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DZIALANIA KADRY MENEDZERSKIEJ
ZORIENTOWANE NA STYMULOWANIE
INNOWACYJNOSCI PRACOWNIKOW W MSP

Streszczenie: Celem artykutu jest zidentyfikowanie zakresu dziatan kadry menedzer-
skiej, ukierunkowanych na wykorzystanie i zwigkszenie innowacyjnosci pracownikow
MSP, w oparciu o badania jakosciowe, przeprowadzone w dziewigciu celowo dobranych
matych i $rednich firmach. Wywiady poglebione z menedzerami pozwolity na zdiagno-
zowanie zakresu podejmowanych dziatan menedzerskich, takich jak: formulowanie
oczekiwan pod adresem pracownikow w zakresie innowacyjnosci, tworzenie systemu
rozwigzan organizacyjnych warunkujacych aktywno$¢ innowacyjna pracownikow,
w tym instrumentéw motywujacych do takich zachowan. Badania umozliwity takze zi-
dentyfikowanie narzedzi i zasad budowania klimatu sprzyjajacego innowacyjnosci pra-
cownikow, stosowanych w badanych firmach. W oparciu o uzyskane wyniki sformuto-
wano rekomendacje adresowane do kadry zarzadzajacej, ktore powinny przyczynic si¢
zwigkszenia aktywnos$ci innowacyjnej personelu firmy.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, zachowania innowacyjne pracownikéw, kadra menedzerska,
stymulowanie innowacyjno$ci pracownikow.

Wprowadzenie

Istotna rola innowacji w rozwoju przedsigbiorstwa, a co za tym idzie po-
trzeba wzmacniania innowacyjnosci organizacji, czyli jej zdolnosci do kreowa-
nia nowych rozwiazan w réznych obszarach funkcjonowania, wskazywana jest
przez rzesze badaczy tej problematyki i potwierdzana przez zarzadzajacych.
Wiaze si¢ z to poszukiwaniem i wykorzystywaniem wielu zrédet innowacji, kto-
re m.in. obejmuja innowacyjno$¢ pracownikéw czy zastosowanie modelu otwar-
tych innowacji. Prym w tej dziedzinie, z oczywistych powodow, wioda duze
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korporacje, zwlaszcza migdzynarodowe, ktore stosujg roznorodne, czgsto rozbu-
dowane systemy rozwijania innowacyjnosci pracownikow. Przedsigbiorcy 1 me-
nedzerowie w matych i $rednich przedsigbiorstwach zdaja si¢ w mniejszym
stopniu doceniaé, takie kompetencje pracownikow jak ich kreatywno$¢ i inno-
wacyjnos¢, dlatego mozna sformutowac tezg o potrzebie zarzadzania dziatalno-
$cig innowacyjna takze w tej kategorii podmiotow.

W tym kontekscie celem artykutu jest identyfikacja zakresu dziatan kadry
menedzerskiej, ukierunkowanych na wykorzystanie i zwigkszenie innowacyjno-
$ci pracownikow MSP, w oparciu o badania jakosciowe przeprowadzone
w dziewigciu celowo dobranych matych i $rednich firmach. Badania mialy na
celu odpowiedz na pytanie: jak zarzadzajacy wptywaja na zachowania innowa-
cyjne pracownikoéw oraz jakie metody wykorzystuja, aby sigga¢ do potencjatu
kreatywnosci i innowacyjnosci swoich pracownikow.

1. Innowacyjnos$¢ pracownikow

W literaturze przedmiotu znajdujemy ugruntowana badaniami wiedz¢ na
temat kluczowych elementéw przedsigbiorstwa innowacyjnego. Zalicza si¢ do
nich w szczeg6lnosci:

e wspolna wizjeg, przywodztwo 1 wolg stworzenia innowacyjnej firmy,

o strukturg organizacyjna, umozliwiajaca kreatywnosc¢, uczenie si¢ i wspoOlprace,

e wazne role ulatwiajace, pobudzajace czy promujace innowacje,

o cfektywne dzialanie zespotowe,

e pelne i state zaangazowanie w dziatania innowacyjne (takze o charakterze ra-
cjonalizatorskim),

e klimat kreatywnosci i system motywowania,

e orientacja na otoczenie [Tidd, Bessant, 2011, s. 151-152].

