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Wstep

Wzrost zainteresowania zachowaniami innowacyjnymi pracownikéw stanowi kon-
sekwencje poszukiwania czynnikéw budowania konkurencyjnosci przedsigbiorstwa
w oparciu o kapital ludzki. Traktowanie jednostki w kategoriach kapitatu implikuje
koniecznos$¢ zwrdcenia uwagi na samopomnazajgcg si¢ warto$¢ wynikajacg z istnienia
elementdéw, ktdre konstytuuja ten kapital (np. kompetencje pracownikow).

Szczegdlny potencjal generacyjny kapitalu ludzkiego tkwi w mozliwosci tworzenia
wiedzy, ktéra jest zrodlem innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Nalezy podkreslic, ze in-
nowacje tylko cze$ciowo uwarunkowane sa technologicznym know-how i dziatalnoscia
B+R; w wiekszosci przypadkow ich zrédtem sg doswiadczenie, wiedza, zwlaszcza me-
nedzerska oraz ogdlny poziom wyksztalcenial. Kompetencje pracownikéw sg bezpo-
srednio zwigzane nie tylko z inicjowaniem proceséw innowacyjnych w przedsiebior-
stwie, lecz takze ich efektywnym realizowaniem na wszystkich jego etapach. Jednak
modwienie o innowacyjnych zachowaniach w miejscu pracy jedynie w odniesieniu do
dzialéw B+R jest niewystarczajace wobec koniecznosci proaktywnego (a nie reaktyw-
nego) dzialania wigkszosci pracownikéw tych przedsigbiorstw, ktore chcg skutecznie
konkurowa¢ na rynku.

Z punktu widzenia podnoszenia innowacyjnosci przedsigbiorstwa kierownictwo
firm z jednej strony zainteresowane jest tymi kompetencjami pracownikoéw, ktore sg
postawg ich innowacyjnych zachowan, z drugiej za§ — czynnikami, ktére determinuja
przejawianie twdrczych form aktywnosci w miejscu pracy. Wskazuje sie, ze duze zna-

1 E. Malicka, Kompetencje menedzerow w kontekscie przedsigwzieé innowacyjnych, [w:] E. Mastyk-Musial,
Zarzgdzanie kompetencjami w organizacji, Oficyna Wydawnicza WSM, Warszawa 2005.
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czenie w kreowaniu innowacyjnosci organizacji ma m.in. kultura organizacyjna oraz
praktyki w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi?. Oczywiscie wyjas$nianie natury
i zrédet zachowan innowacyjnych nie moze opiera¢ si¢ wylacznie o diagnoze deter-
minant organizacyjnych. Wazne sg takze czynniki podmiotowe, np. wiedza, zdolno-
$ci, cechy osobowosci, motywacja, ktore z jednej strony stanowia predyktory zachowan
tworczych, z drugiej warunkuja ich efektywne realizowanie. To wilasnie badanie za-
chowan innowacyjnych w organizacji, a nie np. samych postaw? wobec innowacyjnosci
pozwala na wiarygodne prognozowanie ich wystapienia. Natomiast znajomos¢ uwa-
runkowan aktywnosci tworczej moze by¢ podstawg projektowania i wdrazania przez
kierownictwo adekwatnych sposobdow jej stymulowania i ksztaltowania.

1. Zachowania innowacyjne pracownikdw — synergia
organizacyjnego kapitatu innowacyjnego i ludzkiego

Kategoria ,innowacyjnego zachowania™ stanowi wielowymiarowy konstrukt odno-
szacy si¢ do indywidualnej charakterystyki — cech, zachowan, wytworéw. Nawig-
zuje w swej genezie do kreatywnosci®, ktora, chociaz w duzym uproszczeniu, mozna
sprowadzi¢ do pozakontekstowych® wlasciwosci psychologicznego funkcjonowania
jednostki, warunkujacych powstawanie rzeczy nowych i oryginalnych. W literaturze
przedmiotu akcentuje sie zwigzek innowacyjnosci przedsiebiorstwa z kreatywnoscia

2 L. De Leede, J.K. Looise, Innovation and HRM: Towards an integrated framework, “Creativity and Inno-
vation Management” 14 (2)/2005, s. 108-117; Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji, red. S. Bor-
kowska, Wydawnictwo C.H. Beck, Warszawa 2010.

3 1 chociaz postawy wymieniane s3 jako wazne predyktory zachowan, to jednak badania dowodza, ze
w praktyce zwigzek pomigdzy okreslong postawa a zachowaniem jest niewielki (§redni wspétczynnik kore-
lacji wynosi r=0,3), patrz: S.J. Kraus, Attitudes and the prediction of behavior: a meta-analysis of the empiri-
cal literature, “Personality and Social Psychology Bulletin” 21/1995.

4 F. Yuan, R. W. Woodman, Innovative behavior in the workplace: the role of performance and image out-
come expectations, “Academy of Management Journal” 53 (2)/2010, s. 323-342; R.F. Kleysen, Ch.T. Street,
Toward a multi-dimensional measure of individual innovative behavior, “Journal of Intellectual Capital” 2
(3)/2001, 5. 284-296; S.G. Scott, R.A. Bruce, Determinants of innovative behavior: a path model of individual
innovation in the workplace, “Academy of Management Journal” 37 (3)/1994, s. 580-607.

5 Kreatywno$¢ traktowana jest czesto jako synonim pojecia twdrczo$é, co implikuje ujmowanie jej jako
zdolnosci czy procesu psychicznego, ktorego efektem jest powstawanie nowego, oryginalnego wytworu (np.
artystycznego, technicznego, czy niematerialnego, np. koncepcja naukowa), jednak psychologiczna analiza
zakresu pojecia kreatywno$¢ wykracza poza to, co stanowi stricte wytwor procesu twoérczego i opisywana
jest z pespektywy podmiotowej jako cecha indywidualna, patrz: E. Necka, Psychologia twérczosci, GWP,
Gdansk 2001. W tym ujeciu stanowi wyraz potencjalnosci, na ktdry sktadaja sie m.in. zdolnosci czy cechy
osobowosci, ktére wyznaczaja specyficzny styl funkcjonowania jednostki, patrz: M. Karwowski, Zgfebia-
nie kreatywnosci. Studia nad pomiarem poziomu i stylu twérczosci, Wydawnictwo APS, Warszawa 2009.

