci w sposob systemowy. Dlatego tez kierow-
nictwo dazace do zarzadzania przez innowacje po-
winno tworzy¢ Srodowisko sprzyjajace odczuwaniu
przez pracownikow silnej potrzeby wspoéltworze-
nia innowacji, wspélzycia z innowacjami. W érodo-
wisku tym wlaénie kultura organizacyjna i jej
cze$é sktadowa — kultura innowacji - stanowia
podstawowy czynnik determinujacy stosunek pracow-
nikow do innowacji. Funkcjonowanie w organiza-
cji o wysokim poziomie kultury organizacyjnej/
innowacyjnej sprawia, ze pracownicy odczuwaja
istnienie jej ,,duszy”. Stopien takiego ,,odczuwa-
nia” stanowi odzwierciedlenie zaréwno klimatu,
jak i kultury w organizacji.

Klimat organizacji kreowany jest przez jej
cztonkow poprzez okre§lone praktyki, procedury,
systemy uczenia sie, dzielenia sie wiedza, zacho-
wan, motywowania i wynagradzania. Klimat moze
by¢ odzwierciedleniem m.in. stopnia zaangazowa-
nia kadry kierowniczej w ksztaltowanie polityki
innowacyjnej i racjonalne jej realizowanie czy tez
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koncentracji menedzeréw na motywowaniu pracow-
nikéw do aktywnoSci innowacyjnej i adekwatnego
ich nagradzania. Natomiast kultura organizacyj-
na/innowacyjna jest odzwierciedleniem klimatu,
jednak wystepuje na znacznie glebszym poziomie.
Klimat postrzegany jest w dzialaniach i polityce
organizacji, podczas gdy kultura, obejmujaca war-
toéci i wierzenia, traktowana jest jako poznawczy
schemat ksztattujacy okre§lone zachowania i dzia-
tania w danym Srodowisku.

Mozna przyjaé, ze kultura innowacji jest okre-
§lonym modelem organizacji lub zachowania,
przyjetym przez okre§long grupe ludzi jako akcep-
towany sposob rozwigzywania problemow (tworze-
nia innowacji). Na kulture innowacyjng skladaja
sie wszystkie zinstytucjonalizowane sposoby po-
stepowania oraz ukryte wierzenia, normy, warto-
§ci i przestanki ksztaltujace okreslone zachowania.
Obejmuje ona dwa sktadniki: 1) formalny, obrazu-
jacy okre§lone modele zachowania pracownikéw
oraz przedmioty przez nich wytwarzane, 2) ukry-
ty, wyrazajacy przestanki, normy, wartosci i wie-
rzenia, ktére przedstawiaja modele zachowania
tkwiace w obrebie kultury formalne;.

Nalezy podkresli¢, ze modelowanie ukrytych
elementéw kultury jest trudne i wymaga od kie-
rownikow wiekszej liczby racjonalnych dzialan,
ktérych nastepstwem bytaby zmiana dotychczaso-
wych wartoéci i zachowan poszczegdlnych czion-
kéw organizacji, tak aby staly sie one podéwiado-
ma, nowa norma dzialania, znacznie silniejsza od
formalnych procedur organizacyjnych.

Tworzenie kultury innowacji w miejscu pracy
moga ulatwiaé nastepujace praktyki zidentyfiko-
wane w badaniu 100 najlepszych firm z listy For-
tune 100 (Hastwell, 2023): stworzenie srodowiska,
w ktérym ceniony jest kazdy glos, zapewniajacego
bezpieczne psychologicznie miejsce pracy, rozwija-
jacego kreatywno$é i podejmowanie ryzyka; two-
rzenie energii przez dziekowanie wszystkim, doce-
nianie pracownikéw za ich wysilki, a nie wylacznie
za wyniki; kreowanie i pielegnowanie réznorod-
nych interakcji; inwestowanie w rozw(j wszyst-
kich pracownikéw; demokratyzacja proceséw ge-
nerowania pomystéw; inspirowanie wszystkich
pracownikéw do realizacji okre§lonych celéw.