Jak wynika z powyzszego zestawienia duze znaczenie w budowaniu inno-
wacyjnej firmy odgrywa wysoki poziom zaangazowania w innowacje, dotyczacy
nie tylko kadry menedzerskiej, ale i wszystkich pracownikow, gdyz przyjmuje
si¢ zatozenie, iz ,,zdolno$ci tworczej pracy i rozwiazywania probleméw ma wia-
sciwie kazdy” [Tidd, Bessant, 2011, s. 173] — jesli stworzy¢ odpowiednie wa-
runki wykorzystania tych umiejetnosci. Wedtug J.-P. Deschampsa istnieja dwa
rownorzedne procesy (modele) innowacji: ,,odgérnych” (fop-down innovation)
i,,0ddolnych” (bottom-up). Drugi model dotyczy personelu i kierownikow ope-
racyjnych najnizszego szczebla i polega na generowaniu oraz implementacji in-
nowacyjnych pomystow, ktore moga przyczyni¢ si¢ do lepszego zaspokojenia
potrzeb klientow, poprawy wynikow czy usprawnienia innych aspektéw funk-
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cjonowania firmy. Wymaga to jednak dziatan ze strony zarzadzajacych, sprzyja-
jacych rozwojowi tworczosci na kazdym poziomie organizacji, a szczegdlna rolg
przypisuje si¢ $wiadomie kreowanej proinnowacyjnej kulturze organizacyjnej
[Deschamps, 2008, s. 49].

Innowacyjno$¢ pracownikoOw rozumiana jest — przez analogi¢ do innowa-
cyjnos$ci organizacji — jako zdolnos¢, sktonnos¢ i che¢ do generowania i wdraza-
nia nowych rozwiazan. Ujawnia si¢ poprzez zachowania innowacyjne postrze-
gane jako zamierzone generowanie, promowanie 1 realizowanie nowych
pomystéw, kreowanych przez pracownikéw w miejscu pracy, w organizacji'. In-
nowacyjni pracownicy sg zdolni do zidentyfikowania okazji — aby zmodyfiko-
wac procesy, procedury, ustugi, produkty, potrafia znalez¢ nowe zastosowania
dla istniejacych metod czy materiatdéw badz sprzetu. Potrafia nie tylko genero-
wacé nowe idee, ale takze znajdowac rozwiazania biezacych problemow, przy-
czyniajac si¢ do rozwoju organizacji [Moghimi, Subramaniam, 2013]. Obecnie
dos¢ powszechne jest docenianie potencjatu tkwiacego w pracownikach i raczej
nikt juz nie zadaje pytania: czy podejmowac wysilki na rzecz angazowania pra-
cownikow w dziatalno$¢ innowacyjna, aktualnie pytanie brzmi: ,,jak sprawié,
aby tak si¢ faktycznie stalo?” [Tidd, Bessant, 2011, s. 178]. Kierowane jest ono
pod adresem zarzadzajacych, zwlaszcza najwyzszego szczebla, natomiast sam
problem jest przedmiotem badan prowadzonych na wielu ptaszczyznach.

2. Przywddztwo i praktyki menedzerskie
w ksztaltowaniu innowacyjnos$ci pracownikow

Ksztaltowanie innowacyjnosci pracownikow zwiazane jest z okreslonymi
dziataniami i zachowaniami kadry menedzerskiej, ktore znajduja swoje odzwier-
ciedlenie w stosowanym stylu przywodztwa (i zarzadzania). W literaturze doty-
czacej innowacyjno$ci organizacji prezentowane sg liczne badania, ktdrych
przedmiotem jest identyfikacja wptywu kadry menedzerskiej na poziom inno-
wacyjnosci przedsigbiorstw jako calosci czy wybranych aspektow, m.in. inno-
wacyjnosci pracownikéw. I tak F. Montani, C. Odoardi i A. Battistelli [2012],
zbadali relacje migdzy wsparciem kierownikow (supervisor support) a zaanga-
zowaniem pracownikéw w zmiany oraz zachowania innowacyjne. Badania po-
twierdzity zwiazek powyzszych zmiennych, pod warunkiem, Zze obecne jest jed-
noczesnie silne wsparcie wspotpracownikow.

' Przeglad definicji zachowan innowacyjnych pracownikéw zawieraja prace m.in. [Wojtczuk-
Turek, 2012], [Gtod, Krasnicka, 2015].
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Istnieje wiele badan dotyczacych zwiazkow stylu przywodztwa z wynikami
1 innowacyjnoscia przedsigbiorstw. Przyktadowo B. Ogbonna i L.C. Harris po-
twierdzajq to powiazanie, przy czym w zaleznosci tej posredniczy kultura orga-
nizacyjna [2000, s. 781]. Zatem z badan wynika, iz styl zarzadzania nie wptywa
bezposrednio na wyniki przedsigbiorstw, jest to posredni wptyw, w przeciwien-
stwie do specyficznej kultury organizacyjnej (competitive and innovative cultu-
re), ktora jest bezposrednio powiazana z wynikami organizacji. Podobne wyniki
analiz uzyskali Noor 1 Dzulkifli [2013], przy czym w ich badaniach zmienna po-
sredniczaca byt klimat organizacyjny. Z kolei J. De Jong i D.D. Hartog [2007]
badali zakres zastosowania praktyk menedzerskich w wybranych przedsigbior-
stwach i zidentyfikowali 13 typoéw zachowan menedzerskich, odnoszacych si¢
do zachowan innowacyjnych pracownikow, obejmujacych zaréwno etap gene-
rowania, jak i implementacji pomystow. Zachowania menedzerskie miaty, m.in.
taki charakter jak: modelowanie rél innowacyjnych, monitoring, nagradzanie,
stymulowanie dyfuzji wiedzy, delegowanie, wsparcie dla innowacji i inne
[De Jong, Hartog, 2007, s. 49].

