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Wprowadzenie

Celem niniejszego opracowania jest analiza krytyczna dotychczas zaprezen-
towanych wynikow badan w krajowej i zagranicznej literaturze przedmiotu,
w ktorych podejmowana jest problematyka uwarunkowan tworzenia innowacji
organizacyjnych (I10). Realizacje tak sformutowanego celu oparto na nastepuja-
cych zalozeniach:

— uwarunkowania powstawania IO obejmuja kontekst i czynniki determinujace
ich tworzenie,

— tworzenie (opracowywanie, kreowanie) IO w przeciwienstwie do ich poja-
wiania si¢ rozpatruje si¢ jako proces sterowalny, przebiegajacy w okreslo-
nych warunkach i majacy znamiona ukierunkowanego sprawczego oddzia-
tywania pracownikow organizacji,

— 10 rozumie si¢ zgodnie z definicja OECD jako ,,[...] wdrozenie nowej metody
organizacyjnej w przyjetych przez przedsigbiorstwo zasadach dziatania (w tym
w zakresie zarzadzania wiedza), w organizacji miejsca pracy lub w stosunkach
z otoczeniem, ktora nie byta dotychczas stosowana w przedsigbiorstwie™".

Uwzgledniajac przyjete zalozenia obszar badan zawe¢zono do innowacji
w instrumentalnej sferze zarzadzania reprezentowanej przez koncepcje i metody
zarzadzania.

Metoda badawcza pozwalajaca osiagnaé postawiony cel byta jakosciowa
analiza krytyczna, umozliwiajaca dokonanie interpretacji zebranych danych ze
wzgledu na pozytywna relacje w tworzeniu 10. Ograniczeniem przeprowadzo-
nych badan jest samo zawezenie do zrodet wtornych, ktore w takim podejsciu
obarczone s ryzykiem braku kompatybilnosci. Aby zminimalizowa¢ ten btad, do-

' Podrecznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji. OECD,
Eurostat, 2006, s. 19.
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konano wyboru tych przykladow, ktore wykazuja zbiezno$¢ przedmiotowa badz
pozwalaja na sformutowanie wniosku o wystepowaniu takiej zbiezno$ci oraz za-
ktadaja podobna interpretacje IO w konteksécie przedsigbiorstwa. Drugim zabie-
giem redukujacym wskazane ryzyko jest ograniczenie analizy tylko do tych przy-
padkow, w ktorych definiuje si¢ IO w sposob zblizony do przyjetej interpretacji.

1. Definicja i istota innowacji organizacyjnej

Innowacja organizacyjna jest jednym z czterech rodzajow innowacji obok
technologicznych/technicznych, procesowych, marketingowych wystepujacych
w przedsigbiorstwach®. W literaturze z zakresu zarzadzania wystepuje kilka in-
terpretacji I0. W najszerszym znaczeniu moze ona wyraza¢ nastawienie firmy
do tworzenia lub wdrozenia innowacji roznego typu’. W takim podejéciu inno-
wacja jest wielowymiarowa, jest cze$cia lub manifestacja zdolnosci innowacji
firmy*. Jednakze zwrot ,,innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa (organizacji)” nalezy
rozumie¢ szerzej, a mianowicie jako ogo6lna zdolnos¢ do opracowywania i adap-
tacji nowych rozwiazan o charakterze materialnym (np. technologicznym)
i niematerialnym (np. innowacje organizacyjne)’. W badaniach nad innowacjami
odrebnie ujmuje si¢ zagadnienie ich dyfuzji i adaptacji oraz innowacyjnosci
i tworzenia innowacji, pomimo wystepowania wspolnych obszarow®.

Innym przyktadem szerokiego podejscia do 1O jest jej interpretacja jako ad-
aptacji jakiejkolwiek nowosci w organizacji’. Na tym tle wieksza doktadnoscia
odznacza si¢ powotane we wstepie artykutu jej okreslenie przyjete przez OECD.

10 najczesciej sie rozpatruje w dwoch znaczeniach®:

— pomystu, praktyki, artefaktu materialnego postrzeganego jako nowe przez
odpowiednia adaptujaca ja jednostka’,
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— ogo6lnie rozumianego wdrozenia nowej rzeczy lub metody, uosobienia, kom-
binacji Iub syntezy wiedzy w oryginalnych, znaczacych, o nowej wartosci
produktach, procesach lub ustugach'.

