
Wprowadzenie

Organizacje gospodarcze (przedsiębiorstwa) sta-
nowią część otaczającej nas rzeczywistości wyodręb-
nioną ze wzglądu na cel i środki niezbędne do jego

realizacji. Poszczególne organizacje składające się
na system gospodarczy danego kraju różnią się więc
celami głównymi i zasobami wykorzystywanymi do
materializacji tych celów. Organizacje te mają cha-
rakter dynamiczny i funkcjonują w dynamicznym
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Streszczenie

Jedną z podstawowych cech współczesnych organizacji
zarówno przemysłowych, jak i usługowych jest zdolność
do systemowego tworzenia i wdrażania innowacji przy ak-
tywnym udziale klientów w tych procesach. Zasadne jest
więc oparcie polityki zarządzania organizacjami na per-
spektywie klienta. Umożliwia ona pozyskiwanie wartości,
jej współtworzenie przy aktywnym udziale klientów oraz
systemowe wykorzystanie ich wiedzy i doświadczeń po-
przez interakcje zachodzące wielokrotnie w dowolnym
miejscu i czasie. W praktyce gospodarczej większość orga-
nizacji funkcjonujących w Polsce jest zarządzana z per-
spektywy organizacji, co prowadzi do względnie niskiej in-
nowacyjności podmiotów gospodarczych. W artykule pod-
jęto próbę oceny poziomu innowacyjności organizacji
przemysłowych i usługowych przez pryzmat podstawowe-
go miernika, jakim jest udział organizacji innowacyjnych
w ogólnej ich liczbie, w szczególności podjęto próbę odpo-
wiedzi na pytania: 1) czy polskie organizacje przemysłowe
i usługowe są innowacyjne? 2) jaka jest struktura wdraża-
nych innowacji? 3) jaka jest dynamika wdrażanych inno-
wacji? 4) czy innowacje marketingowe znajdują odzwier-
ciedlenie w polityce rozwoju organizacji? 5) jaka jest
struktura innowacji marketingowych? Celem publikacji
jest też sprawdzenie tezy, że powszechność wdrażania in-
nowacji marketingowych jest względnie niska i zróżnico-
wana w organizacjach przemysłowych oraz usługowych.
Zależy ona głównie od wielkości organizacji gospodar-
czych oraz typów innowacji. Wdrażane innowacje są ra-
czej skutkiem myślenia z perspektywy organizacji, a nie
myślenia z perspektywy klientów. 
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Abstract

One of the basic features of modern industrial and service
organizations is the ability to systematically create and
implement innovations with the active participation of
clients in these processes. It is therefore reasonable to base
the organization management policy on the client's
perspective. It enables both the acquisition of value and its
co-creation with the active participation of clients and the
systematic use of their knowledge and experience through
interactions occurring many times at any place and time. In
business practice, the majority of organizations operating in
Poland are managed from perspective of an organization,
which leads to relatively low innovativeness of business
entities. Therefore, the article attempts to assess the level of
innovativeness of industrial and service organizations
through the prism of the basic measure, which is the share of
innovative organizations in their total number. In particular,
an attempt was made to answer the following questions: 
1) are Polish industrial and service organizations innovative?
2) what is the structure of implemented innovations? 3) what
is the dynamics of implemented innovations? 4) are
marketing innovations reflected in the organization's
development policy? 5) what is structure of marketing
innovations? The purpose of the publication is also to check
the research thesis that the commonness of implementing
marketing innovations is relatively low and diversified in
industrial and service organizations. It depends mainly on
the size of economic organizations and types of innovations.
The implemented innovations are rather the result of
thinking from the perspective of the organization rather than
thinking from the perspective of the clients. 
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otoczeniu, tzn. po osiągnięciu wyznaczonego celu
kreują nowe cele, pozyskują nowe zasoby i racjonal-
nie wykorzystują je do realizacji celu. Działania te
są realizowane w zmieniającym się otoczeniu ze-
wnętrznym, składającym się z otoczenia ogólnego
i zadaniowego. Otoczenie ogólne definiowane jest
jako zestaw określonych wymiarów i sił otaczają-
cych organizację, tworzących ogólny kontekst funk-
cjonowania i rozwoju organizacji. Do takich wymia-
rów należą: wymiar polityczno-prawny, wymiar
społeczno-kulturowy, wymiar ekonomiczny, wy-
miar techniczny, wymiar międzynarodowy. Drugą
częścią otoczenia jest otoczenie zadaniowe utworzo-
ne przez konkretne organizacje lub grupy, takie jak
konkurenci, klienci, dostawcy, regulatorzy i strate-
giczni sojusznicy, mogący bezpośrednio oddziały-
wać na organizację (Griffin, 2007, s. 75–76). Ponie-
waż otoczenie zadaniowe stanowi źródło przydat-
nych danych i informacji w porównaniu z otocze-
niem ogólnym, kierownicy poszczególnych organi-
zacji powinni skupiać swoją uwagę bardziej na iden-
tyfikowaniu czynników otoczenia zadaniowego, 
aby zachować równowagę między wnętrzem organi-
zacji a jej otoczeniem, na rzecz którego organizacja
pracuje. 

Zmieniające się, często burzliwie, elementy oto-
czenia wymuszają określone zmiany wewnątrz or-
ganizacji. Ciągłe i metodyczne identyfikowanie
zmian w otoczeniu stanowi podstawę do urucha-
miania procesów informacyjno-decyzyjnych we-
wnątrz organizacji, dotyczących projektowania
i wdrażania zmian umożliwiających ich funkcjono-
wanie i rozwój, najlepiej rozwój w stadium postępu.
Taka koncepcja zarządzania wymaga systemowego
przejścia od myślenia z perspektywy organizacji do
myślenia z perspektywy klienta (Baruk, 2018b, 
s. 87). W myśleniu z perspektywy organizacji mene-
dżerowie pochłonięci są sprawami wewnętrznymi,
stąd procesy informacyjno-decyzyjne skupione są
na planowaniu operacyjnym, jakości produktów,
minimalizacji cykli produkcyjnych, zwiększaniu
sprawności funkcjonowania, minimalizacji kosztów
itp. W procesach tych brakuje miejsca (albo jest ono
niewystarczające) dla systemowego zbierania infor-
macji o doświadczeniach klientów w zakresie eks-
ploatacji oferowanych im produktów, o ich oczeki-
waniach, aspiracjach czy frustracjach. W takiej sy-
tuacji kierownictwo realizuje politykę tworzenia
wartości z perspektywy organizacji, co nie zawsze
pokrywa się z oczekiwaniami klientów. 

