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Uplatnenie mechanizmu otvorenej inovacie a vplyv vybranych
ukazovatel'ov firemnej kultary v podniku

Miroslava Prvakovat!

Application of the mechanism of open innovation and the impact
of selected indicators of corporate culture in company

Abstract

Corporate culture has the biggest influence on the application of open innovation in
company. Cooperation and knowledge sharing are necessary for open innovation mech-
anism. For successful application of open innovation mechanism there needs to be a
suitable environment — corporate culture - which supported the mechanism. Main goal
of this publication is finds out the impact of identified corporate culture indicators on
open innovation as well as identified the main barriers of this mechanism. A primary
qualitative survey was conducted for achieving the answers by using the inquiry method
with selected experts in this area. After the summarization the results have been iden-
tified and visualized by the key indicators of application of open innovation as well as
were the key barriers of this mechanism.
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Uvod

V sUcasnosti pozorujeme rastuci trend vyuZivania otvorenych inovacnych procesov
a pristupov v prostredi podnikov produkujlcich sluzby. Napriek tomuto faktu analyza
domacej a zahrani¢nej odbornej literatlry odhalila, Ze oblast’ otvorenej inovacie v pro-
stredi sluZieb nebola dostatocne pokryta. Transformacie, ktoré su zapriCinené aspektami
Stvrtej priemyselnej revollcie, su najviac badatel'né v oblasti digitalizacie procesov a in-
formatizacie spolocnosti. Podl'a Kubickovej a BeneSovej (2011) zvySeny tlak na vykony
producentov sluZieb je spdsobeny silnejucou konkurenciou a narastajucim obchodom so
sluzbami. Podl'a autorov Trott a Hartmann (2009), prinosy a hnacie sily za zvySenou
otvorenost'ou boli zaznamenané a prediskutované uz v Sest'desiatych rokoch, najma po-
kial' ide o vzajomnu spolupracu v oblasti vyskumu a vyvoja. PouZitie pojmu otvorena
inovacia vo vzt'ahu k rasticemu trendu vonkajsej spoluprace podporil najmé autor Henry
Chesbrough (2003), ktory definuje otvorenl inovaciu ako prijimanie a poskytovanie po-
znatkov na urychlenie vnatornych inovacii a zaroven rozsirenie trhov pre externé vyuzi-
vanie vnatornych inovacii. Koncepcne ide o viac distribuovany, kooperacnejsi a decen-
tralizovanejsi pristup k inovaciam, ktory je zalozeny na fakte, Ze dnesné uzitocné po-
znatky su Siroko distribuované a spolo¢nost’ nevyuziva svoje zdroje na plno, ak inovuje
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sama. Autor d'alej uvadza 4 hlavné efekty, pre ktoré je pre podnik poskytujlci sluzby
vyhodné zapajat' procesy otvorenej inovacie: dosahovanie trvalej ziskovosti, stabilny
rast, personalizacia sluzieb, orientacia na nové podnikatel'ské modely, zvysujice agil-
nost’ podnikov a profitujlce z hlavnych aspektov Stvrtej priemyselnej revollicie. Prostred-
nictvom mechanizmu otvorenej inovacie méze podnik znizit' naklady, urychlit' ¢as na
uvedenie produktov a sluzieb na trh, zvysit’ diferenciaciu na trhu a vytvorit' nové pri-
jmové toky.

Firemna kultdra je definovana hodnotami, etikou, viziou, spravanim a pracovnym
prostredim v podniku, vd'aka comu je kazdy podnik jedinecny. Ak zamestnanci vyznavaju
spolo¢nu etiku, viziu a d'alSie ukazovatele firemnej kultiry, moze to pozitivne ovplyvnit
uplatnitelnost’ procesov otvorenej inovacie. SpoloCnosti s dobrou firemnou kulttrou
maju ¢asto vysoku moralku na pracovisku a vysoko angazovanych a produktivnych za-
mestnancov. Podla Salampasisa (2015) je kl'icovym kritériom k UspeSnosti uplatnenia
otvorenej inovacie firemna pripravenost’. To, aké prostredie (firemna kultira) prevlada
vo vnutri organizacie sa odraza na moznostiach zavedenia otvoreného inovacného me-
chanizmu. Na zavedenie procesov otvorenej inovacie je podstatné agilné pracovné pro-
stredie, ktoré umoznuje pruznost’ a flexibilitu procesov a taktiez podporuje spolupracu.
Na otvorenu inovaciu sa podla Salampasisa (2015) da pozriet’ z pohl'adu l'udskej a or-
ganizacnej dimenzie. Ludska dimenzia je tvorena kognitivnym a motivacnym priestorom,
ktory tvori individualny level. Organizacna dimenzia je tvorend individualnym levelom a
manazmentom ludskych zdrojov, ktoré po interakcii vytvaraju firemné schopnosti.
Podl'a autora sa firemna pripravenost’ organizacie vztahuje na aspekty otvorenej inova-
cie nutné pre jej fungovanie, ktoré prostrednictvom top manazmentu, zamestnancov a
vhodnych nastrojov riadenia I'udskych zdrojov tvoria potrebné firemné prostredie pre
Uspesnost’ otvorenych inovacnych procesov.

