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Wprowadzenie

Wspdlczesne organizacje doceniaja znaczenie innowacyjnosci, ktora prze-
ktada si¢ na osiagane wyniki, ale przede wszystkim na kreowanie przewagi kon-
kurencyjnej. Dlatego zarzadzajacy — zwlaszcza w duzych przedsigbiorstwach —
szukaja réznych zrodet innowacji, siggajac takze do potencjatu, jaki drzemie
w pracownikach. Pociaga to za soba podejmowanie wysitkow majacych na celu
stymulowanie zachowan innowacyjnych pracownikoéw na rzecz organizacji. Ce-
lem artykutu jest przedstawienie w syntetyczny sposob:

a) determinant zachowan innowacyjnych pracownikow jako zrodta innowacji,

b) identyfikacji kompleksowych narzedzi stymulujacych tego typu zacho-
wania (nazywane praktykami zarzadzania innowacjami), wypracowanych przez
wybrane korporacje migdzynarodowe.

Owe praktyki potwierdzajq z jednej strony swiadomos$¢ ztozono$ci uwarun-
kowan zachowan innowacyjnych pracownikow, a co za tym idzie koniecznos¢
podejmowania réznorodnych dziatan, uwzgledniajacych liczne szczegdtowe na-
rzgdzia oddziatywania, z drugiej za§ — docenianie roli potencjatu kreatywnosci
1 innowacyjnos$ci tkwiacego w pracownikach. Z przeprowadzonych badan doty-
czacych tej problematyki wynika, ze dziatania na rzecz rozwoju zachowan in-
nowacyjnych pracownikow podejmowane sa przede wszystkim w duzych korpo-
racjach; w matych czy $rednich firmach raczej nie dostrzegane jest to zrodto
innowacji'.

' Innowacyjnoé¢ przedsiebiorstw — koncepcje, uwarunkowania i pomiar. Red. T. Krasnicka,
T. Ingram. UE, Katowice 2014 (w druku).
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1. Pojecie zachowan innowacyjnych

Wspolczesne organizacje wykorzystuja rozne zrodta innowacji — nie tylko
wlasny potencjat B+R, odkrycia naukowe, wspdtpracg z jednostkami otoczenia
(klienci, dostawcy), ale takze potencjat tkwiacy w pracownikach®, ktory moze sig
ujawni¢ w postaci ich zachowan innowacyjnych. W definiowaniu zachowan in-
nowacyjnych pracownikow zwraca si¢ uwage, ze sa to dziatania, w wyniku kto-
rych nastgpuje generowanie pomystow, nowych i uzytecznych, a nastgpnie ich
wdrazanie’. Zachowanie innowacyjne odnosi si¢ do ,,[...] tworzenia lub adapto-
wania pomystow oraz ich pozniejszego wdrozenia, poczynajac od fazy rozpozna-
nia problemu, na fazie generowania pomystow i rozwiazan koficzac™. Niektorzy
autorzy dodatkowo podkreslaja, Zze ta aktywno$¢ moze mie¢ miejsce na rdéznych
poziomach organizacji’. Jak wynika z powyzszych definicji, pojecie zachowan in-
nowacyjnych obejmuje zar6wno kreatywno$¢ (generowanie pomystow — nowych
i uzytecznych), jak i innowacyjno$¢ rozumiang jako zdolno$¢ do ich implementa-
cji. Dlatego tez w charakterystyce zachowan innowacyjnych wyroznia si¢ nastepu-
jace ich wymiary: poszukiwanie mozliwosci, generatywnos¢, ewaluacja forma-
tywna, propagowanie i obrone oraz zastosowanie®.

Ponadto badacze tej problematyki zwracaja uwagg na charakterystyczne ce-
chy pracownikow, ktére zwigkszaja prawdopodobienstwo ich zachowan inno-
wacyjnych w miejscu pracy. Do takich atrybutow zaliczaja wigor, oddanie spra-
wie oraz zaangazowanie, a takze wysoki poziom energii, entuzjazm, dazenie do
celu, umiejetno$é inspirowania, odporno$é psychiczna oraz wytrwatosé’.