Dlatego zasadne jest oparcie polityki zarządzania
organizacją na perspektywie klienta (konsumenta).
Umożliwia ona zarówno pozyskiwanie wartości, jak
i jej współtworzenie przy aktywnym udziale klien-
tów i systemowe wykorzystanie ich wiedzy i do-
świadczeń poprzez interakcje zachodzące wielokrot-
nie w dowolnym miejscu i czasie. Cechą takiej stra-
tegii jest zatem wykorzystanie doświadczenia
współtworzenia bazującego na interakcjach w róż-

nych kanałach, opcjach, transakcjach i relacjach
między ceną a doświadczeniem (Prahalad i Rama-
swamy, 2005, s. 49–57). 

Jednym z warunków sprawnego realizowania
strategii zarządzania organizacją opartego na per-
spektywie klienta jest zmiana sposobu pojmowania
rynku. Chodzi tu o rezygnację z tradycyjnego poj-
mowania rynku na rzecz nowoczesnego spojrzenia,
polegającego na traktowaniu rynku jako „forum”
dialogu między organizacją, klientami, sieciami or-
ganizacji, wspólnotami klientów. W tradycyjnej
koncepcji rynku uwaga kierownictwa skoncentro-
wana jest na samej organizacji. Rynek traktuje się
jako miejsce wymiany i pozyskiwania wartości.
Funkcje te oddzielone są od procesu tworzenia war-
tości. 

Wzajemne oddziaływania między organizacją
a klientem sprowadzają się do pozyskiwania warto-
ści ekonomicznej w ramach interakcji, która stano-
wi podstawę doświadczenia klienta. W nowoczesnej
koncepcji rynku przedmiotem zainteresowania sta-
ją się interakcje między organizacją a klientem, co
prowadzi do zbliżenia ról zarówno organizacji jak
i klienta. Z jednej strony podmioty te stają się
współpracownikami w tworzeniu wartości, z drugiej
zaś konkurentami w pozyskiwaniu wartości ekono-
micznej. W koncepcji tej rynek przekształca się
w forum doświadczeń współtworzenia. Zmienia się
też rola organizacji, które powinny aktywnie zajmo-
wać się różnorodnością interakcji. 

Procesy informacyjno-decyzyjne w organiza-
cjach traktujących rynek jako forum są ukierunko-
wane na współkształtowanie oczekiwań wspólnie
z klientami, budowanie różnorodności interakcji,
włączanie klientów w celowe procesy współkształ-
towania doświadczeń, systemowy dialog z sieciami
konsumentów odgrywających aktywną rolę w pro-
cesach współtworzenia i współpozyskiwania war-
tości. Klienci stają się współtwórcami, współpra-
cownikami, partnerami, inwestorami, konkuren-
tami, negocjatorami oraz dawcami wiedzy i do-
świadczenia (Prahalad i Ramaswamy, 2005, 
s. 122–125). Systemowe wykorzystywanie tych ról
jest uwarunkowane koniecznością opanowania
przez kierowników nowego zbioru umiejętności
społecznych umożliwiających im systemową wy-
mianę informacji z indywidualnymi klientami, jak
również z tematycznymi wspólnotami. W konse-
kwencji klienci stają się dla organizacji źródłem
kompetencji, które mogą i powinny być wykorzy-
stywane we wszystkich fazach projektowania
i tworzenia produktów w organizacji (Baruk,
2018b, s. 87). Systemowe wykorzystanie nowych
kompetencji klientów indywidualnych jest uwa-
runkowane pełnym zaangażowaniem kadry kie-
rowniczej w kształtowanie elementów składowych
współtworzenia wartości, takich jak dialog, dostęp,
ocena ryzyka i przejrzystość (Prahalad i Ramaswa-
my, 2005, s. 39). 
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Organizacje podejmujące się transformacji swo-
ich systemów i kreowania przejścia od koncepcji
tworzenia wartości do jej współtworzenia powinny
więc być ukierunkowane na kształtowanie prze-
strzeni indywidualnych doświadczeń. Koncentracja
procesów informacyjno-decyzyjnych na przestrzeni
indywidualnych doświadczeń pociąga za sobą ko-
nieczność przeprowadzania przez kierowników dy-
namicznej rekonfiguracji zasobów, podtrzymywa-
nia interakcji z klientami, dynamicznego kształto-
wania cen, tworzenia innowacji wokół kontekstu
klienta, zachowania wrażliwości na różnego rodza-
ju powiązania. Nowe wymagania stawiane kierow-
nikom skutkują koniecznością nabywania nowych
umiejętności, kształtowania innowacyjnej infra-
struktury umożliwiającej ujawnianie problemów
pojawiających się w relacjach z klientami oraz moż-
liwości systemowego ich rozwiązywania. Konieczne
jest zatem kreowanie infrastruktury doświadczeń
oraz metodyki włączania klientów do procesów
współtworzenia wartości, do współtworzenia inno-
wacji w przestrzeni doświadczeń. Chodzi tu o zdol-
ność do systemowego przechodzenia od postrzega-
nia innowacji z perspektywy organizacji (koncen-
tracja na produktach) do spojrzenia na innowacje
z perspektywy doświadczenia skoncentrowanego na
współtworzeniu (Prahalad i Ramaswamy, 2005, 
s. 77). Takie podejście pozwala na tworzenie inno-
wacji zawierającej wyjątkową wartość dla indywidu-
alnego klienta. 

Generalnie każda organizacja, niezależnie od te-
go, w jakiej przestrzeni dochodzenia do innowacji
w doświadczeniach (przestrzeń produktów, prze-
strzeń rozwiązań, przestrzeń doświadczeń) się znaj-
duje, powinna być innowacyjna (Prahalad i Rama-
swamy, 2005, s. 147). Tezę tę potwierdza analiza li-
teratury przedmiotu, z której wynika, że innowacje
stanowią podstawowy czynnik rozwoju każdej orga-
nizacji, wzrostu jej konkurencyjności, poprawy
efektywności ekonomicznej itp. (Bibi i Jadoon,
2018, s. 1; Ri, Wang i Zhang, 2018, s. 38; Janssen
i Bouwman, 2014, s. 2). 