W konsekwencji 10 moga przybiera¢ rézne formy, np. nowe metody pro-
dukcji (lean management), nowe podej$cia do organizacji pracy (program 5S5),
nowe metodyki zarzadzania strategicznego (Zrownowazona Karta Wynikow) itd.

W tym miejscu warto zauwazy¢ roznice miedzy innowacja organizacyjna a za-
rzadcza (management innovation). Innowacje zarzadcza traktuje si¢ jako specyficzny
rodzaj 10. Przyktadowo G. Hamel definiuje ja jako wyrazne odejécie od tradycyjnych
zasad, procesow, praktyk zarzadzania lub zwyczajowych form organizacyjnych, ktore
znaczaco zmieniaja sposob pracy zarzadzajacych''. Na podstawie przedstawionej de-
finicji, a takze dalszych wyjasnien cytowanego autora, innowacje tego typu mozna za-
tem odnies$¢ do kierownictwa i do duzych przedsigbiorstw.

Pewne podobienstwo do powyzszego okreslenia, ale na poziomie stownym,
a nie znaczeniowym, wykazuje rozumienie innowacji zarzadczej jako wdrozenie
nowych praktyk, proceséw i struktur zarzadzania, ktore odznaczaja si¢ znacza-
cym odej$ciem od obecnego stanu praktyk i ktore w zamierzeniu rozwijaja cele
organizacyjne'’. W tym ujeciu innowacja zarzadcza jest zblizona do istoty 10
przyjetej przez OECD.

Cytowani autorzy przedstawili tez ogdlny model klasyfikacji innowacji za-
rzadczych ujmujacy trzy wymiary (atrybuty innowacji): radykalno$¢, systema-
tyczno$é i kompleksowosé"”. Wskazuje si¢ w ten sposob, ze innowacje zarzad-
cze stanowia tylko te innowacje, ktoére maja najwigkszy wplyw na
konkurencyjno$¢ przedsigbiorstwa. Do nich zaliczono: Activity Based Costing,
Toyota Production System, Six Sigma, Management by Objectives'.

®  G. Zaltman, R. Duncan, J. Holbek: Innovations and Organizations. Wiley, New York 1973, s. 10.

' R. Luecke, R. Katz: Harvard Business Essentials: Managing Creativity And Innovation. The
Harvard Business Essentials Series. Harvard Business School Press, Boston, Mass 2003, s. 2.

G. Hamel: The Why, What, and How of Management Innovation. ,,Harvard Business Review”
2006, No. 2, s. 75.

M.J. Mol, J. Birkinshaw: Against The Flow: Reaping The Rewards Of Management Innovation.
,,European Business Forum” 2006, No. 27, s. 25.

" Tbid., 27.

Inng klasyfikacje zaproponowali C. Mako i inni. Przyjeto jako glowne kryterium charakter
zmiany na skutek zastosowania innowacji, tj. innowacje procesowe (stopniowe) i strukturalne
(radykalne). Do pierwszych zaliczyli: pracg w zespotach projektowych, organizacjg typu lean,
zespoty migdzyfunkcjonalne, a do drugich: benchmarking, decentralizacjg, rotacj¢ (C. Makod
i inni: Diffusion of Innovation in Service Firms (Hungarian versus Slovakian Business Service
Firms). ,,Journal for East European Management Studies” 2013, No. 1). Podane przyktady nie
zawsze odpowiadajg przyjetym kryteriom i dlatego tez zdecydowano si¢ usunaé z powyzszego
wykazu te, ktore uznano za kontrowersyjne.



UWARUNKOWANIA TWORZENIA INNOWACJI... 25

Do zbioru potencjalnych kryteriow klasyfikacji IO nalezatoby zaliczy¢ tak-
Ze: czas potrzebny na opracowanie innowacji, koszt replikacji, zakres i charakter
zmian wywotywanych przez innowacj¢. Przedstawiona propozycja wynika z ob-
serwacji praktyki dziatania organizacji wskazujacych, iz kazda zmiana wymaga
roznych zasobow.

