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WPROWADZENIE

Nikt dzisiaj nie dyskutuje z pogladem, Zze generowanie innowacyjnych roz-
wigzan w kazdej dziedzinie zycia opiera si¢ na ludziach'. Oni bowiem sg inspi-
ratorami i tworcami nowatorskich idei, pomystow, a ich potrzeby i oczekiwania
stanowig swego rodzaju drogowskaz funkcjonowania rynkow i przedsigbiorstw.
Cztowiek jest nieodlagcznym elementem proceséw innowacyjnych bedac jedno-
czesnie ,,producentem” i ,,konsumentem” innowacji.

Rozwazanie roli czlowieka w tworzeniu innowacji stanowi kanwe niniej-
szego opracowania. Zostaje jednak zogniskowane na specyficznej sytuacji, ktora
definiuje relacja pracodawca-pracobiorca. Pracownik, ,,wchodzac” do organiza-
cji, dysponuje okreslonym potencjalem innowacyjnym, ktéry moze by¢ przez nia
lepiej lub gorzej spozytkowany. Owa jakos¢ (skuteczno$¢) wykorzystania przez
przedsigbiorstwo (pracodawce)? innowacyjnosci zatrudnionych w nim oséb zale-
zy od wielu czynnikéw endogenicznych zwigzanych z organizacja przedsigbior-
stwa oraz praktykami w zakresie jego zarzadzania.

Stad celem artykutu stalo si¢ wskazanie rozwigzan i praktyk, ktore niekorzyst-
nie wplywaja na innowacyjno$¢ personelu. Starano si¢ przy tym wyspecyfikowac
dwie grupy czynnikow, dzielgc je na te, ktére nie dajg mozliwosci uruchomienia
(rozbudzenia) innowacyjnego potencjatu zatrudnianych w przedsigbiorstwie ludzi
oraz na te, ktore hamuja aspiracje (,,zapedy”) tworcze pracownikow.

* Dr. adiunkt, Katedra Pracy i Stosunkoéw Przemystowych, Uniwersytet Ekonomiczny
we Wroctawiu.

I W literaturze utrwalit si¢ juz poglad, ze ludzie i niematerialne sktadniki majatkowe stanowia
zasOb kreujacy warto$¢ przedsigbiorstwa i gospodarki [Woroniecki 2004, s. 187].

2 Terminy przedsigbiorstwo, organizacja, pracodawca beda tu uzywane jako tozsame, co po-
dyktowane jest wzgledami stylistycznymi.
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Wskazanie takich czynnikéw moze istotnie przyczyni¢ si¢ do wzrostu §wia-
domosci kadry kierowniczej oraz ograniczenia niepowodzen towarzyszacych
proébom ,.przestawiania” koncepcji funkcjonowania przedsiebiorstwa na ,,inno-
wacyjne tory’”.

Dla realizacji przyjetych zatozen wykorzystano studia literatury przedmiotu
oraz wyniki badan obcych.

1. PRAKTYKI ORGANIZACYJNE UNIEMOZLIWIAJACE ROZBUDZENIE
INNOWACYJNYCH PREDYSPOZYCJI PRACOWNIKOW

Innowacyjnos$¢ przedsigbiorstwa determinowana jest w znaczacy sSposob
przez aktywnos$¢ uczestnikow organizacji — warunkowana wewngtrznie przez akt
woli — oraz przez warunki organizacyjne i umiejetno$ci menedzerskie sprzyjajace
wyzwalaniu kreatywno$ci i innowacyjnosci. Majac powyzsze na uwadze mozna —
tak, jak to zaprezentowano na rys. 1 — wskaza¢ podstawowe obszary rozbudzania
innowacyjnosci pracownikow.

W interesujgcym nas tutaj ujeciu do okolicznosci niesprzyjajacych urucha-
mianiu innowacyjnego potencjatu pracownikéw zaliczy¢ nalezy:

— brak spdjnej i inspirujacej wizji popierajacej innowacyjnosc,

— brak wypracowanych (miarodajnych, wiarygodnych) sposobdéw oceny in-
nowacyjnosci personelu,

— brak zachet mobilizujacych pracownikow do angazowania si¢ w aktyw-
no$¢ innowacyjna.

