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ORGANIZACYJNE I PSYCHOLOGICZNE UWARUNKOWANIA
AKTYWNOSCI INNOWACYJNEJ] PRACOWNIKOW W FIRMIE

Organizational and psychological factors of innovative activity

of company employees

In present-day business innovation as a knowledge domain has not yet achieved such
a level of development to meet the enterprise growing need for innovation. The number of
rejected innovations and failures in the innovation process show the need to be prepared
for every change innovations entail.

The literature on the subject emphasizes that the proposed overall approach to
the problem of innovation should include integration of knowledge of the psychological
sciences which deal with supporting individual and group innovative competences of the
employees with management sciences.

The article presents organizational and psychological conditions of innovative
activity of company employees. In economic practice and most reference books innova-
tion is mainly connected with the technological process and new products and the role
of people and their possibilities, limitations, or other factors of psychological character
are underestimated. It describes the subjective prerequisite conditions for the employees’
innovative behavior.

Key words: conditions, innovation, development, process, organizational factors, psy-
chological factors
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Pojmowanie innowacyjnoSci firmy

We wspotczesnym §wiecie ksztaltuje si¢ nowy typ spoleczenstwa opartego na
wiedzy, ukierunkowanego na zarzadzanie innowacjami. S. Borkowska podkresla,
ze ,,znaczenie innowacji ro$nie w gospodarce opartej na wiedzy”!. Organizacja
chcac osiggnac rozwoj, powinna by¢ proinnowacyjna, czyli wykazywaé zdolnos¢
do podejmowania i wdrazania innowacji. Organizacje funkcjonujgce w konku-
rencyjnym srodowisku powinny w sposéb ciagly tworzy¢ (lub adaptowac sig
do otoczenia) i wdraza¢ roznego rodzaju innowacje zapewniajgce efektywnosé
dziatania i rozwoju firmy.

W interpretacji innowacji dominujg dwa podejscia, a mianowicie ujgcia
innowacji jako rezultatu lub procesu. W ujeciu pierwszym innowacje to zmia-
ny w sferze produkcji, ktore prowadzg w konsekwencji do nowych produktow.
W ujeciu drugim — to wszelkie procesy tworczego myslenia zmierzajace do za-
stosowania 1 uzytkowania ulepszonych rozwigzan w organizacji i zarzadzaniu,
technologii, w zyciu spotecznym, politycznym itp. Literatura podaje, ze ,,pod po-
jeciem innowacji nalezy rozumie¢ przeprowadzone zmiany w technologii, orga-
nizacji, ekonomice oraz w sferze spotecznej organizacji”>. Odnoszgc si¢ do poje-
cia innowacji A. Pomykalski pisze, ze ,,obecnie pod pojeciem innowacji rozumie
sie kompleks zjawisk i proceséw obejmujacych zarowno powstanie i wdrazanie
innowacji, jak i jej efektywno$¢ ekonomiczno-spoteczng’™. P.F. Drucker stwier-
dza: ,,innowacja jest raczej pojeciem ekonomicznym lub spotecznym niz tech-
nicznym™. A. Ochojski pisze z kolei, Ze ,,proces innowacyjny — w przeciwien-
stwie do koncepcji schumpeterowskiej — nie ma charakteru liniowego, lecz jest
wynikiem interakcji i uczenia si¢ na drodze prob i bledow oraz kumulowania
wiedzy specyficznej i interdyscyplinarnej™. D. Surowka-Marszatek pod poje-
ciem innowacji rozumie zmiang, ktora moze przybiera¢ kilka form, najczesciej
ujmowanych w cztery kategorie:

* innowacja produktowa — zmiany produktéw oferowanych przez przedsig-

biorstwa,

* innowacja procesowa — zmiany w sposobie tworzenia i dystrybucji tych
produktow,

* innowacja pozycyjna — zmiany kontekstu, w ktorym produkty sa wprowa-
dzane,

* innowacja paradygmatyczna — zmiany zasadniczego modelu bedacego
ideg dziatalno$ci organizacji.

' S. Borkowska, Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, Warszawa 2010, s. 14.

2 M. Huczek, Czynniki wzrostu innowacyjnosci przedsigbiorstwa, Bielsko-Biata 1996, s. 19.

3 A. Pomykalski, Zarzgdzanie innowacjami, Warszawa 2001, s. 18.

4 P.F. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczos¢. Praktyka i zasady, Warszawa 1992, s. 42.

> A. Ochojski, Przedsigbiorczos¢ sektora publicznego a konkurencyjnosé i rozwoj regionu, [w:] Kon-

kurencyjnos¢ a rozwdj regionalny, red. A. Klasik, Katowice 2006, s. 20.
¢ D. Suréwka-Marszatek, Marketing, Krakow 2006, s. 20.
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R. Nowacki stwierdza, ze ,,innowacja jest postrzegana jako strategicz-
ny instrument stuzacy do budowania i poszerzenia zdolno$ci konkurencyjnych
przedsigbiorstw. Jest kluczem do postepu i rozwoju, jest takze zrodtem wyna-
lazkow we wszystkich sferach zycia spotecznosci, technologii i administracji’”’.
P.F. Drucker podkresla, ze ,,cechg innowacji opartych na wiedzy —i to wyjatkowa
— jest to, ze niemal nigdy nie sa wynikiem wplywu jednej dziedziny naukowe;j,
ale kilku r6znych dziedzin, przy czym nie wszystkie z nich majg charakter $cisty
lub techniczny™.