Wysoki poziom kultury innowacyjnej cechuje
(Hastwell, 2023): wiarygodnoé¢ kierownikow; sza-
cunek dla pracownikéw; uczciwo$é; duma z miej-
sca pracy, z zespolu, organizacji; zadowolenie
z przynaleznoéci do miejsca pracy; skuteczne przy-
wodztwo; wspblne wartoSci traktowane jako
gwiazdy przewodnie, inspirujace do kreatywnych
zachowan; innowacyjno$é kilkakrotnie wyzsza niz
w organizacjach o niskiej kulturze innowacji. In-
westujac w wymienione dziedziny, kierownicy po-
kazuja, ze zalezy im na zaangazowaniu pracowni-
kéw w tworzenie innowacji w ramach kreowanej
kultury innowacyjnej. Jezeli kierownicy tworza
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bezpieczne $rodowisko sprzyjajace wyrazaniu po-
mystéw 1 sugestii, to pracownicy sa 31 razy bar-
dziej sklonni sadzi¢, ze miejsce ich pracy jest wyle-
garnig innowacji powstajacych w érodowisku kultury
innowacji pobudzajacej pracownikéw do wiekszej
aktywnoéci, ksztaltujacej ich lojalnos$c i gotowosé
do wiekszego wysitku intelektualnego.

Kulture innowacyjna nalezy ksztaltowaé po-
przez racjonalne, systemowe zarzadzanie laczace
w sobie strategie rozwoju organizacji, wynikajace
z niej cele i innowacje, traktowane jako érodki re-
alizacji tych celow. Poziom dzialalno§ci innowacyj-
nej w duzym stopniu zalezy od poziomu kultury
innowacyjnej, dlatego dzialania usprawniajace na-
lezy prowadzi¢ w zintegrowany sposob, zgodnie
z koncepcja przedstawiong na rysunku 3.

Przedstawiona koncepcja zarzadzania jest opar-
ta na zalozeniu, ze poziom innowacyjnoSci kazdej
organizacji zalezy m.in. od poziomu kultury w niej
panujacej. Dazac do wzrostu poziomu innowacyj-
noSci, konieczne jest podjecie systemowych dzia-
tan ukierunkowanych na podniesienie poziomu
kultury innowacyjnej. Obejmuja one:

1) Samoocene oraz identyfikacje luki wystepujacej
miedzy rzeczywistym poziomem kultury inno-
wacyjnej a pozadanym jej stanem. Identyfikacja
takiej luki umozliwia kreowanie i wdrazanie
przedsiewzie¢ stuzacych do jej zamkniecia
i wprowadzenia kultury innowacyjnej na wyz-
szy poziom odpowiadajacy wewnetrznym i ze-
wnetrznym warunkom funkcjonowania i rozwo-
ju innowacyjnej organizacji. Wnioski plynace
z wdrazania dzialan zmierzajacych do zamknie-
cia zidentyfikowanej luki w poziomie kultury
innowacyjnej stanowig baze do zaproponowania
kolejnej wersji strategii kreowania nowej kultu-
ry innowacji. W ten sposdob organizacja rozpo-
czyna kolejny cykl wchodzenia na wyzszy po-
ziom kultury innowacyjnej, co powinno skutko-
waé podwyzszeniem poziomu innowacyjnosci
organizacji.

2) Opracowanie strategii tworzenia nowej kultury,
przedstawienie jej zalozen pracownikom po-
przez: szkolenia, ksztalcenie, uczenie sie, zorga-
nizowang wymiane informacji, doéwiadczen,
wiedzy, przyklady zgodnego z deklaracjami po-
stepowania kierownikéw, ksztaltowanie no-
wych form zachowan, przekonan, norm, warto-
§ci, wierzen itp.

Zgodnie z zaproponowanym modelem zarzadza-
nia poziom innowacyjnosci rowniez wymaga racjo-
nalnego zaprojektowania cyklu postepowania skia-
dajacego sie z (Baruk, 2009): 1) samooceny umoz-
liwiajacej ustalenie luki w zakresie rzeczywistego
poziomu innowacyjno§ci organizacji w porownaniu
z poziomem oczekiwanym, generowania pomysiow
likwidacji zidentyfikowanej luki; 2) wdrazania po-
mystéw zamykajacych ustalone luki oraz dziatan
motywacyjnych; 3) opracowania nowej strategii
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Rysunek 3. Model integracji zarzadzania kulturg innowacyijng i dziatalno$cig innowacyjng
w organizacjach innowacyjnych (kreatywnych i uczgcych sig)