2. Czynniki determinujace zachowania innowacyjne

Istnieje wiele czynnikéw determinujacych zachowania innowacyjne pra-
cownikdéw zwigzanych zaréwno z samymi pracownikami, a wigc o charakterze

M. Zastempowski: Uwarunkowania budowy potencjatu innowacyjnego polskich matych i $red-
nich przedsigbiorstw. UMK, Torun 2010, s. 74; J. Penc: Innowacja i zmiany w firmie. Agencja
Wydawnicza Placet, Warszawa 1999, s. 158.

Wynika to z analizy definicji, ktore zestawita A. Wojtczuk-Turek: Zachowania innowacyjne
w pracy. Wybrane zagadnienia teoretyczne i praktyczne. Difin, Warszawa 2012, s. 25.

S.G. Scott, R.A. Bruce: Determinants of Innovative Behavior: A Path Model of Individual
Innovation in the Workplace. ,,Academy of Management Journal” 1994, Vol. 37, s. 581.

M.A. West, J.L. Farr: Innovation At Work: Psychological Perspectives. ,,Social Behavior” 1989,
Vol. 4, s. 16.

6 A Wojtczuk-Turek: Op. cit., s. 28-29.

S. Aryee, F. O. Walumbwa, Q. Zhou, Ch. A. Hartnell: Transformational Leadership, Innovative
Behavior, and Task Performance: Test of Mediation and Moderation Processes. ,,Human Per-
formance” 2012, Vol. 25, s. 8.
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podmiotowym, jak i organizacyjnym. Do czynnikow podmiotowych zalicza si¢
cechy osobowosci, kapital psychologiczny, wiedze, kompetencje osobiste, mo-
tywacje i zaangazowanie pracownika®. Jesli idzie o czynniki organizacyjne, to
szczegolny nacisk ktadziony jest na wptyw kultury organizacyjnej’ lub klimatu
organizacyjnego'’. Z przegladu literatury przedmiotu wynika, ze tworzone mo-
dele uwarunkowan zachowan innowacyjnych pracownikow uwzgledniaja naj-
czesdciej wybrane czynniki jako przedmiot badan. Przykladowy przeglad takich
podej$¢ badawczych zaprezentowano w tabeli 1.

Tabela 1
Zestawienie wybranych modeli badawczych zachowan innowacyjnych
Autor Czynniki uwzglednione w modelu (zmienne niezalezne) Zmienne zalezne
1 2 3
E.C. Martins, Strategia, struktura, mechanizmy wspierajace, wzorce Kreatywnos¢ i innowacje
F. Terblanche zachowan zachgcajace do innowacji, komunikowanie —
(2003) jako determinanty proinnowacyjnej kultury organizacyjnej
K. Zdunczyk, Wymiary: strategii, struktury, mechanizmy wspierajace, Kreatywno$¢ i innowacje
J. Blenkinsopp behawioralny (wzorce zachowan — wartosci) jako wymiary uczenia si¢
(2007) (higher-level learning)
S. Aryee, Przywodztwo transformacyjne, do§wiadczane przez Zachowania innowacyjne
F.O. Walumbwa, | pracownikow znaczenie pracy i odpowiedzialno$¢ (jako (i ich zwiazek z osiaganymi
Q. Zhou, bezposrednie skutki przywodztwa), zaangazowanie wynikami realizacji zadan)
Ch.A. Hartnell pracownikow, relacje pomigdzy liderem a podwladnymi
(2012) (zmienna mediujaca)
Y. Chien, Klimat organizacyjny sprzyjajacy innowacjom, dzielenie | Zachowania innowacyjne
Y. Tsai-Fang, si¢ wiedzg (model dwupoziomowy, obejmujacy poziom
Y. Chin-Cheh organizacyjny oraz indywidualny)
(2013)
Y. K. Kheng, Proinnowacyjny klimat organizacyjny, relacje pomiedzy | Zachowania innowacyjne
R. Mahmood, liderem a podwtadnymi, kapitat spoteczny W pracy
S.J.H. Beris
(2013)
¥ Por. Ibid.

° E.C. Martins, F. Terblanche: Building Organizational Culture that Stimulates Creativity and In-
novation. ,,European Journal of Innovation Management” 2003, Vol. 6, No. 1, s. 64-74.

