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Streszczenie: Innowacje sg niewatpliwie jedng z gtéwnych sit napedowych wzrostu gospodarczego.
Zdolnos¢ do kreowania i implementowania rozwigzan innowacyjnych jest aktualnie podstawowym
miernikiem sprawnosci funkcjonowania przedsiebiorstwa na rynku. Celem artykutu byto zidentyfiko-
wanie kluczowych czynnikdw wewnatrz organizacji w najwiekszym stopniu sprzyjajgcych ich innowacyj-
nosci oraz elastycznosci.

Badaniem objeto 620 respondentéw z réznych matych i mikroprzedsiebiorstw. W trakcie badan przepro-
wadzono nastepujgce prace: deskresearch, indywidualny wywiad pogtebiony oraz badania ankietowe.
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Na podstawie uzyskanych wynikéw stwierdzono, ze wiekszos¢ ankietowanych cztonkéw organizacji do-
strzega Scistg zalezno$¢ pomiedzy innowacyjnoscig a kreatywnoscig. Badani menedzerowie doceniajg
wspolnote norm, wartosci oraz wzorcéw zachowan w organizacji jako istotny czynnik innowacyjnosci.
Autorzy uwazajg, ze przeprowadzone badania mogg urozmaicié i wzbogacic literature dotyczgcg innowa-
cji i adaptowania, wdrazania, a takze stymulowac wspdtprace organizacji w zakresie wdrazania innowacji.

Stowa kluczowe: innowacje, Industry 4.0, zarzgdzanie organizacjg, przedsiebiorstwa

1. Wstep

Problematyka innowacji jest obecna w literaturze od dawna, jednak ostatnio jest coraz czesciej rozpa-
trywana w kontekscie dynamicznych zmian, jakie zachodzg w otoczeniu organizacji oraz koniecznosci
dostosowywania sie do nich. Mimo ze od czasdw Schumpetera, uwazanego za twoérce koncepcji inno-
wacji i postrzegajacego je jako tworzenie nowych kombinacji istniejgcych zasobow (Schumpeter, 1934),
pojawito sie wiele nowych definicji (Damanpour i Schneider, 2009; Kogabayev i Maziliauskas, 2017;
Mulgary i Albury, 2003; NAO, 2009; OECD i Eurostat, 2009), niezmiennie podkresla sie to, ze ich istot-
nym komponentem jest kreatywnos¢ (Cropley i in., 2011; Meutia i in., 2018; Seaden i Manseau, 2001).
Roy i Mohapatra (2023) widzg kreatywnosc¢ jako jeden z elementow triady (obok kultury i innowacji),
uznajac, ze zakorzenienie i grupowanie kulturowe moderuja zwigzek miedzy kreatywnoscig a innowa-
cja. Ek Styvén i in. (2022) konkluduja, ze mozliwos¢ bycia kreatywnym i innowacyjnym w pracy jest
waznym motorem napedowym dla pozostawania pracownikéw z obecnym pracodawcg, podobnie
Rzepka i Sabat (2022) stwierdzajg, ze zachowanie kreatywne prowadzi do innowacyjnosci.

Szybko zachodzgce zmiany techniczne i technologiczne, takie jak rozwdj superautomatow i przede
wszystkim informatyki, prowadzace ku nowym rozwigzaniom — systemowi 5G, czy rozwojowi Internetu
Rzeczy (IoT) (Moeuf i in., 2018), stwarzajg dogodne mozliwosci do poprawy funkcjonowania przedsie-
biorstw (Rzepka i in., 2023). Kluczowe korzysci z wdrazania technologii Przemystu 4.0 dotycza kwestii
poprawy elastycznosci organizacji, obnizki kosztéw funkcjonowania, wzrostu wydajnosci, poprawy ja-
kosci oraz zbudowania przewagi konkurencyjnej (Mamad,2018). Literatura przedmiotu dobrze identy-
fikuje korzysci zwigzane z przemystem 4.0. Istnieje jednak luka badawcza dotyczgca niewielkiej liczby
prac skupiajacych sie na wdrazaniu Przemystu 4.0 w MSP (Masood i Sonntag, 2020).

Wspodtczesnie rosngce tempo trenddw ekonomicznych, zwiekszajgca sie dynamika zmian na rynkach,
bedaca efektem z jednej strony, nasilajacej sie konkurencji, ale z drugiej — coraz szybszego postepu
technicznego, technologicznego, wymusza na organizacjach ciggte wdrazanie innowacji.

W Swietle tego, co zostato przedstawione powyzej, dosc istotne staje sie okreslenie warunkéw, jakie
powinna spetnia¢ organizacja chcgca podazacé za zmianami, a to podgzanie musi sie wigzac z elastycz-
nym sposobem myslenia i dziatania oraz innowacyjnoscia. Zasadne jest postawienie pytania, w jaki
sposdb moze by¢ uwolniony potencjat tkwigcy wewnatrz organizacji, tak aby mogta ona sprostaé¢ wy-
zwaniom? Jest to temat niniejszego artykutu, ktérego gtéwnym celem jest identyfikacja kluczowych,
z tego punktu widzenia, czynnikéw widzianych oczami kadry menedzerskiej. Badania, ktérych wyniki
omowiono dalej, sg czescig wielkiego miedzynarodowego projektu zrealizowanego w siedmiu krajach
europejskich oraz w USA i w Indiach.

