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Wstep

W ostatnich latach innowacje 1 innowacyjnos¢ staty si¢ podstawa sukcesu podmiotow
gospodarczych, ale rowniez regiondéw, czy catych gospodarek. Przetrwanie organizacji
w obecnych czasach nie zalezy juz od pojedynczych innowacji, a raczej od zdolnosci do
wprowadzania innowacji w sposob ciagly [Saunila 2016; Blommerde i Lynch 2016].
W zwigzku ztym, aby organizacje mogly skutecznie konkurowa¢ pomigdzy soba,
powinny posiada¢ skuteczng zdolnos¢ innowacyjng [den Hertog iin. 2010; Stryja i in.
2013; Blommerde i Lynch 2016], definiowana, jako zdolno$¢ do ciaglego przeksztalcania
wiedzy oraz idei w nowe procesy, produkty i systemy dla korzysci organizacji [Lawson
1 Samson 2001; Zhang 1 in. 2013; Stawasz 2014].

Odnoszac si¢ do pojecia zdolnosci innowacyjnej zauwazy¢ warto, ze wywodzi si¢
ono zpodejscia zasobowego zgodnie, zktorym specyficzne zasoby potaczone
z odpowiednimi zdolno$ciami organizacyjnymi umozliwiajg opracowywanie innowacji
w organizacjach. To wilasnie te specyficzne zasoby i kompetencje, w tym know-how
wskazywane sa, jako zrodta przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw [Teece 2007;
Teece iin. 1997; Rumelt 1984; Barney, 1991; Nelson, 1991; Penrose, 1959; Prahalad
i Hamel, 1990; Schumpeter, 1934] ,,0znacza to, ze zrédlem rozwoju innowacyjnego
organizacji moze by¢ tylko sama organizacja (a witasciwie to, czym ona w danym
momencie dysponuje), a odnoszony sukces (lub jego brak) zalezy bezposrednio od
umiejetnosci (zdolnosci) do wykorzystywania posiadanych zasobow” [Stanistawski
2013, s 120-121]. Warto jednak doda¢, ze podejscie to nie wyjasnia tego, w jaki sposob
przedsigbiorstwa osiggaja trwalg przewaga konkurencyjng w sytuacjach naglych
1 nieprzewidywalnych zmian [Eisenhardt i Martin 2000; Teece i in. 1997].

Teoria stworzona przez Teece’a dotyczaca zdolnosci dynamicznych stanowi
rozwini¢gcie podejScia zasobowego 1probe odpowiedzi na pytanie, wjaki sposéb
przedsigbiorstwa moga osiagaé przewage konkurencyjng dziatajac w zmiennym
otoczeniu [Teece 11n.1997; Teece 2007; Stawasz 2014]. Zgodnie z ta koncepcja ogdlne
pojecie zdolnosci dynamiczne] moze by¢ w odniesieniu do zasoboéw rozumiane
wielorako, jako zdolno$¢ do integracji, rekonfiguracji oraz budowy zasobow
1 kompetencji, stanowigca odpowiedz na szybkie zmiany otoczenia. Zdolnosci te sktadaja
si¢ ztrzech podstawowych skladnikow: zdolnosci identyfikacji oraz oceny okazji
1 zagrozen (sensing), zdolnosci do mobilizowania zasobow oraz wykorzystywania okazji

(seizing) a takze ze zdolnosci ciaglej odnowy zasobow i rutyn (transforming), [Teece i in.
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1997; Teece 2007; Stawasz 2014]. Autorka postanowila przyjac t¢ definicj¢, poniewaz
najbardziej odpowiada celom pracy i jest najczesciej cytowana w literaturze [Schilke i in.
2018]. W swietle zatozen koncepcji zdolnosci dynamicznych okazuje si¢, ze wewnetrzne
zasoby oraz kompetencje sa niewystarczajace dla osiggania przewagi konkurencyjne;j.
Tworza one jedynie potencjal innowacyjny niezbedny do tworzenia innowacyjnych
rozwigzan [Brzezinski 2001; Stanistawski 2013]. Zauwazy¢ zatem mozna, ze OW
potencjat wptywa na zdolnosci innowacyjne, ale nie stanowi jedynego czynnika
wpltywajacego na wprowadzane w organizacjach zmiany innowacyjne. Decydujace
znaczenie przy tworzeniu innowacji ma zatem zdolno$¢ do przeksztatcania zasobow,
poniewaz dynamiczny rozwdj otoczenia wymaga od organizacji zdolnosci
dopasowywania si¢ do zmieniajacych si¢ warunkow wtym okazji rynkowych
1 technologii [Stawasz 2012; Stawasz 2014, Stanistawski 2013; Borch i Madsen 2007;
Liao iin. 2009; Batko 2017]. Mozna zatem stwierdzi¢, ze produkt innowacyjny' jest
efektem posiadanych przez organizacj¢ zasobow oraz zdolnos$ci do przetwarzania tychze,
zdolnosci dynamicznych [Stawasz 2012; Stanistawski 2013]. Warto dodaé, ze rozwdj
w czasie zaré6wno poszczegolnych zdolnosci, jak i zasobow, jest determinowany przez
strategi¢ innowacyjng przedsigbiorstwa. Zatem zdolno$ci dynamiczne mogg prowadzi¢
do wzrostu innowacyjno$ci organizacji, wowczas, gdy poszczegdlne zdolnosci sa
rozwijane zgodnie ze strategicznymi zatozeniami organizacji [Wang i Ahmed 2007;
Stawasz 2014; Zhang i in. 2013; Krupski 2011].

Jak zauwaza E. Stawasz odwotujac si¢ do D. Teece’a, nowoczesne ujecie
dynamicznej zdolno$ci innowacyjnej opiera si¢ na zdolno$ci organizacji do
rekonfiguracji zasobow, ktére posiada w obszarze innowacji, bedacej reakcjg na zmiany
w $rodowisku rynkowym oraz technologicznym [Stawasz 2014; Teece 2007; Borch,
Madsen 2007]. Co wigcej dynamiczna zdolno$¢ innowacyjna jest silnie zwigzana
z poziomem zmiennos$ci otoczenia, w ktorym dziata dana organizacja. Warto nadmienic,
ze dynamizm moze by¢ tutaj pojmowany nie tylko, jako elastyczno$¢ organizacji
w odniesieniu do zmian zachodzacych w jej otoczeniu, ale takze, jako szybko$¢ z jaka
organizacja odpowiada na te zmiany, odnawiajac wlasne zasoby oraz rozwijajac zasoby
zewnetrzne [Stawasz 2014; Stanistawski 2013]. Zdolnos$¢ innowacyjna zatem ma wptyw

na wyniki innowacyjne organizacji, jak ina jej przewage konkurencyjna, ale relacja ta

! Produkt innowacyjny rozumiany jest jako nowy produkt, w znacznym stopniu réznigcy sie od innych, ale

rowniez, jako nowy proces produkcyjny czy nowa technologia stuzgca do produkcji innych wyroboéw lub
ustug [OECD 1997, Mazurkiewicz i in.2010].



jest wynikiem rozwoju wlasnie zdolnosci dynamicznych [Wang, Ahmed 2007; Zhang
iin. 2013]. Dodatkowo zauwazy¢é warto, ze bez posiadania odpowiednio wysokich
dynamicznych zdolno$ci innowacyjnych organizacja moze napotka¢ na trudnosci
podczas opracowywania nowych innowacyjnych rozwigzan [Stawasz 2014; Stanistawski
2013; Zahra 1 George 2002], a co za tym idzie mie¢ trudnosci z osiggnigciem wyzszego
poziomu dojrzato$ci innowacyjnej, definiowanej, jako pewien specyficzny zaséb
przedsigbiorstwa, ktory jest potgczeniem prostszych zasobow o charakterze materialnym
(np. $rodki finansowe, warunki pracy), jak i niematerialnym (zdolno$ci, umiejetnosci)
[Lachniewicz, Luczka i Stawasz, 2010, s. 6; Gajdzik 2012; Dewicka 2015]. Na podstawie
tych wypowiedzi mozna stwierdzi¢, ze dojrzato$¢ innowacyjna jest umiej¢tnoscia
odpowiedniego wykorzystania posiadanych zasobow, w tym dynamicznych zdolnosci
innowacyjnych [Lachniewicz, Luczka 1 Stawasz, 2010, s. 6; Gajdzik 2012; Niedzielski
2005; Corsi 1 Neau 2015] uznawanych przez badaczy, za kluczowy elementem rozwoju
innowacji [Lawson i Samson 2001; Hogan i in. 2011; Zale$na 2013; Pomykalski 2001;
Patalas-Maliszewska i Ktos 2013; Hurmelinna-Laukkanen i in. 2008]. Zatem zasadnym
jest stwierdzenie, ze dojrzato$¢ innowacyjna organizacji moze by¢ postrzegana poprzez
pryzmat jej zdolno$ci dynamicznych, w tym dynamicznej zdolnos$ci innowacyjne;j.
Wigksza dynamiczna zdolno$¢ innowacyjna organizacji znajduje odzwierciedlenie
w rosngcej liczbie rozwigzan innowacyjnych, tworzonych w odpowiedzi na zmiany
otoczenia organizacji, prowadzac do zwigkszenia poziomu dojrzatosci innowacyjnej
[Stawasz 2012; Stawasz 2014; Stanistawski 2013]. Natomiast do pomiaru poziomu
dojrzatosci innowacyjnej mozna uzy¢ modeli dojrzalo$ci innowacyjnej wywodzacych si¢
od modeli dojrzatosci zdolnosci dynamicznych (Dynamic Capability Maturity Model),
[Wendler 2012; Esterhuiyen 1in. 2011], ktore ciesza si¢ rosngcym zainteresowaniem
wsrdd badaczy [Corsi 1 Neau 2015; Esterhuiyen i in. 2011, 2012; Mirkowska 2010].

Modele dojrzalosci innowacyjnej pozwalaja oceni¢ stopien dojrzatosci
innowacyjnej organizacji, a takze wskazuja, w ktérych obszarach warto dokona¢ zmian,
aby organizacja mogta osiggna¢ wyzszy poziom dojrzalos$ci innowacyjnej oraz osiggnac
przewage konkurencyjna.

Pomimo tego, ze na §wiecie coraz czesciej badacze podejmuja temat zdolnosci
dynamicznych, dynamicznej zdolno$ci innowacyjnej oraz dojrzalo$ci innowacyjnej
organizacji [Enkell i in. 2011; Essmann, du Prez 2009; Esterhuizen i in. 2011; Aziz, Omar
2013,] w pis$miennictwie krajowym mozna spotkac nieliczne publikacje dotyczace tego

problemu [Zale$na 2013; Stawasz 2011; Patalas-Maliszewska, Ktos 2013; Krzakiewicz
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i Cyfert 2016]. Badania, ktore byly prowadzone w Polsce dotyczyly przede wszystkim
zdolno$ci innowacyjnej rozpatrywanej, jako jednej z determinant innowacyjnos$ci
polskiego sektora MSP [Stawasz 2011; Stanistawski 2013], stopnia dojrzatosci
wdrozeniowej innowacji [Mazurkiewicz 1 in., 2010; Mazurkiewicz i in. 2011], wpltywu
stosowanych technologii informatycznych na zdolno$¢ innowacyjng MSP [Patalas-
Maliszewska, Klos 2013], =zdolnosci innowacyjnej w kontekscie aktywnosci
innowacyjnej MSP w Wielkopolsce [Mizgajska 2014], determinant zdolnosci
innowacyjnej przedsigbiorstw w Malopolsce [Koziol, Wojtowicz 1iPyrek 2014],
ksztattowania struktury zatrudnienia bedacego wyrazem zdolnosci dynamicznych
[Karpacz, Ingram 2014], dojrzalosci innowacyjnej duzych i $rednich przedsigbiorstw
z branzy przemystu, handlu i ustug w Polsce [KPMG 2014] sktonnosci do innowacji
MSP w wojewodztwach 1odzkim, mazowieckim, pomorskim, $laskim, warmifsko-
mazurskim oraz wielkopolskim [Stanistawski 2015], dojrzato$ci innowacyjnej jako
jednego z dwoch wymiaréw innowacyjnosci [Romanowska 2016], procesu ksztattowania
zdolnosci dynamicznych [Krzakiewicz 1Cyfert 2016], czy zwigzku zdolno$ci
dynamicznych ze strategig innowacji przedsigbiorstw [Mielcarek 2018].

Zauwazy¢ zatem mozna, ze badacze jak do tej pory nie poswigcali dostatecznej uwagi
roli zdolno$ci dynamicznych wtym dynamicznych zdolnosci innowacyjnych
w ksztaltowaniu dojrzato$ci innowacyjnej polskich przedsi¢biorstw, a takze skutkom
wynikajacym z osiggni¢cia przez te przedsigbiorstwa okreslonego poziomu dojrzatosci
innowacyjnej, pomimo tego, ze w piSmiennictwie $wiatowym znalezé mozna wiele
gloséw moéwiacych o tym, ze przedsiebiorstwa dziatajace w zmiennym otoczeniu trwalg
przewage konkurencyjng moga osigga¢ tylko poprzez ciagle opracowywanie nowych
rozwigzan innowacyjnych, ate moga opracowywac jedynie poprzez doskonalenie
posiadanych zasoboéw oraz zdolnosci do identyfikacji, dostrzegania 1 wykorzystywania
szans, czyli zdolno$ci dynamicznych. Z uwagi na charakter otoczenia, w ktérym dzialaja
obecnie przedsigbiorstwa oraz fakt, ze podej$cie zasobowe jest niewystarczajace, dla
wyjasnienia tego, wjaki sposob przedsiebiorstwa moga osiggal trwalg przewage
konkurencyjng w sytuacji naglych inieprzewidywalnych zmian, problem zdolnosci
dynamicznych oraz dojrzalo$ci innowacyjnej przedsigbiorstw wydaje si¢ by¢ problemem
waznym oraz cieckawym, ale niedostatecznie rozpoznanym na rodzimym gruncie, dlatego
autorka postanowita si¢ nim zajaé

Celem pracy jest ukazanie uwarunkowan dojrzatosci innowacyjnej

przedsigbiorstw informatycznych oraz zbudowanie modelu dojrzato$ci innowacyjne;j
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organizacji.

Realizacji celu glownego sprzyja¢ beda nastepujace cele:

[1] cel poznawczy: obejmuje poszerzenie wiedzy dotyczacej uwarunkowan dojrzatosci
innowacyjnej przedsiebiorstw informatycznych,

[2] cel metodyczny - opracowanie metodyki badan, przyjecie zalozen badawczych oraz
skonstruowanie kwestionariusza wywiadu pozwalajagcego na pozyskanie danych
dotyczacych czynnikdw wplywajacych na dojrzato$¢ innowacyjng przedsigbiorstw
informatycznych,

[3] cel empiryczny - przeprowadzenie badan empirycznych w sektorze przedsiebiorstw
IT w wojewddztwie lubuskim pozwalajacych na analize i oceng poziomu dojrzatosci
innowacyjnej przedsiebiorstw informatycznych,

[4] cel praktyczno-utylitarny — zawiera dostarczenie wytycznych dla kadr
kierowniczych i pracownikow dotyczacych pomiaru zdolno$ci innowacyjnych. Ponadto
sformulowanie rekomendacji dla praktyki gospodarczej pozwalajacych zwigkszy¢
poziom zdolno$ci innowacyjnych.

Praca sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdzialéw oraz zakonczenia.

W  pierwszym rozdziale przedstawiono teoretyczne zagadnienia dotyczace
charakterystyki podej$cia zasobowego, w tym jego krytyki i wskazania dlaczego uwaza
si¢ je obecnie za niewystarczajagce. W drugiej czgsci rozdzialu zamieszczono
konceptualizacje¢ zdolnosci dynamicznych organizacji, opisujagc zdolnosci zwykte
organizacji, zdolnosci dynamiczne oraz zdolnosci relacyjne przechodzac nastgpnie do
procesu ksztattowania zdolnosci dynamicznych. Ponadto przedstawiono dynamiczng
zdolnos$¢ innowacyjng jako jedng ze sktadowych zdolnosci dynamicznych. W koncowe;j
czesci rozdzialu omoéwiono klasyczne inowoczesne podej$cia do zrodet przewagi
konkurencyjnej organizacji.

W drugim rozdziale scharakteryzowano modele dojrzatosci innowacyjnej jako
narzgdzie pomiaru zdolno$ci innowacyjnych, przedstawiono istot¢ modeli dojrzatosci,
scharakteryzowano model Capability Maturity Model (CMM), ktory jest uznawany za
jeden z pierwszych modeli dojrzatosci i jest traktowany, jako punkt wyjscia dla tworzenia
innych modeli dojrzalosci. W kolejnej czgsci rozdziatu przedstawiono modele dojrzatosci
innowacyjnej wraz ze wskazaniem poziomoéw dojrzatosci jakie zostaly w nich
wyroznione, a takze obszarow w jakich dokonuje si¢ analizy celem ustalenia osiggnigtego
przez przedsigbiorstwo poziomu dojrzatosci, konczac charakterystyke na

zidentyfikowanych ograniczeniach istniejgcych modeli.



W rozdziale trzecim zaprezentowano autorski model dojrzalosci innowacyjnej
przedsigbiorstwa. W modelu uwzgledniono cel tworzenia modelu dojrzatosci
innowacyjnej, atakze jego charakterystyke obejmujgcag zaproponowane poziomy
dojrzatosci innowacyjnej. Ponadto zamieszczono propozycj¢ obszarow analizy oraz
metryk.

Rozdziat czwarty zawiera wyniki badan dotyczace poziomu dojrzatosci innowacyjnej
przedsigbiorstw informatycznych w wojewddztwie lubuskim. Dokonano charakterystyki
branzy IT w kraju iwojewddztwie lubuskim. Opracowano metodyke badan oraz
wskazano na problem gltéwny w postaci identyfikacji poziomu dojrzatosci innowacyjne;j
przedsigbiorstw informatycznych w wojewodztwie lubuskim oraz okreslenie przyczyn
1 konsekwencji osiggnigtego przez te organizacje jej poziomu.

Badania maja wypeti¢ luke badawcza dotyczaca braku kompleksowych badan
dotyczacych poziomu dojrzalo$ci innowacyjnej przedsigbiorstw informatycznych
w wojewddztwie lubuskim.

Dla potrzeb badan sformutowano problemy szczegdétowe w postaci pytan:
P1: Czy wystepuje zwigzek pomiedzy czynnikami zewngtrznymi warunkujacymi
zdolnosci  dynamiczne przedsigbiorstw i osiagnigtym poziomem  dojrzatosci
innowacyjnej przez przedsi¢gbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego?
P2: Czy wystepuje zwigzek pomiedzy czynnikami wewnetrznymi warunkujgcymi
zdolnosci  dynamiczne przedsigbiorstw 1 osiggnigtym  poziomem  dojrzatosci
innowacyjnej przez przedsi¢gbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego?
P3: Jakie obszary iaktywnos$ci mozna wskaza¢ w odniesieniu do dziatalno$ci
innowacyjnej?
P4: Jaki wptyw ma wiedza i kultura organizacyjna na dziatalno$¢ innowacyjna?
P5: Czy wystepuje zwigzek pomiedzy poziomem dojrzatosci innowacyjnej osiggnietym
przez przedsigbiorstwa informatyczne zwojewodztwa lubuskiego a mozliwos$cia
osiggania przez nie trwatej przewagi konkurencyjne;j?

Kolejnym etapem procesu badawczego byto sformutowanie hipotez badawczych.
Dla potrzeb badan opracowano hipotezy gidwne oraz szczegotowe:
H1: Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy osiagnigtym poziomem dojrzatosci

innowacyjnej przez firmy informatyczne z wojewddztwa lubuskiego a mozliwoscia

osiggania przez nie trwatej przewagi konkurencyjne;.
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H2: Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy czynnikami zewnetrznymi warunkujgcymi
zdolnosci dynamiczne a osiggnigtym poziomem dojrzatosci innowacyjnej przez
przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego.

H2a: Istnieje pozytywny zwigzek pomi¢dzy zasobami instytucjonalnymi a osiggnietym
poziomem dojrzato$ci innowacyjnej przez przedsigbiorstwa informatyczne
z wojewddztwa lubuskiego.

H2b: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy stopniem dynamizmu otoczenia
a osiggnietym poziomem dojrzato$ci innowacyjnej przez przedsiebiorstwa
informatyczne z wojewodztwa lubuskiego.

H2c: Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy zewnetrznymi zasobami relacyjnymi
posiadanymi przez przedsi¢biorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego
a osiggnietym przez nie poziomem dojrzatosci innowacyjne;j.

H3: Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy czynnikami wewngtrznymi warunkujgcymi
zdolnosci dynamiczne a osiggnigtym poziomem dojrzatosci innowacyjnej przez
przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego.

H3a: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zasobami technologicznymi posiadanymi
przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego a osiggnigtym
przez nie poziomem dojrzatosci innowacyjne;j.

H3b: Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy zasobami finansowymi posiadanymi przez
przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego a osiggni¢tym przez
nie poziomem dojrzatos$ci innowacyjne;.

H3c: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zasobami ludzkimi posiadanymi przez
przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego a osiggni¢tym przez
nie poziomem dojrzato$ci innowacyjne;j.

H3d: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy wewnetrznymi zasobami relacyjnymi
posiadanymi przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego,
a osiaggnigtym przez nie poziomem dojrzatosci innowacyjnej.

H3e: Istnieje pozytywny zwigzek pomig¢dzy formalizacja zarzadzania operacyjnego
przedsigbiorstw informatycznych z wojewodztwa lubuskiego, a osiggnietym przez
nie poziomem dojrzatosci innowacyjne;.

Praca powstata w oparciu o literature fachowa z dyscypliny nauk o zarzadzaniu
1jakosci oraz ekonomii. W pracy wykorzystano opracowania dostepne w literaturze,

w zrodiach internetowych oraz dane uzyskane z badanych przedsigbiorstw, jak 1 wyniki

wlasnych badan.
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Rozdzial 1. Istota zdolno$ci dynamicznych i Zrodla przewag konkurencyjnych

przedsi¢biorstw

1.1. PodejScie zasobowe w zarzadzaniu przedsi¢biorstwem

Znaczenie zasobOw w organizacjach, jako pierwsi zaczgli podkresla¢ przedstawiciele
nurtu zarzadzania strategicznego, to wilasnie oni w latach dziewiecdziesigtych
dwudziestego wieku rozwineli podejscie zasobowe, jednak pierwsze przestanki szkoty
zasobowej mozna odnalez¢é juz wlatach sze$¢dziesigtych ubieglego stulecia.
Za pionierke podejscia zasobowego mozna uzna¢ E.T. Penrose, z kolei autorem nazwy
koncepcji jest B. Wernerfelt, a tworcami, ktorzy ja rozwijali byli migdzy innymi: M.A.
Peteraf, J.B. Barney, M.R. Grant, G. Hammel oraz C.K. Prahald [Flaszewska,
Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 222].

Jak zauwazaja S. Hunt i R. Morgan [1995, s. 6-7] podejscie zasobowe skupia si¢
wokot poszukiwania 1 identyfikacji zwigzkoéw wystepujacych pomigdzy zasobami,
ktorymi dysponuje dana organizacja oraz wynikami osigganymi przez tg organizacje.

Analizujac literature mozna zauwazy¢, ze badacze za zaséb uznaja wszystko,
czym dysponuje organizacja, co jest wjej posiadaniu itym samym moze by¢
wykorzystane podczas jej dziatalnosci, natomiast za podstawowe zatozenie podejscia
zasobowego uznaje si¢ stwierdzenie, ze najwazniejszym czynnikiem sukcesu organizacji
jest nie tylko posiadanie kluczowych zasoboéw i kompetencji, ale rOwniez umiejetnos¢ ich
efektywnego wykorzystania [Sajdak 2010; Krupski 2011]. Warto rowniez zauwazy¢, ze
zgodnie z podstawowym zatozeniem omawianego podejscia organizacje roznig si¢
miedzy sobg gldwnie w aspekcie posiadanych przez nie zasobow [Nag, Hambrick i Chen,
2007, s. 935-937; Sajdak 2010, s. 46], dlatego chcac poznaé zrddta sukcesu organizacji
nalezy pozna¢ kombinacj¢ jej zasobow oraz umiejetnosci. Kluczowe sa decyzje odnosnie
pozyskania, tacznia, wykorzystania, wzbogacania i transferu zasobéw oraz umiej¢tnosci
na poziomie kadry kierowniczej podejmujacej decyzje strategiczne.

R.W. Griffin [2016, s. 233] okreslit zarzadzanie strategiczne, jako ,,proces
zarzadzania nastawiony na formulowanie i wdrazanie strategii, ktore sprzyjaja wyzszemu
stopniowi zgodnosci organizacji z jej otoczeniem i osiggnig¢ciu celdw strategicznych”.

Celem zarzadzajacych organizacjami staje si¢ wzmacnianie zasobow, ktore sa
uznawane za atut organizacji i budowanie na ich podstawie strategii organizacji [Rouse,

Daellenbach 2002, s. 966]. Jest to tak zwane podejscie ,,od wewnatrz na zewnatrz”,
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bowiem organizacj¢ traktuje si¢ w nim, jako zbior szeroko rozumianych zasobow oraz
kluczowych kompetencji, ktoérych wykorzystanie ksztattuje efektywnos¢ funkcjonowania
organizacji, natomiast nie uwzglednia si¢ stanu otoczenia, w ktérym funkcjonuje
organizacja [Flaszewska, Zakrzewska-Bielawska 2013, s. 222-223]. W zwiagzku z tym to
kompleksowa analiza wewngtrznego potencjatu organizacji staje si¢ podstawag
formulowania jej strategii, a nie analiza uwarunkowan zewng¢trznych [Rouse, 2002,
s. 966; Sajdak, 2010, s. 47]. Wedlug podejscia zasobowego strategia powinna dawac
organizacji mozliwo$¢ stworzenia unikalnej wigzki zasoboéw, z uwzglednieniem zasobow
niematerialnych oraz mozliwo§¢ maksymalizacji zyskéw ptynacych z wykorzystania
tych zasobow, za$ przewage konkurencyjng osiagnaé moga tylko te przedsigbiorstwa,
ktore posiadajg trudne do imitacji, przysztosciowe i kreujgce okreslong warto$¢ zasoby.
Z uwagi na to, ze zasoby moga zaroOwno stanowic atut organizacji, jak i moga by¢ réwniez
zrodlem przewagi konkurencyjnej warto je wzmacniac i to wlasnie wokot nich budowac
strategi¢ przedsigbiorstwa [por. Sajdak 2010; Krupski 2011]. Nalezy tu wspomnie¢, ze
pomimo tego, iz o0 powodzeniu przedsigbiorstwa w gtéwnej mierze decyduje wyjatkowa
wigzka zasobow, nie mozna catkowicie lekcewazy¢ wptywu otoczenia [Bratnicki 2000;
Adamik 2017].

Analizujac  literatur¢  dotyczaca podejScia zasobowego w zarzadzaniu
strategicznym mozna stwierdzi¢, ze jego cecha charakterystyczng jest postrzeganie
kluczowych zasobow/kompetencji, jako zrodet przewagi konkurencyjnej [np. Wernerfelt
1984; Barney 1991; Lockett, Thompson i Morgenstern 2009; Krupski 2011; Stanczyk-
Hugiet 2012] jest to rowniez najczgsciej krytykowana cecha tego podejscia. Badacze
wskazuja, ze najwickszg staboscig podej$cia zasobowego jest wlasnie koncentracja na
zasobach 1 brak dynamicznego wymiaru [np. Fernandes i1 in. 2017; Eisenhardt i Martin.
2000; Teece iin. 1997; Foss 1997; Boccardelli i Magnusen 2006]. Zauwazy¢ nalezy
rowniez, ze podejscie zasobowe nie wyjasnia tego, w jaki sposob przedsi¢biorstwa
osiggaja trwalg przewaga konkurencyjna w sytuacjach naglych inieprzewidywalnych
zmian [Eisenhardt i Martin 2000; Teece 1 in. 1997]. Proba odpowiedzi na to pytanie, jest
koncepcja zdolnosci dynamicznych, ktorych posiadanie daje organizacjom mozliwos¢
szybszej adaptacji do zmian. W przeciwienstwie do zatozen podej$cia zasobowego, ktore
skupiato si¢ na posiadaniu zasobow, koncepcja zdolnosci dynamicznych wyjasnia
dynamike procesu tworzenia oraz zmiany zdolnosci organizacyjnych. Co wigcej zgodnie
z koncepcjg zdolnosci dynamicznych wazny jest rowniez rozwoj i odbudowa zasobow,

anie jedynie ich posiadanie ikorzystanie znich. Nurt zasobowy koncentruje si¢
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wylacznie na odpowiednim doborze zasobow lub selekcji odpowiednich kompetencji
1 zasobow. Natomiast zdolno$ci dynamiczne ewoluujg dostosowujac si¢ tym samym do
zmieniajacych si¢ warunkow [por. Stanczyk-Hugiet 2012, s. 85; Moszkowicz 2005,
s. 109-119]. Mozna zatem stwierdzi¢, ze koncepcja zdolnosci dynamicznych jest
koncepcja uzupetniajacg istniejacego wcezesniej nurtu zasobowej teorii organizacji, tym
samym zwracajagc uwage na znaczenie dynamiki procesOw tworzenia przewagi
konkurencyjnej przedsigbiorstwa poprzez taczenie i koordynacje zasobow organizacji
oraz ich przeksztalcanie w strategiczne kompetencje umozliwiajace tworzenie wartosci

dla klienta [Teece 1 in. 1997, Marczewska 2016].

1.2. Konceptualizacja zdolnosci dynamicznych

1.2.1. Istota zwyklych zdolnosci

Aby zrozumie¢ istot¢ zdolnosci dynamicznych warto jest je zestawi¢ ze zdolnoSciami
zwyklymi. Zdolno$ci te sg roznie nazywane przez badaczy, np. zdolno$ciami
statycznymi, zdolno$ciami poziomu zero [np. Winter 2003], czy zdolno$ciami
merytorycznymi [np. Zahra i in. 2006].

Zdolnosci zwykle okazujg si¢ wystarczajagce w wykonywaniu dobrze okreslonych
zadan, zwyklych spraw zwigzanych z funkcjonowaniem organizacji w zakresie
dziatalnos$ci operacyjnej, administracyjnej oraz zarzadczej. Zdolnosci te, jak wskazuje
D.J. Teece [2014] sa na ogét wbudowane w pewng kombinacje wykwalifikowanego
personelu, a w pewnych okolicznosciach rowniez niezaleznych wykonawcow; urzadzen
1 wyposazenia; procesOw 1 procedur oraz koordynacji administracyjnej niezbednej do
wykonania pracy. Mozna je mierzy¢ w stosunku do wymagan, postawionych okreslonym
zadaniom, takich jak np. wydajnos¢ czy czas realizacji danego zadania, w zwigzku z tym
mogg by¢ one porownywane zarowno wewngtrznie, jak i zewngtrznie do najlepszych
praktyk branzowych. Przyktadami takich najlepszych praktyk operacyjnych moga by¢
takie, ktore pozwalaja zwigkszy¢ szybkos¢, jakos¢ czy wydajnos¢, natomiast najlepsze
praktyki w zakresie zarzagdzania mogg odnosi¢ si¢ do umiej¢tnego faczenia ze sobg celow
krétko 1 dlugookresowych [Teece 2014; Shuen i in. 2014; Bloom i in. 2012]. Uwaza sig,
Ze organizacja posiada silne zwykte zdolnos$ci, gdy osiagneta najlepsze praktyki oraz gdy
posiada odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw i zaawansowany sprzet.

Podkresli¢ jednak nalezy, ze same zwykte zdolnosci, jakie posiada organizacja sa
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niewystarczajace do osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej, za wyjatkiem
organizacji dziatajacych w stabym otoczeniu konkurencyjnym. Wynika to z faktu, ze
zwykle zdolno$ci mozna naby¢ na rynku, wykorzystujac wiedze¢ konsultantéw lub
pozyska¢ dzieki czasami nawet niewielkim inwestycjom w szkolenia. W zwigzku z tym
wypracowane dobre praktyki stosunkowo szybko rozprzestrzeniaja si¢ w otoczeniu,
w ktorym firmy maja dostgp do danych poréwnawczych, technologii inajlepszych
praktyk [Teece 2014, Shuen i in. 2014].

Warto pamigtaé, ze skupienie si¢ przez kierownictwo tylko na najlepszych
praktykach moze stanowi¢ pewnego rodzaju pulapke, bowiem bezrefleksyjne dazenie
przedsigbiorstw do lepszej wydajno$ci moze znaczaco zmniejszy¢ ich zdolno$¢ do
wprowadzania zmian. Dostrzegana potrzeba ciggltego zwigkszania wydajnosci poprzez
wykorzystanie najlepszych praktyk moze odwroci¢ uwage kierownictwa od potrzeby
wprowadzania zmian. Warto réwniez nadmieni¢, ze branze otwarte na globalng
konkurencj¢ oraz w zasadzie wigkszo§¢ przedsigbiorstw w krajach rozwinigtych
charakteryzujg si¢ posiadaniem stosunkowo wysokiego poziomu zdolnosci zwyktych.
Wynika¢ to moze z faktu, ze zdolnosci te traktowane sg jako domena publiczna,
w zwiazku z tym sg stosunkowo fatwe do wdrozenia, nabycia lub nasladowania. Co
wiecej zdolnosci takie w przypadku przedsiebiorstw najczesciej z krajéw rozwijajacych
si¢ rzeczywiscie mogg wspiera¢ przewage konkurencyjng przez bardzo dtugi czas, ale
same w sobie raczej nie sg zrodtem dtugofalowego sukcesu [Teece 2014, Shuen i in.
2014].

Jak zauwaza D.J. Teece [2014] zdolnos$ci zwykte koncentrujg si¢ gldwnie na tym,
by robi¢ rzeczy wiasciwie, w odpowiedni sposob, z wykorzystaniem najlepszych
praktyk, natomiast zdolno$ci dynamiczne koncentrujg si¢ w gtdwnej mierze na robieniu
rzeczy wlasciwych, w odpowiednim czasie, opierajg si¢ na rozwoju nowego produktu czy
procesu, unikalnych procesach zarzadzania, silnej i zorientowanej na zmiany kulturze

organizacyjnej oraz ocenie zar6wno otoczenia biznesowego, jak i technologicznego.

1.2.2. Pojecie zdolnosci dynamicznych

Po raz pierwszy o dynamicznych zdolno$ciach napisali D.J. Teece, G. Pisano
1 A. Shuen wroku 1997. Autorzy ci zaproponowali model paradygmatu zdolnosci
dynamicznych, ktory juz w pierwotnym zarysie miat by¢ wykorzystany do wyjasnienia

budowy przewagi konkurencyjnej oraz kreowaniu warto$ci w zmiennym otoczeniu
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[Teece iin. 1997]. Warto réwniez wspomnie¢, ze od tego czasu w literaturze

przedstawiono wiele badan, w ktérych zdolno$ci dynamiczne byly niejednolicie

definiowane, wspomnie¢ trzeba roéwniez, ze niewielu badaczy jak do tej pory

podejmowato proby operacjonalizacji tych zdolnosci [Cordes-Berszinn 2013; Wojcik-

Karpacz, 2017; Dyduch 2017]. W tabeli nr 1 zaprezentowane zostaty definicje konstruktu

zdolnosci dynamicznych.

Tabela 1. Przeglad definicji zdolno$ci dynamicznych.

Autor i rok

Definicja

Teeceiin. 1997

Zdolnosci dynamiczne to umiejetnosci integracji, budowania oraz
rekonfigurowania ~ wewnetrznych  izewnetrznych  kompetencji

w odpowiedzi na szybkie zmiany otoczenia.

Eisenhardt 1 Martin 2000

Zdolnosci dynamiczne to procesy w przedsigbiorstwie, w ktorych
wykorzystywane sg zasoby przedsigbiorstwa, celem dostosowania si¢
do zmian rynkowych Iub nawet ich stworzenia, sg one strategicznymi
i organizacyjnymi rutynami, dzigki ktérym organizacje osiagaja nowe

konfiguracje zasobdw.

Zollo 1 Winter 2002

Zdolnosci dynamiczne to wyuczony i stabilny wzorzec zbiorowej
aktywnosci, przez ktory organizacja systematycznie generuje
i modyfikuje swoje rutyny operacyjne w poszukiwaniu poprawy

efektywnosci.

Winter 2003

Zdolnosci dynamiczne sa zdolno$ciami organizacji
wykorzystywanymi by rozszerzy¢, zmodyfikowa¢ lub wykreowac

zdolnosci zwykle.

Blyer i Coff 2003

Zdolnosci dynamiczne sg procesem integrowania, rekonfigurowania
oraz pozyskiwania iuwalniania zasobow, po to by reagowac na

zmiany na rynku lub po to by je wywotac.

Zahra i in. 2006

Zdolnosci dynamiczne to zdolnosci do rekonfiguracji zasobdw
organizacji i rutyn w sposob przewidziany i uznany za wlasciwy przez

jej glownych decydentow.

Wang i Ahmed 2007

Zdolno$ci dynamiczne stanowig orientacj¢ behawioralng organizacji
na ustawiczne integrowanie, rekonfigurowanie, odnawianie
i odtwarzanie swoich zasobow oraz zdolno$ci, a co najwazniejsze
modernizowanie i odtwarzanie kluczowych zdolno$ci w odpowiedzi
na zmieniajace si¢ otoczenie, aby osiggnaé iutrzymaé przewage

konkurencyjna.

Agarwal i Helfat 2009

Zdolnosci dynamiczne s3 zdolno$ciami organizacji do celowego

tworzenia, rozszerzania lub zmieniania swojej bazy zasobowe;j.
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Teece 2012 Zdolnosci dynamiczne sa to zdolnosci wyzszego rzedu, ktore
determinuja zdatno$¢ przedsigbiorstwa do integrowania, tworzenia
i rekonfigurowania wewnetrznych oraz zewnetrznych
zasobow/kompetencji  skierowanych na adaptacje do szybko
zmieniajagcych si¢  warunkow otoczenia biznesowego badz

ksztattowanie tych zmian.

Obtoj 2014 Zdolnosci dynamiczne to umiejg¢tnosci umozliwiajace budowanie lub
odbudowanie przewagi konkurencyjnej w turbulentnym otoczeniu
w wyniku tworzenia nowych zasoboéw, pozyskiwania ich z otoczenia,

eksploatacji iw wykorzystania w sposob innowacyjny oraz eliminacji.

Wang i in. 2015 Zdolnosci dynamiczne sg organizacyjnymi procesami, ktore integruja,
buduja irekonfiguruja bazg zasobowa w celu dopasowania si¢ do
zmian na rynku, umozliwiajacych organizacyjne uczenie si¢ i pomoc

w ksztattowaniu srodowiska na korzys¢ firmy.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: [Teece iin. 1997; Eisenhardt i Martin 2000; Zollo i Winter
2002; Winter 2003; Blyer i Coff 2003; Zahra i in. 2006; Wang i Ahmed 2007; Agarwal i Helfat 2009; Teece
2012; Obtoj 2014; Wang i in. 2015].

W tabeli nr 2 przedstawiono roznice pomig¢dzy zdolnosciami dynamicznymi

a zdolnos$ciami zwyktymi.

Tabela 2. Poréwnanie zdolnosci zwyktych i zdolno$ci dynamicznych

Kryterium Zdolnosci zwykte Zdolnosci dynamiczne

poréwnania

Cel sprawnos¢ techniczna osiaggniecie zgodnosci z technologia,
w funkcjach biznesowych mozliwo$ciami biznesowymi i potrzebami

klientow

Schemat dziatania operacyjne, zrozumie¢, wykorzystaé, zarzadzac

trojstronny administracyjne i zarzadcze

Cel na poziomie najlepsze praktyki 0znaczone procesy

zdolnosci

Priorytet robienie rzeczy wlasciwych wlasciwe robienie rzeczy

Imitowalno$é¢ relatywnie imitowalne nieimitowalne

Mechanizm zakup lub budowa wprowadzanie innowacji i budowa

dostepu

Rezultat przydatnos$¢ techniczna przydatnos¢ ewolucyjna

Zrodlo: [Shuen, i in., 2014, s. 3].
Odnoszac si¢ do r6zni¢ pomigdzy zdolnosciami dynamicznymi oraz zwyktymi nalezy

zauwazy¢, ze najistotniejsza z nich jest to, ze w normalnych okolicznosciach zdolno$ci
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dynamicznych nie da si¢ naby¢, mozna to zrobi¢ jedynie w przypadku przejecia catej
organizacji, ktora takie zdolno$ci posiada. Zdolnosci dynamiczne musza zostaé
stworzone przez organizacje [Teece 2014; Shuen i in., 2014].

Odnoszac si¢ natomiast do przedstawionych definicji zdolnosci dynamicznych
mozna stwierdzi¢, ze wérod badaczy istnieje zgodno$¢, co do istoty konstruktu zdolnosci
dynamicznych. W najbardziej ogdélnym znaczeniu autorzy uwazaja, ze zdolnosci
dynamiczne to po prostu procesy organizacyjne, ktorych celem jest zmiana bazy
zasobowej organizacji. W takim ujeciu zdolno$ci dynamiczne traktowane sg jako
przyczyniajace si¢ do osiggania przewagi konkurencyjnej przez organizacje, poprzez
pomaganie im w przekonfigurowywaniu ich strategicznych zasobdéw oraz niezawodnym
1 bezkonkurencyjnym rozwijaniu zdolnosci szybciej od konkurentow [Wojcik-Karpacz,
2017, s. 55]. Wartym podkreslenia jest rowniez fakt, ze pomimo tego, ze przytoczone
definicje zdolnosci dynamicznych odnoszg si¢ do zmian strategicznych, nie mozna ich
traktowac¢, jako ich synonimu. Podkresli¢ trzeba, Zze zdolno$ci dynamiczne s3 jednym
z typOw zmian, celowg zmiang bazy zasobowej, ale nie mozna ze zdolnos$ciami
dynamicznymi utozsamia¢ kazdej zmiany w organizacji majacej posta¢ tworzenia lub
poszerzania bazy zasobéw. Bowiem zmiany takie mogg by¢ zaréwno efektem procesow
celowo zaaranzowanych przez kadr¢ zarzadzajaca, jak réwniez moga by¢ wynikiem
reakcji ad hoc na powstate zmiany w otoczeniu.

Wspomnie¢ trzeba, ze cz¢s¢ badaczy postrzega zdolnosci dynamiczne, jako
pewnego rodzaju zdolnos$ci wyzszego rzedu, ktore przyczyniaja si¢ do rozwoju zdolnosci
operacyjnych [por. Winter 2003; Drnevich i Kriauciunas 2011]. Zdolno$ci dynamiczne
roOwniez pozwalajg organizacjom na interpretowanie oraz tlumaczenie informacji
pochodzacych ze srodowiska odpowiednio do szans i zagrozen. Jest to oznaka tego, ze
zdolnosci dynamiczne organizacji wymagaja od niej ciggtego poszukiwania kreatywnych
rozwigzan problemow pojawiajacych si¢ w wymiarze strategicznym [Wojcik-Karpacz
2016; Schoemaker1993], w zwigzku z tym zdolnosci dynamiczne daja organizacjom
mozliwos¢ wykorzystywania zidentyfikowanych zdolnosci, a takze mozliwos$¢ obrony
istniejgcych przewag konkurencyjnych poprzez miedzy innymi: rozszerzenie, zmiang,
ponowne przydzielenie, lub modyfikacje istniejacych zasobow, zdolnosci, czy
kompetencji [por. Winter 2003; Drnevich i Kriauciunas 2011; Wojcik-Karpacz 2016].

Jak wskazuja P. Schneider 1S. Spieth [2014] zdolno$ci dynamiczne sg
w organizacjach raczej budowane, niz kupowane na rynku, sg one rowniez osadzone

w organizacji oraz zalezne od $ciezki ito ze wzgledu na te cechy staja si¢ unikalne
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itrudne do skopiowania przez potencjalnych iobecnych konkurentéw. Co wigcej
organizacje nie moga pozwoli¢ sobie na zaniedbanie procesu rozwijania zdolno$ci
dynamicznych, bowiem w ten sposob narazaja si¢ na utrate ich skuteczno$ci. Zatem
kierujgc si¢ tym tokiem myslenia, mozna stwierdzi¢, ze zdolno$ci dynamiczne sg
posrednio powigzane z efektywnoscig organizacji, poniewaz ich wplyw jest mediowany
poprzez rozwdj zdolnosci oraz zasobow majacych strategiczny potencjal [por. Bratnicki
2010].

Odnoszac si¢ do zrodel 1procesdéw tworzenia zdolnosci dynamicznych
w literaturze mozna odnalez¢ glosy méwigce o dwoch perspektywach: egzogenicznej
oraz endogenicznej (tabela 3), [Aramand i Valiere 2012, s. 144]. Analizujac perspektywe
egzogeniczng mozna zauwazy¢, ze badacze wskazuja, ze zgodnie znig zrddtami
zdolnosci dynamicznych sg zmiany zachodzace w §rodowisku zewnetrznym. To wlasnie
te zmiany wymuszajg na organizacjach konieczno$¢ modyfikacji posiadanych przez nie
zasobow 1 kompetencji celem dostosowania si¢ do tych zmian [Aramand i1 Valiere 2012;
Eisenhardt 1 Martin 2000; Teece iin. 1997; Zollo 1 Winter 2002]. Zgodnie z takim
podejsciem zdolno$ci dynamiczne powstaja w wyniku zmian zachodzacych
w srodowisku zewnetrznym oraz niejako wspotistniejg z tymi zmianami. Mozna, zatem
stwierdzi¢, ze dynamiczne zdolno$ci dostosowuja zasoby oraz kompetencje organizacji
do zmian zachodzacych w srodowisku. Doda¢ trzeba, ze dostosowanie to nie moze by¢
ani losowe, ani przeprowadzone ad hoc, musi, zatem by¢ strategiczne i celowe [Teece
1in. 1997; Aramand i Valliere 2012]. Jak wskazujg M. Aramand, D. Valliere [2012] jesli
firma dostosowuje si¢ do zmian zachodzacych w $srodowisku w trybie ad hoc to nie
zawsze takie dostosowanie bgdzie zdolnoscig dynamiczng [por. Winter 2003]. Podobny
wniosek przedstawiajg M. Zollo 1 S.G. Winter [2002], ktorzy stwierdzaja, ze zdolnosci
dynamiczne w organizacji sa tworzone poprzez stosunkowo stabilng dziatalnos¢
ukierunkowang na tworzenie procesoOw. W takim ujeciu organizacja, ktéra chce poradzic¢
sobie z przyszlymi zmianami otoczenia stara si¢ budowaé silniejsze zdolnosci
dynamiczne np. silniejsze procedury lub procesy biznesowe [Winter i Zollo 2002].

Odnoszac si¢ natomiast do perspektywy endogenicznej zrddlem zdolnosSci
dynamicznych sa zmiany w wewngtrznych zdolnosciach zwyktych organizacji.
Zdolnosci dynamiczne w tej perspektywie sa rozumiane jako te, ktore powstaja w celu
rozszerzenia, modyfikacji lub utworzenia zdolno$ci zwyktych [Aramand i Valliere 2012].
Jak wskazuja S.A. Zahra i in. [2006] nowa rutyna rozwoju produktu jest nowa zdolnoscig

zwykla, jednakze mozliwo$¢ zmiany takich rutyn jest juz zdolnoscig dynamiczng, zatem
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przyczyny tworzenia zdolno$ci dynamicznych sa endogeniczne dla dziatalnosci
organizacji. W tym ujeciu organizacja regularnie tworzy oraz modyfikuje swoje
zdolnosci dynamiczne, bez wzgledu na to, jakie zmiany zachodzg w $rodowisku
[Aramand 1 Valliere 2012].

Pomimo tego, Ze istnieja roznice w przypadku zrodet zdolnosci dynamicznych
w ramach opisywanych perspektyw, to proces tworzenia zdolnosci dynamicznych w obu
perspektywach jest taki sam. Jesli 6w proces jest przemyslany, celowy i strategiczny
przyczynia si¢ on do osiggania przez organizacje lepszych wynikéw w postaci np.
wyzszej rentownosci lub osiggnigcia przewagi konkurencyjnej [Teece 2007; Zollo

1 Winter 2002; Aramand i Valliere 2012].

Tabela 3.Perspektywy dotyczace zrodet 1 procesow tworzenia dynamicznych

mozliwosci
Zrédla zdolnosci dynamicznych Tworzenie zdolnosci dynamicznych
Perspektywa Zmiany w srodowisku Poprzez proces strategiczny
egzogeniczna
Perspektywa Zmiany zdolnos$ci zwyktych Poprzez proces strategiczny
endogeniczna

Zrodto: [Aramand i Valliere, 2012, s. 144].
Moéwiac o zrodtach zdolnosci dynamicznych oraz o ich tworzeniu, nie sposob nie
wspomnie¢ o ich mikrofundamentach. W tabeli numer 4 przedstawione zostaly zdolno$ci

dynamiczne oraz zwigzane z nimi mikrofundamenty.

Tabela 4. Mikrofundamenty zdolno$ci dynamicznych

Zdolno$ci dynamiczne Mikrofundamenty (microfoundations)

Zdolnosci do identyfikacji - procesy kierowania wewnetrznymi pracami badawczo-
kontekstow srodowiskowych rozwojowymi;

(sensing) - procesy pozwalajace wykorzysta¢ dostawcdw i uzupetnié
innowacje;

- procesy zwiazane z rozwojem egzogenicznej nauki i technologii;
oraz

- procesy zwiazane z okresleniem docelowych segmentoéw rynku,

zmieniajacych si¢ potrzeb klientdw i innowacji klientow.
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Zdolno$¢ do - rozwigzania dla klientéw i modele biznesowe (wybor klientow
przejecia/wlaczenia docelowych, dostarczanie warto$ci i przechwytywanie; wybor
mozliwosci (seizing) technologii, orientacja na klienta);

- wybor granic przedsigbiorstwa (okreslenie zakresu dziatan -
okreslenie norm i ograniczen, ktore pozwalajg osiagnac przewage,
nawet w obecnos$ci nasladowcow);

- procedury wyboru protokotéw podejmowania decyzji (jak
alokowac zasoby, bilans w portfelu inwestycyjnym);

- procedury budowania lojalnosci i zaangazowania (dostosowanie

kultury innowacji w celu zapewnienia lojalnosci i zaangazowania

pracownikow).
Mozliwos¢ zarzadzania - decentralizacja i dekompozycyjnos¢ (decentralizacja decyzji
zagrozeniami zwigksza sprawnosc¢ i zdolno$¢ do reagowania na potrzeby klientow
i transformacjami i nowe technologie, ktére moga by¢ nabywane);
(reconfiguring) - kospecjalizacja (wspdlne korzystanie z unikalnych aktywow, ktore

nie sg tatwe do identyfikacji przez konkurentéw i sg warto§ciowe -
umiejetnosci menedzera w identyfikowaniu i korzystaniu z tej
kombinacji sg szczegdlnie wazne);

- zarzadzanie i zarzadzanie wiedza (rozwoj procesow integracji
zewngetrznej 1 wewngetrznej wiedzy i uczenia si¢, tworzenie sojuszy

i wspolnych przedsiewzieé w celu utatwienia zarzadzania transferem

technologii i wlasnosci intelektualnej).

Zrodlo: [Froehlich, Bitencourt i Bossle, 2017, s. 482; Teece, 2007, s. 1319—-1350].

Jak wskazuja C. Froehlich 11n. [2017, s. 482] zdolnos$ci dynamiczne sg niejako
obstugiwane przez ich mikrofundamnety, bowiem odnosza si¢ one do procesow oraz
procedur, ktore pozwalajg na wdrozenie dynamicznych zdolnosci. Z kolei D.J. Teece
podkresla znaczenie rozroznienia oraz identyfikacji mikrofundamentéw zdolnosci
dynamicznych zuwagi na fakt, Zze r6zne procesy oraz procedury w organizacji moga
stanowi¢ podstawy dla budowania zdolnosci dynamicznych, co wigcej te procedury oraz
procesy moga w ten sposob podtrzymywaé innowacyjno$¢ organizacji w zmiennym
otoczeniu oraz przyczynia¢ si¢ do zwigkszania przewagi konkurencyjnej [Teece 2007;
Teece i1in. 2016; Pasian iin. 2012]. W zwiazku ztym mozna stwierdzi¢, ze
mikrofundamenty zdolno$ci dynamicznych moga si¢ rowniez przyczyni¢ do rozwoju

zdolnosci innowacyjnych [Teece 2007; Froehlich i in. 2017].
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1.2.3. Znaczenie zdolnosci relacyjnych w relacjach mi¢dzyorganizacyjnych

Zdolnosci relacyjne cieszg si¢ w ostatnich latach rosngcym zainteresowaniem wsrod
badaczy, a za ich umowne narodziny mozna przyjac¢ rok 1998, czyli rok, w ktorym J.H.
Dyer iH. Singh opublikowali swoj artykul, zatytulowany , The relational View:
Cooperative strategy and sources of interorganizational competitive advantage. Autorzy
ci  we wspomnianym artykule dokonali usystematyzowania oraz syntezy
fragmentarycznych dociekan naukowych. Wynikiem tego procesu bylo dostarczenie
jednego systemu pojeciowego opisu relacyjnie uwarunkowanych zjawisk i to zdarzenie
traktuje si¢ jako czas wylonienia si¢ podej$cia relacyjnego w zarzadzaniu strategicznym
[Klimas 2019].

Zmienno$¢ 1 mnogos$¢ scenariuszy konkurencji powoduje, ze ro$nie znaczenie
relacji migdzyorganizacyjnych, jako tych, ktore pozwalaja organizacji by¢ bardziej
elastyczna, pozwalaja jej si¢ uczy¢, kreowaé wartos¢ i w konsekwencji osiggac przewage
konkurencyjng. Obecnie przysztos¢ organizacji lezy w jej wspotdziataniu z partnerami
zewngetrznymi, nastgpuje w zwigzku z tym odejscie od tradycyjnej perspektywy zgodnie,
z ktorg przedsigbiorstwa dzialaly jako niezalezne podmioty gospodarcze. Obecnie
partneroOw wymiany postrzega si¢ raczej, jako wspottworcoéw wartosci, co oznacza, ze
wyniki stron relacji sg ze soba powigzane [Vargo i Lusch 2004]. Jak zauwaza A. Wojcik-
Karpacz [2013], aby przetrwac przedsigbiorstwa muszg rozumie¢, ze mozliwe jest
wspottworzenie wartosci 1 osiggniecie wyzszych wynikéw podczas wspdlnego dzialania
Z zewngtrznymi partnerami.

Relacje zatem traktowane sg jako najwazniejszy z zasobow strategicznych
organizacji [Krupski 2015; Klimas 2019]. Warto doda¢, ze w ujeciu podejécia
zasobowego relacje sa ponadprzeci¢tnie wartosciowe, poniewaz oprocz tego, ze same
w sobie maja warto$¢, sg rowniez pewnego rodzaju kanalem dostepu do zasobow
zewngtrznych, ktore okazujg si¢ by¢ integralnym elementem wspoéldziatania zarowno
w formie kooperacji, jak i1 koopetycji [Piwoni-Krzeszowska 2013; Klimas 2019].

Relacje mozna traktowa¢ jako pewien zasob organizacyjny, zasOb nazywany
zasobem relacyjnym, ktory jest sumg wszystkich aktywnych relacji bezposrednich na linii
organizacja — podmiot zewngtrzny. Z poj¢ciem zasobow relacyjnych wigze si¢ rowniez
pojecie potencjat relacyjny. Potencjal relacyjny wedlug A. Zakrzewskiej-Bielawskiej to
»suma wszystkich relacji z podmiotami otoczenia oraz ich kombinacje, ktore sa

w dyspozycji organizacji badz do ktorych organizacja ma dostgp, wykorzystywane do
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celow organizacji i osiggania dhugofalowego rozwoju” [Zakrzewska-Bielawska 2016,
s.4]. Warto zauwazy¢, ze potencjal relacyjny w pordwnaniu z pojgciem zasobow
relacyjnych posiada wigkszy zakres znaczeniowy, poniewaz ujmuje oprocz relacji
bezposrednich réwniez posrednie, uyjmuje oprocz relacji aktywnych, réwniez pasywne
oraz uwzglednia kwestie konfiguracji relacji, a nie tylko wiazke relacji [Klimas 2019].
Warto jednak zauwazy¢, ze zard6wno zasoby relacyjne, jak i potencjat relacyjny moga by¢
zrodtem przewagi konkurencyjnej [Zakrzewska-Bielawska 2016; Klimas 2019] jednak,
zeby ja osiggnac organizacja musi posiada¢ zdolno$¢ relacyjng, nazywang rowniez
kompetencja relacyjng [Wojcik-Karpacz 2013].

Warto dodaé, ze osadzenie w uktadzie kooperacyjnym niejako wymusza na jego
uczestnikach potrzebg budowania zdolnosci relacyjnej. W literaturze zaré6wno z zakresu
zarzadzania strategicznego, jak marketingu istnieje wiele definicji pojeciowych zdolnosci
relacyjnej, wiele z nich jest odbiciem jakiego$ konsensusu czy konwencji uzycia pojgcia
,»zdolno$¢ relacyjna” przez danego badacza [Wojcik-Karpacz 2013].

Zdolnos¢ relacyjna definiowana jest, jako zdolno$¢ do inicjowania, utrzymywania
oraz wykorzystywania relacji z roznorodnymi partnerami zewne¢trznymi [Walter, Auer,
Ritter 2006]. Bardzo zblizong definicj¢ zdolnosci relacyjnej zaprezentowata A. Wojcik-
Karpacz, stwierdzajac, ze zdolnos¢ relacyjna to zdolno$¢ do tworzenia, utrzymywania
oraz wykorzystywania wartosciowych relacji z podmiotami otoczenia [Wojcik-Karpacz
2013]. Autorka ta w swojej definicji zwrocita uwage na kwestie wartosci relacji dla
organizacji. Z kolei M. Mitrega [2010, s.101] zwraca uwage w swojej definicji zdolnosci
relacyjnych na kwesti¢ mozliwos$ci ksztattowania sieci i definiuje zdolnosci relacyjne,
jako ,,che¢ 1 mozliwos$ci uczestniczenia w relacjach, jako zdolno$¢ do interakcji, ktora
umozliwia nie tylko dostosowywanie si¢ do zmian, ale réwniez ksztattowanie sieci”.
Warto dodaé, ze zdolno$¢ relacyjna jest gltownie determinowana zdolnoscig do
gromadzenia wiedzy [Mitrega 2010; Stanczyk-Hugiet 2012].

W ujeciu zasobowym zdolnos¢ relacyjna jest traktowana, jako zdolno$¢ do
celowego tworzenia, modyfikacji lub tez poszerzania zewnetrznej bazy zasobowej
a wynika to ztego, ze relacje traktowane sg zjednej strony jako kanal dost¢gpu do
zewngtrznych zasobow, a z drugiej rowniez, jako sposob rozwigzania problemu zasobow
redundantnych. Zdolnos$ci relacyjne maja zardwno organizacyjny, jak idynamiczny
charakter, ktory objawia si¢ w umiejetnosci absorpcji zasobdw, jak 1 kompetencji
podmiotow zewnetrznych [Lorenzoni i Lipparini 1999; Klimas 2019]. Wedlug A.

Wojcik-Karpacz [2013b. s. 162], zdolno$¢ relacyjna jest rowniez metazdolnoscia
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organizacyjng, w ktorej strukturze mozna wyrézni¢ zdolnosci relacyjne majace réoznych
adresatow, =z ktérymi organizacja wspotpracuje. Co wigcej grupa partneroOw
zewnetrznych w przypadku kazdego przedsigebiorstwa moze by¢ inna zaréwno pod
wzgledem rodzaju, jak i liczby, oznacza to, ze oprocz zdolnosci relacyjnej, ktora jest
zrelatywizowana do konkretnego partnera z zewnatrz organizacji, istnieje rowniez pewna
ogolna zdolno$¢ relacyjna przedsigbiorstwa do podejmowania interakcji z wigcej niz
jednym partnerem zewnetrznym, ktéra jest uzyteczna podczas tworzenia wartosci
dodatkowej przez przedsigbiorstwo wspolnie z wieloma zewngtrznymi partnerami.
Zdolno$¢ tag wyrdzniaja trzy gldéwne cechy. Po pierwsze zdolnos¢ ta ktadzie duzy nacisk
na do$wiadczenie oraz procesy uczenia si¢ przez przedsigbiorstwo, ktére moze naby¢
oraz rozwing¢ wiedza dotyczaca zarzadzania zestawem relacji [Kale, Singh 2007]. Po
drugie proces wymiany wiedzy daje poczatek budowie specyficznego mechanizmu
wewnatrzorganizacyjnego, ktory dotyczy zarzadzania relacjami zewngtrznymi,
podkresli¢ trzeba, ze mechanizm ten, jest zasobem komplementarnym w stosunku do
aktywow relacyjnych, ktore sg rozwijane w ramach spotecznego wymiaru interakcji,
takich jak np. zaufanie, dodatkowo zasoby te moga stanowi¢ zasoby organizacyjne trudne
do imitacji przez konkurentéw [ Wojcik-Karpacz 2013; Kale 1 in. 2002]. Po trzecie ogdlna
zdolno$¢ relacyjna podkresla dazenie do zintegrowanego zarzadzania szerszym
wachlarzem relacji z partnerami zewnetrznymi, przy jednoczesnym uwzglednieniu
wspolnych interesow stron relacji [Capaldo 2007; Wojcik-Karpacz 2013].

Roézne przedsigbiorstwa na ogodt charakteryzujg si¢ réznym poziomem zdolno$ci
relacyjnych. Niektére moga mie¢ wysoka zdolnos$¢ relacyjna, podczas gdy inne niska.
Whioski badaczy zawarte w literaturze pozwalaja stwierdzi¢, ze przedsigbiorstwa, ktore
osiggnely wyzszy poziom integracji 1koordynacji w ramach relacji z partnerami
zewngetrznymi, a wiec wypracowaty wyzszg zdolnos$¢ relacyjng mogg oczekiwac rowniez
wyzszych efektow relacji w porownaniu z tymi przedsigbiorstwami, ktore tak wysokiej
zdolnosci relacyjnej nie rozwingly. W zwigzku z tym, zeby przedsigbiorstwa mogly
wspotdziata¢ konieczne jest posiadanie przez nie wyksztatconej na odpowiednim
poziomie zdolnosci relacyjnej. Nadmieni¢ trzeba, ze wysoka zdolnos¢ relacyjna pozwala
przedsigbiorstwu czerpa¢ korzysci wynikajace ze zwigkszonych efektow relacji
z partnerami  zewngtrznymi, ktére mozna rozpatrywaé w wymiarze przewagi
konkurencyjnej [Wojcik-Karpacz 2012].

Jak zauwaza W. Danielak [2016] kluczowe w relacjach zpodmiotami

zewnetrznymi takimi jak klienci czy dostawcy sa zdolnosci relacyjne pracownikow,
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ktoérzy odpowiadaja za relacje z podmiotami w otoczeniu. Ze wzrostem intensywnosci
relacji wigze si¢ zwigkszenie intensywno$ci bezposrednich kontaktow, rowniez
wykorzystanie roznych form kontaktéw oraz zmiany w czasie ich trwania. Efektem tego
jest na ogot szerzy dostep do wiedzy oraz komplementarnych zasobow, koniecznych do
osiggnigcia celéw zaangazowanych stron. Wysoki stopien zdolno$ci relacyjnych wigze
si¢ ztym, ze organizacja pozostaje w sformalizowanych oraz bliskich relacjach
z podmiotami z otoczenia, jest to bardzo wazne dla organizacji, poniewaz takie relacje
pozwalaja osiggnac stabilizacje oraz zachowac ciaglos¢ rozwoju.

Nalezy wspomnie¢ rowniez, ze zdolno$ci relacyjne traktowane jako zasoby
niematerialne stanowig jedng ze sktadowych potencjalu konkurencyjnego organizacji,
w zwigzku ztym niezmiernie wazne jest rowniez odpowiednie dbanie o relacje
z partnerami zewnetrznymi, poniewaz w wypadku przerwania relacji z konkretnym
partnerem zewnetrznym zdolno$¢ relacyjna nie moze zosta¢ wykorzystana ad hoc
w przypadku innych partneréw, w zwigzku z tym przedsigbiorstwo naraza si¢ na jej
utrate. Zasadnym wydaje si¢ by¢ stwierdzenie, ze zdolno$¢ relacyjna jest osadzona
W organizacji, jest nietransferowalna, a takze poprawiajaca skuteczno$¢ i efektywnos¢
zasobow bedacych w dyspozycji przedsiebiorstwa. Mozna zatem powiedzie¢, ze w ten
sposob wplywa na wyniki przedsigbiorstwa, poniewaz jej wykorzystanie moze wptynaé
na wysokos$¢ przychodow przedsiebiorstwa lub/i zredukowac¢ koszty relacji [Eisenhard
1 Martin 2000; Drnevich i Kriauciunas 2011; Wojcik-Karpacz 2013].

Nieumieje¢tne zarzadzanie relacjami moze prowadzi¢ do naglego przerwania
relacji, aco za tym idzie do utraty zaangazowanych zasoboéw [Danielak 2016].
Nieumiejetne zarzadzanie relacjami w organizacji moze rowniez doprowadzi¢ do spadku
wartosci relacji, co réwniez niesie za sobg powazne konsekwencje w postaci
uruchomienia przez zewngtrznego partnera dziatan zmierzajacych do zakonczenia
niesatysfakcjonujacej go wspotpracy. Nadmieni¢ warto, Zze juz sama zmiana rol oraz
osob, ktore odpowiadaja za dotychczasowe relacje moze doprowadzi¢ do powstania
wielu trudnosci w relacji [Danielak 2016; Wojcik-Karpacz 2013].

Jak zauwaza A. Wojcik-Karpacz [2013] aby przedsigbiorstwa mogty
wspoétdziala¢ niezbgdne jest posiadanie przez nie odpowiednio wyksztatconej zdolnosci
relacyjne;j.