104, Wojtczuk-Turek: Op. cit., s. 79-92; Y. Chien, Y. Tsai-Fang, Y. Chin-Cheh: Knowledge Sha-
ring, Organizational Climate, and Innovative Behavior: A Cross-level Analysis of Effects. ,,So-
cial Behavior and Personality” 2013, Vol. 41, No. 1, s. 147.
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cd. tabeli 1
1 2 3
A. Wojtczuk- Czynniki podmiotowe, proinnowacyjna kultura organizacyjna, | Zachowania innowacyjne
-Turek zachowania lidera (przywodztwo), czynniki zaangazowania W pracy
(2012) organizacyjnego, praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim,
bariery innowacyjnos$ci

Zrédlo: Opracowanie na podstawie E.C. Martins, F. Terblanche: Building Organizational Culture That Stimulates

Creativity and Innovation. ,,European Journal of Innovation Management” 2003, Vol. 6, No. 1, s. 64-74;
K. Zdunczyk, J. Blenkinsopp: Do Organizational Factors Support Creativity and Innovation in Polish Firms?
,,European Journal of Innovation Management” 2007, No. 10 (1), s. 25-40; S. Aryee, F. O. Walumbwa,
Q. Zhou, Ch. A. Hartnell: Transformational Leadership, Innovative Behavior, and Task Performance: Test of
Mediation and Moderation Processes. ,,Human Performance” 2012, Vol. 25, s. 1-25; Y. Chien, Y. Tsai-
Fang, Y. Chin-Cheh: Knowledge Sharing, Organizational Climate, and Innovative Behavior: A Cross-level
Analysis of Effects. ,,Social Behavior and Personality” 2013, Vol. 41, No. 1, s. 143-156; Y.K. Kheng,
R. Mahmood, S.J.H. Beris: A Conceptual Review of Innovative Work Behavior in Knowledge Intensive Bu-
siness Services among Knowledge Workers in Malaysia. ,,International Journal of Business, Humanities and
Technology” 2013, Vol. 3, No. 2, s. 91-99; A. Wojtczuk-Turek: Zachowania innowacyjne w pracy. Wybra-
ne zagadnienia teoretyczne i praktyczne. Difin, Warszawa 2012, s. 25.

Najbardziej — jak si¢ wydaje — rozbudowany model determinant kreatywno-
$ci 1 innowacyjnos$ci proponuja E.C. Martins 1 F. Terblanche, wyszczegolniajac

nastegpujace czynniki i ich wymiary:

strategi¢ (Wizja i misja; wytrwato$¢ w dazeniu do celow),

strukturg (elastyczno$¢, autonomia, empowerment, decyzyjnosé, wspotpraca

VAN

potéw i interakcje grupowe),

mechanizmy wspierajace (nagrody i uznanie, dostgpno$¢ zasobow: czasu,
technologii informacyjnych, tworczych ludzi),

wzorce zachowan zachgcajace do innowacji (prawo do popelniania bledow,

generowanie pomystow, kultura ciaglego uczenia sig, podejmowanie ryzyka,
rywalizacja, wspieranie zmian, podejscie do konfliktow),
komunikowanie (otwarto$¢ w porozumiewaniu sig)' .

Obrazu czynnikow organizacyjnych wptywajacych na zachowania innowacyjne
moga dopehi¢ praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim, ktore — wedlug A. Wojtczuk-
-Turek — obejmuja: ksztaltowanie zatrudnienia, jak np. rekrutacje tworczych pracow-

s . , . . . ..12
nikéw, motywowanie, rozw0j zawodowy i doskonalenie kompetencji .

B

adania empiryczne uwarunkowan zachowan innowacyjnych potwierdzaja,

ze wplyw na nie wywieraja zard6wno czynniki podmiotowe (np. kompetencje,
kapitat psychologiczny, cechy osobowosci czy oczekiwane pozytywne wyniki
pracy"), jak i organizacyjne. Sposréd tych ostatnich m.in. silny wplyw na za-