1 Metodika prace

Ciel'om prispevku bolo identifikovat’ vplyv vybranych ukazovatelov firemnej kultry
a urcit’ hlavné bariéry uplatnenia mechanizmu otvorenej inovacie v podnikoch produku-
jucich sluzby. Na zodpovedanie ciela boli definované dve vyskumné otazky (VO):

VO1: Aky vplyv maju vybrané ukazovatele firemnej kultury na uplatnenie otvorenej
inovacie?

VO2: Aké su hlavné bariéry pre uplatnenie otvorenej inovacie?

Na zaklade analyzy literattry bolo identifikovanych 20 ukazovatel'ov firemnej kul-
tdry, ktoré maju vplyv na uplatnenie otvorenej inovacie. Nasledne bolo identifikovanych
26 bariér uplatfiovania tohto mechanizmu. Na zodpovedanie vyskumnych otazok bol
zrealizovany primarny kvalitativny prieskum formou dopytovania expertov z danej prob-
lematiky. Ucelom prieskumu bolo zistit/, ¢i ukazovatele a bariéry, ktoré boli identifikované
na zaklade analyzy literatdry, su rovnako relevantné aj v praxi. Podmienky vyberu ex-
pertov a oblasti ich expertizy boli vel'mi Specifické, ¢im sa okruh potencialnych expertov
vyrazne zUzil. Oslovenych bolo 6 expertov, prieskumu sa zGcastnili 4 z nich. Osloveni
experti pracovali viac ako 5 rokov v otvorenom inovacnom prostredi podnikov produku-
jucich sluzby. Expertov sme oznadili Cislami 1, 2, 3 a 4 a organizacie, v ktorych pdsobia,
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sme oznacili pismenami A, B, C a D. Suhrnné informacie o expertoch, ktori sa zdcastnili
prieskumu su nasledovné:

e Expert 1, /ider v inovacnom centre A, ktoré slizi ako priestor, kde sa vyvijaju
a testuju otvorené, dynamické a uzivatel'sky orientované podnikatel'ské mo-
dely. Centrum spaja r6zne zainteresované strany v oblasti inovativnych a viac
perspektivnych rieseni a je ekosystémom talentov, prostredia a rieseni.

e Expert 2, mentor a konzultant v inovacnom centre B, ktoré sa zameriava na
podporu inovacného podnikania a komercného vyuzitia vyskumu a vyvoja.
Centrum sprostredkovava prepojenie univerzit a vedecko-vyskumnych institd-
cii s podnikatel'skou sférou, s cieflom maximalizovat’ prinos vyskumu a vyvoja
na regionalnej a narodnej Urovni.

e Expert 3, konzultantka v inovacnom centre C, ktoré sa zameriava na podporu
inovacii, technologického transferu ¢i rozvoja podnikania. K hlavnym sluzbam
centra patri podnikatel'ské a inovacné poradenstvo, podpora medzinarodnej
spoluprace, konzultacie tykajlce sa pristupu k financiam a tiez podporu ram-
covych programov EU pre vyskum, vyvoj a inovacie.

e Expert 4, docentka z institiucie D — vo svojej kniznej publikacii a v dalSich ve-
deckych a odbornych ¢lankoch sa zaoberala problematikou inovacnych proce-
sov a taktiez otvorenym inovacnym pristupom.

Dopytovanie prebehlo v obdobi 7. — 10.1.2020 formou online dotaznika, vytvore-
ného prostrednictvom Google formuldrov. Uzavreté otazky pozostavali z hodnotenia
vplyvu vybranych ukazovatel'ov formou Likertovej Skaly (5 - najvacsia miera vplyvuy, 1 -
nictvom ktorého boli vypocitané priemerné hodnoty miery vplyvu ukazovatelov a bariér
na uplatnenie otvorenej inovacie a nasledne vyhodnotené ich poradia. Ako uvadzaju
Egerova a Muzik (2010), ak je priemer rovny alebo nizsi ako 3, potom nie je dany uka-
zovatel’ dblezity. Ak je priemer vyssi ako 3, ukazovatel je velmi doélezity, pricom ak je
jeho hodnota vyssSia ako 4, ukazovatel’ je kl'iCovy. Priemer bol zaokrihl'ovany na dve
desatinné miesta.