Ostatnio coraz cze$ciej mowi si¢ takze o koncepcji szybkiej innowacji
(fast innovation). Szybka innowacja odnosi si¢ do kreowania nowych produktow,
ustug, modeli biznesowych, procesow oraz rynkow dostatecznie zroznicowanych
oraz szybkosci, z jaka przedsigbiorstwo utrzymuje przez dekady ponadprzecigtny
zwrot dla wiascicieli’. Z podejsciem tym wiaza si¢ trzy zasady: zréznicowanie,
szybki czas wprowadzania produktu na rynek oraz zaburzajace radykalne inno-
wacje'’. Zroznicowanie to wytwarzanie produktow, ktore uwzgledniajg potrzeby
klienta i spelniajg jego potrzeby lepiej niz konkurenci. Zaburzajgce radykalne
innowacje, czyli takie, ktore sa znaczaca zmiang w stosunku do istniejacych roz-
wigzan na rynku, petnig szczeg6lng role w wyrdznianiu oferty rynkowej przed-
sigbiorstwa.

Literatura podkresla, ze ,,innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa to pojecia, ktore
w literaturze nie doczekato si¢ wspdlnej interpretacji. W przesziosci ograniczo-
no jej zakres do «twardych elementéw» — proceséw produkcyjnych i produktu.
Obecnie obserwujemy tendencje¢ do rozszerzania zakresu innowacyjnosci zwia-
zang z emergencja roznych typow innowacji”"'. M. Borowiecki pisze: ,,innowa-
cyjno$¢ przedsigbiorstwa mozna zdefiniowac jako jego zdolnos¢ do kreowania
i efektywnego wdrazania innowacji technicznych, rynkowych i organizacyjnych,
umozliwiajacych mu realizowanie celow strategicznych w konkurencyjnym oto-
czeniu”!?, A. Sankowska podaje, ze

[...] innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa to sklonnos$¢ i zdolno$¢ przedsigbiorstwa do po-
szukiwania, wdrazania i upowszechniania w praktyce innowacji produktowych, proceso-
wych, organizacyjnych, marketingowych, prowadzaca do wzrostu poziomu nowoczesnosci
i wzmocnienia pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstwa's.

7 R. Nowacki, Innowacyjnos¢ w zarzqdzaniu a konkurencyjnos¢ przedsigbiorstwa, Warszawa 2010,

s. 30.

8 P.F. Drucker, op. cit., s. 124.

®  M.L. George, J. Works, K. Watson-Hemphill, Fast Innovation — Achieving Superior Differentiation,
Speed to Market and Increased Profitability, New York 2005, s. 15.

10 A. Sankowska, Organizacja wirtualna, Warszawa 2009, s. 105-104.

' Eadem, Wplw zaufania na zarzqdzanie przedsigbiorstwem. Perspektywa wewngtrzorganizacyjna,

Warszawa 2001, s. 132.

12 M. Borowiecki, Teoria kosztéw transakcyjnych a powstawanie i rozprzestrzenianie si¢ innowacji
w gospodarce, [w:] Innowacyjnos¢ w teorii i praktyce, red. M. Struzycki, Warszawa 2006, s. 52.

3 A. Sankowska, Wphyw zaufania..., s. 134.
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Analizujgc cel poprawy stopnia innowacyjnoéci przedsiebiorstwa W. Swi-
talski twierdzi, ze innowacyjnos¢ nie powinna by¢ traktowana jako cel sam w so-
bie, a wrecz przeciwnie — nalezy ja postrzegac¢ jako rozlegly wewnetrznie, zto-
zony zestaw $rodkow do podnoszenia sprawnosci gospodarowania, budowania
silnych pozycji konkurencyjnych i uzyskiwania korzysci ekonomicznych przez
przedsigbiorstwa's.

Wigkszo$¢ badaczy analizuje innowacyjnos¢ organizacji jako zjawisko
jednowymiarowe, obejmujace jedynie sktonnos$¢ badz zdolnos¢ do tworze-
nia (lub adaptacji) i wdrazania innowacji. M. Pichlak ujmuje innowacyjnos¢
organizacji

[...] jako zjawisko trojwymiarowe, obejmujace wewnetrzng sktonno$¢ organizacji do ge-
nerowania (lub adaptacji) innowacji oraz gotowos¢ organizacji do podjgcia ryzyka imma-
nentnie zwigzanego z wdrazaniem (implementacja) jakichkolwiek nowych idei, koncepciji,
pomystow i wynalazkow®.

Przeglad literatury pozwala na stwierdzenie, ze innowacyjnos¢ kojarzona
jest gldwnie z procesami technologicznymi, nowymi lub udoskonalonymi pro-
duktami, a wystepujace w przedsigbiorstwie zmiany organizacyjne najczescie]
traktuje si¢ tacznie ze zmianami w technice. Nie docenia si¢ w procesach zacho-
dzacych w przedsigbiorstwie roli cztowieka i jego mozliwos$ci oraz ograniczen
czynnikdéw natury psychologicznej. Takie traktowanie innowacji w przedsigbior-
stwie wynika z:

* duzej roli i szybkosci zachodzacych zmian technologicznych w procesach
gospodarczych w przedsiebiorstwie,

* 7z niedoceniania waznos$ci czynnikéw natury psychologicznej w zacho-
dzacych w przedsiebiorstwie zmianach organizacyjnych, ekonomicznych,
spotecznych i technologicznych oraz znacznie doktadniejszego i szerszego
opracowania przez nauke zagadnien zmian technologicznych niz innych
zmian i roli cztowieka w ich przebiegu,

* w prostszych metodach wyznaczenia sily oddzialywania czynnikow
technicznych na efektywnos$¢ innowacji niz czynnikéw natury psycholo-
gicznej.

