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Wstęp

Podjęcie tematyki innowacyjności wynika z wyzwań współczesnego zarządzania 
oraz stanowi naturalny efekt wcześniejszych prac, które dotyczyły mechanizmów 
doskonalenia przedsiębiorstw oraz budowania ich trwałej konkurencyjności. 

Wyzwanie, jakim jest kształtowanie innowacyjności organizacji, dobrze wyraża-
ją słowa Linusa Paulinga, dwukrotnego laureata Nagrody Nobla, który powiedział, 
że „najlepszym sposobem na to, by wpaść na dobry pomysł, jest wpadanie na mnó-
stwo pomysłów”. Zachęcając do dyskusji o rozwijaniu innowacyjności służącej do-
skonaleniu i rozwojowi przedsiębiorstw, oddajemy w Państwa ręce kolejny numer 
Prac Naukowych z cyklu „Zmiana warunkiem sukcesu”.

Jak zawsze proponowana problematyka jest zróżnicowana i zarówno podejmuje 
zagadnienia dotyczące zarządzania w ujęciu teoretycznym, jak i przedstawia wyniki 
badań empirycznych.

Innowacyjność organizacji w dzisiejszym świecie ma kluczowe znaczenie dla 
rozwoju nie tylko ich samych, ale również gospodarki. Wprowadzanie „odpowie-
dzialnych” innowacji może przyczyniać się do doskonalenia przedsiębiorstwa. Dzie-
je się tak dzięki roli, jaką w procesach doskonalenia przedsiębiorstw odgrywa kon-
cepcja społecznej odpowiedzialności biznesu, co przekłada się na dostarczanie 
zrównoważonej wartości, łączącej aspekty: ekonomiczny, społeczny i środowisko-
wy. W kolejnych artykułach autorzy stawiają kolejne pytania. Czy postęp innowa-
cyjny wymusza zmianę kultury organizacyjnej przedsiębiorstw? Jaka jest rola mene-
dżera w dostarczaniu innowacji przez zespoły wiedzy? Jakie warunki sprzyjają 
kreatywności i twórczości w firmach o wysokiej tolerancji niepewności?

Kolejna grupa artykułów dotyczy wpływu technologii na wdrażanie zmian orga-
nizacyjnych oraz innowacyjnych. Ciekawym przyczynkiem do dyskusji mogą być 
badania, w których autorzy rozpatrują model biznesu jako siłę motoryczną aktywno-
ści innowacyjnej przedsiębiorstw oraz – w sytuacji odwrotnej – przypadek, gdy in-
nowacyjne technologie wpływają na kształtowanie modelu biznesu firmy.

Wierzymy, że tematyka innowacyjności jako źródła doskonalenia i rozwoju 
kształtującego kierunki zmian w przedsiębiorstwach stanie się dla Państwa warto-
ściowym źródłem inspiracji w pracy naukowej.

Joanna Kacała,Grzegorz Bełz
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Streszczenie: Celem niniejszego artykułu jest przedstawienie w świetle badań empirycznych 
zależności pomiędzy innowacjami zarządczymi a innowacjami technologicznymi. Na podsta-
wie analizy literatury przedmiotu wskazano pewną lukę poznawczą dotyczącą relacji w tym 
zakresie. W części teoretycznej opracowania zaprezentowano wyniki prowadzonych badań na 
tle dostępnej literatury przedmiotu. Na podstawie przeprowadzonych badań ilościowych zaob-
serwowano relatywnie słabe, lecz statystycznie istotne zależności pomiędzy badanymi zmien-
nymi. Podobne zależności zdają się także potwierdzać uczestnicy badań jakościowych. Można 
zatem zauważyć, iż istnieje wiele czynników związanych ze sferą zarządzania przedsiębior-
stwem, które bezpośrednio przekładają się na ich innowacyjność w wymiarze technologicznym.

Słowa kluczowe: innowacyjność, innowacje zarządcze, innowacje technologiczne.

Summary: The aim of this paper is to present the relationship between technological 
innovation and management innovation. On the basis of literature review we point to an 
existing gap regarding this subject. In the theoretical part of the study we present the results 
of the literature review, then we elaborate quantitative and qualitative data. On the basis of 
quantitative data a rather weak but statistically significant relationship between the examined 
variables is observed. Similar relationships also seem to be confirmed by the participants of 
qualitative research. It can therefore be noticed that there are many factors related to the area 
of management in the enterprise which directly translate into innovation in the technological 
dimension.