6 W odréznieniu od twoérczosci traktowanej jako transkontekstowe dziatania w danej dziedzinie czy inno-
wacyjnosci jako kontekstowego dzialania w okreslonym $rodowisku organizacji, patrz: M. Stasiakiewicz,
Zachowania tworcze w organizacji, [w:] Wspolczesne organizacje. Wyzwania i zagrozenia. Perspektywa psy-
chologiczna, red. M. Stryjowska, Wydawnictwo Fundacji Humaniora, Poznan 2002.
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jego pracownikéw’. Innowacyjne zachowanie definiowane jest jako wszelkie dziatania
jednostki, ktére ukierunkowane sg na tworzenie, prezentowanie oraz skuteczne wpro-
wadzanie/stosowanie ,,nowosci” na kazdym poziomie organizacji8. Chodzi tu o rozwi-
janie pomystéw dotyczacych zaréwno nowych produktéw, technologii, jak i procedur
administracyjnych, ktére stuzg poprawie relacji w pracy i znaczaco podnoszg ich efek-
tywnos¢. Przyklady takich zachowan to: poszukiwanie nowych technologii, propono-
wanie nowych sposobdw osiggania celéw, stosowanie nowych metod pracy?.

W innych definicjach podkredla sie procesualnos¢ tego typu zachowan (w rozumie-
niu wyodrebniania pewnych etapéw w ich przebiegu) oraz to, ze mieszcza w sobie nie
tylko aktywno$¢ zwigzang stricte z kreowaniem idei, lecz takze podejmowaniem dzia-
tan stuzacych jej promowaniu. W tym ujeciu innowacyjne zachowanie stanowi wielo-
etapowy proces, w ramach ktérego jednostka rozpoznaje problem, a nast¢pnie generuje
nowe (nowatorskie/oryginalne lub zaadoptowane) pomysty i rozwiagzania, dokonuje ich
promowania oraz buduje wsparcie dla ich realizacji, a nastepnie opracowuje wlasciwy
prototyp lub model ich wykorzystania z korzyscig dla organizacjil0. Zasadne jest zatem
wyodrebnianie dwdch wymiaréw zachowania innowacyjnego, nawigzujacych do eta-
pow procesu twdrczego: rozpoznawanie problemow i inicjowanie aktywnosci oraz gene-
rowanie pomystow i ich wdrazaniell.

Ponadto, méwigc o zachowaniu innowacyjnym, zaklada si¢ nie tylko fakt genero-
wania rzeczy zupelnie nowych (innowacje kreatywne), lecz takze adaptacje pomystow
juz istniejacych (imitacje, rozwigzania opatentowane), ktdre sa jednak nowe w skali da-
nej organizacji. Kluczowym wyrdznikiem tego typu zachowan jest natomiast wdraza-
nie pomysléow (ktdre nie musi wystepowaé w przypadku zachowan kreatywnych). Nie
zmienia to jednak faktu, ze implementacja pomyslow takze bedzie miala tworczy cha-
rakter, gdyz proces ten wigze si¢ czesto z koniecznoscig rozwigzywania réznego typu
problemoéw o charakterze organizacyjnym, technologicznym, spolecznym itp. Ponad-
to cechg zachowan innowacyjnych jest nie tylko zamierzone wprowadzanie pomysiow,
lecz takze zabezpieczanie Srodkéw na ich realizacje, co poszerza zakres form aktywno-
$ci, jakie powinny by¢ podjete.

W $wietle powyzszej charakterystyki innowacyjnych zachowan mozna stwierdzic,
ze kompetencje potrzebne do podejmowania i sprawnego realizowania tego typu za-
chowan wykraczajg poza te, ktére wigze si¢ zazwyczaj z indywidualng innowacyj-
noscia, np. myslenie tworcze czy, szerzej, kreatywnos¢ lub kompetencja innowacyjna.
Szczegdlnie ta ostatnia pozwala na adekwatne i operacyjne opisywanie cech i zdolnosci
niezbednych do realizowania zachowan innowacyjnych oraz form aktywnosci, ktére
wyznaczajg ich tres¢.

7 Patrz: M. Alves, J. Marques, L. Saur, P. Marques, Creativity and innovation through mulitidisciplinary and
multisectoral cooperation, “Creativity and Innovation Management”, 16 (1)/2007, s. 27-34.

8 R.F. Kleysen, Ch.T. Street, Toward a multi-dimensional..., s. 285.
9 F. Yuan, RW. Woodman, Innovative behavior in the workplace....

10 Tamze; A. Carmeli, R. Meitar, J. Weisberg, Self-leadership and innovative behavior at work, ,,Internatio-
nal Journal of Manpower” 27 (1)/2006, s. 78; S.G. Scott, R.A. Bruce, Determinants of innovative behavior....

11 Propozycja wyodrebnienia tego typu wymiaréw powstala na bazie przeprowadzonej przez autor-
ke analizy czynnikowej narzedzia do badania innowacyjnego zachowania w opracowaniu R.F. Kleysena
i Ch.T. Streeta, patrz: R.F. Kleysen, Ch.T. Street, Toward a multi-dimensional....
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W $wietle jednej z prob konceptualizacji konstruktu ,, kompetencja innowacyjnosci”
(nawigzujgcej do modelu rozumienia kompetencji KSA — wiedza, umiejetnosci, posta-
wy) wskazuje sig, ze stanowi ona hybryde wiedzy (ukrytej i jawnej dotyczacej specjali-
stycznych technicznych i technologicznych zagadnien organizacyjnych), umiejetnosci
(uczenia sie, analizowania sytuacji, w jakiej znajduje sie przedsi¢biorstwo, podejmowa-
nia ryzyka i ponoszenia odpowiedzialno$ci za wlasne propozycje i projekty), postawy
(zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie do wysitku innowacyjnego) 12. Zacho-
wanie innowacyjne takze traktowane jest jako konstrukt, na ktory sktada si¢ co naj-
mniej kilka wymiardéw.

Analizy réznych rodzajéow aktywnosci o charakterze twérczym, przeprowadzone
przez R.F. Kleysena i Ch.T. Streetal3 pozwolily na wyodrebnienie 17 typow zachowan,
ktore tworzg pie¢ ogdlnych wymiaréw. Nalezg do nich:

— poszukiwanie mozliwosci (ang. opportunity exploration) — traktowane jako szu-
kanie i rozpoznawanie mozliwoséci innowacji, a takze gromadzenie informacji na
temat tych szans;

— generatywno$¢!4 (ang. generativity) — odnosi sie do dziatan, ktdre stuzg dobru in-
nych i przynosza rozwoj oraz korzystne zmiany w organizacji (dla pracownikéw,
a takze w zakresie produktow, ustug, procesow);

— dociekanie i ewaluacja formatywna (ang. formative investigation) — dotyczy ana-
lizy i popierania pomystéw, rozwigzan, opinii. Charakterystyczne aktywnosci to:
opracowywanie pomysiow i rozwiazan, ich testowanie oraz ewaluacja;

— propagowanie (ang. championing) — odnosi si¢ do zachowan takich, jak krzewienie
i propagowanie, ktore sg niezbedne przy urzeczywistnianiu potencjalnych idei i roz-
wigzan (mobilizowanie zasobow, wplyw spoteczny, negocjowanie);

— zastosowanie (ang. application), ktére obejmuje wdrazanie rozwigzan, ich mody-
fikowanie, az po rutynowe stosowanie (przyjecie w organizacji jako pewien stan-
dard), w zwigzku z czym innowacja zaczyna tracic¢ status ,,nowosci” stajac si¢ ,.exin-
nowacja’.