2. Idee i paradygmaty jako wyznaczniki
nowych orientacji menedzerskich

Identyfikacja i zrozumienie zrédetl innowacji w instrumentalnej sferze za-
rzadzania wymaga wyjasnienia okolicznosci i warunkéw kreowania nowych
koncepcji i metod. Analiza podejs¢ do zarzadzania organizacja wskazuje, ze pro-
ces tworzenia i rozwoju nowych metod stanowi odpowiedZ na potrzeby organi-
zacji 1 wymogi otoczenia konkretyzowane pojawiajacymi si¢ problemami orga-
nizacyjnymi. Przebiega on na dwoch zasadniczych ptaszczyznach: ideowej
i utylitarnej. Pierwsza okresla idee i pomysty skutecznego zarzadzania kreowane
pod wptywem nowych paradygmatéw i nurtéw metodologicznych, prowadzac
do przebudowy systemu wartosci, celow i mechanizmow funkcjonowania przed-
sigbiorstwa. Druga, pragmatyczna, a $cislej narzedziowa, uwarunkowana kultura
organizacyjna, rozwija i konkretyzuje sposoby postepowania o zréznicowanym
stopniu szczegdlowosci sprzyjajace urzeczywistnieniu danej idei. Spoiwem 13-
czacym, ale takze roéznicujacym instrumenty zarzadzania sa okreslone idee i pa-
radygmaty. Ostatecznie to one wiasnie stanowia zrodto 10 zarowno w sferze me-
tod i praktyk zarzadzania, jak i w calej organizacji.

Te tezg¢ wydaje si¢ potwierdza¢ ewolucja podej$¢ do zarzadzania organiza-
cja"”. Podejscie klasyczne dominujace w pierwszej potowie XX wieku bylo
ukierunkowane przede wszystkim na organizacje wewngtrzng, gldwnie na racjo-
nalizacj¢ proceséw pracy sfery wytworczej (wzrost produktywnos$ci i zmniej-
szanie kosztow produkcji)'®. Instrumentarium zarzadzania podporzadkowano
produktowej orientacji przedsigbiorstw, zawierajac zasady oraz metody i techni-
ki realizacji okreslonych funkcji kierowniczych.

'S M. Lisinski, M. Szarucki: Okresy przelomowe w rozwoju metodologii nauk o zarzadzaniu.
W: Przetomy w zarzadzaniu. Kontekst strategiczny. Red. Z. Dworzecki, B. Nogalski. TNOiK
,Dom Organizatora”, Torun 2011, s. 118-123; J. Czekaj: Metody organizatorskie w doskonale-
niu systemu zarzadzania. WNT, Warszawa 2013, s. 31-35.

16 Otoczenie organizacji bylo stabilne, przewidywalne, miato wymiar wycinkowy, stad przypisy-
wano mu charakter drugorzgdny.
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Podejscie organizacyjne, wykorzystujac osiagnigcia nowych nurtow metodolo-
gicznych w zarzadzaniu: empirycznego, systemowego, sytuacyjnego i gry organiza-
cyjnej, zorientowane zostato na doskonalenie funkcjonowania organizacji jako cato-
$ci z uwzglednieniem zjawisk zachodzacych w jej zmiennym, lecz nadal
przewidywalnym otoczeniu. Wieloaspektowe podejscie, w ktdrym uwzglednia sig
pierwiastki orientacji rynkowej, wymusito kreowanie nowych metod, ktére wyrasta-
ty tak jak np. analiza warto$ci z nurtdéw empirycznego i systemowego.

W podejsciu mechanistycznym opartym na organizacyjno-newtonowskiej
logice mechanistycznej oraz idei nauk spotecznych i ekonomicznych daje si¢
zauwazy¢ tworcza adaptacje metodologicznego dorobku cybernetyki, psycholo-
gicznej i socjologicznej teorii organizacji oraz prakseologii. Zrédtem nowych
idei 1 rozwoju instrumentéw zarzadzania staje si¢ wewngtrznie ustrukturyzowa-
ne, lecz coraz bardziej nieprzewidywalne i turbulentne otoczenie organizacji,
wymuszajace rozwodj rynkowej i projakosciowej orientacji menedzerskiej. Kre-
owanie nowych metod i praktyk zarzadzania zostaje podporzadkowane wymo-
gom otoczenia, w szczegolnosci rynku i konkurencyjnos$ci organizacji.