Aktywne zachowania innowacyjne pracownikéw wraz z oddziatywaniem
gltéwnych czynnikéw organizacyjnych (wigzacych si¢ z innowacyjnymi zacho-
waniami pracownikéw) prowadza do wzrostu innowacyjnosci i konkurencyjno-
$ci firmy.

14 W. Switalski, Innowacje i konkurencyjnos¢, Warszawa 2005, s. 78.

15 M. Pichlak, Uwarunkowanie innowacyjnosci organizacji. Studium teoretyczne i wyniki badan em-
pirycznych, Warszawa 2012, s. 36.
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Psychologiczne uwarunkowania aktywnoS$ci innowacyjnej pracownikéw

Jak juz wspomniano w praktyce przedsiebiorstw wyraznie nie docenia si¢ roli
czynnikdéw migkkich w rozwoju innowacyjnosci. S. Borkowska pisze, ze

[...] nie jest natomiast zrozumiate niedocenianie roli czynnikéw migkkich czyli zasoboéw
ludzkich. Powszechnym wrecz zjawiskiem jest marnotrawienie ich wiedzy, kreatywnosci,
otwartosci na zmiany, zdolnosci cigglego uczenia si¢, otwartej komunikacji i wspolpracy
zespotowej [...]. Wobec niedostatku zasobow rzeczowych i finansowych tym wicksze zna-
czenie ma madre spozytkowanie zasobow ludzkich w rozwoju innowacyjnosci'e.

Szczegotowa analiza literatury przedmiotu wskazuje, ze innowacje tylko
sg czesciowo uwarunkowane czynnikami technologicznymi i organizacyjnymi.
Podkresla si¢ zwigzek innowacyjnosci przedsigbiorstwa z czynnikami podmio-
towymi, do ktéorych m.in. nalezg: cechy osobowosci, kapitat psychologiczny,
wiedza, kompetencje osobiste oraz motywacja i zaangazowanie innowacyj-
ne'’. Czynniki te silnie oddziatywaja na aktywno$¢ innowacyjng pracownikow
w przedsigbiorstwie.

Najbardziej wptywajacym czynnikiem na aktywnos$¢ innowacyjng pracow-
nika jest osobowos$¢. Literatura podkresla, ze w psychologii pojgcie osobowosci
jest jednym z klasycznych pojec¢, ktore z uwagi na zakres jego stosowania, po-
ziom ztozonosci nie poddaje si¢ zdefiniowaniu w sposob prosty i spojny'®. Przez
osobowos$¢ rozumiemy specyficzne cechy psychologiczne charakteryzujace dang
osobg, ktore prowadza do wzglednie logicznych i trwalych sposobow reagowania
na otoczenie. Osobowo$¢ danej osoby jest kombinacja jej cech psychologicz-
nych. A. Wojtczuk-Turek podkresla, ze

[...] stanowi ona dynamiczng i otwartg strukture, ktora organizuje oraz wyznacza zakres
dziatan jednostki, tres¢ jej aktywnosci, tworzenie planoéw i ich realizacje. Jednocze$nie
przyjmuje sig, ze jej ksztaltowanie si¢ warunkuja zaréwno wlasciwosci biologiczne, psy-
chologiczne, jak i srodowisko zewnetrzne®.

Cechy osobowosci czesto traktowane sg jako moderator wielu zachowan
W organizacji, w tym aktywnos$ci innowacyjnej i przedsiebiorczej pracownikow.
Literatura stwierdza, ze

[...] z punktu widzenia rozpoznania i generowania pomystow, szczegdlnego znaczenia na-
bieraja nastgpujace cechy, wskazywane w literaturze przedmiotu jako skorelowane z kre-
atywnoscig: tolerancja wieloznacznosci 1 dazenie do ztozonosci, niezalezno$¢ pogladow,
pewnos¢ siebie, ciekawo$¢, energia. Wykazano tez pozytywny wplyw na podejmowanie

16 S. Borkowska, op. cit., s. 32.

7 A. Wojtczuk-Turek, Zachowania innowacyjne w pracy. Wybrane zagadnienia teoretyczne i prak-
tyczne, Warszawa 2012, s. 45.

18 A. Potocki, Zachowania organizacyjne, Warszawa 2010, s. 19; M. Huczek, Zachowanie ludzi w or-
ganizacji, Bielsko-Biata 2001, s. 21-26.

19 A. Wojtczuk-Turek, op. cit., s. 46.
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dziatan tworczych — ekstrawersji i otwarto$ci na doswiadczenia. Obie te cechy wiaza si¢
z inicjatywa, ktora jest niezbedna dla pojawienia si¢ innowacji*.

Rozpoznanie okazji oraz szans dla wdrozenia innowacji silnie uzaleznione
jest od indywidualnej inicjatywy i zdolnosci, a nie od rutynowych praktyk i pro-
cesow zachodzacych w organizacji. We wlasciwym przebiegu procesu innowa-
cyjnego istotne jest zar6wno inicjowanie aktywnosci, jak tez jej utrzymywanie
na optymalnym poziomie.