Keywords: innovation, management innovation, technological innovation.
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1. Wstęp

Innowacje określane jako zarządcze (management innovation) są wyrazem innowa-
cyjności zarządzania rozumianej jako zakres istotnie nowych rozwiązań wprowa-
dzonych w procesie, metodach czy strukturze zarządzania, które mogą bezpośrednio 
przełożyć się na wyniki przedsiębiorstw lub też pośrednio oddziaływać na wybrane 
obszary funkcjonowania podmiotów, w tym wdrażanych innowacji technologicz-
nych. Analiza problematyki innowacji w aspekcie zarówno teoretycznym, jak i prak-
tycznym wskazuje na coraz większą liczbę publikacji potwierdzających dostrzeże-
nie roli i znaczenia innowacji zarządczych [Kraśnicka i in. 2015; 2014, s. 335-337]. 
Celem niniejszego artykułu jest próba zbadania zależności pomiędzy innowacjami 
zarządczymi a innowacjami technologicznymi.

2. Istota innowacji zarządczych

Innowacje traktuje się jako główną siłę napędową postępu i dobrobytu, zarówno na 
poziomie organizacji, jak i na poziomie całej gospodarki. Wielu badaczy podkreśla, 
iż w obliczu nasilającej się konkurencji globalnej innowacje zarządcze – ponieważ 
trudniej je naśladować – mogą przyczynić się, zwłaszcza w dłuższej perspektywie, 
do zbudowania trwałej przewagi konkurencyjnej [Volberda i in. 2013, s. 2]. Innowa-
cje zarządcze mogą także odegrać kluczową rolę w dostosowaniu się organizacji do 
zmieniających się warunków otoczenia, zapewnieniu jej elastyczności i tworzeniu 
nowych kompetencji. G. Hamel definiuje je jako odejście od tradycyjnych zasad 
zarządzania, procesów i praktyk lub odejście od powszechnie stosowanych działań 
w organizacji, które w znaczący sposób wpływają na jej funkcjonowanie [Hamel 
2006, s. 75-76]. Innymi słowy, innowacje zarządcze to zmiana dotychczasowego 
sposobu działania menadżerów. Podobnie jak innowacje dotyczące sposobu działa-
nia organizacji, praktyk zarządczych, procesów czy metod zarządzania, innowacje 
zarządcze odnoszą się do „przepisów i procedur, zgodnie z którymi odbywa się pra-
ca wewnątrz organizacji” [Birkinshaw i in. 2008, s. 828]. Inni autorzy jako innowa-
cje zarządcze rozumieją pewne nowe podejścia do kwestii formułowania strategii 
organizacji czy projektowania struktury organizacyjnej, stosowania nowych techno-
logii i nowych pomysłów, modyfikowania procesów zarządczych lub wprowadzania 
nowych systemów motywowania i nagradzania pracowników [Walker i in. 2011; 
Vijande, Gonzalez 2007]. Z kolei A. Lam [2005, s. 120] jest zdania, iż jest to koncep-
cja wielowymiarowa, na którą składają się takie określenia, jak: innowacje, innowa-
cyjne zachowania organizacyjne lub nowe połączenia/kombinacje (np. w kontekście 
zasobów). Zgodnie z inną definicją polegają one na generowaniu i implementacji 
znacząco nowych rozwiązań dotyczących: procesów, zasad działania, metod działa-
nia i struktur zarządzania organizacją, które w istotnym zakresie zmieniają sposoby 
realizacji celów organizacji [Birkinshaw i in. 2008, s. 825]. Podsumowując, można 
stwierdzić, iż są to znacząco nowe rozwiązania, które dotychczas nie były stosowane 
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w danym przedsiębiorstwie, przy czym mogą one być także zaadaptowane (np.: me-
tody zarządzania stosowane już w innych organizacjach). Warty podkreślenia jest 
fakt, iż innowacje zarządcze mają charakter zmian obejmujących funkcjonowanie 
organizacji jako całości lub znacznych jej obszarów. W tym kontekście są przeja-
wem innowacyjności kadry menedżerskiej, zwłaszcza najwyższego szczebla. 