Skoro innowacjom przypisuje się tak ważne
znaczenie w realizacji celów strategicznych i ope-
racyjnych w każdym obszarze funkcjonowania
oraz rozwoju organizacji, zasadne jest poznanie
rzeczywistego poziomu innowacyjności (ze szcze-
gólnym akcentem na innowacje marketingowe)
polskich organizacji przemysłowych i usługowych,
będącej wyrazem racjonalności polityki innowacyj-
nej prowadzonej na wszystkich szczeblach struk-
tury gospodarczej. Do oceny tego poziomu wyko-
rzystano podstawowy miernik, jakim jest udział
organizacji innowacyjnych funkcjonujących w sek-
torach przemysłowym i usługowym w ogólnej ich
liczbie, ukształtowany w latach 2009–2011,
2012–2014 i 2015–2017, rozpatrywany w kilku
płaszczyznach: innowacji ogółem, typów innowa-
cji, wielkości organizacji. 

Celem artykułu jest więc próba udzielenia odpo-
wiedzi na następujące pytania: 
1) czy polskie organizacje przemysłowe i usługowe

są innowacyjne? 
2) jaka jest struktura wdrażanych innowacji? 
3) jaka jest dynamika wdrażanych innowacji? 
4) czy innowacje marketingowe znajdują odzwier-

ciedlenie w polityce rozwoju organizacji? 
5) jaka jest struktura innowacji marketingowych? 
oraz sprawdzenie tezy, że powszechność wdrażania
innowacji marketingowych jest względnie niska
i zróżnicowana w organizacjach przemysłowych
oraz usługowych, głównie zależy ona od wielkości
organizacji gospodarczych oraz rodzajów innowacji,
natomiast wdrażane innowacje są raczej skutkiem
myślenia z perspektywy organizacji, a nie myślenia
z perspektywy klientów. 

Aby uzyskać odpowiedzi na powyższe pytania,
zastosowano następujące metody badawcze: analizę
krytyczno-poznawczą piśmiennictwa, analizę staty-
styczno-porównawczą wtórnego materiału empi-
rycznego GUS, metodę projekcyjną. 

Istota innowacji i ich charakterystyka

Organizacją innowacyjną jest taka organizacja,
która w określonym czasie (zwykle 3-letnim) zasto-
sowała przynajmniej jedną innowację. W literaturze
przedmiotu nie ma jednolitej definicji innowacji, co
utrudnia wzajemne zrozumienie między teoretyka-
mi i praktykami. Pojęcie innowacji najczęściej uży-
wane jest w szerokim lub wąskim znaczeniu.
W znaczeniu szerokim pod pojęciem innowacji kry-
je się każda zmiana wprowadzona w dowolnym ob-
szarze funkcjonowania organizacji. Taki podział in-
nowacji przedstawiono w Podręczniku Oslo, okre-
ślając innowację jako „wdrożenie nowego lub zna-
cząco udoskonalonego produktu (wyrobu lub usłu-
gi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub
nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodar-
czej, organizacji miejsca pracy lub stosunkach z oto-
czeniem” (znaczenie szerokie) (Ministerstwo Nauki
i Szkolnictwa Wyższego, 2008, s. 48). Natomiast
w znaczeniu wąskim innowację utożsamia się ze
zmianą techniczną. Według Podręcznika Oslo
w wąskim znaczeniu innowacja to „wdrożenie jed-
nego lub kilku typów innowacji, na przykład inno-
wacji w obrębie produktu i procesu” (Ministerstwo
Nauki i Szkolnictwa Wyższego, 2008, s. 48). Skut-
kiem takiego podejścia do definiowania innowacji
mogą być trudności w odróżnianiu innowacji od
zwykłej zmiany, utożsamianie każdej zmiany z in-
nowacją. Zasadna jest więc pogłębiona analiza tego
pojęcia poprzez poszukiwanie odpowiedzi na nastę-
pujące pytania: 1) jaką zmianę można uznać za in-
nowację, 2) czego zmiana ma dotyczyć, 3) jakie kry-
teria zmiana powinna spełniać, aby uznać ją za in-
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nowację? Dopiero po ustaleniu jednoznacznych od-
powiedzi na te pytania można określić, czym jest in-
nowacja. 

W kontekście niniejszego artykułu innowację
można interpretować jako celowo zaprojektowaną
przez człowieka zmianę, wprowadzoną po raz
pierwszy w danej społeczności (najmniejszą społecz-
nością jest pojedyncza organizacja), dotyczącą tech-
niki i technologii, organizacji pracy i produkcji 
(w znaczeniu strukturalnym i procesowym), metod
zarządzania, metod marketingu, metod kształtowa-
nia wzajemnych relacji z klientami, spełniającą
określone kryteria techniczne, ekonomiczne i spo-
łeczne (Baruk, 2018c, s. 43–53). 

Tak zdefiniowana innowacja minimalizuje popeł-
nienie błędów interpretacyjnych, ułatwia wzajemne
porozumiewanie się. Należy bowiem pamiętać, że
nie każda zmiana jest innowacją, ale każda innowa-
cja stanowi zmianę. Jak wynika z podanej definicji,
można mówić o różnych typach innowacji. Dla po-
trzeb artykułu przyjęto następującą ich klasyfikację
(Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, 2008,
s. 49–53): 
1) innowacje w obrębie produktów, 
2) innowacje w obrębie procesów, 
3) innowacje organizacyjne, 
4) innowacje marketingowe. 

Innowacja produktowa polega na wprowadzeniu
wyrobu lub usługi, które są nowe lub znacząco udo-
skonalone w zakresie swoich cech lub zastosowań.
Innowacja procesowa sprowadza się do wdrożenia
nowej lub znacząco udoskonalonej metody produk-
cji lub dostawy. Innowację organizacyjną traktuje
się jako wdrożenie nowej metody organizacyjnej
w przyjętych przez organizację zasadach działania,
w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach z oto-
czeniem. Innowacją marketingową określa się
wdrożenie nowej metody marketingowej powiąza-
nej ze znaczącymi zmianami w projekcie/konstruk-
cji produktu lub w opakowaniu, dystrybucji, promo-
cji lub strategii cenowej. W ramach innowacji mar-
ketingowych wyodrębniono następujące ich rodzaje
(Ministerstwo Nauki i Szkolnictwa Wyższego, 2008,
s. 52–53): 
1) innowacje ukierunkowane na znaczące zmiany

w projekcie/konstrukcji produktów będące ele-
mentem nowej koncepcji marketingowej; chodzi
tu o zmiany w formie i wyglądzie produktów nie-
skutkujące zmianami ich cech funkcjonalnych
lub użytkowych, np. znacząca zmiana projektu
serii mebli nadająca im nowy wygląd i większą
atrakcyjność lub zmiana formy, wyglądu lub
smaku żywności czy napojów; 