Odpowiednia konfiguracja zdolnosci relacyjnych powinna by¢ zrodiem korzysci,
ktore wynikaja z umiejetnego zarzadzania zasobami oraz kompetencjami zarowno tymi,

ktoére sa w posiadaniu przedsigbiorstwa, jak i tymi, ktore nalezg do klientow i dostawcow,
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czyli podmiotéw z otoczenia przedsigbiorstwa. Ponadto zdolno$ci relacyjne moga
utatwia¢ dostep do wiedzy oraz do informacji o rynku, atakze utatwiaé elastyczne
dostosowywanie si¢ do zmieniajgcych si¢ potrzeb klientéw, jak 1 innych partneréw, a tym
samym wplywa¢ na poziom satysfakcji klientéw oraz budowacé pozytywny wizerunek
przedsigbiorstwa [Danielak 2016].

Zdolno$¢ relacyjng mozna rowniez zaliczy¢ do kategorii kompetencji
dynamicznych. Istotg tychze kompetencji jest nieustanne uczenie si¢ oraz doskonalenie
w celu dostosowania do zmieniajgcych si¢ warunkdéw otoczenia, co wpisuje si¢
w zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstwa. Wyksztalcona na wlasciwym poziomie
zdolno$¢ relacyjna przedsigbiorstwa ma wplyw na ksztaltowanie zdolnosci
dynamicznych przedsigbiorstw. Przy uzyciu zdolno$ci relacyjnej nastepuje tworzenie,
faczenie, przeksztatcanie oraz wymiana zasobow, za§ za posrednictwem zdolnosci
relacyjnych kadry kierowniczej 1 pracownikow identyfikowane sa szanse, jak
1 zagrozenia pojawiajace si¢ w otoczeniu. Nastepuje w ten sposob szybszy przeptyw
informacji, wiedzy w przedsiebiorstwach, ktore wyksztalcity wysoka zdolnos¢ relacyjna.
Przedsigbiorstwva wten sposob moga szybciej reagowa¢ na zmiany zachodzace
w otoczeniu, co wigcej w warunkach kryzysu zdolnos¢ relacyjna pozwala na stosunkowo
szybka odpowiedz przedsigbiorstwa na niekorzystane zjawiska zachodzace w otoczeniu,
tym samym zwiekszeniu ulega poziom odpornosci przedsigbiorstwa na kryzysy
zachodzace w otoczeniu. Dodatkowo moze nastapic:

- ozywienie tak zwanych relacji u§pionych, w odniesieniu do partnerow dysponujacych
zasobami, ktore mozna wykorzysta¢ do rozwigzania problemow, ktore si¢ pojawity,

- dywersyfikacja ryzyka, dzigki uksztaltowanym trwatym relacjom partnerskim,

- zwigkszenie elastycznosci, poprzez mozliwos¢ ksztattowania powigzan sieciowych.
Doda¢ warto, ze powigzania zdolnosci relacyjnej ze zdolnoscig dynamiczng organizacji
zmierzaja w kierunku konfiguracji zasobow, tym samym daja mozliwo$¢ zwigkszenia

efektywnosci oraz osiggnigcia przewagi konkurencyjnej [Danielak 2016].

1.2.4. Proces ksztaltowania zdolnosci dynamicznych

Z uwagi na stopien dynamiki otoczenia, w ktorym dzialajg organizacje, s3 one zmuszone
ciggle dostosowywac si¢ do zmieniajacych sie regut gry, w zwigzku z tym, ze podlegaja
one wptywom zar6wno zewngetrznym, jak i wewnetrznym znajdujg si¢ w stanie cigglych

zmian. Jak zauwazaja Sz. Cyfert oraz K. Krzakiewicz [2017] proces ksztattowania
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dynamicznych zdolnos$ci powinien by¢ ciggtym procesem pozwalajagcym na antycypacje
zmian, w zwigzku z tym w zadnym wypadku organizacje nie moga traktowaé go jako
dziatania doraznego, jednorazowego, bgdacego reakcja ex post na zmiany otoczenia,
bowiem takie nastawienie spowoduje nienadgzanie organizacji za zmianami
zachodzacymi w otoczeniu, co w perspektywie dlugoterminowej moze doprowadzi¢ do
negatywnej weryfikacji dziatan organizacji.

W literaturze znalez¢ mozna kilka podejs¢ dotyczacych definiowania zdolnosci
dynamicznych, w ktorych wyroznia si¢ rozne etapy ksztalttowania wspomnianej
zdolno$ci [Krzakiwicz, Cyfert 2017; Teece 2007; Eisenhardt i Martin 2000]. Na
podstawie krytycznej analizy istniejacych podejs¢ Sz. Krzakiewicz 1K. Cyfert
zaproponowali pi¢cioetapowy model procesu ksztattowania zdolnosci dynamicznych

w polskich przedsigbiorstwach (rys. 1).

Adaptacja : :

o Uczenie sie
organizacji
Konfiguracja i Poszukiwanie
rekonfiguracja okazji

Koordynacja

Rysunek 1. Proces ksztattowania dynamicznych zdolnosci organizacji

Zrédto: [Cyfert i Krzakiewicz 2017].

Etap uczenia si¢ w modelu tym jak wskazuja autorzy, jest zwigzany przede
wszystkim z pozyskiwaniem wiedzy oraz jej transferem wewnatrz organizacji, a takze
sposobem alokacji i przechowywania wiedzy wewnatrz organizacji, ochrong wlasnosci
intelektualnej, czy przekonywaniem i zachg¢caniem pracownikow do poszukiwania
nowych rozwigzan, do eksperymentowania. Poszukiwanie okazji z kolei odnosi si¢ do
analizowania trendow, zjawisk w otoczeniu, atakze do tworzenia nowych idei czy
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identyfikacji potrzeby zmian. Koordynacja zwigzana jest z tworzeniem wizji, ktora
polaczy interesariuszy, zbudowaniem ich lojalno$ci, atakze zintegracja dzialan
w fancuchach  dostaw, zarzadzaniem aliansami strategicznymi, rozwijaniem
zaangazowania pracownikow, tworzeniem spdjnych regut decyzyjnych oraz integracja
1 koordynacjag wszelkich procesow biznesowych. Konfiguracja oraz rekonfiguracja
odnoszg si¢ natomiast do tworzenia zasobéw oraz pozyskiwania zarowno zasobdw, jak
1 umiejetnosci, ich integracji, opracowywania innowacji, uwalniania zasobdw, ktore nie
sg juz potrzebne oraz wdrazania nowych technologii. Adaptacja organizacji natomiast
obejmuje transformacj¢ modelu biznesowego organizacji, zarzadzanie granicami
organizacji, zagwarantowanie dynamicznego zarzadzania strategicznego, ciagle
doskonalenie organizacji, stosowanie najlepszych praktyk w zakresie zarzadzania, dbanie
o elastyczno$¢ struktury organizacyjnej oraz zarzadzanie tozsamoscig organizacji [Cyfert

1 Krzakiewicz, 2017, s. 332-333].

1.2.5. Poréwnanie koncepcji zdolnosci dynamicznych D.J. Teece’a, Pisano i Shuen

oraz Eisenhard i Martina

Analizujac literature¢ dotyczaca zdolnosci dynamicznych nie sposdb nie zauwazy¢
pewnego rozdzwigku wsrod badaczy dotyczacego konstruktu teoretycznego koncepcji
zdolnosci dynamicznych organizacji. Pracami, ktére sg najczesciej cytowane i stanowig
obecnie podstawe koncepcji zdolnosci dynamicznych sg prace Teece’a i in. Z1997 roku
i Eisenhardt i Martin z roku 2000 [Mitrega 2017]. W tabeli numer 4 przedstawiono

poréwnanie tych dwoch koncepciji.

Tabela 5. R6znice pomiedzy koncepcjami zdolnosci dynamicznych Teece’a 1 in. oraz

Eisenhardt i Martin

takie jest szczegolnie istotne

w $wiecie Schumpeter’a.

Zdolnosci dynamiczne i pytanie | Wg koncepcji Teece’aiin. 1997 | Eisenhard i Martin 2000

o:

Warunki brzegowe Ramy wytyczone sg przez | Ramy s3 wytyczone przez
$rodowisko  szybkich zmian | warunki  brzegowe samego
technologicznych. Podejscie | srodowiska. Logika Teece’a i in.

»Wytycza warunki brzegowe na

rynkach wysokich predkosci”.

Trwato$¢ przewagi

Zdolnosci dynamiczne mogg by¢

zrodtem  trwatej]  przewagi

Zdolnosci dynamiczne nie moga

by¢ zrodtem przewagi
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w okreslonych warunkach, | w kazdych warunkach.
Trwato§¢ jest uzalezniona od | W zasadzie zdolno$ci same nie

tego ,jak ‘tatwo zdolnodci | sa trwale; jako najlepsze

dynamiczne moga by¢ | praktyki ,,dynamiczne zdolnosci
sklonowane przez | sa substytucyjne” naruszajac
konkurentow”. tym samym warunek VRIN.
Przewaga konkurencyjna Zdolnosci dynamiczne mogg by¢ | Zdolnosci dynamiczne moga
zrédtem przewagi | by¢ zrodtem przewagi
konkurencyjne;. »Zdolnosci | konkurencyjnej tylko
dynamiczne (...) | wpewnym zakresie. ZdolnoSci
odzwierciedlaja zdolnosci | dynamiczne s3 ,,  bardziej

organizacji do  osiagnigcia | jednorodne (...) niz zwykle

nowych innowacyjnych form | zaktada si¢”.

przewagi konkurencyjne;j”.

Zrodto: [Pertaf, Di Stefano, Verona, 2013, s. 1389-1410].

Po przeanalizowaniu informacji zawartych w tabeli nr 5 mozna zauwazy¢, ze
roznica pomigdzy tymi dwoma podejsciami do koncepcji zdolnosci dynamicznych
najbardziej jest widoczna w przypadku warunkow brzegowych, ktore opisuja, gdzie oraz
kiedy zdolnosci dynamiczne moga by¢ wykorzystane, jako narz¢dzie odpowiedzi na
pytanie, w jaki sposob organizacja moze zbudowaé oraz utrzymac trwalg przewage
konkurencyjng. Zgodnie z koncepcjg D.J. Teece’ai in. [1997] organizacje moga budowac
trwalg przewage konkurencyjna w warunkach szybkich oraz niemozliwych do predykcji
zmian technologicznych. Z kolei wedlug K.M. Eisenhardt i J.K. Martina [2000] jako
warunek brzegowy powinny by¢ traktowane rynki wysokich predkosci, czyli takie, gdzie
granice rynku sg rozmyte, modele biznesowe odnoszace sukces sg niejasne, a uczestnicy
rynku s3 niestali i wieloznaczni. Twierdzenie takie, wynika z poczynionych przez
autorow koncepcji obserwacji, ze skuteczne wzorce zdolnosci dynamicznych sa
uzaleznione od dynamiki rynku. Jednakze poglady analizowanych zespotow badawczych
roznig si¢ najbardziej w przypadku kwestii odnoszacej si¢ do tego, w jaki sposob
organizacja moze utrzymywac trwala przewage konkurencyjng. D.J. Teece iin. [1997]
przedstawiajg zdolnosci dynamiczne, jako zdolnos$¢ do osiggania nowych form przewagi
konkurencyjnej, co oznaczatoby, ze zdolnosci dynamiczne mogg by¢ zrodlem przewagi
konkurencyjnej same w sobie. D. Pertaf, Di Stefano, G. Verona [2013], stwierdzili, ze
wtym przypadku trwalo$¢ przewagi konkurencyjnej bedzie zalezata od fatwosci

sklonowania przez konkurentow zdolnosci dynamicznych. W opozycji do tego
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stwierdzenia stoja K.M. Eisenhardt i J.K. Martin [2000], ktérzy sg zdania, ze zdolnos$ci
dynamiczne same w sobie, mogg by¢ zrodtem konkurowania, ale nie trwatej przewagi
konkurencyjnej. Zdaniem tych autoréw zdolnosci dynamiczne naruszajg zasad¢ VRIN,
bowiem sg substytucyjne. Z kolei D.J. Teece 1 in. [1997] stwierdzaja, ze tatwos$¢ imitacji
jest determinantg trwato$ci przewagi konkurencyjne;j.

Zaznaczy¢ trzeba, ze w obu podejsSciach wystepuje zgodno$¢ odnosnie tego, ze
zdolnosci dynamiczne mogg by¢ zrodlem przewagi konkurencyjnej. Obie koncepcije
takze wskazuja, czym sa zdolnosci dynamiczne, na jakich warunkach dzialajg 1 jakie

wywierajg skutki [por. Peterafi in. 2013; Wojcik-Karpacz 2017].

1.3. Dynamiczna zdolno$¢ innowacyjna jako jedna ze skladowych zdolnoS$ci

dynamicznych

Chcac przyblizy¢ istote¢ zdolnos$ci innowacyjnej organizacji warto wspomnie¢, ze
najnowsze uj¢cia zdolnoSci innowacyjnej wywodza si¢ z koncepcji zdolnosci
dynamicznych organizacji i ktadg nacisk przede wszystkim na zdolno$¢ przedsiebiorstw
do rekonfiguracji ich zasobéw w obszarze innowacji, ktora jest reakcja na zmiany
srodowiska rynkowego oraz technologicznego, tworzac tym samym liczne wyzwania dla
biznesu [Teece 2008; Stawasz 2011]. Punktem wyjscia dla dynamicznych zdolnosci
innowacyjnych jest koncepcja zdolnosci absorpcji innowacji stworzona przez S.A. Zahre
1 G. George’a, wptywa ona zaréwno na naturg, jak i mozliwo$¢ utrzymania przewag
konkurencyjnych [Zahra i George 2002]. Koncepcji tej uzywa si¢ do opisu zdolnosci
przedsigbiorstwa do rozpoznania warto$ci nowej wiedzy, do jej asymilacji oraz
przeksztatcenia w komercyjny rezultat. W ujeciu S.A. Zahry i G. George’a mozna
wyrozni¢ cztery rodzaje zdolnosci innowacyjnej (rys. 2).

Zdolno$¢ potencjalna w tym ujeciu odnosi si¢ do zdolnosci warto§ciowania oraz
pozyskiwania zewngtrznej wiedzy, natomiast zdolno$¢ realizowana odnosi si¢ do
rozwoju pozyskanej wiedzy. Zaréwno zdolnos¢ potencjalna, jak i realizowana odgrywaja
zard6wno oddzielne jak i komplementarne role w procesie innowacji. Zaproponowane
rozréznienie jest wazne, bowiem pozwala wyjasni¢, dlaczego przedsigbiorstwa sg
zréznicowane w dziedzinie innowacji — jedne s3 bardziej skuteczne, inne mniej
w stosowaniu dynamicznych dolnosci innowacyjnych, atakze pozwala ono okresli¢,
jakie sity zarowno zewnetrzne, jak i wewnetrzne majg rdznicujagcy wplyw na obie

zdolnosci innowacyjne —potencjalng oraz realizowang.

30



Zdolnosci

innowacyjne
Zdolnos$¢ potencjalna Zdolnos¢ realizowana
z.dolnosc . zdolnos$¢ asymilacji zdolno$¢ zdolnos¢ eksploatacji
nabycia/pozyskania . " .
. wiedzy transformscji wiedzy
wiedzy

Rysunek 2. Rodzaje zdolnosci innowacyjnej wg. S.A. Zahra i G. George

Zrédto: opracowano na podstawie: [Zahra i George 2002].

W odniesieniu do mniejszych przedsigbiorstw jeszcze inng klasyfikacje zdolno$ci
innowacyjnej przedstawit H. Forsman [2009]. Autor ten wyr6znia zdolnosci sieciowe
takie jak: orientacja relacji, wrazliwo$§¢ na uczenie si¢ poprzez sieci czy zdolnos¢
1 intencje do internalizacji wiedzy partneréw oraz zdolnos¢ do budowania i utrzymania
zaufania pomig¢dzy partnerami. Drugg grupg stanowig natomiast zdolno$ci zwigzane
z dotychczasowa wiedzg w tym: zdolno$¢ do modyfikacji i adaptacji zewngtrznej wiedzy
utatwiajgca ich transformacje w nowe kombinacje wiedzy. Te specyficzne rodzaje
zdolnosci stanowig uzupehlienie poszczegolnych rodzajow zdolnosci innowacyjnej
(potencjalnej i realizowanej), [Forsman 2009].

Zasoby stanowig fundamentalny element dziatania kazdej organizacji, ale sa one
rowniez podstawg budowania zdolnosci dynamicznych organizacji, ktére to umozliwiajg
ciggle integrowanie, rekonfigurowanie oraz odnawianie zasoboéw wraz z tkwigcym
wnich potencjatem. C.L. Wang oraz P.K. Ahmed [2007] na podstawie
przeprowadzonych badan wyznaczyli trzy podstawowe ,,subzdolnos$ci dynamiczne” —
komponenty zdolno$ci dynamicznych, a mianowicie:

- zdolno$¢ do adaptacji, ktora jest rozumiana, jako zdolno$¢ organizacji do
dostosowywania si¢ do zmian zachodzacych w otoczeniu poprzez elastycznos$¢ zasobow.

Zdolnos¢ ta koncentruje si¢ przede wszystkim na rOwnowazeniu strategii eksploracji oraz
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strategii eksploatacji, co znajduje odzwierciedlenie w elastyczno$ci zasoboéw. Dotyczy to
przede wszystkim przystosowywania zasobow zaréwno do wymogow rynku, jak
1 klientoéw oraz do dziatan podejmowanych przez konkurentow. Mozna, zatem stwierdzi¢,
ze zdolno$ci adaptacyjne wigzg si¢ z dostosowywaniem produktow oraz ustug do
zmieniajacych si¢ potrzeb klientow, odpowiedzig na wszelkie przejawy rozwoju rynku
oraz rozpoznawaniem i wykorzystywaniem pojawiajacych si¢ szans na rynku.
- zdolno$¢ do chtonnosci (absorpcji) rozumiang, jako zdolno$¢ organizacji do
pozyskiwania informacji i wiedzy z otoczenia, a takze integrowania ich z informacjami
wewngtrznymi. Organizacje, ktore charakteryzuje duza zdolno$¢ do chtonnosci posiadaja
wysoki poziom wiedzy oraz umiej¢tnosci, ktore sg uzyteczne podczas stosowania
nowych technologii. Zdolnosci te obejmujg przede wszystkim umiejetnosci w zakresie
rozpoznania kluczowych obszarow wiedzy o rynku oraz jej wykorzystywania celem
rozwoju nowych produktoéw i ushug, tak by zaspokoi¢ potrzeby klientow.
- zdolno$¢ innowacyjna, ktéra umozliwia integracj¢ wewngtrznej innowacyjnosci
przedsigbiorstwa z okazjami pojawiajacymi si¢ na rynku. Zdolno$¢ innowacyjna
rozumiana jest, zatem jako mozliwos¢ organizacji do poszukiwania nowatorskich
rozwigzaé, czego wyrazem jest rozwoj nowych metod wytwarzania lub $wiadczenia
ustug, aco za tym idzie nowych produktow iustug, ale réwniez nowych form
organizacyjnych, wytworzenia nowych rynkéw. Zdolno$ci innowacyjne rozumiane w ten
sposOb stanowig nie tylko pewnego rodzaju podstawe rozwijanych kompetencji
organizacji, ale rowniez stanowig kluczowa determinant¢ tworzenia jej przewagi
konkurencyjnej. Warto podkresli¢, réwniez, ze zdolno$¢ innowacyjna wigze
innowacyjno$¢ organizacji z otoczeniem [Wang, Ahmed 2007; Karpacz iin. 2011;
Bratnicki, Austen 2005; Matwiejczuk 2016].

Zdolno$¢ innowacyjna jest ztozonym konstruktem, wieloczynnikowym
1 wieloobszarowym, ktory obejmuje wiele zasobow i czynnikéw zar6wno o charakterze
wewnetrznym  jak 1 zewnetrznym, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem zdolnosci
dynamicznych. Zdolno$¢ innowacyjna okreslana jest jako “w wysokim stopniu
zintegrowana zdolno$¢ do ksztaltowania wielostronnych umiejetnosci 1 zasobow oraz
zarzadzania nimi, jako kombinacja wewngtrznych i zewnetrznych czynnikow
organizacji, ktore sa zwiazane zjej mozliwo$ciami realizacji ciaglych innowacji”
[Stawasz 2011, s. 108]. Co wigcej budowanie skutecznych strategii innowacji wymaga
budowania wewngtrznej oraz zewnetrznej zdolnosci innowacyjnej oraz ich wzajemnych

powigzan w procesie innowacji. Ksztalttowanie wewnetrznej zdolno$ci innowacyjne;j
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odnosi si¢ do rozwijania umiej¢tnosci kadry menadzerskiej oraz pozostatych
pracownikow w zakresie opracowywania i wdrazania innowacyjnych rozwigzan, ale
rowniez formulowania strategii innowacyjnych, budowania struktur oraz kultury
organizacyjnej, ktére sprzyjaja tworzeniu 1 absorpcji innowacji. Ksztalttowanie
wewnetrznej zdolnosci innowacyjnej odnosi si¢ rowniez do budowy potencjatu dla
realizacji innowacji w formie wiasnych prac B+R, a takze wynalazczo$ci pracownicze;j.
Natomiast rozwijanie zewng¢trznych zdolnosci innowacyjnych skupia si¢ na tworzeniu
powigzan ze sferami nauki, techniki, z partnerami rynkowymi (w zakresie innowacji),
czy na korzystaniu ze wsparcia publicznego w zakresie innowacji [por. Stawasz 2011,

s. 108-109].

bardzo luzne bardzo bliskie
4>
brak innowacii czestotliwos$¢ generowania innowacji ustawiczne
m—p
sila relacji z konsumentami
Organizacja '\ Organizacja ' Organizacja Organizacja
\  nieinnowa- umiarkowanie | strategicznie ) clskonnll
cyjna innowacyjna innowacyjna nnowacyjna
nieinnowacyjne nastawienie innowacyjne przedsi¢biorcy proinnowacyjne
>
bardzo niska sila oddzialywania potrzeb konsumentéw bardzo duza

Rysunek 3. Innowacyjno$¢ matych przedsiebiorstw

Zrédto: opracowano na podstawie: [Nogalski, Wéjcik-Karpacz, Karpacz, 2008, s. 12].

Zdaniem B. Nogalskiego, A. Wojcik-Karpacz oraz J. Karpacz [2008, s. 12] na
innowacyjno$¢ matych przedsigbiorstw wplyw ma sila relacji z klientami, nastawienie
innowacyjne przedsigbiorcy, czestotliwos¢ generowania innowacji oraz sita
oddziatywania konsumentow (rys. 3).

Pojecie zdolnosci innowacyjnej wigze si¢ zzasobami oraz zdolno$ciami

organizacyjnymi, ktore stanowig podstawe¢ do podejmowania innowacji o zamierzonej
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skali i charakterze. Podstawg takiego rozumowania stanowi podej$cie zasobowe w ujeciu
Penrose. Zaklada si¢, zatem, ze innowacje oraz przewaga konkurencyjna tworzone sg
w obrebie przedsigbiorstwa, bedac niczym innym jak wynikiem wykorzystania
wyspecjalizowanych, rzadkich, nieimitowalnych zasobow 1 kompetencji
organizacyjnych, czyli zdolno$ci do wykorzystania zasobow [por. Grant 1991; Stawasz

2011].

1.4. Konkurencyjnos¢ i zrédla przewag konkurencyjnych

W pismiennictwie zarowno krajowym, jak i swiatowym funkcjonuje kilka roznych pojec
odnoszacych si¢ do zagadnienia konkurencyjnosci, mianowicie mowa tu o takich
pojeciach jak konkurencyjno$¢, konkurencja, czy wreszcie przewaga konkurencyjna.
Konkurencje rozumie si¢ na ogédl, jako rywalizacje, wspdtzawodnictwo pomiedzy
osobami, grupami, czy tez organizacjami zainteresowanymi osiggni¢ciem wspdlnego
celu. Jak zauwaza M. Kraszewska [2017] intensywno$¢ konkurencji uzalezniona jest od
rodzaju oferowanych ustug oraz produktow bedacych przedmiotem konkurowania,
struktury rynku oferujagcego dane produkty czy ustugi, stosowanych instrumentow
konkurowania oraz struktury nabywcow danych produktéw oraz ustug. Konkurencje,
zatem mozna rozumie¢, jako proces, wskazujacy, ktéra z organizacji dzialajacych
w danym sektorze jest najlepsza, atakze czy jego dzialania zmierzajag w kierunku
pozadanym przez rynek. Konkurencja to takze pewnego rodzaju arena, gdzie dochodzi
do rywalizacji o klienta.

Efektem konkurencji jest za§ konkurencyjno$¢. Konkurencyjnos¢ wskazuje,
w jaki sposob podmioty rywalizuja na danym rynku o przychylnos¢ klientow
[Kraszewska 2017; Beyer 2012]. Mozna rowniez powiedzie¢, ze konkurencyjnos¢ to
zdolno$¢ przedsigbiorstwa do przeciwstawiania si¢ innym podmiotom dzialajacym na
tym samym rynku, a takze zdolno$¢ do utrzymania si¢ na rynku oraz do rozwijania firmy.
Jak zauwaza W. Walczak [2010] ogélnie mozna powiedzie¢, ze konkurencyjnos¢
odzwierciedla potencjal firmy, czyli: jej zasoby, umiejetnosci oraz zdolnosci, ktoére
pozwalaja osiggac lepsza pozycje niz inne przedsigbiorstwa dziatajace na tym samym
rynku. Zdaniem M.J. Stankiewicza [2000] za$ konkurencyjnos$¢ przedsigbiorstwa to
system sktadajacy si¢ z czterech elementow, ktoérymi sa:
- potencjat konkurencyjnosci, rozumiany, jako ogdt materialnych oraz niematerialnych

zasobow przedsigbiorstwa, kluczowych kompetencji oraz zdolnos$ci, ktore pozwalaja
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przedsigbiorstwu uzyska¢ trwalg oraz trudng do wyeliminowania przewage
konkurencyjna
- przewaga konkurencyjna, czyli efekt skutecznych oraz réznorodnych sktadnikow
potencjatu konkurencyjnosci,
-instrumenty konkurowania, ktérymi sg §wiadomie wykorzystywane w okre§lonym celu
zarowno narzgdzia, jak 1 metody stuzace do budowania kapitatu klientow oraz kreowania
wartos$ci firmy,
-pozycja konkurencyjna, czyli wuzyskany przez dane przedsigbiorstwo wynik
konkurowania w danym sektorze, w poréwnaniu z wynikami konkurentow.

Z klei wujeciu E. Skawinskiej [2002] do czynnikéw wzrostu konkurencyjnosci
przedsigbiorstwa nalezg’
- zrodta przewagi konkurencyjnej takie jak: restrukturyzacja, postep technologiczny,
innowacje, koncentracja, konsolidacja, przejecie, system ksztalcenia, inwestycje
bezposrednie, preferencje konsumenckie,
- potencjat konkurencyjnosci iumiejetnosci, czyli potencjal rzeczowy 1 finansowy,
jakos¢ procesow (ISO, HACCP), zarzadzanie logistyka, kultura organizacji, zarzadzanie
wiedza, relacje z dostawcami i odbiorcami, niskie koszty, informacje o klientach, jakos¢
kadr marketingu, zarzadzanie dystrybucja, wigzi nieformalne z dostawcami i odbiorcami,
posiadanie systemu jakos$ci, marka,
- instrumenty konkurowania, czyli jako$¢ wyrobu, warunki platnosci, cena produktu
iustugi, renoma firmy, szeroko$¢ asortymentu, promocja sprzedazy, zakres ushug
posprzedaznych, promocja, marka wyrobu, wizerunek firmy, zr6znicowanie produktu,
jakos¢ produktow i ustug,
- otoczenie, wtym sita przetargowa odbiorcow, pozycja konkurentéw, polityka
kredytowa 1 fiskalna, struktura organizacyjna podmiotow, faza cyklu rozwoju
gospodarki, prawne aspekty ekologizacji $rodowiska, stopie edukacji technicznej
spoteczenstwa, system finansowy, zwyczaje inormy etyczne, stopa bezrobocia,
liberalizacja cel, sita przetargowa odbiorcéw, dochody realne konsumentéw [ Skawinska
2002].

Warto roéwniez wspomnieé, ze autorzy analizujacy definicyjne ujecie
konkurencyjnosci zauwazyli, ze wsrod definicji konkurencyjno$ci mozna wyrdznic¢
definicje skupiajace si¢ gldwnie na podstawach mikro oraz mezoekonomicznych, a takze
takie, ktore akcentowaly ponadnarodowy aspekt konkurencyjnosci. Warto jednak dodac,

ze wiele z istniejacych definicji konkurencyjno$ci ma charakter uniwersalny, w zwigzku
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ztym mozna je odnies¢ do kazdego zpoziomdéw konkurowania [Nowacki 2015;
Kraszewska 2017].

Od lat 80. XX wieku badacze podejmujg proby zglebiania oraz analizowania
obszaru badan, jakim jest przewaga konkurencyjna. Jak zauwazat K.P. Coyne [1986]
zdolno$¢ do uzyskania przewagi konkurencyjnej byta celem, ktory stanowil ,,serce”
kazdej strategii.

Przewaga konkurencyjng zajmuja si¢ badacze zaro6wno na gruncie ekonomii, jak
1 zarzgdzania przyjmujac przy tym rozne zalozenia oraz koncentrujgc swojg uwage na
réznych aspektach tejze. Warto rowniez podkresli¢, ze istnieje rowniez wiele roznych
definicji przewagi konkurencyjnej. Najczesciej wystepujacymi w literaturze przedmiotu
definicjami przewagi konkurencyjnej sg te stworzone przez J.B. Barney’a [1991], ktory
definiuje przewage konkurencyjnag, jako umiejetnos¢ realizacji przyjetej strategii, ktorej
nie s3 w stanie realizowac konkurenci, D.J. Teece i in. [1997], ktorzy wskazuja, Ze istota
przewagi konkurencyjnej sg zroznicowane procesy zaréwno koordynacji, jak i laczenia,
ksztaltowane przez znaczace aktywa przedsiebiorstw oraz rozwdj przyjetych lub
dziedziczonych $ciezek zaleznosci, B. Godziszewskiego [2001], ktéry stwierdzit, ze
przewaga konkurencyjna to zajmowanie przez przedsigbiorstwo lepszej pozycji w branzy
poprzez osiaganie lepszych wynikéw, co wynika z umiej¢tnosci robienia czegos$ lepiej
niz konkurenci. Natomiast W. Wrzosek [1999] uwaza, ze przewaga konkurencyjna jest
utozsamiana z korzystniejszym usytuowaniem na rynku w poréwnaniu z pozycja
konkurentow. Natomiast M.J. Stankiewicz [2005] wskazuje, Ze przewaga konkurencyjna
to umiejetnos¢ wykorzystania niezbednych zasoboéw stanowigcych potencjat
konkurencyjnos$ci, ktére umozliwiaja powstanie wartosci dodanej, za$ uzyskanie tej
wartosci jest mozliwe, gdy oferta bedzie na tyle atrakcyjna i do zaakceptowania przez

klientow, ze zostang wykorzystane odpowiednie skuteczne instrumenty konkurowania

(rys. 4).
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konkurencyjnosci  konkurencyjna
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Pozycja
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Rysunek 4. Elementy konkurencyjnos$ci przedsigbiorstwa

Zrédto: opracowano na podstawie: [Stankiewicz, 2005, s. 106-319]

Autorzy J. Grahovac 1D.J. Miller [2009] stwierdzili, ze istota przewagi
konkurencyjnej jest przekrdj réznic rozwoju i funkcjonowania przedsiebiorstwa, jest to
pionowa rozbiezno$¢ przejawiajaca si¢ w tym, co przedsiebiorstwo wykorzystuje na
rynku w stosunku do ceny, jaka zaptacito na rynku czynnikéw produkcji.

Przewage konkurencyjng okresla si¢ rowniez, jako zdolno$¢ do realizacji strategii
konkurencyjnej, ktora polega na osigganiu oraz utrzymaniu przewagi konkurencyjnej. Jak
zauwaza J. Stepniewski [2008] przedsigbiorstwo konkurencyjne jest tylko wowczas, gdy
posiada przewage konkurencyjng w okreslonym miejscu oraz czasie.

W literaturze wyrdzniono rozne rodzaje przewagi konkurencyjnej. Ze wzgledu na
skale areny konkurencji, na jakiej przedsi¢biorstwo juz uzyskato, lub tez dopiero si¢ stara
uzyska¢ przewage konkurencyjng wyrdznia si¢ globalng przewage konkurencyjna, czyli
taka, ktora jest realizowana na rynkach globalnej konkurencji oraz lokalng przewage
konkurencyjng, polegajaca na tym, ze przedsi¢biorstwo moze konkurowa¢ jedynie na
okreslonych rynkach. Ze wzgledu na baz¢ konkurencyjng mozna wyr6zni¢ przewage,
ktora wynika z przywodztwa kosztowego oraz przewage wynikajaca z wyrdzniania sie,
natomiast ze wzgledu na czas utrzymywania si¢ osiggnigtej przewagi mozemy wyr6znic¢
przewage trwala, czyli dlugo utrzymujacy si¢ stan akceptacji rynkowej, niezmienionej
oferty oraz instrumentow konkurowania, a takze przewage nietrwata, ktora w skrajnych
przypadkach oznacza jedynie jednorazowy sukces, gdzie efekt nie moze by¢ powtoérzony
dopdki nie nastapi zmiana cech oferty [Stankiewicz 2005].

Stopniowe ksztattowanie si¢ pojecia przewagi konkurencyjnej, doprowadzito do

powstania roznorodnych jej koncepcji. Jak zauwaza J. Bednarz [2011] patrzac
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z perspektywy ostatnich kilkudziesigciu lat mozna wyrézni¢ trzy podejscia do
ksztattowania koncepcji przewagi konkurencyjne;j:

- teorie klasyczne dajace priorytet zrodtom zewnetrznym, odnoszg si¢ do specyfiki
otoczenia zewnetrznego analizowanego podmiotu gospodarczego,

- nowe koncepcje, ktore koncentruja si¢ na zréodtach wewnetrznych tkwiacych
bezposrednio w przedsigbiorstwie, czyli na zasobach przedsigbiorstwa,

- koncepcje taczace teorie klasyczne z nowymi koncepcjami, taczace zroédla zewnetrzne
z wewnetrznymi.

Z. Pierscionek [2003] wskazuje alternatywny podziat trzech uje¢ koncepcji
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw:

- podejscie tradycyjne, ktore opiera si¢ na bezposrednich zrodtach konkurencyjnosci oraz
czynnikach rynkowych,

- podejscie nowe, ktore wynika z innowacji oraz przedsigbiorczos$ci,

- podejscie zasobowe, ktore identyfikuje Zrodla przewagi konkurencyjnej
przedsigbiorstwa oraz zasady ich rozwijania w dtugim okresie.

Po przeanalizowaniu literatury dotyczacej przewagi konkurencyjnej mozna
zauwazy¢, ze w literaturze przedmiotu wyr6zniajg si¢ dwa podej$cia odnoszace si¢ do
zrodet ksztattowania przewagi konkurencyjnej: zasobowe [np. Kay 1996] oraz rynkowe
[np. Porter 2006]. Punktem wyjscia podej$cia zasobowego jest przedsigbiorstwo oraz
zasoby, ktore posiada. To dzigki tym zasobom oraz wykorzystaniu wewngtrznych
predyspozycji przedsiebiorstwo jest w stanie budowaé przewage konkurencyjna,
jednakze nie moze ono catkowicie ignorowa¢ wptywu otoczenia, w ktérym funkcjonuje
[Bratnicka 2000, Bednarz 2011]. Jak zauwaza Adamkiewicz-Drwitto [2006] czynniki
produkcji, srodki finansowe oraz odpowiednie zasoby ludzkie sg wystarczajace do
rozpoczegcia produkcji, natomiast nie gwarantujg osiaggni¢cia sukcesu rynkowego, a co za
tym idzie korzystnego wyniku ekonomicznego. Ich osiagnigcie staje si¢ mozliwe
woweczas, gdy przedsigbiorstwo posiada zdolno$¢ do rozpoznawania i wykorzystywania
szans 1okazji, jednocze$nie unikajagc zagrozen. Mozna, zatem stwierdzi¢, ze do
osiggniecia przewagi konkurencyjnej w zmiennym otoczeniu oprocz zasobow,
przedsigbiorstwa musza posiada¢ rowniez odpowiednio wysoka zdolno$¢ dynamiczna.

Warto tutaj nadmienié, ze zar6wno teoretycy, jak ipraktycy coraz czeéciej
podnosza glosy méwiace, ze teorie klasyczne przewagi konkurencyjnej, opierajace si¢ na
tradycyjnych zrédtach przewagi tylko czesciowo wyjasniajg mechanizmy tworzenia oraz

utrzymywania przewagi konkurencyjnej. Z tego tez wzgledu od lat 90. XX wieku
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powstaja nowe teorie konkurencyjnosci, opierajace si¢ na bardziej ztozonych metodach
pozyskiwania oraz rozwoju konkurencyjnych zasobow oraz umiej¢tnosci

przedsigbiorstwa.

1.4.1. Klasyczne koncepcje konkurencyjnosci przedsi¢biorstw

Klasyczne koncepcje konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa oparte bylty na analizie
otoczenie zewnetrznego organizacji oraz jego relacji z klientami, praktycznie pomijajac
zasoby wewngtrzne przedsigbiorstwa, ktorym w zwigzku z tym po§wigcano bardzo mato
uwagi.

W podejsciu tym, do podstawowych rynkowych czynnikéw konkurencyjnosci
zaliczono tylko: koszty, jakos$¢, réznicowanie oferty oraz poziom jej unikatowosci,
marketing, a takze pozycje przedsigbiorstwa na rynku. Badania prowadzone w ramach
klasycznych koncepcji konkurencyjnosci skupiaty si¢ natomiast na bezposrednich
zrodtach powstawania i rozwoju wymienionych wczesniej czynnikow konkurencyjnosci.
Tradycyjne koncepcje zaktadaly réwniez istnienie konkurencji w postaci oligopolu
1 konkurencji monopolistycznej. Panowat poglad, ze przedsigbiorstwa sg skionne do
wspolpracy na rynku, zatem przyjmuja postaw¢ konfrontacyjng. Najwazniejszymi
wczesnymi koncepcjami konkurencyjnosci przedsiebiorstw sg (rys. 5), [Kraszewska
2017; Bednarz 2011]:

- koncepcja konkurencyjnosci kosztowej, ktora opiera si¢ na efektach skali produkc;ji,
standaryzacji, specjalizacji oraz posiadanym do$wiadczeniu,

- przywodztwo jako$ciowe tacznie z systemami sterowania jakoscia,

- konkurowanie oparte na sile rynkowej przedsi¢biorstwa (pozycja dominujgca na rynku,
pozycja lidera na rynku),

- marketingowa koncepcja konkurencyjnosci,

- przywodztwo kosztowe oraz dyferencjacja.

Koncepcja bazy przewagi konkurencyjnej opracowana przez M.E. Portera [2006]
jest najbardziej znanym przyktadem tradycyjnej teorii konkurencyjnosci. Porter mianem
bazy przewagi konkurencyjnej okreslit zbior strategii, na podstawie ktorych
przedsigbiorstwo jest zdolne prowadzi¢ walke konkurencyjng. Porter wyr6znit przewage,
ktora wynika z przywodztwa kosztowego oraz przewage, ktorej zrodiem jest zdolnos¢

przedsigbiorstwa do zroznicowania oferowanych dobr iuslug, atakze przewage
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wynikajaca z koncentracji przedsigbiorstwa na okre§lonym segmencie rynku [Porter

2006].

Stabe relacje z klientami Silne relacje z klientami
| | »
Lata 80. XX wieku Poczatek XXI wieku
, Wyréznienie j izacj
B el ot y Koncen.tracja Personal.l.zac.]a Wartosé
przez ' Dna niszy relacji
kosztowe . 2z ;
jakos¢ rynkowej
Cena Lojalnosé Indywidualizacja
Koszty Marka Wyroéznienie Zaufanie E;rlrll(;el:?eenc'e
Dostep Indywidualizacja Zaangazowanie Strate icsze
do zasobow Kultura g
partnerstwo

Rysunek 5. Dawne i obecne zrodia przewagi konkurencyjne;j

Zrodlo: [Michatowska, Danielak, Stankiewicz 2016, 140-159, na podstawie: Niemczyk, 2012, s. 298].

Przewaga kosztowa polega na posiadaniu dominujacej pozycji pod wzgledem
kosztéw catkowitych w catym sektorze. Przedsiebiorstwo, ktore realizuje te strategie
tworzy oferte swoich produktow i1/lub ustug co najmniej tak samo atrakcyjng, jak oferta
konkurentow, jednakze wytwarza je ponoszac na to nizsze koszty niz inni. Zeby osiagnaé
nizsze koszty produkcji przedsigbiorstwa najczgsciej wprowadzaja standaryzacje
produkcji. Uzyskang wten sposéb nadwyzke dochodow przedsigbiorstwo moze
wykorzysta¢, aby umocni¢ swdj potencjat konkurencyjnosci. Koncepcja ta w gltéwnej
mierze podkresla fakt, ze w kazdym przedsigbiorstwie koszty sg traktowane, jako obszar
najbardziej newralgiczny. Optymalizacja kosztow produkcji oraz prowadzonej
dzialalnos$ci ogolnej wiaze si¢ z prowadzong w sposob ciagly analiza efektywnosci
doboru materiatoéw 1 surowcow, wykorzystania zdolnosci produkcyjnych, wykorzystania
danej technologii, kwalifikacji pracownikéw, skuteczno$ci prowadzonych dziatan
w zakresie systemu obslugi klientow, reklamy i promocji, sprzedazy oraz organizacji
catego przedsigbiorstwa. Z uwagi na duze skoncentrowanie sit i srodkow jest to wybor

strategiczny [Bednarz 2011].
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Przewaga dyferencjacji (strategia zrdéznicowania) wynika z posiadania przez
przedsigbiorstwo zréznicowanej oferty produktow oraz ustug lub wytwarzania czego$ co
w danej branzy jest traktowane, jako unikatowe. Stosujac tg strategie odrdzni¢ od
konkurentow mozna si¢ za pomocg na przyktad: jakosci, technologii wykonania, marki,
wyrozniajgcego wzoru wyrobu, czy unikatowych cech produktu. Doda¢ warto, Ze
w praktyce najlepiej jest, jesli przedsigbiorstwa stosuja jednoczesnie wigcej niz jeden
sposOb wyrdzniania. Celem przedsigbiorstwa stosujgcego strategi¢ réznicowania swoich
produktéw lub/i ustug jest znalezienie takich cech, ktére wptyng na postrzeganie przez
konsumentow oferty danego przedsigbiorstwa, jako wyjatkowej, unikatowej na rynku.
Doda¢ jednak trzeba, ze wybor takiego podejscia najczesciej wigze si¢ z ponoszeniem
dodatkowych kosztow przez przedsiebiorstwo, te za$ na ogot znajduja odzwierciedlenie
w postaci wyzszych cen na tle konkurencji [Bednarz 2011; Kraszewska 2017].

Ostatni typ przewagi, ktéry wymienil Porter, to przewaga wynikajaca
z koncentracji przedsigbiorstwa na okre§lonym segmencie rynku (strategia koncentracji).
Waska specjalizacja rynkowa (np. obsluga wybranej grupy klientow, koncentracja
geograficzna, czy oferowanie waskiego asortymentu) przedsigbiorstwo moze skutecznie;j
niz konkurenci obstuzy¢ konkretny segment. Jak zauwaza Porter przewaga ta moze mie¢
dwa warianty, mianowicie koncentracji na zrdznicowaniu produktow i/lub ustug
w wybranych segmentach lub koncentracji opartej na kosztach w wybranych segmentach

[Porter 2006; Bednarz 2011; Kraszewska 2017].

1.4.2. Nowe koncepcje konkurencyjnosci

Nowe koncepcje konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa w odroznieniu od tradycyjnych
uwzgledniajg wyzwania, ktore pojawiajg si¢ w zwigzku z zachodzacymi gwattownymi
zmianami w otoczeniu przedsiebiorstwa. Jak wskazuje Bednarz [2011] inspiracja dla
stworzenia nowych koncepcji konkurencyjnosci byla wiedza zzakresu teorii
konkurencji, zarzadzania strategicznego, innowacyjnosci, przedsigbiorczosci,
marketingu 1 technologii informacyjnej, atakze zmiana uwarunkowan rynkowych
w jakich obecnie konkuruja podmioty gospodarcze.

Z uwagi na postepujacy proces globalizacji podmioty gospodarcze dokonaly
transformacji przechodzac od konkurencji lokalnej do mig¢dzynarodowej, czy nawet
globalnej, wzwigzku ztym mozna zauwazy¢ zmian¢ w podejsciu podmiotow

gospodarczych do wspotpracy, mianowicie nastgpito tu zwigkszenie otwartosci na
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wspolprace, ale rowniez ograniczenie wzajemnej konkurencji, czy tworzenie porozumien
na wspélnym rynku odbiorcéw.

Jako poczatek tworzenia nowych koncepcji konkurencyjnosci przyjmuje si¢
w literaturze lata 80. 1 90 ubieglego stulecia. W okresie tym rozwinigte zostatlo nowe
spojrzenie tworzenie przewagi konkurencyjnej wsérdéd przedsiebiorstw, ktore siegato
swymi korzeniami do szkoly zasobowej. W nowoczesnych koncepcjach przewagi
konkurencyjnej punktem wyjscia nie byto juz otoczenie zewnetrzne organizacji i warunki
W nim panujgce, ale samo przedsi¢biorstwo tacznie z jego zasobami, a takze budowanie
przewagi konkurencyjnej bazujacej na wewngtrznych predyspozycjach i warunkach
podmiotu, a nie na otoczeniu konkurencyjnym. Warto jednak doda¢, ze przedstawiciele
tego podejScia zauwazali, ze otoczenie zewng¢trzne w pewnym stopniu wplywa na
mozliwos¢ osiaggnigcia sukcesu rynkowego przez podmiot, aco za tym idzie
pozytywnego wyniku finansowego, wigc catkowicie nie ignorowali znaczenia otoczenia
zewngtrznego podmiotu w budowaniu przewagi konkurencyjnej [Bednarz 2011,
Kraszewska 2017].

Jak zauwazal M. Grant [2002] zgodnie z zalozeniami koncepcji zasobowej
organizacje r6znig si¢ pomi¢dzy sobg przede wszystkim posiadanymi zasobami, ktérych
wykorzystanie wptywa na efektywnos$¢ ich funkcjonowania. Co wigcej, w koncepcji
szkoly zasobowej wyrdznione zostaty dwa rodzaje zasobow. Pierwszy rodzaj stanowity
zasoby, ktore przyczyniajg si¢ do tworzenia warto$ci dodanej, zasoby te nazywano
zasobami strategicznymi. Druga grupe zasoboéw stanowily tak zwane zasoby krytyczne
dla konkurencyjno$ci przedsigbiorstwa, a wigc takie, ktore trudno zrekonstruowac, czy
tez zastgpi€. Zasoby te tworza potencjat strategiczny przedsigbiorstwa, ktory z kolei
przyczynia si¢ do osiggniecia trwalej przewagi konkurencyjnej [Malewska 2002]. Warto
tutaj dodac, ze tylko zasoby, ktore sg trudne do nasladowania z powodu ochrony prawnej,
czy tez bariery wiedzy moga zosta¢ zrodtem przewagi konkurencyjnej, z tego tez powodu
coraz wigksze znaczenie zyskuja cechy wyrdzniajace przedsigbiorstwo na tle innych takie
jak na przyktad marka, reputacja, kultura organizacyjna, czy struktura organizacyjna
[Amit i Schoemaker 1993; Bednarz 2011].

Pod koniec lat 80. XX wieku I. Dierickx 1 K. Cool zaprezentowali koncepcje
akumulacji zasoboéw oraz jej wplyw na utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.
Wspomniani autorzy zauwazyli, ze przedsiebiorstwa wykorzystuja dwa rodzaje zasobow,
zasoby materialne, czyli te ktore mozna kupi¢ oraz zasoby niematerialne, czyli te, ktorych

nie mozna kupi¢, a ktére sg tworzone w dtuzszej perspektywie. W zwiagzku z tym, ze
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przedsigbiorstwa nie maja mozliwos$ci kupna zasobow niematerialnych konkurenci dazac
do zdobycia przewagi konkurencyjnej moga nasladowa¢ dane przedsigbiorstwo, co
oznacza gromadzenia podobnych zasobdéw, lub tez skupi¢ si¢ na gromadzeniu innych
zasobow [Dietrix 1 Cool 1989]. Nastepnym etapem w rozwoju tej koncepcji byty wnioski
do jakich doszli G. Hamel oraz C.K. Prahald [1999], ktorzy wskazywali, Ze mozliwo$¢
osiggnigcia przewagi konkurencyjnej przez przedsiebiorstwo jest uzalezniona nie tylko
od zasobow, ktore sg w jego posiadaniu, ale réwniez od kluczowych kompetencji (core
competienties). Wskazani autorzy uwazali, ze we wlasciwy sposéb skonfigurowane oraz
zastosowane na wlasciwym rynku iwe wlasciwym czasie posiadane przez
przedsigbiorstwo wiedza, umiejetnosci oraz strategiczne zasoby pozwolg mu osiggnaé
przewage konkurencyjna, a co za tym idzie sukces [Czupiat 2006]. Dopowiedzie¢ trzeba,
ze to od kluczowych kompetencji zalezy zdolno$¢ przedsiebiorstw do konkurowania na
rynku. To kluczowe kompetencje z uwagi na to, ze s3 trudne do nasladowania stanowia
zrodto wzglednie trwatej przewagi konkurencyjnej przedsiebiorstwa. W podejsciu
zasobowym z kolei zywe zainteresowanie badaczy wzbudzala koncepcja dotyczaca
kluczowych zdolnos$ci (core capabilities) autorstwa G. Stalka, P. Evansa i1 L. Shulmana
[1992]. Autorzy koncepcji definiowali zdolnosci, jako zbidr strategicznych procesow
przedsigbiorstwa, ktorych specyfika polega na tym, ze za ich utworzenie odpowiada wiele
0s0b pracujacych w roznych dziatach przedsigbiorstwa, co z kolei buduje jego tancuch
wartosci. W koncepcji kluczowych zdolnosci autorzy podkreslali znaczenie zdolnosci
posiadanych przez samych pracownikow, a takze dynamiczny iprzy tym elastyczny
charakter dziatan w stosunku do zmian zachodzacych w otoczeniu. Zdaniem G. Stalka,
P. Evansa iL. Shulmana przedsigbiorstwa powinny dazy¢ do rozwijania przede
wszystkim takich kompetencji, ktore pozwolg im uzyskaé¢ pozycje lidera na rynku,
zbudowang na podstawie posiadanych elastycznych zasobow ludzkich oraz na podstawie
zarzadzania opartego na procesach [Stalk iin. 1992]. J. Kay do kluczowych zdolnosci
podmiotéw gospodarczych zaliczyt architekture, rozumiang jako wewngtrzne
1 zewngetrzne powigzania przedsigbiorstwa z pracownikami, konkurentami, klientami, czy
dostawcami, reputacje¢, czyli sposob postrzegania firmy przez klientéw oraz innowacje,
czyli zdolno$¢ do tworzenia doskonalszych produktéw oraz poszukiwania
oszczgdniejszych rozwigzan z zakresu techniki, technologii organizacji i zarzadzania,
a takze posiadanie strategicznych aktywdow, naturalny monopol, przewage kosztowg oraz

regulacyjng dziatalno$¢ panstwa w gospodarce rynkowej [Kay 1996].
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Podsumowujac zauwazy¢ mozna, ze zroédet przewag konkurencyjnych poszukuje

si¢ obecnie w produktach i rynkach, zasobach, kompetencjach, czy generowanej warto$ci

(rys. 6).
. Konkurencja Konkurencja
Qo sl o zasoby 0 wartos¢
o produkty i rynki i kompetencje relacyjna
uprzvwileijowana trwata przeéwaga Clqgia samoodnowa
gz }(’:’a ! konkurencyjna, i kreowanie warto$ci
prozllu{(towo- kompetencje rdzenne, dla stakeholders,
P sl strategia oparta wizja, wartosc,
1ezlaliza s;:ktora na zasobach, lojalnose,
analiza konkuré:ncji sie¢ elastyczno$¢
seementacia rvnkuy. migdzyorganizacyjna, i innowacja,
poiycjono{;vargje ’ konkurencja migdzy przedsiebiorczos$c
unikalny produk:[. przedsigbiorstwami i eksperymentowanie,

Rysunek 6. Rodzaje przewag konkurencyjnych

kooperacja w sieci
miedzyorganizacyjne;.

Zrédto: [Michatowska, Danielak, Stankiewicz 2016, 140-159, na podstawie: Niemczyk, 2012, s. 298].

Jak zauwazaja M. Michatowska, W. Danielak 1 D. Stankiewicz [2016] mozliwosci

osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsigbiorstwa sg uzaleznione nie tylko od
posiadanych przez dane przedsigbiorstwo zasobow, ale takze od kluczowych
kompetencji, czy posiadanej wiedzy i1 umiejetnosci. Na szczegdlng uwage zastuguja zas
kluczowe kompetencje, ktore sa przede wszystkim trudne do nasladowania,
niepowtarzalne oraz dajg duzg warto$¢ klientom. Obecnie rowniez do zrddet przewagi
konkurencyjne autorzy zaliczaja niepowtarzalne oraz trudne do nasladowania relacje,
ktére sa ksztaltowane w ramach rozwoju wspotpracy, wymian¢ wiedzy i informacji,
wspolne wartosci 1 procedury, atakze mig¢dzyorganizacyjng koordynacje i1 wspolne
planowanie. Co wigcej wspdlpracujagce ze sobg organizacje moga wzmacnia¢ przewage
konkurencyjng takze poprzez [Michatowska, Danielak i Stankiewicz, 2016]:

- zinternalizowanie umiej¢tnosci 1 zasobéw nalezacych do partnera,

- poprze uczenie si¢ od partnerow,

- dzielenie si¢ wiedzg oraz jej tworzenie,
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- wzrost organizacji oraz wigkszy udziat w rynku,
- dzielenie kosztow oraz ryzyka w sferze B+R,

- tworzenie ekonomii skali,

-tworzenie barier wejscia.

Zauwazy¢ rdwniez warto, Ze obecnie coraz cze¢sciej jako wazne zrodlo przewagi
konkurencyjnej wskazuje si¢ innowacje. Jak zauwaza B. Nogalski [2011] innowacje
stanowig wspodlczesnie najwazniejszy warunek przetrwania i rozwoju przedsigbiorstwa.
Innowacje sg rowniez podstawowym $rodkiem zarowno do uzyskania, jak i utrwalenia
przewagi konkurencyjnej, ktora z kolei gwarantuje uzyskanie stabilnej pozycji na rynku
przez przedsiebiorstwo. Innowacje stanowig rowniez role jednego z wazniejszych
instrumentow walki konkurencyjnej 1 to nie tylko dla przedsigbiorstw wdzierajacych si¢
na rynek, dziatajacych ofensywnie, ale réwniez dla tych dziatajacych defensywnie, ktore
bronig si¢ przed zagrozeniami ze strony konkurentow zaréwno istniejacych, jak

1 potencjalnych.
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Rozdzial 2. Modele dojrzalosci innowacyjnej jako narzedzie pomiaru

zdolnosci innowacyjnych

2.1. Istota modeli dojrzalosci w naukach o zarzadzaniu i jakoSci

Ciagly rozwdj koncepcji zwigzanych z zarzadzaniem jakoS$cig przyczynit si¢ do tego, ze
w wielu organizacjach zaczgto ktas¢ coraz wigkszy nacisk na dazenie do doskonatosci.
Na poczatku dziatania te byty skoncentrowane raczej na poprawie jakosci oferowanych
produktéw, jednakze zczasem =zaczgly obejmowac pozostale obszary dziatania
organizacji, tak by usprawni¢ wszystkie procesy zachodzace w organizacji. Jednakze
w dziataniach tych brakowalo miar, ktére pozwolilyby oceni¢ postgpy organizacji
w procesie doskonalenia. Odpowiedzig na ten brak byto powstanie modeli dojrzatosci,
ktore stanowig pewnego rodzaju probe ilosciowego przedstawienia jakosciowych ocen
[Kosieradzka i Smagowicz 2016].

Pojecie ,,dojrzalo$¢” jest obecne w naukach o zarzadzaniu od stosunkowo
dtugiego czasu, poczatkowo odnosito si¢ ono gldwnie do modeli okreslajacych cykl zycia
organizacji, zgodnie z ktorymi organizacje przechodzity przez poszczegolne fazy zycia,
poczawszy od powstania, przez dojrzatos$¢, az do schytku [Juchniewicz 2016 |. Zauwazy¢
zatem warto, ze w takim rozumieniu utozsamiano termin dojrzatos¢, gtéwnie z wiekiem
organizacji [Brajer-Marczak 2017]. Zgodnie z definicja zaprezentowang w Stowniku
Jezyka Polskiego dojrzato$¢ to ,,stan czego$ lub kogo$ ostatecznie uformowanego,
osiggnigcie ostatecznego etapu rozwoju lub procesu ksztaltowania” [spj.pl, dostep:
12.11.2022], dojrzalo$¢ moze oznacza¢ rowniez ,systematyczne doskonalenie
umiejetnosci organizacji, jak rowniez realizowanych w niej proceséw, w celu uzyskania
wyzsze] wydajnosci w okreslonym czasie,, [Kosieradzka i1 Smagowicz 2016 s. 284;
Hammer 2007]. Warto zauwazy¢, ze jako jeden z pierwszych definicje dojrzatosci
w zarzadzaniu zaproponowal P. Crosby [1980], ktory zdefiniowal dojrzatos¢ jako
umiejetnos¢ organizacji, do stosowania technik oraz narzedzi zarzadzania jakoscia
w sposob profesjonalny, J.K. Crawford [2007], zkolei stwierdzil, ze dojrzatos¢
pierwotnie oznaczala skuteczno$¢ organizacji w wykonywaniu dziatan, natomiast
obecnie oznacza bardziej kompleksowy konstrukt dotyczacy podnoszenia jakosci ustug,
ktére sa $wiadczone przez organizacj¢ [Juchniewicz 2016], natomiast autorzy modelu

Capability Maturity Model Integration [2010], stwierdzili, ze dojrzato$¢ to ,,0siagnigcie
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przez organizacj¢ okreslonego poziomu rozwoju, na ktérym stosuje ona w sposob
systematyczny narzg¢dzia i techniki zarzadzania, zwigkszajac skutecznosé i efektywnosé
podejmowanych dziatan” [Juchniewicz 2016, s. 36, za: CMMI-DEV, 2010, s. 446].
Zgodnie z Leksykonem zarzadzania, model (z tac.) oznacza pewien sposob, wzor
czy mare, wedlug ktérych mozna co§ wykonaé, jest to uproszczone przedstawienie
ztozonej rzeczywisto$ci, stanowigce dorobek wspolczesnych teorii naukowych. Modele
przedstawiaja, cechy, strukture, zasady funkcjonowania istniejagcego juz lub
projektowanego obiektu, dostarczajgc tym samym informacji, ktoére umozliwiaja jego
poznanie [Leksykon zarzadzania 2004, s. 343]. Nadmieni¢ warto, ze modele na gruncie
nauk o zarzadzaniu staty si¢ stosunkowo szybko popularnym narzedziem, chetnie
wykorzystywanym do przeprowadzania oceny oraz diagnozy w roéznych obszarach
dziatalno$ci organizacji, atakze narzgdziem, ktéore umozliwia okreslenie dziatan
pozwalajacych organizacji wprowadzi¢ usprawnienia, czy wreszcie narzedziem
wykorzystywanym do prowadzenia analiz o charakterze poréwnawczym, migdzy
organizacjami [Brajer-Marczak 2017; Duffy 2007]. Jak zauwaza M. Kohlegger i in.
[2009] modele maja koncepcyjny charakter oraz przedstawiajg w sposob ilosciowy lub
jakosciowy etapy wzrastajacej zdolno$ci poszczegoélnych elementéw danego obiektu,
w zwigzku z tym pozwalaja oceni¢ w odniesieniu do wczesniej ustalonych kryteriow
stopien osiggnigcia poszczegdlnych poziomow.
Mozna zatem stwierdzi¢, ze modele dojrzatosci stanowig pewnego rodzaju pomoc
w zakresie diagnozowania oraz rozwigzywania problemoéw, ktéore moga pojawiac si¢
w organizacji. Warto doda¢, ze model dojrzatosci to w swej istocie zespot narzgdzi oraz
praktyk, ktore umozliwiajg przeprowadzenie oceny danej organizacji zaroOwno w zakresie
zarzadzania, jak 1 doskonalenia czynnikow, niezbednych do realizacji okre§lonych celow
[OGC 2007; Looy 2014; Kosieradzka 1 Smagowicz 2016]. W ramach modeli dojrzatosci
wyodrebnia si¢ kolejne poziomy dojrzatosci, ktore roznig sig:
,»- zakresem identyfikacji i formalizacji proceséw realizowanych w organizacji,
- sposobem okreslenia rol oséb odpowiedzialnych za realizowanie procesow,
- wykorzystaniem wsparcia informatycznego,
- istnieniem i stosowaniem procedur monitorowania realizowanych procesow,
- istnieniem i stosowaniem procedur identyfikacji nowych proceséw” [Fliegner, 2016, s.

95].
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Analizujac literature dotyczaca modeli dojrzalo$ci mozna zauwazy¢, ze zastosowanie

tych modeli jest bardzo szerokie i obejmuje wiele aspektow funkcjonowania organizacji

(tab. 6)

Tabela 6. Najwazniejsze modele dojrzato$ci organizacji

Oryginalna nazwa modelu

Tlumaczenie

Agile Maturity Model Model dojrzatosci zwinnych technik zarzadzania
projektami
Brandt Maturity Model Model dojrzatosci marki

Capability Maturity Model Integration

Zintegrowany model dojrzato$ci umiejgtnosci

Change Proficiency Maturity Model

Model dojrzalosci sprawnos$ci zmian

Configuration Maturity Model

Model dojrzatosci konfiguracji

Data Governance Maturity Model

Model dojrzatosci zarzadzania danymi

Earned Value Management Maturity Model

Model dojrzatosci zarzadzania technika Earned

Value

Enterprise Architecture Maturity Model

Model dojrzatosci architektury przedsigbiorstwa

Full-cost maturity Model

Model dojrzatosci rachunkowos$ci  pelnych

kosztow

Information Lifecycle Maturity Model

Model dojrzatosci cyklu zycia informacji

Information Proces Maturity Model

Model dojrzatosci procesow informacyjnych

Internet Maturity Model

Model dojrzatosci Internetu

IT Service Capability Maturity Model

Model dojrzatosci ushug informatycznych

Konwledge Management Maturity Model by
APQC

Model dojrzatos$ci zarzadzania wiedza

Leadership Maturity Model

Model dojrzatosci przywodztwa

Localization Maturity Model

Model dojrzatosci lokalizacji

Maturity Model

Model dojrzatosci

Operations Maturity Model

Model dojrzalosci operacji

Outsourcing Management Maturity Model

Model dojrzalosci zarzadzania outsourcingiem

People Capability Maturity Model

Model dojrzatosci umiejg¢tnosci ludzi

PMO Maturity Cube

Kostka Dojrzatosci Biura Zarzadzania Projektami

Prosci’s Change Management Maturity Model

Model dojrzalosci zarzadzania zmiang Prosci’ego

Risk Management Maturity Model

Model dojrzalosci zarzadzania ryzykiem

Service Maturity Model Model dojrzatosci ushug
Software Maintance Maturity Model Model dojrzatosci serwisu/utrzymania
oprogramowania

The Treading Maturity Model

Kroczacy model dojrzatosci

Web Services Maturity Model

Model dojrzatosci ushug internetowych

Website Matuity Model

Model dojrzatosci stron internetowych

Zrédto: [Juchniewicz 2016].
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Modele dojrzatosci ciesza si¢ obecnie duzym zainteresowaniem, nie tylko wsrod
badaczy, ale rowniez praktykoéw, dlatego, ze stanowia narzgdzie pozwalajace na
kompleksowe spojrzenie na calg organizacje 1przeprowadzenie pelnej oceny
w kontekscie roznych wymogow, ktére sg stawiane organizacji oraz w kontekscie
interesariuszy organizacji. Warto nadmieni¢, ze model dojrzalo$ci, aby byl narzgdziem
przydatnym w organizacji powinien by¢ tak skonstruowany, aby mogt wytyczaé jasno
okreslone $ciezki usprawnien, ktérych efektem powinna by¢ poprawa osigganych
wynikéw ekonomicznych, a co za tym idzie réwniez pozycji konkurencyjnej [Smagowicz

1 Kosieradzka 2016].

2.2. Capability Maturity Model jako punkt wyjsScia dla tworzenia modeli

dojrzalosci

Za pierwszy model dojrzatosci organizacji uznaje si¢ powszechnie Quality Management
Maturity Gird. Model ten zostat opracowany w roku 1979 przez Ph. Crosby’ego i odnosit
si¢ do zarzadzania jako$cig. Ph. Crosby przedstawit koncepcje obejmujacg pie¢ okresow
dojrzato$ci, za§ okresy te =zostaly scharakteryzowane w szesciu kategoriach
obejmujacych poziom zrozumienia problemu istosunek do niego wyrazany przez
kierownictwo, status organizacji jakosci, podejscie do problemdw, stosunek kosztow
jakosci do przychodéw ze sprzedazy, dzialania majace na celu poprawe jakosci oraz
ocen¢ postawy przedsigbiorstwa. Model ten wskazywat organizacjom jakie dziatania
musza podjaé, zeby mogly przejs¢ na kolejny poziom dojrzatosci. Stato si¢ to
przyczynkiem trwajacego obecnie trendu opracowywania modeli dojrzatosci dla réznych
obszarow funkcjonowania organizacji [Skrzypek 2012, s. 401; Brajer-Marczak 2017, s.
135]. Nadmieni¢ trzeba jednak, ze juz wczesniej badacze podejmowali proby budowania
modeli dojrzatosci, dlatego tez niektdrzy uznaja R. Nolana za pioniera w zakresie modeli
dojrzatosci, opracowat on w roku 1973 Teori¢ Etapow Rozwoju [Juchniewicz 2016].
Nastepny, niezwykle waznym wydarzeniem bylto opracowanie Capability Maturity
Model (CMM) przez Software Engineering Institute Carnegie Mellon Uniwersity (SEI).
Departament Obrony USA bedac niezadowolonym z jako$ci dostarczanych im rozwigzan
z branzy IT, zlecit SEI opracowanie swego rodzaju listy referencyjnej, ktéra pozwolitaby
okresli¢c  zdolno$¢ firm zajmujacych si¢ dostarczaniem rozwigzan z zakresu

oprogramowania do realizowania rzgdowych zlecen [Kania, 2013, s. 104].
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W swojej pierwszej wersji CMM sktadat si¢ z listy dobrych praktyk, ktora zostata
podzielona na trzy obszary procesowe, na nich za$ opierata si¢ metoda oceny dojrzatosci
organizacji. Dojrzato$¢ oceniana byta na przestrzeni pigciu poziomow, gdzie 1. stanowit
stan poczatkowy, a 5. procesy w cigglym ulepszaniu [Kalinowski 2011, s. 174]. Z uwagi
na to, ze opracowane narzedzie byto stosunkowo proste w zastosowaniu oraz skuteczne,
dos¢ szybko zostalo przeniesione rowniez na grunt przedsi¢biorstw prowadzacych
dziatalno$¢ takze w innych obszarach, w zwigzku z tym powstata cala rodzina modeli
CMM, ktorg w roku 2001 scalono w jeden og6lny model - Capability Maturity Model
Integrated (CMMI), obecnie za§ wykorzystuje si¢ wersje oznaczong numerem 1.3,
powstatg w 2010 r. Najnowsza wersja CMMI obejmuje trzy obszary:

1) CMMI for Development — jest to model zawierajacy zestaw wytycznych
dotyczacych rozwoju nowych produktow 1iustug, zas jego glownym
zastosowaniem jest poprawa jako$ci prowadzonych prac B+R,

2) CMMI for Acquisition — zawiera najlepsze praktyki odnoszace si¢ do poprawy
relacji z dostawcami, w modelu tym uwaga zostala skupiona na usprawnianiu
procesoOw w tancuchu dostaw, tak by koncowy uzytkownik byt zadowolony
z dostarczonej ustugi/produktu,

3) CMMI for Services — zawiera zestaw najlepszych praktyk odnoszacych si¢ do
doskonalenia procesow zwigzanych z dostarczaniem ustug klientom.