"' E.C. Martins, F. Terblanche: Op. cit., s. 70.
12 A, Wojtczuk-Turek: Op. cit., s. 108-122.
1 Ibid., 5.169.
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chowania organizacyjne wywiera proinnowacyjna kultura organizacyjna'* czy
wymiary przywodztwa'®. Interesujace sa wyniki badan dotyczace roli wizji
1 zamierzen strategicznych zarzadzajacych (top management) w kreowaniu za-
chowan innowacyjnych. Z badan tych wynika, Ze nie sa one wystarczajacym
czynnikiem stymulujacym — nie stwierdzono bowiem bezposredniego zwiazku
pomigdzy innowacyjnoscia a wizja/strategia zarzadu firmy (czyli sama ta
zmienna nie wyjasnia poprawy innowacyjnosci)'®. Nawet najbardziej wysubli-
mowane strategie innowacyjne konstruowane przez zarzady przedsigbiorstw
wymagaja efektywnej realizacji, a wigc odpowiedniego kontekstu wdrozenia ta-
kiej strategii. Ten kontekst obejmuje wszystkie trzy poziomy organizacyjne — or-
ganizacji jako cato$ci, grupy/zespotu oraz indywidualny — kazdego pracownika.
Niektorzy badacze zwracaja uwagg na szczeg6lne znaczenie budowania zespotu
jako kluczowego czynnika wplywajacego na innowacyjnoéé¢ organizacji'’. Tym-
czasem z badan C. Camelo-Ordaz, M Fernandez-Alles i S. Martinez-Fierro wy-
nika, ze badany przez nich wplyw wybranych charakterystyk zespolu na inno-
wacje (mierzone liczba wdrozonych innowacji produktowych) nie przyniost
jednoznacznego potwierdzenia wptywu wszystkich tych zmiennych'®. Sposrod
takich charakterystyk funkcjonowania zespotu, jak: r6znorodno$¢ (umiejgtnoscei,
kwalifikacji, do§wiadczenia) i spo6jnos¢ oraz autonomia (zakres samodzielnosci)
oraz nieformalna komunikacja, wptyw na innowacyjnos$¢ zostat jednoznacznie
potwierdzony tylko w przypadku autonomii i nieformalnej komunikacji'.

3. Potrzeba i kierunki stymulowania innowacyjnych
zachowan pracownikéw

Przytoczone wyniki badan stanowia potwierdzenie ztozonosci uwarunkowan
zachowan innowacyjnych pracownikéw, a co za tym idzie wskazuja na koniecznos¢
poszukiwania wielowymiarowych narzedzi stymulujacych to zjawisko. Uzaleznie-
nie zachowan innowacyjnych pracownikow od tak wielu czynnikéw pozostajacych
we wzajemnych zlozonych relacjach zmusza do projektowania takich mechani-

" Ibid., s. 169.

138, Aryee, F.0. Walumbwa, Q. Zhou, Ch.A. Hartnell: Op. cit., s. 11-12.

16 C. Camelo-Ordaz, M. de la Luz Fernandez-Alles, S. Martinez-Fierro: Influence of Top Mana-
gement Team Vision and Work Team Characteristics on Innovation: The Spanish case. ,,Europe-
an Journal of Innovation Management” 2006, Vol. 9, s. 179-201.

7P, Paulus: Groups, Teams and Creativity: The Creative Potential of Idea-generating Groups.
,,Applied Psychology” 2000, Vol. 49, No. 2, s. 237-262.

18 C. Camelo-Ordaz, M. de la Luz Fernandez-Alles, S. Martinez-Fierro: Op. cit., s. 179-201.

" Ibid., 5. 193-194.
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zmoéw, metod, ktore oddziatywalyby kompleksowo na te aktywnos$¢ pracownikow

1 przyczynialy si¢ do podwyzszania innowacyjnosci organizacji.

Istnieje bogaty dorobek w zakresie kierunkow dziatania oraz zasad stymu-
lowania ,,oddolnej” innowacyjnosci (bottom-up)®. W tym nurcie miesci sig tak-
ze koncepcja przedsigbiorczosci wewnetrznej®' czy propozycje rél organizacyj-
nych zaréwno formalnych, jak i nieformalnych, pomocnych w rozwijaniu
innowacyjnosci pracownikéw i zespotéw. D. Smith wyro6znia takie role, jak:

- lider projektu (Project Leader), taczacy w sobie umiejgtnosci komunikowania
si¢ 1 motywowania, niezbedne do zarzadzania multidyscyplinarnym zespo-
fem, oraz umiejgtnosci analityczne konieczne w skutecznym organizowaniu
i zarzadzaniu pracami zespotu,