2) innowacje ukierunkowane na zmiany w zakresie
dystrybucji produktów; głównie chodzi tu
o wprowadzenie nowych kanałów sprzedaży, np.
pierwsze wprowadzenie systemu franchisingu,
sprzedaży bezpośredniej lub ekskluzywnej sprze-
daży detalicznej, wprowadzenie licencjonowania

produktów, wprowadzenie nowych koncepcji eks-
pozycji produktów; 

3) innowacje ukierunkowane na promocję produk-
tów sprowadzające się do stosowania nowych
koncepcji promowania wyrobów i usług danej or-
ganizacji, np. pierwsze zastosowanie znacząco
odmiennych nośników/mediów lub technik —
plasowanie produktów w filmach, audycjach tele-
wizyjnych, wykorzystywanie znanych osób jako
użytkowników produktu, tworzenie i wprowa-
dzanie zupełnie nowego symbolu marki celem
pozycjonowania produktu na nowym rynku lub
nadania produktowi nowego wizerunku, wpro-
wadzenie systemu spersonalizowanych informa-
cji itp.; 

4) innowacje ukierunkowane na kształtowanie cen,
polegające na wprowadzeniu nowych strategii ce-
nowych celem sprzedaży produktów na rynku,
np. pierwsze zastosowanie nowej korekty ceny
wyrobu lub usługi zależnie od popytu, wprowa-
dzenie nowej metody umożliwiającej klientom
wybór oczekiwanych cech produktu na stronie
internetowej organizacji i sprawdzenie ceny wy-
branej kombinacji cech; innowacją nie są nowe
metody kształtowania cen, jeżeli jedynym ich ce-
lem jest zróżnicowanie cen dla poszczególnych
segmentów nabywców. 
Generalnie współczesne organizacje zmierzające

do doskonałości powinny cechować się innowacyj-
nością, tj. zdolnością do tworzenia/współtworzenia
oraz wdrażania innowacji we wszystkich obszarach
działania, jak i w relacjach ze swoimi klientami.
Kluczowym elementem innowacyjności jest kultura
organizacyjna, która ułatwia wprowadzanie no-
wych idei, produktów czy procesów (Ferraresi, Qu-
andt, Santos i Frega, 2012, s. 690). Natomiast to, ja-
ka jest rzeczywistość w tym zakresie, pokaże przed-
stawiona niżej analiza materiału empirycznego. 

Charakterystyka innowacyjności 
organizacji przemysłowych 
i usługowych

Do scharakteryzowania poziomu i dynamiki in-
nowacyjności polskich organizacji przemysłowych
i usługowych wykorzystano podstawowy miernik,
jakim jest odsetek organizacji, które wdrożyły przy-
najmniej jedną innowację w latach 2009–2011,
2012–2014 i 2015–2017. Poziom tego miernika
przedstawiono w następujących płaszczyznach ana-
lizy: odsetek organizacji wprowadzających innowa-
cje ogółem; ze względu na wielkość organizacji mie-
rzonej liczbą zatrudnionych; ze względu na rodzaj
wdrożonych innowacji. Jak wynika z tablicy 1,
udział innowacyjnych organizacji przemysłowych
i usługowych w ogólnej ich liczbie kształtował się na
względnie niskim poziomie. 
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W latach 2009–2011 udział ten wynosił nieco po-
nad 16% wśród organizacji przemysłowych i mniej niż
12% wśród organizacji usługowych. W kolejnym okre-
sie analizy (lata 2012–2014) odsetek organizacji inno-
wacyjnych wzrósł o 1,4 p. proc. — w przypadku orga-
nizacji przemysłowych i obniżył się o 0,2 p. proc. —
w przypadku organizacji usługowych. W latach
2015–2017 18,5% organizacji przemysłowych posia-
dało cechy organizacji innowacyjnych. Zanotowano
więc nieznaczny wzrost powszechności organizacji in-
nowacyjnych (o 2,4 p. proc.) w przeciwieństwie do or-
ganizacji usługowych, gdzie odsetek takich organiza-
cji obniżył się o 1,2 p. proc. Generalnie organizacje
przemysłowe cechowały się nieznacznym wzrostem
powszechności wprowadzania innowacji. Odwrotna
tendencja miała miejsce w organizacjach usługowych. 

Analiza powszechności wdrażania innowacji roz-
patrywana w przekroju wielkości organizacji mierzo-
nej liczbą zatrudnionych wskazuje, że najmniejszy
odsetek organizacji innowacyjnych zanotowano
wśród organizacji małych, nieco większy wśród orga-
nizacji średnich i największy w gronie organizacji du-
żych. Udział małych przemysłowych organizacji in-
nowacyjnych nie przekraczał 11,3% w całym bada-

nym okresie. Powszechność wprowadzania innowacji
w tych organizacjach nieznacznie wzrastała — od
8,9% w latach 2009–2011 do 11,3% w latach
2015–2017. Natomiast małe organizacje usługowe
cechowały się nie tylko mniejszym odsetkiem organi-
zacji innowacyjnych, ale także malejącym udziałem
organizacji innowacyjnych w analizowanym okresie
o 2 p. proc., co jest zjawiskiem niekorzystnym. 

Korzystniejsza sytuacja miała miejsce wśród or-
ganizacji średnich, bowiem znacznie większy ich od-
setek spełniał kryterium organizacji innowacyj-
nych. Konstatacja ta dotyczy głównie organizacji
przemysłowych, ponieważ prawie co trzecia średnia
organizacja przemysłowa należała do organizacji in-
nowacyjnych w każdym z trzech rozpatrywanych
okresów: od 30,1% w latach 2009–2011 do 31,3%
w latach 2012–2014 i do 32,3% w latach 2015–2017.
Zanotowano więc nieznaczny wzrost odsetka orga-
nizacji innowacyjnych: odpowiednio o 1,2 p. proc.
i o 2,2 p. proc. Natomiast sektor średnich organiza-
cji usługowych charakteryzował się wyraźnie niż-
szymi udziałami organizacji innowacyjnych w ogól-
nej ich liczbie. W dwóch pierwszych okresach udzia-
ły te nie osiągnęły nawet poziomu 20%, jedynie
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Wyszczególnienie