Kazdy z wymienionych modeli sktada si¢ podobnie jak pierwotna wersja CMM

z obszaréw procesowych, bedacych zestawem powigzanych ze sobg dobrych praktyk,
ktorych realizacja pozwala osiggnaé zaktadane cele organizacyjne, wazne z punktu
widzenia uzyskania poprawy w konkretnym obszarze, ktérego dotycza. Tworzone
modele czg¢sciowo bazuja na wspoOlnych obszarach procesowych, aczesciowo na
obszarach, ktore sg charakterystyczne dla danego rodzaju dziatalnosci (tj. B+R, dostawy
lub ustugi). W ramach kazdego obszaru procesowego sa natomiast zidentyfikowane listy
najlepszych praktyk oraz celow, cele za$ sa podzielone na gldwne i szczegdtowe [CMMI
2010; Kalinowski 2011, s. 175-176].

Duzy sukces jaki osiggngt CMMI spowodowal, ze badacze coraz chetniej zaczeli
rozwija¢ modele w innych dziedzinach. Jak podaje K. Kania [2013] modele te szybko
stalty sie chetnie wykorzystywanym narzedziem do oceny i diagnozy prowadzonej
w roznych dziedzinach oraz do okreslania na podstawie prowadzonych analiz dziatan
pozwalajacych usprawni¢ organizacje. Modele te rowniez czgsto wykorzystuje si¢ do

prowadzenia analiz porownawczych migdzy organizacjami.
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Mozna zatem powiedzie¢, ze modele dojrzalo$ci obrazuja pewna logiczng Sciezke
przechodzenia od stanu niedojrzatlosci do stanu dojrzato$ci w analizowanym obszarze,

czyli opisuja sekwencje kolejnych pozioméw dojrzatosci (rys. 7).

Poziom 5

Poziom 4 Usprawnienie

Poziom 3 Pomiar, procesow.
analiza

Poziom 2. Standatyzacja {integracia

Lokalne procesow, )
Poziom1l usprawnienia organizacja. procesow.
Brak procesowe.
Swiadomosci
procesowej.

Rysunek 7. Poziomy dojrzatosci procesowej w modelu CMMI
Zrédto: [Fliegner 2016 , s. 96].

W literaturze zidentyfikowa¢ mozna wiele koncepcji 1 modeli dojrzatosci, zwykle

maja one hierarchiczng budowe i1 wskazuja na kolejne poziomy rozwoju zarzadzania

[Biesok 2019].

2.3. Modele dojrzalosci innowacyjnej

Innowacje wswej zlozonosci sa przez badaczy wroézny sposéb pojmowane
1 definiowane. W latach trzydziestych XX wieku definicj¢ innowacji przedstawit jako
jeden zpierwszych J. Schumpeter, okreslajac innowacje jako dziatalnos¢
przedsigbiorcow, ktora jest oparta na tworzeniu nowych kombinacji zastanych czynnikow
produkcji w takich warunkach, gdy wyniku tego procesu nie da si¢ w latwy sposob
przewidzie¢ [Marciniec 2009, s. 3-4]. Inng definicj¢ proponuje A. Kucinska-
Landwojtowicz wedtug tej definicji innowacja jest procesem tworzenia zmian zar6wno

matych, jak i duzych, radykalnych oraz przyrostowych w procesach ustugach i wyrobach
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[Kucinsla-Landwojtowicz 2013 s. 182]. Z kolei wg Podrecznika Oslo innowacja to
wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wyrobu lub ustugi), procesu,
nowej metody marketingowej lub organizacyjnej w praktyce gospodarczej organizacji,
miejscu pracy lub stosunkach z otoczeniem [OECD, Eurostad 2005, s. 48]. Istnieje
réwniez wiele roznych typologii innowacji. P. Niedzielski i K. Lobacz [2011 s. 44] dziela
innowacje na ciagte i nieciagte, pionierskie oraz nasladowcze, stopniowe i radykalne. R.
Evangelista 1 A. Vezzani [2010] dziela innowacje na produktowe, procesowe
1 organizacyjne. Podobny podziat wystepuje w Podrgczniku Oslo, gdzie wyrdznione
zostaly 4 typy innowacji: produktowe, procesowe, marketingowe oraz organizacyjne
[Podrgcznik OSLO, OECD, Eurostat, 2005 s. 19]. Typy te sa oficjalnie przyjete przez
Gtowny Urzad Statystyczny (GUS) jako obowigzujace podczas badania innowacyjnosci
polskich przedsiebiorstw, dlatego autorka zdecydowata si¢ przyja¢ rowniez te typologie
(tab. 7).

Tabela 7. Typy innowacji wg podrecznika OSLO

Typ innowacji  wg | Rodzaj innowacji w ramach typu

podrecznika OSLO

Produktowe -wyroby
-ushugi

Procesowe -nowe lub istotnie ulepszone metody wytwarzania,
-nowe lub istotnie ulepszone metody z zakresu logistyki i dystrybucji,
-nowe lub istotnie ulepszone metody  wspierajace  procesy

w przedsigbiorstwie

Organizacyjne -nowe metody w zasadach dziatania ,
-nowe metody podzialu zadan i uprawnien decyzyjnych,

-nowe metody organizacyjne w zakresie stosunkow z otoczeniem

Marketingowe -znaczace zmiany w projekcie/konstrukcji lub opakowaniu wyrobow lub
ustug,
-nowe media lub techniki promocji produktow,

-nowe metody w zakresie dystrybucji produktéw lub kanatéw sprzedazy,

-nowe metody ksztattowania cen wyrobow i ustug

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Podrecznik Oslo, OECD, Eurostat 2005 s. 49-55].

Mozna zatem stwierdzi¢, ze innowacje to z zalozenia korzystne zmiany, ktore
moga zachodzi¢ w roznych obszarach dziatalnosci organizacji, podkresli¢ jednak trzeba,

ze chodzi tu tylko o zmiany, ktére wnosza postep w stosunku do stanu obecnego oraz sa
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pozytywnie oceniane w $wietle kryteriow danej organizacji. Jak zauwazaja L. Koziot,
A. Wojtowicz i R. Pyrek innowacyjno$¢ mozna zatem traktowac jako funkcj¢ potencjatu
innowacyjnego oraz jego dziatalnos$ci innowacyjnej, ktora jest determinowana przez
zdolnos¢ innowacyjng [Koziot, Wéjtowicz i Pyrek 2014, s. 114].

Warto zwréci¢ uwage na to, ze w literaturze dotyczacej innowacyjnosci znalez¢
mozna wiele gtosow, ktore wskazuja, ze posiadanie wysokiej zdolnos$ci innowacyjnej jest
waznym zrodtem wydajnosci firmy, wydajnosci innowacyjnej, czy mozliwosci osiggania

przewagi konkurencyjnej (tab.8).

Tabela 8. Niektore efekty wysokiej zdolno$ci innowacyjnej firm

Lp. | Autor Wynik
1 Agarwal i Selen 2009 Zwigkszenie efektywnosci tancucha dostaw.
2 Ainin i in. 2015 Warto$¢ dla klienta, wydajnos¢ organizacyjna.

3 Aziz, Omar 2013, Koellinger, 2008; Tsai | Wyniki biznesowe .
i Tsai, 2010, Ho, Chang 2015

4 Basterretxea, Martinez, 2012, Martinez iin. | Przewaga konkurencyjna (wyniki biznesowe).

2010, Guan i in. 2006, Ho, Chang 2015

5 Chow, Gong 2010, Calantone i in. 2002 Firm performance.
6 Yam i in. 2004 Sprawno$¢ konkurencyjna.
7 Dadfariin. 2013 Rozwdj platformy produktowej, rozwoj

platformy technologicznej, wydajnos¢.

8 Guo i Zhou 2016 Notowania.

Zrodto: opracowanie wlasne

Moéwiac o zdolnos$ci innowacyjnej, nie mozna nie wspomnie¢ o tym, ze jest ona
szczegblnie wazna dla organizacji dzialajacych w $rodowisku charakteryzujacym sie¢
duza zmiennoscig [Teece iin. 1997; Eisenhardt i Martin 2000; Inkow 2019], co wigcej
niektorzy autorzy uwazajg nawet, ze zdolnos$¢ innowacyjna jest najwazniejszg zdolnoscia
jaka posiadajg przedsiebiorstwa [Breznik i1 Lahovnik 2014], na co wskazywal juz
J. Schumpeter, zauwazajac, warto$¢ ciagltych innowacji dla organizacji [Schumpeter
1934].

Umiejetno$¢ odpowiedniego wykorzystania posiadanych zasobow, a wsrdd nich
dynamicznych zdolnosci innowacyjnych [np. Niedzielski, 2005; Gajdzik 2012; Corsi
i Neau 2015], ktore sa uznawane przez badaczy, za kluczowy element innowacji [np.

Lawson 1 Samson 2001; Zale$na 2013; Hurmelinna-Laukkanen i in. 2008] okreslana jest
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jako dojrzalo$¢ innowacyjna. Warto wspomnie¢, ze pojecie dojrzatosci innowacyjnej
pojawia si¢ w literaturze coraz czesciej, I. Haluk odnoszac si¢ do dojrzatosci
innowacyjnej wskazuje, ze dojrzaty innowacyjnie system organizacyjny to taki, w ktorym
z uwzglednieniem wewnetrznych mozliwosci systemu oraz wymogéw stawianych
organizacji przez otoczenie, kieruje si¢ intelektualne wysitki na przeksztatcanie
potencjalu innowacyjnego w wyniki o charakterze praktycznym, przez efektywne
kierowanie procesem [Haluk 2015, s. 70]. A. Spoz [2019, s. 80] z kolei zauwaza, ze
dojrzato$¢ innowacyjna to sytuacja, w ktorej przedsigbiorstwo ma §wiadomos$¢ znaczenia
innowacyjno$ci w osiaggnig¢ciu sukcesu rynkowego, w zwigzku z tym jest ona traktowana
jako staty element strategii funkcjonowania irozwoju przedsigbiorstwa [Spoz, 2019,
s. 80]. M. Morawski wskazuje natomiast, ze dojrzato§¢ innowacyjna to spozytkowanie
wiedzy do nowych rozwigzan, a takze samodzielno$¢ 1 niezalezno$¢ w zakresie realizacji
powierzonych zadan lub tez pelionych funkcji [Morawski 2009, s. 47]. A. Dewicka
w swoich badaniach wskazuje natomiast na istnienie dojrzato$ci innowacyjnej
pracownikow 1 pracodawcow, wskazujac, ze dojrzali innowacyjnie pracodawcy to tacy,
ktorzy daza do aktywizacji swoich pracownikéw. Natomiast odnoszac si¢ do dojrzatosci
innowacyjnej pracownikow wspomniana autorka wskazuje, ze wptywa na nig istnienie
kultury proinnowacyjnej oraz stymulator6w procesow kreatywnego myslenia i uczenia
si¢ [Dewicka 2014].

Dojrzato$¢ innowacyjna organizacji moze by¢ rOwniez postrzegana przez pryzmat
posiadanych przez nig zdolnosci dynamicznych, wtym dynamicznych zdolnosci
innowacyjnych, bowiem wigksza zdolno$¢ innowacyjna organizacji powinna znajdowaé
odzwierciedlenie w rosnacej liczbie przedstawianych przez organizacj¢, w odpowiedzi
na zmiany otoczenia rozwigzan innowacyjnych. Natomiast rosngca liczba
przedstawianych rozwigzan innowacyjnych prowadzi do osiggnigcia wyzszego poziomu
dojrzatosci innowacyjnej danej organizacji [Stawasz 2012, 2014; Stanistawski 2013,
Inkéw 2019]. Natomiast narzedziem shuzacym do pomiaru poziomu dojrzatosci
innowacyjnej s3 wywodzace si¢ w gtbwnej mierze od Capability Maturity Model oraz
Dynamic Capability Maturity Model modele dojrzato$ci innowacyjnej [por. Wendler
2012; Esterhuien i in. 2011].

Modele dojrzato$ci innowacyjnej pozwalaja na ocen¢ organizacji pod katem
stopnia jej dojrzato$ci innowacyjnej, a takze wskazuja, w ktérych z obszaréw analizy
organizacja powinna dokona¢ zmian, by mogla osiggna¢ wyzszy poziom/stopien

dojrzatosci.
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Dobrze skonstruowany model dojrzato$ci powinien obejmowac zestaw poziomow
lub etapow, opisujacy rozwoj badanego obiektu w uproszczony sposéb. Wytonione etapy
natomiast powinny mie¢ sekwencyjny charakter i reprezentowac hierarchiczny postep,
dodatkowo powinny by¢ w $cisty sposdb powigzane ze strukturami organizacyjnymi
i dzialaniami, etapami lub poziomami, ktére stuza do pomiaru kompletnosci
analizowanych obiektéw za pomocg réznych zestawow wielowymiarowych kryteriow
[Wendler 2012, s. 1319].

W tabeli nr 9 zaprezentowane zostaty zidentyfikowane istniejagce modele
dojrzatosci innowacyjnej, ktére zostaty scharakteryzowane w dalszej czg$ci rozdziatu,
z pomini¢gciem modeli The Innovation Maturity Model oraz Innovation Capability
Maturity Model (ICMM). Oba te modele zostaly opracowane przez firmy consultingowe,
ktore informacji na temat tego, jak model zostal skonstruowany udzielaja wytacznie

klientom, korzystajagcym z ich ustug.

Tabela 9. Zidentyfikowane modele dojrzatosci innowacyjne;j

Autor Nazwa modelu

Tata Consultancy Services Ltd Narayana, The Innovation Maturity Model

2005

The Innovation Practice 2007 The Innovation AptitudeTM Audit

PRTM 2007 PRTM Innovation Maturity Model

Essmann 2009 Innovation Capability Maturity Model

Think for a Change 2009 IM2-Innovation Maturity Model

INPAQT 2010 INPAQT Innovation Capability Maturity Model

Praveen Grupta Accelper Consulting 2010 Business Innovation Maturity Model (BIMM)
Howard 2010 Excellence

in Innovation Framework (Eil)

Funchall i in. 2011 People innovation capability maturity model
Miiller-Prothmann, Stein 2011 I°MM — Integrated Innovation Maturity Model
Enkell i in. 2011 Open Innovation Maturity Framework

Zalesna 2013 Model dojrzewania do zarzadzania innowacjami
Mudholkar 2014 A Supply Chain Innovation Maturity Model
Corsi, Neau, 2015 Innovation Capability Maturity Model

Raffai, Szikszai 2015 Innovation Capability Maturity Model

Hiisig 2015 Computer Aided Innovation Maturity Model
Cukier i in. 2016 Startup Ecosystem maturity model
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Stahl at al. 2017 Responsible Research and Innovation (RRI)
Maturity Model

Arends 2018 Firm-level
Innovation Capability Maturity Model

Bassiti 2018 Innovation Maturity Matrix

Demir 2018 Strategic Management

Maturity Model for Continuous Innovation

Planview Innovation Management Maturity Model
PDMA, Tim Foundation The Innovation Maturity Model

IRDG Innovation Capability Maturity Model (ICMM)
Gartner Group Maturity Model for Innovation Management
BERG Consulting The Innovation maturity model

KPMG Model dojrzatosci innowacyjnej

B. Kelly Free Innovation Maturity Assessment

Zrodto: opracowanie wlasne

2.3.1. PRTM Innovation Maturity Model

Model PRTM Innovation Maturity Model, jest to model osadzony w ramach podejscia
procesowego w zarzadzaniu strategicznym. Nalezy on do grupy modeli nowych, ktore
nie opieraja si¢ na zadnych innych istniejagcych wczesniej modelach. W modelu tym
wyrozniono cztery poziomy dojrzalo$ci innowacyjnej organizacji, ktore nie zostaty
nazwane. Poziom pierwszy oznacza przedsigbiorstwo, ktére nie jest w ogole
innowacyjne. Przedsigbiorstwo, ktore zostalo sklasyfikowane na poziomie pierwszym nie
posiada, zadnej technologii, a takze nie opracowato zadnego procesu, ktory stuzytby
zarzadzaniu innowacjami. Pewng szczatkowg dziatalno$cig innowacyjng w organizacji
zajmuje si¢ tylko kilka wyznaczonych do tego osob, panuje kultura postuszenstwa
[PRTM 2007].

Przedsiebiorstwo, ktore zostaje sklasyfikowane na poziomie 4., to takie, gdzie
innowacje sg wszechobecne, obejmuja nie tylko organizacje, ale rowniez jej partnerow.
W przypadku takiego przedsigbiorstwa wystepuje potaczony tancuch wartosci, w ktorym
wystepuje rowniez wspolny jezyk. Wszyscy pracownicy sg zaangazowani oraz wiedza,
w jaki sposob przyczyni¢ si¢ do sukcesu procesu innowacyjnego. Zarzadzajacy jasno

deklaruja swoje zamiary dotyczace innowacji, za§ innowacyjno$¢ jest mierzona,
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a pracownicy s3 za nig nagradzani. W przedsi¢biorstwie panuje kultura pasji, zachecajaca
do innowacyjnosci, dodatkowo na szeroka skalg s3 wykorzystywane narzedzia IT w celu
utatwienia dziatalnosci innowacyjnej [PRTM2007].

Ustalajac  poziom, na ktérym uplasowalo si¢ badane przedsigbiorstwo
prowadzona jest analiza uwzgledniajaca obszary takie, jak [PRTM 2007]:

-wizja 1 strategia, gdzie analizowane s3 og6lne aspiracje firmy w zakresie dziatalnosci
innowacyjnej, oraz strategia, ktorg przedsigbiorstwo stosuje, aby zmierzaé
w wyznaczonym kierunku,

-spostrzezenia — rodzaje spostrzezen od klientow, rynku po modele biznesowe, na ktérych
firma musi si¢ skupi¢, aby umozliwi¢ innowacje w réoznych dziedzinach,

-zarzadzanie, w tym procesy decyzyjne oraz zarzadcze w zakresie zarzadzania procesem
innowacyjnym,

-organizacja, tutaj analizowane sg takie obszary jak kultura innowacji, podej$cie do
zatrudniania, stosowane wskazniki, zachety dotyczace innowacyjnos$ci oraz podejscie do
wspotpracy.

Wskazujac natomiast stabos¢ modelu ijego ograniczenia aplikacyjne warto
wskazac, ze ankieta dotyczaca stanu organizacji kierowana jest jedynie do menadzerow
organizacji. Objecie badaniem jedynie jednego czlonka z organizacji moze powodowac,
ze wyniki badania nie bedg obiektywne. Model ten jest stosunkowo uniwersalny,
poniewaz mozliwe jest jego zastosowanie w kazdej z branz, niestety, zeby to zrobi¢
niezbedne okazuje si¢ dobranie odpowiedniego zestawu metryk dla danej branzy

w kazdym z analizowanych obszaréw, a to moze by¢ trudne.

2.3.2. Innovation Capability Maturity Model

Model Innovation Capability Maturity Model, jest to model osadzony w ramach
podejécia procesowego w zarzadzaniu strategicznym. Nalezy od do grupy modeli
bazujacych na Capability Maturity Model Integration (CMMI), czyli kompleksowym
modelu dojrzatosci organizacyjnej. W modelu tym wyrdznionych zostato 5 poziomow
dojrzatosci, przy czym nazwane zostaty tylko poziomy 1. — ad hoc i ograniczony, 3. —
formalizacja iprzewidywalno$¢, 15. — integracja synergia iautonomia, natomiast
poziomy 2. i 4. to nienazwane poziomy posrednie [Essman i du Preez 2009].
Przedsigbiorstwa, ktore zostaly sklasyfikowane na pierwszym poziomie w tym

modelu, to takie, ktorych wyniki dziatalno$ci innowacyjnej sg niespojne i raczej trudne
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do przewidzenia, natomiast przedsi¢biorstwa, ktore zgodnie z zalozeniami tego modelu
osiggnely dojrzalo$¢ innowacyjng i zostaly sklasyfikowane na ostatnim pigtym poziomie
dojrzatosci, to przedsigbiorstwa w ktorych nastgpita synchronizacja dziatan oraz
zasobow, a wyniki dziatalnosci zapewniaja takiemu przedsigbiorstwu trwalg przewage
konkurencyjng [Essmann i du Preez 2009].

Odnoszac si¢ do obszarow analizy zauwazy¢ mozna, ze jest to model
trojwymiarowy. Pierwsza cze$¢ modelu stanowig ramy, ktore zapewniajag modelowi
strukturg. Druga cze$¢ dotyczy podstawowych wymagan dotyczacych zdolnosci
innowacyjnych. Wymagania te stanowia podstawowa tres¢ modelu is3 w nim
skategoryzowane na podstawie ram. Trzecia cz¢$¢ modelu dotyczy rol organizacyjnych
[Essmann i du Preez 2009].

W nawigzaniu do stabosci omawianego modelu, nalezy zauwazy¢, ze w modelu
tym nie okreslono konkretnych praktyk, ktorymi nalezy si¢ poshugiwac, zeby osiagnac¢
konkretny poziom dojrzalosci, araczej tylko pewien zestaw wymagan odnosnie tych
praktyk. Dodatkowo modelu tego, nie mozna zastosowa¢ w przypadku wszystkich
organizacji, ze wzgledu na fakt, ze praktyki spetniajagce wymagania postawione w modelu
sa raczej specyficzne dla pewnych organizacji. Model ten raczej okre$la co jest zdolno$cia

innowacyjna, a nie w jaki sposob ja osiaggnac.

2.3.3. IM2-Innovation Maturity Model

Model ten jest osadzony w ramach podejscia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym,
jest to model nowy, ktory nie zostat opracowany na podstawie innych istniejacych juz
modeli. Wyrdzniono w nim 6 poziomdéw dojrzatos$ci innowacyjnej organizacji, poziom
1. -brak innowacji, poziom 2. Innowacyjna struktura, poziom 3. — innowacyjne procesy,
poziom 4.-standardy innowacyjnos$ci, poziom 5. — zoptymalizowane innowacje oraz
poziom 6. — ciggte innowacje [Think for a Change 2009].

Przedsi¢biorstwa, ktore zostaty sklasyfikowane jako zaliczajace si¢ do poziomu
pierwszego charakteryzuja si¢ catkowitym brakiem dziatalno$ci innowacyjnej.
Organizacja tez nie podejmuje zadnych krokoéw majacych prowadzi¢ do wzrostu
innowacyjnos$ci organizacji. Innowacyjno$¢ na rym etapie nie jest celem strategicznym
przedsigbiorstwa. Z kolei przedsigbiorstwa, ktore osiggnely zgodnie z wytycznymi tego
modelu najwyzszy poziom dojrzato$ci charakteryzuja si¢ pelnym wykorzystanie

posiadanych zasoboéw ludzkich, energii psychicznej jednostek, sity wspotpracy grupowe;j
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oraz narzg¢dzi, technik i proceséw celem wdrazania nowych pomystow biznesowych oraz
innowacji [Think for a Change 2009].

Zgodnie z zatozeniami modelu, zeby oceni¢ poziom dojrzatosci innowacyjnej
organizacji nalezy przeprowadzi¢ analiz¢ w nastepujacych obszarach: kultura
organizacyjna, przywodztwo, ludzie, procesy, narzgdzia itechniki, szkolenia,
udogodnienia dla dzialalno$ci innowacyjnej, pozyskiwanie pomyslow, zarzadzanie
pomystami, planowanie strategiczne oraz stosowane wskazniki [Think for a Change
2009].

Zauwazy¢ trzeba, ze model ten jest jedynie narzedziem poréwnawczym do
pokazania postgpu dojrzato$ci innowacyjnej organizacji, bez wskazania konkretnych
praktyk, ktore moga doprowadzi¢ do wzrostu dojrzatosci. Co wigcej zmiany systemow
1 kultury, ktore zostaty opisane w modelu sg bardzo trudne do wdrozenia [Think for

a Change 2009].

2.3.4. INPAQT Innovation Capability Maturity Model

Model ten zostat opracowany w 2010 roku, jest to nowy model, ktory nie zostat
opracowany, na podstawie zadnego z wczesniej istniejagcych modeli. Wyr6zniono w nim
pie¢ poziomdéw dojrzatosci innowacyjnej, poziom 1. — kreatywnos$¢, poziom 2. —
skupienie si¢ na wspolpracy z klientami, poziom 3. — prowadzenie spraw biznesowych,
poziom 4. — zintegrowane zarzadzanie innowacjami, poziom 5. -wspotpraca w zakresie
innowacji [INPAQT 2010].

Do kazdego zpoziomoéw dojrzatosci przypisane zostaly obszary analizy.
W przypadku poziomu pierwszego analizowana jest mozliwo$¢ generowania pomystow
1 zarzagdzania nimi przez przedsigbiorstwo. Na poziomie drugim nast¢puje analiza
interesariuszy, propozycji wartosci oraz analiza grupy kompetencji. Na poziomie trzecim
nastgpuje analiza ryzyka, atakze analiza korzysci i kosztow. Na poziomie czwartym
analizowane sg: zarzadzanie portfelem innowacji, mapowanie oraz strategia biznesowa,
za$ na poziomie pigtym innowacje przedsigbiorcze, strategiczne zarzadzanie sojuszami

1 tancuchem dostaw [INPAQT 2010].
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2.3.5. Model Excellencein Innovatiom Framework (EiL)

Model ten zostat opracowany w roku 2009, jest to model nowy, jego zatozenia nie bazujg
na opracowanych wczesniej modelach dojrzato$ci. Wyrdézniono w nim pi¢¢ poziomow
dojrzato$ci innowacyjnej. Poziom 1. — ustanowienie procesu, poziom2. — monitorowanie
aktywnosci, poziom 3. — cele SMART, poziom 4 — doskonalenie wydajnos$ci i poziom
5 - ciggte doskonalenie wydajnosci.

Ramy doskonatosci w zakresie innowacji - podej$cie oparte na modelu dojrzatosci
Eil opracowane dla Knowledge to Innovate ocenia zdolno$¢ do innowacji w siedmiu
wymiarach: wspolpraca, srodowisko, finanse, wiedza, kierownictwo wyzszego szczebla,
ryzyko i pracownicy.

Zauwazy¢ jednak trzeba, ze model ten posiada pewne stabos$ci, mianowicie nie
sprawdza si¢ przy bardzo matych przedsigbiorstwach liczacych do 10-15 pracownikéw
oraz w przypadku organizacji, gdzie zarzadzajacy sam podejmuje decyzje, a podwtadni

maja je tylko wykonywac.

2.3.6. Business Innovation Maturity Model (BIMM)

Model ten zostal opracowany w 2010 roku przez firm¢ consultingowa Praven Grupta
Accelper Consulting. Jest to model osadzony w ramach podejscia procesowego
w zarzadzaniu strategicznym. W modelu tym wyrézniono pi¢¢ poziomdéw dojrzatosci
innowacyjnej organizacji, poziom 1.- sporadyczne innowacje, poziom 2. — zarzadzanie
pomystami, poziom 3. — zarzadzane innowacje, poziom 4. — zinstytucjonalizowana
innowacja, poziom 5. — dlugotrwaty wzrost zyskow.

Model ten wskazuje wjaki sposoéb budowaé kulture innowacyjnosci
Ww organizacji, natomiast nie wskazuje w ktorych obszarach nalezy wprowadzi¢

usprawnienia, azeby osiggnaé wyzszy poziom dojrzatosci.

2.3.7. People innovation capability maturity model

Model ten zostal osadzony wramach podejscia zasobowego w zarzadzaniu

strategicznym, jego zalozenia wywiedzione zostaly z zatozen innych istniejgcych juz

modeli dojrzatosci. Wyr6zniono w nim pi¢¢ poziomow dojrzatosci innowacyjnej
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organizacji, innowacje: losowe, pojawiajace si¢, specyficzne, mierzalne oraz wyréwnane
[Funchall i in. 2011].

Zgodnie zzatozeniami modelu pierwszy poziom dojrzalosci innowacyjnej
charakteryzuje si¢ brakiem spdjnosci, stabilnosci i przewidywalnosci w zakresie
dojrzato$ci procesowej, czy zdolnosci do innowacji. Dziatania czesto sg podejmowane ad
hoc. Ostatni poziom dojrzatoSci natomiast charakteryzuje zaangazowanie calej
organizacji w rozwoj 1 ulepszanie procesu, zdolnosci innowacyjnej, tak aby zostaly one
dostosowane do poziomu dojrzatosci [Funchall i in. 2011].

Oceniajac poziom dojrzalosci innowacyjnej w ramach tego modelu analiza
prowadzona jest w ramach trzech mniejszych modeli, z ktorych sktada si¢ ten model,
a ktére dotycza: dojrzatosci zdolnosci, dojrzatosci ludzi oraz dojrzatosci innowacyjne;j
[Funchall i in. 2011].

Model ten odnosi si¢ gtéwnie do warunkow, w ktorych dziataja MSP w Ameryce
Potudniowej, co moze stanowi¢ ograniczenie w stosowaniu go w przypadku MSP
z innych rejondw §wiata. W odréznieniu od innych modeli, ten pokazuje réwniez co MSP

muszg zrobi¢ by poprawi¢ swojg innowacyjnos¢ [Funchall 1 in. 2011].

2.3.8. I'MM - Integrated Innovation Maturity Model

Model IPMM - Integrated Innovation Maturity Model jest modelem nowym, nie
bazujacym na do$wiadczeniach innych wczesniejszych modeli dojrzatosci innowacyjne;.
Zostat osadzony w ramach podej$cia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym.
Wyrézniono w nim pie¢ poziomdw dojrzatosci innowacyjnej, gdzie pierwszy tak jak
w przypadku wczesniej omowionych modeli jest poziomem najnizszym, za$ piaty
najwyzszym. Poziomy te nie zostaly nazwane [Miiller-Prothmann i Stein 2011].

Procesy zachodzace na poziomie pierwszym sa chaotyczne i zarzadzane ad hoc.
Procesy sa dzielone w rdézny sposob, prowadzac czgsto do nieprzewidzianych wynikow.
Komunikacja 1przekazywanie informacji sg ograniczone tylko do pracownikow
odpowiedniego dziatu. Interesariusze nie sg ze sobg w ogodle zintegrowani. Osiggnigcie
poziomu pigtego w tym modelu poréwnywane jest przez jego tworcow do ,.czarnego
pasa” w innowacjach. Innowacje sa planowane i generowane systematycznie. Otwarte
metody innowacji, rozwigzania wynikajace z analizy wktadu zainteresowanych stron
oraz wspolpracy wewnatrz ina zewnatrz, wtasciwe rynki inspirujag nowe produkty,

technologie i procesy, a takze stopniowe ulepszenia istniejagcych produktow. Wymagania
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sa klasyfikowane zgodnie zfazami cyklu Zycia produktu wcelu uzyskania
zoptymalizowanych korekt. Przeprowadzane s3 analizy w celu ustalenia réwnowagi
1 wystarczalnosci wymagan. Pobudza si¢ kreatywno$¢ pracownikow [Miiller-Prothmann
i Stein 2011].

Odnoszac si¢ do ograniczen tego modelu nalezy powiedzie¢, ze pierwsze z nich
wynika z faktu, Ze pojecie interesariuszy jest unikalne dla kazdej organizacji i inaczej
przez nig rozumiane. Szeroka definicja obejmuje kazdego klienta, a takze ksztattowanie
polityki, zwigzki zawodowe, wptywy na $rodowisko itp. W przeciwienstwie do tego
waska definicja moze obejmowaé wylacznie nabywce produktow, z wylaczeniem nawet
uzytkownikéw koncowych. Odpowiednia definicja interesariuszy powinna jednak
obejmowac wszystkich tych, ktorych wymagania sg uwazane za istotne dla organizacji
1 jej dziatan innowacyjnych. Drugie ograniczenie dotyczy podmiotowosci. Z uwagi na to,
ze model ten zaktada samooceng przedsigbiorstw, trzeba zauwazy¢, Ze samoocena zawsze
wigze si¢ zryzykiem braku obiektywnosci wzgledem poziomu umiej¢tnosci,
w przeciwienstwie do niezaleznych zespotow oceniajacych wspieranych przez ekspertow

[Miiller-Prothmann i Stein 2011].

2.3.9. Open Innovation Maturity Framework

Model ten jest modelem bazujacym na modelu Innovation Capability Maturity Model
[Essman iDu Preez, 2009], zostal osadzony w ramach podejscia zasobowego
1 wyrdzniono w nim 5 pozioméw dojrzato$ci innowacyjnej: poczatkowy, powtarzalne
innowacje, zdefiniowane innowacje, zarzgdzane innowacje, zoptymalizowane innowacje
[Enkell 1 in. 2011].

Organizacja bedaca sklasyfikowana na poziomie pierwszym dojrzatosci
innowacyjnej w ramach tego modelu wykazuje mato inicjatywy, przypadkowo odkrywa
okazje, wspolpraca oparta jest na uczuciach, wystepuja jednorazowe partnerstwa
1 nieformalna komunikacja. Natomiast w przypadku poziomu pigtego mozna powiedzie¢,
ze nastepuje ciggle dzielenie si¢ sukcesem, ciggte dostosowywanie celow, podejmowanie
inicjatyw w catej organizacji; duzy nacisk ktadziony jest na intensywno$¢ zmiennoS$ci
szans zewngtrznych [Enkell i in. 2011].

W modelu wyrdzniono 3 obszary analizy: klimat dla innowacji, analizowane tutaj
sg przywodztwo, zachety, sposob myslenia; zdolnosci odnosnie partnerstwa, analizowane

sg tutaj reputacja, wybor partnera, szkolenie i edukacja; wewngtrzne procesy,
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analizowane sg tutaj centralna koordynacja, zasoby, proces zarzadzania wiedza, system
prawny i system wlasnos$ci intelektualnej [Enkell i in. 2011].

Zwracajac uwage na ograniczenia modelu, powiedzie¢ trzeba, ze uwzgledniono
w nim w zasadzie w gtownej mierze tylko udzial zewne¢trznych partneréw w tworzeniu
otwartych innowacji, wykluczajac pozostate czynniki. Aby pokonaé to ograniczenie,
unikajac niepotrzebnych komplikacji i zmniejszajac prostot¢ narz¢dzia, dodajac wigcej
kategorii 1 pytan, firmy testowe omowilty mozliwg modularyzacj¢ narzedzia. Zgodnie
ztym podejsciem kazda firma, w oparciu o indywidualne podejscie do otwartych
innowacji, wybralaby liczb¢ pytan zkazdej kategorii, dostosowujac w ten sposob
narzedzie. Poniewaz otwarte innowacje nie sg jeszcze jasno zdefiniowanym podejSciem
do strategii, respondenci powinni zbada¢ narzedzie, przedyskutowac stwierdzenia

1 dostosowac je do swojej organizacji, a dopiero potem zastosowac [Enkell i in. 2011].

2.3.10. Model dojrzewania do zarzadzania innowacjami

Model ten czerpie zpodejScia zasobowego, jest to model nowy, nie bazujacy na
doswiadczeniach innych modeli. Wyrdzniono w nim pi¢¢ etapow dojrzewania do
zarzadzania innowacjami. Etap pierwszy, to firma nieinnowacyjna, brak myslenia
onowych produktach, etap drugi to $wiadomo$¢ potrzeby zmiany, nastepuje tu
zainteresowanie innowacjami, natomiast nadal brak jest planowanych dziatan. Etap trzeci
to otwarcie si¢ wilascicieli na innowacje, nastgpuje burza mozgoéw, sa réwniez
wykorzystywane inne techniki kreatywnos$ci. Klienci zaczynajg by¢ postrzegani jako
zrodto pomystow. Etap czwarty to pierwsze projekty innowacyjne. Dochodzi do
wspotpracy zorganizacjami zewng¢trznymi. Nastepuje uczenie si¢ bycia firmag
innowacyjng. Etap piaty, to dojrzata firma innowacyjna. Na tym etapie wystepuje wiele
projektow innowacyjnych. Przedsiebiorstwo charakteryzuje ciagly strumien innowacji
[Zalesna 2013].

Omawiany model wskazuje jedynie etapy dojrzewania do zarzadzania
innowacjami, natomiast nie wskazuje ani obszaro6w analizy, ani metryk, ani tez praktyk,
dzieki ktorym przedsiebiorstwo mogloby zwigkszy¢ dojrzatosé, w zwigzku z tym jest

raczej jedynie pewnym konstruktem teoretycznym, bez mozliwosci aplikacyjnych.
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2.3.11. a Supply Chain Innovation Maturity Model

Jest to nowy model osadzony wramach podejscia zasobowego, dotyczacy
innowacyjnosci w tancuchu dostaw. w modelu tym wyrézniono 3 poziomy dojrzatosci
innowacyjnej, ktore nie zostaly nazwane. Poziom pierwszy dotyczy reaktywnych
innowacji. Poziom ten jest zwigzany z parametrami operacyjnymi imierzy witasnie
parametry innowacyjne innowacji. Poziom trzeci dotyczy kontroli oraz ciaglego
doskonalenia innowacji. Faza ta daje strategiczne wyobrazenie dotyczace dojrzatosci
innowacyjnej. Oceniajac poziom dojrzalos$ci innowacyjnej analizowany jest obszar
innowacji w fancuchu dostaw [Mudholkar 2014].

Model ten zostal opracowany dla najwigkszego przedsigbiorstwa z branzy
chemicznej, w zwigzku z tym mogg istnie¢ duze ograniczenia w dopasowaniu modelu do

wymagan innych przedsigbiorstw z innych branz.

2.3.12. Innovation Capability Maturity Model

Jest to nowy model, nie czerpiacy z do$wiadczen wczesniej opracowanych modeli,
osadzony zostal wramach podejscia procesowego. W modelu tym wyr6zniono
5 poziomow dojrzatosci innowacyjnej, przy jako pierwszy wystepuje tak zwany poziom
Zero, 0znaczajacy, ze organizacja w ogole nie jest zainteresowana dziatalnoscig
innowacyjng, Natomiast najnizszym poziomem dojrzatosci innowacyjnej jest poziom
pierwszy, ktory wskazuje, ze przedsigbiorstwo powinno wprowadza¢ innowacje ico
najwazniejsze powinno stara¢ si¢, aby zrobi¢ to dobrze juz za pierwszym razem. Poziom
czwarty oznacza tak zwang odwieczng innowacj¢. Oznacza to, ze organizacja, ktéra
osiggneta poziom czwarty wprowadza innowacje praktycznie w sposob ciggly
koncentrujac si¢ dodatkowo na tym by robi¢ to dobrze za kazdym razem [Corsi i Neau
2015].

Model ten opiera si¢ na czterech zatozeniach: rob dobrze, powtarzaj lepie;,
koordynuj, dzialaj konsekwentnie. Model zaktada, ze w pewnym momencie wszystkie
organizacje osiggnac 5 poziom dojrzatosci, dojrzato$¢ systemowa, poniewaz organizacje

caly czas do tego daza, co nie zawsze jest prawda [Corsi i Neau 2015].
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2.3.13. Innovation Capability Maturity Model

Model ten zostal osadzony wramach podejScia procesowego w zarzadzaniu
strategicznym, jest to model bazujacy na modelu Innovation Capability Maturity Model
[Essman i1 du Preez, 2009] i odnosi si¢ do branzy turystycznej. Wyr6ézniono w nim pi¢é
poziomow dojrzatosci innowacyjnej, ktore nie zostaly nazwane. Na najnizszym
(pierwszym) poziomie innowacje nie sg jeszcze obecne. Najmniej innowacyjni dostawcy
ustug zakwaterowania w zasadzie improwizujg w procesie s$wiadczenia swoich ustug. Na
najwyzszym (pigtym) poziomie innowacja staje si¢ czg¢scia codziennej rutyny. Dostawcy
zakwaterowania, dla dojrzatych innowacji sa w stanie zarzadza¢ calym procesem
uslugowym 1rozumie¢ znaczenie kazdego procesu wewnetrznego. Decyzje, ktore
podejmuja dotycza dluzszego horyzontu czasu, dodatkowo stale poszerzajg zakres swoich
ustug oraz stosuja obiektywng metodologi¢ do monitorowania zadowolenia swoich gosci
[Raffai i Szikszai 2015].

Staboscig tego modelu jest to, ze jedynie diagnozuje on poziom dojrzatosci, nie

wskazujgc co nalezy usprawnic, by przej$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci.

2.3.14. Computer Aided Innovation Maturity Model

Model Computer Aided Innovation Maturity Model, jest kolejnym modelem, ktory zostat
opracowany na podstawie modelu Innovation Capability Maturity Model [Essman i Du
Preez, 2009]. Model ten skupia si¢ w zasadzie tylko na badaniu wplywu narzedzi z branzy
IT na mozliwos¢ rozwijania dojrzatosci innowacyjnej w kontekscie rozwoju nowych
produktéw. Zostat on osadzony w podejsciu zasobowym i zidentyfikowano w nim piec
poziomdéw dojrzato$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa: standardowe narzedzia
informatyczne; ukierunkowane narzedzia CAI, zintegrowane systemy CAI, Enterprise
CAl 1 Open CAI 2.0.; Holistyczne rozwigzania CAI 2.0 [Husig 2015].

Najnizszym z poziomow dojrzatosci jest poziom zero. Na tym poziomie osoby
w organizacji uzywaja ukierunkowanych narzedzi do okreslonych zadan zwigzanych
z opracowywaniem nowych produktow, np. narzedzi do zarzadzania pomystami lub
mapowania mysli. Jednak te wspomagane komputerowo narzedzia innowacyjne nie sa
wykorzystywane we wszystkich czesciach procesu innowacji, ale zazwyczaj
w niektorych czesciach organizacji. Natomiast najwyzszy poziom dojrzatosci, poziom

czwarty charakteryzuje si¢ tym, ze holistyczne rozwigzania CAI 2.0. oraz zintegrowane
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spoteczno$ci wewnetrzne 1 zewnetrzne sa w petni wiaczone do otwartego, holistycznego

wewngtrznego systemu innowacji przedsigbiorstwa [Husig 2015].

2.3.15. Startup Ecosystem Maturity Model

Model ten zostal osadzony wramach podejscia procesowego do zarzadzania
strategicznego, jest to nowy model, ktorego zatozenia nie opierajg si¢ na innych wczesniej
powstalych modelach dojrzato$ci. w modelu tym wyrdézniono 4 poziomy dojrzatosci
innowacyjnej: powstajace, ewoluujace, dojrzale oraz samowystarczalne [Cukier i in.
2016]

Zeby oceni¢ poziom dojrzaloci innowacyjnej nalezy przeprowadzié analize
w o$miu obszarach takich jak: strategie wyjscia, przedsigbiorczo$¢ na uniwersytetach,
fundusze aniolow, wartosci kulturowe dla przedsiebiorczosci, specjalne media, dane
1 badania ekosystemow, generacje ekosystemow, wydarzenia [Cukier i1 in. 2016].
Ograniczeniem tego modelu jest niewatpliwie stronniczo$¢ w okreslaniu tego, co jest
udang $ciezkg w rozwoju startupow technologicznych, w zwigzku z tym stosowane sg
czesto rozne kryteria, dodatkowo podkresla si¢ tylko najlepsze praktyki stosowane przez

najwigksze startupy, pomijajac catkowicie mniejsze [Cukier i in. 2016].

2.3.16. Responsible Research and Innovation (RRI) Maturity Model

Responsible Research and Innovation (RRI) Maturity Model, jest to nowy model,
osadzony w ramach podejscia procesowego zarzadzania strategicznego. W modelu tym
wyroézniono piec poziomow dojrzatosci innowacyjne;j: nieswiadomy,
badawczy/reaktywny, zdefiniowany, proaktywny oraz strategiczny [Stahl iin. 2017].
Organizacja, ktora uplasowala si¢ na pierwszym poziomie dojrzatosci nie zdaje sobie
sprawy z odpowiedzialnych badan i innowacji ani jej komponentéw i nie wlacza ich do
swojego procesu. Natomiast organizacja, ktora osiggnela poziom pigty dojrzatosci -
proaktywne innowacje, to taka, ktora przyjeta odpowiedzialne badania 1 innowacje jako
element swoich ram strategicznych i1 dazy do tego, aby wszystkie dziatania badawczo-
rozwojowe obejmowaty wszystkie elementy sktadowe RRI [Stahl i in. 2017].

W ramach modelu wyr6zniono trzy obszary analizy: cel (motywacja), proces (podjete

dziatania), produkt (wyniki), [Stahl 1 in. 2017].
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Model ten nie okresla wjaki sposob czynniki lokalne moga wplywaé na
ksztaltowanie dojrzato$ci innowacyjnej. Z uwagi na to, ze zostat opracowany glownie dla
przedsigbiorstw z branzy ICT w zakresie rozwigzan zwigzanych z ochrong zdrowia,
w zakresie badan nad zmianami demograficznymi i dobrostanem, wymaga
odpowiedniego dostosowania, aby mozna byto go wykorzysta¢ do pomiaru dojrzatosci

innowacyjnej przedsigbiorstw z innych branz [Stahl i in. 2017].

2.3.17. Firm-level Innovation Capability Maturity Model

Model Firm-level Innovation Capability Maturity Model, jest to model osadzony
w ramach podej$cia zasobowego, jest to model nowy, nie bazujacy na innych modelach
dojrzatosci. W modelu tym wyrozniono pie¢ poziomoéw dojrzatosci innowacyjnej: ad-
hoc, niski, $redni, wysoki, doskonaty. Ocena dojrzato$ci innowacyjnej w ramach tego
modelu nastgpuj¢ poprzez dokonanie oceny dziatan podejmowanych przez
przedsigbiorstwo w nastepujacych obszarach: wizja i strategia, sie¢ wartos$ci, wyniki
procesOw 1 zarzadzania oraz informacje zwrotne, zasoby, kultura [ Arends 2018].

Wsrod ograniczen omawianego modelu nalezy wymieni¢ [Arends 2018]:

- brak obiektywno$¢ przy ocenie dojrzatosci, poniewaz w modelu zatozono samooceng,
- kwestionariusz wypetnia tylko jedna osoba z organizacji, co rOwniez moze ograniczac
obiektywizm i dostarcza¢ niepelnej informacii,

- model nie pokazuje zwigzku zdolnosci innowacyjnych z wynikami dziatalno$ci
innowacyjnej,

- model nie wskazuje, czy ktores z elementdow modelu sg wazniejsze w przypadku
bardziej dojrzatych organizacji,

- w modelu nie uwzgledniono wptywu stereotypowych zachowan innowacyjnych na

dojrzato$¢ innowacyjna organizacji.

2.3.18. Innovation Maturity Matrix

Omawiany model, jest modelem nowym, osadzonym w ramach podejscia zasobowego.
Wyrdzniono w nim pi¢¢ poziomoéw dojrzalosci innowacyjnej: §wiadomo$¢ innowacji,

zdefiniowana innowacja, ograniczona innowacja, menedzer innowacji podtrzymana

innowacja.
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Na pierwszym poziomie dojrzaloéci innowacyjnej praktyki zarzadzania
innowacjami (IM) sa nieuporzadkowane i zle zdefiniowane. Miary procesu nie sa
stosowane, wydajno$¢ procesu jest nieprzewidywalna, a cele, jesli sg zdefiniowane,
czesto sg pomijane. Koszty zarzadzania innowacjami sg wysokie zarowno pod wzgledem
funkcjonalnym, finansowym, jak i zarzadczym. Z kolei na ostatnim poziomie dojrzatosci
innowacyjnej obowigzuja zaawansowane praktyki dojrzatosci innowacyjnej, ktore
pozwalaja na ponoszenie odpowiedzialnosci. Ksztattuja si¢ podmioty innowacyjne
o wspolnych procesach, celach i szerokim autorytecie. Zaufanie, wzajemna zalezno$¢
1 duch wspolnoty to tacza réznych aktorow. Kultura kreatywna i oparta na wspotpracy
jest mocno ugruntowana. Mierzona jest wydajno$¢ procesu i niezawodnos¢ trwatego
systemu, wspdlne inwestycje w ulepszanie systemu sg dzielone, podobnie jak zwroty. To
poczatek udanej wspdlpracy w sieci innowacji
[Bessiti 2018].

W ramach tego modelu wyr6zniono trzy skale szczegdtowosci innowacji: skala
wiedzy, skala aktora, skala kontekstu oraz 6 etapéw zdolnosci dynamicznych:
generowania, sieci, modelowania, walidacji, wdrozenia, eksploatacji [Bessiti 2018].

Niewatpliwa stabos$cia tego modelu, jest to, ze nie proponuje on konkretnych miar
innowacyjnosci, oraz nie wybrano konkretnych kluczowych wskaznikow efektywnosci,

ktore powinny stanowi¢ podstawe modelu.

2.3.19. Strategic Management Maturity Model for Continuous Innovation

Model Strategic Management Maturity Model for Continuous Innovation, jest modelem
opracowanym na podstawie do$wiadczenia innych istniejgcych modeli dojrzatosci.
Zostal osadzony w ramach podejscia zasobowego. Wyrdzniono w ni¢ sze$¢ poziomow
dojrzatosci  (0-5) innowacyjnej: nieokreslony, wstepny, planowany, wydajny,
zoptymalizowany, doskonaty [Demir 2018].

Na najnizszym poziomie dojrzato$ci innowacyjnej, poziomie zero nic nie jest
zdefiniowane, mowi si¢ o chaotycznej fazie szturmu organizacji. Nie ma
ustrukturyzowanego procesu zarzadzania strategicznego inikt nie zostal wyznaczony
jako odpowiedzialny za dziatania w zakresie zarzadzania strategicznego. Obecny jest
jednak silny duch przedsigbiorczosci. Na poziomie pigtym dojrzato$ci innowacyjnej
innowacje sg osadzone w kulturze organizacji. Nacisk kladziony jest przede wszystkim

na zrbwnowazone przetomowe produkty/ustugi i modele biznesowe. Na tym poziomie
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wszystkie elementy organizacji sg bardzo dobrze zintegrowane. Strategie innowacji sa
sformutowane i dostosowane do strategii biznesowych. Organizacja jest doskonale
dostosowana do strategicznych innowacji [Demir 2018].

Odnoszac si¢ do stabosci modelu, trzeba zwroci¢ uwage na fakt, ze model ten
zostal opracowany z mysla o mozliwosci wykorzystania go wroéznych rodzajach
organizacji, jednakze jest nadal w fazie testoéw, w zwigzku ztym nie mozna oceni¢

doktadnie, czy jest narzgdziem skutecznym.

2.3.20. Innovation Management Maturity Model

Model Innovation Management Maturity Model jest modelem bazujacym na CMMI,
zostal osadzony w ramach podej$cia zasobowego. Wyrdézniono w nim 5 poziomow
dojrzatosci innowacyjnej, ktore nie zostalty nazwane [Planview].

Zgodnie z zalozeniami modelu, organizacje, ktore osiaggnely pierwszy poziom
dojrzatosci innowacyjnej majg wiele wspolnych obaw, co odzwierciedla fakt, Zze brakuje
w nich, w wigkszym lub mniejszym stopniu, struktur wsparcia technologicznego
1wsparcia procesOw, ktore zmniejszytyby problemy zdanymi, komunikacja
i planowaniem. Natomiast organizacje, ktore osiggnelty poziom piaty, to organizacje,
ktoére wybraly droge postepu i ogolnie rzecz biorac, uznaja, ze dojrzalos¢ innowacyjna
nie jest przypadkowa. Organizacje te zainwestowaly w planowany wzrost kompetencji
ludzi, procesow i narzedzia, aby prowadzi¢ szybsze, ale zrOwnowazone i1 powtarzalne
praktyki innowacyjne. Utworzone zostaly wielofunkcyjne zespoty projektowe, ktore
wspierajg otwarte innowacje; ich procesy sa dynamiczne i dostosowuja si¢ do zmian.
Organizacje wykorzystuja rozwigzania do zarzadzania portfelem produktow [Planview].

Model ten skupia si¢ raczej na tym by wskaza¢ mozliwo$ci utatwiania dziatalnos$ci
innowacyjnej i sposoby nadawania jej konkretnego kierunku, anizeli na przedstawianiu

konkretnych wytycznych, czyli co zrobi¢, aby osiagnac najlepsze praktyki.

2.3.21. The Innovation Maturity Model

The Innovation Maturity Model, jest modelem nowym, osadzony zostal w ramach
podejscia zasobowego. W ramach modelu wyrézniono pig¢ poziomow dojrzatosci:
dochodzenie, implementacja, zdolnos$¢, efektywnos¢, doskonatos¢. Celem ustalenia na

jakim poziomie dojrzatosci jest organizacja prowadzi si¢ analize¢ w nastepujacych
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obszarach: kultura, przywddztwo, zasoby, procesy, pomiar i monitorowanie,
ulepszanie/poprawa. W ramach obszaréw okreslono 59 wymagan [PDMA].

Model ten rowniez jak poprzedni skupia si¢ raczej na tym by wskaza¢ mozliwosci
utatwiania dzialalno$ci innowacyjnej i sposoby nadawania jej konkretnego kierunku,
anizeli na przedstawianiu konkretnych wytycznych, czyli co zrobi¢, aby osiggnac

najlepsze praktyki.

2.3.22. Model for Innovation Management

Model ten zostat opracowany na podstawie Capability Marturity Model. Osadzony zostat
w ramach podej$cia zasobowego w zarzadzaniu strategicznym. Wyrdézniono w nim piecé
poziomdéw dojrzato$ci innowacyjnej organizacji: reaktywne zarzadzanie innowacjami,
aktywne zarzadzanie innowacjami, zdefiniowane zarzadzanie innowacjami, zarzadzanie
innowacjami, wszechstronne zarzadzanie innowacjami [Gartner Group].

Organizacja bedaca na pierwszym poziomie dojrzatosci innowacyjnej zajmuje si¢
tylko doraznymi reakcjami wynikajgcymi z zapotrzebowania rynku. Natomiast
organizacja charakteryzujaca si¢ wysokim poziomem dojrzatosci innowacyjnej aspiruje
do uzyskania statusu rozpoznawalnego na $wiecie innowatora. Zespoly sa wysoce
funkcjonalne 1iobejmujg cale przedsigbiorstwo. Kluczowe kompetencje integruja
innowacje z dziatalnoscig biznesowa [Gartner Group].

Sze§¢ wymiaréw analizowanych dla kazdego poziomu dojrzalodci to: strategia
1 zamiary, procesy i praktyki, kultura i ludzie, organizacja i infrastruktura, partnerstwa
1 otwarte innowacje, innowacje i sposob w jaki sg wprowadzane [Gartner Group].

Model ten zaktada skupienie si¢ tylko na najbardziej widocznych inicjatywach

innowacyjnych, pomijajac mniejsze, co jest pewnym ograniczeniem tego modelu.

2.3.23. The Innovation Maturity Model

Model ten zostat osadzony w ramach podej$cia zasobowego, jest to model nowy,
w ktorym wyr6zniono pi¢¢ poziomdéw dojrzatosci innowacyjnej organizacji: praktyki
innowacyjne na poziomie wejscia, pojawiajace si¢ praktyki innowacyjne,
skoordynowane praktyki w zakresie innowacji, innowacyjnos¢, branzowy lider innowacji

[BERG Consulting].
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Na pierwszym poziomie dojrzalo$ci innowacyjnej znajduja si¢ na ogot
organizacje, ktore historycznie skupity si¢ na wynikach operacyjnych, anie na
innowacjach, Sa raczej slugami innowacji, a nie buduja kompetencje do innowacji
[BERG Consulting].

Organizacja, ktora osiagnela ostatni poziom dojrzalo$ci innowacyjnej, jest
powszechnie uznawana za lidera w dziedzinie innowacji, organizacja taka odniosta
trwaly sukces dzigki swojej innowacyjnej strukturze i procesom. Organizacja jest liderem
w branzy w zakresie przetlomowych i przyrostowych innowacji, ktére sg strategicznie
nap¢dzane zaréwno przez wspélprace branzowa, jak imigdzybranzowa [BERG
Consulting].

Obszary, ktére sg analizowane, aby ustali¢ poziom dojrzalo$ci innowacyjnej
organizacji w ramach tego modelu to: koncentracja strategiczna, koncentracja na
zdolno$ciach, koncentracja na rozwigzaniach [BERG Consulting].

Model ten zaklada, ze najpierw nalezy rozwina¢ kultur¢ innowacyjna, nastgpnie
innowacyjne zdolnosci idopiero wowczas mozna wdraza¢ w organizacji strategi¢

innowacji, w zwigzku z tym koncentruje si¢ gldwnie na tych aspektach.

2.3.24. Model dojrzalosci innowacyjnej

Model ten zostat opracowany przez firm¢ KPMG, jest to model nowy. W ramach modelu
wyroznionych zostalo pi¢¢ poziomoéw dojrzalo$ci innowacyjnej: firma nieinnowacyjna,
firma mato innowacyjna, poczatkujacy innowator, doswiadczony innowator oraz lider
innowacji. Firma nieinnowacyjna, to taka, ktora w ogoéle nie pracuje nad innowacjami,
tym samym nie wprowadza ich na rynek. Lider innowac;ji, to z kolei firma, ktora docenia
znaczenie innowacyjnosci, co wigcej potrafi prowadzi¢ skuteczng dziatalnos$¢
innowacyjng oraz osiaga z niej zyski [KPMG].

Aby ustali¢ poziom dojrzato$ci innowacyjnej organizacji prowadzi si¢ analizg
w nastepujacych obszarach: skala dzialalno$ci innowacyjnej, innowacyjnos¢ w strategii
firmy, innowacyjno$¢ w kulturze organizacyjnej, strategia dziatalno$ci innowacyjnej

oraz formy dzialalno$ci innowacyjnej [KPMG].
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2.3.25. Free Innovation Maturity Assessment

Model ten zostat opracowany przez firm¢ Human-Centered Change and Innovation,
nalezaca do Bradena Kelley, jest to model nowy, wyr6zniono w nim pi¢¢ poziomow
dojrzatosci innowacyjnej: reaktywne innowacje, ustrukturyzowane innowacje,
kontrolowane innowacje, zinternalizowane innowacje, ciagte doskonalenie innowacji.
Przedsigbiorstwa, ktore zgodnie z tym modelem osiagnetly pierwszy poziom dojrzatosci
charakteryzujg si¢ brakiem formalizacji proceséw, firma nastawiona jest na rozwdj,
podejmowane sg indywidualne heroiczne dzialania w zakresie innowacyjnos$ci, ktore
czgsto sg odpowiedzig na zewnetrzne szoki. Firmy, ktore plasujg si¢ na pigtym poziomie,
to firmy innowacyjne, ktére posiadaja duze doswiadczenia w opracowywaniu innowacji,
moga pochwali¢ si¢ bogatym portfolio zrealizowanych projektow innowacyjnych,
wszelkie procesy sa §wiadomie wypracowane i zaplanowane.

Staboscig tego modelu jest to, ze wykorzystanie narzedzia do pomiaru poziomu
dojrzatosci faktycznie daje przedsigbiorstwu wiedze dotyczaca osiggnigtego poziomu
dojrzatosci, ale nie wskazuje w jakich obszarach powinno ono dokona¢ zmian, by
osiggna¢ wyzszy poziom dojrzatosci innowacyjnej [Free Innovation Maturity

Assessment].

Podczas analizy danych dotyczace modeli dojrzatosci innowacyjnej zauwazy¢
mozna, ze wszystkie z przedstawionych modeli dojrzatosci innowacyjnej charakteryzuja
si¢ sekwencyjnos$cig i hierarchicznym podejsciem. W kazdym z modeli wyrdzniono, co
najmniej kilka pozioméw opisujacych poziom dojrzalo$ci innowacyjnej organizacji,
poczawszy od poziomu poczatkowego charakteryzujacego si¢ najczesciej catkowity
niedojrzato$cig innowacyjna, gdzie organizacja albo w matym stopniu, albo w ogdle nie
pracuje nad innowacjami, do poziomu najwyzszego charakteryzujacego si¢ catkowita
dojrzato$cia. Organizacja, ktéra osiggneta 6w poziom, to organizacja czgsto okreslana
mianem lidera innowacji, sg to organizacje, ktore osiggnety swego rodzaju doskonatos¢
w tworzeniu 1 wykorzystywaniu zdolnosci innowacyjnych dla tworzenia coraz wigkszej
liczby innowacyjnych rozwigzan.

Warto wspomnie¢, ze modele dojrzatosci innowacyjnej rowniez jak pozostate
modele dojrzato$ci organizacji stanowig wielokryterialng ocen¢ poziomu dojrzatosci
w zwigzku ztym powinny one dos$¢ precyzyjnie wskazywaé, w jakich obszarach

organizacja powinna dokona¢ zmian, aby moc osiggnaé wyzszy poziom dojrzatosci
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w przysztosci. Modele dojrzatosci okreslajac doktadny poziom dojrzatosci innowacyjne;j
organizacji pozwalaja jej rowniez okresli¢ cele mozliwe do osiggnigcia w przysztosci
poprzez okreslenie priorytetowych dziatan oraz identyfikacje sposobow ich realizacji

1 Srodkow niezbednych do tego.
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Rozdzial 3. Propozycja modelu dojrzalosci innowacyjnej organizacji

3.1. Ograniczenia istniejacych modeli dojrzalosci innowacyjnej

Na podstawie przeprowadzonej analizy literatury dotyczacej modeli dojrzatosci
innowacyjnej mozna stwierdzi¢, ze wspomniane modele to najczesciej modele
pieciopoziomowe. Tylko nieliczne znich posiadaja 3 poziomy dojrzatosci [np.
Mudholkar 2014] lub 6 pozioméw dojrzatosci [np. Demir 2018; Think for a Change
2009]. Bez wzgledu na liczbg poziomoéw dojrzatosci wspolne dla wszystkich modeli jest
to, ze pierwszy poziom dojrzatosci charakteryzuje si¢ brakiem dojrzatosci innowacyjnej,
za$ najwyzszy poziom oznacza, ze firma osiggneta swego rodzaju doskonato$¢ w pracach
nad opracowywaniem i wdrazaniem innowacyjnych rozwigzan.

Autorzy wspomnianych modeli dojrzalo$ci innowacyjnej wskazuja, ze
organizacja, ktéra osiggneta poziom pierwszy to organizacja nieinnowacyjna.
W organizacji takiej nie prowadzi si¢ prac nad innowacjami, a tym bardziej zadnych
dziatan, ktore moglyby prowadzi¢ do wzrostu innowacyjnosci w ogdle [Think for
a Change 2009], za$ jesli pojawiaja si¢ jakiekolwiek dziatania innowacyjne, s3 one
nieplanowane, chaotyczne, niespojne, nieustrukturyzowane, raczej wymuszone na
organizacji przez zmiany zachodzace w jej otoczeniu [np. Demir 2018; Bessiti 2018;
Stahl iin. 2017]. Najwyzszy poziom dojrzatosci z kolei wedtug badaczy oznacza, zZe
innowacje staty si¢ cze$cig codziennej rutyny w organizacji. Organizacja wybrata droge
cigglego postepu 1nie traktuje innowacyjnosci jako incydentalnej przypadkowe]
dziatalno$ci. Innowacje s3 osadzone w kulturze organizacji, a nacisk ktadziony jest na
tworzenie nowych przetomowych produktow, ustug czy modeli biznesowych.
Organizacja, ktéra osiagneta najwyzszy poziom dojrzatosci, jest bardzo dobrze
zintegrowana, utworzone sg zespoty opracowujace innowacje, co wigcej organizacja taka
posiada strategi¢ innowacji dopasowang do og6lnej strategii organizacji. Doda¢ warto, ze
organizacje dojrzale innowacyjnie to réwniez takie, ktore zainwestowaly w rozwoj
kompetencji pracownikow, ale rdwniez w rozwdj proceséw, czy wykorzystywanych
zasobow 1 narzedzi, tak, aby moc prowadzi¢ szybciej w zrownowazony 1 powtarzalny
sposOb innowacyjne praktyki. Stwierdzi¢ zatem mozna, ze organizacje, ktore osiggnetly
dojrzato$¢ innowacyjng sa niejako liderami innowacji, doswiadczonymi innowatorami,

ktorzy dostrzegaja konieczno$¢ prowadzenia dziatalno$ci innowacyjnej w sposéb
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zorganizowany 1 ciggly [por. Demir 2018; Planeview, Gartner Group, Berg Consulting
Group].