- ,,oredownik” innowacji (Product Champion), angazujacy si¢ w promowanie
i rozpowszechnianie innowacji, walczacy z potencjalnymi obiekcjami i opo-
rem przed zmianami,

-, posrednik” (Gatekeeper/Technological Gatekeeper’), pehiacy funkcje re-
pozytorium wiedzy, posiadajacy zdolnosci networkingowe, wystepujacy cze-
sto jako tacznik, kontrolujacy przeplyw informacji pomigdzy poszczegdlnymi
dziatami w organizacji lub pomigdzy organizacjami, o wysokim poziomie
umiejetnosci spotecznych i komunikacyjnych,

- patron — ,0jciec chrzestny” (Godfather), osoba, zazwyczaj wysoko usytu-
owana w hierarchii organizacyjnej, ktora udziela zakulisowego wsparcia in-
nowagcji i innowatorom, pomaga w przechodzeniu przez wiele procedur, stu-
zy rada i wsparciem (organizacyjnym, zasobowym, moralnym, rzadziej
finansowym), usuwa potencjalne przeszkody na drodze do sukcesu™.

J.C. Timmerman podkresla, Ze innowacje moga powstawa¢ wewnatrz orga-
nizacji, dzigki celowym dziataniom w ramach B+R lub tez dzigki bardziej nie-
formalnym procesom organizacyjnym, ktore zachgcajq pracownikow do dziele-
nia si¢ swoimi pomystami i poréwnywaniu ich**. Proponuje on czteroetapowy

0P Deschamps: Innovation Leaders. How Senior Executive Stimulate Steer and Sustain In-
novation. Jossey-Bass, A Wiley Imprint, England 2008; D. O'Sullivan, L. Dooley: Applying In-
novation. SAGE, Los Angeles 2009; S.C. Voelpel, H. von Pierer, Ch.K. Streb: Mobilizing Or-
ganizations for Innovation and Value Creation: An Integrated Model of the Mobile Company.
»Journal Of Knowledge Management” 2006, Vol. 10, No. 6, s. 5-21.

21 G. Pinchot III: Intrapreneuring. Harper & Row Publishers, New York 1986.

22 Rola ta okre$lana jest tez mianem ,,bramkarza”/ bramkarza technologicznego”. Por. J. Tidd,
J. Bessant: Zarzadzanie innowacjami. Integracja zmian technologicznych, rynkowych i organi-
zacyjnych. Oficyna Wolters Kluwer business, Warszawa 2011, s. 172.

2 D. Smith: Exploring Innovation. The McGraw-Hill Companies, New York 2006, s. 242-245.

2+ J.C. Timmerman: A Systematic Approach for Making Innovation a Core Competency. ,,Journal
of Quality and Participation” 2009, Vol. 31(4), s. 4.
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model procesu innowacyjnego stworzonego na potrzeby konkretnej organiza-
cji”’, ktéry obejmuje zespot nastepujacych dziatan, przy czym kazdy z etapéw
zostal szczegdtowo ,,oprzyrzadowany” w szczegdtowe metody i techniki umoz-
liwiajace praktyczna jego realizacje:

- sformutowanie inspirujacej wizji,

- budowanie innowacyjnego srodowiska,

- stymulowanie pomystéw pracownikow,

- testowanie pomystow, selekcja i wdrazanie®.

Réwniez w polskiej literaturze przedmiotu znajdujemy wiele wytycznych
dotyczacych tego jak projektowac tworcze warunki pracy czy budowac strukture
organizacyjna innowacyjnego przedsigbiorstwa®’.

Konfrontujac istniejacy dorobek teoretyczny dotyczacy stymulowania za-
chowan innowacyjnych pracownikow z praktyka trzeba zauwazy¢, ze wysitki
w tym zakresie podejmowane sa przede wszystkim w duzych przedsigbior-
stwach. Badania przeprowadzone w matych $rednich przedsigbiorstwach w Pol-
sce wskazuja, ze zarzadzajacy nie stosuja na szersza skale instrumentow ukie-
runkowanych na stymulowanie zachowan innowacyjnych pracownikéw?®, choé
jednoczesnie te same badania potwierdzaja, ze takie zachowania maja miejsce™,
czego przejawem sa zglaszane przez pracownikdw propozycje nowych rozwia-
zan w réznych obszarach dziatalnosci przedsigbiorstwa. Podobnie raporty doty-
czace innowacyjnos$ci malych $rednich firm charakteryzujacych si¢ wysokim
poziomem innowacyjnosci raczej wskazuja na to, ze gtbwnym zrdédlem ich in-
nowacyjnosci sa naklady na prace badawczo-rozwojowe i baza w tym zakresie®’.