Podejscie organiczne, dostrzegajac kluczowa rolg aspektow strategicznych
w zarzadzaniu organizacjami, zwrocilo uwage na koniecznos¢ dynamicznego
ujmowania zjawisk, zintegrowanej analizy organizacji, jej elementéw i otocze-
nia, stymulujac rozwoj nowych instrumentéw zarzadzania, ukierunkowanych na
analize i ksztaltowanie relacji miedzy organizacja a otoczeniem.

Baze kreowania nowych instrumentow zarzadzania w podejSciu wspotcze-
snym stanowi metodologiczny dorobek podej$¢ mechanistycznego i organiczne-
g0. Podstawowym atrybutem tego kierunku jest zgodne wspoétistnienie roznych
idei 1 postaw metodologicznych, a co za tym idzie koncepcji, metod i praktyk za-
rzadzania. Wyrazem tego sa liczne paradygmaty, elastycznos¢ w doborze 1 wy-
korzystaniu metod oraz rozmaite postawy menadzerskie, obwarowane jednak
wytycznymi stosowania okreslonych instrumentéw zarzadzania.

Syntetyczny przeglad dotychczas wyksztalconych podejs¢ do zarzadzania
organizacja wskazuje, ze lezace u ich podstaw idee i paradygmaty wyznaczaty
nowe orientacje menedzerskie, wymuszajac tworzenie odpowiednich metod
rozwiazywania pojawiajacych si¢ probleméw organizacyjnych.

3. Przestanki i warunki innowacji w instrumentalnej
sferze zarzadzania

Wobec przeprowadzonych rozwazan mozna uzna¢, ze nowe metody zarza-
dzania stanowia odpowiedz na pojawiajace si¢ wyzwania organizacyjne, tworzac
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warstwe pragmatyczna nowych idei i paradygmatéow. Analiza wybranych do-
swiadczen zwiazanych z kreowaniem nowych metod zarzadzania pozwala na
sformutowanie ogdlnego modelu warunkéw ich powstawania (rys. 1)

Warunki wewnetrzne Warunki zewnetrzne

Problemy wewnatrz Sytuacja kryzysowa
organizacji
Powstanie metody
Cechy tworcow Kultura narodowa

Rys. 1. Warunki powstania metod

Zrodto: M. Cwiklicki: Ewolucja metod organizatorskich. Monografie. Wydawnictwo Uniwersytetu Ekono-
micznego w Krakowie, Krakow 2011, nr 203, s. 61.

Zaprezentowany model zawiera jedynie gtéwne warunki sprzyjajace inkubacji
okreslonej koncepcji 1 przeksztalcenia jej w metode, przy czym wewngtrzne i ze-
wnetrzne warunki ich tworzenia nie musza wystgpowacé w tym samym czasie.

Analiza wybranych metod opracowanych w ramach zaprezentowanych podej$¢
do zarzadzania organizacja, takich chociazby jak analiza elementarna Taylora, har-
monogramy Adamieckiego, wykresy Gantta, metoda SMED, system lean manage-
ment czy QFD wskazuje, ze bezposrednia przyczyna ich powstania byt dostrzezony
problem'®, ktory nalezy wiazaé z brakiem wiedzy i doswiadczenia podmiotu dziata-
jacego. Problemy te moga si¢ wigza¢ z ksztalttowaniem rownowagi pomigdzy orga-
nizacja a otoczeniem lub réwnowagi wewnatrzorganizacyjnej. Pozwala to na wy-
szczegolnienie probleméw zewngtrznych i wewnetrznych.