Odsetek organizacji wdrażających innowacje w latach

2009–2011

Organizacje

Przemysłowe Usługowe Przemysłowe Usługowe Przemysłowe Usługowe

Organizacje Organizacje

2012–2014 2015–2017

Innowacje ogółem: 
Według wielkości organizacji

Organizacje małe 
Organizacje średnie 
Organizacje duże

Typy innowacji: 
Produktowe 
Procesowe 
Produktowe i procesowe

Innowacje organizacyjne: 
Ogółem

Organizacje małe 
Organizacje średnie 
Organizacje duże

Innowacje marketingowe: 
Ogółem

Organizacje małe 
Organizacje średnie 
Organizacje duże

16,1  

8,9  
30,1  
57,8  

11,2  
12,4  

7,5  

8,3  
4,5  

13,7  
38,8  

7,9  
5,3  

11,4  
29,9

11,6  

9,1  
19,6  
44,0  

6,3  
9,0  
3,7  

9,1  
7,4  

14,7  
34,5  

7,8  
6,5  

11,4  
30,7

11,4  

9,1  
19,4  
42,7  

6,8  
8,4  
3,8  

9,7  
8,7  

12,1  
27,8  

7,9
6,7  

12,2  
25,7

10,4  

7,1  
23,6  
42,3  

5,4  
8,3  
3,3 

7,0  
5,7  
11,3  
23,2  

6,9
5,7  

10,6  
22,6

17,5  

10,7  
31,3  
57,8  

11,7  
12,9  

7,2  

8,4  
5,4  

12,6  
35,3  

7,6  
5,4  

10,8  
27,1

18,5  

11,3  
32,3  
59,3  

12,0  
15,3  

8,8  

8,4  
5,5  

12,2  
31,3  

7,5
5,5  

10,2  
24,2
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w latach 2015–2017 wzrosły do 23,6%. W porówna-
niu do organizacji przemysłowych odsetek innowa-
cyjnych organizacji usługowych był niższy o 10,5 p.
proc. w latach 2009–2011, o 11,9 p. proc. w latach
2012–2014 i o 8,7 p. proc. w latach 2015–2017. 

Największy odsetek organizacji innowacyjnych
zanotowano w gronie organizacji dużych. W latach
2009–2011 prawie 58% dużych organizacji przemy-
słowych wprowadziło przynajmniej jedną innowa-
cję, tj. więcej o 48,9 p. proc. w porównaniu z organi-
zacjami małymi i o 27,7 p. proc. w porównaniu z or-
ganizacjami średnimi. W latach 2012–2014 różnice
te wynosiły odpowiednio 47,1 p. proc. i 26,5 p. proc.
na korzyść organizacji dużych, a w latach
2015–2017 odpowiednio 48 p. proc. oraz 27 p. proc.
Podobnie jak w przypadku organizacji małych
i średnich dynamika wzrostu udziału dużych orga-
nizacji innowacyjnych w ogólnej ich liczbie była nie-
wielka i wynosiła 1,5 p. proc. Odwrotne tendencje
występowały w sektorze dużych organizacji usługo-
wych, gdzie w latach 2012–2014 odsetek organizacji
innowacyjnych zmniejszył się o 1,3 p. proc. w sto-
sunku do lat 2009–2011 i o 1,7 p. proc. w latach
2015–2017. 

Interesujący obraz analizy innowacyjności orga-
nizacji przemysłowych i usługowych powstaje po
uwzględnieniu typów wprowadzanych innowacji.
Okazuje się, że organizacje przemysłowe i usługo-
we bardziej preferowały innowacje procesowe (no-
we lub istotnie ulepszone procesy) w porównaniu
z innowacjami produktowymi (nowe lub istotnie
udoskonalone produkty) we wszystkich analizowa-
nych okresach. Różnice te wynosiły odpowiednio:
w latach 2009–2011 — 1,2 p. proc. w organizacjach
przemysłowych i 2,7 p. proc. w organizacjach usłu-
gowych; w latach 2012–2014 — 1,2 p. proc. w orga-
nizacjach przemysłowych oraz 1,6 p. proc. w orga-
nizacjach usługowych; w latach 2015–2017 — 3,3
p. proc. w organizacjach przemysłowych i 2,9 p.
proc. w organizacjach usługowych. Należy podkre-
ślić, że organizacje przemysłowe cechowały się nie-
znacznie wzrastającym odsetkiem takich, które
wprowadziły innowacje zarówno procesowe, jak
i produktowe. W przypadku innowacji proceso-
wych odsetek ten wzrósł o 2,9 p. proc. w latach
2015–2017 w stosunku do okresu 2009–2011
i o 0,8 p. proc. w przypadku innowacji produkto-
wych. Odwrotna sytuacja miała miejsce w sektorze
organizacji usługowych, gdzie powszechność wdra-
żania obu rodzajów innowacji nieznacznie zmalała
— o 0,7 p. proc. w przypadku innowacji proceso-
wych i o 0,9 p. proc. w przypadku innowacji pro-
duktowych. 

W latach 2009–2011 politykę jednoczesnego
wprowadzania innowacji procesowych i produkto-
wych prowadziło 7,5% organizacji przemysłowych
oraz 3,7% usługowych. W przypadku organizacji
przemysłowych odsetek ten zmniejszył się o 0,3 p.
proc. w latach 2012–2014 i wzrósł o 1,3 p. proc.

w okresie 2015–2017. W organizacjach usługowych
miernik ten najpierw wzrósł o 0,1 p. proc., a następ-
nie zmalał o 0,4 p. proc. 

Powszechność wykorzystywania 
innowacji marketingowych 
w organizacjach przemysłowych 
i usługowych

Czwartym typem innowacji są innowacje marke-
tingowe, optymalizujące relacje z klientami, które
mogą i powinny być elementem polityki innowacyj-
nej każdej organizacji. Jak wynika z tablicy 2,
udział organizacji przemysłowych, które w latach
2015–2017 wdrożyły innowacje marketingowe, wy-
nosił 7,5%, natomiast wśród organizacji usługo-
wych — 6,9%. W porównaniu z latami 2009–2011
zanotowano spadek tego miernika zarówno w orga-
nizacjach przemysłowych — o 0,4 p. proc., jak
i usługowych — o 0,9 p. proc. Również w latach
2012–2014 powszechność stosowania tego typu in-
nowacji była nieco wyższa niż w kolejnym rozpatry-
wanym okresie — o 0,1 p. proc. w organizacjach
przemysłowych i o 1,0 p. proc. w organizacjach
usługowych. 