3. Innowacje technologiczne

Zgodnie z powszechnie znanym podziałem innowacji zaproponowanym przez spe-
cjalistów OECD innowacja (innovation) to wdrożenie nowego lub znacznie udosko-
nalonego produktu (wyrobu lub usługi) lub procesu, nowej metody marketingowej 
lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pra-
cy lub stosunkach z otoczeniem [Oslo Manual 2005, s. 48]. W trzeciej edycji Pod-
ręcznika Oslo pojęcie innowacji rozszerzono i jest ono rozważane w dwóch katego-
riach: jako innowacje techniczne i nietechniczne. Podręcznik definiuje cztery typy 
innowacji, które obejmują szeroki zakres zmian w działalności firm. Są to innowacje 
w obrębie produktów, procesów, innowacje organizacyjne i marketingowe. Do inno-
wacji produktowych, wiążących się ze znacznymi zmianami w zakresie wyrobów 
lub usług, zalicza się zarówno całkowicie nowe wyroby i usługi, jak i znaczne udo-
skonalenia istniejących produktów. Innowacje w obrębie procesów to istotne zmiany 
w metodach produkcji i dostarczania produktów, dlatego też wymagają one ważnych 
zmian w technologii produkcji (np. usprawnienie procesu produkcji w celu zmniej-
szenia czasu przestoju urządzeń produkcyjnych) i innych rodzajów działalności go-
spodarczej (np. poprawa dystrybucji produktów). Wyróżnione w podziale Oslo tzw. 
innowacje techniczne/technologiczne można zdefiniować jako tworzenie nowego 
produktu, usługi lub procesu, które powstały w związku z tzw. radykalną zmianą 
odbywającą się w przedsiębiorstwie [Tidd, Bessant 2011, s. 41-42]. 

4. Związki pomiędzy innowacjami zarządczymi  
a innowacjami technologicznymi

W literaturze przedmiotu z zakresu innowacji zarządczych można dostrzec obszary 
badań pokazujących relacje pomiędzy nimi a innymi obszarami funkcjonowania 
przedsiębiorstw. Badania dotyczące związków pomiędzy innowacyjnością a wyni-
kami firm, choć nie zawsze dostarczają jednoznacznego potwierdzenia tych relacji 
[Dobni 2010, s. 331-349; Mothe, Thi 2010, s. 328], to jednak często wskazują na 
pozytywny wpływ nowych rozwiązań na wyniki przedsiębiorstw [Pichlak 2012; 
Uzkurt i in. 2013, s. 98-99]. Badań dotyczących wpływu innowacji zarządczych na 
wyniki organizacji jest stosunkowo mało, choć wielu badaczy wskazuje na wagę 
związku pomiędzy innowacyjnym zarządzaniem, innowacjami technologicznymi  
a wynikami firm [Damanpour, Aravind 2011, s. 445-446; Volberda i in. 2013,  
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s. 5-10]. F. Damanpour i D. Aravind podkreślają znaczenie zarówno innowacji za-
rządczych, jak i innowacji technologicznych, ich koegzystencji oraz komplementar-
ności i uważają, że tylko pod tymi warunkami mogą one pozytywnie wpływać  
na wyniki firm i wzrost gospodarczy [2011, s. 445-46]. Dotychczasowe nieliczne 
badania potwierdzają pozytywny związek pomiędzy innowacyjnym zarządzaniem  
a wdrażaniem np.: wyłaniających się nowych technologii (cloud computing) [Khana-
gha i in. 2013]. W swojej przełomowej pracy F. Damanpour i W.M. Evan [1984], 
omawiając zależności pomiędzy innowacjami zarządczymi i technologicznymi, 
wskazują sposoby, przez które zmiany technologiczne nakazują firmom dostosowa-
nie ich struktur i praktyk w celu utrzymania równowagi pomiędzy systemem społecz-
nym i technicznym organizacji. Podobne argumenty podają Birkinshaw i in. [2008], 
według których innowacje technologiczne są przykładowym efektem wprowadzenia 
nowych struktur działania jako szczególnego rodzaju innowacji w sferze zarządzania.