2. Przeglad literatury
2.1. Innowacje
Wdrazanie innowacji jako tworzenie konkretnych wartosci ekonomicznych lub spotecznych wymaga

ponoszenia okreslonych naktadow. Bar-El (2023) rozrdznia dwa ich typy: ,inicjatorow innowac;ji”,
tj. czynniki egzogeniczne aktywowane w celu promowania tworzenia wiedzy (dziatalno$¢ B + R, promo-
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cja edukacji, rozwdj technologii informacyjno-komunikacyjnych) oraz ,,czynniki umozliwiajgce”, ktére
wptywajg na zdolnosc¢ sektora biznesowego do przektadania wiedzy na konkretne dziatania innowacyj-
ne. Zhong (2023) skupia uwage na innowacyjnosci opartej na miedzynarodowej wymianie handlowej,
traktujac jako naktad import wysokiej jakosci pétproduktow i zauwazajac, ze to przektada sie na zwiek-
szong liczbe patentéw. Duzg role, jak piszg Zhangiin. (2022), odgrywajq takze w tym kontekscie licencje
wytgczne, ktére podnoszg poziom innowacyjnosci przedsiebiorstw dzieki stymulowaniu naktadéw
finansowych na innowacje.

W wielu pracach eksponuje sie kapitat niematerialny jako kluczowy dla wzmacniania zdolnosci innowa-
cyjnej. Vlasov i in. (2022) piszg o istotnym wptywie wybranych czynnikdéw spoteczno-kulturowych na
innowacje oparte na wiedzy. W innych publikacjach sugeruje sie z kolei potrzebe rozwijania wspotpracy
miedzy firmami i zarzgdzajagcymi nimi menedzerami, gdyz to utatwia wdrazanie innowacji poprzez lep-
szy przeptyw informacji, co moze pomdc firmom uchwyci¢ nowe sposoby tworzenia i przejmowania
wartosci, jak rdwniez pomaga¢ w budowie strategii dziatania prowadzacych do sukcesu (Bashir i in.,
2023; Dar, 2019). Stanowi to element kultury organizacyjnej, ktérej zwigzki z innowacyjnoscig sg takze
przedmiotem zainteresowania sporej grupy badaczy. W niektdrych pracach akcentuje sie pozytywne
oddziatywanie kultury organizacyjnej na efektywnos$¢ poprzez poprawe postrzegania innowacji o cha-
rakterze organizacyjnym (Azeem i in., 2021; Naveed i in., 2022). W innych dostrzega sie zaleznos¢ sku-
tecznosci wdrazania innowacji opartych na zrédtach zewnetrznych (innowacji otwartych) od rodzaju
kultury organizacyjnej panujgcej w danej firmie (Scaliza i in., 2022), cho¢ znaczenie ma tu takze zdol-
nosc¢ absorpcyjna powigzana z charakterem zrodet wiedzy (Versiani i in., 2021). Jak piszg AlQershi i in.
(2023), zawirowania na rynkach w szczegdlny sposdb potwierdzajg, a zarazem wzmacniajg, zaleznosé
miedzy kapitatem intelektualnym a zréwnowazonym biznesem, co ma wptyw takze na zwiekszanie in-
nowacyjnosci i produktywnosci.

Innowacyjnos¢ jest istotna takze w kontekscie odpornosci na zmiany zachodzace na zewnatrz organiza-
cji. Czesto zwraca sie uwage na to, ze w turbulentnych warunkach przedsiebiorstwa majg szanse wy-
zwalac swoj potencjat innowacyjny obejmujacy rowniez nowoczesne technologie (zwtaszcza wirtualne)
(Ashiruiin., 2022; Huangiin., 2023; Klein i Todesco, 2021; Madhavan i in., 2022). Szczegdlnie mniejsze
podmioty cechujg wieksza elastyczno$é oraz wyrazna orientacja przedsiebiorcza, co pomaga przecho-
dzi¢ przez trudne okresy i lepiej adaptowad sie do zmieniajgcych sie warunkéw (Eggers, 2020; Sen i in.,
2022). Puliga i Ponta (2022) twierdzg, ze wiele organizacji dziatajgcych w dobie kryzysu zrestrukturyzo-
wato swoje ustugi innowacyjne witasnie dzieki wykorzystaniu zdolnosci dynamicznych, koncentrujac sie
na spetnianiu oczekiwan spotecznych, a nie na pogoni za przewaga konkurencyjng. O roli, jakg odgry-
waja mozliwosci dynamiczne organizacji w procesie przystosowywania sie do zmian pisze sie takze
w innych publikacjach (Arsawan i in., 2022; Dovbischuk, 2022; Ozanne i in., 2022; Schoemaker i in.,
2018). Al-Omoush i in. (2022) wnioskujg na podstawie wynikdw swoich badan, ze istotng role w czasie
kryzysu zwigzanego z pandemia Covid-19 odgrywat wspominany juz wczesniej kapitat spoteczny, od-
dziatujac na innowacyjnos$¢ opartg na wspétpracy, zbiorowa inteligencje oraz zréwnowazony rozwaj
organizacji. Podobnie jak przywotywani wczes$niej autorzy, badacze ci takze akcentujg wage dynamicz-
nych zdolnosci zarowno w utrzymaniu trwatosci organizacyjnej, jak i w dostrzeganiu szans wyjscia
z bezprecedensowych sytuacji kryzysowych. W dobie niestabilnego otoczenia determinowanego takimi
zdarzeniami, jak epidemia o zasiegu globalnym lub wojna, spora czes¢ przedsiebiorstw boryka sie
z problemem zaburzen w taricuchach dostaw. Zachowania proinnowacyjne takze tutaj mogg odgrywac
istotng role, tagodzac potencjalne negatywne skutki przerw pojawiajacych sie w kanatach dystrybucji.
Analitycy wskazujg tu m.in. takie innowacyjne rozwigzanie, jak technologia blockchain. Tacy autorzy,
jak Iranmanesh i in. (2023) czy Laatikainen i in. (2023) piszg jednak, ze efektywne stosowanie tej tech-
nologii jest uwarunkowane pewnymi dodatkowymi czynnikami. O technologiach opartych na bazach
danych piszg natomiast Chatterjee i in. (2022).
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2.2. Przemyst 4.0.