Brak wspolnej wizji (uznanej przez pracownikow) nie pobudza do inten-
sywnego uczenia si¢, a przy tym zmniejsza prawdopodobienstwo, ze uczenie to
doprowadzi do uzytecznych rezultatow. Dzieje si¢ tak dlatego, ze pracownicy
w tych okolicznos$ciach nie bardzo wiedzg czego majg si¢ uczy¢ i jaki powinien
by¢ poziom zaawansowania ich wiedzy. Wazne jest przy tym takze to, ze wspol-
na wizja pomaga standaryzowac¢ wiedze¢ na temat przedsigbiorstwa i prowadzi
do lepszego wzajemnego zrozumienia mi¢dzy pracownikami. Brak spojnej wizji
promujacej innowacyjnos¢, skutkuje niskim jej poziomem. Prowadzi bowiem
czesto do powstania tzw. luki asymilacyjnej, rozumianej jako sytuacja, gdy
kreatywne pomysty nie sg wdrazane z powodu braku wspolnego, powszechnie
uznanego kierunku dziatania [Niedzielski, Rychlik 2006, s. 123—124].

3 W literaturze szeroko opisywana jest koncepcja przedsigbiorstwa innowacyjnego [Lewicka
2011, s. 322-323; Szarucki 2011, s. 189—197; Tidd, Bessant 2011, s. 151-152]. W tym wzgledzie
interesujace poglady prezentuje takze M. Brzezinski [2009].
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Rysunek 1. Obszary i §rodki rozbudzania innowacyjnych predyspozycji pracownikow

Zrédlo: Opracowanie whasne.

W tym miejscu warto zauwazy¢, ze Swiadomos¢ kierunku dziatania do atry-
but przypisywany przywodcom. J-Ph. Deschamps, odnoszac si¢ do definicji
przywodztwa P. Bottgera, stwierdza, ze innowacyjni liderzy odpowiadaja na trzy
fundamentalne pytania [Bottger 2008 za: Deschamps 2011, s. 22-23]:

1. Dlaczego to robimy? Jakie korzySci mozemy odnie$¢ z innowacyjnos$ci
i co nam grozi, gdyby$my jej zaniechali? Odpowiadanie na te kwestie uSwiadamia
cel dziatania.

2. Ktoredy droga? Jaki model innowacyjnosci powinnismy przyjac? Chodzi
tutaj o $wiadomo$¢ kierunku dziatania.

3. Co jest naszym priorytetem? Na czym powinnismy koncentrowac nasze
wysitki? Odpowiadajgc na takie pytania, liderzy wnosza potrzebng koncentracje.

Zaniechanie dbatosci o $wiadomo$¢ celu, kierunku oraz o potrzebng kon-
centracj¢ powoduje, ze liderzy przestaja by¢ zrodlem porzadku i nie uzyskuja
zaangazowania pracownikow.

Nawigzujac do idei zaprezentowanej na rys. 1, tatwo zauwazy¢ kaskadowy
charakter probleméw o ktorych mowa. Mglistos¢ (brak) wizji utrudnia odpo-
wiednie ukierunkowanie polityki personalnej przedsigbiorstwa. Grozi przy tym
przede wszystkim brakiem kompleksowosci w sposobach zarzadzania zasobami
ludzkimi. W tym konteks$cie waznym obszarem owego zarzadzania powinno by¢
diagnozowanie innowacyjnego potencjatu pracownikéw. Z praktycznego punktu
widzenia wydaje si¢, ze kwestia ta moze by¢ odpowiednio powigzana z formalng
oceng pracowniczg. Chodzi tutaj o wykorzystanie co najmniej dwoch istotnych
i powigzanych ze sobg waloréw ewaluacji: informacyjnego i motywacyjnego. Po-
przez odpowiednio skonstruowane procedury i narzedzia definiujace przedmiot
oceny pracodawca wyraznie informuje, na jakich zachowaniach i postawach mu
zalezy. W ten sposob wizja funkcjonowania przedsiebiorstwa — z natury rzeczy