W porównaniu do odsetka organizacji wdrażają-
cych innowacje produktowe, procesowe i organiza-
cyjne odsetek organizacji wdrażających innowacje
marketingowe był stosunkowo niski we wszystkich
rozpatrywanych okresach.. W latach 2009–2011
różnica między odsetkiem organizacji, które wpro-
wadziły innowacje ogółem i innowacje marketingo-
we, wynosiła 8,2 p. proc. w organizacjach przemy-
słowych oraz 3,6 p. proc. w organizacjach usługo-
wych. W latach 2012–2014 różnice te kształtowały
się na poziomie 9,9 p. proc. w organizacjach prze-
mysłowych i 3,5 p. proc. w organizacjach usługo-
wych. Natomiast w okresie 2015–2017 powszech-
ność rozpatrywanego miernika różniła się o 11 p.
proc. w organizacjach przemysłowych i o 3,5 p. proc.
w organizacjach usługowych. Generalnie powszech-
ność wprowadzania innowacji marketingowych
w rozpatrywanych sektorach była zbliżona, jednak
przy nieznacznie malejącej dynamice. 

Charakterystyczną cechą powszechności wdraża-
nia innowacji marketingowych jest rosnący udział
organizacji wprowadzających tego rodzaju innowacje
wraz ze wzrostem ich wielkości mierzonej liczbą za-
trudnionych. W latach 2009–2011 odsetek organiza-
cji dużych wprowadzających innowacje marketingo-
we był wyższy o 24,6 p. proc. w porównaniu z organi-
zacjami małymi w przemyśle i o 24,2 p. proc. w usłu-
gach. W porównaniu z organizacjami średnimi wzro-
sty te wynosiły odpowiednio 18,5 p. proc. i 19,3 p.
proc. W latach 2012–2014 różnice te wynosiły 21,7 p.
proc. i 16,3 p. proc. — w przemyśle, 19,0 p. proc.
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i 13,5 p. proc. — w usługach. Podobne tendencje
miały miejsce w latach 2015–2017, kiedy to odsetek
organizacji dużych wdrażających innowacje marke-
tingowe był wyższy niż w organizacjach małych
i średnich o 18,7 p. proc. oraz o 14,0 p. proc. w orga-
nizacjach przemysłowych, zaś w organizacjach usłu-
gowych o 16,9 p. proc. i o 12,0 p. proc. 

W ramach innowacji marketingowych organiza-
cje przemysłowe i usługowe wdrażały cztery rodza-
je innowacji, przy czym w latach 2015–2017 w or-
ganizacjach przemysłowych najczęściej były to in-
nowacje polegające na znaczących zmianach
w projekcie/konstrukcji lub opakowaniu wyrobów
lub usług (4,1%), natomiast w organizacjach usłu-
gowych — nowe media lub techniki promocji pro-
duktów (4,9%). W tym okresie najmniejszym zain-
teresowaniem organizacji przemysłowych cieszyły
się innowacje w postaci nowych metod w zakresie
dystrybucji produktów lub kanałów sprzedaży
(2,3%), zaś w organizacjach usługowych były to in-
nowacje polegające na znaczących zmianach
w projekcie/konstrukcji lub opakowaniu wyrobów
lub usług (2,1%). 

Podobne preferencje co do powszechności wdra-
żania innowacji marketingowych wystąpiły w la-
tach 2012–2014 w obu grupach organizacji. Nato-
miast w latach 2009–2011 największym powodze-
niem cieszyły się innowacje polegające na wprowa-
dzeniu nowych metod kształtowania cen wyrobów

i usług — w przypadku organizacji przemysłowych
(4,6%) oraz nowych mediów lub technik promocji
produktów — w przypadku organizacji usługowych
(5,6%). W okresie tym organizacje przemysłowe wy-
kazywały najmniejsze zainteresowanie wdrażaniem
innowacji w postaci nowych metod w zakresie dys-
trybucji produktów lub kanałów sprzedaży (2,3%),
natomiast organizacje usługowe — w postaci zna-
czących zmian w projekcie/konstrukcji lub opako-
waniu wyrobów lub usług (2,1%). 

Innowacje w postaci znaczących zmian w pro-
jekcie/konstrukcji lub opakowaniu wyrobów lub
usług najczęściej wprowadzały organizacje prze-
mysłowe w latach 2012–2014 (4,4%), najrzadziej
usługowe w latach 2009–2011 oraz 2015–2017 (po
2,1%). Innowacje w postaci nowych mediów lub
technik promocji produktów najczęściej wdrażały
organizacje usługowe w latach 2009–2011 (5,6%),
najrzadziej organizacje przemysłowe w latach
2012–2014 i 2015–2017 (po 3,9%). Innowacje
przejawiające się nowymi metodami w zakresie
dystrybucji produktów lub kanałów sprzedaży by-
ły najbardziej powszechne wśród organizacji usłu-
gowych (3,3%) w latach 2012–2014 — w przeci-
wieństwie do organizacji przemysłowych, które
najrzadziej wdrażały je w latach 2009–2011
i 2015–2017 (po 2,3%). Wreszcie innowacje w po-
staci nowych metod kształtowania cen wyrobów
i usług najczęściej wdrażały organizacje przemy-
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Wyszczególnienie

Odsetek organizacji wdrażających innowacje w latach

2009–2011

Organizacje

Przemysłowe Usługowe Przemysłowe Usługowe Przemysłowe Usługowe

Organizacje Organizacje

2012–2014 2015–2017

Innowacje marketingowe: 
Organizacje ogółem

Organizacje małe 
Organizacje średnie 
Organizacje duże

Rodzaje innowacji marketingowych:
Znaczace zmiany w projekcie/

/konstrukcji lub opakowaniu 
wyrobów lub usług

Nowe media lub techniki promocji
produktów

Nowe metody w zakresie dystrybucji
produktów lub kanałów sprzedaży

Nowe metody kształtowania cen
wyrobów i usług

7,9  
5,3  

11,4  
29,9  

3,5 

4,3

2,3 

4,6

7,8  
6,5  

11,4  
30,7  

2,1

5,6 

3,0

3,6

7,9  
6,7  

12,2  
25,7  

3,0

5,4

3,3

3,7

6,9  
5,7  

10,6  
22,6  

2,1

4,9 

2,5

2,6

7,6  
5,4  

10,8  
27,1  

4,4 

3,9

2,5

3,6

7,5  
5,5  

10,2  
24,2  

4,1

3,9

2,3 

3,2
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słowe (4,6%) w okresie 2009–2011, najrzadziej
czyniły to organizacje usługowe (2,6%) w okresie
2015–2017. 

Podsumowanie

W artykule podjęto próbę udzielenia odpowiedzi
na następujące pytania: 
1) czy polskie organizacje przemysłowe i usługowe

są innowacyjne? 
2) jaka jest struktura wdrażanych innowacji? 
3) jaka jest dynamika wdrażanych innowacji? 
4) czy innowacje marketingowe znajdują odzwier-

ciedlenie w polityce rozwoju organizacji? 
5) jaka jest struktura innowacji marketingowych? 