Otoczenie
3. Strategie 3. Strategia
ksztaltowania dziatalnosci
nowe kultury ‘\ / innowacyjnej
4. Wdrazanie nowej 4.Komunikacja.
strategii. _Szkolenig 2 Wdrazanie P_ozyskiwar_ﬁe
kszte_llceme, uczenie Poziom pomystow Poziom 1 _wdrazanll_e
si¢, wymiana zamykajacych innowacyjnosci nnowacjt
doswiadczen, ) kumlfY ) ustaﬁlloni:qlgki. or ani}zlja cii wewnetrznych
informacji, wiedzy mnowacyjnej Dziatania g ) i zewngtrznych
motywacyjne

N

1. Samoocena. 1. Samoocena.
Ustalanie luk Identyfikacja Iuk
w kulturze w dziatalnosci
innowacyjnej. innowacyjnej.
Pomysty ich Pomysty jej
likwidacji likwidacji
Zarzadzanie kulturg innowacyjng oraz dzialalno$cig innowacyjng w organizacji
Funkcje zarzadzania
Ustalanie celow.
Planowanie Organizowanie Przewodzenie Kontrolowanie
sposobdw ich (motywowanic)
realizacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

dzialalnosci innowacyjnej wprowadzajacej organi-
zacje na kolejny poziom spirali rozwoju innowacji
zgodnie z uwarunkowaniami wewnetrznymi i ze-
wnetrznymi; 4) zakomunikowania strategii pra-
cownikom oraz pozyskiwania i wdrazania innowa-
¢ji wewnetrznych i zewnetrznych.

Ksztaltowanie poziomu kultury innowacyjnej
i poziomu innowacyjno$ci organizacji odbywa sie
w procesie $wiadomego, racjonalnego zarzadzania
obejmujacego funkcje zarzadzania: 1) ustalanie ce-
16w i sposobdw ich realizacji dotyczacych poziomu
innowacyjnoSci organizacji oraz poziomu jej kultury
innowacyjnej, 2) organizowanie warunkow realiza-
¢ji celow w znaczeniu strukturalnym i proceso-
wym, 3) przewodzenie, czyli systemowe motywowa-
nie pracownikow do $wiadomego udzialu w realiza-
¢ji przyjetych celéw, 4) kontrolowanie polegajace na
ustalaniu luki miedzy stanem pozadanym a rze-
czywistoécig w zakresie poziomu kultury innowa-
cyjnej i poziomu innowacyjnoSci organizacji. Po-

dejmowanie dzialan zmierzajacych do likwidacji
zidentyfikowanych luk.

Do pomiaru kultury innowacji mozna wykorzy-
sta¢ 28 wymiaréw, ktore mozna podzieli¢ na cztery
grupy (Garza & Lopez, 2020): 1) wymiary podsta-
wowe 0 wysokim znaczeniu i obecnoéci; 2) wymia-
ry niszowe o wysokim znaczeniu, ale stosunkowo
rzadko wystepujace; 3) wymiary drugorzedne o ni-
skim znaczeniu i obecno$ci; 4) wymiary ogdlne
o niskim znaczeniu, ale o wysokiej obecnosci w li-
teraturze.

Do wymiaréw podstawowych naleza: cechy pra-
cownikow, orientacja zewnetrzna i strategia, komu-
nikacja wewnetrzna, wspéipraca, che¢ zmiany, sto-
sowana technologia, przyjecie nowych pomystow.

Po przyjeciu wymiaréw kultury innowacji, sto-
sujac odpowiednie metody badawcze (np. metody
kwestionariuszowe), mozna pozyskaé¢ informacje
do ustalenia rzeczywistego oraz oczekiwanego po-
ziomu kultury innowacji w danej organizacji. Zna-
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jac rzeczywisty i oczekiwany poziom kultury inno-
wacji, mozna okre§li¢ luke w poziomie tej kultury
poprzez ocene réznicy miedzy poziomem oczeki-
wanym 1 rzeczywistym. Ustalenie luki kultury in-
nowacji i racjonalne jej likwidowanie jest bardzo
wazne, bowiem, jak wynika z badanh empirycznych,
brak wsparcia kulturowego dla innowacji stanowit
kluczowa przeszkode dla 64% badanych (Niemi-

nen, 2020).