5. Związki pomiędzy innowacjami zarządczymi  
a innowacjami technologicznymi – wyniki badań empirycznych

Badania1 zostały przeprowadzone w 2014 roku na próbie 301 przedsiębiorstw wy-
branych w sposób losowy z całej Polski. W strukturze próby ponad 35% stanowią 
podmioty o charakterze działalności usługowej, 74 przedsiębiorstwa prowadzą dzia-
łalność handlową (24,6%), w dalszej kolejności znalazły się firmy o mieszanej struk-
turze działalności (73 podmioty, 24,3%) oraz z branży produkcyjnej (47 przedsię-
biorstw, 15,6%). Biorąc pod uwagę liczbę zatrudnionych pracowników, należy 
stwierdzić, że przeważają firmy zatrudniające 10-49 pracowników (51,8% ), następ-
nie 50-100 pracowników (28,2%), 101-249 pracowników (6,3%) oraz powyżej 250 
pracowników (13,6%) przedsiębiorstw. Grupę docelową badań terenowych stanowi-
li przedstawiciele kadry zarządzającej najwyższego i średniego szczebla.

Dokonując pomiaru poziomu innowacji zarządczych bazujących na wcześniej-
szych podejściach do operacjonalizacji, przyjęto pięć wymiarów tj.: wymiar strate-
giczny, strukturalny, metod i praktyk motywowania i rozwoju pracowników, więzi 
międzyorganizacyjnych (partnerstwa) oraz wymiar technologii informacyjnych 
[Kraśnicka i in. 2015]. Całe narzędzie obejmowało 17 stwierdzeń dotyczących ko-
lejno pięciu wymiarów. Respondenci ustosunkowywali się do stwierdzeń za pomocą 
siedmiostopniowej skali Likerta. Współczynniki α Cronbacha dla poszczególnych 
wymiarów wyniosły odpowiednio 0,83, 0,87, 0,79, 0,82 oraz 0,77, co pozwala na 
wiarygodne posługiwanie się zaproponowaną skalą.

Poziom innowacji technologicznych w przyjętych badaniach i zgodnie z kon-
cepcją Oslo Manual został określony na podstawie wdrożonych w ostatnich 3 latach 

1 Badania realizowane w ramach grantu NCN (Wpływ innowacji zarządczych na innowacyjność́ 
technologiczną i wyniki przedsiębiorstw), NCN nr 2012/07/B/HS4/00314.
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innowacji produktowych i procesowych. Poza tym określono poziom konkurencyj-
ności badanych przedsiębiorstw w stosunku do konkurentów w kontekście wdrożo-
nych innowacji technologicznych. Innowacje produktowe odnoszą się do nowych, 
dotąd nieoferowanych produktów/usług lub istotnie ulepszonych/zmodyfikowanych 
produktów/usług. Z kolei innowacje procesowe dotyczą całkowicie nowych lub 
istotnie ulepszonych metod wytwarzania produktów/świadczenia usług – tzn. wpro-
wadzenia do procesu produkcji lub działalności usługowej nowych elementów: ma-
teriałów, wyposażenia, strumieni informacji itd. Na każde z badanych przedsię-
biorstw przypada średnio 4,63 innowacji produktowej i 3,72 innowacji procesowej. 
Strukturę badanych przedsiębiorstw ze względu na liczbę wdrożonych innowacji 
produktowych i procesowych przedstawiono w tab. 1 i 2. Wśród badanych przedsię-
biorstw 63% stanowią podmioty, które w ostatnich trzech latach wdrożyły od 1 do  
5 innowacji o charakterze produktowym. W 55 firmach, które stanowią 18% badanej 
próby, nie wdrożono żadnej innowacji tego rodzaju. W 12% badanej próby (35 pod-
miotów) wdrożono od 6 10 innowacji produktowych, a w 20 przedsiębiorstwach 
wdrożono 11 i więcej innowacji produktowych. Podobną strukturę można zaobser-
wować w przypadku wdrożonych innowacji procesowych. W dalszym etapie oceny 
innowacji technologicznych oceniono ich poziom w stosunku do średniego poziomu 
innowacji wdrożonych u konkurencji. W 41% przedsiębiorstw respondenci ocenili 
poziom innowacyjności swoich przedsiębiorstw na zbliżonym poziomie jak konku-
renci. 19% przedsiębiorstw oceniło swój poziom jako mniej lub zdecydowanie mniej 
innowacyjny. Z kolei w 40% przedsiębiorstw ocena innowacyjności kształtuje się na 
większym lub zdecydowanie większym poziomie niż u konkurentów. 

W przypadku badania zależności pomiędzy wymiarami zarządzania innowacyj-
nego a innowacjami produktowymi, innowacjami procesowymi oraz subiektywną 
oceną konkurencyjności posłużono się współczynnikiem korelacji t Kendalla. Zbior-
cze zestawienie wartości współczynnika korelacji t Kendalla oraz wartość statystyki 
p zaprezentowano w tab. 3.