Cyfrowa transformacja produkcji i powigzanych z nig proceséw tworzenia wartosci jest okreslana mia-
nem Przemystu 4.0 lub czwartej rewolucji przemystowej (Kumariin., 2019; Stancioiu, 2017). W Stanach
Zjednoczonych jest znana jako ,,Connected Enterprise” (Morrariin., 2017). Przemyst 4.0 wyrdst z takich
koncepcji, jak: smart industry, smart factories (Shi i in., 2020), industrial Internet of Things (Sisinni i in.,
2018), resilient factories (Kotelba i Salonen, 2022) czy tez advanced manufacturing (Gunawardana,
2006). Stanowi aktualny kierunek automatyzacji i wymiany danych w technologiach produkcyjnych.
Jest zwigzana z koncepcja i ewolucjg inteligentnego przedsiebiorstwa, obejmuje integracje faricucha
wartosci, wprowadzanie nowych modeli biznesowych (Crnjac i in., 2017) oraz cyfryzacje produktéw
i ustug, wdrazanie systemoéw cyberfizycznych (CPS), przemystowy Internet Rzeczy, przetwarzanie
w chmurze oraz zastosowania sztucznej inteligencji.

Rozwaj koncepcji Przemyst 4.0 jest determinowany nie tylko innowacyjnymi technologiami, lecz takze
nowymi metodami organizacji, zarzagdzania i sposobdw pracy (Szum i Magruk, 2019). Gtebokiej trans-
formacji ulegajg modele biznesowe (lbarraiin., 2018; Pereira i Romero, 2017), ktére w nowych warun-
kach faczg swiat wirtualny i rzeczywisty, stosujac digitalizacje, automatyzacje i robotyke w produkcji.
Produkcja inteligentnych produktow wymaga inteligentnych procedur i proceséw. Inteligentna organi-
zacja funkcjonuje na nowych zasadach. Na masowg skale wykorzystuje inteligentne systemy sieciowe
i Internet Rzeczy. Komunikacja pomiedzy pracownikami, maszynami i zasobami przebiega na zasadach
sieci spofecznosciowych.

Nowe formy technologii i sztuczna inteligencja zmieniajg przedsiebiorstwa przysztosci. Klasyczne linie
produkcyjne ustepujg miejsca systemom cyberfizycznym (CPS), zbudowanym z komponentéw (obiek-
tow, urzadzen, maszyn oraz elementéw logistycznych), ktére potrafia komunikowac sie za pomoca
Internetu i korzysta¢ z ustug internetowych, mogg pracowac autonomicznie lub tworzy¢ sieci oraz
w sposdb zdecentralizowany lub we wspdtpracy z ludzmi podejmowacé decyzje.

Firmy produkcyjne i systemy ustugowe stojg przed powaznymi wyzwaniami wynikajgcymi z konieczno-
$ci koordynacji i kompilacji przetomowych koncepcji, takich jak komunikacja i tworzenie sieci (internet
przemystowy), systemy wbudowane, robotyka adaptacyjna, cyberbezpieczenstwo (Kotelba i Salonen,
2022), analityka danych i sztuczna inteligencja oraz produkcja addytywna (Salkin i in., 2018).