W ogélnym ujeciu zarzadzanie kultura innowa-
cyjna to zbiér celowych dziatan i praktyk ksztattu-
jacych kulture innowacyjng w organizacji. Dziala-
nia te obejmuja: zapewnienie swobody i autonomii
w praktyce zawodowe], zapewnianie pracy pelnej
wyzwan, okre§lanie jasnych celéw strategicznych
oraz tworzenie zespoléw roboczych sktadajgcych
sie z 0s6b o réznorodnych umiejetnoéciach i per-
spektywach, kreowanie lideréw dbajacych o to, aby
podéwiadomie nie sabotowaé¢ innowacji i innowa-
cyjnych zachowan (Creating, 2020).

Racjonalne powigzanie systemowego doskona-
lenia dziatalno§ci innowacyjnej w kontekscie pod-
noszenia poziomu kultury innowacyjnej nalezy
uzna¢ za kluczowy warunek sprawnego zarzgdza-
nia wspoélczesnymi organizacjami, bowiem inspi-
ruje ono do zmiany mentalnoéci zaréwno kadry
kierowniczej, jak i pracownikéw wykonawczych
funkcjonujacych w nowych warunkach kulturo-
wych, sklaniajacych ich do §wiadomego akcepto-
wania obowigzujacych w organizacji modeli za-
chowan, przestanek, norm, wartoéci i wierzen, do
uczenia sie, dzielenia sie wiedza i §wiadomego an-
gazowania sie w identyfikowanie probleméw i ich
rozwigzywanie, dajacych satysfakcje z wykony-
wanej pracy, dostarczajacych warto$¢ organizacji
i klientom.

Przy doskonaleniu kultury innowacyjnej zasad-
ne jest zwracanie uwagi na nastepujace aspekty
wyrazone w pytaniach (Manly i in., 2023):

1) Co kierownictwo organizacji najczeSciej Swietu-
je (jakie wyniki badan i rozwoju oraz innowacji
nagradzane sa przez kierownictwo organizacji,
jakie dzialania sprawiaja, ze zespoly ds. innowa-
cji znajduja sie na radarze organizacji, jakie za-
chowania przyspieszaja awanse czlonkéw ze-
spotu)?

2) Jak tworzone sg nowe rozwigzania (jak pozyski-
wane sa nowe pomysly w organizacji, czy prze-
prowadzona jest introspekcja i kontakty z oso-
bami spoza organizacji, jakg role odgrywaja
uwagi klientéw w rozwoju pomystow)?

3) Jak dzialalnoé¢ innowacyjna jest zarzadzana (kto
podejmuje decyzje dotyczace innowacji, jakie sa
to decyzje, jak szerokie sg uprawnienia decyzyjne
lider6w projektu, czy w organizacji dominujg
okreslone osoby, czy tez przywodztwo jest dziata-
niem, w ktérym kazdy moze uczestniczyé)?

4) Jakie formy wspélpracy dominuja w organizacji
(czy kazdemu pracownikowi umozliwiony jest
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znaczacy udzial w innowacjach, czy przy two-
rzeniu zespoléw zadaniowych wykorzystywane
sg wszystkie mozliwe koncepcje, czy nie)?

Podsumowanie

Analiza krytyczno-poznawcza wybranej litera-
tury przedmiotu doprowadzila do nastepujacych
konstatacji: 1) wspoélczesne organizacje dazace do
rozwoju muszg systemowo wprowadzaé¢ innowacje
zaréwno strategiczne, jak i przyrostowe we
wszystkich obszarach swojego funkcjonowania; 2)
sprawno$¢ dziatalno§ci innowacyjnej uwarunko-
wana jest odpowiednim poziomem kultury inno-
wacyjnej; 3) osiagniecie pozadanego poziomu kul-
tury innowacyjnej i dziatalnosci innowacyjnej wy-
maga objecia ich racjonalnym zarzadzaniem;
4) ksztaltowanie kultury innowacyjnej jest proce-
sem zapoczatkowanym przez najwyzsze kierow-
nictwo organizacji i polega na stopniowym wigcza-
niu do niego pozostalych pracownikéw; 5) spraw-
no§¢ takiego procesu wymaga zmian mentalnych
wszystkich pracownikow, zaréwno kierownikow,
jak i pracownikow wykonawczych, zrozumienia
i nabrania przekonania, ze korzystne innowacje
mogg powstawaé tylko w sprawnym $rodowisku
kultury innowacyjnej, zintegrowanym ze strategia
dzialalno$ci innowacyjnej; takie $rodowisko po-
winno by¢ systematycznie diagnozowane i uspraw-
niane; 6) pomoca metodyczna dla kierownikow za-
mierzajacych wprowadzaé dzialania usprawniaja-
ce w zakresie ksztaltowania $rodowiska kultury
innowacyjnej, zarzadzania kultura innowacyjna
zintegrowang z dzialalno$cig innowacyjng moga
byé modele zaproponowane w niniejszym artykule.