338 Agata Pietron-Pyszczek

nieco abstrakcyjna, imponterabilna — staje si¢ tatwiejsza do odczytania (rozszy-
frowania) i przetozenia na jezyk codziennych dziatan. Z drugiej strony wyniki
oceny pozwalaja okre§lic mocne i stabe strony pracownikéw, dajg tym samym
informacje, ktére moga wspomodc podejmowanie decyzji w wielu obszarach za-
rzadzania przedsigbiorstwem.

Aspekt motywacyjny wprowadzenia kwestii innowacyjnos¢ do oceny pra-
cowniczej moze by¢ rozpatrywany na dwoch plaszczyznach. Po pierwsze — jak
pokazuje dorobek nauki — sama perspektywa bycia ocenianym dziata na pracow-
nikow stymulujgco. Ocena staje si¢ wiec swoistym narzedziem aktywizacji. Po
drugie — tak, jak to ideowo zobrazowano narys. 1 — ocena powinna utatwia¢ decy-
dentom rozbudzanie innowacyjnych predyspozycji pracownikow poprzez wybor
odpowiednich form zachety.

Warto takze podkresli¢, ze rzetelnie prowadzone analizy zagregowanych wy-
nikow ewaluacji w dluzszej perspektywie czasowej moga sta¢ si¢ podstawg oceny
i weryfikacji proinnowacyjnych walorow stosowanych w przedsigbiorstwie prak-
tyk zarzadczych, poczynajac od narzedzi motywowania, poprzez postawy kadry
kierowniczej, az do kwestii struktury i kultury organizacyjne;.

Majac na wzgledzie rozbudzanie potencjalnych predyspozycji innowacyjnych
zatrudnionych w przedsiebiorstwie ludzi, wazne jest stosowanie motywacji opar-
tej na zachetach. Jak pokazujg badania K. Jaremczuka i L. Kaliszczak nieco ponad
70% ankietowanych wyrazilo pozytywng opini¢ na temat motywowania poprzez
pochwaty i nagrody za kreatywno$¢, chociaz nie wszystkie nowe pomysty zostang
wdrozone*. Tymczasem S. Borkowska — w wyniku przeprowadzonych w latach
2008-2009 badan w grupie 2016 0s6b zatrudnionych w 50 innowacyjnych fir-
mach $redniej wielkosci [Borkowska 2010, s. 65, 97] — zakwalifikowata systemy
motywacyjne do grupy ,.barier wzrostu innowacyjnosci”’. W opinii responden-
tow system motywacyjny nienagradzajacy innowacyjnosci zajmuje trzecig pozy-
cje w ogolnym rankingu barier (36% wskazan). Ponadto autorka ta podkresla,
ze ,,duza staboscia systemu motywowania jako istotnej bariery innowacyjnosci
jest niedostateczne wykorzystywanie narzedzi niematerialnych (prawie 42% re-
spondentéw wskazuje na ich brak, blisko co czwarty udziela odpowiedzi trudno
powiedziec). Tylko 37,5% potwierdza stosowanie ich w firmach, w ktorych sg za-
trudnieni. Podobnie jedynie 32% respondentow wskazuje na nagradzanie niema-
terialne pracownikdéw angazujacych sie w realizacj¢ zadan wykraczajacych poza
ich obowiazki” [Borkowska 2010, s. 97].