2 Vysledky a diskusia

Problematika otvorenych inovacnych procesov je v si¢asnom poznatkovom svete
dolezitou témou. Otvorenost’ a spolupraca pri pésobeni podnikov v ramci ich prostredia
prinasa nové moznosti na vymenu poznatkov a objavovanie novych prilezitosti. Mecha-
nizmus otvorenej inovacie ma vplyv na tvorbu roznych efektov, ktoré si podmienené
firemnou pripravenost'ou na tento mechanizmus. Prostrednictvom vyhodnotenia vysled-
kov primarneho prieskumu a interpretacie nadobudnutych poznatkov sme naplnili ciel
prispevku, ktorym bolo identifikovanie vplyvu vybranych ukazovatel'ov firemnej kultiry
a urCenie hlavnych bariér uplatnenia tohto mechanizmu v podnikoch produkujlcich
sluzby.
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2.1 Vplyv ukazovatel'ov firemnej kultiry na uplatnenie otvorenej inovacie

Firemna kultira sa tyka osobnosti spolocnosti. Definuje prostredie, v ktorom za-
mestnanci pracuji. Ako uvadza Watkins (2013), firemna kultdra zahffia cely rad prvkov,
vratane pracovného prostredia, poslania spolo¢nosti, hodnoty, etiky, o¢akavani, ciel'ov
a v neposlednom rade predurcuje pravidla, pre samotné spravania sa jedincov v orga-
nizacii. Z pohl'adu viacerych autorov (Chesbrough, 2003; Tuomi, 2009; Wallin a Krogh,
2010; Hvizdova a Machal, 2017; Zapfl 2018), je prave firemna kultira takym faktorom
otvorenej inovacie, ktory vytvara vyhovujluce (alebo nevyhovujlce) zazemie pre jej
uplatnenie. Na definovanie firemnej kulttry bolo zvolenych 20 ukazovatel'ov, ktoré boli
vyhodnotené na zaklade stupnice vplyvu ukazovatel'ov na uplatnenie otvorenej inovacie
v podnikoch produkujucich sluzby. Vysledné poradie vybranych ukazovatelov firemnej
kultury je vyjadrené v tabulke 1, z ktorej hlavnymi vystupmi su:

e kl'GCovymi ukazovatel'mi firemnej kultdry s najvySSou mierou ich vplyvu na
uplatnenie otvorenej inovacie si: motivacia, kooperacia, sloboda vyjad-
rovania, styl vedenia, dialogy a vzdelavanie zamestnancov v ramci orga-
nizacie,

e velmi dolezitymi ukazovatel'mi firemnej kultdry vplyvajucimi na uplatnenie
otvorenej inovacie su: reSpektovanie odlisnosti, akvizicia talentov a ich
udrziavanie, vzajomna vniatorna dynamika, kolektivnost’, kreativita,
organizacna podpora a dovera.

Tab. 1 Miera vplyvu vybranych ukazovatel'ov firemnej kultiry na uplatnenie otvorenej

inovacie
Ukazovatel’ Expert | Expert | Expert | Expert Prie- »
Median
1 2 3 4 mer

Motivacia zamestnancov 5 5 5 5 5,00 5
Kooperacia s externym

prostredim 4 5 5 5 4,75 5
Sloboda vyjadrovania 5 5 4 5 4,75 5
Styl vedenia 5 4 5 4 4,50 5
Dialégy 5 3 5 4 4,25 5
Vzdelavanie zamestnan-

cov 3 5 5 4 4,25 5
Respektovanie odlisnosti 4 5 3 4 4,00 4
Akvizicia talentov a ich

udrZanie 3 4 5 4 4,00 4
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Vzajomna vnitorna dyna-

mika 3 4 4 4 3,75 4
Kolektivnost’ 4 4 3 3 3,50 4
Kreativny pristup 4 4 3 4 3,75 4
Organizacna podpora 3 3 4 5 3,75 4
Dévera 3 4 3 5 375 4
Férovy pristup 3 2 3 5 320 3
Rozvoj zamestnancov 3 3 3 4 325 3
Intelektualny potencial 3 2 3 4 3,00 3
Osobné preferencie 3 3 3 3 3,00 3
Transparentnost’ rozhodovani 3 2 3 4 3,00 3
Tréningové programy pre za-

mestnancov 2 3 3 3 2,75 3
Predpokilady spravania 2 3 3 3 2,75 3

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade vysledku prieskumu medzi expertmi.