Jak wynika z dokonanego przegladu, coraz czesSciej taczy sie ze sobg w literaturze przedmiotu zagadnie-
nia innowacyjnosci i zwinnosci oraz ich stymulantéw. Jednak koncepcje takiego swoistego mariazu na-
lezy wcigz traktowac jako wzglednie nowg i wymagajacg dalszych pogtebionych badan. Wydaje sie, ze
brakuje zwtaszcza prac poswieconych zachowaniom oraz oczekiwaniom kadr kierowniczych, ktérych
cztonkowie w sposéb naturalny petnig funkcje lideréw w swoich organizacjach. Trzeba zauwazy¢, iz od
tej grupy zalezy przeciez najwiecej, jesli chodzi o skuteczne wdrazanie proceséw innowacyjnych oraz
wzbudzanie tego typu zachowan wsrdd podwtadnych (nasladowcow).

3. Metodyka badan

Czes¢ empiryczna niniejszego opracowania opiera sie na badaniu ustrukturyzowanym bedgcym czescig
miedzynarodowego projektu ,Teal Organizations in Economy 4.0” prowadzonego w Polsce, w Anglii, na
Wegrzech, na Ukrainie, w Czechach, w Hiszpanii, w Gruzji oraz w USA wsréd kadry kierowniczej. Procedu-
ra badawcza catego projektu sktadata sie z 3 etapéw: badania pilotazowego (2020), badania podstawowe-
go (2021) oraz kolejnych badan powtdrnych (2022, 2023). Respondentami byli cztonkowie kadry zarza-
dzajace]j przedsiebiorstw z sektora MSP, o réznym zasiegu geograficznymiwielkosci. Wybdr przedsiebiorstw
byt oparty na dostepnosci MSP. Badania zostaty wykonane przez ogdlnopolski panel badawczy.

W niniejszym artykule wykorzystano badania ankietowe przeprowadzone w 2022 r. Na tym etapie ze-
brano 620 ankiet (2 tury po 310) za posrednictwem jednego z ogdlnopolskich paneli badawczych. Jako
narzedzie wykorzystany zostat autorski kwestionariusz ankiety, dystrybuowany zgodnie ze standardami
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techniki CAWI. Kwestionariusz sktadat sie z blokéw tematycznych odnoszacych sie do lidera/przywddcy
w organizacji, wykorzystywanych w firmie innowacji i technologii, panujacych relacji, zwinnosci i kre-
atywnosci, kapitatu spotecznego, wiedzy i informacji, zaufania oraz struktury i kultury organizacyjnej.
Badania byly i nadal bedg prowadzone z poszanowaniem zalece opracowanych przez OECD-DAL.
W celu uzyskania jak najpetniejszego zrozumienia zjawisk poddanych badaniom zastosowano analize
dokumentéw, pogtebiony wywiad indywidualny i kwestionariusz ankiety. Taka triangulacja pozwolita
na catosciowe podejscie do badanych zjawisk. Kwestionariusz ankiety sktadat sie z 5 czesci, z ktérych
kazda obejmowata 5-7 pytan skupiajgcych sie na réznych zagadnieniach (Maciaszczyk i in., 2021). Pod-
stawowym celem badania byto okreslenie, czy organizacja innowacyjna to ta, ktéra ma wysokg zdol-
nos$¢ do tworzenia, wdrazania i upowszechniania innowacji. Ponadto zatozono, ze funkcjonowanie or-
ganizacji innowacyjnej jest determinowane mozliwosciami tworzenia odpowiednich warunkéw
sprzyjajacych generowaniu pomystéw oraz utatwiajgcych uczenie sie. Starano sie rowniez wykazaé, ze
tworzenie organizacji innowacyjnej wymaga zbudowania adekwatnej kultury organizacyjnej, ktérej
podstawowymi elementami bedg wiedza, otwartosé i dobra komunikacja zaréwno wsréd pracownikow,
jak i z otoczeniem zewnetrznym. W koricowej czesci podjete zostaty wysitki dgzace do okreslenia czyn-
nikdw sprzyjajgcych innowacji w organizacjach.

W tabeli 1 przedstawiono zakres dziatalnosci osdb biorgcych udziat w badaniu wraz z zakresem geogra-
ficznym, liczbg pracownikdéw oraz reprezentowang branzg.

Tabela 1. Charakterystyka przedsiebiorstw

1 2 3 4
Dominujacy ) .
modus operandi (%) Zakres.geogra’ﬂ_c zny (%) LICZb? , (%) Branza (%)
L. dziafalnosci pracownikéw
przedsiebiorstwa
Handlowe 16,6 Lokalny 9,4 0-9 3,3 Lotnicza 5,3
Produkcyjne 28,0 Regionalny 27,3 10-49 55,1 Rynek paliw 4,0
Ustugowe 55,4 Krajowy 22,0 50-249 16,6 Samochodowa 3,8
Miedzynarodowy 41,3 250-999 16,6 IT 11,4
Ponad 1000 8,4 Edukacja 3,8
Badania i rozwoj 4,0
Gastronomia 5,2
Budowlana 5,3
Handel 3,4
Sektor bankowy 10,0
Inne 43,8

Zrédto: opracowanie wtasne.