Tabela 1. Liczba innowacji produktowych wdrożonych w badanych przedsiębiorstwach

Wyszczególnienie
Liczba innowacji produktowych

0 1-5 6-10 11-…
Liczba przedsiębiorstw 55 191 35 20
Udział w % 18   63 12   7

Źródło: opracowanie własne.

Tabela 2. Liczba innowacji procesowych wdrożonych w badanych przedsiębiorstwach

Wyszczególnienie
Liczba innowacji procesowych

0 1-5 6-10 11-…
Liczba przedsiębiorstw 63 189 34 15
Udział w % 21   63 11   5

Źródło: opracowanie własne.
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Tabela 3. Współczynniki korelacji pomiędzy wymiarami zarządzania innowacyjnego a innowacjami 
produktowymi, innowacjami procesowymi oraz subiektywną oceną konkurencyjności 

Wyszczególnienie Miara Innowacje 
produktowe

Innowacje 
procesowe

Subiektywna ocena 
konkurencyjności

Wymiar strategiczny Tau 0,209 0,196 0,344
p 0,000 0,000 0,000

Wymiar strukturalny Tau 0,148 0,203 0,232
p 0,000 0,000 0,000

Wymiar metod i praktyk motywowania i 
rozwoju pracowników

Tau 0,149 0,211 0,171
p 0,000 0,000 0,000

Wymiar więzi międzyorganizacyjnych 
(partnerstwa)

Tau 0,080 0,125 0,265
p 0,039 0,001 0,000

Wymiar technologii informacyjnych Tau 0,216 0,224 0,238
p 0,000 0,000 0,000

p value – istotne, gdy p<0,05 (poziom prawdopodobieństwa obserwowanego)

Źródło: opracowanie własne.

Na podstawie uzyskanych danych można zauważyć słabe, niemniej jednak sta-
tystycznie istotne zależności pomiędzy przyjętymi zmiennymi (wszystkie wartość 
współczynnika t Kendalla powyżej 0,1; wartość statystyki p<0,001). Można zatem 
założyć, że wraz ze wzrostem oceny poziomu poszczególnych wymiarów innowa-
cyjnego zarządzania wzrasta poziom innowacyjności przedsiębiorstw mierzony licz-
bą wdrożonych innowacji produktowych, procesowych oraz subiektywną oceną 
konkurencyjności na tle najbliższych konkurentów. Przykładowo najsilniejszy 
wpływ na liczbę wdrożonych innowacji produktowych i procesowych ma innowa-
cyjne zarządzanie w wymiarze technologii informacyjnych (wartość współczynnika 

Tabela 4. Poziom innowacji zarządczych w zależności od liczby innowacji produktowych/ 
procesowych

Wyszczególnienie Liczba innowacji produktowych/ 
liczba innowacji procesowych

Wymiar innowacyjnego zarządzania 0 1-5 6-10 Powyżej 11
Wymiar strategiczny 4,01 4,08 4,73 4,71 5,26 5,44 5,25 5,35
Wymiar strukturalny 4,06 4,2 4,61 4,54 5,08 5,37 5,28 5,40
Wymiar metod i praktyk 
motywowania i rozwoju pracowników 3,76 3,85 4,25 4,22 4,80 5,04 4,80 4,77
Wymiar więzi międzyorganizacyjnych  
(partnerstwa) 4,36 4,39 4,73 4,71 4,90 5,10 4,98 5,00
Wymiar technologii informacyjnych 3,76 3,88 4,42 4,37 5,11 5,15 5,2 5,87
Liczba (n) 55 63 191 189 35 34 20 15

Źródło: opracowanie własne.



76 Wojciech Głód, Martyna Wronka-Pośpiech

t Kendalla odpowiednio 0,216 i 0,224). Z kolei na subiektywną ocenę konkurencyj-
ności najsilniej wpływa innowacyjne zarządzanie w wymiarze strategicznym 
(0,344), natomiast na poziom innowacji procesowych najsilniej wpływa innowacyj-
ne zarządzanie w wymiarze metod i praktyk motywowania i rozwoju pracowników 
(0,211). W tabeli 5 przedstawiono statystyki opisowe pokazujące poziom oceny po-
szczególnych wymiarów innowacyjnego zarządzania w zależności od liczby wpro-
wadzanych innowacji technologicznych i porównaniu badanych podmiotów z kon-
kurencją (tab. 5).

