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Innowacja w organizacji:
Sposoby ujmowania i przeglad uwarunkowan'

Abstrakt. Innowacja jest uwazana za warunek sukcesu organizacji, jej przetrwania na rynku i synonim
postepu. Rosngca popularno$¢ analiz zjawiska innowacji skutkuje coraz wigksza liczbg badafi empirycznych.
Jednocze$nie w literaturze przedmiotu wystepuje kilka bliskoznacznych pojeé, takich jak innowacja, innowa-
cyjno$¢, kreatywno$¢, zachowania innowacyjne oraz zachowania innowacyjne w pracy, co powoduje nietad
terminologiczny i niemozno$§¢ systematycznego zestawienia dotychczasowych wynikéw. Niniejszy artykut jest
préba uporzadkowania terminéw zwigzanych z innowacja. Przedstawia takze przeglad badafi nad jej uwarunko-
waniami, zwracajac uwage na obecno$¢ czynnikéw zaréwno o charakterze indywidualnym, jak i wynikajacych
z kontekstu organizacyjnego. Na podstawie przegladu badan sformutowane zostaly réwniez wnioski praktyczne
dla zarzadzania personelem w organizacji.

Stowa kluczowe: innowacja, innowacyjnos¢, zachowania innowacyjne, kreatywnos¢, organizacja

Innovation in organization:
Definitions and review of antecedents

Abstract. Innovation is viewed as a determinant of success and progress in organizations and its long-term
survival on the market. Growing popularity of this phenomenon results in an increasing number of empirical
research. However, in the subject literature there are a few terms close in meaning, such as: innovation,
innovativeness, creativity, innovative behaviour, work innovative behaviour, which causes a terminological
confusion and makes it impossible to compare the obtained research results. The presented paper discusses
the terms related to innovation and offers a review of past studies on its antecedents, including individual and
contextual factors. Practical applications for personnel management in organizations are discussed as well.

Keywords: innovation, innovativeness, innovative behaviour, creativity, organization

Innowacja jest jedng z gtéwnych sit powodujacych zmiange na polu ekono-
micznym i spotecznym. Bywa szeroko rozumiana jako wprowadzenie nowego
produktu, procesu, materiatu, formy organizacji czy rynku (Hirsch-Kreinsen 2010).
Innowacja jest uwazana za kluczowy czynnik rozwoju przedsigbiorstw oraz waru-
nek odniesienia przez nie sukcesu (Strzatecki, Lizurej 2011). W duzej mierze dzigki
innowacyjnoéci firmy buduja przewage konkurencyjng i s3 w stanie utrzymac si¢
na rynku (Lukes 2013). Wyjatkowo dynamiczna sytuacja gospodarcza oraz glo-
balizacja sprawia, ze przedsigbiorstwa coraz czesciej s zmuszone do wychodze-
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nia poza dotychczasowy kanon zachowaf i dostarczenia nowej, niepowtarzalnej
jakoSci produktow i ustug. W swej naturze innowacja ma na celu poprawe sytuacji
zastanej i w efekcie osiggniecie wyzszego poziomu efektywnosci, optacalnosci,
produktywnosci i przewagi konkurencyjnej. Jednocze$nie, nie musi ona oznaczaé
wigkszej komplikacji czy zaangazowania bardziej ztozonych lub drozszych czyn-
nikéw, wrecz przeciwnie: moze oznaczaC utatwienie, redukcje naktadéw rézno-
rodnych zasobéw, np. czasowych, finansowych, ludzkich.

Dotychczas innowacja byta analizowana gtéwnie z perspektywy zarzadzania.
Coraz czgiciej jednak zagadnieniem tym interesuje si¢ réwniez psychologia pracy
i organizacji. Co wazne, w literaturze naukowej innowacja moze by¢ rozpatry-
wana zaréwno z punktu widzenia firm, jak i jednostek (von Hippel 2005), dlatego
w badaniach nad nig konieczne jest ujecie interdyscyplinarne i kompleksowe. Jed-
nocze$nie zwraca uwage fakt, ze w publikacjach badacze postuguja si¢ wieloma
réznymi definicjami innowacji, ale takze réznymi terminami na okre§lenie — jak
si¢ wydaje — tego samego zjawiska. I tak, oprécz pojecia ,,innowacja” (innova-
tion), w literaturze — czgsto zamiennie — stosowany jest termin ,,innowacyjno$¢”
(innovativeness). Innym pokrewnym okresleniem sg ,,zachowania innowacyjne”
(innovative behaviour) czy ,,zachowania innowacyjne w pracy” (innovative work
behaviour). Wiedza na temat definicji i znaczenia tych bliskoznacznych terminéw
wymaga systematyzacji, gdyz czgsto sg one traktowane jako tozsame, co powoduje
niejasnoSci i moze prowadzi¢ do biednych interpretacji, a takze btedéw metodolo-
gicznych. Dlatego w tym artykule dokonany zostanie przeglad réznych sposobéw
ujmowania innowacji, a takze badafn nad jej uwarunkowaniami, zaréwno indywi-
dualnymi, zwigzanymi z osobg, jak i organizacyjnymi, zwigzanymi z kontekstem,
w ktérym ona funkcjonuje. Na podstawie przegladu badan sformutowane zostang
réwniez wnioski praktyczne dla zarzgdzania personelem w organizacji.

NiejasnoSci definicyjne i terminologiczne

Pojecie innowacji nalezy do tych, ktére z racji mnogoSci ujec teoretycznych
i dos¢ mtodego stazu funkcjonowania w obiegu naukowym, sprawia problemy
w zdefiniowaniu (Stawasz, Niedbalska 2011). Brak jest wyraznych kryteriow, ktére
pomogtyby w jego jasnym okre§leniu (Biaton 2010).

Najogdlniej mozna stwierdzi¢, ze ,,[z]a innowacje uwaza si¢ najrézniejsze fakty,
procesy i zjawiska o charakterze technicznym, organizacyjnym, spotecznym lub
psychologicznym” (Stawasz, Niedbalska 2011, 111), ktére s3g nowe, zmieniajace
istniejgcy stan rzeczy (Biaton 2010). Z kolei wedtug Pomykalskiego: ,,Innowa-
cja to proces obejmujacy wszystkie dziatania zwigzane z kreowaniem pomystu,
powstawaniem wynalazku a nastepnie wdrazaniem nowego lub ulepszonego pro-
duktu, procesu organizacji ustugi” (Pomykalski 2001, 17). Powszechnie uznane
przez rézne instytucje odpowiedzialne za zbieranie danych statystycznych ujecie
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proponuje podrecznik Oslo Manual (OECD 2005). Innowacja (innovation) odnosi
si¢ do wdrozenia nowego lub istotnie ulepszonego produktu/ustugi lub procesu,
nowej metody marketingowej, nowej metody organizacji. Innowacja produktowa
to wdrozenie wyrobu/ustugi, ktére sa nowe lub istotnie ulepszone. Innowacja pro-
cesowa dotyczy wdrozenia nowej lub istotnie ulepszonej metody produkcji lub
metody z zakresu logistyki. Innowacja marketingowa dotyczy wdrozenia nowej
metody marketingowej. Innowacja organizacyjna to wdrozenie nowej metody
organizacji w zakresie praktyk biznesowych, organizacji miejsca pracy badz rela-
cji ze Srodowiskiem zewnetrznym. Przytoczona definicja zogniskowana jest na
poziomie organizacyjnym. Z kolei z perspektywy psychologii wazne wydaje si¢
klasyczne ujecie Schumpetera (np. 1960), ktéry podkre§lal znaczenie osoby dla
fundamentalno$ci i gruntownoSci zmian, u podstaw ktérych znajduje si¢ innowa-
cja jako ,.twoércza/kreatywna destrukcja” (Domurat 2011; Uhlaner, Lukes 2010).
To dzigki procesowi o tak radykalnym charakterze moze dochodzi¢ do rozwoju
ekonomicznego, kiedy to firmy o ugruntowanej pozycji rynkowej spychane sa
przez inne, ktére zmieniajag dany rynek poprzez swoje innowacyjne produkty
i ustugi. Obok opracowania Oslo Manual (OECD 2005) jest to bardzo czgsto
przytaczane w literaturze ujecie innowacji. Szersze ujecie innowacji przedstawia
Biaton (2010), uwzgledniajac aspekt spoleczny, a takze efekty innowacji. Jak pisze
autorka: ,,Innowacja to wprowadzanie zmian do uktadéw gospodarczych i spo-
fecznych, ktérych efektem jest wzrost uzytecznoSci produktéw/ustug, proceséw
technologicznych oraz systeméw zarzadzania, poprawa racjonalnos$ci gospodaro-
wania, ochrona i poprawa Srodowiska przyrodniczego, lepsza komunikacja mig-
dzyludzka oraz ostatecznie poprawa jako$ci zycia zawodowego, jak i prywatnego
spoteczefistwa” (Biatofi 2010, 19). Wyraznie wigc widaé, ze innowacje oddziatuja
nie tylko na poszczegélne firmy czy jednostki organizacyjne, ktére je wdrazaja,
lecz przynosza korzysci w réznorodnych dziedzinach zycia gospodarczego i spo-
fecznego.