Na zavadzanie otvorenych inovacnych procesov je potrebné vytvorit’ vhodné pra-
covné prostredie. Pracovné prostredie a atmosféra na pracovisku st sicCastou firemnej
kultdry spolocnosti. V sii¢asnej dobe pozorujeme zvySeny zaujem o efektivnu tvorbu fi-

.....

su firemné hodnoty iba spdsob na prilakanie potencialnych zamestnancov, avsak v pro-

cesoch otvorenej inovacie je dolezité, aby to, o com komunikuje spolocnost/, navonok

reflektovalo skuto¢ny stav vo vnutri organizacii. Vyhodnotenim a interpretaciou vysled-

kov v grafickej podobe (na obrazku 1) tejto Casti prispevku sa nam poradilo zodpovedat’
prva vyskumnU otdzku: Aky vplyv maju vybrané ukazovatele firemnej kultury na uplat-

nenie otvorenej inovacie?
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Obr. 1 Kl'Ucové a vel'mi dolezité ukazovatele firemnej kultdry, ktoré ovplyviuju

uplatnenie otvorenej inovacie v podnikoch produkujucich sluzby

Kluéové ukazovatele firemnej kultary

Motivacia zamestnancov
Kooperacia s externym prostredim
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» Akvizicia talentov a ich udrzanie

+ Kolektivnost

¢+ Kreativny pristup

* Organiza¢na podpora
* Doévera

Zdroj: vlastné spracovanie

Hlavné bariéry uplatnenia otvorenej inovacie

Viaceré spolocnosti sa rozhoduju pre vyuzitie otvorenej inovacie z dovodu hl'adania
prilezitosti na rieSenie neuspokojenych potrieb prostrednictvom spravnych partnerstiev.
Hoci existuje vela Uspesnych prikladov otvorenej inovacie, tato inovacia vo vSeobecnosti
ma vela prekazok. Na zaklade rozsiahlej analyzy literatiry sme identifikovali 26 bariér,
ktoré sa objavuju pri uplatiiovani mechanizmu otvorenej inovacie. Experti hodnotili vy-
brané bariéry prostrednictvom miery ich vplyvu na uplatnenie otvorenej inovacie v KIBS,
vysledné poradie ukazovatel'ov je zobrazené v tabul'ke 2.

Tab. 2 Miera vplyvu vybranych bariér na uplatnenia otvorenej inovacie v KIBS

Bariéry Expert | Expert | Expert | Expert | Prie- Me-
1 2 3 4 mer dian

Inovacné kapacity spoloc-

nosti 5 5 5 5 5,00 5

Nedostatocna podpora vr-

cholového manazmentu 5 4 5 5 4,75 5

Firemna kultiara 4 5 5 5 4,75 5

Organizacna pripravenost’ 4 5 5 5 4,75 5

Kooperacna schopnost’

podniku 3 4 5 5 4,25 5

Inovacna vyspelost’ 4 5 4 4 4,25 4

Nerealne ocakavania 4 5 4 4 4,25 4

Absencia stratégie pre OI 4 4 4 5 4,25 4
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Tradicny styl riadenia
(zhora nadol) 4 4 4 5 4,25
Vyspelost’ podniku (ako
dlho je na trhu) 4 4 4 3 3,75
Uroveri informacno-komu-
nikacnych technologii 4 4 3 4 3,75
Komunikacné bariéry 3 4 4 4 3,75
Organizacné/ administra-
tivne prekazky 3 5 3 4 3,75
Bariéry internych zamest-
nancov 3 3 4 5 375
Limity firmy (technolo-
gické, materialne, metodo-
logické, procesné) 3 4 3 4 3,50
Vplyv technologie na ino-
vdciu odvetvia 4 3 3 4 3,50
DiZka a zloZitost’ inovac-
ného cyklu v sektore a jeho
reguldcie 3 4 3 4 3,50
Nedostatocné financné
zdroje 5 3 2 4 3,50
Orientacia iba na vnuatorny
vyvoj a vyskum 4 3 3 4 3,50
Typ spolocnosti a jej odvetvia 4 3 3 2 3,00
Absorpcna schopnost’ podniku 3 3 3 3 3,00
Dosiahnutie rovnovahy medzi
vymenou poznatkov 3 3 3 3 3,00
Vnimané rizikd z OI procesov 2 3 3 4 3,00
Obmedzené poznatky o OI 2 3 3 4 3,00
Umiestnenie a infrastruktura 2 4 2 4 3,00
Typy produktov a sluZieb 2 3 4 2 275