Systemowe ksztaltowanie érodowiska kultury
innowacji jest przedsiewzieciem bardzo ztozonym,
dokonywanym na zywym organizmie, wymagaja-
cym silnego przywodztwa i zaangazowania naj-
wyzszego kierownictwa, dlatego powinno rozpo-
czynaé sie od najwyzszego szczebla zarzadzania.
Przedstawiciele zarzadu jako liderzy powinni da-
waé przyklady proinnowacyjnych postaw, norm
zachowan, mozliwych do nasladowania przez pod-
wladnych. Kierownicy muszg by¢ nastawieni na
systematyczne informowanie pracownikéow o ce-
lach i znaczeniu wprowadzanych przeksztalcen,
majgc $wiadomo§¢, ze ksztaltowanie §rodowiska
kultury innowacji nie zakonczy sie sukcesem, do-
poki wszyscy pracownicy nie zaakceptuja zmian
w sposobach zachowan i wykonywania pracy. Nie-
zbedna jest $wiadomo$é kierujacych i wykonaw-
cow, ze zmiana kultury innowacyjnej wymaga
zmiany ich codziennych zachowan we wszystkich
obszarach dzialania. Szczegélnie chodzi tu o zmia-
ny: praktyk zarzadzania i komunikowania sie;
procesOw alokacji zasobow; decyzji o zatrudnianiu
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i zwalnianiu; nagradzania i promowania. Uspraw-
nianie kultury innowacji moze by¢ oparte na na-
stepujacych wskazaniach (Nieminen, 2020):

® poznaj opinie kazdego pracownika o tym co
utrudnia mu tworzenie i wprowadzanie inno-
wacji;

e zapytaj kazdego pracownika o najwieksze fru-
stracje klientow zwigzane z produktami, zapla-
nuj §rodki niezbedne do rozwiazania tych pro-
bleméw;

e zaplanuj procesy ciaglego doskonalenia poprzez
innowacje przyrostowe;

® doceniaj i nagradzaj pracownikéow kreujacych
nowe innowagje;

e stworz mozliwosci testowania wlasnych pomystow;

e zatrudniajac pracownikéw, wez pod uwage ich
sklonnoéci do tworzenia innowacji i wprowa-
dzania zmian.

Przyjeta struktura publikacji, wyja$niajaca isto-
te innowacji i ich wplyw na rozwdj organizacji,
istote ksztaltowania §rodowiska kultury innowa-
cyjnej, zarzagdzania dzialalnoscig innowacyjng
w zorganizowanym §rodowisku kultury innowa-
cyjnej, pozwolita osiagnaé zamierzony cel artyku-
tu. Zaproponowane modele zarzadzania innowa-
cjami, §rodowiskiem kultury innowacyjnej stano-
wig istotny wklad autora do teorii zarzadzania
dzialalno$cig innowacyjna, zintegrowang ze érodo-
wiskiem kultury innowacyjnej. Niewatpliwie moze
to ulatwi¢ kierownikom wprowadzenie organizacji
na nowa $ciezke rozwoju cechujaca sie nastepuja-
cymi wyréznikami (Tidd & Bessant, 2013):

1) §wiadomoscia, ze innowacyjno$é stanowi ceche
§cisle zwiazang z sukcesem rynkowym;

2) poczuciem, ze innowacyjno$¢ realizowana
w §rodowisku kultury innowacyjnej wplywa na
znacznie szybszy rozwéj organizacji w poréwna-
niu z organizacjami pozbawionymi dziatalnoéci
innowacyjnej;

3) przekonaniem, ze organizacje racjonalnie zarza-
dzajace innowacyjno$cig w Srodowisku kultury
innowacji znacznie szybciej zwiekszaja swoja
rentowno§¢ oraz udzial w rynku, a takze skton-
no§¢ pracownikéw do uczenia sie, generowania
wiedzy niezbednej do rozwigzywania pojawiaja-
cych si¢ probleméw.