Zblizone do innowacji, ale nie tozsame z nig, pojgcie innowacyjnoSci rowniez
wymaga dookreSlenia. Innowacyjno$¢ (innovativeness) odnosi si¢ do podmiotéw
gospodarczych lub gospodarek i oznacza ,,zdolno§¢ do tworzenia i wdrazania
innowacji, jak rowniez ich absorpcji, wigzaca si¢ z aktywnym angazowaniem
si¢ w procesy innowacyjne i podejmowanie dziatafi w tym kierunku; oznacza
réwniez zaangazowanie w zdobywanie zasobdw i umiejetnosci niezbednych do
uczestniczenia w tych procesach” (Niedzielski 2011, 119). Wyprzedzajac wlasciwy
dla tego artykulu przeglad uwarunkowafi innowacji nalezy stwierdzié, iz terminy
~innowacja” i ,,innowacyjno$§¢” czegsto uzywane sg zamiennie, co nalezy uznac
za malo precyzyjne i potencjalnie szkodliwe, gdyz poglebiajace nietad termino-
logiczny w tym obszarze badan. Innowacyjnos¢ to cecha (osoby, organizacji lub
gospodarki), a innowacja to fakt, proces i zjawisko ujawniajace si¢ w zwigzku
z innowacyjnoscig danego podmiotu.
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Podobnie jest z terminem ,,kreatywnoS¢” (creativity) (czasem réwniez uzywane
sg terminy ,,inwencja” i ,,twdrczo$¢”), ktéry moze by¢ rozumiany jako warunek
konieczny dla wystapienia innowacji, ale w zadnym razie nie jest z nig tozsamy.
Kreatywno$¢ moze by¢ uznana ze pierwszy etap procesu, po ktérym moze nastg-
pi¢ kolejny, czyli implementacja prowadzaca do innowacji, jako efektu wdrozenia
w zycie wypracowanego rozwigzania (Domurat 2011; Jaussi, Dionne 2003). Roz-
réznienie pomiedzy kreatywnoscia i innowacja podkresla odpowiednio dwa rézne
aspekty zjawiska o tej samej naturze (West, Farr 1990). Kreatywno$¢ odnosi si¢ zwy-
kle do generowania nowych i oryginalnych pomystéw (Oldham, Cummings 1996)
lub czegos, co zostalo zrobione po raz pierwszy (Woodman, Sawyer, Griffin 1993).
Innowacja za$ zaktada implementacj¢, wdroZenie efektow kreatywnoSci w firmie czy
organizacji, na przykiad w celu usprawnienia proceséw, ustug, produktow. Widaé
wiec wyraznie, iz kreatywno$¢ jest nieodzownym elementem prowadzacym do
innowacji (Carmeli, Schaubroeck 2007; Hammond, Neff, Farr, Schwall, Zhao 2011).

Na fundamentalne znaczenie kreatywnosci zwraca uwage Florida, twdrca poje-
cia ,klasy kreatywnej” (creative class) (Florida 2003; Florida, Mellander, Stolarick
2010). Wedtug jego teorii, podstawe i site napedowg dzisiejszej gospodarki, ktora
nazywa ,.gospodarka kreatywng’, stanowi klasa kreatywna — ludzie pracujacy
w zawodach wymagajacych bycia twérczym, tacy jak naukowcy, inzynierowie,
projektanci, artySci, pracownicy medidow czy branzy rozrywkowej (opiniotwdrcy).
W swojej pracy i stylu Zycia wykraczaja oni poza dotychczasowe standardy, two-
rzac przyjazne sobie Srodowisko, cenigc indywidualizm, merytokracje, otwartos§¢
i nonkonformizm. Wedtug Floridy do rozwoju ekonomicznego nie wystarczy wie-
dza, jak to byto gtoszone w modelu gospodarki opartej na wiedzy, ale jej potaczenie
z kreatywnoScig, ktéra zapewnia wykorzystanie wiedzy w praktyce. Kreatywna
gospodarka (Mokyr 2006) stanowi obecnie najszybciej rozwijajacy sie sektor
gospodarki §wiatowej, nie tylko w zakresie generowanych dochodéw, ale takze
tworzenia miejsc pracy oraz zwigkszenia zamoznoSci spoteczenstwa. Uwolnie-
nie potencjatu twérczego gospodarki zaktada promowanie ogdlnej kreatywnosci
spoteczefistw i podkre§lanie twérczej roli jednostki. Kreatywna gospodarka zatem
wychodzi daleko poza korzysci obejmujace tylko strefe ekonomiczng danego kraju
(UNDP, UNESCO 2013).

Do zaistnienia innowacji przyczyniaja si¢ zachowania innowacyjne (innovative
behaviour), wystepujace juz na poziomie indywidualnym. Zachowanie innowa-
cyjne jest opisywane jako proces ztozony z trzech kluczowych aktywnoSci: gene-
rowania, promowania oraz realizacji pomystéw (Scott, Bruce 1994). Na proces ten
sktadajg si¢ wiec wspomniane juz dwa komponenty: kreatywnoS$¢ i implementacja
nowych idei. W swojej naturze innowacja, ktéra jest efektem zachowan innowa-
cyjnych, oparta jest na procesach nieustrukturyzowanego rozwigzywania proble-
moéw opartych na myS$leniu dywergencyjnym, ale obejmuje tez szersze dziatania
wdrozeniowe i promocyjne.
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W literaturze obecny jest takze termin ,,zachowania innowacyjne w pracy”
(innovative work behaviour), ktéry jest definiowany do$¢ niejednoznacznie. Moze
by¢ rozumiany jako ogét zachowan pracownika skierowanych na generowanie,
wprowadzania i/lub wdrazanie idei, proceséw, produktéw lub procedur, ktére
sa nowe i potencjalnie korzystne dla petnionej roli, grupy czy organizacji (de
Spiegelaere, van Gyes 2012, 7). Jednak spotykane jest réwniez nieco inne ujgcie,
ktére definiuje to pojecie jako zaangazowanie pracownika w zadania innowacyjne,
obejmujace wszystkie jego fizyczne i poznawcze aktywnosci, podejmowane w celu
wykonania zadan koniecznych dla wprowadzenia innowacji (Messmann, Mulder
2014). Wydaje si¢ wigc, ze ,,zachowania innowacyjne w pracy” sg terminem bar-
dzo zblizonym do ,,zachowafi innowacyjnych”, ale nacisk ktadziony jest tu na dzia-
falno$¢ konkretnego pracownika, co skutkuje brakiem mozliwosci wykorzystania
tej teorii np. w badaniach przedsigbiorcow.