W badaniu wzieli udziat gtéwnie mezczyzni. Jak przedstawiono w tabeli, zatrudnieni na stanowiskach
kierowniczych (57,9%) w przedsiebiorstwach ustugowych (62,7 i 75.8%) zatrudniajgcych 50-249 pra-
cownikow (28,3%) o zasiegu miedzynarodowym (42,5%). Wsréd badanych dominowali reprezentanci
branzy IT, sektora bankowego, branzy budowlanej i lotniczej (tab. 1, kolumna 4).

4. Wyniki badan

Jak wskazano, wyniki badan obejmowaty tylko jeden z etapéw. Autorzy postawili teze, ze do wzrostu
innowacyjnosci i elastycznosci organizacji niezbedne jest dokonywanie zmian wewnatrz niej i stwarza-
nie odpowiednich warunkdéw sprzyjajgcych kreatywnosci, a takze podnoszgcych poziom kultury organi-
zacyjnej.

Dzisiaj zmiana organizacyjna odnosi sie do przejscia organizacji z jednego stanu rzeczy do innego (Lewin,
1951). Kazda firma musi przyja¢ zmiany organizacyjne, jesli chce pozosta¢ konkurencyjna. Jesli zmiany
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organizacyjne zostang przeprowadzone prawidtowo, mogg zmieni¢ kazdg firme w bardziej konkuren-
cyjna, efektywng i bedaca lepszym miejscem pracy. Jednak zmiana organizacyjna nie jest fatwa.

Dzisiejsza rzeczywistosc jest taka, ze wszystkie organizacje muszg byé w ciggtym stanie zmian. Poniewaz
nadmierna zmiana staje sie normga (Johnson, 2016), organizacje doswiadczajg presji na zwiekszenie
czestotliwosci, zakresu i wptywu zmian organizacyjnych (Van den Heuvel i in., 2017), ktdére z kolei majg
skumulowany wptyw na pracownikéw w organizacji (Herold i in., 2007). W badaniach nad zmiang orga-
nizacyjng mozna zauwazy¢ dwa trendy. Pierwszy ma na celu odkrycie ewolucji zmiany oraz czynnikéw
na poziomie makro, ktére ksztattujg zmiane organizacyjng i jej rezultaty. Drugi rozpatruje zmiane
z perspektywy odbiorcy zmiany, skupiajgc sie gtéwnie na procesach psychologicznych i doswiadcze-
niach odbiorcéw podczas zmiany, zwanych reakcjami na zmiane (Oreg i in., 2011; Oreg i Berson, 2019).
Jednak zmiany organizacyjne wywotywane sg przez innowacje (Rzepka i in., 2023).

Jeden z blokéw tematycznych analizowanych badan dotyczyt innowacyjnosci w organizacji. Jak przed-
stawiono w tab. 2, ponad 50% ankietowanych zgadza sie z twierdzeniem, ze ,Organizacja innowacyjna
to taka, ktéra nie tylko ma wysoka zdolnos¢ do tworzenia, wdrazania i upowszechniania innowacji, lecz
takze jest kreatywna i charakteryzujgca sie zdolnoscig ciggtego adaptowania do zmian zachodzacych
w otoczeniu”. Duza grupa zdecydowanie zgodzita sie, ze ,,Funkcjonowanie organizacji innowacyjnej jest
determinowane mozliwosciami tworzenia odpowiednich warunkéw sprzyjajacych generowaniu pomy-
stéw oraz utatwiajgcych uczenie sie”. Najwiecej respondentéw (47,6%) raczej zgodzito sie z tym twier-
dzeniem, az 21% uznato, ze ,trudno powiedzie¢”. Ten ostatni wynik jest dos¢ niepokojgcy w dobie
zmian. Ale z drugiej strony tylko 3,4% stwierdzito, ze raczej sie nie zgadza z takim stwierdzeniem. Warto
réwniez przeanalizowaé wyniki dotyczgce podejscia do tworzenia organizacji innowacyjnej. Z twierdze-
niem, iz owo tworzenie wymaga zbudowania adekwatnej kultury organizacyjnej, ktérej podstawowymi
elementami bedg wiedza, otwartos¢ i dobra komunikacja, zdecydowanie zgadza sie 25,1%. Az 46,9%
raczej sie z nim zgadza, a 24% ankietowanych odpowiedziato ,,trudno powiedziec”.

Tabela 2. Twierdzenia dotyczgce innowacyjnosci w organizacji

Wyszczegdlnienie

Zdecydowanie sie
nie zgadzam
Raczej sie nie

zgadzam
Trudno powiedzie¢

Raczej sie zgadzam

Zdecydowanie sie

zgadzam

Organizacja innowacyjna to taka, ktdra nie tylko ma wysoka zdolnos¢ do
tworzenia, wdrazania i upowszechniania innowacji, ale jest tez organizacja
kreatywna i charakteryzujacg sie zdolnoscig ciggtego adaptowania do zmian
zachodzgcych w otoczeniu. 1,0 2,4 20,1 50,6 25,9

Funkcjonowanie organizacji innowacyjnej jest determinowane
mozliwosciami tworzenia odpowiednich warunkdéw sprzyjajacych
generowaniu pomystéw oraz utatwiajgcych uczenie sie 0,3 3,4 21,4 47,6 27,3

Tworzenie organizacji innowacyjnej wymaga zbudowania adekwatnej
kultury organizacyjnej, ktérej podstawowym elementem bedzie wiedza,
otwartos¢ i dobra komunikacja. 0,5 3,5 24,0 46,9 25,1

Efektywna kultura organizacyjna firm innowacyjnych musi by¢ zorientowana
na elastycznos¢, a wsrdd jej atrybutdw powinny znaleZé sie takze pasja,
dzielenie sie wtadzg i ciggtosé zmian. 0,5 3,4 21,4 48,2 26,5

Zrédto: opracowanie wtasne.