Tabela 5. Poziom innowacji zarządczych w zależności od subiektywnej oceny poziomu  
konkurencyjności

Wyszczególnienie

Subiektywna ocena poziomu konkurencyjności oceniona  
na podstawie innowacji technologicznych

zdecydowanie 
mniej  

innowa- 
cyjna

mniej 
innowa- 

cyjna

raczej 
mniej 

innowa- 
cyjna

tak samo 
innowa- 

cyjna

raczej 
bardziej 
innowa- 

cyjna

bardziej 
innowa- 

cyjna

zdecydo- 
wanie 

bardziej 
innowacyjna

Wymiar strategiczny 2,17 4,22 4,35 4,39 5,02 5,68 5,83
Wymiar strukturalny 2,63 4,42 4,70 4,20 4,98 5,30 5,40
Wymiar metod i praktyk motywowa- 
nia i rozwoju pracowników 2,00 4,24 4,40 3,89 4,70 4,73 4,86
Wymiar więzi międzyorganiza- 
cyjnych (partnerstwa) 2,83 4,50 4,57 4,28 5,17 5,33 5,88
Wymiar technologii informacyjnych 3,42 4,57 4,29 3,95 4,90 5,13 4,98
Liczba (n) 7 15 35 123 71 38 12

Źródło: opracowanie własne.

Jak można zauważyć, analizując dane w tab. 4, wraz ze wzrostem liczby wpro-
wadzanych innowacji technologicznych rośnie średnia ocena poziomu innowacji 
zarządczych w przyjętych wymiarach. W przypadku zależności pomiędzy oceną po-
ziomu innowacyjnego zarządzania a liczbą innowacji produktowych najwyraźniej 
widać to w wymiarach technologii informacyjnych oraz strategicznym. Dla przykła-
du w przedsiębiorstwach, które nie wdrożyły w ostatnich 3 latach innowacji produk-
towych, poziom innowacyjnego zarządzania w wymiarze technologii informacyj-
nych wynosi 3,76. Ocena tego wymiaru rośnie stopniowo wraz ze wzrostem liczby 
innowacji produktowych. Z kolei ocena poziomu innowacji zarządczych w wymia-
rze technologii informacyjnych w przypadku przedsiębiorstw, które wdrożyły powy-
żej 11 innowacji z tego zakresu, została oceniona na poziomie 5,2. Podobne zależno-
ści można zaobserwować, porównując w ten sposób poziomy oceny poszczególnych 
wymiarów innowacyjnego zarządzania w zależności od wprowadzonych innowacji 
procesowych. W tym obszarze analiz największe różnice ocen poszczególnych wy-
miarów innowacyjnego zarządzania można wskazać w wymiarze technologii infor-
macyjnych. W podmiotach, które nie wprowadziły żadnych innowacji procesowych, 
ocena tego wymiaru wynosi 3,88, z kolei w podmiotach, gdzie liczbę wdrożonych 
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innowacji tego rodzaju określono na powyżej 11, już 5,87 (w przyjętej 7-punktowej 
skali ocen). W przypadku innowacji procesowych relatywnie wysokie różnice  
w ocenie wymiarów innowacyjnego zarządzania można zaobserwować w przypad-
ku wymiaru strategicznego. Poziom tego wymiaru w przedsiębiorstwach, które nie 
wprowadziły żadnych innowacji procesowych, wynosi 4,08, a w podmiotach z licz-
bą innowacji tego rodzaju ponad 11 – 5,35. 

Znacznie większe różnice w ocenie poszczególnych poziomów innowacyjnego 
zarządzania można zauważyć, porównując średnie poziomy ocen z subiektywną 
oceną poziomu konkurencyjności mierzoną poziomem innowacji technologicznych. 
W tym przypadku firmy, które oceniły siebie jako zdecydowanie mniej innowacyjne, 
mają znacznie niższe oceny poszczególnych wymiarów innowacyjnego zarządzania 
w porównaniu z firmami, które sytuują się na zdecydowanie wyższym poziomie 
konkurencyjności. Dla przykładu w firmach, które są zdecydowanie mniej konku-
rencyjne, poziom innowacyjnego zarządzania w wymiarze strategicznym został 
określony na poziomie 2,17. Ocena tego wymiaru wzrasta wraz z coraz większą 
oceną konkurencyjności podmiotów. W przedsiębiorstwach, które oceniają siebie 
jako zdecydowanie bardziej konkurencyjne, poziom tego samego wymiaru (strate-
gicznego) został oceniony na poziomie 5,83.