Jak pokazuje powyzszy przeglad uzywanych definicji, innowacje mozna roz-
patrywacé z perspektywy faz (kreatywno$¢/generowanie idei i ich implementacja),
ale tez z perspektywy pozioméw, na ktérych si¢ przejawia (indywidualny i orga-
nizacyjny) (Hammond, Neff, Farr, Schwall, Zhao 2011; OECD 2005). Zachowania
innowacyjne na poziomie firmy odnoszg si¢ do wprowadzania nowych pomysiéw
w organizacji, dzigki czemu mozliwe staja si¢ wielorakie korzySci w obszarze
wydajnosci, grupy, organizacji i spoteczenstwa (West, Farr 1990). Takie ujecie
odpowiada ujgciu innowacji wedlug Oslo Manual (OECD 2005). Natomiast na
poziomie indywidualnym nacisk potozony jest na konkretne charakterystyki osoby
— cztonka organizacji (np. pracownika, przedsiebiorcy, managera), ktére predyspo-
nuja go do bycia innowacyjnym.

Podsumowujac, mozna przyjaé, iz innowacja jest wielofazowym procesem,
a indywidualne zachowania innowacyjne sg wynikiem interakcji zaréwno jed-
nostki, jak i czynnikéw organizacyjnych, ktdére sprzyjaja innowacji (Scott, Bruce
1994). Zachowania innowacyjne na poziomie jednostki zanurzone sg wiec w zto-
zonym kontekScie pracy. Widaé takze wyraznie, iz zachowania innowacyjne na
stanowisku pracy sa podstawg innowacyjnoSci na poziomie organizacyjnym.

Uwarunkowania innowacji

Wystgpowanie innowacji w organizacji jest uzaleznione od wielu czynnikow.
Aby dokona¢ przegladu tych uwarunkowaf, zostata dokonana analiza dotychcza-
sowych badaf w tej dziedzinie. Za pomocg platformy EBSCO przeszukiwane byty
bazy Academic Search Complete, Business Source Complete, PsycARTICLES,
PsycINFO oraz SocINDEX pod katem publikacji zawierajacych hasta, takie, jak:
innovation, innovativeness, innovative, innovative behaviour, innovative work
behaviour, work innovation, innovation in organization, creativity and innova-
tion. Literatura dotyczgca uwarunkowahn innowacji okazala si¢ by¢ doS¢ obszerna,
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pochodzi ona zazwyczaj z obszaru nauk o zarzadzaniu oraz psychologii. Pewien
porzadek w wieloSci badafh wprowadzaja zestawienia zbiorcze, takie jak przeglady
badan oraz metaanalizy, czyli iloSciowe podsumowania wynikow wczesniejszych
badafi.

Metaanaliza przeprowadzona przez Hammond i wspétpracownikéw (Hammond
i in. 2011) podsumowuje badania nad uwarunkowaniami procesu innowacji, ktére
zostaly podzielone na trzy zbiorcze grupy wedlug czterech obszaréw waznych
dla dziafalno$ci innowacyjnej (r6znice indywidualne, motywacja, charakterystyki
pracy oraz czynniki kontekstualne). Pierwszg grupe stanowig czynniki indywidu-
alne (individual factors), do ktorych zaliczaja si¢ réznice indywidualne takie jak
osobowo§¢, poziom wyksztalcenia, staz pracy, a takze motywacja indywidualna.
Na drugg grupg — czynnikéw zwiazanych z praca (job factors), sktadajg sie charak-
terystyki pracy takie jak np. autonomia czy ztozono§¢ wykonywanej pracy. Trzecia
grupa uwarunkowan to tzw. czynniki kontekstualne (contextual factors), czyli np.
klimat organizacyjny wspierajacy kreatywno$¢ i innowacyjno$¢, wsparcie przeto-
zonego, wymiana pomiedzy przetozonym a podwladnym, przywédztwo transfor-
macyjne. Powyzszy model uwarunkowan procesu innowacji zostat przedstawiony
na rysunku 1. Poszczegdlne grupy uwarunkowaf innowacji zostang szczegétowo
omoéwione w dalszej czesci artykutu.

Rysunek 1. Model uwarunkowan procesu innowacji

Czynniki indywidualne Czynniki zwigzane z praca Czynniki kontekstualne
Osobowos¢ Autonomia Klimat wspierajacy
— Wielka Pigtka Z}ozonos¢ pracy kreatywnosc¢/innowacje
Osobowos¢ kreatywna Presja czasu Pozytywny klimat
Wyksztatcenie, Kreatywno$¢ Wsparcie przetozonego
Staz pracy Wymagania Przywédztwo
Motywacja
— Wewnetrzna, Zewnetrzna,
Przekonanie o wlasnej
skutecznosci
A
Proces innowacji
Faza ideacji Faza implementacji
Identyfikacja i specyfikacja > Ocena i wybor idei/rozwiazania; Operacyjne
problemu/mozliwosci; Generowanie idei wprowadzenie i wdrozenie wybranych
alternatyw; Wielokrotne modyfikacje

7Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie (Hammond i in. 2011, 91).
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Indywidualne uwarunkowania innowacji

Czlowiek jest uznawany za najwazniejszy element organizacji. Zainteresowanie
psychologéw zagadnieniem innowacji sprawito, ze oprécz kwestii organizacyjnych
i ekonomicznych, zaczgto kta$¢ nacisk na indywidualne cechy i charakterystyki
poszczegdlnych jednostek tworzacych organizacje — poczawszy od pracownikéw
az do przedsiebiorcow, wiascicieli firmy. Wspomniana juz metaanaliza (Hammond
i in. 2011) wskazuje na czynniki indywidualne jako jedne z najwazniejszych
w przewidywaniu poziomu innowacyjnosci.

Na poczatek, warto przyjrze¢ si¢ kreatywnosci, ktéra — jak wspominano — jest
warunkiem koniecznym innowacyjnosci, pierwszym krokiem w procesie innowa-
cji. Badania zajmujace si¢ kwestig zaleznoSci pomiedzy inteligencjg a kreatywno-
Scig badz tworczoScig wykazaty, ze poziom inteligencji ma dla niej znaczenie, ale
tylko w stosunku do oséb, ktére miaty iloraz inteligencji nizszy niz 120 (Necka
2001) — a wigc niski poziom inteligencji nie sprzyja kreatywnosci. Powyzej tego
poziomu, inteligencja przestaje mie¢ zwigzek z kreatywnoScia, a na pierwszy plan
wysuwajg si¢ inne czynniki osobowosciowe i motywacyjne. Wedtug teorii Amabile
(1996), dotyczacej indywidualnej kreatywnoSci, mozna wyréznié trzy komponenty,
ktére zwigkszaja kreatywno$¢: umiejetno$¢ kreatywnego mySlenia, wiedzg i umie-
jetnoSci w danej dziedzinie oraz motywacje. Badania empiryczne potwierdzily
zatozenia tej teorii wykazujac, ze osoby charakteryzujace si¢ wyzszym poziomem
tych trzech komponentéw sg bardziej kreatywne (Conti, Coon, Amabile 1996;
Taggar 2002). Sposrdd tych trzech czynnikéw najwigksze znaczenie okazuje si¢
mie¢ motywacja (Messmann, Mulder 2014; Taggar 2002).