5 Hotele The Ritz-Carlton. Ibid.

% Tbid., s. 5.

2T A. Pietron-Pyszczek, K. Piwowar-Sulej: Stymulowanie innowacyjnosci pracownikéw. Proble-
my praktyczne. Wydawnictwo Marina, Wroctaw 2013.

8 Badania zostaly przeprowadzone przez zespdt pracownikéw Katedry Przedsigbiorczosci i Za-
rzadzania Innowacyjnego Uniwersytetu Ekonomicznego w Katowicach, pod kier. prof. UE
dr hab. Teresy Krasnickiej, w sktadzie: prof. dr hab. Zdenek Mikolasz, dr Grzegorz Glod, dr Tomasz
Ingram, dr Wojciech Gtéd oraz mgr Martyna Wronka. Innowacyjno$¢ przedsigbiorstw — koncepcje,
uwarunkowania i pomiar. Red. T. Krasnicka, T. Ingram. UE, Katowice 2014 (w druku).

¥ T. Kra$nicka: Motywy i infrastruktura dziatalnoéci innowacyjnej przedsigbiorstw. W: Tendencje
w zarzadzaniu. Konteksty teoretyczne i rozwiazania praktyczne. Red. A. Bajdak, M. Nowak,
A. Samborski, H. Zawadzki. UE, Katowice 2013, s. 26-36.

3% Innowacyjni. Dobre praktyki. PARP, Warszawa 2010.
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4. Metoda badan i charakterystyka badanych obiektow

Zgodnie z przyjetym zamierzeniem badawczym, przedmiotem analizy sa
zidentyfikowane praktyki zarzadzania innowacyjnoscia pracownikow w wybra-
nych korporacjach migdzynarodowych pod katem oceny ich kompleksowosci,
rozumianej jako zakres czynnikow stymulujacych zachowania innowacyjne pra-
cownikow, ktore uwzgledniaja.

Wyboru korporacji do analizy dokonano na podstawie popularnych rankingow
najbardziej innowacyjnych przedsigbiorstw. Wzigto pod uwage opracowywany co
roku przez magazyn ,,Forbes” ranking ,,The World's Most Innovative Companies™",
przedstawiajacy 100 najbardziej innowacyjnych firm $wiata, ranking ,,World's 100
Most Innovative Companies” przygotowany przez Thomson Reuters, ranking ,,The
50 Most Innovative Companies” przygotowany przez The Boston Consulting Group
oraz ,,World’s Most Innovative Companies”, przygotowywany przez ,,Fast Compa-
ny Magazine’*. Na przyktad firma Danone znajduje si¢ w pierwszej dziesiatce naj-
bardziej innowacyjnych firm europejskich, zajmujac jednoczesnie wysokie pozycje
w rankingu $wiatowym ,,Forbes” (29 pozycja w 2013 roku, 25 w 2012). Cisco Sys-
tems zaj¢la odpowiednio 45 miejsce w 2013 roku oraz 5 miejsce w 2010 roku
w rankingach The Boston Consulting Group i ,,Fast Company Magazine” (17 pozy-
cja w 2010). Z kolei Whirlpool zajat szoste miejsce w rankingu ,,Fast Company Ma-
gazine” w 2011 roku (rok wczesniej miejsce 7), natomiast Hyunday w rankingu The
Boston Consulting Group zajat 17 miejsce w 2013 roku. Takze firma Fujitsu
(w skiad ktorej wchodzi obecnie International Computers Ltd) dwukrotnie znalazta
si¢ w opracowanym przez Thomson Reuters rankingu ,,The 50 Most Innovative
Companies” (w latach 2011-2013).