Opisane rodzaje aktywnosci sktadajace si¢ na zachowanie innowacyjne wymaga-
ja od pracownika dysponowania szeregiem kompetencji profesjonalnych i osobistych
oraz odpowiednich warunkéw organizacyjnych dla ich realizacji. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze kazde zachowanie pracownika (w tym takze innowacyjne) jest przejawianie
w okreslonym kontekscie i warunkach organizacyjnych (np. styl zarzadzania, systemy
motywacyjne), ktére moga stymulowac ekspresje okreslonych reakcji lub je hamowac.
Dlatego budowanie modelu wyjasniania innowacyjnych zachowan musi mie¢ charak-

12 M. Chrupata-Pniak, M. Sulikowska-Formowicz, Organizacyjna kompetencja innowacyjnosci — determi-
nanty psychospoteczne i ekonomiczne, ,Chowanna” 2 (35)/2010.

13 Na poczatku autorzy na podstawie dokonanego przegladu literatury przedmiotu zidentyfikowali 289 ro-
dzajow aktywnosci powigzanych z kreatywno$cig i innowacyjno$cig. Poprzez eliminacje synoniméw i tych
rodzajéw dzialan, ktore si¢ pokrywaja ich liczba zostata skondensowana do 24 grup. W rezultacie uzyska-
no 17 rodzajéw zachowan, ktore tworzg pie¢ czynnikow, patrz: R.F. Kleysen, Ch.T. Street, Toward a multi-
-dimensional..., 285-287.

14 Pojecie nawigzuje do stadialnej koncepcji psychospolecznego rozwoju Eriksona, w mysl ktdrej genera-
tywnos¢ (stanowigca drugi biegun stagnacji) oznacza troske o dobro przysztych pokolen, los spoteczen-
stwa i $wiata.
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ter interakcyjny i uwzgledniac istniejagce w organizacji systemy, ktére wywierajg na nie
wplyw. Jednym z waznych aspektéw tego zagadnienia jest poznanie organizacyjnych
czynnikéw zaangazowania innowacyjnego.

2. Organizacyjne czynniki zaangazowania
innowacyjnego w $wietle wiedzy dotyczacej
psychologicznych mechanizméw aktywizacji
i realizacji zachowan innowacyjnych

Z punktu widzenia stymulowania zachowan innowacyjnych u pracownikéw, nie-
zmiernie istotna jest znajomos¢ specyfiki czynnikéw, ktére motywujg do podejmowa-
nia i realizowania zachowan o charakterze twérczym. System motywacyjny ma pod-
stawowe znaczenie we wzbudzaniu okreslonego typu zachowan i postaw; spelnia swoja
funkcje, gdy zawiera réznorodne narzedzia, jest elastyczny i uwzglednia ocene dzialan
nie tylko korzystnych!>. Jak podkresla E. Tracz, aby motywowanie wspierato w organi-
zacji rozwdj innowacyjnosci, powinno by¢ z jednej strony oparte na wysokich kompe-
tencjach (szczegdlnie kierowniczych), z drugiej zas§ — na elastycznych rozwigzaniach
systemowych!. Proces ten rozpoczyna si¢ juz na etapie kontraktu psychologicznego,
(w ramach ktdrego ustala sie zasady wspolpracy i okresla wzajemne oczekiwania), po-
przez formulowanie celéw i zadan (ukierunkowujgcych na innowacyjnosc), az po oce-
nianie pracownikéw (oparte na identyfikacji mocnych i stabych stron pracownika oraz
jego osiggniec) 17.

Problematyka innowacyjnosci pracownikow wykracza jednak poza kwestie stricte
zwigzane z motywowaniem. Analiza literatury przedmiotu dotyczacej czynnikéw mo-
tywujacych do podejmowania zachowan innowacyjnych sklania do zaakcentowania
roli zaangazowania organizacyjnego. Okazuje si¢ bowiem, Ze pracownicy s3 motywo-
wani do angazowania si¢ w aktywno$¢ o charakterze innowacyjnym, gdy silnie identy-
fikujg si¢ ze swoja organizacjg. W $wietle badan empirycznych!8 stwierdzono zwigzek
pomiedzy innowacyjnym zachowaniem a zaangazowaniem afektywnym, za$ negatyw-
ny — z zaangazowaniem ,trwania”1?,

15 MW. Kopertynska, Oddziatywani elementami procesu kadrowego na innowacyjne postawy pracownikow,
[w:] Zmiana warunkiem sukcesu. Zmiana a innowacyjnosc organizacji, red. J. Skalik, Wydawnictwo Akade-
mii Ekonomicznej im. O. Langego we Wroctawiu, Wroclaw 2004, s. 229.

16 E. Tracz, Motywowanie do innowacyjnosci, [w:] Zmiana warunkiem sukcesu....
17 Tamze.

18 M. H. Jafri, Organizational commitment and employee’s innovative behavior, “Journal of Management
Research” 10 (1)/2010.

19" Autor badania powoluje si¢ na model zaangazowania Meyera i Allen, ktorzy wyodrebnili: komponent
afektywny (emocjonalne przywiazanie), normatywny (,obowiazek”, zobowigzanie do pozostania w orga-
nizacji), trwania (szacowanie kosztéw wynikajacych z odejécia z organizacji). A zatem u podstaw zaanga-
zowania pracownika lezg: emocjonalne przywiagzanie, normatywny konformizm oraz racjonalny wybdr,
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Potwierdzeniem zasadnosci poszukiwania zwigzkéw pomiedzy zachowaniami in-
nowacyjnymi a zaangazowaniem sa wskazywane przez badaczy podobienstwa w za-
kresie specyficznych cech aktywnos$ci pracownikow wykazujacych zaangazowanie
organizacyjne oraz zachowania ,,innowacyjne”, do ktérych naleza: uczenie si¢, podej-
mowanie wyzwan w celu zmiany status quo, wykazywanie ciekawosci i testowanie no-
wych strategii dzialania20. Wszystkie te formy aktywnosci maja charakter proaktywny
i wigza sie z podejmowaniem inicjatywy.