O ile cechg wspolng modeli dojrzatosci innowacyjnej jest to, ze najnizszy poziom
charakteryzuje si¢ brakiem dojrzatosci, a najwyzszy najczgsciej petng dojrzatoscia, to
zauwazy¢ trzeba, ze modele te r6znig si¢ odnosnie obszardw, ktore sa badane podczas
ustalania poziomu dojrzatosci innowacyjnej. Kazdy z tych modeli prezentuje odmienny
zestaw obszarow analizy 1 wykorzystywanych w ramach nich metryk.

Modele dojrzatosci sg narzedziem wskazujacym korzysci, ktore organizacja moze
osiggnac, jesli podejmie kroki zmierzajace do poprawy dojrzatosci w danej dziedzinie ich
zastosowania. Wskazanie wszystkich korzysci, ktére organizacje moglyby uzyskaé
w zakresie stosowania modeli dojrzalosci we wszystkich mozliwych dziedzinach
zastosowania mogtoby nastrgczy¢ wiele trudnosci, natomiast zasadnym wydaje si¢ by¢
w niniejszej pracy wskazanie korzysci dla organizacji wynikajacych z wykorzystania
modeli dojrzalo$ci innowacyjnej. Zasadniczo korzys¢ z zastosowania modeli dojrzatosci
powinna przejawia¢ si¢ we wzroscie dojrzatosci, niejako jej ewolucji od poziomu braku
dojrzatosci, czy tez w przypadku niektorych modeli niskiej dojrzatosci az do osiggnigcia
poziomu wysokiej dojrzatosci. Warto jednak wspomnie¢, ze zarzadzajacy organizacjami
wykorzystujac modele dojrzatosci kierujg si¢ réwniez innym motywem anizeli cheé
podniesienia poziomu swojej dojrzatosci innowacyjnej, motywem nadrzednym, ktérym
jest generowanie warto$ci dla organizacji, a ostatecznie zysku, bowiem to wypracowany
zysk pozwala organizacji zardOwno rozwijac sig, jak i utrzymac si¢ na rynku. Warto dodac,
ze nie chodzi tutaj wylacznie o krotkowzroczne podejscie oraz skupianie si¢ na
dzisiejszym zysku, araczej chodzi tutaj o generowanie dtugoterminowego zysku, co
moze rowniez oznacza¢ czasami krotkoterminowe straty.

Mozliwo$¢ osiggania zysku organizacji zapewnia odpowiednia kombinacja
zharmonizowanych najlepszych praktyk oraz procesdw majacych potencjal w zakresie
tworzenia innowacyjnych rozwigzan, generujacych warto$¢ dla organizacji. Stwierdzi¢
zatem mozna, ze jest to najwazniejszy cel implementacji modeléw dojrzatosci
innowacyjnej [Essman 2009].

Pomimo tego, ze z implementacja modeli dojrzatos$ci, w tym modeli dojrzatosci
innowacyjnej mozna wigza¢ wiele korzysci wynikajacych dla organizacji modele te nie
sg pozbawione pewnych ograniczen. Ograniczenia ta wynikajg mi¢dzy innymi z tego, ze
modele dojrzatlosci innowacyjnej, zwlaszcza te tworzone przez firmy konsultingowe [np.

PRTM2007; Demir 2018] sa modelami tworzonymi tak, aby mozna bylo je
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z powodzeniem wykorzysta¢ w wielu branzach i o ile zamyst stworzenia uniwersalnego
narzg¢dzia wydaje si¢ by¢ jak najbardziej zrozumiaty i wtasciwy, to okazuje si¢, ze dobor
odpowiednich metryk, ktore pozwolg oceni¢ stopien dojrzato$ci innowacyjnej firm
z konkretnych branz jest bardzo trudny i cz¢sto skomplikowany, w zwigzku z tym nie
zawsze da si¢ tatwo zaimplementowac¢ dane narzedzie.

Kolejnym ograniczeniem jest to, ze cz¢$¢ modeli dojrzato$ci innowacyjnej [np.
Essmann, du Preez 2009; Think for a Change 2009; El Bassiti 2018; PDMA] jedynie
okresla poziom dojrzatosci innowacyjnej badanej organizacji, natomiast nie okresla
konkretnych praktyk, ktorymi organizacja powinna si¢ postugiwaé, aby moc osiagnaé
wyzszy poziom dojrzatosci. Modele te wskazuja jedynie pewne wymagania stawiane tym
praktykom, co wigcej czesto te wymagania sg specyficzne dla konkretnej organizacji
1w zwigzku z tym nie bedg miaty zastosowania w przypadku innych organizacji nawet
z tej samej branzy. Warto dopowiedzie¢ tutaj rOwniez, ze modele te sa w tym przypadku
jedynie narzedziem poroéwnawczym pozwalajacym analizowa¢ zmiany zachodzace
w zakresie dojrzalo$ci innowacyjnej danej organizacji, wskazujac raczej co jest
zdolnoscig innowacyjna, a nie jak ja osiggnac.

Zauwazy¢ roéwniez mozna, ze czg¢S¢ analizowanych modeli dojrzatosci
innowacyjnej jest tworzonych na zasadzie narzg¢dzia stuzacego do samooceny organizacji
odnosnie stopnia jej dojrzatosci innowacyjnej [np. PRTM 2007; Arends 2018], o ile
narzedzia takie sg przydatne, poniewaz przy ich wykorzystaniu zarzadzajacy moga na
biezaco monitorowa¢ poziom dojrzato$ci innowacyjnej swojej organizacji, o tyle moze
to powodowacd, ze uzyskany wynik zamiast wskazywac rzeczywisty poziom dojrzatosci
innowacyjnej organizacji moze raczej by¢ subiektywng ocena przedstawiciela
organizacji, ktéry prowadzit badanie zi w zwigzku ztym moze nie mie¢ wigkszej
warto$ci poznawczej 1 nie przyczyniac si¢ do poprawy poziomu dojrzatos$ci innowacyjnej
danej organizacji.

O ile czg$¢ stabosci czy tez ograniczen aplikacyjnych analizowanych modeli
dojrzatosci innowacyjnej wynika z checi autorow danych modeli do stworzenia narzedzia
W pewnym sensie uniwersalnego, ktore mozna wykorzysta¢ w kazdej branzy, o tyle czgs¢
ograniczen wynika z koncentracji tworcow modeli na konkretnych branzach, czy tez
konkretnych czynnikach wplywajacych na zdolno$¢ innowacyjng organizacji. Wéréd
analizowanych modeli zauwazy¢ mozna, ze czg$¢ z nich dotyczy konkretnej branzy, lub
nawet tylko lidera w danej branzy [np. Mudholkar 2014; Raffai i Szikszai 2015; Stahl

1in. 2017], w zwiazku z tym narzedzi tych bez niejednokrotnie znaczacych modyfikacji
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nie mozna wykorzysta¢ w przypadku przedsigbiorstw z innych branz, lub pozostatych
przedsigbiorstw w branzy. Co wigcej okazuje sie, ze cze$¢ z tych modeli spetnia swoj cel
jedyne w przypadku duzych organizacji, natomiast w przypadku mniejszych organizacji
niektére z modeli okazujg si¢ zawodne inie identyfikujg poprawnie ich poziomu
dojrzato$ci innowacyjnej [np. Knowledge to Innovate 2015].

Tworzac wlasny model dojrzalosci innowacyjnej organizacji autorka chcialaby
stworzy¢ rozwigzanie, ktore bytoby pozbawione stabosci istniejagcych modeli, jednakze
wydaje si¢ to by¢ nie do konca mozliwe z uwagi na fakt, ze autorka w swoim badaniu
koncentruje si¢ na przedsigbiorstwach informatycznych, w zwiazku ztym
nieuniknionym wydaje si¢ by¢ pojawienie si¢ ograniczenia aplikacyjnos$ci modelu tylko
do takich przedsi¢biorstw. Nadmieni¢ jednak trzeba, ze model ten z zalozenia ma by¢
modelem kompleksowym wskazujgcym nie tylko poziom dojrzatosci innowacyjnej
danego przedsigbiorstwa, ale takze wskazujacym co powinno przedsigbiorstwo zrobic,
zeby osiagna¢ wyzszy poziom omawianej dojrzatosci.

Warto rowniez nadmieni¢ tutaj, ze modele nigdy catkowicie nie oddaja tego, co
jest modelowane, moga przyblizy¢ jedynie stan, w ktorym jest organizacja, a przez to da¢
jej wiedzg na temat tego, co nalezy poprawié, azeby usprawnic jej dziatanie. Mozna zatem
stwierdzi¢, ze modele dojrzatosci innowacyjnej powinny pozwoli¢ organizacji stworzy¢
perspektywe dla rozwoju jej zdolnosci innowacyjnych oraz innowacji oraz zapewnic
srodki, dzigki ktorym organizacje moga tworzy¢ i utrzymywac przewage konkurencyjng

wlasnie poprzez innowacje [Essmann 2009].

3.2. Istota, cel i zalozenia proponowanego modelu dojrzalo$ci innowacyjnej

Zasadniczym celem proponowanego modelu dojrzatlos$ci innowacyjnej, jest okreslenie
poziomu dojrzato$ci, wtym przypadku poziomu dojrzatosci innowacyjnej
przedsigbiorstwa, atakze ustalenie kierunku i zakresu doskonalenia, ktére pozwola
przedsigbiorstwu rozwija¢ swoja zdolno$¢ innowacyjng iosiggaé wyzszy poziom
dojrzatosci. Identyfikacja poziomu dojrzato$ci innowacyjnej jest niezwykle istotna,
poniewaz pozwala przedsigbiorstwu okresli¢ swoja zdolnos$¢ do konkurowania na rynku.
Dopowiedzie¢ rowniez nalezy, ze w obliczu ograniczen, ktore posiadaja istniejace
modele dojrzalosci celem proponowanego modelu jest takze wskazanie zestawu

najlepszych praktyk charakteryzujacego konkretny poziom dojrzatosci, tak by wyznaczy¢
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przedsiebiorstwom uporzadkowang i optymalng Sciezke wskazujaca co nalezy zrobié,

zeby osiagna¢ wyzszy poziom dojrzalo$ci innowacyjne;.

3.2.1. Poziomy dojrzalosci innowacyjnej przedsiebiorstwa

Analiza zidentyfikowanych modeli dojrzatosci innowacyjnej pokazatam, ze czgs¢
z nich to modele nowe, autorskie, ktore raczej nie sa tworzone w oparciu o inne istniejgce
modele dojrzatlosci, tak jest na przyktad zmodelami tworzonymi przez firmy
konsultingowe. Z kolei cze$¢ modeli to modele, ktore wywodzg si¢ z innych istniejacych
juz modeli dojrzatosci. Jak zostalo wspomniane w rozdziale drugim, cze$¢ modeli
wywodzi si¢ od Capability Maturity Model oraz jego drugiej wersji Capability Maturity
Model Integration, czg$¢ od Innovation Capability Maturity Model [Essmann, 2009]
czgs$¢ zas$ jest proba potaczenia wielu modeli jednocze$nie. Nadmieni¢ jednak trzeba, ze
o ile autorzy przy tworzeniu swoich modeli dojrzatosci, najczesciej adaptuja do swojego
modelu poziomy dojrzatosci zaczerpnigte z innego modelu, to obszary analizy 1 metryki
proponuja zwykle inne, dopasowane do obszaru zastosowania danego modelu.

Autorka tworzac swoj model dojrzato$ci innowacyjnej postanowila rowniez
postuzy¢ sie juz istniejacym modelem i go odpowiednio zmodyfikowaé. W zwigzku
z tym ilo$¢ poziomdw dojrzatosci zostata przyjeta z modelu Capability Maturity Model
Integration (rys.5). Proponowany model dojrzatosci innowacyjnej opieral si¢ bedzie na
pigciu poziomach dojrzato$ci innowacyjnej (rys. 8).

Przedsigbiorstwo, ktdra zostanie przypisana do poziomu pierwszego - brak
innowacji, charakteryzuje si¢ brakiem jakiejkolwiek dziatalno$ci innowacyjnej, brakiem
zard6wno myslenia innowacyjnego, jak i dostrzegania potrzeby prowadzenia dziatalnosci
innowacyjne;j.

Poziom drugi dojrzalosci innowacyjnej to wymuszone innowacje,
przedsigbiorstwo, ktére zostalo przypisane do tego poziomu dojrzatosci prowadzi
w niewielkim zakresie prace nad innowacjami, natomiast nie robi tego z wilasnej
inicjatywy, w sposob planowany, ale w odpowiedzi na zmiany zachodzace w jej

otoczeniu.
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Poziom 5
‘ . *Ciagte
Poziom 4 doskonalenie
‘ . *Zarzadzanie zarzadzania
Poziom 3 innowacjami Innowacjami
‘ . e Planowane
Poziom 2 innowacje
. ¢ Wymuszone
Poziom 1 innowacje

¢ Brak innowacji,

Rysunek 8. Proponowane poziomy dojrzalo$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wilasne

Poziom trzeci to planowane innowacje, przedsiebiorstwa, ktorym udato si¢
osiggna¢ ten poziom zaczynaja dostrzega¢ znaczenie dziatalno$ci innowacyjnej,
dodatkowo widza pracownikéw oraz klientdw jako potencjalne zrédio innowacji, za$
sama dziatalno$¢ innowacyjna zaczyna przybiera¢ bardziej usystematyzowang postac.

Kolejny poziom, czwarty to =zarzadzanie innowacjami. Przedsigbiorstwa
charakteryzujace si¢ dojrzalos$cig innowacyjng na tym poziomie nie tylko dostrzegaja
znaczenie dzialalnos$ci innowacyjnej dla firmy, czy prowadza ta dzialalnos¢ w sposéb
planowany, ale rowniez podejmuja si¢ realizacji projektow innowacyjnych, réwniez
Ww oparciu o zasoby podmiotdw zewnetrznych, z ktorymi w tym zakresie wspotpracuja,
takich jak na przyktad instytucje z branzy B+R.

Najwyzszy pigty poziom dojrzatosci innowacyjnej - cigglte doskonalenie
zarzadzania innowacjami- charakteryzuje przedsigbiorstwa, ktére mozna okresli¢
mianem doswiadczonych innowatorow czy liderow innowacji. Organizacje takie
posiadajg strategi¢ innowacji, ciggle podejmuja dziatania majace na celu usprawnienie

procesOw opracowywania i wdrazania innowacji.

3.2.2. Obszary analizy
Po przeprowadzeniu analizy literatury poruszajgcej temat zaréwno dojrzatosci

innowacyjnej, jak 1 innowacyjnosci okazato si¢, Ze najczes$ciej wymienianymi obszarami

wplywajacymi na mozliwo$¢ rozwijania zdolnosci innowacyjnych przedsi¢gbiorstwa sa:
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1. strategia organizacji [np. Lawson i Samson 2001; Guan i Ma 2003; Dadfar i in.
2013; Saunila i Ukko 2014; Blommerde i Lynch 2016],

2. zarzadzanie wiedzg [np. Calantoe i in. 2002; Agarwal i1 Selen 2009; Aziz i Omar
2013; Dadfar i in. 2013; Saunila 1 Ukko 2014; Blommerde i Lynch 2016; Ullah
1in. 2017],

3. kultura organizacyjna [np. Lawson, Sason 2001; KPMG, Saunila i Ukko 2014],

4. zaangazowanie uzytkownika [np. Agarwal i1 Selen 2009; Essman 2009, den
Hertog iin. 2010; Hogan 11in. 2011; Dadfar i1in. 2013; Rapaccini iin. 2013;
Blommerde i Lynch 2016],

5. skala dziatalno$ci innowacyjnej [np. KPMG, Wang i Ahmed 2004; Lambrou
2016].

Ostatnio coraz czesciej] podkreslana jest waga zwigzku pomiedzy strategia
1 innowacjami dla skutecznego zarzadzania mini, bowiem to strategia jest dokumentem
okreslajacym konfiguracj¢ zard6wno zasobow, jak i produktow, proceséw oraz systemow,
ktore przedsigbiorstwa przyjmujg celem ograniczania niepewno$ci wystepujacej w ich
otoczeniu. Sukces innowacji zalezy bowiem od tego, czy organizacja posiada jasno
sformutowany kierunek rozwoju i cel. Co wigcej, jesli przedsiebiorstwo nie posiada jasno
okreslonej strategii innowacji, moze to doprowadzi¢ do rozproszenia zainteresowania
1uwagi zarzadzajacych 1ipracownikow pomigdzy r6ézne dziatania 1 ograniczy¢
innowacyjno$¢ organizacji. Jak zauwazaja B. Lawson iD. Samson, najbardziej
innowacyjne przedsigbiorstwa zawsze daza do tego by by¢ ,,najlepszymi z najlepszych”,
w zwiazku z tym pracownicy takich podmiotdw maja jasno wyznaczony cel, ktory jest
dla nich czgsto wyzwaniem sklaniajagcym ich do poszukiwania nowych sposobow
dziatania, nowych rozwigzan co w efekcie prowadzi¢ ma do wzrostu innowacyjnosci
[Lawson i Samson 2001].

Warto jednak zauwazy¢, ze przedsigbiorstwa potrafia rowniez opracowywaé
innowacje nawet jesli nie posiadajg strategii innowacji oraz bez jasno okreslonych celow
w zakresie innowacji, dzieje si¢ to jednak najczescie] w sposob zupehie przypadkowy,
ad hoc, 1 wydaje si¢ by¢ mato prawdopodobnym, aby organizacje mogly tak postepowac
z sukcesem w dluzszej perspektywie [Essman 2009; Blommerde, Lynch 2016].
Stwierdzi¢ zatem mozna, ze strategia innowacji ma bardzo duze znaczenie w kreowaniu
uwagi organizacyjnej, a organizacja, ktora strategi¢ innowacji opracowala i jg stosuje jest

na ogo6t bardziej innowacyjna [Lawson 1 Samson 2001; Blommerde i Lunch 2016].
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Odnoszac si¢ do obszaru zarzadzania wiedza, warto podkresli¢, ze obecnie
W nauce pojawia si¢ coraz wigcej glosow mowigcych, ze proces zarzadzania wiedzg ma
duze znaczenie w zakresie rozwijania zdolnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa [np.
Dimitrios 1 in. 2018; Tekin 1 Akyol 2019]. Proces zarzadzania wiedzg sktada si¢ z kilku
elementow, a podstawowym znich jest zdobywanie wiedzy, drugim jest tworzenie
wiedzy, kolejnym dzielenie si¢ wiedza oraz stosowanie wiedzy, a ostatnim
przechowywanie wiedzy idokumentacji [Andreeva iKianto, 2011]. Podsumowujac
mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie wiedza obejmuje gromadzenie, przetwarzanie,
udostepnianie, wykorzystywanie oraz pomiar wewnetrznego i zewngtrznego potencjatu
informacyjnego organizacji da osiggni¢cia wyznaczonych celow [Yanik 2018; Tekin
1 Akyol 2019; Inkow 2020]. Wszystkie z procesow zarzadzania wiedzg majg wptyw na
uczenie si¢ organizacji 1 s3 uznawane za zdolno$¢ organizacyjng [Inkinen 2015], z kolei
tworzenie organizacji uczacych si¢ sprzyja powstawaniu kultury innowacji w organizacji
oraz rozwojowi kreatywnos$ci wsrdd pracownikow [Hachim Meryem i Oubekhti,. 2017].

Wspomnie¢ warto, ze wielu naukowcoOw podkresla znaczenie zarzadzania wiedza,
jako nie tylko czynnika, ktory wspiera innowacyjnos¢, ale nawet jako czynnika, ktory ja
umozliwia [np. den Hertog iin. 2010; Esterhuizen 2010; Lawson i Samson 2001]. Co
wigcej przedsigbiorstwo, ktore potrafi lepiej zarzadza¢ swoimi zasobami wiedzy niz inne
ostatecznie powinno sta¢ si¢ bardziej innowacyjne od pozostaltych [Du Plessis 2007;
Inkow 2020].

Wspomnie¢ trzeba, ze dzielenie si¢ wiedza w ramach procesu zarzadzania wiedza
stwarza mozliwo$¢ do zwigkszania przez przedsigbiorstwo zdolnosci do generowania
innowacji [Inkow 2020], a dotyczy w gtownej mierze tego w jaki sposdb pracownicy
dzielg si¢ w miejscu pracy swoja wiedza, know-how, doswiadczeniem zawodowym, co
wiecej, jesli ta wiedza nie begdzie dzielona, bedzie miala stosunkowo maly wplyw na
wyniki innowacyjne organizacji [Ullah i in. 2017].

Stwierdzi¢ zatem mozna, Ze tworzenie oraz przyswajanie wiedzy staje si¢
kluczowe do wykorzystania mozliwosci innowacji oraz ma istotne znaczenie dla
skanowania otoczenia organizacji w kontek$cie rozwigzywania problemow, uczenia sig,
podejmowania decyzji, czy wreszcie generowania pomystoOw itworzenia innowacji
[Blommerde i Lynch 2016].

Z zarzadzaniem wiedzg iuczeniem si¢ jest rowniez $ciSle zwigzana jeden
z elementéw kultury organizacji, a konkretniej sposob komunikacji. Komunikacja

utatwia dzielenie si¢ wiedza poprzez mozliwo$¢ taczenia ze sobg szerokiej palety
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doswiadczen wspolpracownikow, otwieranie dialogu czy korzystanie zinnych
pomystow, stwierdzi¢ mozna zatem, ze jest ona niezbgdna dla proceséw uczenia si¢
1 osiggnigcia innowacyjnych wynikow [Lawson 1 Samson 2001].

Wiasciwa kultura organizacyjna rowniez jest niezwykle wazna w kontekscie
powodzenia dziatlalno$ci innowacyjnej w przedsigbiorstwie. Szacunek oraz
inwestowanie w pracownikéw s3 traktowane jako jeden znajlepszych sposobow
budowania irozwijania kultury innowacyjnosci w firmie. Dazac do osiggnigcia jak
najlepszych wynikéw zarzadzajacy zatrudniajg jak najlepszych specjalistow,
a sprzyjajaca kultura w organizacji oraz wsparcie ze strony zarzadzajagcych moga
przyczyni¢ si¢ zardbwno do rozwoju pracownikow, jak iinnowacyjno$ci organizacji
[KPMG 2014; Lawson i Samson 2001].

Kolejnym z wymienionych obszarow jest zaangazowanie uzytkownika. Rolg
zaangazowania uzytkownika dla poprawy innowacyjnosci przedsigbiorstwa podkresla si¢
gléwnie w przypadku przedsigbiorstw ustugowych, jednakze autorka postanowila
uwzgledni¢ rowniez ten obszar ze wzgledu na pewna specyfike organizacji z branzy IT,
ktorych badanie dotyczy, bowiem znaczna cze$¢ tych organizacji tworzy rozwigzania
dopasowane czegsto do specyficznych wymagan klientow np. systemy klasy ERP
dopasowane do konkretnych wymagan danego klienta, w zwigzku ztym mozna
traktowac je jako przedsigbiorstwa swiadczace takze ustugi. Warto wspomnieé, ze
zaangazowanie uzytkownikoéw czesto jest nie tylko podstawag produkcji, ale rowniez
jednym z wazniejszych czynnikow sklaniajagcych organizacje do tworzenia
innowacyjnych rozwigzan [Milutinovic i Stosic, 2014]. Oznacza to réwniez odej$cie od
postrzegania klientéw jedynie jako pasywnych odbiorcoOw 1 rozpoczgcie postrzegania ich,
jako waznego zrodta innowacji, aktywnych uczestnikow wszystkich etapow
opracowywania innowacyjnych rozwigzan [Nicolajsen i Scupola, 2011]. Nadmieni¢
rowniez trzeba, ze klienci mogg stanowi¢ pewien zasdb organizacji, wazne zrodio
wiedzy, ktorej organizacja nie poosiada, a wigc 1stanowi¢ w pewnych sytuacjach
o mozliwos$ci rozwoju danej organizacji [Lundkvist i Yakhlef 2004].

Ostatnim z wymienionych obszaréw analizy jest skala dzialalno$ci innowacyjnej
organizacji. Jak wynika z raportu KPMG dotyczacego dojrzatosci innowacyjnej polskich
przedsigbiorstw, skala dzialalno$ci innowacyjnej traktowana jest jako jeden
z wyznacznikow dojrzato$ci innowacyjnej danej organizacji. Im bardziej dojrzata

innowacyjnie organizacja w tym wigkszej ilosci obszarow (innowacje organizacyjne,
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marketingowe, produktowe, technologiczne) prowadzi dziatalno$¢ innowacyjng [KPMG

2014].

3.2.3. Proponowane miary

Sposéb klasyfikowania organizacji do konkretnych pozioméw dojrzatosci

Model zaktada punktowg wielokryterialng ocen¢ poziomu dojrzatosci innowacyjne;j.
Organizacje beda klasyfikowane do konkretnych pozioméw na podstawie ilosci punktow
uzyskanych podczas badania, do ktorego wykorzystany zostanie standaryzowany
kwestionariusz. W tabeli nr 10 zaprezentowano przedzialy punktowe przypisane do

poszczegbdlnych poziomdw dojrzatosci innowacyjnej przedsiebiorstwa.

Tabela 10. Przedziaty punktowe i przypisane do nich poziomy dojrzato$ci innowacyjnej

Poziom Procent mozliwych do uzyskania w badaniu
punktow

Poziom 1. Brak innowacji >50% (160 p.)

Poziom 2. Wymuszone innowacje 51-65% (161-208 p.)

Poziom 3. Planowane innowacje 66- 75% (209 — 240 p.)

Poziom 4. Zarzadzanie innowacjami 76-90% (241- 288 p.)

Poziom 5. Ciggle doskonalenie zarzadzania | 91%-100% (289-320 p.)

innowacjami

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie [Corsi, Neau 2015, Human-Centered Change and Innovation

Innovation].

Przedziaty punktowe opracowane zostaly na podstawie istniejagcych modeli dojrzatosci,
a mianowicie Innovation Capability Maturity Model [Corsi 1 Neau, 2015] oraz modelu
Free Innovation Audit [Human-Centered Change and Innovation Innovation].
Wykorzystywany kwestionariusz sktada si¢ z jedenastu pytan. W sktad kazdego
pytania wchodzi od 1 do 16 stwierdzen, ktére respondenci majg oceni¢ w skali od 1 do 5.
Pig¢ pierwszych pytan dotyczy aktywnosci innowacyjnej przedsigbiorstwa. Pierwsze
pytanie dotyczy ilosci obszaréw, w ktorych prowadzona byla dziatalno$¢ innowacyjna.
Jesli respondent nie prowadzil Zadnej dzialalnoS$ci innowacyjnej proszony jest
o pomini¢cie pytan od 2 do 6 1 przejscie do kolejnej sekcji kwestionariusza, rownowazne

jest to z uzyskaniem 0 punktow w tej czgsci kwestionariusza. Drugie pytanie dotyczy
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czestotliwosci podejmowania dziatalno$ci innowacyjnej w kazdym z analizowanych
obszarow, mianowicie: w obszarze innowacji produktowych i ustugowych, w obszarze
innowacji marketingowych oraz w obszarach innowacji procesowych 1 innowacji
organizacyjnych. Trzecie pytanie dotyczy tego, ktéry zrodzajow innowacji jest dla
przedsigbiorstwa najwazniejszy. Czwarte pytanie odnosi si¢ do tego jak znaczace
w perspektywie rynku globalnego s3 innowacje opracowane przez badane
przedsigbiorstwo. Tutaj respondenci musieli oceni¢ czy tylko podj¢li, czy nie prace nad
danym rodzajem innowacji, oraz czy prace te doprowadzity do wdrozenia nowego
rozwigzania w skali organizacji, rynku lub calego §wiata. Pigte pytanie dotyczy tego, czy
podejmowana przez przedsiebiorstwo dzialalno$¢ innowacyjna zakonczyta si¢ sukcesem,
czy tez nie. Szdste pytanie kwestionariusza dotyczy tego, czy przedsigbiorstwo
opracowuje 1 przedstawia swoje autorskie pomysly, czy tez opracowujac innowacje
korzysta z dorobku innych firm. Siédme pytanie odnosi si¢ do tego, czy firma posiada
formalnie spisang strategi¢ oraz strategi¢ innowacyjna, a takze czy innowacyjnos¢ jest
traktowana w strategii firmy jako wazna. Osme pytanie dotyczy zarzadzania wiedza
w organizacji w kontek$cie innowacyjnosci, natomiast w dziewigtym pytaniu poruszana
jest kwestia kultury organizacyjnej i jej wplywu na innowacyjnos$¢ organizacji. Ostatnie
pytania dotycza kontaktow z potencjalnymi uzytkownikami innowacyjnych rozwigzan
tworzonych przez firme¢ podczas ich tworzenia. Za kazde z uzupelionych pytan firma
otrzymuje od 1 do 5 punktéw. Maksymalnie firma moze uzyska¢ 320 punktow.
W zalezno$ci od liczby uzyskanych punktow firma klasyfikowana jest na jednym z pigciu

pozioméw dojrzatosci innowacyjne;.

3.3. Zastosowane obszary do poziomow dojrzalosSci — proponowane charakterystyki

opisujace dany poziom dojrzalo$ci innowacyjnej

Autorka na podstawie istniejgcych modeli dojrzatosci postanowita zaproponowac
charakterystyki odnosnie kazdego obszaru analizy dla kazdego z poziomoéw dojrzatosci
1 stworzy¢ macierz dojrzatosci (tab. 11). Przedstawione charakterystyki zostaly
opracowane na podstawi prac H.E. Esmann’a [2009], T. Miiller-Prothmann i A. Stein’a
[2011], D. Jin 1 in. [2014], P. Arveson i in. 2010, T. Blommerde i P. Lynch [2016] oraz
KPMG [2014].
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[1] Strategia organizacji

Poziom 1. Brak innowacji

Jesli w ogdle istnieje strategia organizacji, to nie jest w niej uwzgledniona dziatalnos$¢
innowacyjna. Organizacja nie posiada rdwniez zadnej strategii innowacyjne;j.
Organizacja na tym poziomie zajmuje si¢ w gtownej mierze planowaniem operacyjnym
rzadziej taktycznym, skupiajac si¢ bardziej na ,,gaszeniu pozarOw” niz wyznaczaniu

dtugoterminowych celow.

Poziom 2. Wymuszone innowacje

Na tym poziomie wystepuje pewne elementy planowania strategicznego. Strategia jest
zdefiniowana, ale na ogét ma nieformalny charakter, czesto nie wykraczajac poza
budzetowanie i wzwiazku ztym sprowadzajac si¢ do prognozowania przychodow,
kosztow 1 wymagan kapitatowych. Procesy planowania nie sg rygorystyczne, zdarzaja si¢

rzadko 1 na ogoét stanowig reakcje na zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji.

Poziom 3. Planowane innowacje

Na tym etapie organizacja posiada jasng izaakceptowang strategi¢ oraz precyzyjne
okreslone cele, w organizacji istniejg struktury, ktore pozwalaja na planowanie
strategiczne oraz zarzadzanie, ale na ogot za pomoca nieskomplikowanych narzedzi
prognozujacych. Prowadzona dziatalno$¢ innowacyjna zaczyna by¢ dostosowywana do
wymogoéw wynikajacych z celow organizacji, jednak nadal wystgpuje koncentracja na
obecnych mozliwosciach, a nie na mozliwych alternatywach. Organizacja nie angazuje
pracownikOw w opracowywanie strategii, ale istnieja procesy zwigzane z odpowiednig

alokacja zasobow i1 tworzeniem innowacyjnych projektow.

Poziom 4. Zarzadzanie innowacjami

W organizacji istnieje formalnie spisana strategia, ktoéra stanowi punkt odniesienia dla
podejmowanych decyzji i dziatan. Pracownicy sg formalnie zaangazowani w procesy
planowania, za$ same plany sa opracowywane regularnie i poddawane weryfikacji.
Prowadzona jest doktadna analiza organizacji pozwalajaca oceni¢ przyszte czynniki
sukcesu. Istnieje dynamiczna alokacja zasobow umozliwiajagca szybkie dostosowanie si¢

do zmiennych wymagan rynku. Istnieje rOwniez w organizacji formalnie spisana strategia
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innowacyjnosci, za§ sama innowacyjno$¢ traktowana jest, jako bardzo wazna w strategii
organizacji.

Poziom 5. Ciagle doskonalenie zarzadzania innowacjami

Procesy zwigzane zopracowywaniem strategii innowacyjnej organizacji = s3
zinstytucjonalizowane. Za§ sama strategia wynika z kompleksowego spojrzenia na
organizacje¢. Ciagle doskonalone jest planowanie strategiczne oraz prowadzona kontrola
otrzymanych wynikOw w poréwnaniu ztymi zalozonymi w celach strategicznych,
pozwala to w razie potrzeby dostosowac procesy, tak, aby utrzymac ciggte doskonalenie.
Catle planowanie strategiczne oparte jest na orientacji na przysztos¢, a nie na dziatalnos$ci

biezacej.

[2] Zarzadzanie wiedza

Poziom 1. Brak innowacji

Organizacja charakteryzuje si¢ nieduzym wysitkiem wlozonym w procesy zarzadzania
wiedzg w organizacji. Jesli w organizacji pojawiaja si¢ jakiekolwiek przestanki
wskazujace na zarzadzanie wiedza, to odbywa si¢ to zupetnie nieSwiadomie, w zwigzku
z tym zarzadzanie wiedza nie jest ani jednolite, ani tym bardziej systematyczne.
Organizacja charakteryzuje si¢ ograniczonym przeptywem informacji oraz brakiem
mozliwosci obstugi informacji ze zrodet zewnetrznych ze wzgledu na ograniczong

komunikacje.

Poziom 2. Wymuszone innowacje

Zarzadzanie wiedzg o ile wystepuje nadal jest nieuporzagdkowane, pracownicy réwniez
nadal s3 mato $wiadomi procesOw zarzadzania wiedzg. Dziatania w organizacji
determinowane sg raczej przez przeszlte doswiadczenia, prowadzone obserwacje czy
intuicj¢ 1rozpoznawanie pewnych wzorcow, ate sa trudne do dzielenia si¢ nimi na

poziomie indywidualnym.

Poziom 3. Planowane innowacje

W organizacji istnieje zorganizowana architektura zarzadzania wiedza, ulatwiajaca
komunikacj¢ pozioma i pionowa. W organizacji istniejg réwniez narzgdzia ulatwiajgce
przeplyw informacji, pracownicy mogg dzieli¢ si¢ swoimi spostrzezeniami oraz

pomystami. Nie mozna jeszcze méwi¢ o wspotdziataniu na poziomie grupy, ale dzialania
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pracownikow sg $wiadome 1 rozumiane na poziomie grupy, wiedza za$ jest gromadzona,
dokumentowana oraz przekazywana. Ciagle rozwijana jest rowniez kultura uczenia sig,
co wigcej rowniez niepowodzenia zaczynaja by¢ traktowane jak potencjalna mozliwosé
nauki.

Poziom 4. Zarzadzanie innowacjami

Procesy zarzadzania wiedza maja ugruntowang pozycje w organizacji, postrzegane sg
jako wazne, zachodza na poziomie grupy, zmieniajgc zbiorowe rozumienie grupy.
Promuje si¢ mys$lenie grupowe. Organizacja posiada jasno okreslone kryteria w zakresie
pomiaru, przekazywania informacji zwrotnych oraz wspierania uczenia si¢ zarOwno na

podstawie poniesionych porazek, jak i osiggni¢tych sukcesow.

Poziom 5. Ciagle doskonalenie zarzadzania innowacjami

Zarzadzanie wiedzg jest ciagle doskonalone imocno zintegrowane z organizacja.
W organizacji jest wysoki poziom zrozumienia praktyk zarzadzania wiedza,
a pracownicy chetnie si¢ ucza, wynika to rowniez z doskonale zaprojektowanego systemu
komunikacji. Nauka odbywa si¢ na poziomie organizacji, a organizacja wykorzystuje
swojg wiedze do systematycznego doskonalenia procesow. Nacisk kladziony jest na

rozwdj kultury uczenia si¢ w organizacji.

[3] Kultura organizacyjna
Poziom 1. Brak innowacji
Na tym poziomie, ze wzgledu na brak swiadomosci innowacji organizacje nie dostrzegaja
koniecznosci budowania kultury wspierajacej innowacyjno$¢. Wystepuje brak

jakiegokolwiek wsparcia dla innowacyjnych inicjatyw.

Poziom 2. Wymuszone innowacje

Organizacja na tym etapie rowniez nie charakteryzuje si¢ kulturag wspierajaca
innowacyjno$¢ pracownikOw przynajmniej w sposob $wiadomy. Nie istnieje zaden
formalny system zachet oraz nagrod, ktorego zadaniem bytoby promowanie 1 wspieranie
innowacyjnych pomyslow w organizacji zglaszanych przez pracownikéw. Dziatania
zwigzane z opracowywaniem innowacji, nie s3 inicjatywa pracownikow, a wynikaja

raczej z delegowania im zadan przez kierownictwo.
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Tabela 11. Macierz dojrzatosci

Poziom Poziom 1. Brak Poziom 2. Wymuszone Poziom 3. Planowane Poziom 4. Zarzadzanie Poziom 5. Ciagle doskonalenie
innowacji innowacje innowacje innowacjami zarzadzania innowacjami
Obszar
analizy
Strategia Brak formalnej | Organizacja posiada | Organizacja posiada jasng | W  organizacji  istnieje | Strategia organizacji
organizacji strategii, brak strategii | zdefiniowang strategi¢, ale | i zaakceptowang strategi¢, | formalnie spisana strategia, | i innowacyjnosci wynikaja
innowacji. ma ona nieformalny | precyzyjne okreslone cele, | ktora stanowi punkt | z kompleksowego  spojrzenia
Organizacja skupiona | charakter. dziatalno$¢ innowacyjna | odniesienia dla | na organizacjg. Ciagle
na planowaniu zaczyna by¢ dostosowywana | podejmowanych decyzji | doskonalone jest planowanie
operacyjnym. do wymogéw wynikajacych | i dzialan. Istnieje rowniez | strategiczne oraz prowadzona
z celow organizacji. formalnie spisana strategia | kontrola otrzymanych
innowacji. Innowacyjno$¢ | wynikow w poréwnaniu z tymi
traktowana jest jako bardzo | zalozonymi w celach
wazna w strategii | strategicznych.
organizacji.
Zarzadzanie Organizacja Zarzadzanie wiedza oile | W organizacji  istnieje | Procesy zarzadzania wiedza | Zarzadzanie wiedza jest ciagle
wiedzg charakteryzuje si¢ | wystepuje jest | zorganizowana architektura | maja ugruntowang pozycj¢ | doskonalone 1 mocno
nieduzym  wysilkiem | nieuporzadkowane, zarzadzania wiedza, | w organizacji, postrzegane | zintegrowane  z organizacja.
wlozonym w procesy | pracownicy rowniez nadal sg | ulatwiajaca komunikacj¢ | sa jako wazne, zachodza na | W organizacji  jest wysoki
zarzadzania ~ wiedzg | mato $wiadomi proceséw | pozioma ipionowa. Nie | poziomie grupy, zmieniajac | poziom zrozumienia praktyk
W organizacji, zarzadzania wiedza. mozna  jeszcze ~ mOwi¢ | zbiorowe rozumienie grupy, | zarzadzania wiedza,
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ograniczonym 0 wspotdziataniu na | promuje  si¢  myslenie | a pracownicy ch¢tnie si¢ ucza.
przeptywem informacji poziomie grupy. grupowe. Nacisk kladziony jest na rozwdj
oraz brakiem kultury uczenia sie.
mozliwosci  obstugi
informacji ze 2zrodet
zewngetrznych.
Kultura Organizacja nie | Nie istnieje zaden formalny | Organizacja dostrzega | Organizacja posiada | Istniejacy w organizacji system
organizacyjna dostrzega konieczno$ci | system zachet oraz nagrdd, | pracownikéw jako zrddio | formalnie okre$lony, jasny | zachet i nagrod za
budowania kultury | ktérego zadaniem bytoby | wiedzy iinnowacji, pojawia | i zrozumialy dla wszystkich | innowacyjnos¢, jest ciagle
wspierajacej promowanie i wspieranie | si¢ system zache¢t, majacych | pracownikéw system zachet | modyfikowany i doskonalony
innowacyjno$¢. Brak | innowacyjnych  pomyslow | za zadanie promowanie | i nagréod za innowacyjnosé. | w taki sposob, zeby
jakiegokolwiek W organizacji. Dziatania | innowacyjnych inicjatyw | Organizacja inwestuje | maksymalnie motywowat
wsparcia dla | zwigzane z opracowywaniem | w$rdd pracownikow. System | w pracownikow pracownikow do
innowacyjnych innowacji, nie s3 inicjatywa | ten jednak nie zawsze jest | zapewniajac im mozliwo$¢ | podejmowania dziatalnosci
inicjatyw. pracownikow, a wynikaja | formalnie opracowany, jasny | rozwoju. innowacyjne;j.
z delegowania im zadan przez | i zrozumialy dla wszystkich.
kierownictwo.
Zaangazowanie | Uzytkownicy sa | Uzytkownicy zostaja | Uzytkownicy traktowani sg | Uzytkownicy aktywnie | Uzytkownicy sa traktowani
uzytkownika postrzegani  jedynie | zaangazowani w prace nad | jako wazne zrédlo innowacji, | wspolpracuja z organizacja | jako niezbgdny z elementow

jako pasywni nabywcy

produktow i ushug.

innowacjami poprzez

prowadzone  w niewielkim
stopniu badania preferencji

nabywcow.

angazuje si¢ ich we
wspotprace na  kazdym
z etapdw  opracowywania
innowacji.

przy tworzeniu innowacji, na

kazdym z etapéw zaré6wno

na wezesnym etapie idei, jak

ina  etapie

testowania.

procesu opracowywania

i wdrazania innowacji,
traktowani sg czgsto rowniez

jako partnerzy biznesowi.
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Organizacja  wykorzystuje

zaawansowane techniki

badan rynkowych celem

podejmowania interakcji

z uzytkownikami.

Skala
dziatalnoS$ci

innowacyjnej

Organizacja nie
podejmuje zadnej
aktywnosci w zakresie

innowacji.

Innowacje, ktére pojawiaja

si¢ na tym poziomie nie byty

wczesniej planowane.
Zmieniajace si¢ otoczenie
oraz wymagania

uzytkownikOw wymuszajg na
organizacji opracowywanie

innowacji.

Organizacja dostrzega

znaczenie  innowacyjnosci
dla sukcesu jej dzialania,
w zwigzku ztym zaczyna
prowadzi¢ dziatalnos¢
innowacyjna W SposOb
bardziej usystematyzowany.
Pojawiaja  si¢  pierwsze

projekty innowacyjne.

Dzialalnos¢  innowacyjna

organizacji ma okreslony
kierunek, wynikajacy ze
strategii innowacji,
w zwigzku ztym dziatania
innowacyjne CF:)
usystematyzowane

i zaplanowane. Rozwijane s3
projekty innowacyjne, nie
tylko w zakresie niewielkich

innowacji.

Dziatalno$¢ innowacyjna jest
najwazniejsza dla organizacji,
zajmuje szczegblne miejsce
w strategii organizacji,
w zwigzku ztym ma jasno
okreslony kierunek zrozumiaty
dla  wszystkich  czlonkow
organizacji. Organizacja

nastawiona jest nie tylko na

prowadzenie dziatalnosci
innowacyjnej w kazdym
z obszaroOw, ale rowniez na

ciggte doskonalenie procesow

innowacyjnych.

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie literatury
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Poziom 3. Planowane innowacje

Organizacja dostrzega pracownikow jako zrodto wiedzy i innowacji, w zwiaz ku z tym
pojawia si¢ system zachet, majacych za zadanie promowanie innowacyjnych inicjatyw
wsrdd pracownikow. System ten jednak nie zawsze jest formalnie opracowany, jasny

1 zrozumiaty dla wszystkich.

Poziom 4. Zarzadzanie innowacjami.

Organizacja posiada formalnie okreslony, jasny 1izrozumialy dla wszystkich
pracownikow system zachet inagrod za innowacyjno$é. Organizacja inwestuje
w pracownikéw zapewniajagc im mozliwo$¢ rozwoju na przyktad poprzez systemy
szkolen oraz daje czas na prace nad wiasnymi innowacyjnymi pomystami pracownikow.
Pracownik wie, ze nawet w sytuacji porazki jego projektu moze liczy¢ na wsparcie

organizacji.

Poziom 5. Ciagle doskonalenie zarzadzania innowacjami

Istniejagcy w organizacji system zachet inagréod za innowacyjno$¢, jest ciagle
modyfikowany idoskonalony wtaki sposob, zeby maksymalnie motywowat
pracownikow do podejmowania dzialalno$ci innowacyjnej. W organizacji wystepuja
procesy, ktorych celem jest identyfikacja zadowolenia pracownikow z istniejacego
systemu zachet 1nagrod oraz szkolen, w zwigzku ztym pracownicy sg nagradzani

w sposob zgodny z ich oczekiwaniami, taki, ktory ich najbardziej motywuje do dziatania.

[S] Zaangazowanie uzytkownika

Poziom 1. Brak innowacji

Z uwagi na brak jakiejkolwiek dziatalno$ci innowacyjnej organizacji uzytkownicy
odgrywaja niewielkg role w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan. Sa postrzegani

najczesciej tylko jako pasywni nabywcy produktow i ustug.

Poziom 2. Wymuszone innowacje

Uzytkownicy zostaja zaangazowani w prace nad innowacjami poprzez prowadzone
w niewielkim stopniu badania preferencji nabywcow. Najczgstszymi Zzroédtami informacji
uzyskiwanych od klientéw sg raporty sprzedazy, opinie czy skargi, zas rola uzytkownika
W procesie innowacji ograniczona jest jedynie do okreslania wymagan odnos$nie nowych

produktow czy ustug.
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Poziom 3. Planowane innowacje

Uzytkownicy traktowani sg jako wazne zrodlo innowacji, angazuje si¢ ich we wspotprace
na kazdym zetapow opracowywania innowacji, przede wszystkim poprzez
identyfikowanie ich potrzeb, tak by upewni¢ si¢, ze produkt i ustugi bedg spetiaty ich
oczekiwania. Organizacja na tym etapie réwniez identyfikuje potencjalnie

wartosciowych uzytkownikow.

Poziom 4. Zarzadzanie innowacjami

Uzytkownicy aktywnie wspOlpracujg z organizacja przy tworzeniu innowacji, na kazdym
z etapéw zarOwno na wczesnym etapie idei, jak ina etapie testowania. Organizacja
wykorzystuje zaawansowane techniki badan rynkowych celem podejmowania interakcji

z uzytkownikami.

Poziom 5. Ciagle doskonalenie zarzadzania innowacjami

Uzytkownicy sg traktowani jako niezbedny zelementéw procesu opracowywania
1 wdrazania innowacyjnych rozwigzan, uczestnicza takze w podejmowaniu decyzji
dotyczacych dziatalnosci innowacyjnej organizacji. Organizacja traktuje uzytkownikow
jako partnerdw, co wigcej wspotpraca pomigdzy poszczegdlnymi uzytkownikami,
a organizacja nie jest incydentalna, araczej wielokrotnie powtarzana, przy okazji
realizacji licznych projektow. Niektorzy zuczestnikbw przyjmuja rowniez role

partneréw biznesowych organizacji w niektorych z projektow.

[6] Skala dzialalnoS$ci innowacyjnej

Poziom 1. Brak innowacji

Organizacje znajduja si¢ na tym poziomie dojrzato$ci innowacyjnej, nie podejmujg
zadnej aktywno$ci w zakresie innowacji, w zwigzku z tym nie powstajg na tym etapie

zadne innowacyjne rozwigzania.

Poziom 2. Wymuszone innowacje

Innowacje, ktore pojawiaja si¢ na tym poziomie nie byly wczesniej w zadne sposob
w organizacji planowane. Zmieniajace si¢ otoczenie oraz zmieniajace si¢ wymagania
uzytkownikéw doprowadzily do tego, ze organizacja byla zmuszona dopasowac swoj

produkt lub usluge do zmienionych wymagan. Dziatalno$¢ innowacyjna nie jest
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inicjatywa organizacji, jest prowadzona incydentalnie, tylko w przypadku, gdy

organizacja jest zmuszona reagowac na zmiany zachodzace w jej otoczeniu.

Poziom 3. Planowane innowacje

Organizacja zaczyna dostrzega¢ znaczenie innowacyjnosci dla sukcesu jej dzialania,
w zwigzku ztym zaczyna prowadzi¢ dzialalno$¢ innowacyjng w sposob bardziej
usystematyzowany, wykorzystujac do tego zarowno wiedze pracownikéw jak

1 zaangazowanie uzytkownikow. Pojawiajg si¢ pierwsze projekty innowacyjne.

Poziom 4. Zarzadzanie innowacjami

Dzialalno$¢ innowacyjna organizacji ma okreslony kierunek, wynikajacy ze strategii
innowacji, w zwigzku z tym dziatania innowacyjne sg usystematyzowane 1 zaplanowane.
Rozwijane s3 projekty innowacyjne, nie tylko w zakresie niewielkich innowacji
organizacyjnych, ale roOwniez w obszarze innowacji produktowych, marketingowych
1 technologicznych. Nastepuje coraz wicksze zaangazowanie uzytkownikow

w opracowywanie nowych produktéw w organizacji.

Poziom 5. Ciagle doskonalenie zarzadzania innowacjami
Organizacja postrzegana jest jako lider innowacji, doswiadczony innowator. Dziatalno$¢
innowacyjna jest najwazniejsza dla organizacji, zajmuje szczegdlne miejsce w strategii
organizacji, w zwiazku z tym ma jasno okreslony kierunek zrozumiaty dla wszystkich
cztonkoéw organizacji. Organizacja nastawiona jest nie tylko na prowadzenie dziatalno$ci
innowacyjnej w kazdym z obszaréw, tak by maksymalnie usprawnia¢ dziatalnie
organizacji, oprocz opracowywania nowych ustug czy produktow, ale réwniez na ciagte
doskonalenia procesoOw tworzenia innowacji, ciggly rozwdj w tym zakresie.

Proponowany model dojrzatos$ci innowacyjnej organizacji wpisuje si¢ w obraz
istniejgcych juz modeli dojrzatosci. Podobnie jak one jest to model charakteryzujacy si¢
pewna sekwencyjnoscig w kontekscie przechodzenia z nizszych poziomoéw dojrzatosci
na wyzsze. W modelu zaproponowano pig¢ poziomdw dojrzatosci innowacyjnej
organizacji, gdzie poziom pierwszy charakteryzuje si¢ catkowitym brakiem dziatalno$ci
innowacyjnej, podczas gdy ostatni poziom dojrzato$ci dotyczy dziatalno$ci innowacyjnej
prowadzonej przez organizacje praktycznie w sposob ciagty.

Zaproponowane zostaly rbwniez w postaci macierzy precyzyjne charakterystyki

dotyczace kazdego z zaproponowanych poziomoéw dojrzatosci w konteks$cie podejscia
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organizacji do aspektow takich jak: strategia organizacji, zarzadzanie wiedza, kultura
organizacyjna, zaangazowanie uzytkownika iskala dziatalno$ci innowacyjnej, co
powinno znaczgco utatwi¢ mozliwosci aplikacyjne zaproponowanego modelu

W przysztosci.
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Rozdzial 4. Poziom dojrzalosci innowacyjnej przedsi¢ebiorstw

informatycznych w wojewodztwie lubuskim

4.1. Charakterystyka branzy IT w kraju i wojewddztwie lubuskim

Branza IT dzieli si¢ na trzy $cisle ze soba powigzane segmenty: sprzetu komputerowego,
oprogramowania oraz ustug informatycznych [PAIH, s.4, 2013]. Jak zauwaza K. Gutta
1in. [2011] obszary dzialalnosci branzy IT stanowia: produkcja hardware, produkcja
software, edukacja w zakresie IT, sprzedaz sprzgtu, serwis sprzgtu i oprogramowania,
przetwarzanie danych oraz tworzenie baz danych, doradztwo w zakresie sprzetu
komputerowego i oprogramowania.

Zgodnie zraportem sporzadzonym przez Polska Izbe Informatyki
1 Telekomunikacji (PIIT) polski rynek IT okres dwucyfrowych mtodzienczych wzrostow
ma juz za sobg, jednakze nadal nie zalicza si¢ do tych, ktore weszly w fazg dojrzala.
Wyznacznikiem dojrzatosci rynku jest osiagnigcie zrdwnowazonego udzialu w rynku
przychodow ze sprzedazy sprzetu, oprogramowania oraz ustug IT, tymczasem zgodnie
z danymi International Data Corporation (IDC) za rok 2019 ponad 50% przychodow
w polskiej branzy IT pochodzito ze sprzedazy sprzetu, przychody te wynosily okoto 6,19
miliarda USD kolejne miejsce zajety ustugi IT, gdzie przychody wynosity okoto 3,98
miliarda USD, na ostatnim miejscu pod wzgledem udziatu w rynku IT uplasowaty si¢
przychody ze sprzedazy oprogramowania osiggajac poziom 2,07 miliarda USD, co dato
tej kategorii udzial w rynku na poziomie okoto 17%. Warto jednak zauwazy¢, ze branza
IT jest jednym z najszybciej rozwijajacych si¢ sektorow polskiej gospodarki i odpowiada
za okoto 8 procent PKB, a takze jedna trzecig zatrudnienia w sektorze nowoczesnych
ustug biznesowych. Wartos¢ catego rynku IT w Polsce w roku 2019 wynosita 12,24
miliarda USD 1 wzrosta w poréwnaniu do roku 2018 o 2,3%. Duza liczba uzywanego
sprzetu IT, chtonny rynek oraz coraz krétsze cykle wymiany pewnych kategorii sprzgtu
przyczyniaja si¢ nie tylko do tego, ze rynek przez ostatnie lata si¢ rozwijal, ale rowniez
zgodnie z prognozami powinny przyczynic¢ si¢ do tego, ze jego rozmiar nie zmniejszy si¢
co roku 2023 o wigcej niz 1%. Znajduje to rowniez przetozenie na strukture wartosci
rynku ustug IT, gdzie segmentami majacymi duze znaczenie sg ustugi instalacji oraz
utrzymania sprzg¢tu. Warto dodaé, ze wielko$¢ obszarow ustug, ktore tworza rynek

odzwierciedla jego dojrzato$¢ w Polsce. Zauwazy¢ nalezy, ze udziat w rynku ustug

95



podstawowych w tym ustug instalacji oraz wsparcia technicznego zmniejsza si¢, podczas
gdy wzrasta zapotrzebowanie na ustugi projektowe oraz outsourcing, a wynika to przede
wszystkim z faktu zmieniajacego si¢ podejscia klientéw do modeli §wiadczenia ustug
oraz ztego, ze wcigz utrzymuje si¢ wysokie zapotrzebowanie na rynku na bardziej
ztozone ushugi, ktore sa niezbedne by firma mogta przeprowadzi¢ optymalizacje lub
transformacj¢. Rynek ustug IT od pewnego czasu systematycznie zwigksza swoj udziat
w catkowitych wydatkach na IT, ktére obecnie osiagaja juz poziom jednej trzeciej
wartosci calego rynku IT. Co wigcej zmiana podejscia firm do inwestycji w IT
doprowadzita do znaczacego wzrostu akceptacji modelu IT as a service tj. zasoby IT
w modelu ustugowym. Nadmieni¢ rowniez warto, ze w ostatnim czasie w znacznym
tempie rosng wydatki na chmure publiczng. Odnotowywane wzrosty si¢galy 27,3%
wroku 2018 wstosunku do roku 2017, gdzie rynek Software as aservice
tj. oprogramowanie jako ustuga byl odpowiedzialny za 65% wudzialu chmury
obliczeniowej. Kolejnym, co do wielkosci byl rynek Infrastructure as a service
tj. infrastruktura jako usluga, natomiast najmniejszy udzial w chmurze publicznej
w Polsce miat obszar Platform as a service tj. platforma jako ustuga. Odnotowac trzeba,
ze struktura polskiego rynku IT nie odbiega w znaczacy sposob od struktury rynkow
chmury publicznej w innych krajach Europy [Smulski 2020].

Odnoszac si¢ z kolei do rynku oprogramowania, trzeba powiedzie¢, ze jego
wartos¢ jest o potowe mniejsza niz warto$¢ rynku ushug IT. Réznica ta wynika przede
wszystkim z tego, ze przedsigbiorstwa dzialajace w naszym kraju sa nadal sklonne do
inwestowania w rozwigzania ,,szyte na miar¢”, co oznacza, ze nadal cze¢sto inwestujg
W oprogramowanie tworzone na zamowienie, ktore uwzglednia specyficzne procesy
zachodzace w firmie, ato z kolei jest traktowane, jako ustuga. Pomimo tego, ze IDC
prognozowato spadek sprzedazy oprogramowania tworzonego na zamowienie zauwazy¢
warto, ze zmienita si¢ tylko skala realizowanych projektow, wiele z organizacji inwestuje
w tworzone na zamowienie aplikacje wykorzystywane w konkretnych obszarach
dziatania, takich jak np. obsluga klienta, czy e-commerce, co wigcej w dalszym ciggu
dynamicznie rozwija si¢ rynek aplikacji mobilnych tworzonych na zamdwienie klienta
oraz aplikacji w modelu as- a- service. W roku 2019 z kolei najwigkszy wzrost zanotowat
segment Application Development and Deployment (rozwoju i wdrozenia aplikacji),
wynoszacy 7,5% w stosunku do roku poprzedniego, podobne tempo wzrostu osiggnety

takze pozostate dwa segmenty rynku oprogramowania, czyli System Infrastructure
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Software (oprogramowanie infrastrukturalne) oraz Applications (aplikacji biznesowych),
byto to odpowiednio 6,1 % oraz 7,0% [Smulski 2020].

Odnoszac si¢ natomiast do struktury przedsigbiorstw tworzacych branze IT
w Polsce, trzeba powiedzie¢, ze zjawiskiem dos$¢ specyficznym i charakterystycznym dla
rynku Polskiego jest jego silne rozdrobnienie. Z jednej strony mozna powiedzie¢, ze jest
to cecha charakterystyczna innowacyjnych, szybko zmieniajacych si¢ branz takich
wlasnie, jak IT, z drugiej strony w przypadku naszego kraju niejako naktada si¢ na to
w dalszym ciggu niski stopien konsolidacji lokalnych firm, atakze ich niski wiek.
Konsolidacja, ktéra nastgpita w pierwszym dziesigcioleciu lat dwutysiecznych, na skutek
szybkiego wzrostu rynku kapitalowego doprowadzita do wykreowania kilku silnych
spotek, ktore zrdéznym szczesciem radzily sobie w kolejnych latach gospodarczego
spowolnienia. Niektore z nich, jak np. Qumak S.A. przestaty istnie¢, inne musiaty zostac
zrestrukturyzowane, jak np. Action S.A., natomiast cz¢$¢ z podmiotdw wykorzystata ten
okres na do$¢ szybki rozwdj organiczny, jak np. Comarch S.A. albo poprzez przejecia jak
np. Asseco S.A. Jak zauwazono w raporcie PIIT, tylko Comarch S.A. oraz Asseco S.A.
osiggnety sukces na skale europejska, jednakze coraz cz¢sciej firmom udaje si¢ osiggnac
wysoka pozycje réwniez na zagranicznych rynkach, glownie dzigki specjalizacji.
Najwigkszymi sukcesami cieszg si¢ w tym zakresie CD Projekt S.A., R22, Benhauer
(SALESmanago), Transition Technologies oraz LiveChat [Smulski 2020].

Atutem polskiego sektora IT jest niewatpliwie wysoko wykwalifikowana kadra
specjalistow, warto zauwazy¢, ze Polska jest obecnie waznym pracodawca dla
profesjonalistéw wiasnie z tej branzy. Zatrudnienie na poziomie 452 tysiecy osob w 2019
roku stawiato Polske na sz6stym miejscu w Unii Europejskiej [Eurostat 2019], co wigcej
ponad 70% polskich specjalistow zatrudnionych w IT posiada wyksztalcenie wyzsze.
Wynik ten jest wyzszy od $redniej unijnej az o 8,8 punktu procentowego [Eurostat 2019].
Jak wynika z raportu PARP [2020] dotyczacego branzowego bilansu kapitatu ludzkiego
kompetencje profesjonalistéw zatrudnionych w naszym kraju s3 wysoko oceniane,
a takze potwierdzane w licznych konkursach. Widzac rosngce znaczenie branzy IT
wdrozono w Polsce specjalne programy ksztatlcenia programistycznego takie jak:
,»Ogolnopolska sie¢ edukacyjna” kierowany do ucznidow szkoét podstawowych, czy ,,IT
for She” kierowany do dziewczat. Programy te zostaly wyr6znione na forum
miedzynarodowym, przez miedzynarodowe agencje [PARP 2020]. Warto nadmieni¢, ze

systematycznie wzrasta odsetek 0s0b  znajacych 1 wykorzystujacych jezyki
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programowania w Polsce, jednakze odsetek ten wcigz pozostaje nizszy niz §rednia unijna
[DESI 2018].

Analizujac sytuacje w polskim sektorze IT nie sposob nie zauwazy¢, ze czekaja
go wazne wyzwania rozwojowe. Polska gospodarka plasuje si¢ dopiero na 24 miejscu
w Indeksie gospodarki cyfrowej i spoteczenstwa cyfrowego, wyprzedzajac tylko kraje
takie jak: Bulgaria, Grecja, Wlochy, czy Rumunia [DESI 2018, PARP 2020]. Jedna
zprzyczyn tak niskiej pozycji Polski, jest niesymetryczny rozwdj dostepu do
najnowoczesniejszych technologii oraz szybkich taczy internetowych, spowodowany
zjednej strony przez uwarunkowania geograficzne, a zdrugiej przez niskie
zapotrzebowanie zglaszane przez konsumentdw, co wigze si¢ z niskimi inwestycjami
prywatnymi [DESI 2018]. Co istotne problem ten zauwazy¢ mozna takze w Globalnym
Indeksie Konkurencyjnosci, w ktérym w aspekcie adaptacji rozwigzan IT Polska
osiggneta wynik znacznie ponizej $redniej krajowe [World Economic Forum, 2018].

Nienapawajacym optymizmem jest takze fakt, ze Polska gospodarka jest oceniana
jako mato innowacyjna. Zgodnie z danymi Eurostatu [2019] w 2015 roku pod wzgledem
naktadow na badania i rozwoj polska gospodarka zajmowata 18 miejsce na 24 panstwa
unijne. Okazuje si¢, ze wykorzystanie technologii cyfrowych przez przedsigbiorcow
dziatajacy w naszym kraju jest na zbyt niskim poziomie, przy czym dodatkowo jeszcze
jest hamowane przez malg wiedza dotyczaca mozliwych do osiagnigcia przez
przedsigbiorstwa korzys$ci, brakiem mozliwosci finansowania, czy ograniczong
dostepnoscia kompetentnych pracownikéw. Co wigcej pracodawcy niezbyt chetnie
inwestuja w szkolenia z zakresu kompetencji cyfrowych pracownikéw [DESI 2018,
PARP 2020].

Zgodnie z danymi Urzgdu Marszatkowskiego Wojewodztwa Lubuskiego na
szczegblng uwage w wojewddztwie zastluguje branza IT, ktora podbija globalne rynki
swoimi rozwigzaniami dla operatorow telewizji cyfrowej, czy przemystu kosmicznego.
Lubuskie przedsigbiorstwa z branzy IT oferujg szereg autorskich rozwigzan dla biznesu
w tym: systemy klasy ERP, systemy dedykowane do obstugi portéw lotniczych,
oprogramowanie przeznaczone do monitorowania wydrukéw oraz kopii dokumentow,
czy systemy stuzace do zarzadzania zasobami bibliotecznymi, wspomagania zarzadzania
majatkiem sieciowym, a takze rozwigzania z zakresu ochrony technicznej technologii
GPS, systemy lokalizacji obiektow w czasie rzeczywistym, rozwigzania usprawniajgce
prace w logistyce dla miedzynarodowych przedsigbiorstw handlowych i transportowych.

Liderami branzy IT w wojewddztwie lubuskim sg przedsigbiorstwa takie jak: Streamsoft,
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Sygnity Business Sollutions (Max Elektronik), Apator-Rector, IMP Poland,
HertzSystems, Patents Factory, RTLS (Astec), Meta Pack Poland, SIDIUS, oraz Rublon
[Urzad Marszatkowski Wojewodztwa Lubuskiego, Portret gospodarczy wojewodztwal].
Warto zauwazy¢, ze pomimo tego, iz branza IT jest postrzegana, jako wazna dla
rozwoju wojewodztwa lubuskiego, jak do tej pory nie zostala wystarczajaco zbadana.
Badania, ktore byly prowadzone w wojewddztwie lubuskim dotyczyly gtéwnie:
systemow wspotpracy innowacyjnej przedsigbiorstw [Tomaszewski 2012, 2013;
Tomaszewski 1 Dzikowski 2008], innowacji ekologicznych [Graczyk, Kazmierczak-
Piwko 2011; Kazmierczak-Piwko 2012], aktywnos$ci innowacyjnej przedsigbiorstw
z wojewodztwa lubuskiego [Wyrwa 2010; Swiadek i Tomaszewski 2012; Swiadek
1 Goraczkowska 2013], wplywu pasywnego transferu technologii na innowacyjnos¢
wojewodztwa lubuskiego [Plonka 2015], potencjalu innowacyjnego wojewddztwa
lubuskiego [Cheba, Szopik-Depczynska 2017; Nowinska-tazniewska 2006]. Jak juz
zostalo wspomniane branza informatyczna w wojewodztwie lubuskim nie zostata jeszcze
w pelni zbadana, dlatego istnieje potrzeba prowadzenia badan w tym zakresie, réwniez

w obszarze dojrzato$ci innowacyjnej przedsigbiorstw.