Duze znaczenie w rozwoju aktywnosci zawodowe]j pracownika ma jego
kapitat psychologiczny, ktory charakteryzuja przekonania o wtasnej skutecznosci
dziatania, optymizm, nadzieja oraz odporno$¢ psychiczna. Przekonanie o sku-
tecznosci spetia funkcje samoregulacji podejmowanych dziatan i ma zwigzek
z utrzymaniem motywacji do ich wykonania oraz przyczynia si¢ do wydajnosci
pracownika. Natomiast optymizm pozwala na budowanie wiary we wtasny suk-
ces obecnie 1 w przysztosci, stymuluje dgzenie do wyznaczonych celow. Litera-
tura przyjmuje, ze optymizm jest cechg osobowosci wzglednie statg i niezalezng
w czasie?!.

Nastepny sktadnik kapitalu psychologicznego nadzieje, okresla si¢ w li-
teraturze jako oczekiwanie, ze czyje$ biezace dziatania przyniosa w przyszio-
$ci pozytywne rezultaty. Nadzieja jest rodzajem przekonania, ktore ma zwigzek
z osigganiem celow??. Pozwala pracownikowi przyjgé orientacje na przysztosc.
A. Wojtczuk-Turek okresla nadziej¢ jako

[...] pozytywny stan motywacyjny oparty na do§wiadczeniu poczucia sukcesu, wynikajace-
go z dziatania ukierunkowanego na cel oraz planowania drég do jego realizacji. Poczucie to
faczy si¢ z przekonaniem (stanowiacym proces poznawczy), ze jednostka potrafi osiagnac
cele, ktore z jednej strony sg realistyczne, z drugiej za$ stanowia wyzwanie. Osigganie celu
wymaga determinacji, sity woli, energii, poczucia kontroli oraz umiejetnosci generowania
alternatywnych drog dochodzenia do jego osiagnigcia. Ten ostatni komponent nadziei po-
zwala na oddzielenie jej od innych sktadnikéw kapitatu psychologicznego — odpornosci,
przekonania o wlasnej skutecznosci czy optymizmu?.

Osoby o wysokim poziomie nadziei zachowujg si¢ elastycznie, generuja
wigcej celow oraz poszukuja nowych drég ich realizacji. Odporno$¢ psychiczna
wspotdziata z innymi cechami, takimi jak wytrzymatos$¢ czy elastyczno$¢ pra-
cownika. Wytrzymato§¢ umozliwia mu sprawne funkcjonowanie w sytuacjach
trudnych, elastyczno$¢ natomiast jest istotna w warunkach wymagajacych pre-
zentowania zachowan adaptacyjnych, np. przystosowania do zmiany.

2 Jbidem, s. 51-52.

2l MLF. Scheier, C.S. Carter, Optimism, Doping and Heath: Assessment an Implications of General-
ized Outcome Expectancies, ,,Health Psychology” 1985, No. 4, s. 219-247.

22 P. Zimbardo, J. Boyd, Paradoks czasu, Warszawa 2009, s. 132.
3 A. Wojtczuk-Turek, op. cit., s. 57.
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Zdolno$ci zwigzane z odpornoscig psychiczng sg kluczowe dla reagowa-
nia pracownika na stres, oraz podejmowania w dtugim okresie czasu wysitku
ukierunkowanego na radzenie sobie z wyzwaniami przy zachowaniu wysokiej
wydajnosci pracy.

Przedstawione powyzej sktadniki kapitatu psychologicznego sg istotne dla
zaangazowania innowacyjnego pracownikow w firmie. Nalezy podkresli¢, ze
w poszczeg6lnych etapach procesu innowacyjnego przekonanie o wiasnej sku-
teczno$ci nadzieja oraz optymizm beda podstawowymi sktadnikami tego kapita-
hu w zakresie inicjowania tworczej aktywnosci.

W nowoczesnej globalnej gospodarce innowacyjnos$¢ przedsiebiorstw
zalezy od posiadanej wiedzy. Wiedze t¢ okresla nie tyle potencjat ekonomiczny
firmy, ile jej zdolno$¢ do szybkich zmian. Do uksztattowania kultury innowa-
cyjnej firmy potrzebny jest odpowiedni stopien nasycenia jej wiedzg. Wiedza
i zwigzana z nig tolerancja niepewnos$ci oraz realistyczna ocena ryzyka nie
sktania do reakcji obronnych i traktowania innowacji jako zagrozenia. R. No-
wacki pisze, ze

[...] koncepcja zarzadzania wiedza nalezy do rozwijajacych si¢ na rynku polskim — sama
w sobie jest zatem innowacja. Do znacznej cze$ci przedsigbiorstw jej zasady dopiero docie-
raja. Sg rowniez takie firmy, ktére wykorzystuja ja w sposob uwzgledniajacy innowacyjne
rozwigzania®.

Wazng role w procesie tworczego rozwigzania problemow z zakresu inno-
wacyjnosci odgrywa, oprécz wiedzy, myslenie intuicyjne, ktdorego cechami s3:
nieswiadomy, pozalogiczny, niewerbalny, natychmiastowy, emocjonalny heury-
styczny — charakter?. Wiedza wykorzystywana jest we wszystkich etapach pro-
cesu innowacyjnego. Tworzenie innowacji czgsto stwarza sytuacje wymagajaca
wychodzenia poza aktualng wiedze oraz przyczynia si¢ do powstawania nowej
wiedzy. Wyjatkowos¢ wiedzy w odniesieniu do danego pracownika w sposob
znaczacy wpltywa na jego innowacyjne zachowania.