Generalnie kultura innowacyjna musi byé osa-
dzona w elastycznym systemie operacyjnym orga-
nizagcji, natomiast przyjety innowacyjny system za-
rzadzania powinien uwzgledniaé wszelkie inicjatywy
pracownikéw ukierunkowane na kreowanie nowej
rzeczywistoéci, uczenie sie, tworzenie wiedzy,
dzielenie sie wiedza i jej wykorzystanie w proce-
sach tworzenia innowacji w $rodowisku kultury
innowacyjnej. Podstawowymi powodami racjonal-
nego zarzadzania innowacjami w $rodowisku kul-
tury innowacyjnej sg (Jain, 2023): wzrastajaca
przewaga konkurencyjna; wzrost i ekspansja ryn-
kowa; tatwiejsza adaptacja do zmian; wzrost wy-
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dajnosci i produktywnosci; wzrastajace zaangazo-
wanie pracownikow i latwiejsze ich utrzymanie;
wzrost zadowolenia klientow; dlugoterminowy
zrownowazony rozwdj organizacji; silna sktonno§é
pracownikéw do uczenia sie, kreowania wiedzy
i dzielenia sie wiedza.

Ograniczenia/implikacje badawcze

Przyjete w artykule podej$cie badawcze bazuja-
ce na analizie poznawczo-krytycznej wybranej lite-
ratury przedmiotu wymaga glebszych badan,
zwlaszceza empirycznych, prowadzonych w diuz-
szym okresie nad zaproponowanymi rozwigzania-
mi obejmujacymi mentalnoé¢ kierownikéw, rozu-
mienie przez nich podstawowych poje¢, ich znacze-
nia oraz wplywu na realizacje celéw rozwojowych
organizacji. Takie badania umozliwityby uzyska-
nie odpowiedzi na nastepujace pytania: Czy kie-
rownicy znaja istote innowacji i ich zwiazek z roz-
wojem organizacji? Czym jest kultura innowacji,
jak powinna byé ksztaltowana, jaki jest jej wplyw
na wzrost innowacyjnosci? Jak kierownicy powin-
ni zarzadza¢ innowacjami w Srodowisku kultury
innowacji? Czy kierownicy byliby sktonni zweryfi-
kowa¢é praktycznie zaproponowane modele zarza-
dzania? Czy zarzadzanie oparte na kulturze inno-
wacji przyczynia sie do wzrostu innowacyjnosci or-
ganizacji? Jakie problemy pojawiajg sie przy wdra-
zaniu proponowanych modeli zarzadzania?

Zrozumienie przez kadre kierowniczg zapropo-
nowanych koncepcji tworzenia kultury innowacji,
jej istoty i zwiazku z innowacjami, zarzadzania kul-
turg innowacji i zarzadzania innowacjami stanowi
wazny krok w usprawnianiu realizacji celow roz-
wojowych wspdlczesnych organizacji, wzrostu ich
konkurencyjnosci, systemowego doskonalenia eko-
nomiki organizacji, ksztaltowania relacji z klienta-
mi, doskonalenia kompetencji pracownikéw, moze
prowadzi¢ do wzrostu racjonalno$ci zarzgdzania
kulturg innowagji i zarzadzania innowacjami.

Przejécie od tradycyjnego zarzadzania ukierun-
kowanego na realizacje celéw operacyjnych do kre-
owania celéw strategicznych ukierunkowanych na
rozwdj organizacji, bazujacego na innowacjach
i kulturze innowacji, tworzonych w innowacyjnym
§rodowisku do$wiadczen, inspiruje kadre kierow-
niczg do zmiany mentalnoSci, rezygnacji z trady-
cyjnych metod zarzadzania na rzecz metod nowo-
czesnych, do kreowania innowacyjnego §rodowiska
do$wiadczen opartego na kulturze innowacji.
W takich warunkach zmienia sie tez mentalnosc
pracownikéw ukierunkowana na powszechne
uczenie sie, dzielenie sie wiedza i jej wykorzysta-
nie do tworzenia innowacji zwiekszajacych war-
to§¢ dla organizacji, dla twércow innowacji i dla
klientow.
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Artykuty ‘