4.2. Cel badan

Glowny celem badan jest identyfikacja poziomu dojrzalosci innowacyjnej
przedsigbiorstw informatycznych w wojewodztwie lubuskim oraz okreslenie przyczyn
1 konsekwencji osiggnigtego przez te organizacje jej poziomu.

W realizacji celu gldéwnego sprzyjac¢ beda nastepujace cele szczegdtowe:

C1: okreslenie czynnikoéw warunkujacych zdolnosci dynamiczne przedsiebiorstw.

C2: opracowanie modelu dojrzatosci innowacyjnej.

C3: okreslenie zwigzku pomiedzy czynnikami zewnetrznymi warunkujagcymi zdolno$ci
dynamiczne przedsigbiorstw i osiggni¢tym poziomem dojrzatosci innowacyjnej
przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego.

C4: ukazanie zwigzku pomiedzy czynnikami wewnetrznymi warunkujgcymi zdolnosci
dynamiczne przedsigbiorstw 1 osiggni¢tym poziomem dojrzatosci innowacyjnej
przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego.

C5: okreslenie zwigzku pomigdzy poziomem dojrzatosci innowacyjnej osiggnietym
przez przedsiebiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego a mozliwoscia

osiggania przez nie trwatej przewagi konkurencyjne;.
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4.3. Problemy i hipotezy badawcze

Przed dokonaniem badan nalezy okresli¢ problem badawczy oraz hipotezy majace
na celu okreSlenie celu 1izakresu planowanych przedsiewzig¢ badawczych.
Sformutowanie problemu jest pierwszym etapem badan naukowych.

Pojecie problem pochodzi od greckiego stowa ,problema” oznaczajacego
przeszkode lub tez trudnos¢. Wedlug wspomnianego wczesniej autora pojecie problemu
mozna rowniez rozumieé, jako sprawe sporng, jakie$S zadanie, czy zagadnienie
podlegajace rozwigzaniu, rozstrzygni¢ciu, czy tez wyjasnieniu. Problem moze
wystgpowaé w znaczeniu:

-potocznym, kiedy odnosi si¢ do zadania, ktore wymaga natychmiastowego rozwigzania,
rozstrzygnigcia, czy zatatwienia sprawy, poniewaz wymaga tego dana sytuacja, czy tez
okolicznosci,

-dydaktycznym, kiedy zatatwienie, czy tez rozstrzygnigcie sprawy zalezy od posiadane;j
wiedzy, jesli wiedze posiadamy problem moze zosta¢ usunigty, jesli jednak wiedza
istnieje, a my jej nie znamy, rodzi si¢ potrzeba jej poznania, wéwczas mamy do czynienia
z problemem w sensie dydaktycznym,

- naukowym, kiedy problem oznacza stan niewiedzy posiadajacy charakter obiektywny,
jest to zatem stan niewiedzy, ktory nalezy usungé za pomoca badan naukowych, co
prowadzi do wzbogacania wiedzy o okreslony stan nowej wiedzy [Apanowicz 2002
s. 43-44].

Problem badawczy (naukowy) jest zatem jak zauwaza J. Apanowicz [2002, s.44]
stanem subiektywnego odzwierciedlenia niedostatkow wystepujacych w danej
dyscyplinie naukowej. Niedostatki te moga mie¢ charakter braku naukowych odpowiedzi
na stawiane pytania na podstawie aktualnego stanu wiedzy, jak i1 blednych odpowiedzi.
Z kolei wedtug T. Pilcha problem badawczy to ,,pytanie o natur¢ badanego zjawiska,
o istot¢ zwigzkow miedzy zdarzeniami lub istotami icechami procesow, cechami
zjawiska, to moOwigc 1naczej uswiadomienie sobie trudno$ci z wyjasnieniem
1 zrozumieniem okreslonego fragmentu rzeczywisto$ci, to mowigc jeszcze inaczej
deklaracja o naszej niewiedzy zawarta w gramatycznej formie pytania” [Pilch 2001, s.
43]. Natomiast wydaje si¢, ze najprosciej problem badawczy definiuje Z. Cackowski,
ktory pisze, ze sa to ,,pytania na ktore szukamy odpowiedzi na drodze badan naukowych”
[Cackowski 1964], H. Muszynski za$ stwierdzil, ze ,,problem to logiczne ujgcie

przezywania niewiedzy oraz potrzeby wiedzy, za$ pytania to gramatyczna konstrukcja
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wyrazajaca sytuacje problemowa ibedaca zarazem jezykowym odpowiednikiem
problemu [Muszynski 1970, s. 177]. .P. Cornelissen iR. Durand [2014] zkolei
stwierdzaja, ze problem badawczy, to okreslone w jasny sposob stwierdzenie odnoszace
si¢ do obszaru zainteresowania, stanu wymagajacego poprawy, trudnosci, ktorg nalezy
wyeliminowaé, czy tez niepokojacego pytania. Stwierdzenie to wywodzi si¢ natomiast
z literatury naukowej, teorii lub istniejacej praktyki i wskazuje na potrzebg znacznie
poglebionego zrozumienia oraz przemys$lanego badania wyodrgbnionych w taki sposob
zagadnien.

E. Stanczyk-Hugiet [2021] podsumowuje, ze problem badawczy to wyjasnienie
tego, dlaczego badania sa podejmowane. Sformulowanie problemu, jak i problemu
badawczego to wazne wyzwania stojace przed badaczem. Wyzwanie to, nie wynika
z tego, ze jest za malo zagadnien, ktére mozna by badac, ale z tego, ze okreslony problem
musi by¢ istotny z naukowego punktu widzenia oraz mozliwy do zbadania, przy czym
musi by¢ oryginalny iwyjatkowy [Stanczyk-Hugiet 2021]. J. Apanowicz [2002]
wskazuje, ze sformutowanie problemu w przypadku konkretnych badan polega na
okresleniu stanu niewiedzy na gruncie dotychczasowej wiedzy, a ujmujac bardziej
praktycznie okreslenie znaczenia pojecia problemu naukowego w konkretnych badaniach
J. Apanowicz stwierdza, ze s3 to pytania, ktore zaktadaja pewna wiedzg zatem co$ si¢ wie
w momencie formutowania pytania oraz czegos si¢ nie wie, udzielajac na nie odpowiedzi.
Chodzi zatem o poznanie prawdy w zakresie tego, czego si¢ nie wie [Apanowicz 2002,
s.44-45].

Uwzgledniajac kryteria takie jak przedmiot, zakres, stan badan role oraz inne czynniki
srodowiskowe mozna wyrdzni¢ nastepujace rodzaje probleméw badawczych:

- teoretyczne

- praktyczne,

- podstawowe,

- czastkowe,

- 0golne,

- szczegblowe.

Badacz zawsze powinien uzmystowic¢ sobie jakie znaczenie ma w konkretnych badaniach
oraz dla danej pracy rozwigzywany problem, przede wszystkim za§ powinien podjac¢
decyzje na ile problem moze by¢ ogdlny, a na ile szczegotowy [Apanowicz 2002, s. 45].

Dla potrzeb badan opracowano problemy szczegétowe w postaci pytan.
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P1: Czy wystepuje zwigzek pomigdzy czynnikami zewne¢trznymi warunkujgcymi
zdolnosci  dynamiczne przedsigbiorstw i osiagnigtym  poziomem  dojrzatosci
innowacyjnej przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewo6dztwa lubuskiego?
P2: Czy wystepuje zwigzek pomiedzy czynnikami wewnetrznymi warunkujgcymi
zdolnosci  dynamiczne przedsigbiorstw i osiagnigtym  poziomem  dojrzatosci
innowacyjnej przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego?
P3: Jakie obszary 1iaktywnosci mozna wskaza¢ w odniesieniu do dziatalno$ci
innowacyjnej?
P4: Jaki wptyw ma wiedza i kultura organizacyjna na dziatalno$¢ innowacyjna?
P5: Czy wystepuje zwigzek pomiedzy poziomem dojrzalo$ci innowacyjnej osiggnietym
przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego a mozliwos$cig
osiggania przez nie trwatej przewagi konkurencyjnej?

W pracy przyjeto nastgpujace szczegdlowe problemy badawcze w postaci pytan
zawartych w kwestionariuszu ankiety.
P1: Jakie jest znaczenie interesariuszy zewnetrznych w opracowywaniu innowacji
w przedsigbiorstwie?
P2: Jakie relacje lacza pracownikéw zaangazowanych w dziatalno$¢ innowacyjng
z innymi organizacjami i ich pracownikami?
P3: Jakie korzysSci uzyskujg pracownicy z kapitatu technologicznego?
P4: Jakie sg zrodta finansowania dziatalno$ci innowacyjnej w przedsi¢biorstwie?
PS: Jakie sa uwarunkowania pracy zespolowe;j i jako$ci zasobow ludzkich?
P6: Jakie czynniki maja wptyw na wspotprace?
P7:W jakich obszarach prowadzona byta dzialalno$¢ innowacyjna iczy w ciggu
ostatnich 3 lat zostata zakonczona sukcesem, czyli pomy$lnym wdrozeniem innowacji?
P8: Czy przedsigbiorstwo posiada strategi¢ innowacyjnosci?
P9: Czy w strategii przedsigbiorstwa akcentuje si¢ znaczenia innowacji W rozwoju
firmy?
P10: Jakie czynniki wplywaja na zarzadzanie wiedzg w przedsi¢biorstwie?
P11: Jakie podejmowane sg dziatania na rzez wspierania kultury innowacyjnosci
w przedsigbiorstwie?

P12: Jaki wplyw maja wyniki dziatalnosci innowacyjnej na rozwdj przedsigbiorstwa?

Wazne jest takze formutowanie hipotez badawczych. Jak zauwaza J. Apanowicz

[2002] wyrazajac w problemach szczegdtowych, pytaniach problemowych, czyli
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pewnych tezach, zatozenie, konkluzje lub stwierdzenie istnienia pewnych zwigzkow

1 zalezno$ci pomig¢dzy poszczegdlnymi faktami, zjawiskami, czy przedmiotami w danym

problemie badawczym przygotowywane sg przestanki do sformulowania hipotezy.

Termin hipoteza pochodzi od greckiego stowa ,hipothesis”, ktore oznacza poktad, czy

tez przypuszczenie. Zdaniem J Apanowicza hipoteza jest ,przypuszczeniem, lub

prawdopodobienstwem istnienia (obecno$ci) lub nie, danej rzeczy, zdarzenia, czy tez

zjawiska (procesu) w okreslonym miejscu lub czasie” [Apanowicz 2002, s. 48].

T. Kotarbinski z kolei zauwaza, ze hipoteza to pojecie, ktore okresla ,takie

przypuszczenie dotyczace zachodzenia pewnych zjawisk lub zalezno$ci migedzy nimi,

ktore pozwalaja wyjasni¢ jaki§ nie wytlumaczony dotad zespot faktow, bedacych
problemem” [Kotarbinski 1990, s. 189]. K. Adjukiewicz zauwaza, ze hipoteza to pewna
racja rozwazana podczas prob wyjasnienia jakiego$ faktu, ktéra nie zostata jeszcze

przyjeta i ktora podajemy dopiero podczas procedury sprawdzania [Adjukiewicz, 1985,

s.34]. J. Piter z kolei sadzi, ze hipoteza jest ,,naukowym przypuszczeniem o obecnos$ci

(istnieniu) danego zjawiska badz jego wielkosci, o jego stosunku do zjawisk innych,

0 zwigzku zalezno$ci danych zjawisk od innych lub zwiazku poje¢ badz wielkosci

pojeciowych o znaczeniu ustalonym” [Skorny 1984, s.72]. Troche¢ krécej hipoteze

definiuje W. Zaczynski, ktérego zdaniem ,hipoteza robocza jest zalozeniem
przypuszczalnych zalezno$ci, jakie zachodza migdzy wybranymi zmiennymi”

[Zaczynski 1968, s. 28]. Obie definicje wskazujg na to, ze powinna by¢ ona konstruowana

w postaci zdania przepuszczajacego. A. W. Maszke natomiast zaklada, ze hipoteza jest

»pewnym przypuszczeniem lub stwierdzeniem naukowym, odnoszacym si¢ do dajacych

si¢ zaobserwowac faktow, zjawisk czy proceséw, ktorych prawdziwos¢ lub falszywosé

rozstrzygamy na podstawie prowadzonych badan empirycznych” [Maszke 2004, s. 53].

Mozna zatem przyjac, ze hipoteza to zmiana gramatycznej formy pytania problemowego,

problemu szczegdlowego, czy tezy ze zdania pytajacego na zdanie twierdzace lub

przeczace [Apanowicz, 2002 s. 49]. Warto zauwazy¢, Ze W nowoczesnej nauce

hipotezom przypisuje si¢ centralng role [Czakon, 2021].

Podsumowujgc te rozwazania autorka postawila nastepujace hipotezy:

H1: Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy osiagnigtym poziomem dojrzatosci
innowacyjnej przez firmy informatyczne z wojewddztwa lubuskiego a mozliwoscia
osiggania przez nie trwatej przewagi konkurencyjne;.

Odnoszac si¢ natomiast do czynnikow warunkujacych zdolno$¢ dynamiczna,

w tym dynamiczng zdolnos$¢ innowacyjna, jak wskazujg badacze mozna je podzieli¢ na
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dwie grupy: czynniki zewngtrzne i wewnetrzne [Ambrosini i Bowman 2009; Bejinaru

2017; Teece, Pisano i Shuen. 1997; Augier i Teece 2006]. Czynniki zewngtrzne odnosza

si¢ glownie do zmiennosci otoczenia, im jest ono bardziej zmienne tym wyzszy poziom

zdolnosci dynamicznych musi posiada¢ organizacja by przetrwaé [Ambrosini i Bowman

2009; Teece, Pisano i Shuen. 1997; Aragon-Correa i Sharma 2003; Bendig i in. 2017].

Wartym podkreslenia jest fakt, ze w piSmiennictwie coraz czgéciej badacze zwracaja

uwage na zasoby relacyjne organizacji, jako jeden zczynnikéw ksztaltujacych jej

zdolnosci dynamiczne [Zakrzewska-Bielawska 2016; Eriksson 2014]. Natomiast
odnoszac si¢ do czynnikdw wewngtrznych zauwazy¢ warto, ze autorzy zwracaja uwage
na takie czynniki jak: role menadzerskie [Amboisini i Bowman 2009; Eisenhardt i Martin

2000; Helfat i in. 2007; Tripsas 1 Gavetti 2000], kapitat spoteczny [ Ambrosini i Bowman

2009; Blyer, Coff 2003; Bendig i in. 2017], przywodztwo [Rosenbloom 2000; Salvato

1in. 2003; Pablo i in. 2007] zaufanie [ Ambrosini i Bowman 2009; Pablo i in. 2007]oraz

kapitat oparty na wiedzy [Bendig i in. 2017; Eriksson 2014]. Warto réwniez wspomnie¢,

ze zgodnie z badaniami przeprowadzonymi przez S. Cyferta i K. Krzakiewicza [2016],

polscy przedsiebiorcy za najwazniejsze czynniki zewngtrzne ksztattujgce ich zdolnosci

dynamiczne uznali: zasoby 1 umiej¢tnosci instytucjonalne oraz rynkowe, natomiast wsrod
czynnikow wewnetrznych ksztattujacych zdolnosci dynamiczne, wymienili nastgpujace
zasoby 1 umiejetnosci: technologiczne, finansowe, ludzkie, strukturalne oraz zwigzane

z reputacja firmy. Na tej podstawie autorka zaproponowata nastepujacy model badawczy

(rys.9), oraz hipotezy numer 2 i 3i hipotezy szczegotowe.

H2: Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy czynnikami zewne¢trznymi warunkujgcymi
zdolnosci dynamiczne, a osiggnietym poziomem dojrzato$ci innowacyjnej przez
przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego.

H2a: Istnieje pozytywny zwigzek pomig¢dzy zasobami instytucjonalnymi a osiggnietym
poziomem dojrzatosci innowacyjnej przez przedsigbiorstwa informatyczne
z wojewodztwa lubuskiego.

H2b: Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy stopniem dynamizmu otoczenia
a osiggnietym poziomem dojrzatosci innowacyjnej przez przedsi¢biorstwa
informatyczne z wojewddztwa lubuskiego.

H2c: Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy zewnetrznymi zasobami relacyjnymi
posiadanymi przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa lubuskiego

a osiggnietym przez nie poziomem dojrzatosci innowacyjne;j.

104



Czynniki zewnetrzne

-zasoby H2
instytucjonalne
-dynamizm otoczenia H1
_zasoby relacyjne Dojrzatos¢ Przewaga
innowacyjna konkurencyjna
H3
Czynniki wewnetrzne

-zasoby
technologiczne
-zasoby finansowe
-zasoby ludzkie
-zasoby relacyjne
-formalizacja
zarzadzania

Rysunek 9. Proponowany model badawczy

Zrodto: opracowanie wlasne

H3: Istnieje pozytywny zwigzek pomie¢dzy czynnikami wewnetrznymi warunkujgcymi

H3a:

H3b:

H3c:

H3d:

H3e:

zdolnos$ci dynamiczne a osiggni¢tym poziomem dojrzatosci innowacyjnej przez
przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego.

Istnieje pozytywny zwigzek pomigdzy zasobami technologicznymi posiadanymi
przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego a osiggnigetym
przez nie poziomem dojrzatos$ci innowacyjne;.

Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zasobami finansowymi posiadanymi przez
przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego a osiagnigtym przez
nie poziomem dojrzato$ci innowacyjne;j.

Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy zasobami ludzkimi posiadanymi przez
przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego a osiagnigtym przez
nie poziomem dojrzatos$ci innowacyjne;.

Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy wewnetrznymi zasobami relacyjnymi
posiadanymi przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewodztwa lubuskiego,
a osiagnigtym przez nie poziomem dojrzatosci innowacyjne;j.

Istnieje pozytywny zwigzek pomiedzy formalizacja zarzadzania operacyjnego
przedsigbiorstw informatycznych z wojewodztwa lubuskiego, a osiggnietym przez

nie poziomem dojrzato$ci innowacyjne;j.
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4.4. Narzedzia badawcze

Jak wskazuje M. Matejun [2021] azeby rozwigza¢ problem badawczy w nurcie
praktycznym nauk o zarzadzaniu 1jakosci niezbedne jest przeprowadzenie
odpowiedniego procesu poznawczego skierowanego na deskrypcje, eksplanacj¢ oraz
predykcje analizowanego zagadnienia, jednoczes$nie zapewniajac walory aplikacyjne dla
organizacji. Niezmiernie wazne w tym procesie jest wyznaczenie oraz zaprezentowanie
odpowiedniej metodyki badawczej. Metodyka ta powinna wyraza¢ opis postgpowania
badawczego, ale rowniez uzasadnia¢ podjete przez badacza celem rozwigzania
okreslonego problemu decyzje metodyczne. Warto podkresli¢, ze metodyka badawcza
peini wiele istotnych funkcji w procesie poznania naukowego, a takze stoi niejako na
strazy trafnosci 1 rzetelno$ci wnioskowania.

Przed rozpoczgciem jakichkolwiek dziatan, majacych zwigzek prowadzeniem
badan naukowych nalezy podja¢ decyzje dotyczaca metody badawczej, ktéra bedzie
wykorzystana do prowadzenia badan, w zwigzku z tym réwnie wazny bedzie wybor
narzedzi oraz technik badawczych.

Termin ,,metoda” pochodzi od greckich stow metha i hodos, ktoére oznaczaja
droge postepowania. Mozna zatem powiedzie¢, ze metoda jest sposobem postepowania,
ktory prowadzi do rozwigzania danego problemu, a zarazem osiggni¢cia zdefiniowanego
celu [Schumann 2013, s. 25]. W Stowniku wyrazéw obcych W. Kopalinskiego réwniez
odnalez¢ mozna definicje terminu metoda. Wspomniany autor wskazuje, ze metoda to
,»SposOb postepowania, stosowany $wiadomie, konsekwentnie i systematycznie; zespot
czynnosci 1s$rodkow uzytych dla osiggniecia celu; sposob wykonania zadania,
rozwigzanie problemu, zespot zatozen ogdlnych przyjetych w okreslonych badaniach
[Kopalinski, 2007, s. 368]. Warto zauwazy¢, ze poje¢cie metody badawczej definiowane
jest na r6zne sposoby. A. Kaminski stwierdza, ze metoda badan to zespot teoretycznie
uzasadnionych zabiegdw koncepcyjnych oraz instrumentalnych, ktore obejmuja
najogolniej catos¢ postgpowania badacza, zmierzajagcego do rozwigzania okreslonego
problemu naukowego [Kaminski, 1974, s. 65]. T. Pilch wskazuje, ze metoda badawcza
,»t0 zespol teoretycznie uzasadnionych zabiegéw koncepcyjnych i instrumentalnych
obejmujacych calo$¢ postepowania badacza zmierzajacego do rozwigzania okreslonego
problemu naukowego [Pilch 1998, s.71]. Natomiast W. Okon stwierdza, ze ,,metoda
badan to system celowych czynnosci i §rodkéw umozliwiajacych wykonanie danego

zadania, badz rozwigzanie okreslonego problemu” [Okon, 2004, s. 242]. Na dany sposéb
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postgpowania skladaja si¢ czynnosci myslowe i praktyczne, odpowiednio dobrane
i realizowane w okreslonej kolejnosci [Okon, 2004, s. 242].

Z kolei metoda badawcza zdaniem J. Apanowicza to sposob postepowania
(poznania naukowego). Podczas prowadzenia badan naukowych nie mozna postugiwac
si¢ przypadkowymi, czy dowolnie wybranymi sposobami. Azeby wybrane sposoby
postgpowania byly poprawne iskuteczne powinny by¢ réwniez celowo dobrane,
zaplanowane, a takze §wiadomie zastosowane z uwzglednieniem takich kwestii jak: tres¢
badan, cele badan oraz zasob srodkow. Mozna zatem stwierdzi¢, ze metoda badawcza to
sposob pracy badawczej, ktory charakteryzuje si¢ okreslong procedura badawcza oraz
zastosowaniem odpowiednich narzgdzi badawczych. Natomiast istota metody badawcze;j
powinna zmierza¢ do skoordynowania sposobu postepowania z zaktadanym celem badan
[Apanowicz 2002, s 60]

Podsumowujac zauwazy¢ mozna, ze przytoczone definicje ukierunkowuja
badacza na fakt, ze metoda badawcza, to nic innego, jak wlasciwy sposob postgpowania
badawczego, ktory z kolei ma na celu doprowadzenie do rozwigzania postawionego
problemu.

Narzedziem badawczym, jakie zostalo wykorzystane w celu przeprowadzenia
badan, byt kwestionariusz wywiadu. Jak wskazuje W. Skarbek wywiad (sondaz) jest to
proces zbierania danych przez badacza, od badanych o0sob, okre§lanych mianem
respondentow. Wyrdzni¢ mozna trzy rodzaje wywiadu: zwykly, ankietowy oraz
panelowy. Wywiad zwykly charakteryzuje si¢ tym, ze formularz wywiadu jest
wypetniany przez osob¢ badajaca czyli badacza, lub ankietera. W ramach wywiadu
zwyklego ze wzgledu na kryterium stopnia standaryzacji wyr6ézni¢ mozna wywiad
swobodny, poglebiony oraz kwestionariuszowy. Wywiad ankietowy odroznia od
wywiadu zwyktego to, ze kwestionariusz wywiadu wypelinia respondent, a nie badacz,
czy ankieter, natomiast proces wzajemnego komunikowania si¢ przybiera postaé
pisemna, jednak warto podkresli¢, ze nie wyklucza to obecnos$ci ankietera, czy badacza
podczas wypetniania kwestionariusza. W wywiadzie ankietowym badacz, czy tez
ankieter prezentuje respondentom caty zestaw pytan bez mozliwosci jego modyfikacji,
czy uzupelnienia w trakcie trwania badania, co w wywiadzie zwyklym moze mie¢
miejsce. Zauwazy¢ zatem warto, ze wywiad ankietowy posiada stopien standaryzacji
bardzo zblizony do wywiadu kwestionariuszowego. Ostatni wymieniony rodzaj wywiadu
to wywiad panelowy, bedacy jedng obok analizy trendu z metod badania zmian

zachodzacych w czasie. Wywiad panelowy to badania zgodnie, z ktérym co najmniej dwa
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razy przeprowadza si¢ wywiad z respondentami nalezagcymi do tej samej zbiorowosci
spotecznej, nastepuje to w pewnych odstepach czasu, za$ respondenci dobierani sg ze
wzgledu na ta samg cechg, lub kategorie po to by mozliwe bylo stwierdzenie zmian
w natezeniu cechy lub tez ich braku [Skarbek, 2013 s. 69; Apanowicz 2002, s. 85].

Wyrdznia si¢ trzy techniki wywiadu zwyklego, réznigce si¢ miedzy sobag
w glownej mierze stopniem  standaryzacji: swobodny, poglebiony oraz
kwestionariuszowy. Wywiad swobodny przyjmuje posta¢ swobodnej rozmowy
badajacego zrespondentem, wykorzystywany jest najczesciej do uporzadkowania
gléwnych watkéw badania. Rola badacza sprowadza si¢ w tym przypadku najczesciej do
zadawania od czasu do czasu pytan dotyczacych doprecyzowania odpowiedzi przez
respondenta. Badacz w przypadku wywiadu swobodnego posiada plan zagadnien do
poruszenia, ale wskazuje on na ogét ogolny kierunek prowadzenia badania. Podstawg
wywiadu poglebionego jest z kolei ustalony schemat watkoéw, jednakze o sposobie
formulowania, jak ikolejnosci zadawania pytan decyduje prowadzacy badanie.
Natomiast wywiad kwestionariuszowy przeprowadzany jest przy wykorzystaniu
wystandaryzowanego kwestionariusza, ktéory bardzo doktadnie okre§la zaro6wno
kolejnosé, jak i tres¢ zadawanych pytan [Skarbek 2013, s.70-71].

W ramach wywiadu ankietowego wyr6ézni¢ mozna dwie grupy technik,
mianowicie ankiet¢ nadzorowang (audytoryjng, indywidualng) oraz ankiete
nienadzorowang (np. pocztowa, czy prasowd). W przypadku ankiety nadzorowanej
proces zbierania danych jest nadzorowany, przez badacza, czy ankietera. Niewatpliwa
zaletg tej metody jest to, ze pozwala w stosunkowo tatwy sposob dotrze¢ do odpowiednie;j
grupy badawczej, a takze pozwala zebra¢ praktycznie wszystkie rozdane egzemplarze
kwestionariuszy. W przypadku ankiety nienadzorowanej, jak wskazuje jej nazwa proces
zbierania danych nie jest nadzorowany przez osobe prowadzacg badanie [Skarbek 2013,
s. 71-72].

Natomiast wywiad panelowy to badanie, w ktérym co najmniej dwa razy
przeprowadza si¢ wywiad zta samg grupg osob reprezentujagcych pewng zbiorowos¢
spoteczng. Wywiady te przeprowadza si¢ w pewnych odstepach czasu, bada si¢ z ich
wykorzystaniem wystepowanie lub nie zmian zachodzacych w natezeniu pewnych cech,
czy kategorii takich jak: np. opinie, zachowania, czy postawy. Wywiad ten daje
mozliwos¢ uchwycenia cech poszczegélnych badanych jednostek [Skarbek 2013, s. 72].

Podczas prowadzenia badan autorka postuzyta si¢ metoda wywiadu zwyklego,

ktora zostala uzupelniona metoda wywiadu ankietowego. Warto nadmieni¢, ze

108



postugujac sie narzedziem jakim jest kwestionariusz wywiadu nalezy zwrécic¢ szczeg6lng
uwage na to jak skonstruowane zostang pytania. Pytania w kwestionariuszu powinny by¢
przede wszystkim jasne 1 zrozumiate, odpowiedzi powinny by¢ jednoznaczne, tak by nie
byly potrzebne dodatkowe wyjasnienia. Niezmiernie wazne jest rowniez by badany
podczas udzielania odpowiedzi naprawdg¢ rozumiat o co jest pytany [Skarbek 2013, s. 72-
76; Apanowicz 2002, s.86; Babbie 2004, s. 270-276].

Wykorzystany podczas prowadzenia badan kwestionariusz sktadat si¢ z 3 czesci,
wstepu gdzie przedstawiono cel prowadzenia badan oraz wyjasnione zostaty podstawowe
definicje, metryczki oraz wilasciwych pytan. Metryczka sktadala si¢ z czterech pytan,
przy czym dwa z nich to byly pytania zamknigte, a pozostate dwa otwarte. Pierwsze trzy
pytania zawarte w kwestionariuszu dotyczyty czynnikow zewnetrznych wptywajacych
na dojrzalo$¢ innowacyjng firm z branzy IT w wojewodztwie lubuskim, pytania w tej
cze¢$ci dotyczyly interesariuszy, zmiennosci otoczenia oraz kapitatu relacyjnego. Kolejne
cztery pytania dotyczyly czynnikow wewnetrznych mogacych wptywaé na dojrzatosé
innowacyjng. Pytania w tej cze$ci kwestionariusza dotyczyly kapitatu technologicznego,
zrodet finansowania dziatalno$ci innowacyjnej, jakosci posiadanych zasobow ludzkich,
poziomu formalizacji zarzadzania operacyjnego oraz wewngtrznego kapitalu
relacyjnego. Nastepne jedenascie pytan, to byly pytania pozwalajace ustali¢ poziom
dojrzatosci innowacyjnej badanych przedsigbiorstw, pytania te dotyczyly podejmowane;j
przez przedsiebiorstwo dziatalnosci innowacyjnej, a takze zarzadzania wiedza, kultury
innowacyjnej oraz miejsca innowacyjnosci w strategii badanych przedsigbiorstw.
Ostatnie pytanie dotyczyto wptywu podejmowanej przez przedsi¢biorstwo dziatalno$ci
innowacyjnej na przewage konkurencyjng danego przedsiebiorstwa. Do wszystkich pytan

poza metryczkg zastosowana zostata pieciostopniowa skala Likerta.

4.5. Prezentacja wynikow badan

Opis grupy badawczej

W badaniach uczestniczyly przedsigbiorstwa z branzy informatycznej z wojewodztwa
lubuskiego. Zgodnie z danymi GUS na koniec roku 2017 w wojewodztwie lubuskim byto
zarejestrowanych 1736 podmiotow prowadzacych dziatalnos¢ sklasyfikowang zgodnie
z nastgpujacymi  kogami PKD J.62 (dziatalno$§¢ zwigzana z oprogramowaniem

1 doradztwem w zakresie informatyki oraz dziatalno$¢ powigzana), G.47.4. (sprzedaz
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detaliczna narzedzi technologii informacyjnej 1komunikacyjnej prowadzona
w wyspecjalizowanych sklepach), S.95.11.Z (naprawa ikonserwacja komputerow
1urzadzen peryferyjnych). Wielko$¢ proby wyniosta 315 podmiotow przy poziomie
istotnosci 0,05 ogolnie przyjmowanym w naukach spotecznych i dopuszczalnym btedzie
5%.

Ograniczenia mozliwosci prowadzenia badania

Pierwsze zakazenie koronawirusem Sars-Cov2 (COVID-19) miato miejsce w listopadzie
2019 roku w chinskim mie$cie Wuhan. Na poczatku wydawato sig¢, Ze problem zwigzany
z rozprzestrzenianiem si¢ wirusa bedzie ograniczony tylko do czesci Chin,
a w pozniejszym etapie do Azji, jednakze zaréwno rosngca liczba zachorowan, jak
1 rosnacy zasieg rozprzestrzeniania si¢ wirusa doprowadzity do uznania 11 marca 2020
roku przez Swiatowa Organizacje Zdrowia epidemii za pandemie. Pierwszy przypadek
zarazenia wirusem Covid-19 zanotowano w Polsce dnia czwartego marca 2020 roku.
Tydzien po tym zdarzeniu podjeta zostala decyzja o zamknigeciu wszystkich szkoét
wyzszych oraz placowek oswiatowych, nastgpito to 16 marca [Dolot, 2020]. 20 marca
2020 roku wprowadzono w Polsce stan epidemii ogloszony Rozporzadzeniem Ministra
Zdrowia z dnia 20 marca 2020 roku, w sprawie ogloszenia na obszarze Rzeczypospolitej
Polskiej stanu epidemii [Dz.U. 2020 poz. 491 ze zm.] zniesiony dopiero 13. Maja 2022
roku Rozporzadzeniem Rady Ministrow zmieniajagcym rozporzadzenie w sprawie
ustanowienia okreslonych ograniczen, nakazow i zakazow w zwigzku z wystgpieniem
stanu epidemii [Dz.U. 2022. poz.1025] co spowodowato, ze prowadzenie badan
terenowych byto znaczaco utrudnione.

Zagrozenia, ktore wynikaly z rozprzestrzenianiem si¢ nie tylko w Polsce, ale i na
swiecie wirusa COVID 19 wywarty mniejszy lub wigkszy wptyw na kazdg ze sfer zycia.
Nowe wyzwania zwigzane z podejmowaniem $rodkéw celem minimalizowania
transmisji wirusa stangty zaréwno przed pracodawcami, jak i pracownikami. Jak zauwaza
A. Dolot jednym ztakich $rodkow byla zmiana sposobu $wiadczenia pracy przez
pracownikow, ktora polegata w gtdéwnej mierze na skroceniu godzin pracy, pracy tylko
w okre$lone dni oraz pracy zdalnej [Dolot, 2020].

Warto tutaj zauwazy¢, ze pomimo tego, ze w ostatnich latach praca zdalna stawata
si¢ coraz bardziej popularna to dla wigkszosci pracownikow byta ona jednak rzadkoscia.
V. Popovici oraz A. Lavinia [2020, s 470] zauwazyly, ze jedng z gtbwnych zmian, jakie

zaszty w wielu spoteczenstwach w wyniku pojawienia si¢ pandemii COVID-19 jest
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znaczacy wzrost 0sob wykonujacych swoje obowigzki zawodowe z formie pracy zdalne;.

Jak stwierdzily wspomniane autorki, mozna nazwac to ,,prawdziwa rewolucja w historii

pracy zdalnej”. Potwierdzajg to rowniez wyniki badan przeprowadzonych na zlecenie

organizacji Pracodawcy RP na probie 1512 respondentow reprezentujacych mikro, mate

srednie 1 duze przedsigbiorstwa z catej Polski (tab. 12).

Tabela 12. Zakres pracy zdalnej przed, w trakcie i pandemii COVID-19

Zakres pracy zdalnej przed pandemig COVID-19

Czestotliwos¢ pracy zdalnej Mikrofirmy | Mate Srednie Duze
firmy firmy firmy
5 dni w tygodniu 24,7% 10,6% 11,6% 8,5%
3-4 dni w tygodniu 14,2% 10,3% 11,4% 7,1%
1-2 dni w tygodniu 13,8% 13,2% 14,2% 10,8%
Sporadycznie (np. kilka dni | 23,8% 28,6% 23,6% 20,7%
w miesigcu lub rzadziej)
Brak pracy zdalnej 23,5% 37,3% 39,2% 53%
Zakres pracy zdalnej w trakcie pandemii COVID-19
Czestotliwos¢ pracy zdalnej Mikrofirmy | Mate Srednie Duze
firmy firmy firmy
5 dni w tygodniu 40,6% 30,2% 32,1% 30,0%
3-4 dni w tygodniu 23,5% 27,2% 26,4% 18,1%
1-2 dni w tygodniu 20,0% 19,0% 17,6% 13,6%
Sporadycznie  (np. kilka dni | 11,0% 13,8% 12,5% 15,3%
w miesigcu lub rzadziej)
Brak pracy zdalnej 4,9% 9,9% 11,4 % 22.9%
Deklarowany zakres pracy zdalnej po pandemii COVID-19
Czestotliwos¢ pracy zdalnej Mikrofirmy | Mate Srednie Duze
firmy firmy firmy
5 dni w tygodniu 27,3% 13,0% 14,2% 15,3%
3-4 dni w tygodniu 20,7% 15,3% 16,8% 13,3%
1-2 dni w tygodniu 18,9% 29,1% 26,7% 27,5%
Sporadycznie  (np. kilka dni | 21,4% 21,7% 19,9% 16,7%
w miesigcu lub rzadziej)
Brak pracy zdalne;j 11,7% 20,9% 22.4% 27.2%

Zrédto: [Pracodawcy RP, 2021 5.28-29.].
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Jak si¢ okazuje w czasie pandemii koronawirusa ponad 84% pracownikow pracowato
regularnie z domu, z czego az 40,6% przeszto na pracg¢ zdalng catkowicie. Podkresli¢
warto, ze az 27,5% pracownikow duzych firm z posrdd 53% respondentow, ktorzy przed
pandemig nie pracowali zdalnie zadeklarowalo podczas badan, ze po zakonczeniu
pandemii bedzie chciato przynajmniej sporadycznie kontynuowaé prace zdalna,
natomiast 28,6% pracownikow duzych firm chcialoby pracowa¢ w systemie
hybrydowym zminimum trzema dniami w tygodniu pracy zdalnej. Roéwniez
w przypadku najmniejszych podmiotow - mikroprzedsigbiorstw mozna zauwazy¢
tendencj¢ do pracy zdalnej. W tej grupie badanych zaledwie 11,7% pracownikéw nie
chce w ogole pracowac zdalnie, a az 40% respondentéw zainteresowanych bylo praca
hybrydowa uwzgledniajaca od jednego do czterech dni pracy zdalnej w tygodniu
[Pracodawcy RP, 2021, s. 29].

Do podobny wnioskoéw doszli rowniez autorzy badania prowadzonego w branzy
IT w Polsce w roku 2020. Pomimo tego, ze badani pracownicy branzy IT czgsto juz przed
pandemig pracowali zdalnie, to pandemia przyczynita si¢ do zwigkszenia ich oczekiwan,
jesli chodzi o wybor miejsca pracy. Po powrocie do biur elastyczno$¢ w kwestii miejsca
wykonywanych obowigzkow chcialo mie¢ az 94% respondentéw [Devire 2020, s. 22].

Najwazniejsze zmiany dotyczace branzy IT po wybuchu pandemii COVID-19
dotyczyty pracy zdalnej oraz wynagrodzen. Podkresli¢ trzeba, ze az 84% ankietowanych
przeszto na prac¢ zdalng [Devire, 2020, s. 14], a oS§miu na dziesigciu wszystkich
badanych przyznaje, ze jesli potencjalny nowy pracodawca umozliwi im prac¢ z domu to
bedzie czynnik zachecajacy do przyjecia takiej oferty, co wigcej az 81% respondentdw,
ktorzy przed pandemia nigdy nie pracowali zdalnie zadeklarowato, ze to wilasnie
mozliwos¢ pracy zdalnej sktoni ich do podjecia nowej pracy [Devire, 2020, s. 22].

Podsumowujac zauwazy¢ mozna, ze pomimo tego, ze wprowadzenie mozliwosci
pracy zdalnej bylo dla wielu firm wielkim wyzwaniem, atakze wigzato si¢ czesto
z wprowadzeniem wielu zmian w sposobie i1 zakresie ich funkcjonowania okazato si¢ by¢
rozwigzaniem, ktore zostalo pozytywnie przyjgte przez sporg czg$¢ pracownikow,
zwlaszcza pracownikow zbranzy IT. W zwigzku ztym w czasie trwania pandemii
niektore z firm pracowaly catkowicie zdalnie, a niektore pracowaly hybrydowo. Po
zakonczeniu pandemii cze$¢ rozwigzan wypracowanych w trakcie jej trwania jest nadal
wykorzystywana.

Przej$cie cze$ci podmiotow wylacznie na prace zdalng oraz wprowadzenie

szeregu ograniczen zwigzanych ze stanem pandemii, w tym ograniczenie mozliwosci
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przemieszania si¢ niestety znaczaco utrudnity prowadzenie badan w formule wywiadu
zwyktego, ktora wymaga spotkania si¢ z respondentem. Respondenci zglaszali swoje
obawy dotyczace mozliwosci zarazenia si¢ wirusem COVID-19, co wiecej w niektorych
przypadkach niemozliwe byto rowniez przeprowadzenie wideorozmowy, respondenci
niechetnie godzili si¢ na przeprowadzanie wideorozmdw z miejsca zamieszkania. Z tego
tez wzgledu autorka postanowita uzupeti¢ wywiady zwykte wywiadami ankietowymi
rozsytanymi na adresy e-mail przedsigbiorcow, po uprzednim kontakcie telefonicznym z
respondentem. Kwestionariusz wywiadu ankietowego zostal rozestany na adresy e-mail

firm biorgcych udzial w badaniu dwa razy. Niestety stopa zwrotu nie byta zadowalajaca.

Metodyka badan

W badaniu wzigto udziat 70 respondentow reprezentujgcych branze IT w wojewddztwie
lubuskim. Wszyscy zrespondentow byli wlascicielami lub cztonkami kadry
zarzadzajacej badanych podmiotéw. Badanie miato charakter anonimowy. Najwieksza
czgs¢ badanych stanowily podmioty zatrudniajace do 9 osob, ktore stanowily 74%
respondentéw, natomiast na drugim miejscu uplasowaly si¢ podmioty zatrudniajace od
10 do 49 o0so6b (rys. 10). Wynika to przede wszystkim z faktu duzego rozdrobnienia

branzy IT w wojewddztwie lubuskim.

2%

=do9 =10-49 =50-249 =250iwiecej

Rysunek 10. Wielko$¢ firm bioracych udziat w badaniu

Zrodto: opracowanie wlasne
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Ponad potowe badanych przedsigbiorstw (52%) stanowily firmy istniejace na
rynku od 10 do 20 lat, firmy dziatajace na rynku do 10 lat stanowity 34% respondentdw,
pozostate 14% respondentow stanowity firmy istniejgce ponad 20 lat (rys 11).

= do10 =dol10do20 = powyzej20

Rysunek 11. Wiek badanych przedsigbiorstw

Zrodto: opracowanie wlasne

Jezeli chodzi o klasyfikacje badanych firm pod wzglgdem osigganych przez nie
rocznych dochodéw zauwazy¢ mozna, ze najliczniejsza grupe stanowili respondenci,
ktoérych roczne dochody przekraczaja kwote 500 tysigcy ztotych, na drugim miejscu
plasuja si¢ firmy, ktéorych dochdd nie przekracza 85 tysigcy zlotych, jest ich 24%.
Respondentéw osiggajacych roczny dochdéd w wysokosci migdzy 85, a 150 tysiecy
ztotych bylo 14%, 17% respondentéw stanowily firmy osiggajace roczny dochod
mieszczacy si¢ w przedziale 150 - 300 tysiecy zlotych, za$ 16 % to byly firmy osiggajace
dochod mieszczacy si¢ w przedziale od 300 do 500 tysiecy ztotych (rys.12)

Odnoszac si¢ do gtdwnego obszaru dziatalnosci badanych firm dato si¢ zauwazyc¢,
ze az 40% z nich zajmowato si¢ §wiadczeniem ustug z zakresu IT, zwigzanych przede
wszystkim z doradztwem IT, 30% badanych firm zajmuje si¢ gléwnie tworzeniem
isprzedaza oprogramowania, Wwtym oprogramowania specjalistycznego, 20%
respondentow zajmuje si¢ sprzedazg sprzetu komputerowego, peryferii oraz
podstawowego oprogramowania, za$ 10% badanych zajmuje si¢ serwisowaniem sprz¢tu

komputerowego oraz peryferii (rys. 13).
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= do 85 tys. zt = 0d 85 do150tys. zt = Od 150 do 300 tys. zt
= 0od 300 do 500 tys zt. = powyzej 500 tys. zt

Rysunek 12. Wielko$¢ rocznych dochodow osigganych przez respondentow

Zrodto: opracowanie wlasne

m] =2 =3 =4

Rysunek 13. Zakres prowadzonej dziatalno$ci przez respondentow
Zrédto: opracowanie wlasne

Legenda:

1-serwisowanie sprz¢tu komputerowego i peryferii

2-sprzedaz sprzetu komputerowego i oprogramowania

3- tworzenie i sprzedaz oprogramowania

4- ustugi z zakresu doradztwa IT
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Po przeprowadzeniu analizy literatury autorka wyselekcjonowala czynniki
zewngtrzne wplywajace na poziom dojrzatosci innowacyjnej przedsigbiorstw. Wsrod
tych czynnikow znalazty si¢ takie czynniki jak: zasoby instytucjonalne odnoszace si¢ do
interesariuszy zewnetrznych organizacji, dynamizm otoczenia ora zewngtrzne zasoby
relacyjne.

Podczas badania proszono respondentéw o ocen¢ w skali od 1 do 5 znaczenia
interesariuszy zewnetrznych w procesie powstawania innowacji. Ocena 1 oznaczala, ze
interesariusz nie ma znaczenia, ocena 5 oznaczatla duze znaczenie. Respondentow
zapytano o znaczenie takich interesariuszy jak: klienci, dostawcy sprzetu, materialow,
komponentow lub oprogramowania, inne firmy z tej samej branzy, inne firmy z ré6znych
branz, a takze uniwersytety i centra badawcze. Pozostawiono rowniez odpowiedz inne,
gdzie respondent mogt wpisa¢ wlasng odpowiedz, aczkolwiek zaden z respondentow
biorgcych udzial w badaniu, nie uzupeknil wiersza inne.

Pytanie to zostato opracowane na podstawie pracy W. Aramburu, J. Saenz i C.E.
Blanco [2015] Podczas badan osiggni¢to wspotczynnik o Cronbacha na poziomie
0,801575090.

Aby zmierzy¢ poziom dynamizmu otoczenia, w ktérym funkcjonuja badane
przedsigbiorstwa postuzono si¢ nastepujacymi czterema stwierdzeniami, opracowanymi
na podstawie prac J. Tan and L.J. Litschert,a 1994,V. Barrales-Molina, O.F. Bustinza,
L.J. Gutierrez-Gutierrez [2012]:
[1] wymagania prawne, technologiczne, ekonomiczne itp. natozone na organizacje przez
otoczenie stale si¢ zmieniajg,
[2] gltowni agenci w Srodowisku Panstwa organizacji (rzqd, dostawcy, klienci itp.)
zmieniajg swoje zZgdania w nieprzewidziany sposob,
[3] srodowisko Panstwa organizacji wymaga od menedzerow szybkiego reagowania na
zachodzgce zmiany,
[4] zwykle menedzerowie w Panstwa organizacji majq zaawansowangq wiedze¢ na temat
zmian, ktore nastgpiqg w srodowisku.
Przy ocenie zastosowano skalg Lierta 1-5, gdzie 1 oznaczato nie zgadzam sig, a5
catkowicie si¢ zgadzam. Podczas badan osiggnigto wspodiczynnik a Cronbacha na
poziomie 0,676061046.

Z kolei zewnetrzny kapital relacyjny zbadano proszac respondentow,

o ustosunkowanie si¢ do pieciu stwierdzen, dotyczacych relacji personelu zatrudnionego
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w badanym przedsigbiorstwie 1 zajmujacego si¢ opracowywaniem innowacji, a innymi
podmiotami:

[1] pracownikow lgczy nastawienie na diugoterminowq wspotprace,

[2]pracownicy sq zadowoleni ze wspolpracy,

[3] pracownicy ufajq sobie,

[4] komunikacja pomiedzy wspotpracownikami jest bardzo dobra,

[5] wspoipraca pracownikow jest harmonijna.

Stwierdzenia te zostaly opracowane na podstawie prac M. Obal, R. Kannen-Narasimhan,
G. Ko [2016]; Z. Jian i Ch. Wang [2013], C. Lages, C.R. Lages, L.F. Lages [2005].
Podczas badan osiagnigto wspotczynnik o Cronbacha na poziomie 0,912276987.

Na podstawie przegladu literatury autorka pracy wytonita réwniez czynniki
wewnetrzne wplywajace na innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw. Wsrdd tych czynnikow
znalazly si¢ takie czynniki jak: zasoby technologiczne organizacji, zrodla finansowania
dzialalnosci innowacyjnej jako$¢ =zasobdéw ludzkich, formalizacja zarzadzania
operacyjnego oraz wewnetrzny kapitat relacyjny. Wszystkie pytania dotyczace
czynnikbw wewnetrznych wplywajacych na innowacyjno$¢ przedsigbiorstw mialy
charakter pytan zamknigtych, wykorzystano w nich pigciostopniowq skale Likerta, gdzie
1 oznaczato nie zgadzam sig¢, a 5 oznaczato catkowicie si¢ zgadzam.

Do pomiaru zasoboéw technologicznych badanych przedsiebiorstw autorka
wykorzystala pytanie obejmujgce trzy elementy mianowicie:

[1] organizacja posiada odpowiednie zasoby technologiczne stuzqce do przechowywania
wiedzy organizacyjnej i tatwego jej wyszukiwania,
[2] organizacja posiada odpowiednie zasoby technologiczne umozliwiajgcej state
polqczenie miedzy wszystkimi cztonkami organizacji,
[3] organizacja posiada odpowiednie zasoby technologiczne stuzgce do promowania
cigglego dziatania i wspolpracy z agentami zewnetrznymi.
Stwierdzenia te zostaly opracowane na podstawie pracy W. Aramburu, J. Saenz i C.E.
Blanco [2015]. Podczas badan osiggni¢to wspotczynnik o Cronbacha na poziomie
0,854211201.

W przypadku zasobow finansowych badane firmy zostaty zapytane o to, czy
w swoim budzecie uwzgledniaja $rodki na dzialalno$¢ innowacyjnag a takze o zrédta
pochodzenia kapitalu, ktorym finansuja swoja dziatalno$¢ innowacyjna, w zwigzku

z czym poproszono ich o oceng nastepujacych trzech stwierdzen:

117



[1] w projekcie budzetu Panstwa firmy uwzgledniane sq srodki na dziatalnosé
innowacyjng,

[2] przy finansowaniu dziatalnosci innowacyjnej korzystajqg Panstwo tylko z wiasnych
srodkow,

[3] przy finansowaniu dziatalnosci innowacyjnej korzystajg Panstwo tylko
z zewnetrznych zrodet finansowania.

Stwierdzenia te zostaly opracowane na podstawie prac J. Perdomo-Ortiz, J.
Gonzalez-Benito, J. Galande [2006], V. Chiesa, P. Coughlan, Ch. A. Voss [1996].
Podczas badan osiagni¢to wspdtczynnik o Cronbacha na poziomie 0,626295874

Do pomiaru jako$ci zasoboéw ludzkich autorka wykorzystata pytanie zamknigte
opracowane na podstawie pracy J. Perdomo-Ortiz, J. Gonzalez-Benito, J. Galande 2006.
W sktad tego pytania wchodzity nastepujace stwierdzenia, ktore respondenci oceniali
w skali 1-5:

[1] organizacja koncentruje sie na tworzeniu zespotow zajmujqcych sie rozwigzywaniem
problemow,

[2] organizacja szkoli personel w zakresie jakosci i pracy zespotowej,

[3] systemy motywowania stosowane w Panstwa firmie oparte sq na jakosci pracy.

[4] wybor personelu nastepuje na podstawie posiadanych kompetencji do pracy.
Podczas badan osiggni¢to wspotczynnik o Cronbacha na poziomie 0,815962333.

Do pomiaru formalizacji zarzadzania operacyjnego wykorzystano skale
sktadajaca si¢ z siedmiu elementow:

[1] w organizacji przy wykonywaniu pracy wystepuje luzna nieformalna kontrola, duza
zaleznos¢ od nieformalnych relacji i norm wspoipracy,

[2] w organizacji wystepuje silny nacisk na wykonywanie zadan, nawet jesli oznacza to
ignorowanie formalnych procedur,

[3] w organizacji jest silny nacisk na swobodne dostosowywanie si¢ do zmieniajgcych sig¢
okolicznosci bez zbytniej troski o wczesniejsze praktyki,

[4] style dzialania menedzerow w organizacji znajdujqg si¢ w zakresie od bardzo
formalnego do bardzo nieformalnego,

[5] kodeksy etyczne stosowane w organizacji czasami wydajq sie jedynie ,,przykrywkq”,
[6] w organizacji jest silna tendencja do tego, by to wymagania danej sytuacji
i osobowos¢ jednostki okreslaly wiasciwe zachowanie w miejscu pracy,

[7] formalne systemy zarzqdzania w organizacji majq raczej bardziej stuzy¢ budowaniu

relacji z interesariuszami niz podnoszeniu efektywnosci.
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Konstrukt zostal opracowany opracowane na podstawie pracy R. Wilden, S.P.
Gudergan, B.B Nielsen, I. Lings [2013] Podczas badan osiagni¢to wspotczynnik o
Cronbacha na poziomie 0,861849116.

Wewnetrzny kapital relacyjny, podobnie jak zewnetrzny zostal zmierzony przy
uzyciu konstruktu, w sktad ktérego wchodzito 5 stwierdzen, ocenianych przez
respondentow:

[1] pracownikow lgczy nastawienie na diugoterminowq wspotprace,

[2] pracownicy sq zadowoleni ze wspolpracy,

[3] pracownicy ufajq sobie,

[4] komunikacja pomiedzy wspotpracownikami jest bardzo dobra,

[5] wspoipraca pracownikow jest harmonijna.

Stwierdzenia te odnosity si¢ do relacji pomiedzy pracownikami zatrudnionymi
w badanych przedsigbiorstwach i zostaty opracowane na podstawie prac M. Obal, R.
Kannen-Narasimhan, G. Ko [2016]; Z. Jian i Ch. Wang 2013, C. Lages, C.R. Lages, L.F.
Lages [2005]. Podczas badan osiggni¢to wspotczynnik o Cronbacha na poziomie
0,940819022.

Pomiaru dojrzatosci innowacyjnej badanych przedsigbiorstw dokonano zgodnie
z zaleceniami z punktu 3.2.3.

Pierwsze pytanie w ramach ustalania poziomu dojrzatosci innowacyjnej badanych
przedsigbiorstw dotyczylo tego, czy przedsigbiorstwo w ciggu trzech ostatnich lat
prowadzito dzialalno$¢ innowacyjna, jesli tak proszono respondenta o wskazanie w ilu
obszarach prowadzi dziatalno$¢ innowacyjna, a takze jak czesto prowadzi dzialalno$é
w tych obszarach. Obszary aktywnos$ci innowacyjnej zostaly opracowane zgodnie
zwytycznymi  z Podrgcznika OSLO [2005] wzwigzku ztym wtej czesci
kwestionariusza ustalano czgstotliwo$¢ prac nad innowacjami: produktowo-ustugowymi,
marketingowymi, procesowymi oraz organizacyjnymi. Do oceny czgstotliwosci
zastosowano pigciostopniowg skal¢ Likerta, gdzie 1 oznaczato rzadko, a 5 — bardzo
czesto. Podczas badan osiggni¢to o Cronbacha na poziomie 0,794277966

Nastepnie zadano respondentom pytanie Prosze zaznaczy¢ w skali od 1 do 5,
(gdzie 1 to najmniej wazny, a 5 najwazniejszy), jak wazne sq dla Panstwa organizacji
poszczegolne typy dziatalnosci innowacyjnej. Podczas badan osiggnig¢to a Cronbacha na
poziomie 0,715788247.

W kolejnym pytaniu respondenci zostali poproszeni o wskazanie rodzaju

aktywnos$ci innowacyjnej podejmowane] w kazdym zobszarow  dzialalno$ci
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innowacyjnej. Badani zatem mieli wskazac czy: nie podjeto prac (ocena 1), podjeto prace
(ocena 2), wdrozono nowe rozwiqzania w skali organizacji (ocena 3), wdrozono nowe
rozwigzania w skali rynku (ocena 4), wdrozono nowe rozwigzania w skali Swiatowej
(ocena 5). Podczas badan osiggnig¢to a Cronbacha na poziomie 0,724740774.

Nastepnie respondenci zostali poproszeni o dokonanie oceny w skali od 1 do 5,
gdzie 1 oznaczalo zdecydowanie nie zgadzam si¢, a 5 zdecydowanie si¢ zgadzam, czy
prowadzona w ciggu ostatnich trzech lat dzialalno$¢ innowacyjna zakonczyla sie¢
sukcesem, czyli pomys$lnym wdrozeniem innowacji. Podczas badan osiagni¢to o
Cronbacha na poziomie 0,623898281.

W dalszej czesci poproszono respondentdw o okreslenie w stosunku do kazdego
z rodzajow innowacji, czy: przedsi¢gbiorstwo nie prowadzi prac nad danym rodzajem
innowacji (ocena 1), czy nacisk ktadziony jest przede wszystkim na przejmowanie
rozwigzan zrynku (ocena 2), czy nacisk kladziony jest przede wszystkim na
przejmowanie rozwigzan z rynku, ale takze opracowywanie zupelnie nowych rozwigzan
(ocena 3), czy nacisk ktadziony jest glownie na opracowywanie zupeinie nowych
rozwigzan, ale tez przejmowanie rozwigzan z rynku (ocena 4), czy nacisk ktadziony jest
na opracowywanie przede wszystkim nowych rozwigzan (ocena 5). Podczas badan
osiggnig¢to o Cronbacha na poziomie 0,709436876.

Kolejna cze$¢ kwestionariusza koncentrowala si¢ na pomiarze tego, jakie
znaczenie ma innowacyjnos¢ w strategii przedsigbiorstwa. Do pomiaru znaczenia
innowacyjnosci w strategii organizacji wykorzystano konstrukt sktadajacy si¢ z 11
stwierdzen. Do oceny stwierdzen wykorzystano pigciostopniowg skale Likerta, gdzie 1
oznaczalo nie zgadzam si¢, a 5 — catkowicie si¢ zgadzam.

[1] Przedsiebiorstwo posiada formalnie spisang strategie.

[2] Innowacyjnosc¢ jest celem strategicznym przedsiebiorstwa.

[3] Przedsiebiorstwo posiada strategie dziatalnosci innowacyjnej.

[4] Znaczenie innowacyjnosci na tle innych celow strategicznych przedsigbiorstwa jest
wysokie.

[5 Uzyskanie wizerunku ,, Innowatora” jest jednym z gtownych celow organizacji .

[6] Wyzsze umiejetnosci w zakresie badan (badania podstawowe i/ lub stosowane) jest
Jjednym z gtownych celow organizacji .

[7] Dostepnos¢ i wykorzystanie innowacyjnych i nierutynowych technologii jest jednym
z celow strategicznych Panstwa organizacyi.

[8] Panstwa organizacja koncentruje si¢ na wysokiej jakosci produktow.
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[9] W ciggu ostatnich pieciu lat glownym celem organizacji byta dywersyfikacja
produktow i rynkow dziatania.

[10] Okreslenie innowacje jest organizacji niezbedne do pozyskiwania zasobow
finansowych (np. Unijnych).

[11] W ciggu ostatnich pieciu lat glownym celem przedsigbiorstwa bylo osiggniecie
niskich kosztow i wydajnosci procesu.

Skale opracowano na podstawie pracy M. Crema, C. Verbano, K. Venturini, [2014] oraz
modelu Innovation Audit v2. Podczas badan osiggni¢to a Cronbacha na poziomie
0,891509010.

Kolejna czg$¢ kwestionariusza pozwalajacego ustali¢ stopien dojrzatosci
innowacyjnej badanych przedsigbiorstw dotyczyta zarzadzania wiedzg. Do okreslenia
wplywu zarzadzania wiedza na dzialalno$¢ innowacyjng autorka postuzyta sie
konstruktem opracowanym na podstawie zalecen Y.-L. Lai, M.-S. Hsu, F.-J. Lin, Y.-M.
Chen, Y.-H. Lin [2014]. Konstrukt sktadat si¢ z dwunastu stwierdzen przedstawionych
ponize;.

[1] Organizacja opracowuje specjalne informacje zwrotne dotyczqce projektu w celu
poprawy wydajnosci przyszlych projektow innowacyjnych.

[2] Organizacja ceni sobie tworzenie nowej wiedzy poprzez wspotprace wewnetrzng.
[3] Organizacja posiada dobre mechanizmy zachecajgce pracownikow do proponowania
kreatywnych lub skutecznych ulepszen.

[4] Organizacja rozwija wiele kreatywnych pomystow za pomocq roznych kreatywnych
metod.

[5] Organizacja systematyzuje zebrane informacje i tworzy wewnetrzny system wiedzy.
[6] Organizacja rejestruje i reorganizuje wiedze pracownikow, tworzgc baze wiedzy.
[7] Pracownicy majq mozliwos¢ rozproszenia i przekazywania wiedzy i doswiadczenia
w organizacji.

[8] Pracownicy organizacji mogq uzyskiwac dane wymagane do pracy z baz danych lub
od innych pracownikow.

[9] Pracownicy zwykle komunikujg sie z innymi pracownikami w celu rozwigzania
problemow zwigzanych z pracg.

[10]Organizacja posiada kompletne mechanizmy zarzqdzania wiedzq.

[11] Organizacja posiada system komputerowy stuzqcy do zarzqdza wiedzgq.

[12] System do zarzgqdzania wiedzq nie jest wykorzystywany w sposob dostateczny.

Podczas badan osiagnigto wspotczynnik o Cronbacha na poziomie 0,935416756.
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Z kolei by zbada¢ wptyw kultury na dzialalno$¢ innowacyjna badanych
przedsigbiorstw autorka postuzyla si¢ konstruktem sktadajacym si¢ z szesnastu
stwierdzen:

[1] wewnetrzne nagrody (na przykiad: wigksza autonomia, lepsze mozZliwosci rozwoju
osobistego) sq istotng czesciq systemu motywowania w organizacji,

[2] pracownicy sq nagradzani (nagrody finansowe i pozafinansowe) za innowacyjnosc,
[3] w organizacji istnieje jasno okreslony system nagrod za innowacyjnoscé,

[4] generowanie pomystow i eksperymentowanie sq cenne,

[6] wszystkie pomysty pracownikow sq brane pod uwage,

[7] pracownicy sq zachecani do mowienia i uczenia sie od siebie,

[8]wszyscy sq zmotywowani do aktualizowania swojej wiedzy i umiejetnosci,

[9] osoby mogq podejmowac ryzyko, o ile nie wyrzqdzajg szkody organizacyji,

[10] konflikty sq rozwigzywane w drodze konstruktywnej dyskusji,

[11] worganizacji staramy si¢ kwestionowac sposob, w jaki zawsze robiono rzeczy,
i szukamy lepszego sposobu,

[12] pomiedzy dziatami jest dobra komunikacja,

[13] informacje sq wyraznie udostepniane pracownikom,

[14] w zespotlach roboczych panuje jednosc i otwarta komunikacja,

[15] przekazywanie decyzji odbywa si¢ zgodnie z istniejgcq hierarchig w firmie,

[16]  pracownicy majq otwarty kanat komunikacji zich  bezposrednim
przetozonym/kierownikiem.

Na potrzeby opracowania tego konstruktu, zostaly zaadoptowane stwierdzenia z dwoch
modeli dojrzatosci innowacyjnej KPMG [2014] oraz Innovation Audit v2. Podczas badan
osiggnieto wspdiczynnik o Cronbacha na poziomie 0,935083399.

W ostatnim pytaniu poproszono respondentéw o ocen¢ w skali od 1 do 5 w jakim stopniu
zgadzaja si¢ z nast¢pujacymi stwierdzeniami:

[1] wyniki dziatalnosci innowacyjnej miaty bardzo pozytywny wplyw na wyniki finansowe
firmy,

[2] wyniki dziatalnosci innowacyjnej mialy bardzo pozytywny wplyw na pozycje
konkurencyjng firmy,

[3] wyniki dziatalnosci innowacyjnej pozwolily firmie na wzrost i zwigkszenie udziatu

w rynku.
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Poszczegdlne pozycje skali opracowano na podstawie pracy Q. Chen, N. Zhang et al.

[2015]. Podczas badan osiggnig¢to wspotczynnik o Cronbacha na poziomie 0,939790812.

Zastosowane zmienne kategorialne

W opisywanych badaniach zastosowano nastgpujace zmienne kategorialne:

- poziom dojrzato$ci innowacyjnej organizacji od 1 do 5,

- wielkos$¢ przedsigbiorstwa, zmienna pogrupowana w kategorie: do 9, 10-49; 50-249,

250 1 wiecej,

- okres funkcjonowania przedsigbiorstwa na rynku, zmienna pogrupowana w kategorie:

do 10 lat; od 11 do 20, 0d 21 do 30, wsréd badanych nie bylo przedsigbiorstw

prowadzacych dziatalnos¢ dtuzej niz 30 lat,

- gléwny obszar dziatalnos$ci przedsigbiorstwa, zmienne pogrupowana w kategorie:

serwisowanie sprzetu komputerowego i peryferii, sprzedaz sprzetu komputerowego

1 oprogramowania, tworzenie i sprzedaz oprogramowania, ustugi z zakresu doradztwa IT.
Do zbadania zaleznos$ci zachodzacych pomigdzy zmiennymi kategorialnymi

zastosowany zostat test niezaleznosci y2.

Analiza  wspolzaleznosci pomiedzy poziomem dojrzalosci innowacyjnej

przedsi¢biorstwa, a zmiennymi kategorialnymi

Do analizy wspodtzalezno$ci pomigdzy poziomem dojrzatosci innowacyjnej
badanych firm, a zmiennymi kategorialnymi zastosowano test niezaleznoéci y2oraz
wspotczynnik V' Craméra na  poziomie istotnosci 0a=0,05. Obliczone
prawdopodobienstwa warto$ci y? i wspotczynnika V Craméra zaprezentowane zostaly
w tabeli numer 13.