Jednym z czynnikéw o charakterze motywacyjnym jest przekonanie o wilasne;]
skuteczno$ci (Hammond i in. 2011; Taggar 2002). Jest to przekonanie, ze osoba
posiada poznawcze, motywacyjne i osobowe zasoby, aby skutecznie zrealizowaé
okreSlone dziatanie (Bandura 1997). Badania przeprowadzone w§réd pracowni-
kéw wykazaly, ze ci, ktérzy charakteryzowali si¢ wysokim poziomem przekonania
o wlasnej skutecznoSci, osiggali wyzszy poziom zachowafi innowacyjnych w pracy
(Hsu,Hou, Fan 2011). Z kolei badania z zakresu implementacji innowacyjnych stra-
tegii przez kadre kierowniczg pokazaly, ze bardziej skfonni do wdrazania nowych
pomystéw sg ci menedzerowie, ktdrzy charakteryzuja si¢ wyzszym przekonaniem
o skutecznosci oraz wigksza sklonnoScig do podejmowania ryzyka (Tabak, Barr
1996). Metaanaliza Hammond i wspétpracownikéw (2011) wykazata, Ze przekona-
nie o wlasnej skutecznosci oraz motywacja wewnetrzna i zewngtrzna sg dodatnio,
ale umiarkowanie powiazane z dziataniami innowacyjnymi. Natomiast cechy oso-
bowosci okazaly si¢ mie¢ bardzo staby zwigzek z innowacja, jedynie kreatywna
0sobowo§¢ oraz otwartoS¢ na doSwiadczenia wykazujg pozytywne i umiarkowanie
silne zwigzki. Wykazano takze, Ze czynniki demograficzne (poziom edukacji oraz
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state zatrudnienie) sg pozytywnie, ale stabo zwigzane z dzialaniami innowacyj-
nymi.

Z kolei Towse (2010) zwraca uwage na znaczenie czynnikéw ekonomicz-
nych. Motywacja wewnetrzna do tworzenia dziet kreatywnych jest wyzsza u os6b
posiadajacych satysfakcjonujacy poziom dochodéw. Jesli pracownik zarabia zbyt
mato, moze pojawic si¢ tendencja do tworzenia duzej liczby prac, ale za to mato
kreatywnych. Sktonno$§¢ ta dotyczyé bedzie przede wszystkim oséb, u ktérych
poziom zarobkéw SciSle powigzany jest z tworzeniem nowatorskich produktéw
(np. artySci).

Coraz czgsciej w badaniach zwraca si¢ uwage na znaczenie afektu dla zachowa-
nia cztowieka. Afekt odnosi si¢ do §wiadomie dostgpnych emocji, uczué i nastro-
jOw 1 najczeSciej ujmowany jest w wymiarze pozytywny-negatywny (Fredrickson
2000). Wyniki badan §wiadczg o tym, ze afekt wplywa gtéwnie na cheé rozpoczecia
badZ kontynuowania czynnoSci i funkcjonuje jako wewngtrzny sygnal, méwiacy
0 tym, w co osoba powinna si¢ angazowaé lub nie. Teoria budowania i posze-
rzania zasobéw (Fredrickson 2001) zakfada, Zze pozytywne emocje moga zwigk-
sza¢ zdolnoSci poznawcze ludzi. Badania potwierdzity te zatozenia i wykazaly, ze
pozytywny afekt zwigzany jest ze zwigkszeniem uwagi (Fredrickson 2000; 2001),
sktonnoscig do podejmowania ryzyka (Salanova, Llorens, Schaufeli 2011), a takze
z kreatywnoscig 1 innowacyjnoscig (Isen 1987; Staw, Sutton, Pelled 1994). Bada-
nia wykazaly réwniez, ze entuzjazm w pracy, czyli pozytywny afekt potagczony
z wysoka motywacjg i checig dzialania (high-activated positive mood), zwigksza
ilo§¢ zachowafh innowacyjnych u pracownikéw. Ponadto, zwigzek ten jest mode-
rowany przez otwarto$¢ na do§wiadczenie — jest silniejszy u os6b z wysokg otwar-
toScig na doSwiadczenie (Madrid, Patterson, Birdi, Leiva, Kausel 2014).

Z kolei Lii Wu (2011) wykazali istnienie relacji pomiedzy optymizmem a inno-
wacyjnoscia, jednak nie byt to zwigzek bezposredni. Zmienng posredniczaca w tej
relacji okazato si¢ by¢ wcze$niej juz wspominane przekonanie o wtasnej skutecz-
nosci, w tym wypadku dotyczace kreatywnoSci (creative self-efficacy). Optymizm
wplywa wigc na poziom przekonania o skutecznoSci w tworzeniu kreatywnych
rozwigzafl, a to z kolei na zachowania innowacyjne. Inne badania z tego zakresu
wykazaly, ze optymizm moze réwniez pelni¢ rolg¢ moderatora zwigzku pomig-
dzy przekonaniem o wtlasnej skutecznoSci w tworzeniu kreatywnych rozwigzan
a zachowaniami innowacyjnymi — osoby przekonane o swojej wysokiej skuteczno-
Sci i jednoczesnie charakteryzujace si¢ wysokim optymizmem, czgSciej zachowuja
si¢ innowacyjnie niz osoby z niskim optymizmem (Hsu i in. 2011).

Kolejne badania nad indywidualnymi czynnikami zwigzanymi z innowacyjno-
Scig wskazaly na istotne znaczenie pewnosci siebie, elastycznosci (Heunks 1998),
inicjatywy osobistej (Binnewies, Gromer 2012) samooceny (Goldsmith, Matherly
1988), a takze towarzyskoSci (Xerri, Brunetto 2011), rozumianej jako zdolno§¢
do nawigzywania udanych relacji z ludZzmi. Pozytywny zwiazek z indywidualng
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innowacyjnoScig okazato si¢ mie¢ takze samokierowanie (self-leadership), czyli
Swiadome stosowanie réznego rodzaju strategii, prowadzacych do osiagania lep-
szych wynikéw (Gomes, Curral, Caetano 2015). Dodatkowo, mediatorem tej rela-
cji okazato sie by¢ zaangazowanie w prace. Oprdcz tego, czgstotliwo$¢ zachowan
innowacyjnych u pracownikéw zwieksza potrzeba poznania, czyli tendencja do
angazowania si¢ i czerpania przyjemnosci z zadafi wymagajacych mySlenia (Wu,
Parker, de Jong 2014). Podobne znaczenie ma orientacja na osiaggnigcie celu oraz
$wiadome planowanie kolejnych krokéw do jego realizacji, a nie jedynie podej-
mowanie zachowan ukierunkowanych na unikniecie porazki (Montani, Odoardi,
Battistelli 2014).

Inni badacze podkreslaja z kolei znaczenie satysfakcji z pracy. Mohamed (2010)
wykazat, ze grupowa satysfakcja z pracy jest pozytywnie zwigzana z zachowa-
niami innowacyjnymi catego zespotu. Natomiast Xerri (2014) potwierdzit, ze
takze indywidualny poziom satysfakcji z pracy zwigzany jest z zachowaniami
innowacyjnymi u poszczegdlnych pracownikow. Badania wskazujg réwniez na
bezposSredni zwigzek innowacyjnoSci z zaangazowaniem w prace (Chang, Hsu,
Liou, Tsai 2013).

Jafri (2010) wykazatl, ze zwigzek z zachowaniami innowacyjnymi moze mie¢
takze rodzaj przywigzania do organizacji. Zgodnie z teoriag Meyera i Allen (1997)
mozna wyrdzni¢ trzy formy przywigzania: afektywne, kontynuacyjne oraz nor-
matywne (Laguna, Mielniczuk, Zalifiski, Watachowska 2015). Afektywny wymiar
przywiazania oznacza emocjonalne zaangazowanie w sprawy organizacji, pracow-
nik pozostaje w danej firmie, poniewaz tego chce. Przywigzanie kontynuacyjne
wigze si¢ z kalkulacja kosztéw w przypadku opuszczenia organizacji, natomiast
przywiazanie normatywne to poczucie, ze nalezy w niej pozostac, poniewaz jest
to moralnym obowigzkiem. Badania ujawnity, Ze przywiazanie afektywne pozy-
tywnie koreluje z zachowaniami innowacyjnymi, za$§ przywigzanie kontynuacyjne
negatywnie (Jafri 2010).