Literatura przedmiotu do kompetencji osobistych pracownika zalicza: kre-
atywnos$¢, zarzadzanie sobg, umiejetnosci spoteczne — jako szczegdlnie pozada-
ne. A. Wojtczuk-Turek pisze, ze

[...] duze znaczenie tych kompetencji dla podejmowania i realizowania procesOw in-
nowacyjnych zwigzane jest z tym, iz 1) kreatywno$¢ stanowi warunek pojawiania si¢
pomystéw nowych, oryginalnych, wartosciowych; 2) zarzadzanie sobg spetnia funkcje
utrzymywania i regulowania aktywnosci (samoregulacja zachowania) ukierunkowanej
na realizacje celu; 3) kompetencje spoteczne sg istotne z punktu widzenia promowania
i wdrazania pomystow?.

24

R. Nowacki, op. cit., s. 12.
2 W. Dobrotowicz, Inteligencja intuicyjna, ,,Annales UMCS. Sectio J” 2001, Vol. XIV, s. 267-280.
2 A. Wojtczuk-Turek, op. cit., s. 65.
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Kreatywno$¢ rozni si¢ od innowacyjnego zachowania tym, ze nie zakla-
da realizacji idei. Natomiast innowacyjne zachowanie ma przynosi¢ wymierne
korzys$ci dla firmy i pracownika ze stosowania nowych rozwigzan. P. Kotler ana-
lizujac problematyke kreatywnosci z punktu widzenia procesu innowacyjnego
pisze, ze ,,kreatorzy nie powinni po prostu dostarcza¢ pomystow, lecz przekony-
wujacych koncepcji, ktére nadaja si¢ do wdrozenia i tworza dodatkowa wartos$¢
dla klienta”. Z punktu widzenia przedsigbiorstwa kreatywno$¢ pracownikow
umozliwia im nie tylko kompetentne wykonywanie wielu r6znych zadan zawo-
dowych o charakterze tworczym (np. innowacyjnym), ale stwarza podstawe po-
wigkszania zasobow wiedzy firmy. Zasadne jest takze wyodrebnianie w odniesie-
niu do kreatywnosci traktowanej jako kompetencji jej wymiarow: poznawczych
(np. elastyczno$¢ intelektualna), funkcjonalnych (np. umiejgtnos¢ generowania
duzej liczby pomystow), behawioralnych (np. podejmowania inicjatywy), me-
takompetencji (np. autokorelacja). Istnieje zwigzek pomigdzy kompetencjami
zarzadzania sobg a innowacyjno$cig zachowan w pracy. Literatura stwierdza, ze

[...] w koncepcjach tworczosci podkresla sig, iz umiejgtnosci samoorganizacji, organizacji
wlasnego dziatania, np. umiejetnosci sformutowania problemu oraz szukania odpowied-
nich informacji, umiej¢tnosci formutowania celéw i ich hierarchizowania, podejmowania
decyzji, monitorowania i regulowania wlasnego dziatania, decydujg o tworczosci poza roz-
maitymi zdolno$ciami, ktére moga si¢ ujawnic zaleznie od tych wymienionych podstawo-
wych regulacji?®.

Mozna powiedzie¢, ze zarzadzanie soba jest procesem, poprzez ktory
pracownicy motywujac si¢ oraz analizujgc wlasne zachowania, osiggaja za-
mierzone cele w wyniku stosowania odpowiednich strategii zorientowanych
na zachowanie.

Aktywno$¢ innowacyjna pracownikow jest w znacznym stopniu zalezna
od posiadanych przez nich kompetencji spotecznych, gdyz aktywnos¢ wszyst-
kich etapéw procesu innowacyjnego przebiega w kontekscie spotecznym. Litera-
tura przedmiotu podkresla, ze

[...] interakcje, jakie sa podejmowane w ramach aktywno$ci czgsto stanowig dla pracow-
nika sytuacje trudne, do ktorych nalezy m.in. ekspozycja spoteczna (prezentowanie pomy-
shu, odbidr informacji zwrotnej dotyczacej jego ewaluacji), czy tez sytuacje konfrontacji,
ktére moga prowadzi¢ do potencjalnych konfliktéw. Stad nie bez znaczenia jest kwestia
odpornosci jednostki i jej dojrzatosci emocjonalnej, a takze zarzadzania soba w wymiarze
emocjonalnym?®.

Wszelkie dzialania motywujgce do innowacyjno$ci zmierzajg zarazem do
budowy zaangazowania pracownikow w realizacje¢ celow firmy. Jesli cele te sg

27 P. Kotler, Innowacyjnosé. Przepis na sukces, Poznan 2013, s. 66.

% A. Wojtczuk-Turek, op. cit., s. 68.
2 Ibidem,s. 73.
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zorientowane na innowacyjnos¢, a firma ma proinnowacyjng strategi¢ bizneso-
wa, to pracownicy takze bgda nastawieni na silne angazowanie si¢ w dziatalnos¢
innowacyjna. S. Borkowska pisze, ze

[...]jesli firma chee kreowac kulture zorientowang na uzyskanie wysokiej innowacyjnosci,
musi uzy¢ specjalnego systemu nagréd do motywowania pracownikow i budowania ich
wysokiego zaangazowania*’.