Podkresla sie, Ze inicjatywa i zaangazowanie sg niezbedne do pojawienia si¢ innowa-
cji?l. Rozpoznanie szans wdrozenia innowacji uzaleznione jest bardziej od indywidual-
nej inicjatywy i zdolnosci, anizeli od rutynowych praktyk i proceséw majgcych miejsce
w firmie. To sugeruje, ze ciekawos¢ inicjatora, jego wrazliwo$¢, umiejetnos¢ obserwa-
cji, ukierunkowania uwagi determinuje to, czy dzialanie zostanie podjete. Wskazuje sie
takze, ze ,niedostatki” w rozwoju pomysltu sg czesto czynnikiem wyjasniajagcym po-
razke?2. W procesie innowacyjnym istotne jest zaréwno inicjowanie aktywnosci, jak
i jej utrzymywanie na optymalnym poziomie.

Inicjatywa taczy sie zaréwno z proaktywnoscia, jak i otwartoscig na doswiadcze-
nie, ktore to cechy nota bene charakteryzujg osoby o wysokim potencjale tworczym.
Wyrazem proaktywnej osobowosci jest tendencja do ,tworzenia” oraz wplywania na
srodowisko pracy. Dlatego wazne jest, aby osoby przejawiajace zachowania innowacyj-
ne mogty realizowac¢ swoje pomysty, co wzmocni ich mechanizm motywacyjny. Nato-
miast 1aczacy si¢ z inicjatywa otwartos$¢ na doswiadczenia opisuje tendencj¢ jednostki
do poszukiwania i pozytywnego warto$ciowania wydarzen zyciowych, tolerancj¢ wo-
bec nowosci i ciekawos$¢ poznawcza, co w naturalny sposob przyczynia si¢ do angazo-
wania sie w rézne typy zadan. Wazne jest jednak to, ze aktywnosc jest tu celem samym
w sobie. Ciekawos¢, potrzeba eksploracji otoczenia i zmian jest cechg 0sdb tworczych.
I rzeczywiscie w literaturze przedmiotu zaangazowanie taczy sie z innowacyjnoscia
i sugeruje, Ze tacy pracownicy nie pracujg po prostu wiecej, lecz w sposdb zréznicowa-
ny — czesto inicjujac zmiany?3. Wazna cechg zachowania innowacyjnego jest bowiem
to, Ze stanowi ono z jednej strony wyraz ,,odruchowego” podejscia jednostki (np. do-
strzeganie nowych mozliwosci czy zastosowan, spontaniczne testowanie réznych spo-
sobow dziatania podczas rozwigzywania problemoéw), z drugiej za§ — wyraza intencjo-
nalne (§wiadome) dziatanie jako reakcje na nowe idee (czesto jako wyraz checi podjecia
wyzwania) 24. Realizacja pomystow wlasnych lub zaadoptowanych wigze si¢ z dziala-
niem zamierzonym. Ten ostatni aspekt ma natomiast zwigzek z orientacjg na cele, na-
stawieniem na wyniki, oczekiwaniem pozytywnych rezultatow oraz antycypowaniem
wzrostu efektywnosci wlasnej jako efektu realizacji nowych pomystéw. A zatem ocze-

patrz: J.P. Meyer, N.J. Allen, A three-component conceptualization of organizational commitment, “Human
Resource Management Review” 1/1991.

20 F. Wagner, No commitment? No Re»D Success, “R&D Innovator” 2 (7)/1993.

21 K. Talke, S. Salomo, N. Mensel, A competence-based model of initiatives for innovations, “Creativity and
Innovation Management” 15 (4)/2006.

22 Tamze.
23 1.M. Crant, Proactive behavior in organizations, “Journal of Management” 23 (3)/2000.

24 F. Yuan, RW. Woodman, Innovative behavior in the workplace....
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kiwanie pozytywnych efektéw dzialan wynikajgcych z zachowan innowacyjnych (np.
wzrost wydajnosci) znaczgco wplywa na innowacyjnos$¢. Natomiast spodziewane re-
zultaty w zakresie wynikow sa pozytywne, gdy pracownicy uwazaja, ze ich zachowanie
tworcze przyniesie poprawe skutecznosci w obrebie petnionej funkcji zawodowej, wy-
razonej zwigkszong zdolnoscia osiggania celéw, produktywnoscig czy zmniejszeniem
liczby popetnianych btedow?>.

Ponadto zaangazowanie innowacyjne bedzie mialo zwigzek z tzw. przekonaniem
o wlasnej skutecznosci, ktére stanowi podstawe prognozowania pozytywnych lub ne-
gatywnych rezultatéw podjetego dziatania w oparciu o subiektywne odczucie stopnia
trudno$ci w konkretnej sytuacji2. Ocena wlasnych mozliwosci realizacji pomystow
dokonuje sie oczywiscie nie tylko na bazie wartosciowania przez pracownika wlasnych
kompetencji, w rozumieniu posiadanej wiedzy, umiejetnosci czy postaw, lecz takze
w kontekscie posiadanych uprawnien w zakresie decydowania o tym, czy pomyst zo-
stanie wybrany do realizacji i ktory to bedzie, jakimi metodami czy z jakim dostgpem
do $rodkéw. Ponadto wazne sg t kwestie zwigzane z szacowaniem ryzyka, wynikajace-
go z wdrazania przedsiewzie¢ innowacyjnych.

A zatem znaczenie kontekstu organizacyjnego, w ramach ktorego bedzie realizo-
wane zachowanie innowacyjne, wydaje si¢ istotne. Potwierdzajg to badania dotycza-
ce uwarunkowan zachowan innowacyjnych, w §wietle ktérych mozna stwierdzi¢, ze
waznym czynnikiem o charakterze predyktora jest jeden z wymiaréw proinnowacyj-
nej kultury organizacyjnej, ktéry dotyczy ,orientacji rynkowej i realizacji pomystow
innowacyjnych”?’. Jesli w przedsigbiorstwie panuje klimat sprzyjajacy wdrazaniu no-
wych rozwiazan i faktyczne wsparcie organizacyjno-finansowe, wéwczas wystepuje
w nim wigcej przejawow zachowan innowacyjnych. A zatem podejmowanie inicjaty-
wy wymaga istnienia warunkéw do jej realizacji. Natomiast w przypadku, gdy mamy
do czynienia z kolejnym etapem procesu tworczego — generowaniem pomystow i ich
wdrazaniem, duze znaczenie ma ten wymiar kultury organizacyjnej, ktéry odnosi sie
do ,pozytywnej wymiany interpersonalnej i wsparcia kadry zarzadzajacej”. Wymiar
ten dotyczy partycypacyjnego udzialu pracownikoéw, otrzymywania nagréd za zgla-
szanie i realizowanie pomystéw, promowania wspolpracy i dzielenia si¢ wiedzg oraz
otwartego stylu komunikowania si¢. Przejawianiu przez pracownikéw zachowan inno-
wacyjnych sprzyjaja te aspekty kultury organizacyjnej, ktére wigza si¢ z mozliwoscia
zglaszania i realizowania pomystéw, co prawdopodobnie jest wyrazem respektowania
w przedsigbiorstwie wartosci, jaka jest innowacyjnos¢.