Wsrdd srodkoéw zachecania pracownikow do tego, by ujawniali swoje pre-
dyspozycje (mozliwos$ci i aspiracje) innowacyjne istotne miejsce zajmuje roz-
woj (rys. 1). Nie chcac wchodzi¢ w szczegdly z uwagi na objeto$¢ niniejszego
opracowania, nalezy wspomnie¢, ze kategoria ,,rozw¢j” — analizowana w prze-

4 Badania prowadzono w 51 losowo wybranych organizacjach w subregionie tarnobrzeskim,
w woj. podkarpackim [Jaremczuk, Kaliszczak 2010, s. 363—-372]. Motywowanie do innowacyjnosci
badata takze D. Lewicka [2012, s. 101-114].
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strzeni organizacyjnej — powinna by¢ rozpatrywana jako agregat. Rozw6j moze
bowiem dotyczy¢ podnoszenia kwalifikacji (poprzez zdobywanie nowej wiedzy,
umiejetnosci i/lub doskonalenie dotychczasowych), uruchamiania i doskonalenia
posiadanych predyspozycji (zdolnosci) etc. Przez niektorych bywa takze utozsa-
miany z pelnieniem coraz to bardziej znaczgcych funkcji w hierarchii organiza-
cyjnej. Brak odpowiednio ukierunkowanej i uporzadkowanej polityki w zakresie
rozwoju personelu nie sprzyja jego zaangazowaniu. Wskazujg na to wspomina-
ne juz badania S. Borkowskiej, z ktorych wynika, Ze niezbedne jest zwickszenie
inwestowania w rozwdj pracownikdéw. Szczegdlnie potrzebne jest prowadzenie
ogolnodostgpnych szkolen dla pracownikow w zakresie innowacyjnos$ci. W tym
miejscu warto takze przywota¢ inny problem, ktory ujawnit si¢ w toku cytowa-
nych badan, dotyczacy kwalifikacji specjalistow ZZL. Nie doceniajg oni wagi
uznania dla wysitku i osiggnig¢ pracownikow jako czynnika ich motywowania,
ani nagradzania za pomysty. Nie dostrzegaja motywacyjnych waloréw uswiada-
miania pracownikom zwigzku pomiedzy ich zadaniami i celami przedsigbiorstwa,
ani znaczenia komunikacji miedzywydziatowej [Borkowska 2010, s. 103].

Wspdlnym mianownikiem oméwionych wyzej praktyk jest stowo ,,zanie-
chanie”, ilustrujace (sugerujgce) badz niewiedzg kadry menedzerskiej, badz
— w dluzszej perspektywie bardziej niebezpieczng — jej ignorancje wobec ztozo-
nos$ci zrodet i mechanizmow motywacji cztowieka w procesach pracy.

2. CZYNNIKI HAMUJACE TWORCZA AKTYWNOSC PRACOWNIKOW

W tym miejscu poruszone zostang te aspekty funkcjonowania organizacji,
ktore blokuja ,,tworcze aspiracje” pracownikow. Zakladamy zatem — inaczej niz
w poprzedniej czesci niniejszego opracowania — ze potencjal innowacyjny pra-
cownika ujawnit si¢g® w postaci gotowosci i che¢ci innowacyjnego dziatania. Poja-
wia si¢ zatem wyzwanie zagospodarowania (spozytkowania) tej swoistej energii.
Studia literatury przedmiotu sktaniajg do stwierdzenia, ze czynniki hamujgce ini-
cjatywno$¢ pracownikow skupiajg (ogniskuja) sie wokot czterech kategorii:®

— struktura,

— komunikacja,

— postawy i zachowania kadry kierownicze;j.

W pismiennictwie z dziedziny zarzadzania ,,organizacja na rzecz innowa-
cji” jest rozpatrywana jako plaszczyzna tworzenia potencjatu innowacyjnego

5 Abstrahujemy przy tym, jakie czynniki — podmiotowe czy organizacyjne — byly w tym wy-
padku zrédtem (stymulatorem) owej aktywnosci.