Przedsigbiorstwa nastawione na zachecanie pracownikow do kreatywno-
$ci 1 aktywno$ci innowacyjnej powinny zastosowaé w systemie wynagradzania
nastepujace wskazniki:

* stopien zaangazowania i satysfakcji pracownikow,
* stopien ich kreatywno$ci i innowacyjnosci,
» satysfakcja klientow.

W systemie wynagradzania wymierne efekty pracy innowatorow prze-
ktadaja si¢ najczg$ciej na ptace zasadnicze, a efekty jakosciowe nagradza si¢
poprzez system premii i réznych benefitow?'. Aby motywowanie powodowato
rozwdj innowacyjnosci w firmie, powinno by¢ z jednej strony oparte na wyso-
kich kompetencjach (szczegélnie kierowniczych), z drugiej za$ na elastycznych
rozwigzaniach systemowych.

Analizujac roézne aspekty motywowania do innowacyjnosci nie wolno
zapomina¢ o wielkiej roli motywacji wewngtrznej. Motywacja wewnetrzna to
che¢ podejmowania dziatan, wynikajgca z tego, ze wydaje si¢ ono przyjemne lub
interesujgce samo w sobie, nie ze wzgledu na zewnetrzne nagrody czy naciski.
Literatura przedmiotu podkresla, ze

[...] realizowanie czynnos$ci zwigzanych z zachowaniem innowacyjnym stanowi swego
rodzaju wyzwanie. Poszukiwanie wyzwan i dazenie do nowosci sg integralnymi elemen-
tami motywacji wewnetrznej, podobnie jak potrzeba kompetencji i autonomii. Potrzeba
kompetencji stanowi zrédlo eksplorowania i podejmowania wyzwan, za$ potrzeba auto-
nomii odnosi si¢ do stopnia kontroli zachowania. Do twérczego dziatania ludzi motywuje:
1) potrzeba do$§wiadczania nowej, zroznicowanej i ztozonej stymulacji; 2) potrzeba komu-
nikowania nowych idei i wartosci; 3) potrzeba rozwigzywania problemow.

Dlatego obok nagréd zewnegtrznych w postaci premii, prowizji, pod-
wyzek ptac w systemie motywacyjnym, powinny pojawiaé¢ si¢ zadania, ktore
stanowig zrodto nagréd wewnetrznych. Takie zadania, ktore dostarczajg pra-
cownikom przyjemnosci, satysfakcji i zadowolenia, warunkujg zaistnienie mo-
tywacji wewnetrzne;j.

3 S. Borkowska, op. cit., s. 157.
31 Ibidem, s. 155.
32 A. Wojtczuk-Turek, op. cit., s. 77.
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Organizacyjne uwarunkowania aktywnos$ci innowacyjnej pracownikéw

Dziatania pracownikow ukierunkowane na tworzenie i wdrazanie innowacji
pojawiaja si¢ wowczas, gdy istnieje w firmie podatny grunt dla tego typu za-
chowan. Wystepowanie aktywnych zachowan innowacyjnych w miejscu pracy
bedzie mozliwe jedynie wowczas, gdy w organizacji stworzy si¢ odpowiednie ku
temu warunki organizacyjne. Czynnikami o charakterze organizacyjnym sg m.in.
proinnowacyjna kultura organizacyjna, styl przywodztwa, praktyki w zakresie
zarzadzania kapitatem ludzkim jako najsilniej wigzace si¢ z innowacyjnymi za-
chowaniami pracownikow firmy. Literatura podkresla, ze

[...] innowacyjnos¢ firm mozna wigza¢ ze specyficzng kulturg organizacyjng. Badanie
kultury organizacyjnej, stanowiacej kontekst funkcjonowania pracownika jest niezwykle
istotne w okreslaniu czynnikow, ktore maja wpltyw na zachowania innowacyjne w miejscu
pracy. Podkresla si¢ bowiem interaktywny wptyw réznych czynnikéw §rodowiska pracy na
indywidualna kreatywnos$¢ pracownikow?>.

Od ksztattowania sktadnikéw kultury przyjaznych innowacjom naleza-
loby zatem zaczac¢ przygotowania do procesu innowacyjnego. Mozna wskazac
najwazniejsze nastgpujace determinanty innowacji i zachowania innowacyjnego
zwigzane z kulturg organizacyjng firmy:

» styl zarzadzania zakladajacy uczestnictwo, rozumiane m.in. jako otwar-
tos¢ kierownictwa na wszelkie przejawy inicjatywy, szczegdlnie stuzacych
wdrazaniu nowych rozwigzan i budowanie angazowania w proces innowa-
cyjny pracownikow,

* promowanie wartosci proinnowacyjnych, wpisanych w misj¢ 1 wizje¢ fir-
my,

» wsparcie dla tworczych pomystow,

* motywowanie do podejmowania ryzyka,

» stwarzanie warunkow organizacyjnych, umozliwiajacych tworzenie inno-
wacji,

* inwestowanie w rozw0j kompetencji tworczych zar6wno w odniesieniu do
kierownikow, jak 1 pracownikow,

» uznanie klienta jako Zrédta zmian,

* orientacja na zadania*.

W organizacji o kulturze innowacyjnej przewazaja elementy kultury sil-
nej, a wigc niepisane, przestrzegane normy, wysoka jakos$¢, wspdlne sukcesy.
A. Francik pisze, ze

[...] firma o kulturze innowacyjnej ukierunkowana jest na zewnatrz, a jej pracownicy czuja
si¢ z nig zwiazani i zdolni do podejmowania ryzyka. Jest to wigc kultura zespotow, oparta

3 [Ibidem, s. 78-79.