Na aspekty spoleczne wskazujg Bruce i Scott28, piszac o determinantach zachowa-
nia innowacyjnego. Akcentuja zaréwno role lidera, jak i pracy zespolowej. Szczegélne
znaczenie w wyzwalaniu zachowan tworczych ma wspierajaca postawa lidera, ktdra
jednak nie sprowadza si¢ jedynie do akceptacji pomystu, ale faktycznej pomocy w jego
wdrazaniu.

25 Tamze.
26 R.E. Franken, Psychologia motywacji, GWP, Gdanisk 2006.

27 Inne wymiary patrz: A. Wojtczuk-Turek, Potencjat kompetencyjny pracownikdéw jako determinanta inno-
wacyjnosci przedsigbiorstw, niepublikowany raport z badan, Warszawa 2010.

28 S.G. Scott, R.A. Bruce, Determinants of innovative behavior....



244 | Agnieszka Wojtczuk-Turek

O znaczeniu kontekstu spotecznego jako waznego czynnika zaangazowania w wy-
sitek innowacyjny moze réwniez §wiadczy¢ konieczno$¢ budowania wsparcia dla re-
alizacji pomysléw, co wymaga zaréwno kreowania odpowiedniego wizerunku przez
autora pomystu, jak i podejmowania dzialan perswazyjnych, aby zjednywac sobie
aprobate innych oséb. Tego typu dzialania ,polityczne”, zakladajace budowanie kapi-
talu spolecznego i kapitalu relacji na rzecz innowacyjnych przedsigwziec (szczegoélnie
na etapie wdrazania), wymagaja dysponowania kompetencjami spoteczno-psycholo-
gicznymi (asertywnos¢) oraz przywoddczymi (zarzadzanie zmiang) — stwierdzono to
w przeprowadzonych badaniach?®.

Reasumujac, nalezy stwierdzi¢, ze u podstaw determinant zaangazowania innowa-
cyjnego lezg zaréwno czynniki podmiotowe, jak i organizacyjne. Wéréd tych pierw-
szych nalezy wskaza¢ motywacje jako podstawowy mechanizm wzbudzania i utrzy-
mywania wysitku ukierunkowanego na realizacje celow innowacyjnych. Zdaniem
T. Amabile sprzyjajacy krestwywnosci wplyw motywacji wynika z tego, ze jednostki
~motywowane wewnetrznie” wykazuja podczas realizacji zadan zawodowych wigksze
zaangazowanie w dzialania o charakterze eksplorowania, co stwarza szanse¢ na bardziej
nowatorskie i elastyczne podejscie30.

Ponadto za determinanty o charakterze podmiotowym zachowan innowacyjnych
nalezy uzna¢, obok kompetencji profesjonalnych (np. wiedza z danej dziedziny, umie-
jetnos¢ rozwigzywania problemoéw), kompetencje osobiste, w szczegolnosci kreatyw-
no$¢, inicjatywe, zarzadzanie soba. Ich duze znaczenie dla podejmowania i realizowa-
nia proceséw innowacyjnych zwiazane jest z tym, ze: 1) kreatywnos¢ stanowi warunek
pojawiania si¢ pomystéw nowych, oryginalnych, wartosciowych; 2) inicjatywa wraz
z dyspozycjami motywacyjnymi jest istotna z punktu widzenia podejmowania i anga-
zowania sie w proces innowacyjny; 3) zarzadzanie sobg spetnia funkcje utrzymywania
i regulowania aktywnosci ukierunkowanej na realizacje celu.

Po stronie czynnikow organizacyjnych nalezy wskaza¢ m.in. kulture organizacyjna,
systemy zarzadzania, motywowania pracownikow, ktore tworzg przestrzen do ekspre-
sji zachowan innowacyjnych.

Zachowanie innowacyjne a organizacyjne czynniki zaangazowania innowacyjnego
— wyniki badan

2.1. Cele, problemy i hipotezy badawcze

Przedmiotem przeprowadzonych badan bylo okreslenie wybranych determinant za-
chowan innowacyjnych o charakterze organizacyjnym — czynnikéw zaangazowania
innowacyjnego3!l. Jak dotad badania nad innowacyjnoscia dotyczyly zazwyczaj okre-
$lania poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstw oraz wskazywania na gtéwne czyn-

29 A. Wojtczuk-Turek, Potencjat kompetencyjny pracownikow....

30 T. Amabile, Stimulate creativity by fueling passion, [w:] The Blackwell Handbook of principles of organiza-
tional behavior, red. E.A. Locke, Blackwell Publishing, 2004.

31 Przeprowadzone badania uwzgledniaty takze inne zmienne o charakterze organizacyjnym: bariery in-
nowacyjnosci przedsiebiorstwa, kulture proinnowacyjng oraz kompetencje pracownikéw. Jednak ze wzgle-
du na ograniczong objetos$¢ publikacji, nie beda one przedmiotem prezentacji w niniejszym artykule.
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niki konkurencyjnosci3? o charakterze finansowym, czy tez strukturalno-organiza-
cyjnym bez uwzgledniania znaczenia aspektow spotecznych. Dopiero od niedawna
zaczyna dostrzegac si¢ znaczenie czynnikow spotecznych3? jako determinant dziatal-
nosci innowacyjnej. Badania S. Borkowskiej ukazujg ogromne znacznie wysokiego po-
ziomu zarzgdzania zasobami ludzkimi dla stopnia zaangazowania pracownikow i ich
otwartosci na innowacje34.

Problem podjety w niniejszych badaniach dotyczyl okresdlenia zwigzku pomiedzy
zachowaniem innowacyjnym pracownikéw a organizacyjnymi czynnikami zaangazo-
wania innowacyjnego. Na podstawie teoretycznej eksploracji zagadnienia, sformulo-
wano hipoteze badawczg H1, zakladajacg istnienie zwigzku pomiedzy zachowaniem
innowacyjnym pracownika a organizacyjnymi czynnikami zaangazowania innowa-
cyjnego. Mozna przypuszczaé, ze szczegolne znaczenie w wyzwalaniu aktywnosci pra-
cownika o charakterze tworczym odgrywaja te czynniki, ktére dotycza doskonalenia
wlasnych kompetencji, mozliwosci zglaszania i realizowania pomysléw oraz nieskre-
powanego dzialania.