Z danych przedstawionych w tabeli nr 13 wynika, Zze przy zatozonym poziomie
istotnosci w dwoch przypadkach mozna zaobserwowaé wystepowanie wspotzalezno$ci
pomigdzy zmiennymi kategorialnymi. Dotyczy to poziomu dojrzato$ci innowacyjnej oraz
wielkoéci przedsigbiorstwa, [xy%(12): 32,94786 (>28,2997), p=0,00099, p<0,05] a takze
poziomu dojrzatosci innowacyjnej oraz wysokosci rocznych dochodéw przedsigbiorstwa
[x2(16): 40,65531, p=0,00062, p<0,05]. Analizujac uzyskane wyniki wspétczynnika V
Cramera, odpowiednio 0,3988465 dla danych poziom dojrzatosci 1 wielkos¢
przedsiebiorstwa, oraz 0,3661298 dla zmiennych poziom dojrzato$ci innowacyjnej
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idochdd przedsigbiorstwa zauwazy¢ mozna, ze wtym przypadku mozemy mowic

o $rednio silnym zwigzku pomigdzy wskazanymi zmiennymi kategorialnymi.

Tabela 13. Test niezalezno$ci "2 dla zmiennych kategorialnych i wspotczynnik V

Craméra

Badana zaleznos$¢ X Stopnie P Warto$¢  y2z | Wspolczynnik
swobody tablicy dla | V Craméra

a=0,05
Poziom dojrzatosci | 16,73769 8 0,03296 21,9549 0,3498361

innowacyjnej i, a
okres
funkcjonowania
przedsiebiorstwa
na rynku

Poziom dojrzatosci | 32,94786 12 0,00099 28,2997 0,3988465

innowacyjnej

a wielkos¢
przedsigbiorstwa
Poziom dojrzatosci | 40,65531 16 0,00062 34,2671 0,3661298

innowacyjnej ,
a dochod
przedsiebiorstwa
Poziom dojrzatosci | 16,79979 12 0,15729 28,2997 0,2870027

innowacyjne;j,
a zakres
dziatalnoS$ci

przedsigbiorstwa

Zrodto: opracowanie wlasne

4.5.1. Ocena wplywu czynnikow zewnetrznych na poziom dojrzalosci innowacyjnej

badanych przedsi¢biorstw

Aby przeanalizowa¢ wplyw czynnikow zewngtrznych na poziom dojrzatosci
innowacyjnej badanych przedsigbiorstw, jako pierwsze wyznaczono poziomy
dojrzatosci, ktore osiggnely badane przedsigbiorstwa (rys 14.) Poziomy dojrzatosci

wyznaczone zostaly zgodnie z wytycznymi z punktu 3.2.5.
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Rysunek 14. Udziat firm, ktére osiggnety okreslony poziom dojrzatosci innowacyjnej
(1- 5) w ogdlnej liczbie badanych

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie badan.

Jak si¢ okazuje wigkszo$¢ badanych przedsigbiorstw osiagneta pierwszy (32%) lub drugi
(34%) poziom dojrzatosci innowacyjnej. Natomiast najwyzszy piaty poziom osiaggnety 3
firmy, co stanowi 4% badanych. W tabeli 14 przedstawiono charakterystyki

przedsiebiorstw, ktore osiggnetly poszczegodlne poziomy dojrzatosci innowacyjne;.

Tabela 14. Poziomy dojrzato$ci osiggnigte przez poszczegdlnych respondentow, N=70

Poziom
Charakterystyki respondentow 1 2 3 4 5
Wielkos¢ przedsigbiorstwa:
mikro (do 9 pracownikow) 21 20 5 4 1
mate (10-49 pracownikow) 1 3 0 8 2
srednie (50-249 pracownikow) 0 0 0 2 0
duze (250 i wigcej pracownikow) 0 1 0 2 0
Dochody przedsigbiorstwa:
do 85 tysigcy zlotych 11 4 1 1 0
od 85 do 150 tysiecy ztotych 3 5 0 2 0
od 150 do 300 tysiecy ztotych 5 4 3 0 0
od 300 do 500 tysiecy ztotych 0 6 1 3 1
powyzej 500 tysigcy zlotych 3 5 0 10 2

Tlos¢ lat na rynku:
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do 10 lat 4 11 5 4 0
od 10 do 20 lat 15 9 0 10 2
od 20 do 30 lat 3

N
(e
()
—_

Obszar dzialalnosci:

serwisowanie sprzetu komputerowego i peryferii 6 6 2 0 0
sprzedaz sprzgtu komputerowego i oprogramowania 9 8 1 5 0
tworzenie i sprzedaz oprogramowania 1 4 1 7 2
ustugi z zakresu doradztwa IT 6 6 1 4 1

Zrodto: opracowanie wlasne

Podsumowujac dane zawarte w tabeli numer 14. zauwazy¢ mozna, ze poziom
dojrzatosci innowacyjnej badanych firm nie jest zbyt wysoki. Wigkszo$¢ badanych
przedsigbiorstw jak juz wczesniej zostato wspomniane (46 przedsigbiorstw, co daje 66%
badanych) osiggneta pierwszy lub drugi poziom dojrzatosci co oznacza, ze sg to
przedsigbiorstwa, ktore nawet jesli majg zdefiniowang strategie, to ma ona nieformalny
charakter, zarzagdzanie wiedza w tych przedsiebiorstwach jest na ogoét nieuporzadkowane,
przedsigbiorstwa wktadaja raczej maty wysitek w procesy zarzadzania wiedza, wystepuje
stosunkowo ograniczony przeptyw informacji, a pracownicy sg mato swiadomi procesow
zarzadzania wiedzg. Przedsigbiorstwa te rowniez nie widzg potrzeby tworzenia kultury
organizacyjnej wspierajacej innowacyjnos¢. Inicjatywy innowacyjne pracownikow
nawet, jesli si¢ pojawiaja nie uzyskuja wsparcia ze strony zarzadzajacych. Jednakze
najczgsciej dziatania zwigzane =z opracowywaniem innowacji nie s3g inicjatywa
pracownikow, a wynikaja raczej z przydzielonych im do realizacji zadan. Z uwagi na to,
ze dzialalno$¢ innowacyjna tych przedsigbiorstw jest bardzo ograniczona, to
zaangazowanie uzytkownikoéw innowacyjnych rozwigzan na kazdym z etapow ich
powstawania jest rOwniez ograniczone.

Cieszy¢ jednak powinien fakt, ze 23% z badanych (16 przedsiebiorstw) osiaggneto
4 poziom dojrzatosci innowacyjnej, gdzie trzem z nich zabrakto od 1 do 3 punktow, by
osiggnac piagty poziom dojrzalosci innowacyjnej, czterem z nich zabrakto 10 punktow,
by ten poziom osiggnaé, pozostalym szesciu przedsiebiorstwom zabraklo wiecej niz 10
punktow. Sposrdod przedsiebiorstw, ktore osiggnety czwarty poziom dojrzatosci
innowacyjnej najwigcej stanowily mate przedsigbiorstwa (8 przedsigbiorstw, 50%),
62,5% przedsiebiorstw, ktore osiggnely czwarty poziom dojrzalo$ci innowacyjnej
deklarowato, ze osigga roczne dochody w wysokosci powyzej 500 tysiecy ztotych,

odnoszac si¢ za$ do czasu funkcjonowania przedsigbiorstw na rynku, zauwazy¢ mozna
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ze 62,5 % z tych, ktoére osiagnety poziom czwarty funkcjonuje na rynku od 10 do 20 lat.
Warto dodaé, ze najwigcej przedsiebiorstw, ktore zaklasyfikowano do poziomu
czwartego zajmuje si¢ tworzeniem oraz sprzedaza oprogramowania (43,75%), 31,25%
badanych, ktorzy osiagneli czwarty poziom zajmuje si¢ sprzedazg sprzetu
komputerowego 1 gotowego oprogramowania, za$ 25% $wiadczy ustugi z zakresu
doradztwa IT.

Przedsigbiorstwa, ktére osiggnely czwarty poziom to przedsigbiorstwa, ktore
dostrzegaja znaczenie dziatalnos$ci innowacyjnej i traktujg ja jako bardzo wazng dla
przedsigbiorstwa. Przedsigbiorstwa takie posiadaja formalnie spisang strategi¢ oraz
strategie innowacji. Procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedza maja ugruntowang pozycje
W organizacji, promuje si¢ w tych organizacjach mys$lenie grupowe. Przedsi¢biorstwo
inwestuje w pracownikow oraz posiada jasno okreslony system zachet inagrod za
innowacyjno$¢. Finalni uzytkownicy produktow przedsigbiorstwa aktywnie uczestniczg
W procesie tworzenia innowacji, natomiast przedsigbiorstwo korzysta z zaawansowanych
technik badan rynkowych, by wchodzi¢ w interakcje =z klientami. Dziatalnos¢
innowacyjna takich przedsiebiorstw ma $cisle okreslony w strategii innowacji kierunek,
w zwiazku z tym jest zaplanowana.

Przedsigbiorstwa, ktore osiagnely najwyzszy piaty poziom dojrzatosci
innowacyjnej to niewielkie przedsigbiorstwa, jedno znich to przedsigbiorstwo
zatrudniajgce do 9 pracownikéw, a pozostatle dwa zatrudniajg do 49 pracownikow.
Dochody, ktore osiagaja te przedsiebiorstwa ksztaltuja si¢ w przypadku jednego z nich
na poziomie od 300 do 500 tysiecy ztotych, zas§ pozostale dwa osiagaja roczne dochody
na poziomie powyzej 500 tysiecy zlotych. Analizujac za§ dlugos¢ funkcjonowania tych
przedsigbiorstw zauwazy¢ mozna, ze dwa z nich dziatajg na rynku od 10 do 20 lat, za$
trzecie od 20 do 30 lat, s to zatem przedsigbiorstwa stosunkowo dtugo istniejace na rynku
IT wojewodztwa lubuskiego. Odnoszac si¢ natomiast do zakresu dziatalnosci tych firm,
zauwazy¢ warto, ze dwa z tych przedsigbiorstw zajmujg si¢ tworzeniem oraz sprzedaza
oprogramowania, natomiast trzecie zajmuje si¢ szeroko pojetym doradztwem w zakresie
IT, gtownie dla innych firm. Osiagni¢cie przez te przedsigbiorstwa pigtego poziomu
dojrzato$ci oznacza, ze s3 to przedsigbiorstwa, ktore sg $wiadome tego, ze sukces
przedsiebiorstwa zalezy w gltéwnej mierze od jego dziatalno$ci innowacyjnej i jej
wynikoéw, w zwigzku z tym posiadaja formalnie opracowane zarowno strategi¢, jak
1 strategie innowacyjnosci. Zarzadzajacy zauwazaja role zarzadzania wiedza w tych

organizacjach, z tego tez powodu jest ono mocno doskonalone, nacisk ktadziony jest na
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cigglte uczenie si¢ i rozwdj kultury wspierajacej innowacyjnos¢. Na ogoét istnieje w tych
przedsigbiorstwach réwniez jasno okreslony system zachet i nagrdd za innowacyjnosc.
Uzytkownicy innowacyjnych rozwigzan tworzonych przez dane przedsigbiorstwo sg
traktowani, jako wazny element procesu opracowywania i wdrazani innowacji, czg¢sto
réwniez jako partnerzy biznesowi. Podkresli¢ rowniez warto, ze przedsigbiorstwo
dojrzate innowacyjnie jest nastawione nie tylko na prowadzenie dziatalno$ci
innowacyjnej w kazdym z mozliwych obszaréw, ale rownie na ciaggte doskonalenie
procesOw innowacyjnych, tak by osiggac jak najwyzsze wyniki.

Z uwagi na to, ze innowacyjno$¢ jest obecnie jedna z determinant nie tylko
sukcesu, ale w wielu przypadkach rowniez przetrwania organizacji niezwykle wazne jest
ustalenie czynnikow, ktore majg zwigzek z mozliwoscig osiggnigcia przez organizacje
okreslonego poziomu dojrzatosci innowacyjnej. Identyfikacja tych czynnikow pozwoli
przedsigbiorstwom podejmowaé¢ odpowiednie kroki, tak by ksztaltowaé je na
odpowiednio wysokim poziomie zapewniajacym mozliwo$¢ osiagnigcia jak najwyzszego
poziomu dojrzatosci innowacyjnej, co jest nierozerwalnie zwigzane z osigganiem
satysfakcjonujacych wynikéw w zakresie dzialalno$ci innowacyjnej. Jak juz wczesniej
zostalo wspomniane czynniki, ktére moga mie¢ zwigzek zpoziomem dojrzatosci
innowacyjnej badanych przedsigbiorstw zostaty podzielone na dwie grupy, na czynniki
zewngetrzne oraz czynniki wewnetrze. W pierwszej kolejnosci zostang oméwione wyniki
badan dotyczace czynnikéw zewnetrznych, do ktorych w badaniu zaliczone zostaty takie
czynniki jak: zasoby instytucjonalne, przez ktére rozumie si¢ interesariuszy
zewngtrznych organizacji, dynamizm otoczenia, oraz zewngtrzne zasoby relacyjne.

W celu oznaczenia zwigzku pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami zewnetrznymi
warunkujagcymi  zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstw, apoziomem dojrzatosci
innowacyjnej obliczono wspotczynnik korelacji rang Spearmana. Zauwazy¢ warto, ze na
poziomie istotno$ci 0,05 wszystkie wyznaczone wspotczynniki korelacji sg statystycznie
istotne, niemniej jednak w przypadku korelacji poziomu dynamizmu otoczenia oraz
zewngetrznego kapitatu relacyjnego z poziomem dojrzatosci innowacyjnej badanych firm

mozna mowic raczej o stabej dodatniej korelacji (tabela 15).
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Tabela 15. Korelacje pomigdzy poziomem dojrzato§¢ badanych przedsigbiorstw,

a czynnikami zewnetrznymi, N=70.

Korelacja porzadku rang Spearmana
Zmienna PD
SZ 0,595354
DYN 0,284365
ZR 0,285527

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.
Pogrubione wspotczynniki korelacji sg istotne z p <,05000
Podkreslone wspotczynniki korelacji sg istotne z p<0,01000
SZ-zasoby instytucjonalne

DYN-dynamizm otoczenia

ZR -zewnetrzy kapital relacyjny

PD -poziom dojrzatosci innowacyjnej

Zasoby instytucjonalne

Obecnie w literaturze zauwazy¢ mozna coraz wigcej gtosow dotyczacych roli
interesariuszy przedsigbiorstw w opracowywaniu innowacji [np. Specncer 2008;
Flammer i Kacperczyk 2016]. Za tworce teorii interesariuszy uznaje si¢ R.E. Freemana
[1984], za§ samych interesariuszy organizacji mozemy zdefiniowac, jako kazda osobe,
lub tez grupe osob, ktora moze wptywac na organizacje, lub taka osobg, czy grupe osob,
na ktora, lub na ktorej dziatania wptywa organizacja [Partridge iin., 2005, s. 6]. Jak
zauwaza M. Ciepiela [2014] identyfikacja interesariuszy oraz ich doglebna analiza sg
bardzo waznymi elementami budowania strategii spotecznej odpowiedzialnosci, a co za
tym idzie strategii biznesowej. W wyniku postepujacych zmian oraz nowoczesnego
podejécia do zarzadzania coraz czg¢Sciej dochodzi do angazowania interesariuszy
w procesy zarzadcze przedsigbiorstw. Coraz powszechniejsze jest rOwniez angazowanie
interesariuszy w funkcjonowanie przedsigbiorstwa na kazdym z etapdéw jego dziatalnosci
[Ciepiela 2014].

Interesariusze od zawsze odgrywali rowniez znaczacg rolg w procesie tworzenia
innowacji, poniewaz czesto to wlasnie oni sg inicjatorami innowacji [Dolinska 2010].
Zgodnie z zalozeniami modelu popytowego interesariusze ujawniajg na rynku nowe
potrzeby, ktore moga odnosi¢ si¢ do produktu lub procesu produkcji, czy sprzedazy tego
produktu. W ten sposdb wywieraja wplyw na przedsigbiorstwo izmuszaja je do

rozpoczgcia badan, stworzenia zupelnie nowego rozwigzania, wynalazku lub
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zidentyfikowania takiego gotowego rozwigzania, ktore doprowadzi do powstania
innowacji zaspokajajacej ujawnione wczesniej potrzeby, poprzez tylko jego
implementacje, lub tez jego rozwini¢cie. Natomiast w modelu podazowym to skupieni
w osrodkach naukowo-badawczych naukowcy dokonujg odkry¢, tworza wynalazki,
a nastgpnie wywieraja wplyw na przedsigbiorstwa, by te pomysty zamieni¢ w dostepne
na rynku produkty [Dolinska 2010, Jakubiak i Chrapowicki 2017]. Czgsto w literaturze
pojawiaja si¢ rowniez gltosy wskazujace, ze szeroko pojety dobrobyt interesariuszy jest
kluczem do innowacji przedsigbiorstw, a podejmowanie dtugoterminowych inicjatyw,
dazacych do poprawy dobrostanu interesariuszy powinno by¢ kluczowym czynnikiem
w innowacyjnych przedsiewzigciach [Fairbanks and Lindsey 1997, Bonsu 2020, Inkow
2022]. Omawiajac rolg interesariuszy w tworzeniu innowacji wspomnie¢ rowniez warto,
ze inspiracjg do innowacji bywaja czg¢sto klienci [Dolinska 2010, Mieszaniec 1 in. 2017].

Odnoszac si¢ do wynikow badan dotyczacych zasobdéw instytucjonalnych
dopowiedzie¢ trzeba, ze autorka utozsamila je znastgpujacymi interesariuszami
zewnetrznymi badanych przedsigbiorstw: klientami (SZ01) dostawcami sprzetu,
materiatow, komponentéw i oprogramowania (SZ02), innymi firmami nalezacymi do tej
samej branzy (SZ03), innymi firmami nalezacymi do roéznych branz (SZ04) oraz
uniwersytetami i centrami badawczymi (SZ05). Celem zbadania zwigzku pomiedzy
catym konstruktem dotyczacym interesariuszy zewngtrznych oraz poziomem dojrzatosci
innowacyjnej osiggnietym przez badane przedsigbiorstwa autorka obliczyta
wspotczynnik korelacji rang Spearmana (tab. 15), ktéry w tym przypadku wyniost
0,595354. Wspodtczynnik ten jest istotny zaréwno w przypadku poziomu istotnosci
p<0,01, jak i p< 0,05.Warto$¢ wspoétczynnika korelacji wskazuje na istnienie silnego
pozytywnego zwigzku pomigdzy znaczeniem interesariuszy w opracowywaniu innowacji
oraz osiggnigtym przez badanych poziomem dojrzatosci innowacyjnej. Analizujac
srednie oceny (tab.16) poszczegdlnych elementow skali zauwazy¢ mozna, ze respondenci
stwierdzili, ze klienci maja stosunkowo duze znaczenie w opracowywaniu innowacji
w ich przedsiebiorstwach ($rednia ocena 4), rowniez stosunkowo duze znaczenie majg
dostawcy sprzetu, materialow, komponentow lub oprogramowania ($rednia ocena 3,24).
W przypadku pozostatych interesariuszy mozna mowic raczej o matym lub nawet bardzo
malym ich znaczeniu w opracowywaniu innowacji w badanych przedsigbiorstwach, za$
najmniejsze znaczenie patrzac na Srednie oceny wydajg si¢ mie¢ uniwersytety i centra
badawcze, co jest zaskakujace, poniewaz w literaturze czesto to wiasnie osrodki

akademickie z ich naukowcami sg wskazywane jako inicjatorzy innowacji.
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Tabela 16. Statystyki opisowe dla poszczegdlnych pozycji skali znaczenie interesariuszy

zewngetrznych w opracowywaniu innowacji, przy poziomie istotnosci 0,05, N=70

Statystyki opisowe
Srednia Ufnost Ufnos¢ Mediana | Wariancja | Odch.std Standard.
Zmienna -95,000% | 95,000% btad $redniej
SZ01 4,0000000 3,688184] 4,311816] 4,500000 1,710145( 1,307725 0,156303
SZ02 3,242857|  2,878777) 3,606937| 3,000000f  2,331470f 1,526915 0,182501
Sz03 2,471429 2,118179] 2,824678 2,000000(  2,194824 1,481494 0,177072
SZ04 2,028571]  1,693887 2,363256| 1,000000 1,970186| 1,403633 0,167766
SZ05 1,614286| 1,380053| 1,848519] 1,000000{  0,965010[ 0,982349 0,117413

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

SZ01-SZ02- poszczegdlne elementy skali.

Odnoszac si¢ do analizy zwigzku pomiedzy poszczegdlnymi pozycjami skali, a
poziomem dojrzatosci innowacyjnej badanych przedsigbiorstw zauwazy¢ mozna, ze
wszystkie obliczone wspdiczynniki korelacji sg statystycznie istotne na poziomie
istotno$¢  p<0,05. Najwyzsze wspOlczynniki korelacji z poziomem dojrzatosci
innowacyjnej osiggnety oceny dotyczace znaczenia w opracowywaniu innowacji innych
firm z tej samej branzy (0,5505460) oraz innych firm z innych branz (0,551287) gdzie
mozna mowi¢ o wysokiej dodatniej korelacji.

W  przypadku korelacji pomigdzy osiggnietym poziomem dojrzatosci
innowacyjnej asrednimi ocenami znaczenia dostawcOw sprzetu, materiatow
1 komponentoéw oraz uniwersytetow i centrow badawczych mozna mowic o przecigtne]
korelacji. Co jest do$¢ zaskakujace najmniejszy wspodtczynnik korelacji wystepuje
pomigdzy oceng znaczenia klientow w opracowywaniu innowacji 1 poziomem
dojrzatosci innowacyjnej osiggnigetym przez badane przedsiebiorstwa (tab.17).

Uzyskane wyniki pokazuja, ze interesariusze zewnetrzni mogg przyczyniac si¢ do
osiggania przez przedsi¢biorstwo lepszych wynikow z dzialalno$ci innowacyjnej. Klienci
zglaszajacy nowe potrzeby, czesto staja si¢ inicjatorami dla powstania nowych
innowacyjnych rozwigzan. Dostawcy sprzetu, materialdw, komponentow, czy
oprogramowania cz¢sto wymuszajg na przedsigbiorstwie dostosowywanie si¢ do nowosci
pojawiajacych si¢ na rynku, co zmusza przedsi¢biorstwa do wprowadzania zmian, czy
ulepszen w ramach oferowanych produktow, ushug, czy wsamej organizacji

funkcjonowania przedsigbiorstwa.
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Tabela 17. Korelacje poszczegodlnych elementéw skali “’znaczenie interesariuszy”

z poziomem dojrzato$ci innowacyjnej badanych przedsiebiorstw, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana. Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna SZ01 SZ02 SZ03 Sz04 SZ05

PD 0,255384 0,355906 0,550546 0,551287 0,391425

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan
SZ01-SZ5 -elementy skali

PD- poziom dojrzatosci innowacyjnej.

Inne firmy rozwijajac si¢ zmuszg przedsiebiorstwa do swego rodzaju pogoni za nimi.
Z kolei uniwersytety oraz centra badacze czesto sg taktowane jako pewnego rodzaju huby
zrzeszajace wynalazcow. W zwigzku ztym zpunktu widzenia innowacyjno$ci
przedsiebiorstwa niezwykle wazne wydaje si¢ by¢ nawigzywanie wspolpracy z
interesariuszami podczas tworzenia innowacyjnych rozwigzan. Jednakze patrzac na
usrednione oceny znaczenia poszczegoOlnych interesariuszy w procesie tworzenia
innowacji w badanych przedsigbiorstwach zauwazy¢ mozna, ze respondenci zdajg si¢ nie
zauwazac potencjatu tkwigcego w relacjach z interesariuszami, a znaczenie cz¢sci z nich

W procesie opracowywania innowacji jest marginalizowane, co wydaje si¢ by¢ btedem.

Dynamizm otoczenia

Koncepcja opracowana przez D. Millera 1 P.H. Friesen [1983] jest punktem
wyjs$cia dla definicji dynamizmu otoczenia opracowywanych przez innych autoréw [np.
Chmielewski i Paladino, 2007; Eisenhardt i Tabrizi 1995, Lii Liu 2014, Wang, Senaratne
i Rafiq 2015]. Wspomniana koncepcja D. Millera i P.H. Friesen traktuje zarowno
zmiennos$¢, czyli tempo 1 wielko$¢ zmian, jak 1 nieprzewidywalno$¢, czyli niepewnos¢
otoczenia zewngtrznego przedsigbiorstwa jako podstawowe cechy dynamizmu otoczenia
[Miller, Friesen 1983]. Mozna zatem powiedzie¢, ze D. Miller i P.H. Friesen definiuja
dynamizm otoczenia pod wzgledem czgstotliwos$ci, wielkosci i nieregularno$ci zmian
konkurencji, preferencji klientow i technologii produkcji lub tez ustug, a takze sposobow
konkurowania w gldéwnych gat¢ziach przemystu [Miller i Friesen 1983, Wojcik-Karpacz
2018]. Warto jednak doda¢, ze C.L. Wang, Ch. Senaratne i M. Rafiq [2015] do pomiaru

dynamizmu otoczenia wykorzystuja zmiany zachodzace w technologii, konkurencji oraz
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klientach. Z kolei D. Li i J. Liu [2014] utoZsamiajg dynamizm otoczenia ze zmiennoscia
otoczenia, czyli tempem zmian iinnowacji w branzy oraz niepewno$cig, czy tez
nieprzewidywalnoscig dziatan podejmowanych przez klientdow, natomiast K.M.
Eisenhardt i B.M. Tabrizi [1995] w swojej pracy wskazujg, ze dynamizm otoczenia to
tempo w jakim konkurencja, preferencje klientow oraz technologia zmieniajg si¢
w obrgbie danej branzy. P. Tomski [2011] utozsamia dynamike otoczenia ze zmiang cech
otoczenia w czasie. Otoczenie jest stabilne wtedy, gdy wazne dla organizacji cechy
otoczenia pozostajg niezmienne, natomiast o otoczeniu turbulentnym mozemy mowic,
gdy charakteryzuje si¢ ono wysokim wskaznikiem zmian cech otoczenia w czasie,
dodatkowo w trudnym do przewidzenia kierunku.

Rosngca zmienno$¢ otoczenia, a co za tym idzie rosngce oczekiwania klientow
oraz presja ze strony konkurencji wymagaja by organizacje byly przygotowane do
elastycznego dziatania. Przez elastyczne dzialanie nalezy rozumie¢ zdolno$¢ organizacji
do dostosowywania sposobu funkcjonowania do nieoczekiwanych zmian, ktére zachodza
w jej otoczeniu. W zwigzku z tym organizacje powinny posiada¢ zdolnos¢ adaptacji do
zmieniajacych si¢ warunkow otoczenia, a takze zdolno$¢ do szybkiego wewngtrznego
przedefiniowania w zakresie systemow, realizowanych zadan oraz struktur [Bitkowska,
Chrusciel 2020]. N. Orzech [2018] zauwaza, ze wspodtczesnie, w dobie globalizacji oraz
rewolucji 1innowacji technologicznej, atakze wzmozonej konkurencji oraz innych
czynnikbw powodujacych wzrost ryzyka organizacje s3 zmuszone do wypracowania
pewnych wzoré6w zachowan w ramach zmieniajacego si¢ dynamicznie otoczenia.
Wykorzystujac r6zne narzgdzia w tym na przyktad analiz¢ SWOT, organizacje powinny
opracowac rozne wzorce zachowan, ktore doprowadza do tego, ze organizacje nie beda
si¢ ba¢ zmiennosci otoczenia [Orzech, 218].

Zmieniajace si¢ W sposob czgsto niemozliwy do przewidzenia otoczenie zmusza
przedsiebiorstwa do zdefiniowania zupeilnie nowego podejscia do oceny zagrozen
dziatalnos$ci podmiotu. Szybko rosngca zmienno$¢ otoczenia, atakze szybkie zmiany
zarbwno Ww postrzeganiu, jak iocenie wartosci zasoboOw 1 sposobow identyfikacji
potencjalnych zagrozen dotyczacych funkcjonowania przedsiebiorstw wymuszaja na
przedsigbiorstwach potrzebe znalezienia nowego podejscia do zarzadzania [Sochon 2017,
Chrost 2020].

Przedsiebiorstwa funkcjonujace w otoczeniu charakteryzujacym si¢ duzym
dynamizmem zarzadzane s3 na ogél zgodnie z wytycznymi modelu adaptacyjno-

organicznego, sa one rowniez bardziej sklonne do wdrazania innowacji po to by
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zaspokoi¢ zmieniajace si¢ preferencje klientow [Kmieciak 2013; Jaworski i Kohli 1993].
Jak zauwaza M. Brzezinski [2020] w konteks$cie dynamizmu otoczenia konieczne staje
si¢ odnawianie oraz rekonfigurowanie zasobow, kompetencji 1zdolno$ci
organizacyjnych przedsigbiorstwa pozwalajacych na adaptacje do zmian zachodzacych
w otoczeniu.

Odnoszac si¢ do wynikéw przeprowadzonych przez autorke badan w zakresie
dynamizmu otoczenia (tab. 18) zauwazy¢ mozna, ze $rednie oceny poszczegdlnych
stwierdzen mieszczg si¢ w przedziale pomiedzy 3 a4. W najwickszym stopniu
respondenci zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze srodowisko, w ktorym funkcjonuje ich
przedsigbiorstwo wymaga od nich szybkiego reagowania na zachodzace zmiany — $rednia
ocena 3,90. Co jest zaskakujace, do$¢ wysoka S$rednig ocen¢ uzyskalo rowniez
stwierdzenie, ze menedzerowie organizacji zwykle maja zaawansowang wiedz¢ na temat
zmian, ktore nastapia w Srodowisku, $rednia ocena 3,67. Stwierdzenie DYNOI
(wymagania prawne, technologiczne, ekonomiczne ciagle si¢ zmieniajg) oraz DYNO2
(glowni agenci organizacji zmieniajg zadania w nieprzewidziany sposob) uzyskaly nizsze
srednie oceny, przy czym w przypadku stwierdzenia DYNO2 ta $rednia jest znaczaco
nizsza 1 wynosi okoto 3,14. Mozna zatem wysnu¢ wniosek, iz respondenci postrzegaja
otoczenie, w ktorym funkcjonuja jako niezbyt dynamiczne, w zwigzku z tym pomimo
tego, ze czesto musza dos¢ szybko reagowa¢ na zmiany, to s w stanie te zmiany

przewidywac.

Tabela 18. Statystyki opisowe dla poszczegoélnych pozycji skali dynamizm otoczenia,

N=70

Statystyki opisowe
Srednia Ufnosé Ufnosé ) o Standard.

Mediana | Wariancja | Odch.std .

Zmienna -95,000% | 95,000% btad sredniej

DYNO1 3,414286| 3,131595| 3,696976| 4,000000 1,405590[ 1,185576 0,141703

DYNO02 3,142857|  2,817373| 3,468341| 3,000000 1,863354 1,365047 0,163154

DYNO3 3,900000[ 3,642774| 4,157226| 4,000000 1,163768[ 1,078781 0,128939

DYNO04 3,671429|  3,403006| 3,939852| 4,000000 1,267288 1,125739 0,134552

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

DYNOI1-DYNO4 -poszczegdlne pozycje skali
Odnoszac si¢ do wynikéw badan w zakresie istnienia zwigzku pomigdzy
dynamizmem otoczenia, a poziomem dojrzato$ci innowacyjnej osiggnietym przez badane

przedsigbiorstwa zauwazy¢ mozna, ze wspotczynnik korelacji rang Spearmana obliczony
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dla catego konstruktu dynamizmu otoczenia i osiggni¢tego poziomu dojrzatosci
innowacyjnej (tab.15) jest statystycznie istotny, niemniej jednak wysokos¢ tego
wspotczynnika (0,284365) wskazuje na niezbyt silng dodatnig korelacje wystepujaca
pomigdzy badanymi zjawiskami. Natomiast po obliczeniu korelacji poszczegdlnych
pozycji skali zpoziomem dojrzaloSci innowacyjnej osiagni¢tej przez badane
przedsigbiorstwa (tab. 18) zauwazy¢ mozna, ze w przypadku stwierdzenia DYNO2 t;.
gléwni agenci organizacji zmieniajg zgdania w nieprzewidziany sposob wspodtczynnik
korelacji osigga bardzo niski poziom, dodatkowo nie jest istotny statystycznie. Mozna
zatem stwierdzi¢, ze poziom zmiennosci zachowania glownych agentéw badanych
przedsiebiorstw w zaden sposoéb nie jest powiazany z poziomem dojrzatosci
innowacyjnej badanych przedsiebiorstw. W przypadku pozostalych pozycji skali
wystepuje niezbyt silna dodatnia korelacja z poziomem dojrzatosci innowacyjnej.
W zwigzku z tym przedsigbiorstwa powinny nieustannie monitorowaé otoczenie, aby
moc jeszcze sprawniej reagowac na zmieniajace si¢ warunki prawne, technologiczne, czy
ekonomiczne, bowiem tylko takie podejscie pozwoli im szybko dostosowywac si¢ do
zmian, atakze pozwoli zgromadzi¢ wiedze¢ niezb¢edng do przewidywania oraz

dostosowywania si¢ do zmian w przysztosci.

Tabela 19.Korelacje poszczegdlnych elementow skali dynamizm otoczenia z poziomem

dojrzatosci innowacyjnej badanych przedsigbiorstw, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana. Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna DYNO1 DYNO02 DYNO3 DYNO04

PD 0,273104 0,016118 0,242114 0,266935

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
DYNO1-DYNO04 -poszczegdlne pozycje skali

PD -poziom dojrzatosci innowacyjnej

Zewnetrzny kapital relacyjny

Kapitat relacyjny odnosi si¢ do wszystkich relacji przedsigbiorstwa. Relacje te
obejmowa¢ moga zaro6wno dostawcow, jak iklientow, pracownikow i inwestorow
w przedsigbiorstwie [Nielsen 1 Dane-Nielsen, 2019].

Poczatkowo kapital relacyjny utozsamiany byt z relacjami nawigzywanymi na

linii przedsigbiorstwo-klienci, jednak stopniowo zaczg¢to dostrzega¢ roOwniez znaczenie
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innych interesariuszy, aco za tym idzie rowniez konieczno$¢ ksztaltowania z nimi
odpowiednich stosunkéw. Jak zauwazaja A. Wasiluk i A. Tomaszczuk [2020, s. 25]
obecnie mozna wyrdzni¢ zewnetrzny 1 wewnetrzny kapital relacyjny. Omawiany tutaj
zewngetrzny kapitat relacyjny to struktury, ktore stuza do utrzymywania odpowiednich
relacji z otoczeniem, s3 to zatem migdzy innymi system poszukiwania odbiorcéw, sieci
sprzedazy, bazy klientow, marka, reputacja firmy, projekty badawczo-rozwojowe, czy
partnerstwo strategiczne. Kapital relacyjny utozsamiany jest zatem z warto$cia,
generowang przez roznego rodzaju relacje na rzecz przedsigbiorstwa, w zwigzku z tym
kapitat relacyjny mozna zdefiniowa¢ jako oparty na wspodtzalezno$ci, wzajemnym
zaufaniu oraz oddzialywaniu ogét relacji oraz powigzan przedsigbiorstwa zjego
interesariuszami [Bombiak 2016; Danielak 2012]. Kapital relacyjny tworzy kazda
organizacja. Podkresli¢ w tym miejscu nalezy, obecnie przewage zyskuja te organizacje,
ktore konfiguruja relacje dajace im mozliwosci lepszego radzenia sobie na rynku, niz
konkurenci [Stanczyk-Hugiet 2012, Bombiak 2016]. Zauwazy¢ rowniez warto, ze kapitat
relacyjny uwazany jest za majgcy znaczacy wklad w przypadku innowacji
technologicznych, dlatego, ze wzmacnia srodowisko biznesowe oparte na wiedzy, oraz
pomaga w dostosowywani i doskonaleniu praktyk biznesowych, po to by moéc zwigkszy¢
wydajno$¢ oraz konkurencyjno$¢ [McNamara 2008]. Kapital relacyjny pozytywnie
wptywa na dzialania innowacyjne, poniewaz poprawia ich wydajnos¢. Poprzez tworzenie
relacji firmy moga poszerza¢ swoja sie¢ uczenia si¢, w zwigzku z czym zdobywajg nowg
wiedze, poznaja nowe techniki i aktualizujg wiedz¢ na temat obecnych, w ten sposéb
przedsiebiorstwa moga podnosi¢ swoja innowacyjno$¢ poprzez uczenie si¢ od innych
[Barykin i in. 2021]. Doda¢ tutaj warto, ze wyniki prowadzonych na przestrzeni lat badan
przez roznych autorow potwierdzaja, ze kapital relacyjny ma istotny wplyw przy
tworzeniu innowacji produktowych [Mucelli 1 Marinoni 2011; Santos -Rodrigues,
Dorrego i Jardon 2010], oraz procesowych [Santos- Rodrigues, Dorrego i Jardon 2010],
dzieki wykorzystaniu wiedzy, wynikajacej z istnienia sieciowej wspolpracy [Sulistyo,
Siyamtinah, 2016].

Celem zbadania zwigzku pomiedzy zewnetrznym kapitatem relacyjnym
przedsigbiorstw informatycznych z wojewodztwa lubuskiego, aich poziomem
dojrzatosci innowacyjnej autorka kolejny raz postuzyta si¢ wspolczynnikiem korelacji
rang Spearmana (tab. 15), ktory wyniost 0,285527. Przytoczona warto$¢ wspdiczynnika
korelacji $wiadczy o istnieniu stabej dodatniej korelacji pomigdzy wewnetrznym

kapitatem relacyjnym organizacji ijej poziomem dojrzatosci innowacyjnej, niemniej
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jednak zauwazy¢ warto, ze obliczony wspotczynnik korelacji jest istotny statystycznie.
Autorka wyliczyta réwniez statystyki opisowe dla poszczegdlnych pozycji skali
zewnetrzny kapitat relacyjny (tab. 20). Po przeprowadzeniu analizy danych zawartych
w tabeli nr 20 zauwazy¢ mozna, ze Srednie oceny wszystkich stwierdzen tworzacych
skale sg stosunkowo wysokie i wynosza okoto 4, gdzie 5 to jest warto$¢ maksymalna
oznaczajaca ,,catkowicie si¢ zgadzam”. Oznacza to, ze w badanych przedsigbiorstwach
pracownikow raczej laczy nastawienie na dlugoterminowa wspotprace z pracownikami
z innych przedsigbiorstw, sg zadowoleni z tej wspolpracy, dodatkowo raczej darzg si¢
wzajemnym zaufaniem, a komunikacja mi¢dzy nimi jest stosunkowo dobra, co zapewnia

harmonijng wspotprace.

Tabela 20.Statystyki opisowe dla poszczegdlnych pozycji skali zewngtrzny kapitat
relacyjny, N=70

Statystyki opisowe
Srednia Ufinose Ufinose Mediana | Wariancja | Odch.std Standard.
Zmienna -95,000% | 95,000% blad $redniej
ZRO1 3,928571|  3,655281] 4,201862 4,000000 1,313665( 1,146152 0,136991
ZR02 4,042857]  3,808122 4,277592 4,0000000  0,969151] 0,984455 0,117665
ZR03 3,942857|  3,696309] 4,189405 4,000000 1,069151f 1,033998 0,123586
ZR04 4,042857|  3,801204 4,284511] 4,000000; 1,027122( 1,013470 0,121133
ZR05 3,942857|  3,696309] 4,189405 4,000000 1,069151f 1,033998 0,123586

Zrdéto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

ZR01-ZRO5 -pozycje skali

Przechodzac do badania zwigzkéw pomigdzy poszczegdlnymi pozycjami skali
zewnetrzny kapitat relacyjny, a poziomem dojrzatosci innowacyjnej (tab. 21) zauwazy¢
mozna, ze w przypadku trzech pierwszych pozycji skali dotyczacych nastawienia na
dlugoterminowa wspotprace miedzy pracownikami, zadowolenia ze wspotpracy oraz
zaufania wystepuje jedynie niewielka dodatnia korelacja z poziomem dojrzatosci
innowacyjnej, co wigcej korelacje te nie sg istotne statystycznie. W przypadku
pozostatych dwoch pozycji skali wystepuje istotna statystycznie korelacja z poziomem
dojrzatosci innowacyjnej. Odnoszac si¢ do pozycji skali dotyczacej komunikacji migdzy
pracownikami (ZR04) zauwazy¢ mozna wystgpowanie umiarkowanie silnej dodatniej

korelacji z poziomem dojrzalo$ci innowacyjnej, natomiast w przypadku pozycji
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dotyczacej tego jak bardzo harmonijna jest wspotpraca pomigdzy pracownikami

z r6znych organizacji (ZR05) mozna mowic o stabej dodatniej korelacji.

Tabela 21. Korelacje poszczegdlnych elementow skali zewnegtrzny kapital relacyjny

z poziomem dojrzato$ci innowacyjnej badanych przedsigbiorstw, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana. Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna ZR01 ZR02 ZR03 ZR04 ZR05

PD 0,160437 0,154427 0,160189 0,389712 0,263784

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan
ZR01-ZRO5 -pozycje skali

PD -poziom dojrzatosci innowacyjnej

W zwigzku ztym, mozna pokusi¢ si¢ o wniosek, ze sprawna i skuteczna
komunikacja pomiedzy pracownikami z badanych przedsigbiorstw iich partnerami
z zewnatrz a takze dbalos$¢ o to by komunikacja ta 1 wspotpraca odbywaly si¢ w sposéb
harmonijny powinny by¢ wazne dla kazdego z przedsiebiorstw, bowiem moga
przyczyni¢ si¢ do wzajemnego uczenia si¢, wymiany i rozszerzania wiedzy, a tym samym
do poprawy wynikdéw innowacyjnych przedsigbiorstwa, co réwniez pozwoli mu osiggnac

wyzszy poziom dojrzatosci.

4.5.2. Identyfikacja czynnikow wewnetrznych wplywajacych na poziom dojrzalosci

innowacyjnej badanych przedsi¢biorstw

Jak zostalo wspomniane w punkcie 4.5.1. czynniki, ktére moga wptywac na poziom
dojrzato$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa mozna podzieli¢ na dwie grupy, na czynniki
wewngtrzne oraz czynniki zewngtrzne. W punkcie 4.5.1. omowiony zostal zwigzek
poszczegbdlnych czynnikéw zewnetrznych z poziomem dojrzato$ci  innowacyjnej
badanych przedsigbiorstw, wtym punkcie autorka skupi si¢ na czynnikach
wewnetrznych, wérod ktoérych wyrdzniono: zasoby technologiczne, sposéb finansowania,
jakos$¢ zasobow ludzkich, formalizacje zarzadzania operacyjnego oraz zewnetrzny kapital

relacyjny.
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Tabela 22. Korelacje pomiedzy czynnikami wewnetrznymi a poziomem dojrzatosci

innowacyjnej, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana, pogrubione wspolczynniki korelacji s istotne z

p <,05000; podkreslone wspotczynniki korelacji sg istotne z p <0,01000
Zmienna PD
KT 0,459339
ZF 0.540245
ZL 0,440071
FZ -0,025155
ZRW 0,216123

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow bada.
Legenda:
KT -zasoby technologiczne
ZF -7zrodta finansowania innowacji,
ZL -jakos¢ kapitatu ludzkiego,
FZ -formalizacja zarzadzania operacyjnego,
ZRW -wewnetrzny kapital relacyjny
PD — poziom dojrzatosci innowacyjnej

W  celu oznaczenia zwigzku pomigdzy poszczegdlnymi czynnikami
wewngetrznymi warunkujacymi dynamiczne zdolno$ci innowacyjne przedsigbiorstw,
apoziomem dojrzato$ci innowacyjnej obliczono wspotczynniki korelacji rang
Spearmana (tab.22) Okazuje si¢, ze tylko korelacje pomiedzy kapitatem
technologicznym, zrédtami finansowania i jako$ciag zasobow ludzkich a poziomem
dojrzatosci innowacyjnej sg istotne statystycznie. W przypadku formalizacji zarzadzania

operacyjnego oraz wewnetrznego kapitalu relacyjnego wystepuje jedynie nieistotna

statystycznie korelacja.

Zasoby technologiczne

Krytycznym skfadnikiem kapitatu intelektualnego w gospodarce opartej na
wiedzy, ktory pojawia si¢ coraz czesciej w dyskursie naukowym jest kapitat
technologiczny [Khan 2014].

E. Bueno, M.P. Salmador, O.Rodriguez i G.M. D. Catro [2006] definiuja kapitat
technologiczny, jako zbor warto$ci niematerialnych, ktory opiera si¢ na innowacjach
1 procesach technicznych. M. Ramezan [2011] 1Y, Ramirez [2010] wskazuja, ze kapitat
technologiczny wywodzi si¢ z wiedzy technicznej, jest warto$cig niematerialng uwazang
za czg$¢ kapitatu intelektualnego. Wedtug G. McGrattana i E.C. Prescota [2009] kapitat

technologiczny odnosi si¢ do zdolno$ci oraz unikalnego know-how zgromadzonego
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poprzez inwestowanie w badania i rozwdj, kapital organizacji oraz marki. G. Martin-de-
Castro, J.E. Navas-Lopez, P. Lopez-Saez,I E. Alama-Salazar [2006] wskazuja natomiast,
ze kapitat technologiczny jest polagczeniem wiedzy bezposrednio zwigzanej z rozwojem
1 dziatan funkcji technicznego systemu organizacji. Kapitat technologiczny mozna
rozumie¢ rowniez, jako zaséb wiedzy oraz umiejetnosci, ktory prowadzi do takiej
kombinacji dostgpnych czynnikow produkcji, ktéore pozwalaja ulepszy¢ procesy
produkcji oraz dziatalno$ci gospodarczej. Daje to mozliwo$¢ tworzenia nowych
jakosciowo rozwigzan, ktoére dotycza nowych produktow, proceséw, rozwigzan
technicznych, technologicznych, atakze zarzadczych, ktére moga przybiera¢ forme
zardwno materialng, jak niematerialng [Stachowiak 2017]. Odmienng definicj¢ kapitalu
technologicznego proponuje M.T. Nuseir [2018], ktory stwierdza, ze kapitat
technologiczny to ogoélna forma opisujagca kazda technologi¢, ktéra pomaga
w komunikowaniu si¢ oraz wytwarzaniu, przekazywaniu i przechowywaniu informacji.

Z kolei D. Calderon Gémez [2019] definiujac kapitat technologiczny proponuje
rewizje koncepcji kapitatu technologicznego, ktory mozna zdefiniowa¢ jako podgatunek
kapitatu kulturowego, ktéry nabiera wartosci w réznych dziedzinach i opierajac si¢ na
koncepcji kapitatu kulturowego P. Bourdieu [2001] oraz dwoch wymiardéw socjalizacji
technologicznej proponuje by kapital technologiczny traktowac jako catos¢ sktadajaca sig
z dwoéch uzupehiajacych si¢ wymiarow:
1) wbudowany kapital technologiczny, ktéry jest internalizowany z habitusa za
pomoca cyfrowej wiedzy, umiejetnosci idyspozycji do korzystania z technologii
informacyjno-komunikacyjnych, rozwijanych wzdhuz trajektorii biograficznej podmiotu,
2) zobiektywizowany kapital technologiczny, ktory materializuje si¢ poprzez
urzadzenia cyfrowe, sprzet, narzedzia, wszelkie przedmioty fizyczne niezbedne do
uzyskania dost¢pu do Internetu. Obiekty te same w sobie sg zasobami ekonomicznymi,
ale mozna je wykorzystywaé¢ gldwnie poprzez ludzi posiadajacych zdolnos¢ do obstugi
technologii komunikacyjno-informacyjnych [Calderéon-Gomez 2019].
Podsumowujgc mozna zatem powiedzie¢, ze kapital technologiczny organizacji to
potaczenie skladnikow materialnych - urzadzen, sprzetu narzedzi dajacych dostep do
informacji — zasobow technologicznych oraz niematerialnych - zdolnosci do
odpowiedniego wykorzystania materialnej czg$ci kapitalu technologicznego i takie
podejscie zostato przyjete w niniejszej pracy.

Zauwazy¢ jednak warto, ze rozwdj kapitalu technologicznego oraz

technologicznego know-how w organizacji jest po pierwsze trudny, ale tez kosztowny

140



1 czasochtonny. Koszty ponoszone na poczatku s3 na ogdét bardzo wysokie, jednak
z czasem te zgromadzone zasoby wiedzy staja si¢ zasobami dla przedsigbiorstwa,
a w przypadku gdy majg strategiczne znaczenia staja si¢ wyrdzniajagcymi kompetencjami
[Kogut 1 Zander 1996; Spender 1996]. Z uwagi na kumulatywny charakter technologii,
firmy, ktére nie inwestowaly w przeszlo$ci w kapital technologiczny, moga miec¢
problemy z konkurowaniem w przysztosci [Chang i Hsieh 2008].

Kapitatl technologiczny, a w tym zasoby technologiczne zdaniem cze¢$ci badaczy sg
sciSle zwigzane z wynikami przedsigbiorstw, poniewaz wykorzystujac technologie
informacyjne moga one tatwiej wejs¢ na rynek, usprawni¢ dystrybucj¢ towaréOw oraz
marketing, a to w ostateczno$ci powinno poprawi¢ ich wyniki [Lu i in. 2010; Grigoriev
1in. 2014; Hashim 1iin, 2015; Salsabila 2018; Hikmahwati, As Sahla 2022]. Kapitat
technologiczny jest uwazany, za jeden ze sposobow w jaki przedsigbiorstwa moga
wdraza¢ innowacje oraz przyczynia¢ si¢ do uzyskiwania pozytywnych wynikow
dziatalnosci innowacyjnej [Alazzawi iin. 2018], za§ wykorzystanie innowacji
technologicznych w organizacji szczegdlnie wspiera ich dzialania innowacyjne [Chaoji
1 Martinsuo 2019]. Doda¢ jednak warto, ze sam kapitat technologiczny to za mato by
pojawialy si¢ nowe pomysty iwiedza, a w konsekwencji innowacje w organizacji,
niezbe¢dne okazuje si¢ rowniez posiadanie przez organizacj¢ odpowiednich kompetencji
technologicznych [Ngah, Azman i Khalige 2022]. Kapitat technologiczny moze by¢
zrodtem zaréwno innowacji przyrostowych, jak i radykalnych [Klasik, Kuznik 2019].

Odnoszac si¢ zasobow technologicznych badanych przedsigbiorstw (tab. 23)
zauwazy¢ mozna, ze posiadaja one odpowiednie zasoby technologiczne stuzace do
przechowywania wiedzy organizacyjnej oraz tatwego jej wyszukiwania (KTO1), o czym
swiadczy $rednia ocena respondentow na poziomie 4,03, badane przedsigbiorstwa
wskazujg rowniez, ze posiadajg zasoby technologiczne umozliwiajace state potaczenie
pomiedzy wszystkimi cztonkami organizacji (KT02), na co wskazuje $rednia ocena na
poziomie 4,40. W najmniejszym stopniu badane przedsigbiorstwa zgodzity si¢ ze
stwierdzeniem, ze organizacja posiada zasoby technologiczne stluzace do promowania
cigglego dzialania i wspolpracy z agentami zewnetrznymi (KTO03), ale ocena ta byta
stosunkowo wysoka, bowiem wyniosta 3,81. Mozna zatem zauwazy¢, ze zasoby

technologiczne posiadane przez badane przedsigbiorstwa sg stosunkowo duze.
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Tabela 23.Statystyki opisowe dla poszczegodlnych pozycji skali zasoby technologiczne,
N=70

Statystyki opisowe
i Ufnosé Ufnos¢ Standard.
Srednia Mediana | Wariancja | Odch.std o
Zmienna -95,000% | 95,000% btad sredniej
KTO1 4,028571|  3,750351] 4,306792| 4,000000 1,361491f 1,166829 0,139463
KTO02 4,400000( 4,158468 4,641532 5,000000 1,026087| 1,012960 0,121072
KTO03 3,814286| 3,515167| 4,113405 4,000000 1,573706| 1,254474 0,149938

Zrédto: Opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

KTO01-KT03-poszczegodlne pozycje skali.

Aby oznaczy¢ istnienie zwigzku pomi¢dzy zasobami technologicznymi badanych
przedsigbiorstw, apoziomem ich dojrzatosci innowacyjnej autorka wyznaczyta
wspotczynnik korelacji catego konstruktu zasoby technologiczne z poziomem dojrzatosci
innowacyjnej, atakze pomigdzy poszczegdlnymi elementami skali, a poziomem
dojrzatosci innowacyjnej badanych przedsiebiorstw. Zauwazy¢ warto, ze wspotczynnik
korelacji catego konstruktu wynosi 0,459339 ( tab.22), co wazne jest istotny statystycznie
1 $wiadczy o umiarkowanej korelacji pomig¢dzy badanymi zmiennymi. Przechodzac do
analizy korelacji poziomu dojrzalo$ci innowacyjnej z poszczegdlnymi stwierdzeniami
tworzacymi skale (tab.24) zauwazy¢ mozna, ze najwyzszy wspdlczynnik korelacji
wystepuje w przypadku zasoboéw technologicznych stuzacych do przechowywania oraz
fatwego wyszukiwania wiedzy organizacyjnej (KTO01), ktory wynosi 0,513345 i §wiadczy
o wysokiej dodatniej korelacji pomigdzy omawianymi zmiennymi. Wynik ten nie jest
zaskoczeniem, poniewaz od dawna rézni autorzy podnosza, ze wiedza i skuteczne
zarzadzanie nig sg bardzo wazne w kontekscie dziatalnos$ci innowacyjnej, w zwigzku
z tym zasoby technologiczne pozwalajace organizacji na sprawne przechowywanie oraz
wyszukiwanie wiedzy sg rownie wazne, bowiem bez nich przedsigbiorstwo nie mogtoby
skutecznie zarzadza¢ wiedzg. Z kolei pomigdzy zasobami umozliwiajgcymi state
potaczenie pomiedzy wszystkimi czlonkami przedsiebiorstwa (KTO02) a poziomem
dojrzato$ci innowacyjnej przedsigbiorstwa wystepuje przecietna dodatnia korelacja
(0,406986) co tez nie powinno dziwi¢, bowiem technologie pozwalajace wszystkim
pracownikom przedsi¢biorstwa by¢ ze sobg w statym kontakcie pozwalajg im znaczaco
usprawni¢ komunikacj¢ oraz przeplyw 1 wymian¢ wiedzy, ktore w literaturze rowniez sg
wskazywane, jako wazne zrédla innowacyjnosci. Najnizsza korelacja, cho¢ nadal
uznawana za przecietng wystepuje pomiedzy zasobami technologicznymi stuzacymi do
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promowania ciaglego dziatania oraz wspolpracy zagentami zewngtrznymi (KTO03)
a poziomem dojrzatosci innowacyjnej (0,317041). Ten wynik takze nie jest zaskakujacy,
poniewaz jak zostato juz wspomniane wczesniej w punkcie 5.3.1. agenci zewngtrzni,
w tym interesariusze zewng¢trzni mogg byc¢ inspiracjg (np. klienci), czy zrodtem (np.
naukowcy z uniwersytetow icentrow badawczych) innowacji, wzwigzku ztym

mozliwo$¢ utrzymywania z nimi statego kontaktu wydaje si¢ by¢ niezwykle wazna.

Tabela 24. Wspotczynniki korelacji pomiedzy poszczegdlnymi pozycjami skali zasoby

technologiczne a poziomem dojrzalo$ci innowacyjnej

Korelacja porzadku rang Spearmana. Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna KTO01 KTO02 KTO03

PD 0,513345 0,406986 0,317041

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan
KTO01-KTO03 -pozycje skali

PD -poziom dojrzatosci innowacyjne;j.

Zroédla finansowania dzialalno$ci innowacyjnej

Sposéb  finansowania dzialalno$ci innowacyjnej podejmowane] przez
przedsigbiorstwa jest na przestrzeni ostatnich lat przedmiotem wielu badaf oraz analiz.
Badania te najczesciej odnosza si¢ do znalezienia optymalnej struktury finansowania
przedsigbiorstw innowacyjnych [Duda 2016]. Na mozliwos$¢ pozyskania kapitatu przez
przedsigbiorstwa znaczacy wplyw majg niesymetryczne roztozenie informacji oraz
utomno$¢ rynkow kapitatowych, to z kolei przektada si¢ na decyzje inwestycyjne
przedsigbiorcow. Jedng zkluczowych barier zwigzanych z mozliwo$cig pozyskania
kapitatu jest koszt jego pozyskania. Problem ten szczegdlnie si¢ uwidacznia w przypadku
tych najmniejszych przedsigbiorstw, czyli mikro, matych oraz s$rednich. Czgsto za
trudnoscig pozyskania kapitalu zbankoéw kryje si¢ brak historii kredytowej, brak
mozliwo$ci zabezpieczenia kredytu, krotki czas funkcjonowania przedsigbiorstwa na
rynku i wzrost kosztow zwigzanych z monitorowaniem kosztow obstugi takich klientow,
co podnosi ryzyko obstugi tych podmiotéw przez banki [Duda 2016]. Okazuje si¢ zatem,
ze kapitat obcy jest optymalnym Zrédiem finansowania, ale dopiero w momencie, gdy
wyczerpane zostang wewnetrzne zasoby kapitatlowe przedsigbiorstwa, do czego odnosi

si¢ teoria wyboru kolejnosci zroédet finansowania, zgodnie z ktorg przedsigbiorstwa
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preferuja finansowanie $rodkami wilasnymi z zyskéw zatrzymanych, oraz sprzedazy
zbywalnych papierow warto§ciowych ze swojego portfela. W sytuacji, gdy srodki wtasne
okazuja si¢ niewystarczajace przedsigbiorstwo wybiera w pierwszej kolejnosci
finansowanie dtugiem, natomiast jezeli okaze si¢, ze potrzebne jest dalsze finansowanie
przedsigbiorstwo bedzie kierowato si¢ ,teorig porzadku dziobania”, zgodnie z ktéra
wyemituje w pierwszej kolejnosci bezpieczny dlug, nastepnie dtug obarczony wigkszym
ryzykiem, a w kolejnym kroku obligacje zmienne, akcje uprzywilejowane i akcje zwykte
[Duda 2016, Mendez-Morales 2019]. A. Mendez-Morales [2019] wskazuje, ze chociaz
teoria porzadku dziobania zostata opracowana po to by zrozumie¢ jak firmy finansuja
swoje aktywa finansowe czg$¢ badaczy skupila si¢ na badaniu struktury kapitalu
przedsigbiorstw prowadzacych intensywne prace badawczo-rozwojowe lub tez na
strukturze kapitatu startupow zajmujacych si¢ zaawansowanymi technologiami. Po
przeanalizowaniu pi$miennictwa mozna dojs¢ do wniosku, ze wyniki badan
prowadzonych przez réznych autoréw wydaja si¢ sta¢ w opozycji do siebie. Czgsé
badaczy zauwazyta, ze firmy finansuja swoja dzialalnos¢ badawczo-rozwojowg oraz
innowacyjng zgodnie z teorig porzadku dziobani a [np. Bartoloni 2013; Giudici i Paleari
2000;], natomiast inni stwierdzili, Zze powstata nowa forma porzadku dziobania [np.
Aghion 1iin., 2004; Minola, Cassia i Criaco 2013]. Nowa forma porzadku dziobania
wskazuje, ze firmy, ktore sg innowacyjne, zaawansowane technologicznie lub tez oparte
na nowych technologiach w giéwnej mierze wykorzystuja zasoby wewnetrzne, jako
gléwne zrodlo finansowania, co jest zgodne ze standardowg teorig kolejnosci dziobania,
natomiast w odniesieniu do zasoboéw zewnetrznych okazuje si¢, ze kapitat wlasny jest
preferowany w stosunku do zadtuzenia, poniewaz firmy innowacyjne nie majg dostepu
do rynkéw dilugu. Wtym sensie badania pokazaty, ze czg$¢ innowacyjnych
przedsigbiorstw ma tendencj¢ do ograniczania zdolnosci kredytowej, co wynika z pokusy
naduzycia i problemow z negatywna selekcja w odniesieniu do podejmowanej przez nie
dzialalnos$ci innowacyjnej, natomiast w niektérych przypadkach rynki dlugu nie sg
sktonne do lewarowania innowacyjnych przedsiewzie¢ z uwagi na diugoterminowy
charakter tych przedsigwzie¢, wysoki udziat wykorzystywanych warto$ci
niematerialnych 1iprawnych atakze niepewno$¢ zwigzang z zyskami z innowacji.
W zwigzku z tym przedsigbiorstwa, ktore charakteryzuje silne nastawienie na dziatalno$¢
innowacyjng lub przedsi¢gbiorstwa z branzy wysokich technologii beda w pierwszej

kolejnosci wykorzystywacé przeptywy pieni¢zne, nastepnie kapital wiasny, a zadluzenie
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beda traktowaé, jako ostateczng opcj¢ finansowania, tworzac w ten sposdb zmieniong
forme teorii porzadku dziobania [Bartoloni 2013; Mendez-Morales 2019].

Warto doda¢, ze wykazano rowniez w badaniach, ze fundusze wewngtrzne oraz
zewnetrzne mogg si¢ wzajemnie uzupeilniaé, anie zastgpowacé. Czesto zasoby
wewnetrzne firm okazujg si¢ by¢ niewystarczajace do sfinansowania cato$ci dziatalnosci
innowacyjnej stad przedsigbiorstwa czesto musza uciekaé si¢ do finansowani dtuznego
[Garcia-Quevedo, Segarra-Blasco 1 Teruel 2018; Kerr i Nanda 2015; Aiello, Bonanno
1 Rossi 2020].

Przechodzac do analizy wynikéw badan (tab. 25) zauwazy¢ mozna, ze $rednia
ocena w przypadku pozycji skali dotyczacej tego, ze w projekcie budzetu badane
przedsigbiorstwa uwzgledniajg srodki na dziatalno$¢ innowacyjng (ZF01) wynosi 3,07,
co oznacza, ze respondenci czgsciowo si¢ zgadzajg z tym stwierdzeniem, niemniej jednak
warto$¢ mody w przypadku tej pozycji skali wynosi 2, a jej liczno$¢ 18, co oznacza, ze
spora czeg$¢ respondentow praktycznie w ogdle nie uwzglednia dziatalno$ci innowacyjnej
w budzecie przedsigbiorstwa, oznacza to, ze dziatalno$¢ innowacyjna jesli w ogole jest
podejmowania w tych przedsi¢biorstwach, to najczesciej jest ona nieplanowana, czesto
incydentalna, nie jest to dziatalno$¢ o charakterze cigglym. Odnoszac si¢ do drugiej
pozycji skali (ZF02), ktéra dotyczy finansowania innowacji $rodkami wlasnymi oraz
trzeciej pozycji skali (ZF03), ktora odnosi si¢ do finansowania dziatalnosci innowacyjnej
srodkami z zewnetrznych zrédet (tab.25, rys. 15) zauwazy¢ mozna, ze respondenci
faktycznie w pierwszej kolejnosci staraja si¢ wybiera¢ wlasne zrodta finansowania,

dopiero p6zniej wybierajg zrodla zewngtrzne.

Tabela 25. Statystyki opisowe dla poszczegolnych pozycji skali sposéb finansowania

dziatalno$ci innowacyjnej, N=70

Statystyki opisowe

, Ufnos¢ | Ufnosé

Srednia Mediana | Wariancja | Odch.std | Standard. btad $redniej
Zmienna -95,000% | 95,000%
ZF01 3,071429 2,756140] 3,386717| 3,000000, 1,748447| 1,322289 0,158044
ZF02 3,557143| 3,257081( 3,857205| 4,000000[ 1,583644| 1,258429 0,150411
ZF03 2,571429| 2,297386| 2,845472| 2,000000, 1,320911| 1,149309 0,137369

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

ZF01-ZF03 -pozycje skali
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Aby ustali¢ zwigzek pomiedzy sposobem finansowania dziatalno$ci innowacyjnej
przedsiebiorstw, aich poziomem dojrzalosci innowacyjnej autorka policzyta
wspotczynniki korelacji rang Spearmana pomiedzy calym konstruktem dotyczacym
sposobu finansowania dziatalno$ci innowacyjnej przedsigbiorstw (tab.22) oraz
poszczegolnymi elementami skali (tab.26), a poziomem dojrzatosci innowacyjnej
badanych przedsiebiorstw.