Dr inz. Jerzy Baruk

Emerytowany pracownik naukowo-dydaktyczny Insty-
tutu Zarzadzania Wydzialu Ekonomicznego Uniwersyte-
tu Marii Curie-Sklodowskiej w Lublinie. Jego dziatal-
no$¢ badawcza koncentruje sie na: organizacyjnych
i ekonomicznych aspektach dzialalnosci innowacyjnej,
zarzadzaniu innowacjami i przez innowacje, wplywie in-
nowacji na sprawno$¢ funkcjonowania organizacji.
Przedmiotem dzialalnosci badawczej jest tez zarzadza-
nie wiedza oraz zwiazek wiedzy z kreowaniem innowacji.
Autor 391 publikacji naukowych dotyczacych szeroko ro-
zumianego zarzadzania innowacjami i wiedza, opubliko-
wanych w ogodlnokrajowych i zagranicznych czasopi-
smach naukowych oraz materialach konferencyjnych.
Autor czterech ksigzek napisanych samodzielnie i wspot-
autor kilkudziesieciu innych. Wyniki prowadzonych ba-
dan prezentowal na licznych konferencjach naukowych
krajowych i miedzynarodowych. Czlonek nastepujacych
organizacji: Towarzystwa Naukowego Organizacji i Kie-
rownictwa; Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Pro-
dukcja; Przedsiebiorstwa Inicjatyw Gospodarczych
»laures” w Warszawie; Lubelskiego Towarzystwa Na-
ukowego; Polskiego Towarzystwa Prakseologicznego;
University — Industry - Science Partnership. Polish
UNISPAR Working Group Society; Klubu Przedsiebior-
cy Innowacyjnego przy Lubelskiej Fundacji Rozwoju.
Doradca w Towarzystwie Naukowym Organizacji i Kie-
rownictwa Oddzial w Lublinie; Przedsiebiorstwie Inicja-
tyw Gospodarczych , Taures” w Warszawie.

Dr inz. Jerzy Baruk

A retired scientific-didactic employee of the Institute of
Management of the Faculty of Economics at the Maria
Curie-Sklodowska University in Lublin. His research
activity focuses on: organizational and economic aspects
of innovative activity, innovation management and
through innovation, the impact of innovation on the
efficiency of the organizations. The subject of research
activity is also knowledge management and the
relationship between this concept and creating
innovations. Author of 391 scientific publications on
broadly understood innovations and knowledge
management, published in national and foreign
scientific journals and conference materials. Author of
four books written independently and co-author of
several dozen others. He presented the results of his
researches at numerous national and international
scientific conferences. Member of the following
organizations: The Scientific Society of Organization
and Management; Polish Society for Production
Management; Enterprise of Economic Initiatives
"Taures" in Warsaw; Lublin Scientific Society; Polish
Praxeological Society; University — Industry - Science
Partnership. Polish "UNISPAR" Working Group Society;
Innovative Entrepreneur Club at the Lublin
Development Foundation. Advisor at the Scientific
Society of Organization and Management — Branch in
Lublin; the enterprise of economic initiatives "Taures"
in Warsaw.
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Aleksandra Witoszek-Kubicka
GAMIFIKACJA W ZARZADZANIU

KAPITALEM LUDZKIM
TEORIA | PRAKTYKA IMPLEMENTACJI

Gamifikacja jest elastyczng metodg wspierania realizacji celow or-
ganizacyjnych, stuzy jako narzedzie zarzadzania kapitatem ludzkim
i wspiera proces transferu wiedzy. Autorka podiefa probe stworzenia
metodyki wdrazania gamifikacji wewnetrznej w organizaciji. Sformu-
towata problem badawczy dotyczacy identyfikacji kluczowych ele-
mentow konstrukcyjnych rozwigzania gamifikacyjnego oraz etapow
jego wdrazania w organizacji w kontek$cie wsparcia rozwoju kapitatu
ludzkiego. Waznym aspektem proponowanej metodyki jest promowa-
nie transferu wiedzy jako jednego z istotnych komponentow kapitatu
intelektualnego we wspdtczesnych organizacjach. Autorka przedsta-
wita etapy przygotowania metodyki oraz pokazata ograniczenia, wady
i zalety proponowanego rozwigzania. Na podstawie dokonanej analizy wskazata trzy grupy zastosowan gamifi-
kacji w zarzadzaniu kapitatem ludzkim (w zaleznosci od celu wdrozenia): utatwienie realizacji niestandardowych
zadan pracownikow wiedzy, wsparcie menedzerow w zakresie udzielania informacji zwrotnej i doceniania oraz
podnoszenie atrakcyjno$ci, zmniejszanie rutyny w wykonywaniu powtarzalnych dziatan.
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