2.2. Badane zmienne — operacjonalizacja i narzedzia pomiaru
W przeprowadzonym badaniu uwzgledniono nastepujace zmienne:

Zmienna zalezna:

Zachowanie innowacyjne — zmienna ta byla mierzona Kwestionariuszem Innowacyj-
nego Zachowania autorstwa Kleysena i Streeta3>. Narzedzie przeznaczone jest do diag-
nozy zachowan organizacyjnych, ktére majg twoérczy charakter. W procesie adaptacji
kulturowej, jaka przeprowadzono na potrzeby realizacji badan, kwestionariusz prze-
tlumaczono na jezyk polski, a takze dokonano analiz statystycznych celem wtdrnej we-
ryfikacji rzetelnoséci. Wspoétczynnik rzetelnosci a dla catego narzedzia wynidst 0,933.
Przeprowadzono takze eksploracyjng analize czynnikowg (KMO=0,91; x2 = 1004, 319;
df=91 p<0,001) metodg analizy gléwnych sktadowych z rotacja Varimax (z normaliza-
cja Kaisera), na podstawie ktorej wyodrebniono dwa czynniki: rozpoznawania proble-
mow i inicjowania aktywnosci (czynnik 2), oraz generowania pomystéow i ich wdrazania
(czynnik 1).

Zmienna niezalezna:
Organizacyjne czynniki zaangazowania innowacyjnego — to zestaw ,,motywato-
réw”, ktére moga wigzac sie z przejawianiem w miejscu pracy zachowan o charakte-

32 M. Starczewska-Kszysztoszek, Ranking najbardziej innowacyjnych firm w Polsce ,,Kamerton innowacyj-
nosci 2008”, Warszawa 2008.

33 Spoleczne determinanty innowacyjnosci przedsigbiorstw, Raport przygotowany przez Pentor Research In-
ternational na zlecenie PARP, Zespdt autorski: B. Mazurek-Kucharska, A. Block, A. Wojtczuk-Turek, War-
szawa 2008.

34 S. Borkowska, Rola ZZL w kreowaniu....

35 R.F. Kleysen, Ch.T. Street, Toward a multi-dimensional....
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rze tworczym. Ich tresciowa charakterystyka obejmuje: 1) relacje z przelozonym (jego
postawy, mozliwosci konsultowania z nim pomystéw, scistego nadzoru), 2) stosowa-
nie wzmocnien pozytywnych (nagrody finansowe lub pozafinansowe) i negatywnych
(kary, ktérych pracownik chce unikna¢), 3) organizacyjne (zwigzane z kulturg firmy)
uwarunkowania funkcjonowania pracownika i charakter pracy (mozliwos¢ swobodne-
go dziatania, dostep do zasobdw, etycznos¢ zachowan, jasnos$¢ celu dzialania), 4) dzia-
fania zwigzane z doskonaleniem zawodowym i uczeniem si¢ organizacyjnym (rozwija-
nie kompetencji i zainteresowan, 5) sferg realizacji zadan zawodowych (wykonywania
zadan réznorodnych, ciekawych, stanowigcych wyzwanie). Ich pomiar dokonywany
byl przy pomocy Kwestionariusza Diagnozy Organizacyjnych Czynnikéw Zaangazo-
wania Innowacyjnego. W ramach okreslania wlasciwosci psychometrycznych narze-
dzia przeprowadzono analize¢ jego rzetelnosci (metoda zgodnosci wewnetrznej), uzy-
skujac wskaznik a Cronbacha=0,81.

W postepowaniu badawczym uwzgledniono réwniez zmienne niezalezne uboczne,
istotne dla analizowanych zmiennych zaleznych, do ktérych naleza: wiek, pte¢, wy-
ksztalcenie, staz pracy, stanowisko, wielko$¢ przedsiebiorstwa, branza.

2.3. Osoby badane

Badaniami objeto 186 pracownikéw, pochodzacych ze zréznicowanych pod wzgledem
wielko$ci i branzy przedsiebiorstw. Wigkszos¢ pracownikéw, bioracych udzial w bada-
niach to reprezentanci duzych firm z branzy: posrednictwo finansowe i bankowos¢ oraz
handel hurtowy i detaliczny, czyli sektor ustugowy. Wér6d badanych dominujg pracow-
nicy w przedziale wieku 26-30 lat (69%) z wyzszym wyksztalceniem (89%), zajmujacy
niekierownicze stanowiska (71%), w wiekszosci o stazu pracy powyzej 5 lat (61%). Roz-
ktad badanych pod wzgledem pici jest prawie proporcjonalny (51% — mezczyzni, 49%
— kobiety).

2.4. Zachowanie innowacyjne a organizacyjne czynniki
zaangazowania innowacyjnego. Analiza wynikéw badan

W celu weryfikacji hipotezy mdéwigcej o zwigzku zachowania innowacyjnego z orga-
nizacyjnymi czynnikami zaangazowania innowacyjnego przeprowadzono wniosko-
wanie statystyczne oparte na analizie korelacji r-Pearsona. Frekwencje wyboréw dla
poszczegdlnych czynnikéw zaangazowania prezentuje wykres nr 1, za§ w tabeli nr 1
umieszczono istotne statystycznie korelacje dla wymiaréw zachowania innowacyjnego
i poszczegdlnych czynnikow zaangazowania innowacyjnego.
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Wykres 1. Czynniki zaangazowania innowacyjnego

Zrédto: opracowanie whasne

Najczegsciej wskazywanymi czynnikami, ktére sprzyjaja wysokiemu poziomowi in-
nowacyjnosci w pracy wérod badanych znalazty sie: wspierajaca postawa przelozonego
i wspolpracownikéw przy realizacji pomystow (89%), dobre relacje z szefem (72%), oraz
przyjazna atmosfera w pracy (81%). Respondenci akcentujg zatem spoleczny kontekst
srodowiska zawodowego jako pola ujawniania wlasnych zachowan twdérczych. Aspekt
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ten podkresdlany jest takze w badaniach S. Borkowskiej jako bariera wzrostu innowa-
cyjnosci; pracownicy innowacyjnych firm, ktérych cechuje wysoki stopien otwartosci
na innowacje wskazuja na niedostateczny poziom wsparcia ze strony kierownictwa3®.
W cytowanych badaniach czynnikami wzrostu zaangazowania s3: docenianie przez
przetozonych wysitku i osiggnie¢ pracownikdéw, wzrost mozliwosci szkolenia i rozwo-
ju oraz wyznaczanie ambitnych celéw, a w dalszej kolejnosci: usprawnianie przepty-
wu informacji, zwigkszanie udzialu pracownikéw w podejmowaniu waznych decyzj,
wsparcie zaangazowania ze strony bezposredniego przetozonego, uswiadamianie pra-
cownikowi zwigzku jego zadan z celami firmy.