¢ Swiadomie zaniechano tu hierarchizacji grup czynnikéw hamujacych twoércza aktywnosé
personelu. Nie ma bowiem wérod badaczy zgody co do czestotliwosci wystepowania czy tez sity
oddziatywania danego czynnika w praktyce biznesowe;.
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przedsigbiorstwa [Anthony i inni, s. 239]. Wplyw struktury organizacyjnej na in-
nowacyjnos¢ przedsicbiorstw potwierdzity liczne badania. Istnienie wielu pozio-
moéw w hierarchii organizacyjnej spowalnia podejmowanie decyzji i uniemozliwia
reakcje innowacyjna w odpowiednim momencie. Innym hamulcem inicjatyw jest
centralizacja, ktora nie pozwala uaktywnia¢ si¢ osobom przedsigbiorczym [Nie-
dzielski, Rychlik 2006, s. 126]. W tym kontekscie za niewlasciwy uznaje si¢ mo-
del organizacyjny podkreslajacy role stabilizacji, harmonii, przewidywalnosci,
dyscypliny i konsensusu. K. Krzakiewicz [2011, s. 113] — omawiajac wyzwania
w dziatalnosci kierowniczej — sugeruje konieczno$¢ .,... stracenia organizacyj-
nych ksigstw z piramidy hierarchicznej struktury i biurokracji’, aby zrobi¢ miejsce
na powstanie bardziej funkcjonalnej, prostej, o elastycznych wewnetrznych rela-
cjach organizacji...”

Struktura organizacyjna powinna stymulowac interfunkcyjna, integrujaca
komunikacje, ktora odgrywa bardzo wazng role na wszystkich etapach procesu
innowacyjnego, poczawszy od tworzenia idei nowego rozwigzania, na transferze
innowacji i jej dyfuzji konczac [Baruk 2006, s. 141-142]. Brak warunkow do
otwartej, bezposredniej komunikacji niekorzystnie wplywa na aktywno$¢ inno-
wacyjng pracownikéw tym bardziej, ze utrudnia nie tylko dyfuzje wiedzy, ale
takze tworzenie koalicji, interdyscyplinarnych zespotow.

W literaturze przedmiotu utrwalit si¢ juz poglad, ze bardzo duzg role w ksztat-
towaniu postaw innowacyjnych w przedsigbiorstwie odgrywa kierownictwo [Ja-
nasz, Koziot 2007, s. 60]. Po lekturze wielu pozycji mozna odnies¢ wrazenie,
ze kierownicy niejako z ,,cudownego namaszczenia” sg entuzjastami i promoto-
rami innowacji, a ich zasadnicza rola sprowadza si¢ do odpowiedniego oddzia-
tywania na pracownikow. W wyobrazni czytelnika moze powsta¢ wizja niczym
z obrazu E. Delacroix pt. ,, Wolnos¢ wiodaca lud na barykady”. Oddziatywanie to
w istocie polega¢ ma na szukaniu wiasciwego instrumentarium (czasem nawet
z pogranicza manipulacji), chociaz z cata stanowczoscia eksponuje si¢ przy tym
intencje podejscia podmiotowego.

Tymczasem doniesienia z praktyki nierzadko demaskujg patologi¢ w intere-
sujacym nas temacie postaw i zachowan kadry kierowniczej. Przejawia si¢ ona
np. w przypisywaniu przez przetozonych pomystéw podwladnych czy w dreno-
waniu funduszy firmy na finansowanie (nagradzanie) pseudoinnowacji. S to przy-
ktady skrajne, ale przez swoj kaliber mozliwe do naswietlenia czy udowodnienia.
Na drugim biegunie lokujg si¢ ,,drobniejsze przewinienia”, jak chocby te polega-
jace na skutecznym zniechgcaniu pracownikow do wprowadzania jakichkolwiek