W celu identyfikacji i opisu praktyk innowacyjnych przesledzono wszystkie
zlokalizowane w bazie danych EBSCO artykuly i studia przypadkéw dotyczace
wymienionych korporacji. Ponadto, w przypadku firmy Hyundai wykorzystano
zrodla pierwotne informacji, pozyskanych metoda wywiadu bezposredniego
z kadra zarzadzajaca™.

3! Forbes tworzy swoja klasyfikacje na podstawie tzw. premii innowacyjnej wyliczanej na pod-
stawie oczekiwan inwestorow odnosnie do danej spotki. Innymi stowy mierzy o ile wigcej in-
westorzy placa za akcje spolek, uwzgledniajac perspektywe ich rozwoju. Ranking objat firmy
z a) kapitalizacja ponad 10 mld dolaréw, b) przeznaczajace minimum 2,5% budzetu na badania
1 r0zwoj, ¢) z co najmniej siedmioletnim stazem na gietdzie.

32 Lista ukazuje si¢ co roku, a sktad 50 przedsigbiorstw ulega zmianom w kazdej edycji. Por.
Ch. Salter: Fast 50 the World’s Most Innovative Companies. ,,Fast Company” 2008, March.

33 Cato$¢ wynikoéw badan na ten temat zawiera: Innowacyjno$é przedsiebiorstw — koncepcje, uwa-
runkowania i pomiar..., op. cit.
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Tabela 2
Charakterystyka badanych obiektow
Nazwa Przedmiot Wielkos¢ Kraj Rok
korporacji dziatalnosci zatrudnienia pochodzenia zalozenia
70.000 St
Whirlpool sprzgt AGD o . any 1911
pracownikow Zjednoczone
101 000
Danone firma spozywcza o Francja 1919
pracownikow
Cisco technologie sieciowe ' 72,000 Stany
przeznaczone do obshugi o . 1984
Systems . pracownikow Zjednoczone
Internetu (high-tech)
33 000 Korea
Hyund: 1 hod, 1967
yunaay Przemyst samochodowy pracownikow Potudniowa
International 1968
Wernationa 4 23 000 Wielka ,
Computers firma informatyczna racownikow Brvtania (w 2002 przejgta
Ltd (ICL) P o przez Fujitsu)

5. Analiza kompleksowych narzedzi stymulujacych zachowania
innowacyjne pracownikéw w wybranych korporacjach
miedzynarodowych

Badanie stymulowania dziatalnosci innowacyjnej pracownikéw w wybra-
nych korporacjach migdzynarodowych uwzglednia nastgpujace czynniki, wylto-
nione na podstawie zaprezentowanych wyzej studiow literaturowych:

— strukturg (S),

— dostepnos¢ zasobow: materialnych, czasu, technologii informacyjnych (DZ),
— wzorce zachowan zachgcajace do innowacji (WZ),

— komunikowanie (otwarto$¢ w porozumiewaniu si¢) (K)**,

— praktyki zarzadzania kapitatem ludzkim®® (PZKL).

W przeprowadzonej analizie, ktorej wyniki zaprezentowano w tabeli 3 nie
uwzgledniono strategii, gdyz wszystkie zidentyfikowane korporacje w swych
zamierzeniach strategicznych zorientowane sa na rozwijanie i podwyzszanie in-
nowacyjnosci, a co za tym idzie na systematyczne wdrazanie nowych rozwiazan
nie tylko w sferze produktéow czy technologii, ale takze w innych obszarach.

Z analizy praktyk stymulujacych innowacyjno$¢ pracownikow, scharakteryzo-
wanych w tabeli 3 wynika, ze w wigkszo$ci z czternastu praktyk innowacyjnych zi-
dentyfikowano co najmniej trzy lub cztery z uwzglednionych potencjalnych stymu-
lantéw. Oznacza to, ze w rozwazanych przypadkach zarzadzajacy starali si¢ —

3% E.C. Martins, F. Terblanche: Op. cit., s. 70.
3% A. Wojtczuk-Turek: Op. cit., s. 108-122.