Zdroj: vlastné spracovanie na zaklade vysledku prieskumu medzi expertami.
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Z vysledkov hodnotenia vybranych bariér uplatnenia otvorenej inovacie vyplyva:

e  kritické bariéry uplatnenia otvorenej inovacie st inovacné kapacity spoloc-
nosti, nedostatocna podpora vrcholového manazmentu, firemna kul-
tara, organizacna pripravenost’' na otvorenu inovaciu, kooperacna
schopnost’ podniku, inovacna vyspelost’, nerealne ocakavania, ab-
sencia stratégie pre otvorenu inovaciu a tradi¢ny styl riadenia (zhora
nadol),

e vel'mi dblezité bariéry uplatnenia otvorenej inovacie su vyspelost’ podniku
(ako dlho je na trhu), droven informacno-komunikacnych technoldgii,
komunikacné bariéry, organizacné/administrativne prekdZky, ba-
riéry internych zamestnancov, limity firmy (technologické, materialne,
metodologické a procesné), vplyv technoldgie na inovaciu odvetvia,
diZka a zloZitost’ inovacného cyklu v sektore a jeho regulacie, nedos-
tatocné financné zdroje a orientacia iba na vnitorny vyvoj a vyskum.

Nedostatocna podpora vrcholového manazmentu je hlavnou pric¢inou neldspesnych
implementacii otvorenych inovacii. Je to v prvom rade manazment, ktory rozhoduje o
tom, do akej miery sa otvoria hranice spoloc¢nosti. Nedostatocna pripravenost’ i uz vr-
cholového manazmentu, ale aj celej organizacie na uplatnenie otvorenej inovacie spo-
sobuju komplikacie a Casto sa stavaju hlavnou bariérou tohto procesu. Je potrebné, aby
aspekty firemnej kultdry podporovali rozne moznosti pre kooperaciu a interakciu, ¢im si
spolo¢nost’ zabezpeci vhodné podmienky pracovného prostredia pre umoznenie otvore-
nych inovacnych procesov. Organizacné inovacné kapacity spolo¢nosti sa vztahuji na
schopnost’ podnikov vyrabat’ a vyuzivat’' nové vyrobky, sluzby, systémy alebo procesy.
Zistenie toho, ¢o obmedzuje inovacnu kapacitu, je kritickou otazkou pre kazdu organi-
zaciu, ktora chce uplatnit’ otvorent inovaciu. Vyhodnotenim a interpretaciou vysledkov
a ich grafickym vyjadrenim (na obrazku 2) tejto Casti prispevku sme zodpovedali druht
vyskumnu otazku prispevku: AkKé su hlavné bariéry pre uplatnenie otvorenej inovacie?

Obr. 2 Kritické a vel'mi dblezité bariéry uplatnenia otvorenej inovacie v podnikoch
produkujucich sluzby

Kritické bariéry Vel'mi délezité bariéry
« Inova&né kapacity spolo¢nosti ¢+ Vyspelost' podniku (ako dlho je na trhu)
* Nedostato¢na podpora vrcholového manazmentu + Uroveil informagno-komunika¢nych technologii
« Firemn4 kultira + Komunikacné bariéry
+ Organiza¢nd pripravenost na otvorent inovaciu ¢+ Organizané/administrativne prekazky
+ Kooperatna schopnost’ podniku * Bariéry internych zamestnancov
« Inovacna vyspelost podniku + Limity firmy (technologické, materialne,
+ Nerealne ocakavania metodologické a procesné)
+ Absencia stratégie pre otvorent inovaciu +  Vplyv technolégie na inovaciu odvetvia
« Tradicny $tyl riadenia + Dizka a zlozitost’ inovaéného cyklu v sektore a
- jeho regulicie
¢+ Nedostato¢né finanéné zdroje
P + Orientacia iba na viitorny vyvoj a vyskum
yd AN —
- .1‘-" Otvorena
inovacia
N 4

Zdroj: vlastné spracovanie
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Zaver