Dla powstania nowych metod korzystne sa pewne okolicznosci we-
wnatrzorganizacyjne, ktore z racji swej istoty sa niepozadane i stanowig zrodto
problemow danej organizacji. Te problemy wiaza si¢ na ogoét z kryzysem i nie-
korzystnymi dla organizacji sytuacjami stanowigcymi potencjalne zrédto nie-
sprawnosci w jej funkcjonowaniu. Na przyktad analiza mysli organizatorskiej
F.W. Taylora wykazata, ze jednym z gléwnych celéw tayloryzmu byto utrzyma-
nie wysokiego tempa pracy w wykonaniu zadan'’. Problem wzrostu wydajnosci
byl zatem pierwotna przyczyna podjecia dziatan racjonalizatorskich w zakresie
doboru metod i ustalania norm pracy ustalanych na podstawie badan nauko-

" M. Cwiklicki: Ewolucja metod organizatorskich. Monografie. Wydawnictwo Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, nr 203, s. 6.

' Tbid., s. 53-54.

19 P, Cossette: Analysing the Thinking of F.W. Taylor Using Cognitive Mapping. ,,Management
Decision” 2002, Vol. 40, No. 2.
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wych. Poszukiwanie rozmaitych drog zwigkszenia wydajnosci pracy w sferze
wytworczej zaowocowalo analiza elementarng. Innym dobrym przykladem ilu-
strujacym tworzenie wspotczesnych instrumentow zarzadzania jest przypadek
firmy Rank Xerox, ktora opracowata metode¢ benchmarkingu, aby odzyskaé
utracong pozycje konkurencyjna®.

Do wewngtrznych warunkéw powstawania metod nalezy zaliczy¢ ich twor-
cow, jako ze metody sa intencjonalnym zastosowaniem zamystu autora. Nowe
metody powstaja z reguly na skutek pracy jednostki, wspieranej przez grupg
0sOb wierzacych w sukces. To od wysitkéw pojedynczej osoby rozpoczyna si¢
proces zmian, ktéra widzac sensownos¢ swoich poczynan powoli przekonuje do
nich innych. Dobrym tego przykladem jest F.W. Taylor, ktory na poczatku sa-
motnie, pézniej w gronie swoich wspotpracownikow, wspottworzyt swoj system
organizacji pracy. Podobnie stworzenie Systemu Produkcyjnego Toyoty (SPT)
byto mozliwe dzigki kreatywnej postawie T. Ohno i jego wspotpracownikow?.

Istotny wplyw na ,,wynalazczo$¢” tworcow metody ma ich osobowos¢
i podejécie do rozwiazywania problemow. Przyktadowo, badania nad psychika
F.W. Taylora doprowadzity do wniosku, ze odznaczat si¢ ,,[...] osobowos$cia
neurotyczna, charakteryzujaca si¢ melancholia, zgorzknieniem i rozczarowa-
niem, wywotanymi niezrozumieniem i sceptycyzmem gloszonych przez niego
pogladow”**. Do innych cech osobowosciowych twércow sprzyjajacych po-
wstawaniu innowacji, oprécz wrazliwosci na nowe problemy czy preferowania
problemoéw kompleksowych, zalicza sig: wysoki poziom tolerancji, odpornos¢
na frustracje, gotowo$é do ryzyka i wysoka wewnetrznag motywacje™. W tym
obszarze do podobnych wnioskéw doszta S. Laforet, ktora stwierdzita po bada-
niach nad tworzeniem si¢ IO w matych i $rednich przedsiebiorstwach (MSP), iz
znaczenie ma: duma, potrzeba sukcesu i poprawa wynikow pracy*’. Pozostalymi
czynnikami bylo posiadanie nadwyzki finansowej, model biznesowy i wykwali-
fikowana kadra.

Jednym z zasadniczych zewnetrznych warunkéw powstawania metod za-
rzadzania jest sytuacja spoteczno-gospodarcza kraju, zwlaszcza w stanie nie-
rownowagi. W stabilnej sytuacji wystepuje mniejsze prawdopodobienstwo po-

20 7. Martyniak: Nowe metody i koncepcje zarzadzania. AE, Krakow 2002, s. 56.

21 J.P. Womack, D. Jones: Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa — kluczem do sukcesu.
CIM, Warszawa 2001, s. 265.

22 7. Martyniak: Paradoksalna aktualno$¢ Taylora. ,,Ekonomika i Organizacja Przedsiebiorstwa”
2000, nr 8, s. 31.