Organizacyjne i kontekstualne uwarunkowania innowacji

Literatura dostarcza dowodéw na zwiazki innowacji z wieloma czynnikami,
ktére wynikajg z organizacji i warunkéw pracy, stawianych wymagaf i zasobéw
dostepnych dla pracownikéw, czy tez relacji wewnatrz firmy. Biorac pod uwage
rozrdznienie zaproponowane w przytaczanej juz metaanalizie Hammond i wspét-
pracownikéw (2011), zostang tutaj omdéwione zaréwno determinanty zwigzane
z pracg (charakterystyki pracy), jak i czynniki kontekstualne, ktére majg znaczenie
dla innowacji.

W kontradcie z indywidualng naturg kreatywno§ci, innowacyjno$¢ w przedsie-
biorstwach jest procesem spotecznym, z uwagi na to, Ze implementacja pomystéw
W Zycie wymaga zaangazowania i wsparcia innych oséb (Baer, Evans, Oldham,
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Boasso 2015; Kheng, Mahmood 2013). Organizacje moga zaoferowac pracow-
nikom warunki, ktére beda wspiera¢ ich indywidualne dgzenia do bycia inno-
wacyjnymi. Innowacyjno§¢ w miejscu pracy jest postrzegana jako dynamiczny
i zalezny od kontekstu proces dlatego, ze konkretne wyniki powstaja w miejscu
pracy i nabierajg znaczenia w miejscu, w ktérym majg by¢ wprowadzone w zycie.

Z definicji innowacyjnos$¢ pracownikow wymaga kreatywnego myS§lenia o pro-
duktach,ustugachitechnologiach,copociggazasobakoniecznos$¢innego spojrzenia,
podejmowanie ryzyka oraz popetnianie blgdéw (Kheng, Mahmood 2013). Porazki
z kolei moga by¢ postrzegane jako nieumiejetno$¢ wykonywania zadafi i ostatecznie
prowadzi¢ do zwolnienia pracownika. W ten sposob tworzy si¢ paradoks w organi-
zacjach, ktére pragng by¢ innowacyjne, a jednocze$nie unikac strat i podejmowa-
nia ryzyka. Dlatego eksperci zalecajg promowanie kultury organizacyjnej wspiera-
jacej innowacyjno$¢ oraz inteligentne oszacowanie ryzyka (Farson, Keyes 2002).

Klimat wspierajacy innowacyjnoS¢ to taki, w ktérym w organizacji funkcjo-
nuje jasny i klarowny system nagrdéd, gdzie pozwala si¢ na pracg autonomiczng,
dostarczajac natychmiastowych informacji zwrotnych (Hartmann 2006). Odoardi
(2010) opisuje klimat innowacji jako taki, ktéry propaguje generowanie idei, daje
wsparcie dla wprowadzania nowych rozwigzaf 1 praktyk w organizacjach (Isak-
sen 2007). Takie zasady pokazuja osobom pracujacym, ze przejawianie zachowan
innowacyjnych jest pozadane. Wsparcie ze strony organizacji prowadzi do znajdy-
wania innowacyjnych rozwigzan, mimo ze w fazie eksperymentowania dziatanie
bywa naznaczone prébami i btedami (Ashford, Rothbard, Piderit, Dutton 1998).
Kiedy pracownicy dostrzegaja, ze bycie innowacyjnym jest wspierane i doceniane,
sq bardziej sktonni do zachowywania si¢ w spos6b innowacyjny (Odoardi 2010).

Klimat organizacyjny jest waznym czynnikiem réwniez dlatego, ze sygnali-
zuje oczekiwania i wymagania wobec pracownikéw (Yuan, Woodman 2010; Qu,
Janssen, Shi 2015). Wskazuje, jakie zachowania majg przejawiaé, zeby realizo-
waé wartoSci i cele wazne dla okre§lonej firmy. JeSli normy danej organizacji
sq bardziej przychylne dla wprowadzania nowosci i zmiany niz kultywowania
tradycji i utartych sposobéw postepowania, wéwczas cztonkowie organizacji staja
si¢ bardziej sktonni do przejawiania takich zachowan. Wazne jest takze to, czy
managerowie przychylnie ustosunkujg si¢ do pomystéw pracownikéw, postrzega-
jac je jako istotne i wazne dla organizacji (Farr, Ford 1990). W swoich badaniach
Garcia-Granero i wsp6lpracownicy (2015) wykazali, ze istnieje zwigzek pomigdzy
podejmowaniem ryzyka przed manageréw, klimatem organizacyjnym wspieraja-
cym zachowania ryzykowne oraz innowacyjnymi osiagnieciami firmy, przy czym
klimat organizacyjny jest lepszym predyktorem innowacyjnych osiagni¢é niz
podejmowanie ryzyka przed manageréw. Lin i McDonough (2011) podkre§laja, ze
spos6b, w ktérym przywddcy wywieraja wptyw na innowacyjno$¢ pracownikow
jest skomplikowanym procesem, wigc pominigcie kultury i klimatu przedsiebior-
stwa moze prowadzi¢ do przedstawienia niepetlnego obrazu tych relacji.
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Klimat organizacyjny jest takze odzwierciedlony w wymaganiach pracy. Moze
si¢ wydawad, ze czasem zakres obowigzkéw utrudnia realizacj¢ innowacyjnych
idei z powodu obcigzenia zadaniami i uniemozliwia wyznaczanie sobie celéw
i planowania implementacji pomystéw (Odoardi 2010). Jednak badania wykazaty,
Ze pracownicy postrzegaja innowacyjne przedsiewziecia jako efektywny sposéb
na radzenie sobie z wieloScia obowigzkéw (Bunce, West 1994). Tak wiec, wraz
ze wzrostem liczby zadan zwigksza si¢ takze przejawianie innowacyjnych roz-
wigzafi, w celu sprostania obowigzkom w firmie. Wyniki badania Janssena (2000)
pokazaly pozytywny zwigzek pomig¢dzy wymaganiami pracy a innowacyjnymi
zachowaniami w pracy w sytuacji, kiedy pracownicy postrzegali, ze ich wysitki
byly sprawiedliwie nagradzane.

Kolejnym czynnikiem majacym wptyw na innowacyjno§¢ pracownikéw jest
autonomia w pracy. Zaktada si¢, ze poczucie niezaleznoSci w wykonywaniu obo-
wigzkéw wzmacnia indywidualny styl jednostki: sprawowanie kontroli zaréwno
nad narzuconymi zadaniami, jak i celami wyznaczanymi przez siebie samego
(McLean 2005). Nadzorujace Srodowisko, gdzie kazdy ruch pracownika jest obser-
wowany, moze spowodowac nieche¢ do zachowywania si¢ w sposéb twérczy, aby
nie zwracaé na siebie uwagi przetozonych. WolnoS¢ i autonomia w przedsigbior-
stwie promuje wewnetrzng motywacje do osiagnie¢ i — w konsekwencji — innowa-
cje. W badaniach de Spiegelaere i innych (2014) uzyskano silny zwigzek migdzy
autonomig a zachowaniami innowacyjnymi w pracy.

Autonomia w pracy nie oznacza jednak bycia pozostawionym samemu sobie
w strukturze organizacyjnej. Powotujac si¢ na klasykéw nurtu psychologii huma-
nistycznej, Baer i Frese (2003) podkre§laja znaczenie silnej wiezi z innymi oso-
bami w organizacji dla promowania kreatywnoSci. Relacja z przetozonym stanowi
wazny aspekt innowacyjnoSci pracownika, poniewaz to managerowie decyduja
o ostatecznym wprowadzeniu nowych pomystéw do firmy. Idea pochodzaca od
pracownika jest oceniana zewnetrznie, aby zosta¢ zaakceptowana albo odrzucona
(Lukes 2010). To od manageréw zalezy, czy dodatkowe zasoby, tj. pienigdze, czas,
inne osoby, zostang zainwestowane w rozwini¢cie pomystu oraz czy zostanie on
zaadaptowany wewnatrz lub na zewnatrz organizacji.