Wspotczynnik korelacji rang Spearmana pomiedzy catym konstruktem, a
poziomem dojrzatosci innowacyjnej badanych przedsigbiorstw wynosi 0,540245
1 oznacza wystepowanie silnej dodatniej korelacji pomi¢dzy wspomnianymi zmiennymi.
Oznacza to, ze wybor zrodet finansowania dziatalno$ci innowacyjnej moze wptywaé na
poziom dojrzatosci innowacyjnej badanych organizacji. Przechodzac do analizy korelacji
poszczegbdlnych elementow skali z poziomem dojrzatosci innowacyjnej zauwazyc¢ trzeba,
ze tylko w przypadku pierwszej i trzeciej pozycji skali wystepuje istotna statystycznie
korelacja z poziomem dojrzatosci innowacyjnej. Silna dodatnia korelacja wystepuje w
przypadku uwzgledniania wydatkow na innowacyjno$¢ w budzecie przedsigbiorstw i
poziomu dojrzato$ci innowacyjnej, za$ z umiarkowang mamy do czynienia w przypadku
finansowania dziatalno$ci innowacyjnej ze zrddel zewnetrznych i poziomem dojrzatosci

innowacyjne;j.
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Rysunek 15. Wykres ramka-wasy dla poszczegdlnych pozycji skali finansowanie

dziatalno$ci innowacyjne;j

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
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Tabela 26. Wspotczynniki korelacji pomiedzy poszczegdlnymi pozycjami skali sposob

finansowania dziatalno$ci innowacyjnej a poziomem dojrzato$ci innowacyjnej, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna ZF01 ZF02 F03

PD 0,647741 0,124724 0,348153
Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

ZF01-ZF03 -pozycje skali

PD- poziom dziatalno$ci innowacyjne;j

Na podstawie wynikoéw badan zauwazy¢ mozna, ze uwzglednianie wydatkow na
innowacyjno$¢ w budzecie firmy nie jest powszechng praktyka, co oznacza rowniez, ze
dziatalno$§¢ innowacyjna w przypadku takich przedsigbiorstw pojawia si¢ raczej
sporadycznie. Niemniej jednak przedsigbiorstwa chcac si¢ rozwija¢ iuzyskiwaé jak
najlepsze wyniki powinny zabezpiecza¢ §rodki na dzialalno§¢ innowacyjng, tak by moc
ja prowadzi¢ w sposob ciagly, poniewaz obecnie wprowadzanie pojedynczych innowacji,
to za mato by przedsigbiorstwa mogly osiggac¢ satysfakcjonujace wyniki. Co istotne
wyniki badan pokazaty rowniez istnienie zwigzku pomiedzy finansowaniem dziatalnos$ci
innowacyjnej §rodkami ze zrddet zewnetrznych a poziomem dojrzalosci innowacyjne;.
Zauwazy¢ w zwiazku z tym warto, ze w sytuacji posiadania ograniczonych $rodkow
wlasnych przedsigbiorstwa powinny zastanowi¢ si¢ nad wyborem zrddet zewnetrznych,
co zjednej strony moze by¢ dos¢ ryzykowne zuwagi na do$¢ ryzykowny charakter
dziatalnosci innowacyjnej, ale z drugiej moze pozwoli¢ organizacji odpowiadac¢ szybciej

niz konkurenci na zmiany zachodzace w otoczeniu.

Jako$¢ zasobow ludzkich

Pojecie ,,jako$¢” zgodnie z ogoélng teorig mozna definiowaé jako ogo6t cech
przedmiotu lub ustugi, ktore decyduja o tym w jakim stopniu spetnia on oczekiwania
odbiorcy. Jako$¢ jest réwniez jednym z wyznacznikow przewagi konkurencyjnej,
natomiast dziatania na rzecz jakos$ci sg uznang metoda zarzadzania, od czasu gdy
wykazano, ze doskonalenie jako$ci prowadzi do poprawy renomy firmy i jej wynikow
finansowych. Jako$¢ odnosi si¢ zaréwno do sfery zarzadzania, jak i produktu [Sztaba,
2007, s. 185; Jamka 2017]

Jako$¢ zasobow ludzkich rozumiana jest natomiast na ogot, jako zestaw cech

wyrozniajagcych zasoby ludzkie organizacji, ktore zapewniaja realizacj¢ biezacych
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i dlugofalowych zadan tej organizacji. Dodatkowo jak wskazuje B. Jamka [2017] na
jako$¢ zasobow ludzkich mozna patrze¢ z wielu perspektyw, mozna ja traktowac jako:
wyjatkowa doskonatos¢ i bycie najlepszym, brak bledow, dostosowanie do oczekiwan,
celu, zdolnos$¢ do transformacji, osigganie wyznaczonych standardéw, ciggly rozwdj oraz
warto$¢ stosowng do oceny [Jamka 2017, s. 50].

Jednym z podstawowych wskaznikéw mowigcych o jakosci kapitatu ludzkiego
jest wyksztalcenie [Adamowicz 2008], niemniej jednak coraz czesciej podkreslane sa
roOwniez nastepujace cechy $wiadczace o jakosci kapitatu ludzkiego: innowacyjnosc¢,
zdolnos$¢ oraz sposob uczenia si¢, elastyczno$é, oraz cechy poza formalnie posiadanymi
umiej¢tnosciami 1 wiedza, ktore maja decydujace znaczenie o sukcesie okreslonej
jednostki ludzkiej [Kozera 2011, s. 112]. Zauwazy¢ mozna, ze zasoby ludzkie nabraty
w ostatnim czasie duzego znaczenia w teorii zarzadzania, jak 1 w praktyce, za$ wiedza
1 umiejetnosci posiadane przez kadry zaczgty by¢ postrzegane jako najwigkszy potencjat
instytucji publicznych [Tokarska, 2017, s.452]. Jak zauwaza O. Kowalewski [2013]
struktura demograficzna kraju oraz jako$¢ kapitatu ludzkiego maja kluczowe znaczenie
dla uzyskania przez dany kraj dlugookresowej przewagi konkurencyjnej, co wiecej, to
jako$¢ zasobow ludzkich jest czynnikiem ksztaltujacym innowacyjnos$¢ gospodarki.

Jak zauwaza G. Glod [2016] utrzymanie wysokiego poziomu innowacyjnosci
w dhuzszym horyzoncie czasowym wymaga pewnego rodzaju kulturowego fundamentu,
ktory bedac na stale wkomponowanym w procesy zarzadzania stanie si¢ podstawg
integracji organizacji jako catosci [Gtod 2016]. Natomiast kluczem do tworzenia
innowacji wspierajacych wydajno$¢ organizacji wydaje si¢ by¢ wsparcie jako$ci zasobow
ludzkich, ktéremu powinno nadawac si¢ wysoki priorytet [Riana i in. 2020].

Przechodzac do analizy wynikéw badan dotyczacych zasoboéw ludzkich badanych
przedsigbiorstw (tab. 27) mozna zauwazy¢, ze usrednione oceny wszystkich pozycji skali
wynoszg ponad 3, natomiast najwyzszga ocen¢ uzyskala czwarta (ZL04) pozycja skali,
ktéra odnosi si¢ do wyboru personelu na podstawie posiadanych kompetencji do pracy.
Na podstawie uzyskanych wynikow (tab. 27, rys. 16), mozna stwierdzi¢, ze badane
przedsigbiorstwa przyktadajg spora wage do tworzenia warunkow sprzyjajacych pracy
zespotowej, a takze staraja si¢ by ich systemy motywowania byly przejrzyste i opieraty
si¢ na jakoS$ci pracy, a takze jak juz wczesniej zostato wspomniane personel dobierajg na

podstawie posiadanych kompetencji.
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Tabela 27. Statystyki opisowe dla poszczegolnych pozycji skali jakos$¢ zasobdw ludzkich,
N=70

Statystyki opisowe
, . Ufno$é Utfno$¢ . . Standard.

. Srednia Mediana | Wariancja | Odch.std .
Zmienna -95,000% | 95,000% btad $redniej
Z101 3,700000,  3,397983| 4,002017] 4,000000 1,604348 1,266629 0,151391
7102 3,500000, 3,183593| 3,816407] 4,000000 1,760870| 1,326978 0,158604
7103 3,642857 3,303128] 3,982586| 4,000000{ 2,030021] 1,424788 0,170295
ZL04 4,342857| 4,117251] 4,568463| 5,000000  0,895238 0,946170 0,113089

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

ZLO01-ZL04 -pozycje skali
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Rysunek 16. Wykres ramka-wasy dla poszczegdlnych pozycji skali kapital ludzki

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

By zbada¢ zwigzek pomiedzy jakoscia zasobow ludzkich, a dojrzaloscia
innowacyjng badanych przedsiebiorstw  informatycznych autorka obliczyta
wspotczynniki korelacji rang Spearmana. Wspotczynnik korelacji catego konstruktu
z poziomem dojrzalosci innowacyjnej wynosi 0,440071, co oznacza przeci¢tng dodatnig
korelacje pomigdzy badanymi zmiennymi. Przechodzac do analizy korelacji pomig¢dzy
poszczegdlnymi skladnikami skali, a poziomem dojrzatosci innowacyjnej badanych
przedsiebiorstw (tab. 28) zauwazy¢ mozna, ze wybor personelu na podstawie
posiadanych kompetencji w ogdle nie ma zadnego zwigzku z poziomem dojrzatosci
innowacyjnej badanych organizacji. Wystepuje tutaj staba, w dodatku nieistotna
statystycznie korelacja. Staba korelacja wystgpuje réwniez pomigdzy tworzeniem

zespotow zajmujacych si¢ rozwigzywaniem problemow a poziomem dojrzatosci
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innowacyjnej, jednakze jest ona istotna statystycznie. Natomiast w przypadku szkolenia
pracownikow w zakresie jako$ci pracy zespolowej oraz stosowania systemow
motywowania opartych na jako$ci pracy zauwazy¢ mozemy przeci¢tng dodatnig
korelacje z poziomem dojrzatosci innowacyjnej. W zwigzku ztym mozna wysnué
whniosek, ze nastawienie przedsigbiorstwa na wspotprace, przede wszystkim w zespotach,
a takze stosowanie odpowiednich systemoéw motywowania, ktore opieraja si¢ na jako$ci
pracy moze przetozy¢ si¢ na osiggni¢cie lepszych wynikow w zakresie innowacyjnosci,

oraz moze pozwoli¢ osiggnac przedsiebiorstwu wyzszy poziom dojrzato$ci innowacyjne;j.

Tabela 28. Wspolczynniki korelacji pomiedzy poszczegdlnymi pozycjami skali jakos¢

zasobow ludzkich a poziomem dojrzatosci innowacyjnej, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana. Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna 7101 Z1.02 Z1.03 Z1.04

PD 0,240013 0,422567 0,448388 0,167244

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan
Z1.01-ZL04 -pozycje skali

PD -poziom dojrzatosci innowacyjnej

Formalizacja zarzadzania operacyjnego

Na przestrzeni ostatnich lat wsrdod badaczy zachodzi ozywiona dyskusja
dotyczaca wplywu formalizacji zarzadzania operacyjnego organizacji na jej
innowacyjno$¢, badacze daza do tego, by mdéc w sposodb jednoznaczny okreslic, czy
formalizacja wplywa pozytywnie, czy tez negatywnie na wydajno$¢ organizacyjng
1 innowacyjno$¢ organizacji [Frechet i Goy 2017]. Badacze wskazuja, ze struktury
organiczne przyznaja pracownikom wigkszg autonomig, zarbwno w zakresie pelnionych
w organizacji rol, jak 1 mozliwo$ci podejmowania decyzji, co przeklada si¢ w gltdéwnej
mierze na zwigkszenie kreatywnos$ci oraz innowacyjnosci [Dedahanov 1in. 2017].
Natomiast w przypadku organizacji mechanistycznych, czyli takich, ktore charakteryzuja
si¢ wyzszym stopniem sformalizowania dochodzi do utrudnienia podejmowania dziatan
takich jak: proponowanie nowych pomystow, czy sposoboéw osiggania celow,
poszukiwanie nowych mozliwych do wykorzystania przez organizacje technologii,
prowadzenia prac badawczych, czy zabezpieczenia zasobow niezbednych do

wprowadzenia nowych pomystow [Dedahanov i in. 2017].
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Zauwazy¢ warto, ze badacze zajmujacy si¢ zwigzkami formalizacji zarzadzania
oraz innowacyjno$ci przedsigbiorstw podkreslaja fakt, ze =zbyt duzy stopien
sformalizowania zarzadzania mocno ogranicza kreatywno$¢, spontaniczno$¢
pracownikow, che¢ podejmowania ryzyka, eksperymentowania, aco za tym idzie
mozliwo$¢ generowania nowych pomystow [Troy i in. 2001; Garcia-Granero i in. 2014].
Wysoki stopien sformalizowania wymaga od pracownikdw trzymania si¢ S$cisle
ustalonych zasad, w zwigzku z tym pracownicy nie moga sobie sami wypracowywac
najbardziej] odpowiednich dla nich zasad postgpowania, bowiem sg zmuszeni do
przestrzegania narzuconej im rutyny pracy. Brak swobody wystepuje rowniez
w przypadku komunikowania si¢ zinnymi pracownikami organizacji. Ograniczenia
w zakresie komunikacji pomiedzy pracownikami negatywnie oddziatuja na mozliwos¢
tworzenia 1wymiany pomystow, wplywa to roéwniez negatywnie na mozliwos¢
generowania nowej wiedzy co prowadzi do znacznego ograniczenia przeptywu wiedzy
w organizacji, zdolnosci do eksperymentowania oraz uzyskiwania zadowalajacych
wynikéw w zakresie prac badawczych [Benner i Tusham 2003; Perthusa-Ortega i in.
2010]. Dodac¢ tutaj trzeba, ze pracownicy organizacji mechanistycznych, ktorzy zmuszeni
sa do podporzadkowywania si¢ zasadom i procedurom ustalonym w danej organizacji
w przypadku napotkania problemow rozwigzuja je wykorzystujac znane im, najczesciej
rutynowe rozwigzania, co z jednej strony ogranicza ryzyko niepowodzenia, ale z drugiej
ogranicza kreatywno$¢ pracownikow [Ruiz-Moreno 1iin., 2013, Inkow 2021].
W opozycji do przedstawionych gloséw stoja badacze, ktorzy uwazaja, ze organizacje
mechanistyczne w poréwnaniu do organicznych lepiej powinny sobie poradzi¢
z tworzeniem innowacji radykalnych, poniewaz praca nad tym rodzajem innowacji
wymaga jasno okreslonych relacji sprawozdawczych, dyscypliny i kreatywnosci, a to
moga zapewnic¢ jedynie $cisle okreslone zasady, co wigcej w przypadku opracowywania
nowych produktéw pewien zakres standaryzacji dziatan moze mie¢ kluczowe znaczenie
pozwalajac koordynowa¢ proces opracowywania nowego produktu, ktéry czesto
zachodzi jednoczes$nie w roznych cze$ciach organizacji [Engwall 1 in. 2005].

Po obliczeniu podstawowych statystyk opisowych (tab.29) oraz przeanalizowaniu
wynikow badan zauwazy¢ mozna, ze stopien sformalizowania zarzadzania operacyjnego
w badanych przedsigbiorstwach nie jest zbyt wysoki. UsSrednione oceny czgsci
stwierdzen tworzacych skale wynoszace powyzej 3 oznaczajg raczej przesunigcie si¢

badanych przedsigbiorstw w stron¢ mniejszej formalizacji zarzadzania operacyjnego.
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Tabela 29. Statystyki opisowe dla poszczegdlnych pozycji skali formalizacja

zarzadzania operacyjnego, N=70

Statystyki opisowe
Srednia Ufnose Yfnose Mediana Odch.std Standard.

Zmienna -95,000% 95,000% btad $redniej

FZ01 3,600000 3,320513 3,879487 4,000000 1,172140 0,140098
FZ02 3,200000 2,916997 3,483003 3,000000 1,186885 0,141860
FZ03 3,428571 3,154528 3,702614 3,000000 1,149309 0,137369
FZ04 2,985714 2,640077 3,331351 3,000000 1,449566 0,173256
FZ05 2,542857 2,211353 2,874361 2,000000] 1,390295 0,166172
FZ06 3,400000 3,106142 3,693858 3,000000 1,232413 0,147301
FZ07 3,428571 3,137046 3,720097 3,000000 1,222630 0,146132

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan

FZ01-FZ07 -pozycje skali

Co ciekawe przechodzac do badania zwigzku formalizacji zarzadzania
operacyjnego z poziomem dojrzalo$ci innowacyjnej osiagnigtym przez badane
przedsigbiorstwa zauwazy¢ mozna, ze nie istnieje statystycznie istotny zwigzek pomiedzy
tymi zmiennymi, podobnie jest w przypadku analizy korelacji poszczegolnych pozycji
skali z poziomem dojrzato$ci innowacyjnej (tab.30) rowniez tutaj widaé, ze w przypadku
zadnej z pozycji skali nie wystgpuje istotny statystycznie zwigzek. Jest to o tyle cickawe,
ze w literaturze mozna odnalez¢ wile glosow wskazujacych na to, ze mniejszy stopien
sformalizowania zarzadzania sprzyja rozwojowi dzialalnosci innowacyjnej, poniewaz
pracownicy maja wiecej autonomii, moga zgtaszac i realizowa¢ nowe pomysty, sg tez

bardziej kreatywni.

Tabela 30. Wspotczynniki korelacji pomiedzy poszczegdlnymi pozycjami skali

formalizacja zarzadzania operacyjnego a poziomem dojrzatosci innowacyjnej, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana. Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna | FZO01 FZ02 FZ03 F704 FZ05 FZ06 FZ07

PD -0,084501f  0,161885 -0,078263|  0,088003 -0,200058)  0,079247|  0,008792

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan
FZ01-FZ07 -pozycje skali

PD -poziom dojrzatosci innowacyjnej
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Wewnetrzny kapital relacyjny

Kapitat relacyjny wewnetrzny odnosi si¢ do relacji ustanowionych w sieci, ktore powstaja
w celu gromadzenia wiedzy [Edvinsson i Malone 1997]. Zauwazy¢ warto, ze bywa on
nazywany relacyjnym kapitalem spotecznym. Wewnetrzny kapitat relacyjny obejmuje:
lojalno$¢ pracownikow, warto$¢ klienta, zaangazowanie 1wzajemne zaufanie
strategicznych partneréw oraz reputacje firmy [Kong i Farrell 2010]. Nadmieni¢ rowniez
trzeba, ze wewnetrzny kapitat relacyjny ma niebagatelne znaczenie dla zapewnienia
wewnetrznej komunikacji  pomigdzy roéznymi dzialami, czy rolami w ramach
przedsigbiorstwa. Moze on rowniez utatwiac transfer wiedzy oraz zasobow mig¢dzy firma,
a interesariuszami, co jest korzystne dla przedsigbiorstwa [Wang i in. 2018; Hanifah i in.
2022].

Podkresli¢ jednak trzeba, ze sam kapital relacyjny to za mato by przedsigbiorstwo
moglo uzyska¢ korzysci tak materialne, jak i niematerialne, niezbedne okazuje si¢ tutaj
zaangazowanie rowniez czynnika ludzkiego. To relacje zaréwno zewnetrze, jak
1 wewngtrzne sg podstawg budowy kapitalu relacyjnego, ale co warto podkresli¢, to
relacje wewnetrzne s3 tu uznawane za kluczowe, bowiem stanowig punkt wyjscia do
tworzenia kapitalu relacyjnego umozliwiajac nawigzywanie relacji pomigdzy
przedsigbiorstwem, a jego otoczeniem. Dzigki odpowiednio uksztalttowanym relacjom
wewnatrz przedsigbiorstwa mozna uzyska¢ dostep do zasobow intelektualnych
pracownikow, to z kolei znaczaco wptywa na zdolnos¢ oraz efektywnos$¢ wykorzystania
pozostalych zasobow nalezacych do przedsicbiorstwa. Niewatpliwa korzysSciag
wlasciwego uksztaltowania relacji wewnatrz organizacji okazuje si¢ by¢ dostep do
zasobow wiedzy, ktory sprzyja zaré6wno jej tworzeniu, jak i tgczeniu, czy wymianie, co
jest niezwykle istotne z punktu widzenia przedsigebiorstw dziatajacych w gospodarce
opartej na wiedzy, przektada si¢ to réwniez na dzialalno$¢ przedsigbiorstw w zakresie
opracowywania innowacji [Bombiak 2016].

Wewnetrzny kapitat relacyjny badanych przedsiebiorstw znajduje si¢ na
stosunkowo wysokim poziomie. Usredniona ocena wszystkich pozycji skali wynosi

ponad 4 (tab. 31). Oznacza to, ze pracownikow badanych organizacji taczy nastawienie
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Tabela 31. Statystyki opisowe dla poszczegolnych pozycji skali sposob finansowania

dziatalnosci innowacyjnej, N=70

Statystyki opisowe

i Ufnosé Ufnosé Standard.
Srednia Mediana Odch.std o
Zmienna -95,000% 95,000% btad sredniej

ZRWO01 4,485714 4,256999 4,714430 5,000000 0,959209 0,114647

ZRW02 4,314286 4,086292 4,542279 5,000000 0,956183 0,114286

ZRWO03 4,285714 4,052010 4,519419 5,000000 0,980134 0,117148

ZRW04 4,300000 4,062077 4,537923 5,000000 0,997824 0,119263

ZRWO05 4,400000 4,155081 4,644919 5,000000 1,027167 0,122770

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

ZRWO01-ZRWO02 -pozycje skali
na dhugoterminowa wspodlprace, sami za§ pracownicy s3 z tej wspotpracy zadowoleni,
oraz ufaja swoim wspotpracownikom. Komunikacja pomigdzy pracownikami jest bardzo

dobra, a wspotpraca przebiega w harmonijny sposob.

Tabela 32. Wspolczynniki korelacji pomigdzy poszczegdlnymi pozycjami skali

formalizacja zarzadzania operacyjnego a poziomem dojrzatosci innowacyjnej, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana. Oznaczone wsp. korelacji sg istotne z p <,05000

Zmienna [ZRWOI ZRW02 ZRWO03 ZRW04 ZRWO05

PD 0,112905 0,244721 0,253069 0,223314 0,205318

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
ZRWO01-ZRWO02 -pozycje skali

PD -poziom dojrzatoéci innowacyjne;j.

Przechodzac natomiast do analizy zwigzku wewngtrznego kapitalu relacyjnego
z poziomem dojrzatosci innowacyjnej przedsiebiorstw informatycznych z wojewddztwa
lubuskiego po obliczeniu wspodtczynnika korelacji rang Spearmana okazalo sig, ze
w przypadku catego konstruktu kapitatu relacyjnego nie istnieje istotna statystycznie
korelacja, natomiast przechodzac do analizy wspotczynnika korelacji poszczegdlnych
pozycji skali wewnetrzny kapitat relacyjny z poziomem dojrzato$ci innowacyjnej (tab.
32) okazuje si¢, ze w przypadku drugiej oraz trzeciej pozycji skali (ZRW02, ZRW03)
wystgpuje istotna statystycznie korelacja pomig¢dzy tymi zmiennymi a poziomem
dojrzato$ci, niemniej jednak jest ona niezbyt silna. Jednakze na tej podstawie mozna

stwierdzi¢, ze wzajemnie zadowolenie pracownikéw ze wspolpracy, a takze wzajemne
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zaufanie pomigdzy pracownikami mogg przyczynia¢ si¢ do poprawy sytuacji

przedsigbiorstwa w kontekscie osiggnigtego przez nie poziomu dojrzalo$ci innowacyjne;.

4.5.3. Identyfikacja obszarow i aktywnos$ci w prowadzeniu dzialalnos¢

innowacyjnej

W ramach prowadzonych badan autorka uzyskata dane z ktorych wynika, ze z posréd 70
przebadanych przedsigbiorstw jedynie 51 prowadzi dziatalno$¢ innowacyjng (rys. 17) co
stanowi 72,86% wszystkich badanych. Natomiast we wszystkich czterech obszarach
innowacyjnos$ci (innowacje procesowe, produktowe iuslugowe, organizacyjne

1 marketingowe) dzialalno$¢ prowadzi 20% badanych.

30,00% 27,14%

24,29%
25,00%
20,00%
20,00%
15,71%

15,00% 12,86%
10,00%

5,00%

0,00%

0 2 3

1

Rysunek 17. Tlos¢ przedsigbiorstw (w %) prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjna, N=70

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie badan.

Legenda:
0- brak dziatalnosci innowacyjnej
1 -dzialalno$¢ innowacyjna prowadzono w jednym obszarze,
2 -dziatalno$¢ innowacyjng prowadzono w dwoch obszarach
3- dzialalno$¢ innowacyjna prowadzono w trzech obszarach

4- dziatalno$¢ innowacyjng prowadzono we wszystkich czterech obszarach.

Przechodzac natomiast do analizy czgstotliwosci podejmowanych prac nad innowacjami
wyniki badan pokazuja, ze najczesciej badane przedsiebiorstwa prowadzity prace nad
innowacjami produktowo ustugowymi (rys. 18), az 23 respondentow tj. 45% firm
prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjng wskazato, ze prace nad innowacjami produktowo

ustugowymi w ciggu trzech ostatnich lat podejmowato bardzo czg¢sto (tab. 33). Wynik ten
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nie powinien dziwi¢ poniewaz innowacje produktowo ustugowe sg traktowane, jako te,

ktére w glownej mierze moga przyczynic si¢ do sukcesu przedsigbiorstwa.

55
50 | — .
45|
40| o

35

30t b

25 ¢

201 [u]

1,5}

1,0 t |

L5

O Mediana

0,5 - 3
RI01 RI02

Rysunek 18. Wykres ramka-wasy dla poszczegolnych

innowacyjnej, N=51

RIO3

RI04

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan

Legenda:

RIO1- innowacje produktowo-ustugowe
RIO2 — innowacje marketingowe

RIO3 — innowacje procesowe

RI04 — innowacje organizacyjne

Tabela 33. Ilo§¢ poszczegdlnych ocen uzyskanych

dziatalnos$ci innowacyjnej, N=51

[1 25%-75%
T Zakres nieodstajgcych

rodzajow dziatalnos$ci

przez poszczegdlnego rodzaje

1o$¢ poszczegolnych ocen | 1 2 3 4 5
Pozycja skali
RIO1 11 2 12 3 23
RI02 22 5 15 7 2
RIO3 27 3 5 9 7
RI04 17 5 12 8 9

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan

RIO1-RI04 -jak w rys. 18.

Najmniejsza czg¢stotliwoscig podejmowanych prac charakteryzuje si¢ dziatalno$é

w zakresie innowacji marketingowych oraz procesowych, na co rowniez wskazuja
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usrednione oceny dotyczace czgstotliwosci podejmowanych prac w ramach

poszczeg6lnych rodzajow dziatalno$ci innowacyjnej (tab. 34).

Tabela 34. Statystyki opisowe dotyczace czestotliwosci podejmowanych prac nad

poszczegblnymi rodzajami innowacji, N=51

Statystyki opisowe

, Ufnos¢ | Utno$¢ Licznos¢ Standard.

Srednia Mediana| Moda Wariancja |Odch.std o
Zmienna -95,000%95,000% Mody btad sredniej
RIO1 3,490196| 3,038881(3,941511{4,000000(5,000000 23 2,574902|1,604650,  0,224696
RI02 2,254902] 1,899838(2,609966(2,000000( 1,000000 22 1,593725|1,262428  0,176775
RIO3 2,333333| 1,888038|2,778628|1,000000] 1,000000; 27| 2,506667|1,583246]  0,221699
RI04 2,745098] 2,320998(3,169198(3,000000( 1,000000 17| 2,273725/1,507888  0,211147

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie badan

RIO1-RI04 -jak w rys. 18.

Wyniki w zakresie czestotliwosci podejmowanej dziatalno$ci innowacyjnej przez badane
przedsigbiorstwa s3 zblizone do wynikéw dotyczacych waznosci dla badanych
przedsigbiorstw poszczegolnych typow innowacji. W tym przypadku rowniez najwyzsza
oceng uzyskaly innowacje produktowo-ustugowe, za$ najnizsze oceny uzyskaly

innowacje marketingowe oraz procesowe (tab. 35).

Tabela 35. Statystyki opisowe dotyczace oceny waznosci dla przedsigbiorstwa

poszczegbdlnych rodzajow innowacji, N=51

Statystyki opisowe

, Ufnos¢ Ufnosé Standard.

Srednia Mediana | Wariancja | Odch.std
Zmienna -95,000% | 95,000% btad $redniej
WIO1 3,803922]  3,368133| 4,239710] 5,000000 2,400784] 1,549446 0,216966
WI02 2,352941|  1,980564] 2,725318| 2,000000 1,752941| 1,323987 0,185395
WI03 2,333333]  1,932936| 2,733730 2,000000 2,026667| 1,423610 0,199345
WI104 2,784314f  2,362193| 3,206434] 3,000000; 2,252549] 1,500849 0,210161

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie badan
Legenda:

WI01-innowacje produktowo-ustugowe,
WI02-innowacje marketingowe,

WIO03 — innowacje procesowe,

WI04 — innowacje organizacyjne
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Po przeprowadzeniu analizy wynikéw badan uzyskanych w zakresie rodzajow
aktywnosci  podejmowanych wramach dzialalno$ci innowacyjnej badanych
przedsigbiorstw (rys. 19) zauwazy¢ mozna, ze znaczna czg$¢ badanych nie prowadzi
dziatalno$ci innowacyjnej w zakresie innowacji procesowych, rowniez znaczna cze$¢ nie
prowadzi prac w zakresie innowacji marketingowych. Odnoszac si¢ z kolei do innowacji
organizacyjnych zauwazy¢ mozna, ze az 20 przedsigbiorstw deklaruje, ze wdrozyto
rozwigzania w tym zakresie, jednakze takie ktore sg nowoscig tylko z punktu widzenia
ich przedsigbiorstwa. Warto tutaj podkresli¢, ze najwigcej rozwigzan nowych zaréwno
w skali rynku, jak i $wiata powstato w przypadku innowacji produktowo ustugowych,
odpowiednio 18 przedsi¢biorstw wprowadzito rozwigzania nowe w skali rynku, za§ 9
nowe w skali Swiata. Interesujace jest to, ze pomimo tego, ze innowacje marketingowe
sa wskazywane jako jedne z najmniej waznych dla przedsigbiorstw az 5 z badanych
przedsigbiorstw wprowadzito w ramach innowacji marketingowych rozwigzania nowe
w skali nie tylko rynku, ale tez $wiata. W przypadku innowacji procesowych oraz
organizacyjnych zadne z badanych przedsi¢biorstw nie wprowadzito rozwigzan nowych
w skali $wiata, ale co warto odnotowa¢ rozwigzania nowe w skali rynku zar6wno
w przypadku innowacji procesowych, jak iorganizacyjnych wdrozylo po 7
przedsigbiorstw.

Warto réwniez zauwazy¢, ze badane przedsigbiorstwa wskazywaly, ze to
dziatalno$¢ w zakresie innowacji produktowo-ustugowych jest najczesciej zakonczona
sukcesem, 22 badane przedsigbiorstwa wskazaly, ze prowadzona przez nie dzialalno$¢
innowacyjna w tym zakresie zakonczyla si¢ catkowitym sukcesem.

Badane przedsigbiorstwa prowadzace dzialalno$¢ innowacyjng w zakresie
innowacji produktowo-ustugowych wskazuja, ze w swoich dziataniach ktada gtownie
nacisk na przejmowanie rozwigzan zrynku, ale rownie wazne dla nich jest
opracowywania nowych rozwigzan (19 wskazan), 9 przedsiebiorstw wskazuje, ze ktadzie
w glownej mierze nacisk na opracowywanie zupelnie nowych rozwigzan, ale tez
dopuszcza przejmowanie rozwigzan z rynku, natomiast opracowywanie samodzielnie
zupelnie nowych rozwigzan, schodzi troch¢ na dalszy plan, bowiem tylko osiem
z badanych przedsigbiorstw wskazato, ze w swojej dziatalno$ci innowacyjnej w zakresie
innowacji produktowo-ustugowych ktadzie nacisk na opracowywanie przede wszystkim

nowych rozwigzac (rys.20).
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Rysunek 19. Rodzaje aktywnos$ci podejmowanych w ramach prowadzonej dziatalno$ci

innowacyjnej przez badane przedsigbiorstwa, N=51

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.
Legenda:

1 -nie podjeto prac

2 — podjeto prace

3 — wdrozono nowe rozwigzania w skali organizacji

4 — wdrozono nowe rozwiazania w skali rynku

5 — wdrozono nowe rozwiazania w skali §wiatowe;j.

RINO1 -innowacje produktowo ustugowe,

RINO2 -innowacje marketingowe,

RINO3- innowacje procesowe,

RINO4 -innowacje organizacyjne.

W przypadku pozostatych rodzajow innowacji sytuacja niestety wyglada gorzej,
okazuje si¢, ze na 51 badanych przedsigbiorstw deklarujacych prowadzenie dziatalno$ci
innowacyjnej, az 30 nie podejmuje w ogole zadnych aktywnosci w zakresie innowacji
procesowych, 22 przedsigbiorstwa wskazuja, ze nie podejmuja zadnej aktywnosSci
w zakresie innowacji marketingowych, za$ jesli podejmuja jakakolwiek aktywnos¢ to
dotyczy ona najczesciej przejmowania rozwigzan z rynku (20 wskazan), na tworzeniu
zupetnie nowych rozwigzan w tym zakresie skupity swoje wysitki zaledwie 3 z badanych
przedsigbiorstw. Podobnie sytuacja wyglada w przypadku innowacji organizacyjnych, 17

z badanych przedsigbiorstw w ogdle nie podejmuje jakichkolwiek dziatan zwigzanych
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z tworzeniem innowacji organizacyjnych, natomiast 16 z nich przejmuje rozwigzania
zrynku, akolejne 13 znich, co prawda dopuszcza mozliwo$¢ tworzenia nowych

rozwigzan, ale skupia si¢ w gtdwniej mierze na przejmowaniu rozwigzan z rynku.
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Rysunek 20. Stopien nowosci opracowywanych rozwigzan, N=51

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Legenda:

1 -przedsigbiorstwo nie prowadzi prac nad innowacjami,

2 — nacisk przede wszystkim na przejmowanie rozwigzan z rynku,

3 — nacisk na przejmowanie rozwigzan z rynku, ale tez opracowywanie zupetnie nowych rozwigzan,
4 — nacisk na opracowywanie zupelie nowych rozwigzan, ale tez przejmowanie rozwigzan z rynku,
5 — nacisk ktadziony na opracowywanie przede wszystkim nowych rozwiazan.

PI01 — innowacje produktowo-ustugowe,

PIO2 - innowacje marketingowe,

PI03 — innowacje procesowe,

PI04 - innowacje organizacyjne.

4.5.4. Wplyw wiedzy i kultury organizacyjnej na dzialalno$¢ innowacyjna

Kultura organizacyjna wspierajaca innowacyjnos¢

Rosnace zainteresowanie pojeciem kultury organizacyjnej obserwowaé¢ mozna od lat
siedemdziesigtych ubiegltego wieku, a zrodel tego wzrostu zainteresowania mozna

doszukiwa¢ si¢ miedzy innymi w znaczacych osiggnieciach japonskiej gospodarki
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[Kaminski 2011]. Okazuje si¢, ze badacze, ktorzy analizowali czynniki odpowiedzialne
za sukces japonskich przedsigbiorstw stwierdzili w latach osiemdziesigtych XX wieku,
ze przedsiebiorstwa te ktadg duzy nacisk na migkkie czynniki motywujace pracownikow
do dziatania, badacze doszli réwniez do wniosku, ze przedsi¢biorstwa, ktore posiadajg
silng kultur¢ organizacyjng sa bardziej efektywne [Pascale i Athos 1981; Peters
1 Waterman 1982].

Pomimo tego, ze na temat kultury organizacyjnej od kilkudziesieciu lat trwa
ozywiony dyskurs naukowy badacze nadal nie doszli do konsensusu w kwestii definicji
kultury organizacyjnej. Jak zauwaza J.O. Paliszkiewicz [2007] istnieje wiele definicji
pojecia kultura organizacyjna. G. Hofstede definiowal kultur¢ organizacyjng jako
zbiorowe programowanie pami¢ci, ktoére pozwala odrézni¢ czlonkdéw jednej organizacji
od drugiej. Zdaniem wspomnianego badacza kultura jest holistyczna, co oznacza ze
odnosi si¢ do catosci bedacej czyms$ wigcej anizeli tylko suma czgsci tworzacych owa
cato$¢, jest historycznie zdeterminowana, co oznacza, ze jest odzwierciedleniem historii
organizacji, jest spokrewniona zrzeczami, ktore sg badane przez antropologow, to
znaczy, ze w jej sktad wchodzg rytualy oraz symbole, jest spotecznie konstruowana, co
z kolei oznacza, ze jest kreowana oraz utrzymywana przez grup¢ ludzi ktérzy tworza
organizacj¢, w zwigzku z tym jest trudna do zmiany [Hofstede 1997].

Jedng z najczesciej przytaczanych definicji kultury organizacyjnej w teorii nauk
o organizacji jest definicja zaprezentowana przez E. H. Scheina [1992], ktory stwierdzit,
ze kultura organizacyjna to wzor wspdlnych, podstawowych zalozen wyuczonych przez
grupe podczas rozwigzywania probleméw zwigzanych z wewngtrzng integracja oraz
zewnetrzng akceptacja, ktore dzialaly wystarczajaco dobrze by uznaé je za wazne,
w zwigzku ztym sg przyswajane przez nowych czlonkéw, jako wilasciwy sposob
postrzegania 1 myslenia w kontekscie tych problemoéw [Schein 1992, s. 12; Molasy,
Walecka-Jankowska, Zgrzywa-Ziemak 2018 s. 206]. A. Jashapara [2006, s. 240]
wskazuje, ze kultura organizacyjna odnosi si¢ do glgboko ukrytej, opartej na wartosciach,
przekonaniach oraz zalozeniach reprezentowanych przez pracownikow struktury
organizacji. Znaczenie na ogél ustala si¢ poprzez socjalizacj¢ w ramach grup
wspotistniejagcych w miejscu pracy, a ktore charakteryzuje rézna tozsamos¢. Poprzez
takie interakcje tworzony jest $wiat symboli zapewniajacy kulturze organizacyjnej
stabilnos¢, ale rowniez odpowiadajacy za jej kruchos$¢ oraz chwiejnos¢, ktore wynikaja
z uzaleznienia systemu od jednostkowych zachowan oraz procesOw poznawczych.

Dlatego tez mozna stwierdzi¢, ze organizacje sa jednocze$nie i wytworem kultury
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i elementem ja ksztaltujgcym [Jashapara 2006, s. 240; Molasy, Walecka-Jankowska,
Zgrzywa-Ziemak 2018]. Kulture organizacyjng mozna zatem rozumie¢, jako pewnego
rodzaju zbidér definicji oraz elementéw tworzacych pamigé zbiorowa, a takze wartosci,
ktore sg uwazane za oczywiste w organizacji, czyli zatozen o ktorych si¢ nie mowi, oraz
wspolnych oczekiwan, w zwigzku z tym kultura organizacyjna odwzorowuje dominujace
poglady, okresla poczucie tozsamosci pracownikdw oraz stanowi zrodlo zasad
postepowania w miejscu pracy, tym samym wzmacniajgc trwalo$¢ systemu spolecznego
[Strychalska-Rudzewicz 2012].

Podkresli¢ warto, ze w obecnym dyskursie naukowym pojawia si¢ wiele glosow
wskazujacych, ze kultura organizacyjna wywiera niebagatelny wplyw na funkcjonowanie
oraz efektywno$¢ organizacji. Doda¢ tutaj rowniez warto, ze aby organizacja mogta
osiggna¢ sukces oraz przetrwa¢ na rynku powinna posiada¢ zdolno$¢ do tworzenia
i wprowadzania na rynek innowacji, bowiem to one s3 gwarantem przetrwania
organizacji w turbulentnym otoczeniu [Saunila 2016]. Obecnie tradycyjne podejscie do
innowacji postrzegane jest jako niewystarczajace, do tego by osigga¢ sukces w zakresie
prowadzonej dziatalno$ci innowacyjnej. Zaobserwowa¢ na przestrzeni ostatnich lat
mozna pewnego rodzaju ewolucje tradycyjnego podejscia do innowacji w podejscie
wymagajace od organizacji tworzenia kultury wspierajacej proces ciaglego tworzenia
innowacji, czyli kultury innowacyjnej [Strychalska-Rudzewicz 2012, Kaminski 2011,
Inkow 2022].

Jak zauwaza K. Gadomska-Lilla kultura organizacyjna poprzez dostarczanie
warto$ci, norm 1wzoréw dzialania wskazuje pracownikom, w jaki sposob maja
realizowac cele przedsigbiorstwa. Doda¢ warto, ze sprzyjajaca kultura organizacyjna
zapewnia wlasciwe warunki do podejmowania innowacyjnych inicjatyw, ale co
wazniejsze rowniez do ich skutecznej realizacji. Co wigcej w sytuacji gdy podstawowe
zatozenia kulturowe dotyczace otoczenia, relacji miedzyludzkich itp. wskazuja, ze
w otoczeniu pojawila si¢ szansa na rozwdj, natomiast pracownicy sg ambitni, tworczy,
zaangazowani oraz nastawieni na wspotprace mozna zatozy¢, ze innowacyjnos¢ stanie
si¢ ceniong w organizacji wartoscig, ato zkolei przetozy si¢ na zmiang postaw w
organizacji, atakze wyzwoli w pracownikach kreatywnos¢, ch¢¢ do podejmowania
wspotpracy, oraz dzielenia si¢ wiedza [Gadomska-Lilla 2003, 2011]. Mozna zatem
powiedzie¢, ze to od stworzenia odpowiedniej kultury organizacyjnej — kultury
wspierajacej innowacje powinna zacza¢ firma, ktéra chce by¢ innowacyjna [Batz,

Kunath, Winkler 2018].
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Charakteryzujac kultur¢ innowacyjng zauwazy¢ trzeba, ze jest to kultura, gdzie
wynagradza si¢ kazdy sukces innowacyjny i co wazne w przypadku niepowodzen nie
stosuje si¢ kar, poniewaz popelnianie btedow w czasie realizacji pomystow jest lepsze niz
sytuacja, w ktérej brak btedéw wynika ztego, ze pracownicy nie podejmujg zadnej
aktywno$ci ~ w obszarze  przedstawiania i realizacji nowych  pomystow
w przedsigbiorstwie. Wazne jest dla tego procesu to, Ze organizacja umozliwia swobodng
wymian¢ koncepcji pomiedzy pracownikami, a kazdy z przedstawionych pomysiow
spotyka si¢ ze zrozumieniem, natomiast korzysci, ktore pojawiajg si¢ w wyniku realizacji
1 sukcesu danego pomystu rozkladane sa na wszystkich proporcjonalnie do ich wktadu
w realizacj¢ [Poptawski 2007].

Przedsiebiorstwa, ktore wyksztalcity kulturg¢ innowacyjng ukierunkowane sg
w gtowne] mierze na ciggle zdobywanie, przyswajanie, przeksztalcanie oraz
wykorzystywanie wiedzy, ztego wzgledu dzialania na rzecz budowania kultury
innowacyjnej powinny by¢ konsekwentnie egzekwowane, poniewaz moga ulatwiaé lub
ogranicza¢ zdolnos$ci organizacji do uczenia si¢, a co za tym idzie mogg ograniczac
rowniez zdolnos$ci innowacyjne organizacji [Brettel 1 in. 2015, Batz, Kunath, Winkler
2018]. W zwiazku z tym organizacje chcace by¢ postrzegane jako liderzy w tworzeniu
kultury innowacyjnej powinny zacza¢ od dopasowania swoich struktur oraz celow do
rozwijania zdolnosci, ktére pozwolg im na podejmowania dzialan innowacyjnych
W sposob ciaggly [Batz, Kunath, Winkler 2018; Inkow 2022].

Przechodzac do analizy wynikow badan dotyczacych kultury innowacyjnej
badanych przedsigbiorstw, ktore wskazywaty, ze prowadza dziatalno$¢ innowacyjna (tab.
36) zauwazy¢ mozna, ze respondenci w przypadku oceny czesci stwierdzen byli
stosunkowo zgodni ($rednie oceny powyzej 4,0). Mozna zatem zauwazy¢, ze
przedsigbiorcy w zasadzie zgadzaja si¢ co do tego, ze wich przedsigbiorstwach
pracownicy sa zachgcani do méwienia iuczenia si¢ od siebie (KUL07), dodatkowo
pracownicy sa zmotywowani do poszerzania swojej wiedzy oraz umiej¢tnosci (KULOS).
Warto wspomnie¢ rowniez, ze konflikty w badanych przedsigbiorstwach rozwigzywane
sg zwykle w drodze konstruktywnej dyskusji (KUL10). Pomiedzy dziatami wystepuje
dobra komunikacja (KULI12), informacje s3 wyraznie udost¢pniane pracownikom
(KUL13), co przektada si¢ na to, ze w zespolach panuje jednos¢ i otwarta komunikacja
(KUL14). Wazne jest tez to, ze przekazywanie decyzji odbywa si¢ zgodnie z istniejgca
hierarchiag w firmie (KUL15) apracownicy maja otwarty kanat komunikacji zich

bezposrednim przetozonym (KUL 16).
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W przypadku trzech stwierdzen, tworzacych skale usrednione oceny osiagnety
warto$¢ okoto 3,80 co wskazuje na to, ze respondenci cze$ciowo zgadzali si¢
z prezentowanymi im stwierdzeniami, zatem mozna przypuszczaé, ze dla wiekszosci
badanych generowanie pomystow i eksperymentowanie przez pracownikow jest cenne
(KULO04), a pomysty przedstawiane przez pracownikow sag brane pod uwage (KULO06),
co wazne respondenci wskazuja, Zze pracownicy ich organizacji moga podejmowac pewne
ryzyko, o ile nie wyrzadzi to szkody przedsigbiorstwu (KUL09). Warto tez zauwazyc¢, ze
cze$¢ respondentow zgodzita si¢ co do tego, ze zamiast opierac si¢ w swojej dziatalnosci
na utartych schematach rozwigzan, staraja si¢ zawsze poszukiwaé nowych, lepszych
rozwigzan (KUL11, srednia ocena 3,65, mediana 4,0).

W przypadku usrednionych ocen pozostatych pozycji skali, nie przekraczaja one
wartosci 3,30. Zauwazy¢ zatem mozna, ze tylko cze$¢ badanych przedsigbiorstw stosuje
wewnetrzne nagrody, jako element systemu motywowania pracownikéw (KULO1), oraz
nagradza swoich pracownikdéw za innowacyjnos$¢ (KULO2). Warto zauwazy¢, rowniez,
7Ze awanse nie zawsze s3 przyznawane w uznaniu za Kkreatywnos$¢, inicjatywe
1 innowacyjnos¢ pracownikéw (KULOS). Najbardziej jednak dziwi fakt, ze najnizszg
srednig ocen¢ uzyskalo stwierdzenie dotyczace tego, ze w organizacji istnieje jasno
okreslony system nagrod za innowacyjnos$¢ ($rednia ocena 2,53, mediana 2,0), az 20
respondentéw prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjng wskazato przy ocenie tej pozycji
warto$¢ 1, co oznacza, ze takiego systemu nie posiada.

Podsumowujac zauwazy¢ mozna, ze badane przedsigbiorstwa dbaja o to by
tworzy¢ u siebie kultur¢ wspierajaca innowacyjno$¢. Pracownicy bez obaw moga
podejmowac¢ wiasne inicjatywy, nawet jesli wigze si¢ to z pewnym ryzykiem, moga
eksperymentowac oraz zglasza¢ pomysty, ktore traktowane sg przez przedsigbiorstwa
powaznie. Dodatkowo mogg liczy¢ na wynagrodzenie swoich wysitkow. Zapewnia si¢
réwniez pracownikom mozliwos¢ tatwej komunikacji z innymi pracownikami, oraz dba
o to by sprawnie rozwigzywac konflikty, to wszystko z pewnos$cig zachgca pracownikow
do podejmowania dziatan stuzacych zwigkszaniu innowacyjnosci organizacji. Jednakze
brak formalnie spisanego systemu nagradzania za innowacyjnos¢ moze prowadzi¢ do
tego, ze pracownik nie wie, co musi zrobi¢, aby nagrode¢ otrzymac. Brak przejrzystosci
w nagradzaniu za innowacyjno$¢ moze prowadzi¢ do konfliktow pomigdzy

pracownikami, a takze zniechgcac ich do podejmowania takich dziatan.
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Tabela 36. Statystyki opisowe dla poszczegdlnych elementoéw skali kultura wspierajaca
innowacyjno$¢ dla firm prowadzacych dzialalno$¢ innowacyjng w przynajmniej jednym

obszarze, N=51

Statystyki opisowe
Srednia Ufnost Ufnos¢ Mediana | Wariancja | Odch.std Standard.

Zmienna -95,000% | 95,000% btad $redniej

KULO1 3,254902(  2,874041] 3,635763| 3,000000 1,833725( 1,354151 0,189619
KULO02 3,176471|  2,723988 3,628953| 4,000000(  2,588235( 1,608799 0,225277
KULO3 2,529412(  2,064353| 2,994471| 2,000000(  2,734118] 1,653517 0,231539
KULO04 3,862745  3,520494| 4,204997 4,000000 1,480784f 1,216875 0,170397
KULO5 3,294118  2,887341| 3,700894 3,000000  2,091765 1,446293 0,202522
KULO06 3,803922(  3,495722| 4,112121] 4,000000 1,200784{ 1,095803 0,153443
KULO07 4,431373[  4,191036| 4,671709] 5,0000000  0,730196] 0,854515 0,119656
KULO08 4,235294  3,980060, 4,490528 4,0000000  0,823529] 0,907485 0,127073
KULO09 3,803922(  3,448072 4,159771] 4,000000 1,600784f 1,265221 0,177166
KUL10 4,313725 4,071845 4,555606 5,0000000  0,739608 0,860005 0,120425
KUL11 3,647059|  3,339867 3,954250, 4,000000 1,192941f 1,092218 0,152941
KUL12 4,2745100 4,042047| 4,506973| 4,000000 0,683137 0,826521 0,115736
KUL13 4,274510[ 4,028812 4,520207 5,000000 0,763137 0,873577 0,122325
KUL14 4,372549|  4,154975 4,590123| 5,0000000  0,598431| 0,773583 0,108323
KUL15 4,333333|  4,077613] 4,589053| 5,0000000  0,826667 0,909212 0,127315
KUL16 4,686275 4,522371] 4,850178 5,0000000  0,339608 0,582759 0,081603

Zrédto: opracowanie wlasne na postawie wynikow badan.

KUL1-KUL16- poszczegblne pozycje skali

Przechodzac do analizy wynikéw badan dotyczacych kultury innowacyjnej
badanych przedsigbiorstw, ktore wskazywaty, ze nie prowadzg dziatalnosci innowacyjnej
(tab.37, rys. 21), zauwazy¢ mozna, ze s one nizsze, tylko w dwoch przypadkach srednie
oceny osiagaja wartos¢ przynajmniej 4,0. Respondenci zatem zgadzajg si¢ co do tego, ze
w ich organizacjach informacje sg wyraznie udostgpniane pracownikom (KUL13) oraz
co do tego, ze w zespotach roboczych w ich przedsigbiorstwach panuje jednos$¢ oraz
otwarta komunikacja (KUL14). W przypadku pozostatych pozycji skali $rednie oceny
mieszcza si¢ w przedziale 3,21-3,90 (8 pozycji) oraz w przedziale 1,37-2,79 (5 pozycji).
Po przeprowadzeniu analizy uzyskanych wynikéw zauwazy¢ mozna, ze przedsigbiorstwa

te wzaden sposob nie nagradzajag swoich pracownikéw, ani nie stosujg nagrod
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w systemach motywowania (KULO1), ani nie nagradzaja pracownikow za innowacyjnos¢
(KULO02), co wiecej wyniki pokazuja, ze przedsigbiorstwa te nie posiadaja w zaden
sposOb okreslonego systemu nagradzania pracownikéw za innowacyjnos¢ (KULO3).
Pomimo tego, ze respondenci wskazuja, ze generowanie pomystow przez pracownikow
jest dla nich przynajmniej cze$ciowo wazne (KULO04, $rednia ocena 3,42), to praktycznie
w ogole nie biorg tych pomystow pod uwage (KULO06). Pracownicy rowniez nie moga
liczy¢ na awans, przyznany im w uznaniu ich kreatywnos$ci, inicjatywy czy tez
innowacyjnosci (KULO05). W przypadku pozostalych pozycji oceny mieszcza si¢
w przedziale od 3,21 do 3,90, co oznacza, ze respondenci przynajmniej cze$ciowo
zgadzaja si¢ z ocenianymi stwierdzeniami. W zwigzku ztym mozna stwierdzi¢, ze
przynajmniej czesciowo pracownicy sg zachecani do wzajemnego uczenia si¢ od siebie,
atakze, ze przynajmniej czg$¢ z nich jest zmotywowana do aktualizowania swojej
wiedzy oraz umiej¢tnosci. Wyniki badan pokazuja rowniez, ze pracownicy nie do konca
mogg podejmowaé ryzyko, moga wystepowaé tez problemy zrozwigzywaniem
konfliktow. Dodatkowo badane przedsigbiorstwa nie poszukujag nowych rozwigzan,
skupiajac si¢ raczej na utartych schematach postgpowania, moga wystepowac¢ w nich
problemy z przekazywaniem informacji o podjetych decyzjach, a takze z komunikacja na

linii pracownicy -bezposredni przetozeni.

Tabela 37. Statystyki opisowe dla poszczegolnych elementow skali kultura wspierajgca

innowacyjno$¢ dla firm nieprowadzacych dziatalnosci innowacyjnej, N=19

Statystyki opisowe
Srednia Ufinose Ufinose Mediana | Wariancja | Odch.std Standard.

Zmienna -95,000% | 95,000% btad $redniej

KULO1 2,263158] 1,665417] 2,860899| 2,000000 1,538012[ 1,240166 0,284514
KULO02 2,315789] 1,561319] 3,070260 2,000000]  2,450292] 1,565341 0,359114
KULO3 1,368421( 1,080549| 1,656293| 1,000000[  0,356725 0,597265 0,137022
KUL04 3,421053|  2,772096| 4,070010] 3,000000 1,812865 1,346427 0,308892
KULOS 1,894737 1,317813| 2,471660] 1,000000 1,432749 1,196975 0,274605
KULO06 2,789474)  2,043150, 3,535797| 3,0000000 2,397661| 1,548438 0,355236
KULO7 3,631579]  2,984719| 4,278439| 4,000000 1,801170[ 1,342077 0,307893
KULO08 3,578947|  2,929990| 4,227904| 4,000000 1,812865 1,346427 0,308892
KUL09 3,210526|  2,536917| 3,884136| 3,000000 1,953216( 1,397575 0,320626
KUL10 3,631579]  2,965065] 4,298092| 4,000000 1,912281 1,382852 0,317248
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KULI11 3,210526|  2,618495 3,802558 3,000000 1,508772 1,228321 0,281796
KUL12 3,631579|  3,025936| 4,237222] 4,000000 1,578947 1,256562 0,288275
KULI13 4,000000{ 3,337576| 4,662424] 5,000000; 1,888889 1,374369 0,315302
KUL14 4,263158]  3,813245 4,713071] 5,000000,  0,871345 0,933459 0,214150
KULI5 3,526316]  2,938891) 4,113740[ 4,000000 1,485380[ 1,218762 0,279603
KUL16 3,894737  3,254208) 4,535265] 4,000000 1,766082 1,328940 0,304880

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

KUL1-KUL16- poszczegolne pozycje skali
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Rysunek 21. Poréwnanie ocen poszczegdlnych pozycji skali kultura innowacyjna przez
przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno$¢ innowacyjng 1inie prowadzace takiej

dziatalnosci.

Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

KULO01-KUL16 -poszczegolne pozycje skali

To wszystko przeklada si¢ na to, ze pracownicy nie podejmuja zadnej dzialalno$ci
innowacyjnej, poniewaz zjednej strony nie widzag wymiernych korzySci ztego
ptynacych, a z drugiej samo przedsigbiorstwo nie sprzyja takiej aktywnosci pracownikow
nie dajac im autonomii, nie pozwalajgc im na podejmowanie ryzyka, eksperymentowanie,
czy nie biorgc pod uwage zglaszanych przez nich pomystow. Przedsigbiorstwa chcace

by¢ innowacyjne powinny przede wszystkim zadba¢ o to by zachgca¢ pracownikow do

167



podejmowania wtasnych inicjatyw, a wszystkie pomysty zglaszane prze pracownikow

przetozonym powinny by¢ traktowane powaznie.

Zarzadzanie wiedzg

Zarzadzanie wiedzg jak do tej pory nie zostalo jednoznacznie zdefiniowane. Spotykane
w literaturze definicje odnosza si¢ na ogo6l do obszarow zarzadzania wiedzg
w organizacji. Niektorzy z autorow definiujgcych pojecie zarzadzania wiedza skupiajg
swoja uwage na procesach transferu oraz dzielenia si¢ wiedza, inni za§ dodatkowo
réwniez na mozliwosci pozyskania wiedzy. Z kolei definicje przedstawiane przez
praktykow obejmuja rowniez procesy oraz konkretne dziatania wpltywajace na
zwiekszenie warto$ci organizacji w oczach pracownikow 1 klientéw [Tworek, Walecka-
Jankowska 1 Martan 2016].

Zarzadzanie wiedzg to potaczenie réznych dyscyplin i proces gromadzenia oraz
rozpowszechniania wiedzy [Davenport 1994]. Zarzadzanie wiedza mozna tez
zdefiniowa¢ jako uciele$nienie zdolno$ci organizacji do tworzenia nowej wiedzy,
a potem rozpowszechniania jej w formie nowych produktéw, ustug, czy wreszcie
systeméw [Nonaka i1 Takeuchi 1995]. Moéwiac o zarzadzaniu wiedzg mozna wskazaé
rowniez, ze odnosi si¢ ono do identyfikowania 1 wykorzystywania zbiorowej wiedzy
W organizacji, po to by pomoc jej konkurowac na ryku, co mozna osiggna¢ gtownie przez
procesy tworzenia, przechowywania, wyszukiwania, przekazywania oraz stosowania
wiedzy organizacyjnej [Alavi i Leidner 2001]. Podobng definicj¢ przedstawiaja Leinder
1 Kaywort [2006] wskazujac, ze zarzadzanie wiedzg to proces pozyskiwania,
przechowywania oraz udostepniania wiedzy. Zarzadzanie wiedzg bywa tez definiowane
jako zespot dzialan stuzacych poprawie efektywnosci zasobow posiadanych przez
organizacj¢ [Andreeva i Kianto 2012]. J. Mor i S. Singh [2021] zauwazaja natomiast, ze
zarzadzanie wiedza obejmuje sze$¢ nastepujacych efektow: rozwdj wiedzy, zdobywanie
wiedzy, organizacja ekspertyz, przechowywanie wiedzy, jej rozpowszechnianie, a takze
zastosowanie i zrozumienie. Natomiast sprawne zarzadzanie wiedzg pozwala poprawiac
know-how organizacji oraz jest korzystne dla pracownikow [Mor i Singh 2021].

A. Sopinska [2014] zauwaza, ze umiejetne zarzadzanie wiedza moze staé si¢
zrodtem procesow innowacyjnych zachodzacych w organizacjach sieciowych na
poziomie pojedynczego ogniwa sieci, atakze na poziomie sieci jako catosci.

W przypadku pojedynczych ogniw sieci zarzadzanie wiedza pozwala ulepszac proces
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kodyfikacji wiedzy, co przektada si¢ na sprawniejsza komercjalizacj¢ opracowywanych
innowacji i tym samym przyczynia si¢ do pozyskiwania zasobow finansowych, ktore
moga by¢ w przysztosci wykorzystane na dalszg dziatalno$¢ innowacyjna. Z kolei
poprawa zarzadzana wiedza na poziomie sieci, jako catosci pozwala lepiej dobrac¢
partnerow, bowiem pozwala dobra¢ takich partneréw, ktorzy beda gwarantowali wyzsza
innowacyjnos$¢ catej sieci, a co za tym idzie wzrost konkurencyjnosci sieci.

Zauwazy¢ trzeba, ze w procesach innowacyjnych zarzadzanie wiedzg odgrywa
niezwykle wazng rolg, poniewaz to od tego, czy organizacja bedzie wychodzita poza
granice posiadanej w danym momencie wiedzy, tym samym zmniejszajac obszar
niewiedzy zalezy generowanie i rozwijanie w oryginalne rozwigzania pomystéw. Mozna
zatem powiedzie¢, ze zarzadzanie procesami wiedzy daje mozliwos¢ kontaktowania si¢
ze sobg pracownikéw z réznych szczebli organizacyjnych przy wykorzystaniu wielu
roznych kanaldw informacyjnych [Tworek, Walecka-Jankowska i Martan 2016], co
wigce] posiadanie wigkszych zasobow wiedzy sprzyja innowacjom, bowiem stwarza
pracownikom dostep do bazy roéznorodnych doswiadczen, informacji, czy wreszcie
umiejetnosci, co przektada si¢ na zwigkszenie prawdopodobienstwa tworczego przetomu
poprzez zwigkszenie mozliwosci rekombinacji oraz rekonfiguracji istniejacej wiedzy.
Mozna zatem powiedzie¢, ze powstawanie innowacyjnych rozwigzan jest napgdzane
przez nowe kombinacje istniejacej wezesniej wiedzy 1 pomystow [Sung 1 Choi 2018].
Zauwazy¢ zatem mozna, ze wiedza jest uznawana za kluczowy surowiec innowacji
[Nonaka 1994], bowiem posiadanie przez przedsicbiorstwo szerokiej bazy know-how
oraz dostepu do szerokich zasoboéw wiedzy pozwala mu lepiej identyfikowaé pojawiajace
si¢ szanse, mozliwosci atakze pozwala lepiej reagowa¢ na wszystkie wyzwania
zewnetrzne, co w konsekwencji prowadzi do wprowadzania na rynek nowych,
innowacyjnych produktow i1 ustug [Mabey i Zhag, 2017; Sung i Choi 2018].

Przechodzac do analizy uzyskanych wynikow zauwazy¢ mozna istnienie
rozbiezno$ci w uzyskanych ocenach poszczegdlnych pozycji skali w przypadku ocen
dokonywanych przez przedsigbiorstwa deklarujace prowadzenie dziatalnosci
innowacyjnej przynajmniej w jednym z obszardéw i w przypadku tych nieinnowacyjnych
(rys. 22). Zauwazy¢ mozna, ze w przypadku kazdej z ocenianych pozycji srednie oceny
sa wyraznie wyzsze W przypadku przedsigbiorstw prowadzacych dzialalno$¢
innowacyjng, niemniej jednak oceny te nie sg bardzo wysokie, bowiem usrednione oceny
osmiu z dwunastu pozycji skali mieszczg si¢ w przedziale od 3,28 do 3,88, zas pozostate

cztery w przedziale od 4,16 do 4,37 (tab. 38). Mozna zatem wysnu¢ wniosek, ze pomimo
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Rysunek 22. Poréwnanie ocen poszczegdlnych pozycji skali zarzadzanie wiedzg przez
przedsigbiorstwa prowadzace dziatalno§¢ innowacyjng 1inie prowadzace takiej

dziatalnosci.

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

ZWO01-ZW12 -poszczegodlne pozycje skali.

tego, ze przedsigbiorstwa te s postrzegane jako innowacyjne, to przykladaja
niedostateczng wage do kwestii zarzadzania wiedzg. Odnoszac si¢ do szczegdtowych
wynikéw badan mozna powiedziec, ze przedsigbiorstwa z tej grupy cenig sobie tworzenie
nowej wiedzy poprzez wspolprace wewnetrzng (ZWO02, $rednia ocena 4,24), daja
pracownikom mozliwo$¢ rozproszenia oraz przekazywania wiedzy (ZW07, srednia ocena
4,31), co wiecej pracownicy moga uzyskiwa¢ dane wymagane do pracy z baz danych lub
od innych pracownikéw (ZWO08, srednia ocena 4,16), zas pracownicy w celu rozwigzania
problemow zwigzanych z pracg moga komunikowac si¢ z innymi pracownikami (ZW09,
srednia ocena 4,37). Co wigcej zauwazy¢ warto, ze badane przedsiebiorstwa wskazuja,
ze na ogo6l posiadaja dobre mechanizmy zachecajace pracownikow do proponowania
kreatywnych lub skutecznych ulepszen (ZWO03, $rednia 3,76, mediana 4,0). Dodatkowo
przedsigbiorstwa te wskazuja, Zze systematyzujg zebrane informacje oraz tworza
wewnetrzny system wiedzy (ZWO05, $rednia ocena3,71, mediana 4,0). Warto réwniez
doda¢, ze potowa badanych respondentow zgadza si¢ co do tego, ze ich przedsi¢biorstwo
posiada kompletne mechanizmy stuzace do zarzadzania wiedzg (ZW10, $rednia ocena

3,60) oraz ze organizacja posiada system komputerowy do zarzadzania wiedza (ZW11,
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srednia ocena 3,88) Jednakze pomimo tego, ze pracownicy moga dzieli¢ si¢ wiedza

migdzy soba ipomimo tego, ze =zostali wyposazeni przynajmniej cze$ciowo
w odpowiednie narzedzia i sprzgt, to wystepuja niedostatki w przypadku opracowywania
specjalnych informacji zwrotnych dotyczacych projektu, ktore miatyby poprawic
wydajnos¢ przysztych projektow innowacyjnych (ZWO01) o czym $wiadczy $rednia ocena
na poziomie 3,41. Zadowala¢ powinien jednak fakt, ze mediana wynosi w przypadku tej
pozycji 4, co oznacza, ze polowa respondentow zgadza si¢ co do tego, ze takie informacje
faktycznie przygotowuje. Podobna sytuacja wystepuje w przypadku rozwijania wielu
kreatywnych pomystow w przedsigbiorstwie z wykorzystaniem wielu kreatywnych
metod (ZW04), gdzie §rednia ocena to 3,49, a mediana to 3,0. Oznacza to, ze polowa
z badanych dos$¢ nisko ocenia to stwierdzenie, co w przypadku firm zaliczanych do grona
innowacyjnych jest zadziwiajace, bowiem nowe pomyty sa podwaling dla innowac;ji.
O pewnych niedostatkach mozna méwi¢ réwniez w przypadku tworzenia bazy wiedzy
w przedsigbiorstwie (ZW06), gdzie srednia ocena wynosi co prawda 3,60, ale mediana
3,0. Oznacza to, ze polowa z badanych raczej nie przyktada wigkszej wagi do tworzenia
takich baz danych, ato réwniez moze ogranicza¢ innowacyjno$¢. Co ciekawe
respondenci wskazuja, ze raczej zgadzaja si¢, co do stwierdzenia, Ze pracownicy moga
uzyskiwa¢ wymagane do pracy dane mi¢dzy innymi z baz danych, ale tych baz raczej nie

tworza.

Tabela 38. Statystyki opisowe dla poszczegdlnych elementéw skali zarzadzanie wiedza,

dla przedsigbiorstw prowadzacych dziatalno$¢ innowacyjng N=51

Statystyki opisowe
Srednia Ufinose Ufinose Mediana | Wariancja | Odch.std Standard.