2 J. Krasniak: Uwarunkowania dziatalno$ci innowacyjnej w przedsigbiorstwie. W: Innowacyjno$é
we wspotczesnych organizacjach. Red. A. Stabryla. AE, Krakow 2005, s. 344-345.

24 3. Laforet: Op. cit.
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szukiwan nowych sposobow dziatania. Przyktadowo, badania przeprowadzone
nad zdolno$cia innowacyjna MSP w Polsce wykazaly, ze ,[...] im bardziej
zautomatyzowane zostaly procesy w przedsigbiorstwie, tym mniejsza ma ono
sktonnosé¢ do tworzenia innowacji procesowych™.

Bodzcem do poszukiwan nowych instrumentéw zarzadzania jest w glownej
mierze kryzys gospodarczy. Teze t¢ wydaje si¢ potwierdza¢ kazus systemu lean
management. Jego wdrozenie przyspieszylo zalamanie gospodarki w latach 50.,
w ktorym firma Toyota byta bliska bankructwa, a p6zniej kryzys z lat 1973-1975
sprzyjajacy jego wdrozeniu we wszystkich oddziatach logistycznych firmy®.
Warto w tym miejscu zauwazyc¢, ze kryzys gospodarczy moze oddziatywac takze
destruktywnie, powodujac przerwanie prac badawczych nad opracowaniem no-
wych metod i ograniczenie dyfuzji innych tak jak to mialo miejsce we Francji
w latach 70.”. Powstawanie 1O jest takze uzaleznione od skutecznosci wcze-
$niejszych innowacji**.

Niemniej istotnym zewngtrznym warunkiem wptywajacym na powstawanie
metod zarzadzania jest kultura narodowa®. Przekonujacym tego przyktadem jest
rozwinigta przez Petera Druckera metoda zarzadzania przez cele (Management
by Objectives), bazujaca na wartosciach amerykanskich, ktéra w Niemczech
1 Francji dopiero wtedy zostata zastosowana, gdy dostosowano ja do danej kultu-
ry narodowe;j.

Podsumowanie

Reasumujac, za podstawowe uwarunkowania tworzenia nowych metod jako

10 nalezatoby uznac¢:

— brak wiedzy i do§wiadczenia podmiotu dziatajacego, czyli kierownictwa or-
ganizacji,

— cechy osobowosciowe tworcow sprzyjajace powstawaniu innowacji: wrazli-
wos$¢ na nowe problemy, preferowanie problemow o charakterze komplek-
sowym, wysoki poziom tolerancji, niepewnos$ci odpornos¢ na frustracje, go-
towos¢ do ryzyka i wysoka wewngtrzng motywacja,

— praceg jednostki, wspierana przez grupe osob wierzacych w sukces,

25 ). Patalas-Maliszewska, S. Klos: Zdolno$¢ innowacyjna polskich matych i $rednich przedsie-

biorstw. ,,E-mentor” 2013, nr 3 (50).
26 M. Cwiklicki: Op. cit., s. 60.
27 7. Martyniak: Metody organizacji i zarzadzania. AE, Krakow 1999, s. 38-39.
2 3. Laforet: Op. cit.
2 G. Hofstede, G.J. Hofstede: Kultury i organizacje. PWE, Warszawa 2007, s. 288.
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— przeksztalcenia strukturalne, oznaczajace proby dopasowania si¢ do zmian
w otoczeniu,

— kryzys organizacyjny, najczgsciej zwiazany z trudna sytuacja finansowa
przedsigbiorstw lub problemami w utrzymaniu przewagi konkurencyjnej,

— sytuacje spoteczno-gospodarcza kraju jako zewnetrzna determinante zmian
W organizacji.

Wystapienie tych czynnikéw zwigksza istotnie prawdopodobienstwo po-
wstania nowej metody.

Bibliografia

Cossette P.: Analysing the Thinking of F.W. Taylor Using Cognitive Mapping. ,,Mana-
gement Decision” 2002, Vol. 40, No. 2.

Czekaj J.: Metody organizatorskie w doskonaleniu systemu zarzadzania. WNT, War-
szawa 2013.

Cwiklicki M.: Ewolucja metod organizatorskich. Monografie. Wydawnictwo Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Krakowie, Krakow 2011, nr 203.