Wielu autoréw dostrzega potrzebe badania i wyjasnienia zwigzkéw pomiedzy
kreatywnoScig pracownikéw a przywoédztwem (np. Mumford, Licuanan 2004),
a takze dostarczenia teoretycznych podwalin thumaczacych te zaleznoSci. Literatura
przedmiotu dostarcza licznych doniesiefi na temat zwigzku pomiedzy przywddz-
twem w organizacji — w roznych konceptualizacjach — a przejawianiem zachowan
innowacyjnych przez pracownikéw. Informacje zwrotne i bezpoSrednie wsparcie
przetozonego pobudza osobisty wzrost i moze pomdc pracownikom wykonywaé
prace bardziej efektywnie (Chang i in. 2013). Co wigcej, relacje oparte na sku-
tecznej komunikacji dajg poczucie bezpieczefistwa i sensu u podwtadnych (Kahn
1990), a takze zwigkszaja poczucie zaangazowania w nastgpstwa podejmowanych
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decyzji. To z kolei powinno pobudzi¢ ch¢ci do wprowadzania innowacyjnych zmian
w celu ulepszenia funkcjonowania organizacji (Carmeli, Schaubroeck 2007).

Dtuga historia badan nad przywédztwem dostarcza wielu informacji na temat
tego, w jaki sposob konkretne zachowania lidera sg odzwierciedlane w innowa-
cyjnosci czy kreatywnos$ci pracownikow. Teoria wymiany pomiedzy przelozonym
i podwladnym (leader-member exchange, LMX; Graen, Uhl-Bien 1995) postu-
luje, ze pracownik doceniany przez przelozonego uzyskuje od niego materialne
zasoby, czas i autonomi¢. Dostepno$¢ tych zasobdw jest postrzegana jako wazny
element podczas generowania i testowania pomystéw (Kanter 1988), zwigksza
takze szanse skutecznego wprowadzenia idei w zycie organizacji (Yuan, Wood-
man 2010). Badania Makri i Scandura (2010) pokazaty, ze wsparcie lidera na
etapie generowania pomysiéw przez pracownikéw zostato odzwierciedlone
w innowacji po uptywie pigciu lat. Popularna w psychologii teoria transforma-
cyjnego przywddztwa postuluje, Ze przetozeni kreujg atrakcyjna wizje przysztosci
dla organizacji, natomiast zadaniem pracownikow jest jej realizacja (Bass 1985).
Jesli organizacja nastawiona jest na wprowadzenie innowacji, naturalnym jest, ze
pracownicy beda dazy¢ do spetnienia takich celéw poprzez swoje zachowania.
Dotychczasowe badania wskazuja, ze istnieje szereg mechanizméw, ktére poSred-
nicza w tym zwigzku, tj. przywodztwo jest zwigzane z okres§lonymi zachowaniami/
postawami w pracy, a one z kolei wplywaja na innowacyjno$¢. Takimi postawami,
ktére w polaczeniu z przywddztwem sprzyjaja zachowaniom innowacyjnym, sg
na przyktad: wigksza odpowiedzialno$¢ za Zycie organizacji, poczucie sensu oraz
zaangazowanie w pracg (Aryee, Walumbwa, Zhou, Hartnell 2012), upodmiotowie-
nie (empowerment, Nederveen Pieterse, van Knippenberg, Schippers, Stam 2010),
uczenie si¢ organizacyjne i zarzadzanie wiedzg (Noruzy, Dalfard, Azhdari, Nazari-
Shirkouhi, Rezazadeh 2013). Pozytywny zwiazek pomigdzy wsparciem ze strony
przetozonego i indywidualng innowacyjnoScig zostal potwierdzony w metaanalizie
dotychczasowych badan dokonanej przez Hammond i wspdtpracownikéw (2011).
Mimo ze istniejq liczne doniesienia z badafi nad relacjami pomiedzy pracownikami
i liderami, eksperci wyrazaja obawe, ze przebieg tych dynamicznych proceséw
nie jest dostatecznie zgtebiony (Garud, Gehman, Giulani 2014). Dlatego tez przy
analizowaniu wynikéw oraz planowaniu badan nalezy wziag¢ pod uwage wptyw
zmiennych poSredniczacych i kontekstu, w ktérym te relacje zachodza (Maineme-
lis, Kark, Epitropaki 2015).

Pomimo tak obszernej wiedzy plynacej z literatury trzeba zaznaczy¢, ze bez-
poSredni przetozeni (managerowie liniowi) sa postrzegani jako formalne prze-
diuzenie wyzszego kierownictwa w organizacji, posiadajg wladze i autorytet, co
moze zwigkszac ich dystans do pracownikéw (Montani, Odoardi, Battistelli 2012).
Z kolei przyjacielskie relacje ze wspéipracownikami oparte na zaufaniu, wywo-
lujace pozytywne reakcje emocjonalne zostaty zidentyfikowane w badaniach jako
wspierajace indywidualng innowacyjno$¢ (Chang i in. 2013). Wzajemne wsparcie
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0s6b w organizacji dodaje otuchy w sytuacjach problemowych, pomaga zainwesto-
wacé wigcej wysitku w wykonywanie zadaf oraz przekfada si¢ na wigksze poczu-
cie przynaleznoSci do organizacji (Kahn 1990). Co wigcej, jest cennym zasobem
radzenia sobie z trudnoSciami i przeszkodami, ktére zwykle pojawiajg si¢ w proce-
sie kreowania innowacji. Koledzy i kolezanki z pracy dzielg ten sam status w firmie
i spedzaja ze soba wiecej czasu niz z liderem — szefem, dlatego wsparcie pocho-
dzace od nich jest bardziej bezposrednie i odpowiadajace na problemy konkretnej
sytuacji (Montani i in. 2012). Poza tym, okazujac wrazliwo$¢ na potrzeby innych,
wspdlpracownicy petnig funkcje bezpiecznej bazy, dzigki ktérej mozliwa jest swo-
bodna wymiana opinii i dyskusja nad nowymi pomystami (Montani i in. 2012).

Zgodnie z teorig organizacyjnego uczenia si¢, wymiana informacji z r6znych
Zrédet prowadzi do kreatywnych lub innowacyjnych rozwigzafi (Huber 1991).
Utrzymywanie relacji i uspofecznienie oraz dobre stosunki wsrdéd pracownikéw
sprzyjaja przeptywowi informacji i tworzeniu nowej wiedzy, co zostalo potwier-
dzone w badaniach empirycznych. Przyktadowo, Gilson i Shalley (2004) dowiedli,
ze cztonkowie bardziej kreatywnych zespoléw spedzali wigcej czasu na wspdlnych
aktywnoSciach poza praca. Z kolei Baer i wspétpracownicy (2015) dowodza, ze
sieci spoteczne, w ktére wiaczeni sa pracownicy, moga mie¢ znaczenie dla tego,
czy s3 oni innowacyjni. Metaanaliza dotychczasowych wynikéw badafi pokazuje,
ze pewne charakterystyki sieci, takie jak: wielko$¢, sita zwiazkéw tworzacych sie¢,
zdolno§¢é tworzenia kontaktow w sieci (brokerage), poziom zamknigcia i zrézni-
cowanie cztonkéw sieci, moga mie¢ wptyw na innowacyjno$¢ (Baer i in. 2015).