Odpowiedzi na te pytania nie są jednoznaczne,
bowiem w analizowanych okresach tylko mniej niż
co piąta organizacja przemysłowa i nieco więcej niż
co dziesiąta organizacja usługowa spełniały kryte-
rium organizacji innowacyjnej. Analiza danych sta-
tystycznych nie potwierdziła obiegowej opinii
o względnie wysokiej innowacyjności małych i śred-
nich organizacji. Przeciwnie, w grupie organizacji
małych kryterium innowacyjności spełniała mniej
więcej co dziesiąta organizacja, przy nieznacznym
wzroście spełniania tego kryterium w małych orga-
nizacjach przemysłowych i niewielkim spadku
w gronie organizacji usługowych. Znacznie większy
odsetek organizacji innowacyjnych (około 1/3 bada-
nych) zanotowano wśród średnich organizacji prze-
mysłowych (przy nieznacznym wzroście tego odset-
ka w kolejnych okresach analizy). Natomiast
w sektorze średnich organizacji usługowych kryte-
rium innowacyjności spełniała mniej niż co piąta
organizacja, z tendencją wzrostową do blisko 24%
w latach 2015–2017. Największy odsetek (ponad
57%) organizacji innowacyjnych zanotowano wśród
dużych organizacji przemysłowych i ponad 42%
wśród dużych organizacji usługowych. Należy pod-
kreślić, że w całym rozpatrywanym okresie (lata
2009–2017) odsetek organizacji innowacyjnych
miał raczej stabilny charakter, przy niewielkich
tendencjach wzrostowych lub malejących, co wska-
zuje na dużą przypadkowość w kreowaniu polityki
ich rozwoju. 

Podobny obraz rysuje się w zakresie wdrażania
innowacji organizacyjnych. Ogółem wprowadziła je
mniej niż co dziesiąta organizacja, przy czym nieco
powszechniejsze były one w sektorze organizacji
usługowych, z wyjątkiem lat 2015–2017, kiedy to
odsetek organizacji przemysłowych był wyższy o 1,4
p. proc. niż w organizacjach usługowych. Uwzględ-
niając wielkość organizacji mierzonej liczbą zatrud-
nionych, potwierdziła się teza o rosnącej powszech-
ności wdrażania tego typu innowacji wraz ze wzro-
stem wielkości organizacji. Niepokojące jest zjawi-
sko malejącego, aczkolwiek nieznacznie, odsetka or-

ganizacji wprowadzających innowacje organizacyj-
ne, występujące w organizacjach średnich i dużych
zarówno przemysłowych, jak i usługowych. 

Zbliżony obraz innowacyjności organizacji prze-
mysłowych i usługowych powstaje w kontekście in-
nowacji marketingowych. Ogółem ten typ innowacji
wprowadziło niecałe 8% organizacji przemysłowych
oraz usługowych, przy nieznacznie malejącym ich
odsetku. Innowacje tego typu najrzadziej wdrażały
organizacje małe (poniżej 7%), nieco częściej organi-
zacje średnie (w granicach 10–12%) i najczęściej or-
ganizacje duże. Niepokojący jest malejący odsetek
organizacji średnich i dużych (zarówno przemysło-
wych, jak i usługowych) wdrażających przedmioto-
we innowacje w kolejnych okresach. Na wprowadze-
nie tego typu innowacji zdecydowała się mniej niż co
trzecia duża organizacja przemysłowa i usługowa,
przy malejącym ich odsetku w kolejnych okresach.
W grupie organizacji średnich innowacje marketin-
gowe wprowadziła mniej więcej co dziesiąta organi-
zacja, przy nieznacznym spadku odsetka wraz
z upływem czasu. Najmniejszy odsetek organizacji,
oscylujący wokół 5–7%, decydujących się na wdroże-
nie innowacji marketingowych zanotowano wśród
organizacji małych, przy stabilnej ich dynamice.

W ramach innowacji marketingowych organiza-
cje wykorzystywały wszystkie cztery wymienione
wyżej ich rodzaje, jednak w bardzo ograniczonym
stopniu, bowiem największy odsetek organizacji
wprowadzających takie innowacje wynosił 5,6%
i miał miejsce w latach 2009–2011. Dotyczył on or-
ganizacji usługowych. Generalnie innowacje w po-
staci nowych mediów lub technik promocji produk-
tów cieszyły się zainteresowaniem największego,
aczkolwiek niezadowalającego, odsetka organizacji
przemysłowych i usługowych w porównaniu z pozo-
stałymi rodzajami innowacji marketingowych.
Kształtowanie się odsetka organizacji wdrażających
poszczególne rodzaje innowacji marketingowych,
jego dynamika, wskazuje na brak racjonalnej polity-
ki tworzenia i wdrażania tego rodzaju innowacji
oraz na znaczną lukę między organizacjami a ich
otoczeniem. 

Niewielka, zróżnicowana część organizacji prze-
mysłowych i usługowych wdrażała wszystkie wy-
różnione w artykule typy innowacji: produktowe,
procesowe, organizacyjne i marketingowe. Poziom
analizowanego miernika wskazuje, że w organiza-
cjach przemysłowych i usługowych powszechniejsze
było wdrażanie innowacji procesowych, nieco
mniejsze produktowych i najmniejsze — produkto-
wych i procesowych. Mniejszą popularnością cieszy-
ły się też innowacje organizacyjne. Natomiast odse-
tek organizacji przemysłowych wprowadzających
innowacje marketingowe był zbliżony do odsetka
organizacji ukierunkowanych na innowacje produk-
towe i procesowe, z wyjątkiem organizacji usługo-
wych, w których powszechność wdrażania innowa-
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cji marketingowych była zbliżona do powszechności
wprowadzania innowacji procesowych. 

Powszechność i dynamika rozpatrywanego mier-
nika innowacyjności organizacji przemysłowych
i usługowych wskazuje na brak racjonalnej polityki
wykorzystania innowacji jako istotnego czynnika
rozwoju organizacji, kształtowania innowacyjnego
środowiska doświadczeń, integrującego wiedzę i do-
świadczenie klientów z wiedzą i doświadczeniem
pracowników wokół współtworzenia wartości. Moż-
na przypuszczać, że działalność innowacyjna stano-
wiła pochodną bieżących, wewnętrznych potrzeb
organizacji przemysłowych i usługowych i w nie-
wielkim stopniu była skutkiem racjonalnej polityki
rozwojowej. Wdrażane innowacje tworzono raczej
z perspektywy organizacji, a nie z perspektywy
klientów, natomiast rynek częściej traktowano jako
miejsce pozyskiwania wartości ekonomicznej. 