Cwiklicki M.: The Limited Capabilities of the SMEs In Creating and Adapting Organi-
sational Innovations. Preliminary Study. Conference Paper, Small and Medium Si-
zed Enterprises in a Globalized World, 6th ed. Cluj-Napoca, Rumunia, 25-
28.09.2013.

Damanpour F.: Organizational Innovation: A Meta-analysis of Effects of Determinants
and Moderators. ,,Academy of Management Journal” 1991, Vol. 34, No. 3.

Hamel G.: The Why, What, and How of Management Innovation. ,,Harvard Business
Review” 2006, No. 2.

Hofstede G., Hofstede G.J.: Kultury i organizacje. PWE, Warszawa 2007.

Krasniak J.: Uwarunkowania dzialalnosci innowacyjnej w przedsigbiorstwie. W: Inno-
wacyjno$¢ we wspolczesnych organizacjach. Red. A. Stabryta. AE, Krakow 2005.

Laforet S.: A Framework of Organisational Innovation and Outcomes in SMEs. ,,Inter-
national Journal of Entrepreneurial Behaviour & Research” 2011, No. 4.

Lisinski M., Szarucki M.: Okresy przetomowe w rozwoju metodologii nauk o zarzadza-
niu. W: Przetomy w zarzadzaniu. Kontekst strategiczny. Red. Z. Dworzecki,
B. Nogalski. TNOIiK ,,Dom Organizatora”, Torun 2011.

Luecke R., Katz R.: Harvard Business Essentials: Managing Creativity And Innovation.
The Harvard Business Essentials Series. Harvard Business School Press, Boston,
Mass 2003.

Mako C. i inni: Diffusion of Innovation in Service Firms (Hungarian versus Slovakian
Business Service Firms). ,,Journal for East European Management Studies” 2013,
No. 1.



UWARUNKOWANIA TWORZENIA INNOWACJI... 31

Martyniak Z.: Nowe metody i koncepcje zarzadzania. AE, Krakow 2002.

Martyniak Z.: Paradoksalna aktualno$¢ Taylora. ,,Ekonomika i Organizacja Przedsig-
biorstwa” 2000, nr 8.

Martyniak Z.: Metody organizacji i zarzadzania. AE, Krakow 1999.

Mol M.J., Birkinshaw J.: Against The Flow: Reaping The Rewards Of Management In-
novation. European Business Forum” 2006, No. 27.

Patalas-Maliszewska J., Klos S.: Zdolno$¢ innowacyjna polskich matych i $rednich
przedsigbiorstw. ,,E-mentor” 2013, nr 3 (50).

Podregcznik Oslo. Zasady gromadzenia i interpretacji danych dotyczacych innowacji.
OECD, Eurostat, 2006.

Salavou H., Baltas G., Lioukas S.: Organisational Innovation in SMEs: The Importance
of Strategic Orientation and Competitive Structure. ,,European Journal of Marke-
ting” 2004, No. 9/10.

Saprassert K.: On Factors explaining Organisational Innovation and its Effects. TIK
Working Papers on Innovation Studies, No. 20080601 (Oslo: Centre for techno-
logy, innovation and culture) 2010.

Teoria innowacji. http://www.pi.gov.pl/Firma/chapter 86450.asp (17.03.2014).

Unsworth K. i inni: Understanding Innovation Adoption: Effects Of Orientation, Pressu-
re And Control On Adoption Intentions. , International Journal of Innovation Ma-
nagement” 2012, No. 01.

Womack J.P., Jones D.: Odchudzanie firm. Eliminacja marnotrawstwa — kluczem do
sukcesu. CIM, Warszawa 2001.

Zaltman G., Duncan R., Holbek J.: Innovations and Organizations. Wiley, New York
1973.

CONDITIONS OF CREATING ORGANISATIONAL INNOVATIONS
Summary

In the paper premises and factors of creating organisational innovations are discus-
sed. Firstly the essence, definition of organisational innovations and their classifications
are analysed within the context of management tools. Next the evolution of thinking
about managing organisations and main circumstances and sources of creating new tools
are explained. In the primary part of the article the model of creating organisational in-
novations with reference to instrumental managerial functions. At the end of the paper
the conclusions are drawn based on the conducted analysis.