Przygladajac si¢ strukturze organizacji, Sawyer (2008) stwierdzit, Zze innowacyj-
no$¢ osiaga najwyzszy poziom, gdy wspotpracownicy realizujacy projekt osiggaja
tzw. stan przeptywu — flow, charakteryzujacy sie uczuciem catkowitego oddania si¢
jakiej$ czynnosci, byciem catkowicie skoncentrowanym i zaangazowanym w jej
wykonywanie, oraz jednoczesnym odczuwaniem przyjemnosci (Csikszentmihélyi
1990). Aby dojs$¢ do tego stanu, osoby w grupie powinny stuchaé siebie nawza-
jem, dazy¢ do wspdlnego celu, utrzymywaé wysoka koncentracj¢ i komunikacje,
mie¢ réwny udzial w zadaniach oraz mozliwo$¢ autonomicznego dziatania, by¢
zaznajomionymi ze sobg, wykazywac wysitek w robieniu postepéw w projekcie,
a takze by¢ gotowym na ryzyko porazki. Odoardi (2010) twierdzi, Ze r6zZnorodno$¢
wykonywanych zadafi stymuluje tworzenie wizji i planowanie innowacji. Poprzez
wielo$¢ 1 zréznicowanie obowigzkéw pracownicy rozwijaja przekonanie o wlasnej
skutecznoSci i indywidualng odpowiedzialno§¢ za cele i zadania, ktére by¢ moze
nie sg bezposrednio zwigzane z ich praca.

Z kolei Tripp 1 Bichelmeyer (1990) zwracaja uwage na specyficzny rodzaj
dochodzenia do innowacyjnych rozwigzan, mianowicie pracg nad prototypem
(prototyping). Wspdtpraca w grupie oparta jest na improwizacji i wspdlnym roz-
wijaniu pomystéw, jednak jej celem nie jest finalny produkt, ale jego doglebna
analiza, poznanie stabych i mocnych stron, zidentyfikowanie dodatkowych kierun-
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kéw dziatania, ktére by¢ moze przyjma posta¢ innych projektdw (Brown 2008).
W ten sposéb jest mozliwa refleksja nad innowacja poprzez dyskusje, a w procesie
tworzenia pomystéw cztonkowie grupy uczg si¢ od siebie nawzajem.

Takze zasoby dostgpne w pracy promuja motywacje pracownikéw do wyko-
nywania obowigzkéw i wspomagaja ich efektywno$¢ (Ryan, Deci 2000). Istnieje
wiele badafi ukazujacych, ze system nagrod zewnetrznych jest zwigzany z kreatyw-
noscig oséb je otrzymujacych. Eisenberger i wspétpracownicy (1998) udowodnili,
ze przewidywana podwyzka i premia pieni¢zna przyznawana za osiggni¢cia sprzyja
zachowaniom innowacyjnym i wyzszym wynikom w pracy. Diugofalowe plany
motywacyjne, nagrody dla calego zespotu oraz ubezpieczenia takze sg zwigzane
z kreatywnoS$cig pracownikéw (Laursen, Foss 2003). Badania eksperymentalne
(Eisenberger, Cameron 1996) pokazaty, ze im wyzsza nagroda, tym bardziej zna-
czace zachowania innowacyjne wykazuja pracownicy.

Inny czynnik organizacyjny, jakim jest strategiczne zarzadzanie zasobami ludz-
kimi promujace kreatywnos$¢, ma takze znaczenie dla innowacyjnosci pracowni-
kéw. Jest ono rozumiane jako wzorzec ustrukturalizowanego zarzadzania zasobami
ludzkimi i dziatalno$¢ na rzecz realizacji celéw organizacyjnych. Zadania HR pole-
gaja na selektywnym doborze nowych pracownikéw, ich szkoleniu, wdrazaniu
systemu nagréd i programéw motywacyjnych (Chang, Jia, Takeuchi, Cai 2014).
Dziatania tego typu sygnalizujg pracownikom, ze organizacja dba o ich dobro,
wspiera rozwijanie umiejgtnoSci i dzielenie si¢ wiedza, a takze chce zwigkszyé
ich motywacje. W swoich badaniach Chang i wspétpracownicy (2014) otrzymali
istotny pozytywny zwigzek pomiedzy dziatalnoSciag HR a kreatywnoScig pracow-
nikow, wtedy gdy grupa byta spdjna oraz gdy zadanie do wykonania byto ztozone.

Praktyczne implikacje badan nad uwarunkowaniami innowacji

Innowacja jest kluczem do zapewnienia sukcesu modelu gospodarki rynko-
wej opartego na wiedzy (Baer, Frese 2003). Jej celem jest zwiekszenie poziomu
efektywnosSci, produktywnoS$ci, polepszenie wynikow finansowych organizacji
i zdobycie badZ powigkszenie przewagi konkurencyjnej. Dokonany przeglad badan
nad uwarunkowaniami innowacji wykazal, ze zalezy ona od wielu czynnikéw,
zaréwno indywidualnych, jak i organizacyjnych. Warto wykorzystywaé te wyniki
badafi naukowych w praktyce zarzadzania organizacjami. Ponizej wskazano kilka
mozliwych obszaréw ich aplikacji.

Wprowadzanie innowacji, cho¢ bezsprzecznie wigze si¢ z kosztami, w dluzszej
perspektywie przektada sie na konkretne korzysci, takie jak: usprawnienie pro-
ceséw, redukcja naktadéw czasowych, finansowych, ludzkich (Hirsch-Kreinsen
2010). Organizacje stale poszukujg nowych sposobéw motywowania pracowni-
kéw do zaangazowania si¢ w zachowania innowacyjne, ktére sa fundamentem ich
wydajnoSci (Vinarski-Pertez, Carmeli 2011).
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Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi promujace zachowania innowa-
cyjne moze mie¢ wptyw na proces selekcji pracownikéw, ich szkolenie oraz roz-
woj, motywowanie finansowe i pozafinansowe (Chang i in. 2014) oraz dziatania
wizerunkowe organizacji.

Firmy daza do uzyskania wizerunku pracodawcy z wyboru (employer of cho-
ice). Wedtug raportéw Employer Branding International (2012) jednym z istotnych
atutéw organizacji, na ktéry zwraca uwage osoba poszukujaca pracy jest innowa-
cyjno$¢ organizacji na poziomie produktu, technologii, ustug czy sposobu zarza-
dzania. Z kolei z perspektywy organizacji, zwrécenie uwagi na osobowosciowe
uwarunkowania innowacyjnosci jest istotne w procesie selekcji nowych pracowni-
kéw. Odwotujac si¢ do teorii Amabile (1996) dotyczacej komponentéw indywidu-
alnej kreatywnoSci (wiedza i umiejgtnoSci, motywacja i umiejetno$¢ kreatywnego
myS$lenia), w czasie wywiadu kompetencyjnego warto uwzgledni¢ zadania majace
sprawdzi¢ umiejetnosci kreatywnego myslenia, na przyktad zadania typu in basket,
test wiedzy i umiejetnoéci w danej dziedzinie oraz pytania dotyczace motywacji.
Jedna z najczeSciej stosowanych metod przeprowadzania wywiadu behawioral-
nego jest metoda STAR: S (situation) — pytanie o konkretng sytuacje, ktéra miata
miejsce w pracy zawodowej kandydata, T (fask) — pytanie o konkretne zadania,
A (action) — doprecyzowanie, jakie konkretnie dziatania podjat kandydat, R (resulr)
— pro$ba o dokonanie przez kandydata oceny wyniku podejmowanych przez niego
dziatah z perspektywy czasu (Mysel 2014). Stosujac ta metod¢ nalezatoby si¢
skupi¢ na takich kompetencjach zwigkszajacych poziom zachowafi innowacyj-
nych, jak elastyczno$¢ (Heunks 1998), umiejetno$¢ wychodzenia z inicjatywa
(Binnewies, Gromer 2012) oraz budowania diugotrwatych relacji (Xerri, Brunetto
2011). Kolejng propozycja jest zastosowanie w procesie wstepnej selekcji testu
dopasowania klimatu/kultury organizacyjnej, ktéry mierzytby poziom zgodnosci
warto$ci organizacji, takich jak otwarto$¢ na do§wiadczenia i entuzjazm w pracy,
czyli pozytywny afekt polaczony z wysoka checia dziatania (Madrid i in. 2014),
podwazanie statusu quo oraz sktonno$¢ do podejmowania ryzyka (Tabak, Barr
1996) z wartoSciami potencjalnego kandydata.