W uzupełnieniu badań ilościowych przeprowadzono również badania jakościowe 
na zbiorze 5 wypowiedzi menadżerów lub członków zarządu. Do zebrania materiału 
badawczego wykorzystano metodę wywiadu indywidualnego częściowo ustruktura-
lizowanego. W badaniu zastosowano celowy dobór próby. Do badań zakwalifiko- 
wano członków zarządu i/lub zarządzających przedsiębiorstwami zlokalizowanymi 
w województwie śląskim, którzy wyrazili zgodę na wzięcie udziału w badaniu. 
Ze względu na wewnętrzne zróżnicowanie sektora MŚP, dobierając respondentów do 
próby, pod uwagę wzięto następujące kryteria: wielkość przedsiębiorstwa, formę 
prawną, w której funkcjonuje przedsiębiorstwo, oraz rodzaj działalności oferowanej 
przez przedsiębiorstwo. Badania rozpoczęto zgodnie z planem w maju 2014 roku, 
kiedy to przeprowadzono pierwszy indywidualny wywiad. Kolejne wywiady trwały 
około 100 minut i przeprowadzane były w miejscach służbowych (siedziba przedsię-
biorstwa). Treść rozmów została nagrana na nośnik elektroniczny (dyktafon), a na-
stępnie dokonano dokładnej transkrypcji wszystkich rozmów do pliku tekstowego. 
Sposób kodowania uczestników wywiadów indywidualnych wykorzystywany do cy-
towania wypowiedzi w dalszej części opracowania przedstawiono w tab. 6. 

Tabela 6. Sposób kodowania wypowiedzi uczestników (suma wywiadów)

Wywiad indywidualny Uczestnik Sposób kodowania
Wywiad indywidua1ny (WI 1) Uczestnik numer 1 WI-1
Wywiad indywidua1ny (WI 2) Uczestnik numer 2 WI-2
Wywiad indywidua1ny (WI 3) Uczestnik numer 3 WI-3
Wywiad indywidua1ny (WI 4) Uczestnik numer 4 WI-4
Wywiad indywidua1ny (WI 5) Uczestnik numer 5 WI-5

Źródło: opracowanie własne.
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Szukając powiązań pomiędzy innowacjami zarządczymi a innowacjami techno-
logicznymi, rozmówcy odnoszą się do swoich przedsiębiorstw. Przykładowo w 
przedsiębiorstwie WI-1 wprowadzane są przede wszystkim innowacje produktowe, 
z kolei wdrażanie innowacji zarządczych może stwarzać warunki do tego, aby wdro-
żyć innowacje technologiczne. Poproszony o oszacowanie liczby innowacji techno-
logicznych (produktowych i procesowych) w ostatnich 3 latach WI-1 uważa, że było 
ich kilkanaście. W jego opinii, choć „relacje pomiędzy innowacjami technologicz-
nymi a innowacjami zarządczymi nie są jednoznaczne (…); wydaje się, że innowa-
cje zarządcze mogą rzeczywiście wpływać na generowanie innowacji technologicz-
nych” (WI-1). Jednak ze względu na względnie krótki okres funkcjonowania 
przedsiębiorstwa trudno jest to stwierdzić z całą pewnością. Pozytywną rolę innowa-
cji zarządczych we wdrażaniu innowacji technologicznych (produktowych i proceso-
wych) potwierdza także WI-5, według którego „stwarzają one warunki do podwyż-
szania innowacyjności technologicznej”. Rozmówca zauważa jednak dwustronne 
związki pomiędzy innowacjami zarządczymi a technologicznymi – „jest to swoiste 
sprzężenie zwrotne” (WI-5), a związki te ocenia jako ścisłe i bezpośrednie. Związki 
pomiędzy innowacjami zarządczymi a technologicznymi WI-4 uzależnia od dojrza-
łości organizacji. W jego opinii w nowo powstających i młodych firmach „najpierw 
pojawia się pomysł na produkt, a następnie dopasowuje się do niego sposoby wy-
twarzania, które wymuszają bardzo często zmiany w podejściu do zarządzania tym 
procesem” (W1-4). Natomiast w istniejących przedsiębiorstwach niezbędna jest 
zmiana na etapie zarządzania, aby firma mogła oferować nowe produkty, a tym sa-
mym mogła się rozwijać. Innemu z rozmówców trudno dostrzec bezpośredni zwią-
zek pomiędzy innowacjami technologicznymi a zarządczymi, a jego zdaniem 
„wpływ innowacji zarządczych na innowacje technologiczne jest raczej pośredni, 
trudny do opisania i wyrażenia” (WI-2). Niemniej jednak zauważa, że zastosowanie 
koncepcji zarządzania projektami (innowacji zarządczej) wpłynęło korzystnie na 
proces świadczenia usług, na poziom kosztów i wyniki firmy. Rozmówca ma także 
trudność z oszacowaniem liczby wprowadzonych innowacji technologicznych w 
ostatnich 3 latach, ponieważ specyfika działalności polega na tym, że większość 
projektów jest „dopasowana do klienta”, a więc siłą rzeczy ma „charakter unikato-
wy, niepowtarzalny, a więc innowacyjny” (WI-2). W tym miejscu warto jednak nad-
mienić, że według podręcznika Oslo dopasowanie do potrzeb klienta nie jest inno-
wacją. Opinię tę podziela WI-3, według którego „związki pomiędzy innowacjami 
technologicznymi a zarządczymi nie są jednoznaczne, a raczej złożone (…), trudne 
do jednoznacznego zdefiniowania (…), raczej pośrednie”.