7 Kwesti¢ biurokracji sygnalizuje takze A. Lipka, analizujgc problematyke efektywnosci
motywowania pracownikow do kreatywnosci. Stwierdza, ze zbyt daleko idgca biurokracja moze
oddziatywaé¢ demotywujaco. Za niezbedne uznaje przy tym — za innymi autorami — ponoszenie
naktadéw na ksztattowanie stymulujacych kreatywnos¢ atrybutow srodowiska, takich jak nowosé
i roznorodnos$¢ [Lipka 2011, s. 141].
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nowosci. Jedne i drugie — bedac przejawem hipokryzji i arogancji przedstawicieli
kierownictwa — owocuja poczuciem frustracji, bezsilnosci i rezygnacji. W takich
okoliczno$ciach trudno spodziewac si¢ wysokiego poziomu zaangazowania pra-
cownikow. Potwierdzaja to doniesienia A. Wojtczuk-Turek, ktora badata ,,zwia-
zek zachowania innowacyjnego z organizacyjnymi czynnikami zaangazowania
innowacyjnego” [Wojtczuk-Turek 2011, s. 237-252]. Najczesciej wskazywanymi
czynnikami, ktore sprzyjaja wysokiemu poziomowi innowacyjnosci w pracy oka-
zaly si¢: wspierajaca postawa przelozonego i wspolpracownikoéw przy realizacji
pomystow (89% wskazan), przyjazna atmosfera w pracy (81%) oraz dobre relacje
z szefem (72%). Cytowana autorka konkluduje, ze respondenci wyraznie ,,akcen-
tuja spoteczny kontekst srodowiska zawodowego® jako pola ujawniania wlasnych
zachowan tworczych” [Wojtczuk-Turek 2011, s. 247].

PODSUMOWANIE

Organizacyjne czynniki wplywajace negatywnie na innowacyjno$¢ pracow-
nikéw powinny by¢ rozpatrywane w perspektywie dwoch ujeé. Mozliwe jest bo-
wiem wskazanie na te spos$rdd nich, ktore powodujg, ze niemozliwym staje si¢
uruchomienie potencjatu innowacyjnego zatrudnianych osob. Chodzi tu gtéwnie
o zaniechania w zakresie krzewienia spojnej, jasnej wizji funkcjonowania firmy,
odzwierciedlajacej si¢ w adekwatnym systemie zachet. W tych okolicznosciach
przedsigbiorstwo traci szans¢ na wychwycenie (ujawnienie) mozliwie jak najwigk-
szej 1losci 0sob dysponujacych okreslonymi predyspozycjami innowacyjnymi.

Czynniki ograniczajace innowacyjnos¢ pracownikéw maja tez swoje drugie
oblicze, kiedy organizacja objawia si¢ jako aktywny i/lub bierny sprawca marno-
trawienia ujawniajacej si¢ kreatywnosci pracownikow. Gotowos¢ i checi pracow-
nikéw do opracowywania i wprowadzania nowatorskich pomystow padaja ofiarg
skostniatych i sformalizowanych rozwigzan strukturalnych, braku efektywnej
i szybkiej komunikacji, zachowawczych postaw kadry kierownicze;.

Doniesienia z aktualnie prowadzony w naszym kraju badan niestety potwier-
dzaja, ze prezentowane problemy (bariery) sa wciaz obecne — a przy tym nierzad-
ko jeszcze bagatelizowane — w wielu organizacjach. Oczywiscie mozna zdoby¢
si¢ na swego rodzaju optymizm tak, jak to czyni S. Borkowska [2010, s. 98],
stwierdzajac, ze ,,stabo$¢ systemow motywacyjnych i brak wsparcia dla innowa-
cyjnosci ze strony kierownictwa §wiadcza wprawdzie o niskim poziomie ZZL, ale
z drugiej strony — o sporym potencjale wzrostu innowacyjnosci”.

8 W tym wzgledzie interesujace i bardziej szczegétowe badania prezentuja J. Stankiewicz
i M. Moczulska [2010, s. 46—61]. Autorki analizujag m.in. wystepowanie wsrod pracownikow zacho-
wan wspierajacych innowacyjnos¢ kolegow.
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FACTORS LIMITING EMPLOYEE INNOVATIVENESS

The basic premise of the article is the claim that every new employee beginning their career
in a given organization, has a certain amount of innovative potential. The organization can and
should use that potential, which, as empirical research shows, is not a rule. An attempt has been
made to demonstrate which internal factors are significant barriers to the development of innovative
attitudes and behaviours of employees. The focus was on management issues. Employee innovative-
ness is an important context of management, explaining mechanisms of growth and development of
the organization.