124 Teresa Krasnicka, Martyna Wronka-Po$piech

konstruujac poszczegolne narzedzia — ktas¢ nacisk na wzorce zachowan zachecajace
do innowacji i dostgp do zasobow oraz otwartos¢ komunikowania. Znacznie rza-
dziej siggano do praktyk z zakresu zarzadzania kapitalem ludzkim, ktore obejmuja
m.in. rézne formy nagradzania za innowacyjnosc¢, a wigc maja motywowac do tego
typu zachowan. Najrzadziej w analizowanych praktykach stymulujacych zachowa-
nia innowacyjne pracownikow pojawialy si¢ narzedzia o charakterze strukturalnym.
Nalezy zaznaczy¢, iz nie zawsze mozna w sposob niebudzacy watpliwosci zidenty-
fikowac¢ poszczegoélne stymulanty wykorzystane w wybranych przedsigbiorstwach,
niemniej jednak badane przypadki potwierdzaja, ze opracowane rozwiazania
w wigkszo$ci stanowig zlozony system wielu dziatan i rozwiazan, ukierunkowanych
na kreowanie aktywnosci innowacyjnej pracownikow.

Podsumowanie

Przyktady opisanych praktyk korporacyjnych wyraznie wskazuja, ze wysoki
poziom innowacyjnosci wynika nie tylko z nakltadéw na dziatalno$¢ badawczo-
-rozwojowa, ale rowniez z doceniania — jako zrodta innowacji — pracownikow oraz
coraz czesciej klientow® czy spotecznosci internetowych’’. Zaprezentowane prak-
tyki wskazuja ponadto na jeszcze jeden wazny aspekt podnoszenia innowacyjnosci
przedsigbiorstwa, a wyrazony przez przedstawiciela najwyzszego kierownictwa jed-
nej z korporacji migdzynarodowych: musimy by¢ innowacyjni w organizowaniu
dziatalnosci innowacyjnej®®. Niewatpliwie zidentyfikowane narzedzia stymulowania
innowacyjnosci pracownikow sa dowodem innowacyjnego zarzadzania, zwlaszcza
na wyzszych szczeblach tych przedsigbiorstw. Zaprezentowane doswiadczenia du-
zych korporacji powinny skloni¢ zarzadzajacych innymi przedsigbiorstwami, takze
matymi i $rednimi, do docenienia potencjatu kreatywnosci i innowacyjnosci, jaki
tkwi w pracownikach firmy, a takze inspirowa¢ ich do poszukiwania tworczych spo-
sobdw jego wykorzystania. Cho¢ nie sposob poréwnywac potencjalu innowacyjne-
go migdzynarodowych korporacji z matymi i $rednimi firmami, to jednak wydaje
sig, ze te ostatnie moga bardziej intensywnie 1 wielotorowo stymulowa¢ zachowania
innowacyjne swoich pracownikow. Innowacyjnosc¢ nie jest zarezerwowana wytacz-
nie dla wielkich organizacji, ale nalezy te zdolnos¢ swiadomie budowac, siegajac do
réznych zrodet innowacji 1 narzedzi ich stymulowania. Organizacja, o ile wypracuje
odpowiednie narzedzia i system wsparcia, moze sta¢ si¢ bardziej innowacyjna, nie-
zaleznie od swoich rozmiarow.

36 Clients Driving Innovation. Red. P. Brandon, Shu-Ling Lu. Wiley-Blackwell, A John Wiley &
Sons, Ltd. Publication, Oxford 2008.

37 1. Tidd, J. Bessant: Op. cit., s. 336.

38 Ch. Salter: Op. cit., s. 96.
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STIMULATING INNOVATIVE BEHAVIOR OF EMPLOYEES IN CORPORATIONS

Summary

Contemporary organizations recognize the importance of innovation, which is reflected in
achieved results and the ability to create competitive advantage. Therefore managers, especially in
large enterprises, seek for different sources of innovation, reaching also to the potential that lies in
employees. This implies taking efforts in order to stimulate innovative behavior of employees in
the organization. The aim of this paper is to present determinants of employees innovative be-
havior as a source of innovation, as well as to identify complex tools aimed at stimulating this type
of behavior (i.e. innovation management practices). As numerous researches suggests, that the
above mentioned practices take place primarily in large corporations, the subject of our analysis
are selected practices of managing innovative employees in international corporations. The selec-
tion of the corporation for the analysis was based on the popular rankings of the most innovative
companies, such as: “The World's Most Innovative Companies”, “World’s 100 Most Innovative
Companies”, “50 Most Innovative Companies” and “World’s Most Innovative Companies”.