6. Podsumowanie

W prezentowanym artykule dokonano próby zbadania zależności pomiędzy innowa-
cjami zarządczymi a innowacjami technologicznymi. Na podstawie analizy literatu-
ry przedmiotu wskazano pewną lukę poznawczą dotyczącą relacji w tym zakresie. 



Związki innowacji zarządczych z innowacjami technologicznymi... 79

Na podstawie przeprowadzonych badań ilościowych zaobserwowano relatywnie 
słabe, lecz statystycznie istotne zależności pomiędzy badanymi zmiennymi. Podob-
ne zależności zdają się także potwierdzać uczestnicy badań jakościowych. Można 
zatem zauważyć, iż istnieje wiele czynników związanych ze sferą zarządzania przed-
siębiorstwem, które bezpośrednio przekładają się na ich innowacyjność w wymiarze 
technologicznym. Jako jeden w kluczowych czynników przekładających się na 
wzrost innowacji technologicznych należy wskazać dbałość o wdrażanie stosow-
nych rozwiązań informatycznych na poziomie zarządzania, jak również wprowadza-
nie narzędzi lub praktyk w celu pozyskiwania, gromadzenia informacji i wiedzy oraz 
ich rozpowszechniania wśród pracowników (takich, jak np.: Intranet, bazy wiedzy 
itd.). Skuteczność wdrażanych innowacji technologicznych związana jest bez- 
pośrednio z wymiarem strategicznym realizowanym na poziomie zarządzania.  
W przedsiębiorstwach, które zakładają dominującą rolę innowacji technologicz-
nych, strategia rozwoju firmy powinna stać się kluczowym źródłem budowania 
przewagi konkurencyjnej. Bezpośrednio powinno być to powiązane z wdrażaniem 
odpowiednich metod i systemów zarządzania ułatwiających wdrażanie strategii. 
Ciekawym wnioskiem płynącym z badań jest fakt, iż niekoniecznie innowacje w 
wymiarze metod i technik motywowania oraz rozwoju pracowników przekładają się 
wprost na innowacje technologiczne. Należy jednak podkreślić, iż w organizacjach, 
które stawiają na rozwój poprzez wdrażanie innowacyjnych rozwiązań na poziomie 
zarządzania, należy stworzyć odpowiednie środowisko, w którym występuje swobo-
da i jawność dyskusji. Przedstawioną w artykule problematykę należy uznać za ak-
tualną i ważną przede wszystkim z powodu walorów empirycznych. Przeprowadzo-
ne badania, mimo swoich ograniczeń (m.in. struktura badanej próby firm, struktura 
respondentów udzielających odpowiedzi), wzbogacają wiedzę na temat innowacyj-
ności przedsiębiorstw, w tym innowacyjności technologicznej oraz innowacyjności 
w zarządzaniu organizacją. 
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