Względnie niska powszechność wdrażania inno-
wacji i przypadkowa ich dynamika były kształtowa-
ne przez wiele czynników pochodzenia wewnętrzne-
go i zewnętrznego, zależnych i niezależnych od za-
rządów organizacji (Das, Verburg, Verbraeck i Bo-
nebakker, 2018, s. 97). Najłatwiej można kształto-
wać czynniki wewnętrzne zależne od kierowników.
Chodzi tu zwłaszcza o podnoszenie własnych kwali-
fikacji w zakresie nowoczesnych metod zarządza-
nia, w szczególności zarządzania innowacjami
i przez innowacje, zarządzania strategicznego, za-
rządzania wiedzą i zasobami ludzkimi, kształtowa-
nia kultury wiedzy, innowacji, współtworzenia war-
tości, roli rynku jako forum wymiany wiedzy i do-
świadczenia, wykorzystywania zasobów innych or-
ganizacji do realizacji potrzeb pojedynczych klien-
tów, kreowania infrastruktury doświadczeń itp.
Zrozumienie tych zjawisk i uznanie ich za nową lo-
gikę polityki innowacyjnej i tworzenia wartości
umożliwi kierownikom systemowe przeprowadze-
nie organizacji z przestrzeni produktów do prze-
strzeni doświadczeń. Taka polityka koncentracji na
wiedzy i doświadczeniach klientów wymaga ukie-
runkowania procesów informacyjno-decyzyjnych na
ciągłe rekonfigurowanie zasobów, podtrzymywanie
interakcji z klientami, dynamiczne ustalanie cen,
tworzenie innowacji wspólnie z klientami przy
uwzględnianiu zmieniających się doświadczeń każ-
dego z nich (Prahalad i Ramaswamy, 2005, s. 146). 

Chodzi o to, aby każda organizacja, traktowana
jako zbiór logicznie powiązanych relacji między da-
nymi, informacjami, wiedzą, pomysłami, kapitałem
i fizycznymi zasobami, wyrażała swoje powiązania
z siecią współpracujących dostawców i konsumen-
tów, co może ułatwiać osiąganie przewagi konkuren-
cyjnej (Prahalad i Krishnan, 2010, s. 40). Tworzenie
wszelkich typów innowacji, w tym marketingowych,
wymaga wiedzy i doświadczenia wielu jednostek
(Baruk, 2018d, s. 98). Dlatego racjonalny proces jej
pozyskiwania i wykorzystywania wykracza daleko

poza granice pojedynczej organizacji (Nonaka i Ta-
keuchi, 2000, s. 271). 

Koncepcję takiego zarządzania przedstawiono
na rysunku 1. Jego idea sprowadza się do skiero-
wania procesu informacyjno-decyzyjnego naczel-
nego kierownictwa na kreowanie innowacyjnych
środowisk doświadczeń, pozwalających pracowni-
kom wiedzy organizacji i klientom wspólnie two-
rzyć wiedzę i pogłębiać doświadczenie wykorzy-
stywane w identyfikowaniu problemów i meto-
dycznym ich rozwiązywaniu, materializowane
w innowacjach zaspokajających potrzeby we-
wnętrzne i zewnętrzne. 

Zarządzanie według zaproponowanej koncepcji
stwarza przesłanki do metodycznego przejścia od
przestrzeni produktów, w której uwaga kierow-
nictwa skupiona jest na wnętrzu organizacji, na
rekonstrukcji bazy logistycznej i produkcyjnej
umożliwiającej przystosowanie cech produktów
do określonych segmentów klientów — do prze-
strzeni doświadczeń. W przestrzeni tej, dzięki od-
powiedniej infrastrukturze, możliwe jest dostrze-
ganie nowych problemów wspólnie z klientami,
wspólne ich rozwiązywanie, przy wykorzystaniu
wiedzy i doświadczenia własnych pracowników,
kadry zarządczej, indywidualnych/sieci klientów.
Zintegrowana wiedza i doświadczenie pozwalają
na skuteczne (wspólne) generowanie pomysłów
rozwiązania pojawiających się problemów, ocenę
tych pomysłów i wybór najlepszych, opracowanie
koncepcji rozwiązania i ich ocenę, opracowanie
projektu rozwiązania oraz jego materializację
w postaci określonego typu innowacji zdolnej za-
spokoić zidentyfikowane potrzeby indywidualne
lub zbiorowe, dostarczyć oczekiwaną wartość. 

Zarządzanie organizacją ukierunkowane na in-
nowacje w przestrzeni doświadczeń i współtworze-
nie wartości wymaga systemowej zmiany w postrze-
ganiu zasobów niezbędnych do jej kreowania,
zwłaszcza zasobów wiedzy. Głównie chodzi tu o wie-
dzę dla klientów, wiedzę o klientach i wiedzę od
klientów (Baruk, 2018a, s. 3). Kluczowe staje się
stworzenie infrastruktury umożliwiającej stały do-
stęp do bazy wiedzy zarządczej, wiedzy pracowni-
ków i wiedzy klientów, pogłębianie tej wiedzy i jej
wykorzystywanie do systemowego współtworzenia
wartości materializowanej w innowacjach. Syste-
mowe dzielenie się wiedzą umożliwia generowanie
nowych zasobów wiedzy, które mogą być wykorzy-
stane do zwiększania innowacyjnych zdolności or-
ganizacji (Lee i Hidayat, 2018, s. 24). Należy bo-
wiem pamiętać, że pracownicy wiedzy stanowią
główne źródło wzrostu innowacyjności w organiza-
cjach oraz przewagi konkurencyjnej (Fallatah,
2019, s. 23). Zarządzanie organizacjami ukierunko-
wane zaproponowaną koncepcją może stanowić
podwalinę do kształtowania cech doskonałych orga-
nizacji innowacyjnych. Takimi cechami są: chęć
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działania, bliskość klienta, autonomia i przedsię-
biorczość, wydajność dzięki ludziom, aktywne zaan-
gażowanie, kierowanie się wartościami, trzyma-

nie się swojej domeny, prosta forma, nieliczna ad-
ministracja, połączenie luzu i sztywności (Peters
i Waterman, 2000, s. 45–52). 
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Źródło: opracowanie własne. 
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