Sprawdzono, czy istnieje zaleznos¢ miedzy opinig na temat tego, czy organizacja innowacyjna to taka,
ktora nie tylko ma wysokg zdolnos¢ do tworzenia, wdrazania i upowszechniania innowac;ji, lecz takze
jest kreatywna i charakteryzujgca sie zdolnoscig ciggtego adaptowania do zmian zachodzgcych w oto-
czeniu — funkcjonowanie organizacji innowacyjnej jest determinowane mozliwosciami tworzenia odpo-
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wiednich warunkdw sprzyjajgcych generowaniu pomystéw oraz utatwiajgcych uczenie sie. Badania
przeprowadzono na poziomie istotnos$ci a = 0,05, a do analizy uzyto testu ANOVA Kruskala-Wallisa.
Wyniki analizy przedstawiono w tab. 3.

Tabela 3. Organizacja innowacyjna — funkcjonowanie organizacji. Wyniki testu ANOVA — Kruskala-Wallisa

N . p — prawdopodobienstwo
Organizacja innowacyjna
testowe
To taka, ktéra nie tylko posiada wysokg zdolnos$¢ do tworzenia, wdrazania
i upowszechniania innowacji, ale jest tez organizacjg kreatywng i charakteryzujacg sie
zdolnoscia ciggtego adaptowania do zmian zachodzgcych w otoczeniu 0,0000
Jest determinowana mozliwosciami tworzenia odpowiednich warunkdéw sprzyjajacych
generowaniu pomystow oraz utatwiajgcych uczenie sie 0,0000

Zrédto: opracowanie whasne.

Z analizy wynika, ze ocena tego, czy organizacja innowacyjna, ktéra ma wysoka zdolnos¢ do tworzenia,
ma zwigzek z opinig na temat determinowania jej mozliwosciami warunkéw sprzyjajgcych generowa-
niu pomystéw. W kazdym przypadku p < a.

Dzi$ organizacja musi sie dostosowywa¢ do zmieniajgcych warunkdéw, ale powinna wdrazac i upo-
wszechnia¢ innowacje. Nasuwa sie wiec pytanie: jakie czynniki moga sprzyjac¢ innowacyjnosci? Organi-
zacje wprowadzajg innowacje, aby osiggnac korzysci, takie jak wzrost wydajnosci i zwiekszenie zyskow.
Znaczenie strategiczne nowych technologii i efektywno$¢ organizacyjna rowniez stymulujg decyzje or-
ganizacji dotyczgce modernizacji systeméw. Adaptacja innowacji z punktu widzenia cztonkéw organiza-
cji moze by¢ powigzana z realizacjg osobistych korzysci, takich jak np. awans zawodowy. Indywidualna
adaptacja innowacji zalezy od podejscia organizacyjnego do innowacji i dzielenia sie innowacjami
wsréd pracownikow. Jednoczesnie to organizacja powinna stworzy¢ sSrodowisko, w ktérym pracownicy
beda innowacyjni i kreatywni. To przedsiebiorstwa powinny zacheca¢ do uczenia sie przez cate zycie,
pomagajgc w podnoszeniu umiejetnosci, pogtebianiu wiedzy i ciggtym doskonaleniu oraz zachecajac do
nich. Jest to wymdg, aby funkcjonowaé w dobie zmian spoteczno-ekonomicznych oraz Przemystu 4.0.

Analizujgc czynniki sprzyjajace innowacyjnosci w organizacji, warto zauwazy¢, iz prawie 50% ankieto-
wanych zgadza sie z zaprezentowanymi czynnikami (tab. 4). Czynnik dotyczgce wspdélnego wyznawania
przez wszystkich pracownikéw wartosci i normy zostat najwyzej oceniony na 49,8% (raczej sie zgadzam),
tylko 17,7% zdecydowanie zgadza sie, az 25,2% za$ nie umie powiedzie¢. Co ciekawe, az 9,4% ankieto-
wanych nie zgadza sie ze wspdlnym wzorem myslenia przez wszystkich interesariuszy.