W niniejszych badaniach silnym motywatorem do podejmowania zachowan inno-
wacyjnych okazata sie réwniez nagroda finansowa (np. premia — 78%) oraz mozliwo$¢
doskonalenia kompetencji zawodowych (71%). Oczywiscie same warto$ci procentowe
obrazujace frekwencje dla poszczegdlnych czynnikéw zaangazowania organizacyjne-
go nie wskazuja na faktycznie istniejace zwigzki (potwierdzone analizg korelacji) tych
czynnikéw z zachowaniami innowacyjnymi. Dlatego w celu weryfikacji tej zalezno$ci
przeprowadzono analize korelacji, ktéra ukazatla istotne statystycznie zwigzki czynni-
kéw zaangazowania innowacyjnego zaréwno z ,,Generowaniem pomystow i ich wdra-
zaniem”, jak i ,,Rozpoznawaniem problemoéw i inicjowaniem aktywnosci”.

»Generowanie pomystéw i ich wdrazanie” faczy sie istotnie z: mozliwo$cig awansu,
nieskrepowanego dzialania, samodzielnoscig i niezaleznoscia w realizacji zadan, a takze
mozliwoscig zglaszania pomystéw. ,,Rozpoznawanie problemdw i inicjowanie aktywno-
$ci” wiaze si¢ z mozliwoscia zglaszania i realizowania pomystéw, ale takze uczestnictwem
w pracy zespolowej oraz mozliwoécia podejmowania ryzyka. Zestawienie wspolczynni-
koéw korelacji dla wszystkich czynnikéw zaangazowania prezentuje tabela 1.

Wskazanie awansu jako waznego czynnika zaangazowania innowacyjnego, ktdry
jest powigzany z zachowaniem innowacyjnym ukazuje, ze pracownicy podejmujacy
inicjatywe zglaszania pomystow i ich realizacji oczekujg za swojg aktywnos$¢ wymier-
nych nagrdd. Rezultat ten moze wydawac sie kontrowersyjny w $wietle wiedzy o zna-
czeniu dla podejmowania dzialan tworczych motywacji wewnetrznej (a nie nagrod ,,ze-
wnetrznych”), ktéra stanowi mechanizm ,,samozasilajacy sie”.

Podkreslane znaczenie awansu mozna jednak wytlumaczy¢ odnoszac si¢ do dwdch
aspektow: podmiotowego oraz organizacyjnego. W przypadku tego pierwszego
— awans moze wyrazac zaspokojenie potrzeby samorealizacji pracownika (awans jako
wyraz uznania ze strony kierownictwa firmy oraz ,,dow6d” odniesionego sukcesu za
efektywne wdrozenie pomystu). Odnoszac sie natomiast do kontekstu organizacyjnego
— awans mozna traktowac jako sposéb na tatwiejszy dostep do zasobow, poszerzenie
autonomii pracownika, a takze jego wpltywu w zakresie podejmowania decyzji, ktore
moga w przysztosci utatwia¢ wdrazanie kolejnych pomystéw i gwarantowaé mozliwo$¢
nieskrepowanego dziatania oraz zglaszania i realizowania wlasnych pomystéw — sa to
wyrozniane przez respondentéw czynniki zaangazowania innowacyjnego.

Akcentowany przez badanych aspekt spoleczny jako determinanta zaangazowania
innowacyjnego moze budzi¢ watpliwosci w kontekscie doniesien o wysokim stopniu
indywidualizmu i nonkonformizmu oséb tworczych. Nalezy jednak pamigtac, ze waz-

36 S. Borkowska, Rola ZZL w kreowaniu..., s. 92.
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ng role zaréwno w realizacji duzych projektéw innowacyjnych (B+R), jak i mniejszych
inicjatyw kreatywnych, odgrywa wspélpraca z innymi (dzielenie si¢ wiedza eksper-
cka, wsparcie w realizacji pomystu). Ponadto praca w gronie ekspertow, umozliwiajgca
transfer wiedzy, tworzy podatny grunt dla uczenia si¢ organizacyjnego (a tym samym
doskonalenia kompetencji zwigzanych z zachowaniami innowacyjnymi) oraz zwigksza
prawdopodobienstwo skutecznego rozwiazywania probleméw, wiazacych sie z wdra-
zaniem pomystow.

Tabela 1. Korelacje r-Pearsona dla wymiaréw zachowania innowacyjnego
i wybranych czynnikdw zaangazowania innowacyjnego

Wymiary zachowania innowacyjnego
Czynnik 1. Czynnik 2. .
. Rozpoznawanie
- . - . Generowanie ,
Czynniki zaangazowania innowacyjnego , probleméw
pomystéw S .
. . i inicjowanie
i ich wdrazanie .
aktywnosci
Mozliwo$¢ awansu ,300%* 071
Nagroda niematerialna (np pochwata ze strony szefa) ,182% -, 039
Mozliwos¢ nieskrepowanego dziatania, samodzielnos¢ i niezaleznoé¢ ,206% ,033
w realizacji zadan
Mozliwos¢ realizacji réznorodnych, ciekawych projektéw oraz zadan, ktére ,194% ,199%
stanowig wyzwanie
Mozliwo$¢ zgtaszania i realizowania wiasnych pomystéw ,224* ,227%
Uczestnictwo w pracy zespotowej ,020 | 244%%
Praca w gronie ekspertéw 131 ,188*
Mozliwos¢ podejmowania ryzyka ,110 ,293%*
Mozliwos¢ rozwijania wiasnych zainteresowan ,076 ,214*%

* Korelacja jest istotna na poziomie 0.05; ** Korelacja jest istotna na poziomie 0.01

Zrédto: opracowanie wiasne

Za kontrowersyjne mozna uznac stwierdzony w badaniu pozytywny zwigzek zachowa-
nia innowacyjnego z mozliwo$cig podejmowania ryzyka. W swietle niektorych badan pod-
kresla si¢ bowiem, ze czynnik ten stanowi raczej inhibitor innowacyjnosci, a antycypowanie
niekorzystnych efektéw podejmowania ryzyka uznaje si¢ za negatywnie skorelowany z za-
chowaniem innowacyjnym?’. Jednak, jak podkresla T. Amabile38, praca jednostek jest bar-
dziej tworcza, jesli sg one zorientowane na podejmowanie ryzyka i niezaleznos¢, jesli prze-
jawiaja wysokg tolerancje na wieloznacznos¢ oraz wewnetrzng motywacje.