3 A. Wojtczuk-Turek, op. cit., s. 92-93; A. Francik, Sterowanie procesami innowacyjnymi w organi-
zacji, Krakow 2003, s. 57; M. Huczek, Srodowisko innowacyjne Zrodiem rozwoju regionu, ,,Zeszyty Naukowe
Wyzszej Szkoty Humanitas w Sosnowcu. Zarzadzanie” 2012, z. 2, s. 28-30.
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na wspdlnym dziataniu dla rozwigzania coraz bardziej zmiennych i ztozonych problemow,
koncentrujaca sie wokot innowacji i innowacyjnos$ci®.

Z punktu widzenia posiadanych elementéw kultura ta zawiera cechy kul-
tury ekstrawertycznej, a tak zwang wrazliwo$¢ czerpie z kultury introwertycz-
nej. Laczy w sobie elementy kultury meskiej (dynamizm, agresja, rywalizacja
do pewnych granic, osiggni¢cia) i kobiecej (wsparcie, opiekunczos¢, intuicja).
Posiada niewiele cech struktury biurokratycznej, duzo pragmatycznej, natomiast
w rownym stopniu jest kulturg egalitarna, co elitarng. Kultura innowacyjna swo-
im charakterem najbardziej przypomina kulture zadaniowg i osobowg, mozna ja
utozsamia¢ z kulturg ukierunkowang na realizacje zadan.

Do uksztattowania kultury innowacyjnej potrzebny jest odpowiedni sto-
pien nasycenia wiedzg przedsigbiorstwa. Wiedza i zwigzana z nig tolerancja nie-
pewnosci oraz realistyczna ocena ryzyka nie sktania do reakcji obronnych i trak-
towania innowacji jako zagrozenia. A. Francik podkresla, ze

[...] budowanie kultury organizacyjnej w kazdej organizacji przebiega dwutorowo: 1) po-
przez wykorzystanie wiedzy o negatywnych elementach organizacji i zmian¢ klimatu
w kierunku pobudzania zdolnosci i gotowosci innowacyjnej oraz 2) kreowanie wewngtrz-
nego rynku zmian opartego na wspolnej wizji strategicznej firmy?°.

W procesie pobudzania gotowosci do zmian wykorzystuje si¢ wezesniejsze
doswiadczenia zmian oraz przeprowadza si¢ analiz¢ cech organizacji nie sprzy-
jajacych innowacjom. W zwigzku z tym, ze negatywne odczucia i utrat¢ korzysci
w poprzednio wdrazanych innowacjach przenosi si¢ na kolejne zmiany, nalezy
w nowych procesach zaja¢ si¢ przygotowaniem pracownikoéw w szczego6lnie dba-
ly sposob. Nalezy oceni¢ poziom niepewnosci w firmie (wysoki jest sygnatem
o niebezpieczenstwie), poczucie bezpieczenstwa (zbyt niskie 1 zbyt wysokie po-
winno niepokoi¢) oraz podejmowanie ryzyka i karanie za bledy. Podobnie nalezy
podda¢ analizie system komunikowania, wnoszac do niego symetri¢, otwartos¢,
mozliwo$¢ wyglaszania pomystow oraz zmniejszy¢ bariery migdzy obszarami
funkcjonalnymi. Ograniczy¢ kontrolg i przekaza¢ uprawnienia decyzyjne i kon-
trolne na szczeble wykonawcze.

Istotnym czynnikiem aktywizacji innowacyjnej pracownikow jest przy-
wodztwo w migjscu pracy. Osoba przetozonego jest kluczowa z punktu widzenia
regulowania zachowan podwladnych. Kierownicy wplywaja na aktywno$¢ za-
wodowg przez m.in. motywowanie i inspirowanie pracownikow, stymulowanie
ich rozwoju. Podobnie przetozeni moga wykorzysta¢ potencjal, jaki posiadajg
podwladni, w tym ich kompetencje twoércze. Lider stanowi dla podwladnych
wazny przyktad pozadanych zachowan organizacyjnych, tym samym stwarzajac
im okazj¢ do uczenia si¢ na bazie mechanizmu modelowania i nasladownictwa.

3 A. Francik, op. cit., s. 156.
3 Ibidem,s. 157.
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Z roznych stylow kierowania, dla rozwoju kreatywno$ci pracownikow
istotny jest sprawowany przez kierownika styl demokratyczny. Specyficzne za-
chowania przetozonego dla stylu demokratycznego, to m.in.: brak $cistej kon-
troli, dbatos¢ o komunikacje, uwzglednianie r6znic, partycypacja pracownikow
w podejmowaniu decyzji i formutowaniu celow, zaufanie, wspieranie. Literatura
przedmiotu podkresla, ze

[...] w konteksScie zachowania innowacyjnego wskazuje si¢ na znaczenie przywodztwa
o charakterze transformacyjnym. Liderzy transformacyjni wykorzystuja swoje cechy oso-
bowosci do stwarzania wizji, inspirowania i motywowania pracownikow. Buduja kulturg
w organizacji i nowe wyzsze standardy pracy, a zarazem uwzgledniajg indywidualno$é
podwtadnych?’.