UmiejetnoSci kreatywnego, pozaszablonowego myS§lenia oraz przekonanie
o wlasnej skutecznoSci, ktore — jak juz wspomniano — szczeg6lnie sprzyja zacho-
waniom innowacyjnym, moze by¢ rozwijane w ramach réznego rodzaju form
doskonalenia personelu: coachingu, mentoringu, szkolen (Laguna 2008). Coraz
bardziej popularne jest tagczenie nieformalnych i formalnych sposobéw uczenia
si¢ w ramach modelu stworzonego w potowie lat 90-tych na podstawie badan
i do$wiadczen McCall, Eichingera i Lombardo (za: Jennings, Wargnier 1996).
Okazuje si¢, ze doro§li uczg si¢ najefektywniej przez do§wiadczenie i praktyke,
na przyktad realizujac okre§lony projekt (nauka nieformalna); ale takze od wspdt-
pracownikéw (np. coaching, informacja zwrotna, rozmowy, komunikacja online)
oraz poprzez szkolenia i kursy (nauka formalna). Wskazuje si¢ przy tym, ze to



440 E.PURC, K. WALACHOWSKA, A. ZALINSKI, E. MIELNICZUK, E. PATYNOWSKA, M. LAGUNA

zwlaszcza nieformalne uczenie si¢ ma znaczenie dla efektywnego funkcjonowa-
nia w pracy. Aby wykorzysta¢ powyzszy model w praktyce biznesowej, nalezy
udostepni¢ pracownikom narzedzia i technologie umozliwiajace pozyskiwanie
informacji, uczenie si¢ nowych rzeczy, dzielenie si¢ wiedza, kontakt z ekspertami
i konfrontowanie swoich przemySlen z innymi. Drugim niezbednym warunkiem
jest takie zarzadzanie podwtadnymi, aby nowe zadania, bedace wyzwaniami,
wymuszaly elastyczne i nieszablonowe podejScie do tematu, utatwiaty zdoby-
wanie nowych do$§wiadczen, daly mozliwo$¢ wykorzystywania zdobytej wiedzy
w praktyce. Takie warunki zapewnione przez firm¢ moga sprzyjaé¢ zachowaniom
innowacyjnym w pracy.

Ponadto, oprécz wspomnianej autonomii, nalezy w projektowaniu danego
stanowiska pracy uwzgledni¢ réwniez réznorodnos¢ zadan, ktéra stymuluje two-
rzenie wizji i generowanie nowych pomystéw (Odoardi 2010). Mozliwo$¢ pracy
zespotowej, w szczeg6lnosci w atmosferze bezpieczenstwa i wzajemnego zaufania,
jest rowniez istotna, gdyz umozliwia wymian¢ do§wiadczefi oraz dyskusje nad
nowymi pomystami (Chang i in. 2013). Warto zatem w organizacji stworzy¢ jasne
i przejrzyste zasady wspélpracy, ktére bedg bazowaty na wzajemnym szacunku,
otwartoSci, skutecznej komunikacji oraz koncentracji na wspélnych celach.

Jak juz nadmieniono, jednym z uwarunkowafi innowacyjnych zachowan jest
takze relacja z przetozonym. W projektowaniu systeméw ocen okresowych nalezy
pamigtaé o tym, iz bez informacji zwrotnej udzielanej na biezaco pracownik nie jest
w stanie si¢ rozwijac, a ocena koficowa nie jest adekwatna i dokonana w spos6b
rzetelny. Pracownik, ktéry czuje si¢ doceniony, jest bardziej efektywny w pracy
(Chang i in. 2013). Przelozony, przedstawiajac pracownikowi nowe zadanie,
powinien opisaé szerszy kontekst (big picture), kreujac przy tym atrakcyjng wizje
przysztosci organizacji oraz udzielaé mu wsparcia, zwlaszcza przy planowaniu
i realizacji nowych pomystéw (Hammond i in. 2011).

Oprécz motywacji pozafinansowej (docenienie) réwniez motywacja finansowa
sprzyja innowacyjnoSci pracownikéw (Eisenberger, Armeli, Pretz 1998). Warto
zatem, wykorzystujac na przyktad element grywalizacji (WozZniak 2015), wpro-
wadzi¢ program zwigkszajacy zaangazowanie i kreatywnoS¢ pracownikéw, ktory
bedzie mial na celu usprawnianie proces6w oraz narze¢dzi pracy. Pracownicy beda
mieli okazje by doskonali¢ w ten sposéb swoje kompetencje, organizacja za§ wdra-
za¢ innowacyjne rozwigzania utatwiajgce codzienne funkcjonowanie.

Podsumowanie

Poprzez wielo$¢ pojec i definicji, dotyczacych w gruncie rzeczy tego samego
zjawiska, literatura dotyczaca innowacji nie zawsze jest zgodna i moze wprowa-
dza¢ w blad, szczeg6lnie poczatkujacych badaczy. Moze to skutkowac brakiem
doktadnoSci teoretycznej i bledami w zakresie metodologii. Dlatego tak wazne jest,
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zeby zachowany zostal odpowiedni tad terminologiczny i koncepcyjny, a poszcze-
g6lne, bliskoznaczne terminy zostaly odpowiednio zdefiniowane. Niniejszy artykut
jest proba dokonania takiej systematyzacji poje¢, ze wskazaniem réznic i podo-
biefistw, a takze relacji pomigdzy poszczegdlnymi terminami.

Rosnaca popularno$§¢ analiz teoretycznych i empirycznych zagadnienia inno-
wacji to odzwierciedlenie trendu, zgodnie z ktérym innowacja uwazana jest za
nieodzowny element nowoczesnej, odnoszacej sukcesy organizacji. To wiasnie
innowacyjno$¢ jest tym, co stwarza przewage nad konkurencjg i moze w znacznym
stopniu pozwoli¢ wyr6zni¢ si¢ organizacji na tle innych przedsigbiorstw na rynku
(Lukes 2013). Jak zaznaczono wcze$niej, innowacja ma swoje Zrédto w gruncie
rzeczy w pojedynczych, konkretnych pomystach, ideach i zachowaniach oséb,
dazacych do ich realizacji. Innowacja kojarzy si¢ z wynalazkiem, sukcesem, czgsto
decyduje o reputacji firmy i jej pozytywnym wizerunku. Tymczasem widaé wyraz-
nie, jak duzg rolg w procesie tworzenia innowacji odgrywa cztowiek — najmniejsza
jednostka organizacji, ktora jest generatorem tych nowatorskich pomystéw i moto-
rem napgdowym innowacyjnych zmian.

Z dokonanego w tym artykule przegladu badan nad uwarunkowaniami inno-
wacji mozna wnioskowaé, ze jest to zjawisko zlozone i wielowymiarowe, a jego
uwarunkowania mogg mie¢ Zrédto zarowno w specyficznych charakterystykach
osoby, jak i wynika¢ z kontekstu organizacyjnego. Sama kreatywno§¢, motywacja
i determinacja w dazeniu do realizacji innowacyjnych rozwigzafi poszczegélnego
cztowieka — pracownika czy przedsigbiorcy — nie wystarczy, by pomyst zostat
wdrozony. Zeby innowacja rzeczywiscie zaistniala, potrzebne jest réwniez wspar-
cie przetozonych, wspétpracownikéw, a takze stworzenie odpowiednich warun-
kéw pracy, ktére budujg pozytywny, sprzyjajacy innowacji klimat organizacyjny.
W tym kontekscie innowacja jawi si¢ jako efekt wspotwystepowania i wspétdzia-
fania wielu os6b, czynnikéw i okoliczno$ci. Takie wielowymiarowe ujecie moze
by¢é pomocne w dalszych rozwazaniach na temat innowacji, szczegdlnie, ze ta
dziedzina badafi jest stosunkowo mtoda i potrzebne sg zaréwno nowe koncepcje
teoretyczne, jak i badania empiryczne w tym zakresie.
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