Tabela 3. Czynniki sprzyjajgce innowacyjnosci w organizacji

€ ko] = @
%) o i~ S 7
L E | ¢ S ° @
c 3 IS 2 & c E
— ST | 8 2 Nl S8
Wyszczegdlnienie % 53 — O 8 v g =]
S N g8 @ s &
>0 O N e T > N
(8] © Q
o < o E=] ] ()
kel > < kel
N = o N
Wspdlnie wyznawane przez wszystkich pracownikdéw wartosci
inormy 1,1 6,1 25,2 49,8 17,7,
Wspdlnie wypracowane wzory zachowan okreslajgce sposoby
reagowania na zréznicowane rodzaje bodzcow 0,8 5,0 23,2 49,8 21,2
Wspdlne wzory myslenia wszystkich jej interesariuszy 14 8,0 28,0 45,7 16,9

Zrédto: opracowanie wtasne.
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wspdlnie wyznawane przez
wszystkich pracownikéw
wartosci i normy

5 3,77
4
wspdlnie wypracowane wzory
wspolne wzory myslenia zachowan okreslajace sposoby
wszystkich jej interesariuszy 3,68 5 §6 reagowania na zrdznicowane

rodzaje bodzcow

Rys. 1. Czynniki sprzyjajgce innowacyjnosci w organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne.

Jesli powyzsze wyniki tabelaryczne usrednimy, to mozemy zauwazy¢ na rysunku, iz odchylenia sg mini-
malne — od 3,68 przez 3,77 do 3,86 (rys. 1). Warto doda¢, iz elementem wspierajgcym wprowadzanie
innowac;ji jest wsparcie zarzgdcze. Wsparcie to wigze sie z adaptacjg i wykorzystaniem innowacji. Zgoda
na wprowadzenie innowacji dla wielu pracownikdw jest jednoznaczna z akceptacjg nadchodzacego
przetomu. Warto tu uwzglednic¢ wszelkie mozliwe konsekwencje z tego wynikajgce, poczawszy od kwe-
stii organizacyjnych, ekonomicznych, a skofczywszy na psychologicznych i emocjonalnych. Dla czesci
0s0b przyjmujgcych nowatorskie rozwigzania potwierdzeniem osiggnietego celu jest praktyczne zasto-
sowanie wprowadzonych innowacji. Umiejetnos¢ pokazania tej strony innowacji ma niejednokrotnie
duze znaczenie dla catosci procesu ich wprowadzania.

5. Whnioski i dyskusja

Innowacyjnos¢ i elastycznos¢ sg niezbedne organizacjom do tego, aby mogty przystosowywac sie do
zmian. Na podstawie wynikdéw badania przeprowadzonego na duzej liczebnie grupie przedstawicieli
kadry kierowniczej organizacji w réznych krajach stwierdzono, co nastepuje:

e duze znaczenie dla innowacyjnosci i zwinnosci organizacji majg ich kreatywnos¢ oraz zdolnosci ada-
ptacyjne;

e dla generowania innowacyjnych rozwigzan istotne jest tworzenie ku temu odpowiednich warun-
kow, zwtaszcza w zakresie pozyskiwania i transferowania wiedzy;

e organizacje innowacyjne powinny sie charakteryzowaé¢ odpowiednig kulturg organizacyjng zorien-
towanag na elastyczne zachowania oraz zapewniajgcg dzielenie sie wtadzg i ciggtos¢ zmian;

e wsrdd czynnikdw sprzyjajacych innowacyjnosci szczegdlng role petni wyznawanie przez cztonkdw
organizacji wspdlnych norm i wartosci, jak rdwniez wypracowanie wspélnych wzorcéw zachowan
i reakcji na okreslone bodzce zewnetrzne, wreszcie wspdlne wzory myslenia interesariuszy.

Whioski te przynajmniej w czesci potwierdzajg konkluzje zawarte w innych opracowaniach. Dotyczy to
m.in. tych przywotywanych wczesniej prac, ktérych autorzy doceniajg wage kultury organizacyjnej
(Azeemiin., 2021; Naveed iin., 2022; Scaliza i in., 2022; Versiani i in., 2021) oraz kreatywnosci (Meutia
iin., 2018; Roy i Mohapatra, 2023). Potwierdzone w omdéwionym badaniu traktowanie przez menedze-
réw wysokiego szczebla kreatywnosci jako bezposredniego Zrddta innowacji pozostaje réwniez w za-
sadniczej zgodzie z takimi pracami, jak Rzepki i Sabat (2022) czy Ek Styvén i in. (2022). Wskazywana
przez respondentéw potrzeba budowy kanatéow przeptywu informacji oraz wiedzy dla generowania
nowych pomystéw koresponduje z kolei z tym, o czym pisze m.in. Bar-El (2023). Wreszcie nalezy zauwa-
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2y¢, ze kadra kierownicza widzi koniecznos$¢ uelastycznienia dziatan na réznych poziomach funkcjono-
wania innowacyjnej organizacji, 0 czym mozna przeczytac takze u niektérych innych badaczy (Dovbi-
schuk, 2022; Puliga i Ponta, 2022; Ozanne i in., 2022). Natomiast za relatywnie nowy element nalezy
uznac, w $wietle cytowanych wczesniej publikacji, postrzeganie szeroko rozumianej wspdlnoty pracow-
nikdw jako czynnika stymulujgcego innowacyjnosé.