Zmienna -95,000% | 95,000% Btad

ZWO01 3,411765|  3,042147) 3,781383] 4,000000 1,727059| 1,314176|  0,184021
ZW02 4,235294f  3,986335| 4,484253| 4,000000 0,783529| 0,885172  0,123949
ZW03 3,764706|  3,474655 4,054757 4,000000 1,063529( 1,031276|  0,144407
ZW04 3,490196|  3,141747] 3,838646| 3,000000 1,534902( 1,238912( 0,173482
ZWO05 3,705882  3,412006| 3,999758  4,000000 1,091765( 1,044875 0,146312
ZW06 3,529412  3,185623| 3,873201) 3,000000 1,494118 1,222341f 0,171162
ZW07 4313725  4,052960[ 4,574491f 5,000000 0,859608f 0,927150  0,129827
ZW08 4,156863 3,890798| 4,422927|  4,000000 0,894902( 0,945993|  0,132465
ZW09 4,372549(  4,127610[ 4,617488 5,000000 0,758431f 0,870880[ 0,121948
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ZW10 3,588235 3,245259) 3,931211| 4,000000 1,487059| 1,219450[ 0,170757

ZW11 3,882353 3,570949) 4,193757| 4,000000 1,225882( 1,107196]  0,155038

ZW12 3,274510  2,913984] 3,635036/ 3,000000 1,643137| 1,281849|  0,179495

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

ZWO01- ZW12 -poszczegdlne pozycje skali zarzadzanie wiedza,

Przechodzac do analizy wynikow uzyskanych w przypadku firm deklarujacych,
ze nie prowadza zadnej dziatalno$ci innowacyjnej (tab. 39) zauwazy¢ mozna, zZe
przedsigbiorstwa te umozliwiaja pracownikom przekazywanie swojej wiedzy oraz
do$wiadczenia w organizacji (ZWO07, $rednia ocena 4,03), rowniez badane
przedsigbiorstwa zgadzaja si¢ co do tego, ze ich pracownicy niezbgdne dane moga
pozyskaé od innych pracownikéw lub z baz danych (ZWO08, $rednia 4,0), a pracownicy
maja mozliwos¢ komunikowania si¢ zinnymi pracownikami w celu rozwigzania
problemow zwigzanych z pracg (ZW09, srednia 4,25). Stosunkowo wysoka $rednia ocena
(3,99) wystepuje rowniez w przypadku stwierdzenia dotyczacego tworzenia nowej
wiedzy w przedsigbiorstwie przez wspotprace wewnetrzng (ZWO02), co oznacza, ze
badani przedsigbiorcy rzeczywiscie cenig sobie wewngtrzng wspolprace pomigdzy
pracownikami, w efekcie ktorej powstaje nowa wiedza. Cz¢$¢ respondentow zgadza si¢
rowniez co do tego, ze posiada w organizacji system komputerowy sluzacy do
zarzadzania wiedza (ZW11; $rednia ocena 3,64; mediana 4,0). Warto doda¢, ze takze
czes¢ respondentow wskazuje, ze posiada dobre mechanizmy zachecajace pracownikow
do proponowania kreatywnych lub skutecznych ulepszen (ZWO03, $rednia ocena 3,54,
mediana 4,0). W przypadku pozostatych pozycji skali $rednie oceny nie przekraczaja
wartosci 3,50, za§ mediana wartosci 3,0. Oznacza to, ze przedsigbiorstwa te
charakteryzuja si¢ stosunkowo niskim poziomem zarzadzania wiedzg, co koresponduje
z tym, ze przedsigbiorstwa te sg nieinnowacyjne, bowiem to wiedza uznawana jest za
jeden z najwazniejszych ,,surowcéw” innowacji [Nonaka 1994].

Podsumowujac zauwazy¢ mozna, ze zar6wno innowacyjne przedsigbiorstwa, jak
1 te nieinnowacyjne charakteryzuja si¢ pewnymi niedostatkami w kontekscie zarzadzania

wiedza.
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Tabela 39. Statystyki opisowe dla poszczegdlnych elementéw skali zarzadzanie wiedza,

dla przedsigbiorstw nieprowadzacych dziatalnos$ci innowacyjnej, N=19

Statystyki opisowe
Srednia Ufnost Ufnose Mediana | Wariancja | Odch.std Standard.

Zmienna -95,000% | 95,000% btad sredniej

ZWO01 3,114286| 2,783137| 3,445435 3,000000 1,928778] 1,388805 0,165994
ZW02 3,985714|  3,724222| 4,247207] 4,000000 1,202692( 1,096673 0,131077
ZW03 3,542857|  3,262529| 3,823185 4,000000 1,382195( 1,175668 0,140519
ZW04 3,314286| 3,014479] 3,614092] 3,000000 1,580952[ 1,257359 0,150283
ZWO05 3,471429| 3,193949| 3,748908 3,000000 1,354244 1,163720 0,139091
ZW06 3,285714|  2,970893| 3,600536| 3,000000 1,743271f 1,320330 0,157810
ZW07 4,028571|  3,753328 4,303815] 4,000000 1,332505( 1,154342 0,137970
ZW08 4,000000[ 3,743255 4,256745 4,000000 1,159420[ 1,076764 0,128698
ZW09 4,257143|  4,018060, 4,496225 5,000000 1,005383( 1,002688 0,119844
ZW10 3,342857|  3,026097| 3,659617 3,000000 1,764803 1,328459 0,158781
ZW11 3,642857|  3,341699| 3,944015 4,000000 1,595238] 1,263027 0,150961
ZW12 3,128571f  2,811719] 3,445424] 3,000000 1,765839 1,328849 0,158828

Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

ZWO01-ZW12 -poszczegodlne pozycje skali zarzadzanie wiedza.

Z uwagi na to, ze wiedza jest kluczowa przy opracowywaniu innowacji przedsigbiorstwa
chcace by¢ innowacyjne powinny dbaé oto by ciggle rozwija¢ procesy zwigzane
z zarzadzaniem wiedza, bowiem zarzadzanie wiedza jest niezwykle wazne w procesach
innowacyjnych, poniewaz to od zmniejszania niewiedzy organizacji poprzez
wychodzenie poza granice wlasnej wiedzy zalezy generowanie pomystow oraz
przeksztatcanie ich w oryginalne rozwigzania. Warto réwniez dodaé, ze posiadanie
bogatych zasobow wiedzy sprzyja innowacjom, poniewaz stwarza pracownikom dostep
do potrzebnych informacji oraz umiejg¢tnosci, co moze mie¢ przetozenie na zwigkszenie
prawdopodobienstwa  tworczego przelomu poprzez zwigkszenie mozliwosci
rekombinacji oraz rekonfiguracji istniejacej wiedzy. Warto tez podkreslic, ze
powstawanie nowych innowacyjnych rozwigzan jest napedzane gtdéwnie poprzez nowe
kombinacje istniejacej wezesniej wiedzy, z tego tez powodu tworzenie wewnetrznych
baz danych, ale tez mozliwosci dzielenia si¢ wiedzg oraz narz¢dzi ku temu stuzacych jest

niezmiernie wazne dla przedsiebiorstw, ktore chcg by¢ innowacyjne.
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Zwigzek kultury wspierajacej innowacyjnos¢ i zarzadzania widza z wynikami

dzialalnoS$ci innowacyjnej

W literaturze mozna odnalez¢ wiele glosow wskazujacych na to, ze kultura
wspierajagca innowacyjno$¢ jest niezwykle wazna, jesli przedsigbiorstwo chce by¢
innowacyjne, po obliczeniu wspolczynnikéw korelacji rang Spearmana (tab. 40)
zauwazy¢ mozna, ze faktycznie wystepuje dodatnia, istotna statystycznie korelacja
pomigdzy iloscig obszarow, w ktorych prowadzona byta w badanych przedsigbiorstwach
dziatalno$¢ innowacyjna (I0), a kulturg innowacyjna, ale nie jest ona zbyt silna. Dodatnia
umiarkowanie silna, istotna statystycznie korelacja wystepuje rowniez pomig¢dzy
sukcesem innowacji (SI), a kulturg innowacyjng. Mozna zatem stwierdzi¢, ze kultura
wspierajgca innowacyjnos¢ w przedsigbiorstwie jest wazna z punkt widzenia po pierwsze
mozliwos$ci prowadzenia dzialalnos$ci innowacyjnej, a po drugie osigganiu sukcesu w tej
dziatalnosci, co jest niezwykle istotne dla kazdego przedsigbiorstwa. Natomiast nie
wykazano istotnego  statystycznie zwigzku pomig¢dzy kultura arodzajem
opracowywanych innowacji (produktowo-ustugowe, organizacyjne, procesowe,
marketingowe, RI), nie ustalono rowniez zwigzku kultury innowacyjnej z rodzajem
aktywnosci podjetym przez badane przedsigbiorstwa w zwigzku z prowadzong
dziatalnoscig innowacyjng (RIN), atakze zwigzku kultury innowacyjnej ze stopniem
nowos$ci opracowywanych rozwigzan innowacyjnych (PI). Podsumowujgc mozna zatem
zauwazy¢, ze faktycznie kultura wspierajaca innowacyjno$¢ moze przyczynia¢ si¢ do
podjecia przez organizacje¢ dzialalnosci innowacyjnej, ale nie ma ona wigkszego zwigzku
z rodzajem innowacji opracowywanych przez przedsigbiorstwa, nie ma rowniez zwigzku
z tym, czy nowe rozwigzania opracowywane przez organizacje¢ sa nowe tylko w skali
organizacji, czy tez w skali rynku, czy nawet §wiatowej. Nie wystepuje rowniez zwigzek
pomiedzy kulturg wspierajacg innowacyjnos$¢, a tym, czy przedsigbiorstwo skupia si¢ na
przejmowaniu rozwigzan z rynku, czy na opracowywaniu zupeklnie nowych, jednakze
podkresli¢ trzeba, ze kultura innowacyjna ma zwigzek zosigganiem przez
przedsigbiorstwa sukcesu w zakresie prowadzonej dziatalno$ci innowacyjne;.

Przechodzac do analizy zwigzku zarzadzania wiedza z dzialalno$cia innowacyjng
badanych przedsigbiorstw zauwazy¢ warto, ze w przypadku wszystkich analizowanych
zmiennych zachodzi istotna statystycznie, dodatnia korelacja. Po doktadnym
przeanalizowaniu uzyskanych wynikow (tab. 40) zauwazy¢ mozna, ze istnieje przeci¢tna

dodatnia  korelacja pomiedzy poziomem zarzadzania wiedza w badanych
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przedsiebiorstwach, ailoscig obszarow, w ktorych przedsigbiorstwo prowadzi
dziatalnos$¢ innowacyjng (IO), co nie powinno dziwié, bowiem jak juz autorka wczesniej
tym punkcie wspomniata wiedza traktowana jest jako kluczowy czynnik

W opracowywaniu innowacji.

Tabela 40. Wptyw kultury wspierajacej innowacyjnos¢ i zarzadzania wiedza, na wyniki

dziatalnosci innowacyjnej, N=51.

Korelacja porzadku rang Spearmana
Zmienna 1(0) RI RIN SI PI
KUL 0,261250 0,227895 0,272347 0,351664 0,233876
ZW 0.412831 0,413901 0,514746 0.538579 0.443379

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.

Pogrubione wspotczynniki korelacji sa istotne z p <,05000

Podkreslone wspotczynniki korelacji sg istotne z p<0,01000

Legenda:

KUL- kultura wspierajaca innowacyjnosc.

ZW -zarzadzanie wiedza.

10 -ilo$¢ obszarow, w ktérych prowadzono dziatalno$¢ innowacyjng (od 1 do 4).

RI — obszary, w ktorych prowadzono dziatalno$¢ innowacyjna.

RIN — rodzaj podejmowanych aktywnosci w ramach prowadzonej dziatalnosci innowacyjnej,
SI — sukces w zakresie prowadzonej dzialalnosci innowacyjnej,

PI — poziom nowosci wprowadzonych innowacyjnych rozwiagzan (nacisk na przejmowanie rozwigzan

z rynku, nacisk na tworzenie zupetnie nowych rozwigzan).

Roéwniez w przypadku rodzaju opracowywanych innowacji (RI) i zarzadzania wiedza,
a takze poziomu nowosci wprowadzanych innowacyjnych rozwigzan (PI) wystepuje
umiarkowana dodatnia korelacja. Natomiast w przypadku zwiazku rodzaju
podejmowanych aktywno$ci w ramach prowadzonej dzialalnos$ci innowacyjnej (RIN)
oraz sukcesu w zakresie prowadzonej dziatalno$ci innowacyjnej z zarzadzaniem wiedzg
mozna mowi¢ o wysokiej dodatniej korelacji, co oznacza, ze procesy zwigzane
z zarzgdzaniem wiedza w badanych przedsi¢biorstwach moga znacznie oddziatywac
zarowno na rodzaj podejmowanej dziatalno$ci innowacyjnej, jak ina mozliwos¢
osiggnigcia sukcesu prowadzonej dziatalno$ci innowacyjnej. Wyzszy poziom wiedzy
w przedsigbiorstwie pozwala na opracowywanie rozwigzan, ktore beda nowe nie tylko
w skali samego przedsigbiorstwa, ale rowniez rynku, czy $wiata. Co wigce] wWyzszy

poziom wiedzy pozwala réwniez przedsigbiorstwom skuteczniej komercjalizowaé
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opracowane innowacyjne rozwigzania, co z kolei przektada si¢ na wyniki dziatalno$ci
innowacyjnej przedsigbiorstw i w konsekwencji na osiggnigcie przez nie sukcesu w tym

zakresie.

4.5.5. Zwiazki pomiedzy osiagnietym poziomem dojrzalo$ci innowacyjnej
a przewaga konkurencyjna przedsi¢biorstwa

Przechodzac do analizy zwigzku pomiedzy osiggnietym poziomem dojrzatosci
innowacyjnej a przewaga konkurencyjng organizacji zauwazy¢ mozna, ze pomi¢dzy tymi
dwoma zmiennymi wystepuje istotna statystycznie bardzo wysoka korelacja (tab. 41).
Oznacza to, ze przedsigbiorstwa, ktore chcag uzyskiwac satysfakcjonujace wyniki
w zakresie mozliwo$ci osiggania trwatej przewagi konkurencyjnej nie moga przechodzi¢
juz obojetnie wobec kwestii budowania dojrzalosci innowacyjnej. Wprowadzanie
pojedynczych innowacji staje si¢ obecnie niewystarczajace dla osiggnigcia trwatej
przewagi konkurencyjnej. Innowacje powinny by¢ wprowadzane w sposob ciagly, a do
tego niezbedne jest uzyskanie odpowiednio wysokiego poziomu dojrzatosci
innowacyjnej, ktoéra oznacza, ze przedsigbiorstwo posiada odpowiednio przygotowana
strategi¢, wtym strategi¢ innowacyjnosci, kultur¢ organizacyjna, oraz system
zarzgdzania wiedzg, ktore pozwalajg przedsigbiorstwu realizowa¢ w sposéb
zorganizowany 1 przemyslany dziatalno$¢ innowacyjng, ktérej wynikiem jest
wprowadzanie na rynek szeregu innowacji, w sposob ciagly, a nie ad hoc, gdy sytuacja
tego wymaga.

Tabela 41. Wspodtczynnik korelacji pomiedzy poziomem dojrzato$ci innowacyjnej,

a mozliwo$cig osiggania przewagi konkurencyjnej badanych przedsigbiorstw, N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana

Zmienna PK

PD 0.836566

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
Pogrubione wspotczynniki korelacji sa istotne z p <,05000
Podkreslone wspotczynniki korelacji sg istotne z p<0,01000
Legenda:

PK -przewaga konkurencyjna,

PD- poziom dojrzatosci innowacyjnej.
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Przechodzac do oceny wspotczynnikdéw korelacji poszczegolnych pozycji skali
przewaga konkurencyjna zpoziomem dojrzato$ci innowacyjnej (tab.42) badanych
przedsigbiorstw zauwazy¢ mozna, ze w przypadku kazdej z pozycji skali wystepuje
bardzo wysoka istotna statystycznie korelacja. Najwyzszy wspotczynnik korelacji mozna
zaobserwowac przy drugiej pozycji skali (PK02), ktéra odnosi si¢ do wptywu wynikow
dziatalnos$ci innowacyjnej na pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstwa. Zauwazy¢ zatem
mozna, ze osiaggnigty przez przedsigbiorstwo poziom dojrzalo$ci innowacyjnej moze
mie¢ zwigzek z pozycja konkurencyjng osiggnieta przez to przedsiebiorstwo. Z niewiele
nizszym wspotczynnikiem korelacji mamy do czynienia w przypadku trzeciej pozycji
skali (PK03), ktora wskazuje, ze wyniki innowacyjne przedsi¢gbiorstwa pozwolity mu na
wzrost oraz osiggni¢cie wigkszego udzialu w rynku. Natomiast najnizszy wspdtczynnik
korelacji wystapil w przypadku korelacji $redniej oceny pozycji pierwszej (PKO1)
i poziomu dojrzalosci innowacyjnej, jednak nadal jest to bardzo wysoka dodatnia
korelacja. Oznacza to, ze dziatalno$¢ innowacyjna badanych przedsigbiorstw przektada

si¢ bezposrednio na ich wyniki finansowe.

Tabela 42. Wspotczynniki korelacji pomiedzy poziomem dojrzatosci innowacyjnej,
a poszczegdlnymi pozycjami skali przewaga konkurencyjna badanych przedsigbiorstw,

N=70

Korelacja porzadku rang Spearmana

Zmienna PKO1 PKO02 PKO03

PD 0,727650 0.783406 0,770676

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie wynikow badan.
Pogrubione wspotczynniki korelacji sg istotne z p <,05000
Podkreslone wspotczynniki korelacji sg istotne z p<0,01000
PKO1-PKO03 -poszczegodlne pozycje skali

Osiagnigcie przez organizacj¢ wyzszego poziomu dojrzato$ci innowacyjnej wiagze
si¢ ztym, ze prowadzi ona dzialalno$¢ innowacyjng w sposob przemyslany
1 zorganizowany, zapewniajac ku temu odpowiednie narzedzia izasoby. Pozwala to
przedsigbiorstwom wprowadza¢ na rynek wiele innowacyjnych rozwigzan, a to z kolei
przyczynia si¢ do zapewnienia takiemu przedsigbiorstwu przewagi konkurencyjnej nad

przedsigbiorstwami, ktére nie sg tak dojrzale innowacyjnie.
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4.6. Wnioski z badan

Autorka tworzac niniejsza prace sformutowata przestawione we wczesniejszych
punktach problemy badawcze, a na ich podstawie skonstruowata szczegoétowe problemy
badawcze i postawita hipotezy badawcze. Aby mdc zweryfikowaé postawione hipotezy
badawcze autorka przeprowadzita badania pierwotne, wsérdd przedsigbiorstw z branzy IT
w wojewodztwie lubuskim. Nadmieni¢ warto, ze podczas prowadzenia badan autorka
napotkata problemy wynikajace z wprowadzenia stanu epidemii Covid-19 na terenie
catego kraju, co spowodowato, ze wiele z przedsigbiorstw zawiesito swoja dzialalno$¢
lub przeszio na prace zdalng.

Badania pokazaty, ze ponad 60% respondentow, to firmy o ktérych mozna
powiedzie¢, ze sg nieinnowacyjne. A 32% respondentéw przyporzadkowanych zostato
do pierwszego poziomu dojrzalo$ci innowacyjnej, a to oznacza, ze sg to przedsiebiorstwa,
ktére nie prowadza zadnej dziatalnos$ci innowacyjnej, nie podejmuja zadnych
aktywnosci, ktore miatyby doprowadzi¢ do tego, by przedsigbiorstwo bylo w stanie
opracowywac innowacyjne pomysty, a potem na ich podstawie skutecznie wprowadzac
na rynek nowe rozwigzania. Przedsigbiorstwa te na ogot nie maja opracowane;j strategii
rozwoju, atym bardziej strategii innowacyjnej, koncentrujg si¢ tylko na dziatalnosci
biezacej. W przypadku poziomu drugiego, do ktérego przyporzadkowano az 34%
badanych sytuacja nie jest wiele lepsza. W przypadku poziomu drugiego rzeczywiscie
pojawia si¢ dziatalno$¢ innowacyjna, ale sg to raczej chaotyczne, nieplanowane dziatania,
ktoére przedsigbiorstwo podejmuje poniewaz zmiany, ktore zaszty w otoczeniu wymusity
na nim jaka$ reakcje. Innowacje pojawiajace ad hoc w sposob przypadkowy
nieplanowany  moga  w perspektywie  krétkoterminowej  poprawi¢  wyniki
przedsigbiorstwa, ale w perspektywie dtugoterminowej okazuje sig¢, to niewystarczajace.
Aby przedsigbiorstwa mogly skutecznie konkurowa¢, a co za tym idzie przetrwac na
rynku powinny dazy¢é do tego, by osiagna¢ jak najwyzszy poziom dojrzatosci
innowacyjnej, ktéry pozwoli im przede wszystkim uporzadkowaé podejmowane
aktywno$ci w ramach dzialalno$ci innowacyjnej, atakze pozwoli lepiej zaplanowac
1 zrealizowa¢ dziatalno$¢ innowacyjng, co zkolei pozwoli im osiggnaé przewage
konkurencyjna.

Mozliwos¢ wprowadzania innowacji w sposob ciaggly jest niezwykle wazna
zwlaszcza w przypadku branzy IT, gdzie nowe rozwigzania pojawiaja si¢ na rynku

niezwykle czesto, arynek w przypadku wojewddztwa lubuskiego jest mocno
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rozdrobniony. By moc sprosta¢ wymaganiom stawianym przez rynek i przez
konkurentow, atakze by modc osiggna¢ przewage konkurencyjna, przedsigbiorstwa
powinny by¢ przygotowane do tego by moéc szybko odpowiada¢ na zmieniajace si¢
wymagania, ato mozliwe jest w przypadku wypracowania przez przedsiebiorstwo
odpowiednich mechanizmoéw zarzadzania innowacjami, te za§ wypracowuje si¢
przechodzac na coraz wyzsze poziomy dojrzatosci innowacyjnej. Znajduje to
odzwierciedlenie w bardzo wysokim wspotczynniku korelacji pomiedzy osiggnietym
poziomem dojrzatosci innowacyjnej badanych przedsiebiorstw aich przewaga
konkurencyjng (wspotczynnik korelacji na poziomie 0,836566), to z kolei potwierdza
w calo$ci hipoteze pierwsza, ktdra zaktada istnienie pozytywnego zwiazku pomigdzy
osiggnictym poziomem dojrzalo$ci innowacyjnej przez firmy informatyczne
z wojewoOdztwa lubskiego a mozliwoscig osiggania przez nie trwalej przewagi
konkurencyjne;j.

Autorka w swoich badaniach przyjeta zatozenie, Ze na poziom dojrzatosci
innowacyjnej badanych przedsigbiorstw wpltywaja czynniki zewnetrzne (H2) oraz
czynniki wewnetrzne (H3). Wérdd czynnikéw zewnetrznych autorka badata zwigzek
pomiedzy znaczeniem interesariuszy zewng¢trznych (H2a), dynamizmu otoczenia (H2b)
oraz zewnetrznych zasobow relacyjnych (H2c) z poziomem dojrzatosci innowacyjne;j
osiggnictym przez badane przedsigbiorstwa. W toku prowadzonych badan udato si¢
ustali¢, ze pomigdzy wszystkimi wymienionymi czynnikami zewnetrznymi a poziomem
dojrzatosci innowacyjnej istnieje statystycznie istotna korelacja, przy czym w przypadku
znaczenia interesariuszy zewnetrznych jest to wysoka korelacja, zas w przypadku
pozostatych dwoch czynnikéw korelacja jest staba. Niemniej jednak z uwagi na to, ze
wszystkie ze wspotczynnikow sg istotne statystycznie oraz dodatnie daje to podstawe do
pozytywnej weryfikacji hipotez szczegétowych H2a, H2b i1H2c, atym samym
potwierdzenia catej hipotezy drugiej.

Dla przedsigbiorstw dazacych do osiaggniecia jak najwyzszego poziomu
dojrzatosci innowacyjnej jest to znak, ze po pierwsze powinny dba¢ oto by w jak
najwickszym stopniu wykorzystywac¢ dostgpne zasoby zewngtrzne w tym zewnetrznych
interesariuszy, bowiem to oni cz¢sto stanowig zrédto innowacyjnych rozwigzan. Warto
tez zwrdci¢ uwagg na to, ze uniwersytety i centra badawcze czesto przedstawiane sg jako
kuznia innowacyjnych pomystow, w zwigzku z tym przedsiebiorstwo, ktére chce by¢
innowacyjne powinno korzysta¢ z wiedzy 1doswiadczenia tych instytucji w jak

najwigkszym zakresie. Dodatkowo przedsigbiorstwa w obliczu zmiennego otoczenia,
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powinny wypracowa¢ mechanizmy szybkiego reagowania na pojawiajace si¢ zmiany,
powinny by¢ elastyczne i potrafi¢ si¢ dostosowaé do zmieniajacych si¢ warunkdow,
poniewaz tylko szybkie dostosowanie si¢ zapewni mozliwo$¢ funkcjonowania
przedsigbiorstwu. Warto takze dba¢ o relacje pracownikow z pracownikami z innych
przedsigbiorstw, poniewaz sprzyja to wymianie, poszerzaniu oraz tworzeniu nowej
wiedzy.

W przypadku czynnikow wewnetrznych (H3) autorka analizowata zwigzek
z poziomem dojrzato$ci innowacyjnej czynnikow takich jak: zasoby technologiczne
(H3a), zrédla finansowanie dzialalnos$ci innowacyjnej (H3b), zasoby ludzkie (H3c),
wewnetrzne zasoby relacyjne (H3d) oraz stopien sformalizowania zarzadzania
operacyjnego (H3e). Obliczone wspodtczynniki korelacji rang Spearmana pomiedzy
wskazanymi wcze$niej zmiennymi potwierdzily istnienie istotnej statystycznie korelacji
pomiedzy zasobami technologicznymi (H3a, korelacja umiarkowana), zrodiami
finansowania dziatalno$ci innowacyjnej (H3b, korelacja wysoka) oraz jakoscia zasobow
ludzkich (H3c, korelacja umiarkowana) a poziomem dojrzato$ci innowacyjnej badanych
przedsigbiorstw. Nie stwierdzono natomiast istotnego statystycznie zwigzku pomiedzy
formalizacjg zarzadzania operacyjnego (H3e) oraz wewngtrznym kapitatem relacyjnym
(H3d) a poziomem dojrzalosci innowacyjnej. W zwigzku z tym hipotezy szczegdlowe
H3a, H3b oraz H3c zostaty potwierdzone, natomiast w przypadku hipotez H3d 1 H3e nie
ma podstaw do ich potwierdzenia, co oznacza, ze hipoteza trzecia zostata potwierdzona
jedynie cze$ciowo.

W zwigzku z tym, mozna powiedzie¢, ze przedsigbiorstwa, ktérym zalezy na
osiggnieciu wyzszego poziomu dojrzatos$ci innowacyjnej powinny dbac¢ o rozwoj kapitatu
technologicznego w tym swoich zasobow technologicznych. Posiadanie odpowiednich
zasobow technologicznych w organizacji pozwala skuteczniej zarzadza¢ wiedza,
natomiast wiedza jest kluczowym czynnikiem w przypadku innowacji.

Odnoszac si¢ do zrodet finansowania dziatalnosci innowacyjnej warto zauwazyc¢,
ze przedsigbiorstwa przede wszystkim powinny skupi¢ si¢ na tym by w swoich budzetach
planowa¢ $rodki na dziatalno$¢ innowacyjng, poniewaz tylko takie postepowanie moze
zapewni¢ ciagtos¢ w dziatalnosci innowacyjnej. Bez zabezpieczonych $rodkow
finansowych przedsigbiorstwom moze by¢ trudno zrealizowaé pojawiajace si¢ cickawe
innowacyjne pomysty. Warto tez doda¢, ze pomimo tego, ze strategia dziobania zaktada
finansowanie dziatalno$ci innowacyjnej w pierwszej kolejnosci z wlasnych srodkow

przedsigbiorstwa, a dopiero gdy one okaza si¢ niewystarczajace ze zrddet obcych, co jest
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zrozumiate 1 wynika zniepewnego charakteru innowacji, to jednak wobec na og6t
ograniczonych $rodkéw wlasnych, przedsigbiorstwa powinny decydowaé si¢ na
finansowanie dziatalnosci innowacyjnej w wigkszym stopniu zobcych zrédet.
Zwigkszenie udziatu finansowania dzialalnosci innowacyjnej $rodkami ze zrddet
zewngtrznych pozwoli przedsigbiorstwu szybciej reagowaé na zmiany zachodzace
w otoczeniu, szybciej] wykorzystywa¢ pojawiajace si¢ na rynku okazje, ale tez
w przypadkach przedsigbiorstw posiadajacych ograniczone zasoby finansowe moze
pozwoli¢ na prowadzenie dziatalno$ci innowacyjnej w ogole.

W przypadku jako$ci zasobow ludzkich okazato si¢, ze dobor personelu bazujacy
na podstawie kompetencji kandydatow nie ma wigkszego zwiazku z osiggnigtym
poziomem dojrzatosci innowacyjnej. Okazalo si¢ bowiem, ze o wiele wazniejsza jest
umiejetnos¢ pracy zespolowej, wazne jest tworzenie zespoldw, ktore zajmujg si¢
rozwigzywaniem problemow, wazne jest rowniez szkolenie pracownikéw zaréwno
w zakresie umiejetnosci pracy zespotowej, jak i jakosci, bowiem systemy motywowania
stosowane w organizacjach powinny by¢ oparte wtasnie na jakosci pracy. Kompetencje
posiadane przez kandydatdéw nie s3 najwazniejsze, poniewaz przedsiebiorstwa
wyposazaja swoich pracownikéw w wiedz¢ i kompetencje, ktore z ich punktu widzenia
sg wartosciowe 1 wazne.

Co ciekawe w przypadku formalizacji zarzadzania operacyjnego nie wykazano
istotnie statystycznego zwigzku z poziomem dojrzato$ci innowacyjnej, niemniej jednak
w literaturze mozna znalez¢ glosy méwiace, ze z jednej strony formalizacja ogranicza
dziatalno$¢ innowacyjng, poniewaz ogranicza swobode ikreatywnos¢, ale z drugiej
strony stwarza pewne ramy dziatania, ktore sg niezbedne dla powstania innowacji
przetomowych. Podobnie w przypadku wewnetrznego kapitatu relacyjnego nie
wykazano istotnego statystycznie zwigzku z poziomem dojrzatosci innowacyjnej, cho¢
relacje wewngtrzne sa wazne chociazby ze wzgledu na mozliwo$¢ dzielenia si¢

1 przekazywania sobie wiedzy, czy pracy zespotowej, ktore sg wazne dla przedsigbiorstw.
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Zakonczenie

Glownym celem prowadzonych badan byta identyfikacja poziomu dojrzatosci
innowacyjnej przedsigbiorstw informatycznych w wojewddztwie lubuskim oraz
okreslenie przyczyn ikonsekwencji osiagnigtego przez te organizacje poziomu
dojrzatosci innowacyjnej, aby zrealizowaé cel gtowny autorka okreslita rowniez cele
szczegdtowe. Cel pierwszy dotyczyl okreslenia czynnikow warunkujacych zdolno$ci
dynamiczne przedsigbiorstwa. Aby zrealizowac ten cel autorka przeprowadzita przeglad
literatury na podstawie ktorego wyroznita czynniki zewngtrzne oraz wewngtrzne
wplywajace na zdolnosci dynamiczne organizacji, w tym na jego zdolno$¢ innowacyjna.

Drugi cel szczegotowy dotyczyt opracowania modelu dojrzatosci innowacyjne;.
Autorka na podstawie istniejagcych juz modeli zaproponowala swoj wlasny
pigciopoziomowy model dojrzato$ci innowacyjnej zaktadajacy, ze przedsigbiorstwo
nieinnowacyjne moze po dokonaniu zmian iusprawnien w zakresie zarzadzania
strategicznego, zarzadzania wiedza, kultury innowacyjnej i podejmowanych aktywnosci
w ramach dziatalno$ci innowacyjnej przejs¢ na wyzszy poziom. Autorka opracowata
macierz dojrzatosci innowacyjnej zawierajgca cechy charakteryzujace kazdy z poziomow
dojrzatosci we wszystkich obszarach objetych analiza. Opracowane zostaty rowniez
zasady klasyfikowania przedsiebiorstw do poszczegdlnych poziomoéw dojrzatosci
innowacyjnej. Warto doda¢, ze odbywa si¢ to na podstawie prostego narzgdzia, ktére
kazde przedsigbiorstwo moze z tatwoscig zastosowaé zaréwno do ustalenia poziomu
dojrzatos$ci innowacyjnej, na ktérym obecnie si¢ znajduje, ale rowniez do tego by
monitorowa¢ czynione postepy. Zauwazy¢ warto, ze wiedza na temat obecnie
osiggnietego poziomu dojrzatosci innowacyjnej w potaczeniu z macierza dojrzatosci
pozwala wskaza¢ przedsigbiorstwu jakich powinno dokona¢ zmian, by przej$¢ na wyzszy
poziom dojrzatosci. Co jednak wazne, model ten nie zaktada, ze kazde przedsigbiorstwo
musi przej$¢ droge od przedsigbiorstwa zupehie nieinnowacyjnego przez wszystkie
poszczegbdlne poziomy dojrzatosci innowacyjnej (3-4), by sta¢ si¢ liderem innowacji,
ciggle doskonalgcym zarzadzanie innowacjami 0siggajac poziom piaty. Przedsiebiorstwo
juz na poczatku swojej drogi moze zosta¢ zaklasyfikowane do poziomu wyzszego niz
pierwszy. Mozna zatem stwierdzi¢, ze cel drugi rowniez zostat zrealizowany.

Trzeci cel szczegotowy dotyczyt okreslenia zwigzku pomigdzy czynnikami
zewnetrznymi warunkujagcymi zdolno$ci dynamiczne przedsigbiorstw 1 osiggnietym

poziomem dojrzatosci innowacyjnej przez przedsigbiorstwa  informatyczne
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z wojewddztwa lubuskiego. Autorka by zrealizowaé ten cel zaprojektowata oraz
przeprowadzita badanie skierowane do przedsigbiorstw z branzy IT w wojewddztwie
lubuskim. Wyniki badan po pierwsze pozwolity ustali¢ poziom dojrzato$ci innowacyjne;j
badanych przedsi¢biorstw, a po drugie na podstawie wynikéw badan wskazano, ktore
z czynnikow zewngtrznych warunkujacych zdolno$ci dynamiczne majg zwigzek
z osiggnigtym przez respondentow poziomem dojrzato$ci innowacyjnej. Wyniki
uzyskane podczas badan pozwolily stwierdzi¢, ze wszystkie =z analizowanych
zewnetrznych czynnikoéw warunkujacych zdolnosci dynamiczne przedsiebiorstwa majg
istotny zwigzek zpoziomem dojrzatosci innowacyjnej. W zwigzku ztym cel trzeci
rowniez zostat zrealizowany.

Czwarty cel dotyczyt ukazania zwigzku pomiedzy czynnikami wewnetrznymi
warunkujagcymi zdolnosci dynamiczne przedsiebiorstw 1 osiggnietym poziomem
dojrzato$ci innowacyjnej przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa
lubuskiego. W tym przypadku nie udato si¢ potwierdzi¢ istotnego statystycznie zwigzku
pomigdzy wszystkimi badanymi czynnikami wewne¢trznymi warunkujgcymi zdolnosci
dynamiczne, wtym zdolno$ci innowacyjne organizacji, apoziomem dojrzatosci
innowacyjnej przedsigbiorstw. Okazato si¢, ze nie istnieje istotny statystycznie zwigzek
pomigdzy formalizacja zarzadzania operacyjnego, a poziomem dojrzatosci innowacyjne;j
badanych przedsigbiorstw, nie potwierdzono réwniez zwigzku pomiedzy poziomem
dojrzatosci innowacyjnej, a wewnetrznym kapitatem relacyjnym, co jest dos¢
zaskakujace. Potwierdzono natomiast zwigzek pomigdzy zasobami technologicznymi,
zroédlami finansowania oraz jako$cia zasobow ludzkich, apoziomem dojrzatosci
innowacyjnej. Mozna zatem powiedzie¢, ze cel czwarty rowniez zostal zrealizowany.

Pigtym celem byto okreslenie zwigzku pomiedzy poziomem dojrzatosci
innowacyjnej osiggnietym przez przedsigbiorstwa informatyczne z wojewddztwa
lubuskiego, a mozliwo$cig osiagania przez nie trwatej przewagi konkurencyjnej. W tym
przypadku réwniez na podstawie wynikow przeprowadzonych badan udato si¢ wskazac,
ze 1istnieje bardzo silny zwigzek pomigdzy osiggnietym poziomem dojrzatosci
innowacyjnej, a mozliwoscig osiggania przewagi konkurencyjnej przez przedsi¢biorstwa,
co pozwala stwierdzi¢, ze cel pigty réwniez zostal zrealizowany, atym samym
zrealizowano cel gléwny pracy.

Niniejsza praca stanowi probe wyjasnienia tego, co moze poprawiac
innowacyjno$¢ przedsigbiorstw z branzy informatycznej, ale rowniez wpisuje si¢ w coraz

bardziej popularny w literaturze przedmiotu trend dotyczacy dojrzatosci. Od jakiego$ juz
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czasu mozna obserwowac, ze w literaturze pojawia si¢ coraz wigcej prac dotyczacych
dojrzato$ci organizacyjnej, procesowej, czy projektowej organizacji, kolejnym
konstruktem jest wtasnie dojrzalo§¢ innowacyjna. Pomimo tego, ze istnieje juz szereg
modeli dotyczacych pomiaru dojrzato$ci innowacyjnej brakuje narzedzia, ktore
umozliwiatoby przedsigbiorstwom po pierwsze dokonanie szybkiego pomiaru dojrzatosci
oraz autoanalizy, po drugie wskazywaloby, gdzie konkretnie, i w jakich obszarach
przedsigbiorstwo musi dokona¢ zmian, zeby osiggna¢ wyzszy poziom dojrzatosci.
W zwigzku z tym, autorka postanowila zaproponowac¢ wtasnie takie narzedzie, ktore
bedzie przejrzyste, stosunkowo tatwe do zastosowania, a takze begdzie pozwalato jasno
okresli¢ obszary, w ktorych wystepuja pewne niedostatki w przedsiebiorstwie, ktorych
redukcja powinna doprowadzi¢ przedsigbiorstwo do wyzszego poziomu dojrzatosci.
Przedsigbiorstwa poprzez wykorzystanie zaproponowanego narz¢dzia beda mogly
rozwing¢ swoja innowacyjnos¢. Warto dodaé, ze wykorzystanie modeli dojrzatosci
Swiadczy o $wiadomym rozwoju organizacji wlasnie w kierunku poprawy
innowacyjnosci.

Podsumowujac powyzsze rozwazania powiedzie¢ mozna, ze praca wnosi znaczny
wklad wrozwdj nauk o zarzadzaniu ijako$ci w trzech wymiarach mianowicie
teoretycznym, empirycznym oraz projektowym.

W wymianie teoretycznym poniewaz stanowi usystematyzowanie poje¢ dokonane
na podstawie krytycznej analizy piS§miennictwa, dodatkowo zidentyfikowana zostata luka
badawcza, opracowana metodyka badan oraz model teoretyczny.

W wymiarze empirycznym, poniewaz autorka przeprowadzila badania w
praktyce, dokonata analizy oraz oceny ich wynikow, a takze opracowala syntetyczne
wnioski i zaproponowata rekomendacje w zakresie dojrzatosci innowacyjne;.

W wymiarze projektowym, bowiem zbudowata autorski model dojrzatosci
innowacyjnej organizacji, lacznie z narzgdziem do pomiaru poziomu dojrzatosci
innowacyjnej przedsigbiorstw i macierza dojrzatosci, stanowiaca zestaw wytycznych dla

przedsigbiorstw, ktore chcag przej$¢ na wyzszy poziom dojrzatosci innowacyjne;j
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Streszczenie w jezyku polskim

Celem pracy bylo ukazanie uwarunkowan dojrzalo$ci innowacyjnej przedsigbiorstw
informatycznych, a takze zbudowanie modelu dojrzatosci innowacyjnej organizacji.
Praca sktada si¢ ze wstepu, czterech rozdzialow oraz zakonczenia. W pierwszym
rozdziale autorka skupita si¢ na przedstawieniu teoretycznych zagadnien dotyczacych
charakterystyki podej$cia zasobowego, w tym jego krytyki i wskazania dlaczego uwaza
si¢ je obecnie za niewystarczajace, nastepnie przeszta do przedstawienia pojecia
zdolno$ci dynamicznych, a takze procesu ich ksztaltowania. Przedstawiona zostata
rowniez dynamiczna zdolno$¢ innowacyjna jako jedna ze skladowych zdolnosci
dynamicznych. W koncowej czgsci rozdziatu przedstawiono nowoczesne i klasyczne
podejécia do ksztaltowania przewagi konkurencyjnej. W drugim rozdziale autorka
przedstawila wyniki systematycznego przegladu literatury dotyczacego modeli
dojrzatosci innowacyjnej organizacji. Autorka przedstawila zidentyfikowane modele
dojrzatosci tacznie z ich podstawowymi charakterystykami. W trzecim rozdziale
zaprezentowano autorski model dojrzatosci innowacyjnej, lacznie z jego charakterystyka,
obejmujaca zaproponowane poziomy dojrzato$ci innowacyjnej. Omoéwione zostaty
rOwniez proponowane obszary analizy, a takze proponowane metryki. W ostatnim
rozdziale zamieszczono wyniki przeprowadzonych badan. Badaniami zostaly objete
przedsigbiorstwa z branzy IT w wojewoddztwie lubuskim. W badaniu wzigto udziat 70
przedsigbiorstw. Na potrzeby badan sformulowane zostaly problemy szczegdétowe w
postaci pytan oraz hipotezy badawcze. Wyniki badania pozwolily potwierdzi¢ w catosci
hipoteze pierwsza, ktora glosita, ze istnieje pozytywny zwigzek pomi¢dzy osiggni¢tym
poziomem dojrzato$ci innowacyjnej przez firmy informatyczne z wojewddztwa
lubuskiego a mozliwoscig osiaggania przez nie trwalej przewagi konkurencyjnej oraz
hipoteze drugg, wraz z hipotezami szczegdétowymi H2a, H2b 1 H2c. Oznacza to, ze
potwierdzone zostalo istnienie pozytywnego zwigzku pomiedzy czynnikami
zewngetrznymi warunkujacymi dojrzalo$¢ innowacyjng, a osiggni¢tym poziomem
dojrzato$ci innowacyjnej przez przedsiebiorstwa z branzy IT w wojewddztwie lubuskim.
Hipoteza trzecia zostala natomiast potwierdzona czesciowo. Potwierdzono hipotezy
szczegblowe H3a, H3b 1 H3c, czyli potwierdzono istnienie statystycznie istotnego
pozytywnego zwigzku pomiedzy zasobami technologicznymi organizacji, zrodiami

finansowania, oraz jakoscig zasobow ludzkich, a osiggnietym poziomem dojrzatosci
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innowacyjnej przez badane przedsigbiorstwa, ale nie potwierdzono hipotez
szczegbtowych H3d oraz H3e. Wyniki badan nie wykazaly istnienia istotnego
statystycznie zwigzku pomi¢dzy wewngtrznymi zasobami relacyjnymi organizacji oraz
formalizacjg zarzadzania operacyjnego, a poziomem dojrzatosci innowacyjnej badanych
przedsigbiorstw.

Wyniki pracy pozwolity rozszerzy¢ wiedz¢ dotyczaca uwarunkowan dojrzato$ci
innowacyjnej przedsigbiorstw informatycznych, dodatkowo sformutowane zostaty
rekomendacje dla praktyki gospodarczej pozwalajace na zwigkszenie poziomu zdolnosci
innowacyjnych organizacji, a co za tym idzie rowniez poziomu ich dojrzalosci

innowacyjne;j.
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Streszczenie w jezyku angielskim

The aim of this research study is to show determinants of innovation maturity of IT
enterprises, as well as to build a model of innovation maturity of an organization.

The paper consists of an introduction, four chapters and a conclusion. In the first
chapter, the author focuses primarily on presenting theoretical concepts regarding the
characteristics of the resource-based view, including its criticism and an indication of
why they are currently considered insufficient. Then she moves on to present the concept
of dynamic capabilities, as well as the process of their shaping. The dynamic innovation
capability is also presented as one of the components of dynamic capabilities. The final
part of the chapter presents modern and classic approaches to shaping competitive
advantage. In the second chapter, the author presents the results of a systematic review of
the literature on models of innovation maturity of an organization. The author discusses
here the identified models of innovation maturity together with their basic characteristics
The third chapter presents the author's own innovation maturity model, along with its
characteristics including the proposed levels of innovation maturity. The proposed areas
of analysis as well as the proposed metrics are also discussed here. In the last chapter, the
author focuses on showing the findings of the her research, which covered 70 companies
from the IT industry in the Lubuskie Voivodeship. Specific research problems in the form
of questions and hypotheses were formulated for the purpose of this paper. The study
results allowed to fully confirm the first hypothesis, which stated that there is a positive
relationship between the level of innovation maturity achieved by IT companies from the
Lubuskie Voivodeship and the possibility of achieving a sustainable competitive
advantage by them, as well as the second hypothesis together with the detailed H2a, H2b
and H2c hypotheses. This means that the existence of a positive relationship between
external factors determining innovation maturity and the level of innovation maturity
achieved by IT enterprises in the Lubuskie Voivodeship has been proved. However, the
third hypothesis has been partially confirmed. The detailed H3a, H3b and H3c hypotheses
have been established, i.e. the existence of a statistically significant positive relationship
between the organization's technological resources, sources of financing and the quality
of human resources and the level of innovation maturity achieved by the surveyed
enterprises, but the detailed H3d and H3e hypotheses have not been proved. The study

results did not show the existence of a statistically significant relationship between the
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internal relational resources of the organization and the formalization of operational
management, and the level of innovation maturity of the surveyed enterprises.
The findings of this study have not shown the existence of a statistically significant
relationship between the internal relational resources of an organization and the
formalization of operational management, and the level of innovation maturity of the
surveyed enterprises.

The study results allowed to expand the knowledge on the determinants of
innovation maturity of IT enterprises. Furthermore, recommendations for business
practice have been formulated to increase the level of innovative capacity of

organizations, and thus also the level of their innovation maturity.
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Zalaczniki

Zalacznik nr 1.

Szanowni Panstwo

Nazywam si¢ Monika Inkow, jestem doktorantka w Instytucie Nauk o Zarzadzaniu
1 Jakosci Uniwersytetu Zielonogorskiego. Chcialbym serdecznie zacheci¢ Panstwa do
wypetienia ponizszej ankiety, dzieki ktorej zgromadze¢ informacje niezbedne do
napisania rozprawy doktorskiej. Badanie dotyczy czynnikéw wptywajacych na poziom

dojrzato$ci innowacyjnej przedsigbiorstw w branzy IT.

Innowacyjno$¢ w niniejszym badaniu rozumiana jest jako wdrozenie:

- nowego lub istotnie ulepszonego produktu (np. Wprowadzenie na rynek produktow lub
ustug, ktore dotychczas nie byly oferowane przez firm¢, wprowadzenie na rynek
produktow lub ustug, ktére odpowiadaja na niezaspokojone dotad potrzeby klientéw),

- procesu (np. Wprowadzenie nowych lub istotnie ulepszonych metod produkcji,
wprowadzenie nowego, bardziej efektywnego sposobu zarzagdzania magazynem, czy np.
wprowadzenie nowej, bardziej efektywnej metody zarzadzania tancuchem dostaw),
-nowej metody organizacyjnej (np. reorganizacja przedsigbiorstwa, wprowadzenie nowej
metody organizacji miejsc pracy, wspélpraca z dostawcami/klientami poprzez
wprowadzenie portalu extranetowego),

- nowej metody marketingowej (np. Wykorzystanie nowatorskich narzedzi PR,
wykorzystanie dotychczas nie stosowanej przez firme¢ lub rynek metody marketingu).
Innowacje nie muszg by¢ nowoscig dla rynku, na ktorym dziata organizacja, ale musza

by¢ nowoscig przynajmniej dla samej organizacji.

Badanie jest catkowicie anonimowe.

1. Prosze podac liczbg zatrudnionych pracownikow:
O do 9 zatrudnionych
O od 10 do 49 zatrudnionych
[0 od 50 do 249 zatrudnionych
[ 2501 wiecej
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2. Prosze zaznaczy¢ jakie byly dochody przedsigbiorstwa za ostatni rok obrotowy:

O

O ooao

3. Ile

do 85 000 zt
85000 - 150 000 zt
150 000 -300 000 zt
300 000-500 000 zt
>500 000 zt

lat przedsigbiorstwo prowadzi

dzialalnos¢?

4. Jaki jest gltowny obszar dziatalnosci przedsigbiorstwa iforma organizacyjno-

prawna?

Czesé I: Czynniki zewnetrzne

5. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = Bez znaczenia; 5 = Duze znaczenie) znaczenie

interesariuszy zewnetrznych w opracowywaniu innowacji w Panstwa firmie.

KOD Tresé 1 |2 |3 |4 |5
S701 Klienci
SZ02 Dostawcy sprz¢tu, materiatdow, komponentéw lub
oprogramowania
S703 Inne firmy nalezace do tej samej branzy
SZ704 Inne firmy nalezace do réznych branz
SZ05 Uniwersytety, centra badawcze
SZ06 Inne, jakie? ..o

6. Prosze¢ oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam sig¢; 5 = catkowicie si¢ zgadzam)

stopien, w jakim zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi

otoczenia, w ktérym funkcjonuje Panstwa organizacja).

KOD

Tresé
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DYNOI | Wymagania prawne, technologiczne,
ekonomiczne itp. nalozone na organizacj¢ przez

otoczenie stale si¢ zmieniajg.

DYNO2 | Gtowni agenci w srodowisku Panstwa organizacji
(rzad, dostawcy, klienci itp.) zmieniaja swoje

zadania w nieprzewidziany sposob.

DYNO3 | Srodowisko Pafistwa organizacji wymaga od
menedzerdw  szybkiego  reagowania  na

zachodzace zmiany.

DYNO4 | Zwykle menedzerowie w Panstwa organizacji
maja zaawansowang wiedz¢ na temat zmian, ktore

nastgpig w Srodowisku.

7. Prosz¢ pomysle¢ o personelu zajmujacym si¢ opracowywaniem innowacji
w Panstwa organizacji, a nastgpnie w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam sig; 5 =
calkowicie si¢ zgadzam) prosz¢ opisa¢ relacje tych pracownikow zinnymi
organizacjami i ich pracownikami.

KOD Tres¢ 1 |2 |3 |4 |5

ZRO1 Pracownikéw taczy nastawienie na

dlugoterminowa wspotprace

ZR02 Pracownicy sg zadowoleni ze wspotpracy

ZR03 Pracownicy ufajg sobie

ZR04 Komunikacja pomiedzy wspotpracownikami jest

bardzo dobra.

ZR05 Wspotpraca pracownikoéw jest harmonijna

Czesé 11: Czynniki wewnetrzne

8. Prosze¢ oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam si¢; 5 = catkowicie si¢ zgadzam)
stopien, w jakim zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwierdzeniami odnoszacymi
si¢ do kapitatu technologicznego Panstwa organizacji.

Organizacja posiada odpowiednie zasoby technologiczne:

KOD Tresc¢ 1 |2 |3 |4 |5

231



KTO1 shuzace do przechowywania wiedzy

organizacyjnej i latwego jej wyszukiwania

KT02 umozliwiajacej]  stale  potaczenie  miedzy

wszystkimi cztonkami organizacji

KTO03 stuzace do promowania ciaglego dzialania

1 wspotpracy z agentami zewngtrznymi

9. Prosz¢ oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam sig¢; 5 = catkowicie si¢ zgadzam)
stopien, w jakim zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi

finansowania dziatalno$ci innowacyjnej w Panstwa organizacji.

KOD Tres¢ I |12 |3 |4 |5

ZF01 W projekcie budzetu Panstwa firmy uwzgledniane

sg $rodki na dziatalno$¢ innowacyjng

ZF02 Przy finansowaniu dzialalno$ci innowacyjnej

korzystaja Panstwo tylko z wlasnych srodkow

ZF03 Przy finansowaniu dziatalno$ci innowacyjnej
korzystaja Panstwo tylko z zewnetrznych zrédet

finansowania

10. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam si¢; 5 = catkowicie si¢ zgadzam)
stopien, w jakim zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi

jakos$ci zasobdw ludzkich w Panstwa organizacji.

KOD Tres¢ I |2 |3 |4 |5

7101 Organizacja koncentruje si¢ na tworzeniu
zespotow  zajmujacych si¢ rozwigzywaniem

probleméw

7102 Organizacja szkoli personel w zakresie jakosci

1 pracy zespotowej

7103 Systemy motywowania stosowane w Panstwa

firmie oparte sg na jakosci pracy

Z1.04 Wyboér personelu nastepuje na podstawie

posiadanych kompetencji do pracy
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11. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam si¢; 5 = calkowicie si¢ zgadzam)
stopien, w jakim zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi

formalizacji zarzadzania operacyjnego w Panstwa organizacji.

KOD | Tres¢ 11213145

FZ01 | W organizacji przy wykonywaniu pracy wystepuje luzna
nieformalna kontrola, duza zalezno$¢ od nieformalnych

relacji i norm wspoétpracy

FZ02 | W organizacji wystepuje silny nacisk na wykonywanie
zadan, nawet jesli oznacza to ignorowanie formalnych

procedur

FZ03 | W organizacji jest silny nacisk na swobodne
dostosowywanie si¢ do zmieniajacych si¢ okolicznosci bez

zbytniej troski o wczesniejsze praktyki

FZ04 | Style dzialania menedzerow w organizacji znajdujg si¢

w zakresie od bardzo formalnego do bardzo nieformalnego

FZ05 | Kodeksy etyczne stosowane w organizacji czasami wydaja

si¢ jedynie ,,przykrywka”.

FZ06 | W organizacji jest silna tendencja do tego, by to wymagania
danej sytuacji i osobowo$¢ jednostki okreslaty wiasciwe

zachowanie w miejscu pracy

FZ07 | Formalne systemy zarzadzania w organizacji majg raczej
bardziej stuzy¢ budowaniu relacji z interesariuszami niz

podnoszeniu efektywnosci

12. Prosze pomysle¢ o zespotach pracownikow zajmujacym si¢ opracowywaniem
innowacji w Panstwa organizacji, a nastepnie w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam
si¢; 5 = calkowicie si¢ zgadzam) prosze opisac relacje pomig¢dzy pracownikami

w tych zespotach.

KOD Tres¢ 1 |2 |3 |4 |5

ZRWO01 | Pracownikoéw taczy nastawienie na

dtugoterminowg wspotprace

ZRWO02 | Pracownicy sg zadowoleni ze wspOtpracy
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ZRWO03 | Pracownicy ufaja sobie

ZRW04 | Komunikacja pomiedzy wspdipracownikami jest
bardzo dobra

ZRWO05 | Wspotpraca pomigedzy pracownikami jest

harmonijna

Czes¢ 111: dojrzalosé innowacyjna

13. Prosz¢ zaznaczy¢ wilu obszarach (innowacje produktowe, marketingowe,

organizacyjne, procesowe) prowadzona byta dziatalno§¢ innowacyjna w Panstwa

organizacji w ciggu 3 ostatnich lat? Jes§li zaznaczona zostata odpowiedz ,,nie

prowadzono prac innowacyjnych” prosze przej$¢ do pytania nr 20.

KOD Tresc¢
1 2 3 4 5
101 Nie W jednym | Wdwoch | W trzech W czterech
prowadzono
prac
innowacyjnych

14. Czy w Panstwa przedsi¢biorstwie w ciggu trzech ostatnich lat prowadzona byta

dziatalno$¢ innowacyjna w nastgpujacych obszarach (1 = rzadko; 5 = bardzo

czgsto).
KOD Tresc 1 |2 |3 |4 |5
RIO1 Innowacje produktowo ustugowe
RI02 Innowacje marketingowe
RIO3 Innowacje procesowe
RI04 Innowacje organizacyjne
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15. Prosze zaznaczy¢ w skali od 1 do 5, (gdzie 1 to najmniej wazny, a 5 najwazniejszy),

jak wazne sg dla Panstwa organizacji poszczegolne typy dziatalno$ci innowacyjne;.

KOD Tresé¢ 1 |2 |3 |4 |5
WI01 Innowacje produktowo uslugowe

WI02 Innowacje marketingowe

WIO3 Innowacje procesowe

WI104 Innowacje organizacyjne

16. Prosze okresli¢, ktore z wymienionych dziatan dotyczy kazdego z rodzajow

innowacji w odniesieniu do Panstwa organizacji.

KOD Dziatanie | Nie Podjeto | Wdrozono | Wdrozono | Wdrozono
podjeto | prace owe nowe nowe
Rodzaj prac rozwigzania | rozwigzania | rozwigzania
innowacjt w skali w skali w skali
organizacji | rynku Swiatowej
Rin01 | Produktowo-
uslugowe
Rin02 | Marketingowe
Rin03 | Procesowe
Rin04 | Organizacyjne

17. W odniesieniu do Panstwa organizacji prosze okresli¢ wskali od 1 do 5 (1

zdecydowanie nie zgadzam si¢, 5 zdecydowanie si¢ zgadzam) czy prowadzona

dziatalno$¢ innowacyjna w ciggu ostatnich 3 lat zostata zakonczona sukcesem, czyli

pomys$lnym wdrozeniem innowacji.

KOD Rodzaj 1 2 3 4 5
innowacji

SI101 Produktowo-
ustugowe

S102 Marketingowe

SI03 Procesowe

S104 Organizacyjne
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18. Prosze¢ zaznaczy¢ znakiem X odpowiednie stwierdzenie dotyczace Panstwa

organizacji.
Tres¢
1 2 3 4 5
KO | Rodzaj Przedsigbiors | Nacisk Nacisk na Nacisk na Nacisk
D innowacji | two nie przede przejmowan | opracowywan | ktadziony
prowadzi wszystkim | ie rozwigzan | ie zupehie na
prac nad na z rynku, ale | nowych opracowy
innowacjami | przejmowa | takze rozwigzan, ale | wanie
nie opracowyw | tez przede
rozwigzan | anie przejmowanie | wszystkim
z rynku zupetnie rozwigzan nowych
nowych z rynku rozwigzan
rozwigzan
PI0O1 | Produkto
WO-
ustugowe
PI102 | Marketin
gowe
PI03 | Procesow
e
P104 | Organiza
cyjne

19. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam si¢; 5 = catkowicie si¢ zgadzam)

stopien, w jakim zgadzajg si¢ Panstwo z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi 5

ostatnich lat dziatalno$ci panstwa organizacji.

KOD | Tres¢ 112(3]4]5
S01 | Przedsi¢ebiorstwo posiada formalnie spisang strategi¢
S02 | Innowacyjnos¢ jest celem strategicznym przedsigbiorstwa
S03 | Przedsigbiorstwo posiada strategi¢ dziatalnosci
innowacyjnej
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S04 | Znaczenie innowacyjnosci na tle innych celow
strategicznych przedsigbiorstwa jest wysokie

S05 | Uzyskanie wizerunku ,,Innowatora” jest jednym z gtownych
celow organizacji

S06 | Wyzsze umiejetnosci w zakresie badan (badania
podstawowe 1/ lub stosowane) jest jednym z naszych
gtownych celow organizacji

S07 | Dostgpnos$¢ i wykorzystanie innowacyjnych i nierutynowych
technologii jest jednym z celéw strategicznych Panstwa
organizacji

S08 | Panstwa organizacja koncentruje si¢ na wysokiej jakos$ci
produktow

S09 | W ciagu ostatnich pigciu lat gléwnym celem organizacji
byta dywersyfikacja produktéw i rynkow dziatania

S10 | Okreslenie innowacje jest organizacji niezbedne do
pozyskiwania zasobéw finansowych (np. Unijnych)

SI11 | W ciagu ostatnich pigciu lat gldéwnym celem

przedsigbiorstwa byto osiggnigcie niskich kosztow

1 wydajnos$ci procesu.

20. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam si¢; 5 = catkowicie si¢ zgadzam)

stopief, w jakim zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi

zarzadzania wiedzg w Panstwa organizacji.

Kod | Stwierdzenie 5
Zw01 | Organizacja opracowuje specjalne informacje zwrotne
dotyczace projektu w celu poprawy wydajnos$ci przysztych
projektoéw innowacyjnych.
Zw02 | Organizacja ceni sobie tworzenie nowej wiedzy poprzez
wspolpracg wewnetrzng.
Zw03 | Organizacja posiada dobre mechanizmy zachgcajace

pracownikow do proponowania kreatywnych lub

skutecznych ulepszen.
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Zw04

Organizacja rozwija wiele kreatywnych pomystow za

pomoca roznych kreatywnych metod.

Zw05

Organizacja systematyzuje zebrane informacje i tworzy

wewngtrzny system wiedzy.

Zw06

Organizacja rejestruje 1 reorganizuje wiedz¢ pracownikow,

tworzac baze wiedzy.

Zw07

Pracownicy majg mozliwos$¢ rozproszenia i przekazywania

wiedzy i doswiadczenia w organizacji.

Zw08

Pracownicy organizacji mogg uzyskiwa¢ dane wymagane

do pracy z baz danych lub od innych pracownikéw.

Zw09

Pracownicy zwykle komunikujg si¢ z innymi pracownikami

w celu rozwigzania probleméw zwigzanych z pracg

Zw10

Organizacja posiada kompletne mechanizmy zarzadzania

wiedza.

Zwll

Organizacja posiada system komputerowy stuzacy do

zarzadza wiedza.

Zwl2

System do zarzadzania wiedzg nie jest wykorzystywany

w sposob dostateczny.

21. Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5 (1 = nie zgadzam si¢; 5 = calkowicie si¢ zgadzam)

stopien, w jakim zgadzaja si¢ Panstwo z ponizszymi stwierdzeniami dotyczacymi

kultury wspierajacej innowacyjnos¢ w Panstwa organizacji.

Kod | Stwierdzenie 5
Kul01 | Wewngtrzne nagrody (na przyktad: wicksza autonomia,
lepsze mozliwosci rozwoju osobistego) sg istotng czescia
systemu motywacyjnego w organizacji
Kul02 | Pracownicy sg nagradzani (nagrody finansowe
1 pozafinansowe) za innowacyjnos¢
Kul03 | W organizacji istnieje jasno okreslony system nagrod za
innowacyjnos¢.
Kul04 | Generowanie pomystow 1 eksperymentowanie jest cenne
Kul05 | Awanse sg przyznawane w uznaniu kreatywnosci,

inicjatywy i innowacji.
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Kul06 | Wszystkie pomysty pracownikoéw sg brane pod uwage.

Kul07 | Pracownicy sg zach¢cani do méwienia 1 uczenia si¢ od

siebie.

Kul08 | Wszyscy sg zmotywowani do aktualizowania swojej

wiedzy 1 umiejgtnosci

Kul09 | Osoby moga podejmowac ryzyko, o ile nie wyrzadzaja

szkody organizacji.

Kul10 | Konflikty sg rozwigzywane w drodze konstruktywne;j
dyskusji.

Kulll | W organizacji staramy si¢ kwestionowac sposob, w jaki

zawsze robiono rzeczy i szukamy lepszego sposobu.

Kul12 | Pomigdzy dziatami jest dobra komunikacja

Kul13 | Informacje sg wyraznie udostgpniane pracownikom.

Kul14 | W zespotach roboczych panuje jedno$¢ i otwarta

komunikacja.

Kull5 | Przekazywanie decyzji odbywa si¢ zgodnie z istniejaca

hierarchig w firmie.

Kul16 | Pracownicy majg otwarty kanat komunikacji z ich

bezposrednim przelozonym / kierownikiem.

22. Prosze¢ wskaza¢ liczbe potencjalnych uzytkownikéw, z ktorymi skontaktowala si¢
Panstwa organizacja na kazdym etapie rozwoju innowacji. Prosz¢ zaznaczy¢

znakiem X odpowiedni przedziat dla kazdego z etapow.

[lo$¢ uzytkownikow
Kod Etap 0 1-10 11-20 21-50 >50
opracowywania
innowacji
1001 Generowanie
pomystow
1002 Wykonanie
1Jo3 Rozwdj
1Jo4 Komercjalizacja
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23. Prosze¢ wskaza¢ czestotliwo$¢ komunikacji Panstwa organizacji z uzytkownikami
podczas kazdego z etapéw opracowywania innowacyjnych rozwigzan, gdzie 1 to

brak kontaktu, a 5 oznacza bardzo cz¢ste kontakty.

Stwierdzenie 1 2 3 4 5
Kod
Cuo1 Generowanie

pomystow

Cuo02 Wykonanie

Cuo3 Rozwoj

Cuo4 Komercjalizacja

24. Jesli chodzi o ostatnie pi¢¢ lat, Prosze oceni¢ w skali od 1 do 5, w jakim stopniu
zgadzajg si¢ Panstwo lub nie (1 = catkowicie si¢ nie zgadzam; 5 = catkowicie si¢
zgadzam) z nast¢pujacymi stwierdzeniami odnoszacymi si¢ do wplywu Panstwa

dziatalnos$ci innowacyjnej na przewage konkurencyjng Panstwa firmy.

KOD | Tres¢ 11213145

PKO1 | Wyniki dziatalno$ci innowacyjnej mialy bardzo pozytywny

wplyw na wyniki finansowe firmy.

PKO02 | Wyniki dziatalno$ci innowacyjnej miaty bardzo pozytywny
wplyw na pozycj¢ konkurencyjng firmy.

PKO3 | Wyniki dziatalno$ci innowacyjnej pozwolity firmie na

wzrost 1 zwigkszenie udzialu w rynku.

Dziekuje za poswiecony czas i wypetnienie kwestionariusza
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