Przywodca transformacyjny charakteryzuje si¢ tym, ze:

* stanowi wzoOr zachowania do nasladowania,

* pobudza pracownikow do myslenia, kwestionowania przyjetych zatozen,
zwieksza ich swiadomo$¢ w zakresie rozpoznawania wtasnych przekonan

1 wartosci,

* poswigca uwage pracownikom, jest §wiadomy ich potrzeb zawodowych,
stwarza im mozliwosci do rozwoju i samorealizacji,

* roztacza optymistyczng wizj¢ przysztosci, zachg¢ca pracownikdéw do
zwickszania swoich oczekiwan i wysitku w realizacji celow.

W celu uchwycenia mechanizméw wptywu przywodztwa transformacyj-
nego na zachowania innowacyjne pracownikow w firmie istotna jest analiza za-
chowan lidera i wptywu ukierunkowania na stymulowanie aktywnosci innowa-
cyjnej pracownikéw w ramach etapu zorientowanego na:

* tworzenie innowacji, gdzie pojawiajg si¢ zachowania rozpoznawania pro-
blemoéw oraz generowanie pomystow,
* wdrazanie innowacji, czyli promowania i realizacji pomyshu.

W zwiazku z tym, ze dzialalno$¢ innowacyjna jest przykladem sytuacji
poznawczej, niezwykle wazna jest akceptacja pomystu przez lidera i mozliwosé
realizacji przez pracownika dziatan innowacyjnych (m.in. przez delegowanie na
pracownika uprawnien do podejmowania innowacyjnych zachowan). Na eta-
pie wdrazania innowacji wazng aktywnos$cig przetozonego jest realna pomoc
na rzecz implementacji rozwigzania, w postaci dostgpu do zasobow, konsulta-
cji merytorycznych, czy powolania zespotu innowacyjnego. Przetozony powi-
nien w pelni wykorzysta¢ swoje funkcje w zakresie motywowania, pomagania
i udzielania wsparcia’®.

Praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim mogg bezposrednio przyczyniac
sie do wzrostu efektywnosci firmy w wyniku wzrostu indywidualnej lub zespo-

37 A. Wojtczuk-Turek, op. cit., s. 94.

3 M. Huczek, Kultura innowacyjna organizacji, ,,Zeszyty Naukowe Wyzszej Szkoly Humanitas
w Sosnowcu” 2011, z. 1, s. 39-49.
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towej wydajnos$ci pracy czy obnizki kosztow i posrednio — poprzez wzrost ak-
tywnosci innowacyjnej pracownikow. Praktyki te sa pochodna przyjetej strategii,
struktury i istniejgcej w firmie kultury organizacyjnej, w ktorej wyrazone sg naj-
wazniejsze wartosci organizacyjne.

Literatura podkresla, Ze integracja procesow zarzadzania zasobami ludzki-
mi z catoscig systemOw w organizacji przyczynia si¢ do wzrostu innowacyjnosci
firmy. S. Borkowska pisze, ze

[...] wspoldziatajac z innymi obszarami dziatalno$ci firm, ZZL moze wptynaé na poziom
innowacyjnosci poprzez swoja strategi¢ spojna ze strategia ogdlng firmy oraz przez polityki
i procesy realizowane w ramach HRM. Zachodzi potrzeba wigczenia w dziatania proinno-
wacyjne wszystkich interesariuszy: kierownictwa, klientow i wszystkich wspotpracowni-
kow oraz uksztaltowania migdzy nimi relacji opartych na wspotpracy i zaufaniu®.

Z punktu widzenia rozwoju innowacyjnosci w firmie szczegolne znaczenie
majg trzy obszary zarzadzania kapitatem ludzkim: ksztattowanie zatrudnienia,
motywowanie do innowacyjnosci, rozwoj kompetencji. R. Nowacki twierdzi, ze

[...] niski poziom innowacyjnosci przedsigbiorstw w zakresie zarzadzania zasobami ludz-
kimi (tj. realizowanie tradycyjnego modelu zarzadzania zasobami ludzkimi) skutkuje réw-
nie niskim poziomem ich konkurencyjnosci. Wcigz za malo przedsigbiorstw wprowadza
zmiany (rozwigzania innowacyjne) w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi, a jak podaja
badania, rozwigzania te przynosza konkretne rezultaty w postaci wzrostu catkowitej warto-
$ci przedsigbiorstw. Warto$¢ ta ros$nie, gdyz wzrasta warto$¢ kapitatu ludzkiego, zwigksza
si¢ zatrudnienie w firmie, sprzedaz przedsigbiorstwa, a takze jego renoma*’.

& ok ok

Teoria i1 praktyka wyraznie wskazuje, ze calo$ciowe podejscie do zagad-
nienia innowacyjnosci powinno uwzglednia¢ integracje wiedzy psychologicznej,
glownie w zakresie wspierania indywidualnych i grupowych kompetencji inno-
wacyjnych u pracownikow z naukami o zarzadzaniu, w ramach ktérych dokonu-
je si¢ analizy kontekstu instytucjonalnego, stanowigcego ramy przejawiania si¢
zachowan organizacyjnych. Innowacje nalezy traktowac jako zjawisko kluczowe
z punktu widzenia wzrostu warto$ci firmy. Nalezy wskaza¢ na role innowacji
jako czynnika osiggania przewagi konkurencyjnych. Natomiast konkurencja glo-
balna stanowi wrecz czynnik presji na wzrost zdolnos$ci innowacyjnej organizacji
biznesowych.

¥ S. Borkowska, op. cit., s. 38.
4 R. Nowacki, op. cit., s. 145.