W obliczu narastajacych zmian otoczenia organizacja musi reagowacé na nie i wyksztatci¢ cechy, ktére
pozwolg jej w tym Srodowisku przetrwadé. Organizacje muszg zwtaszcza wypracowacd zdolnosc¢ szybkiego
dostrzegania okazji rynkowych i zagrozen wynikajgcych z otoczenia oraz umiejetno$é kategoryzowania
sytuacji jako sprzyjajacych badz niesprzyjajgcych. Ponadto powinny naby¢ umiejetnosé oceny adekwat-
nosci zasobdw i zdolnos¢ ich pozyskania z otoczenia (Kisielnicki i Misiak, 2016), jak réwniez umiejetnos¢
potfaczenia wizjonerstwa z zarzgdzaniem operacyjnym, aby mdc funkcjonowaé w zmieniajgcym sie oto-
czeniu. Mozna wrecz stwierdzié, iz organizacje, chcac wdrazaé innowacje, muszg by¢ elementem taricu-
cha tworzgcego ekosystem innowacji (Laamanen i in., 2018), w ktérym powigzanych ze sobg ogniw jest
dos¢ duzo. Dzis$ w dobie gospodarki 4.0. ilo$¢ technologii i utalentowanych pracownikéw jest tak
ogromna, a potencjat tak wielki, ze tworzenie innowacji rzadko odbywa sie w prézni pojedynczej orga-
nizacji.

Innowacja czesto wymaga informacji i wiedzy, ktérych nie ma w ramach organizacji. Wymédg ten moty-
wuje menedzeréw do poszukiwania zewnetrznych Zrédet wiedzy i importowania nowej wiedzy do or-
ganizacji (Mol i Birkinshaw, 2009). Taka perspektywa zdolnosci absorpcyjnych okresla, ze innowacyj-
nosc¢ utatwia organizacyjna zdolnos¢ poszukiwania nowej (zewnetrznej) wiedzy i tgczenia jej z istniejgca
(wewnetrzng) wiedza. Zrédta zewnetrzne moga zapewnié know-how w przypadkach, gdy do$wiadcze-
nie zZrodet wewnetrznych jest niewystarczajgce (Damanpour iin., 2018).

Badania naukowe (Dost i in., 2020) potwierdzajg, ze w dobie zmian adaptacja innowacji przez pracow-
nikdw pomaga organizacjom przezwyciezy¢ luki i braki w wydajnosci oraz wykorzystywac¢ nowe mozli-
wosci wewnatrz firmy i w jej otoczeniu, zwtaszcza kiedy reprezentujg one zaawansowane technologie.
W literaturze z zakresu nauk o zarzadzaniu i jakosci zauwaza sie rdwniez procesowe podejscie do zagad-
nienia wprowadzania innowacji w organizacji, co pozwala zatozyé konieczno$¢ rozpatrywania tego
zagadnienia nie tylko jako rezultatu, lecz przede wszystkim jako rozwazan na ptaszczyznie procesowej,
z wydzieleniem poszczegdlnych etapéw jej wprowadzania (Talukder, 2016). W zwigzku z tym mozna
dostrzec luke badawczg w obszarze uwarunkowan procesu adaptacji, wdrozenia i przystosowania inno-
wacji (Ober 2020). Luka ta moze by¢ eksplorowana na dalszym etapie badan.

Wspétczesnie budowanie srodowiska wspodtpracy jest niezwykle waznym elementem wprowadzania in-
nowacji procesowej, ktéry powinien zostaé zaakceptowany na etapie podejmowania decyzji o przyjmo-
waniu innowacji. To wtasnie akceptacja réznych sposobdw myslenia, punktéw widzenia oraz réznorod-
nosci stanowi dobrg podstawe rozwoju innowacji. Silna kultura organizacyjna moze byc¢ réwniez istotng
barierg we wprowadzaniu innowacji, poniewaz jesli strategiczna orientacja przedsiebiorstwa jest nasta-
wiona na innowacje, wymagany jest pewien poziom niezgodnosci z wartosciami indywidualnymi i orga-
nizacyjnymi (Stachova i in., 2017). Dzi$ organizacje powinny budowaé swoje srodowisko, dostosowujgc
je do zmian nie tylko technologicznych, lecz takze uwarunkowan spoteczno-ekonomicznych.
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Determinants of Innovation and Flexibility of an Organization
in the Industry 4.0 Era

Abstract: Innovations are undoubtedly one of the main drivers of economic growth. The ability to
create and implement innovative solutions is currently the basic measure of the efficiency of the
company’s functioning on the market.

The aim of the article was to identify the key factors within the organization that are most conducive
to innovation and flexibility. The following works were carried out during the research: desk research,
individual in-depth interview and a questionnaire. The survey covered 620 respondents from various
micro and small enterprises. The methods used in the study were PAPl and CAWI.

Based on the results obtained, it was found that most of the surveyed members of the organization
see a close relationship between innovation and creativity. The surveyed managers also appreciate
the community of norms, values and patterns of behavior in the organization as an important factor
of innovation. The authors believe that the conducted research can diversify and enrich the literature
on innovation and adaptation, implementation, as well as stimulate the cooperation of organizations
in the implementation of innovations.
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