37 F. Yuan, RW. Woodman, Innovative behavior in the workplace....

38 T. Amabile, Stimulate creativity....
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Na podstawie zaprezentowanych wynikéw badan mozna dokonaé pozytywnej we-
ryfikacji hipotezy, mowiacej o zwigzku zachowania innowacyjnego z czynnikami za-
angazowania innowacyjnego w odniesieniu do: mozliwosci zglaszania i realizowania
pomystéw oraz nieskrepowanego dziatania. Ponadto uzyskane dane wykraczajg poza
zakres hipotezy, gdyz istotne znaczenie maja takze: mozliwo$¢ awansu, uczestnictwo
w pracy zespolowej, praca w gronie ekspertow i mozliwo$¢ podejmowania ryzyka.

Podsumowanie

Znajomo$¢ organizacyjnych czynnikéw zaangazowania innowacyjnego, traktowa-
nych jako jeden z predyktoréw zachowan innowacyjnych, ma zasadnicze znaczenie dla
praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim w organizacji. Pozwala bowiem na stymulo-
wanie tego typu zachowan m.in. w oparciu o konstruowanie adekwatnych systeméw
motywacyjnych dla pracownikéw podejmujacych zachowania twdércze czy kreowanie
warunkoéw organizacyjnych dla realizacji innowacyjnych pomystow.

Przeprowadzone badanie, ktdre nalezy traktowac jako probe opisu wyizolowanego
predyktora zachowan innowacyjnych (i ktére wymaga poszerzenia analizy o zwigzki
z innymi zmiennymi) upowaznia do wskazania pewnych rekomendacji dla praktyki
ZKL. W $wietle wnioskow z przeprowadzonych badan nalezy stwierdzi¢, ze projekto-
wanie dziatan, majacych na celu budowanie zaangazowania innowacyjnego powinno
uwzglednia¢:

— kreowanie zroznicowanego $rodowiska pracy, zapewniajac tym samym pracow-
nikom mozliwo$¢ realizacji ré6znorodnych zadan oraz takich, ktére stanowia wy-
zwanie, mozliwo$¢ uczenia si¢ i doskonalenia kompetencji zawodowych, a takze
rozwijania zainteresowan. Czynniki te odzwierciedlaja potrzeby, ktdre sg charak-
terystyczne dla osob tworczych: osiagnigé, doswiadczania nowej, zréznicowanej
stymulacji, ciekawo$ci, samorealizacji, sukcesu, samoskuteczno$ci i sprawowania
kontroli, rozwijania potencjatu kompetencyjnego zwickszajacego efektywno$¢ oraz
pogtebiania zainteresowan.

— wzmacnianie zaréwno mechanizmu motywacji autonomicznej, jak i zadaniowej
(opartej na nagrodzie). Stymulatorami zaangazowania, zwigzanymi z autonomicz-
ng dominantg motywacyjng, sg zadania, projekty czy sytuacje w firmie, ktdre: po-
zwalajg zdobywa¢ nowe informacje, stanowig wyzwanie, a tym samym mobilizu-
ja kompetencje, sa okazja do doswiadczania pozytywnych standéw emocjonalnych
(np. ciekawos¢), daja poczucie skutecznosci i sprawowania kontroli, s3 réznorod-
ne, zmienne, wzbudzaja konflikt poznawczy (rozbieznos¢, luka, dysonans). Dlatego
dziatania kierownictwa powinny by¢ zorientowane na: ukierunkowanie aktywnosci
pracownikow w strone podejmowania dziatann majacych znamiona tworczych (zgta-
szanie pomystow, otwartos¢ poznawcza, poszukiwanie nowosci, inicjowanie zmian,
podejmowanie ryzyka); regulowanie ich aktywnosci (zgodnie z realizowanym ce-

39 A. Wojtczuk-Turek, Psychologiczne determinanty zaangazowania organizacyjnego talentéw — implikacje
dla teorii zarzgdzania, [w:] Socjologiczne, pedagogiczne i psychologiczne problemy organizacji i zarzqdzania,
red. S. Banaszak, K. Doktér, WSKiZ, Poznan 2009.
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lem), wspieranie i organizowanie dzialania (poprzez dostarczanie zasobéw do wy-
konywania zadan).

— indywidualizacj¢ warunkoéw realizacji zadan (w tym, dbatos$¢ o znaczng autonomie
dzialania, za$ z drugiej strony promowanie pracy zespotowej — szczegélnie w od-
niesieniu do realizacji projektéw innowacyjnych),

— wsparcie kadry kierowniczej dla pracownikéw, ktérzy podejmuja inicjatywy zwia-
zane ze zglaszaniem pomysiow i checig ich wdrazania, a takze stwarzanie organi-
zacyjnych warunkoéw do ich realizacji (dostep do zasobdw materialnych i niemate-
rialnych, np. wiedzy),

— opracowywanie i wdrazanie mechanizméw motywacyjnych dla pracownikéw przeja-
wiajacych zachowanie innowacyjne. Ksztaltowanie systemu motywacji, ktéry umoz-
liwi pozostawanie w przedsiebiorstwie pracownikéw o najwigkszym potencjale inno-
wacyjnym ($ciezki karier z jasno okreslonymi kryteriami uzyskiwania awansu),

— zwigkszanie zdolno$ci pracownikéw do wykonywania réznorodnych rol i zadan za-
wodowych (a przez to stwarzanie okazji do zdobywania nowej wiedzy i umiejetno-
$ci) poprzez stosowanie strategii elastycznosci funkcjonalnej,

— wdrazanie polityki zarzadzania talentami. Podejmowanie dzialan zmierzajacych do
identyfikowania pracownikow, ktdrych zachowania wyroézniajg si¢ proaktywnoscia,
innowacyjnoscig i skfonnoscig do podejmowania ryzyka,

— dbalo$¢ o odpowiedni zaséb kadrowy — zatrudnianie zaréwno ekspertéw, jak i do-
bér 0s6b o szerokich, uniwersalnych kompetencjach i duzym potencjale twérczym,
a takze wyposazonych w tzw. kompetencje transferowalne, ktére pozwola im na
swobodne realizowanie réznych zadan i podejmowanie rozmaitych form aktywno-
$ci, w tym takze zachowan innowacyjnych.
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INNOVATIVE BEHAVIOUR AT WORK — RESEARCH ON
ORGANIZATIONAL FACTORS OF INNOVATIVE INVOLVEMENT

The question of innovativeness determinants touches upon a wide spectrum of problems, such as economic, technological
and socio-cultural nature. The results of the research indicate the interactive nature of predicators of innovative behavior
(formulated as recognizing problems and initiating activities, and generating ideas and implementing them). The most
crucial factors of innovative involvement appear to be: the possibility of submitting ideas, unfettered action, promotion,
teamwork and working in an experts’ circle, but also taking risks.

Key words: innovation, human capital, innovative behaviours, innovative involvement
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