Zaciatok dvadsiateho prvého storocia patril inovaciam a transformacii fungovania
spoloc¢nosti. Otvorena inovacia sa v poslednych rokoch stala vel'mi popularnou témou. Z
akademického hl'adiska sa vacsina ¢lankov a publikacii zameriava na jej vyuZzitie v pro-
stredi vyroby s mensim dbérazom na sluzby. Vzhl'adom na tito medzeru bolo cielom
tohto prispevku lepsie pochopit’ otvorenu inovaciu a identifikovat’ vplyv vybranych uka-
zovatel'ov firemnej kultiry na jej uplatnenie v prostredi produkcie sluzieb. Sti¢ast'ou toho
bolo aj identifikovanie hlavnych bariér uplatnenia otvorenej inovacie v podnikoch produ-
kujucich sluzby. Prostrednictvom dopytovania expertov z danej problematiky boli vyhod-
notené kl'GCové a velmi dolezité ukazovatele firemnej kultiry, ktoré maju najsilnejsi
vplyv na uplatnenie mechanizmu otvorenej inovacie v podniku. Dopytovanim expertov
boli identifikované aj najvyznamnejsie bariéry uplatnenia otvorenej inovacie. Prinosom
prispevku je aj grafické znazornenie posobenia faktorov firemnej kultdry a tiez bariér na
uplatnenie mechanizmu otvorenej inovacie.

Zoznam bibliografickych odkazov

Egerova D. & Muzik . (2010). Aplikdcia metddy Delphi pri expertnom stanoveni fakto-
rov ovplyvriujucich efektivnost’ e-learningu vo vzdeldvani pracovnikov v malych a
strednych podnikoch. Dostupné 17.1.2020 na: <http://www.ekonomie-manage-
ment.cz/download/1331826760_1072/13_egerova.pdf>

Hvizdova E. & Machal P. (2017). Wplyv manaZzmentu l'udskych zdrojov na otvorené
podnikové inovdcie — perspektiva projektového manaZmentu. Dostupné 16.7.2019
na: <http://emijournal.cz/wp-content/uploads/2017/12/04_vplyv-manazmentu-
ludskych-zdrojov.pdf>

Chesbrough H., 2003. Open Innovation: The new imperative for creating and profiting
from technology. 1. vyd. Boston: Harvard Business School Press. ISBN 978-
1578518371.

Kubickova V. & BeneSova D. (2011). Charakter a intenzita inovacnej aktivity v sluzbach
v Slovenskej republike a jej ekonomicky vyznam. Dostupné 27.11.2019 na:
<https://www.sav.sk/journals/uploads/0913101004%2011%20Kubickova-Bene-
sova%?20RS.pdf>

Salampasis, D. (2015). Open Innovation Past Present and Future Aspects. Dostupné
5.12.2019 na: <https://www.slideshare.net/dsalampasis/open-innovation-past-
present-and-future-aspects>

Trott P. & Hartmann D. (2009). Why Open Innovation is Old Wine in New Bottles. Do-
stupné 16.11.2018 na: <http://enterrasolutions.com/media/docs/2013/02/1.pdf>

Tuomi 1. (2009). Theories of Open Innovation. Dostupné 11.7.2019 na:<
http://www.meaningprocessing.com/personalPages/tuomi/articles/Theorie-
sOfOpenlInnovation.pdf>

Wallin W. M. & Krogh V. G. (2010). Organizing for Open Innovation: Focus on the In-
tegration of Knowledge. Dostupné 11.7.2019 na: <https://www.re-
searchgate.net/publication/256924083_0rganizing_for_Open_Innovation_Fo-
cus_on_the_Integration_of_Knowledge>

52


https://www.slideshare.net/dsalampasis/open-innovation-past-present-and-future-aspects
https://www.slideshare.net/dsalampasis/open-innovation-past-present-and-future-aspects

Studia commercialia Bratislavensia Cislo/No.: 43 (1/2020); Rot./Vol.: 13

Watkins, M. (2013). What Is Organizational Culture? And Why Should We Care? Do-
stupné 20.1.2020 na: <https://hbr.org/2013/05/what-is-organizational-culture>

Zapfl D. (2018). Open Innovation vs. Closed Innovation. Dostupné 16.7.2019 na:<
https://www.lead-innovation.com/english-blog/open-innovation-vs.-closed-inno-
vation>

53


https://hbr.org/2013/05/what-is-organizational-culture
https://www.lead-innovation.com/english-blog/open-innovation-vs.-closed-innovation
https://www.lead-innovation.com/english-blog/open-innovation-vs.-closed-innovation