Interesujacy kierunek badawczy prezentuja N. Breugst, A. Domurath,
H. Patzelt oraz A. Klaukien [2012], ktorzy zanalizowali, jak percepcja pracow-
nikdéw pasji przedsigbiorczej wptywa na zaangazowanie zatrudnionego persone-
lu w nowe przedsigwzigcia. Przedmiotem badan byly trzy typy pasji przedsig-
biorczej: poszukiwanie nowosci, okazji (passion for inventing), tworzenie
nowego przedsigwzigcia/nowej firmy (passion for founding) i pasja rozwojowa
(passion for developing), zwiazana z przekonywaniem inwestorow, poszukiwa-
niem wtlasciwych pracownikow, ich motywowaniem i komercjalizacja nowych
produktow. Uzyskane wyniki badan pokazuja, iz postrzeganie poszczegodlnych
pasji przedsigbiorczych przez pracownikow, w rozny sposob wplywa na ich za-
angazowanie i stosunek do pracy, np. badania te potwierdzaja, ze percepcja po-
szukiwania nowosci, okazji przez przedsigbiorcow (passion for inventing) pozy-
tywnie wplywa na stosunek pracownikow do pracy oraz na ich afektywne
zaangazowanie [Breugst, Domurath, Patzelt, Klaukien, 2012]. Do tej pory niewie-
le miejsca poswigcano wptywowi pracownikéw na sukces nowego przedsigwzig-
cia i temu, czy i jak postrzeganie przez pracownikow szeroko rozumianego ,,zaan-
gazowania” przedsigbiorcow (entrepreneurial passion) wplywa na motywacje
i zachowanie personelu nowo powstajacej firmy czy innego przedsigwzigcia.

Badania uwarunkowan innowacyjnosci pracownikow prowadzone sa takze
w Polsce, zwlaszcza z punktu widzenia zarzadzania zasobami ludzkimi. Przed-
miotem badan jest m.in. zroznicowanie form wynagradzania i dopasowywanie
ich do zmieniajacych si¢ wymagan i oczekiwan pracownikow, ktore moze sta-
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nowi¢ dodatkowy instrument motywacyjny, zwigkszajacy zaangazowanie pra-
cownikow w aktywnos$¢ innowacyjna i w sprawy firmy oraz stabilizujacy szcze-
golnie ceniong kadrg [Sajkiewicz, 2010, s. 16]. Z. Mockalto [2012] prezentuje
analiz¢ czynnikow determinujacych innowacyjno$¢ pracownikow w oparciu
o studia literaturowe. Obszerne wyniki badan empirycznych, dotyczacych uwa-
runkowan zachowan innowacyjnych pracownikow przedstawia A. Wojtczuk-
Turek [2012]. W obszarze badan uwarunkowan zachowan innowacyjnych pra-
cownikoéw zwraca si¢ takze uwagg na bariery, w tym te, ktorych zrédlem moga
by¢ zarzadzajacy [Pietron-Pyszczek, 2013].

Inne badania ilosciowe ukierunkowane byly na potwierdzenie zwiazkow
pomigdzy: transformacyjnym przywodztwem a klimatem sprzyjajacym tworczo-
$ci (i innowacyjnosci) oraz indywidualnym poziomem innowacyjno$ci pracow-
nikow [Krasnicka, Ingram, 2016]. Badania te potwierdzaja zalezno$¢ migdzy
klimatem sprzyjajacym tworczosci a poziomem innowacyjnosci indywidualnej
pracownikoéw. Z kolei zwiazki transformacyjnego stylu kierowania z klimatem
sprzyjajacym tworczo$ci potwierdzono tylko czgSciowo, poniewaz jedynie sta-
wianie wysokich wymagan pracownikom, powiazane jest pozytywnie z klima-
tem sprzyjajacym ich tworczosci. Badano takze mediujaca rolg klimatu sprzyja-
jacego tworczosci w zaleznos$ci pomig¢dzy wymiarami transformacyjnego stylu
kierowania a innowacyjno$cia pracownikow, przy czym wyniki wskazuja na
peina mediacje klimatu sprzyjajacego tworczosci migedzy tylko jednym wymia-
rem stylu przywddztwa — stawianiem wysokich wymagan a poziomem innowa-
cyjnosci indywidualne;.

3. Metodyka badan

Celem badan jakosciowych bylo zidentyfikowanie zakresu planowego

i przemy$lanego ksztaltowania przez zarzadzajacych matymi i $rednimi przed-

sigbiorstwami, innowacyjnosci pracownikéw, ktdéra moze si¢ przejawia¢ w for-

mie zachowan innowacyjnych. W badaniach uwzgledniono:

e narzgdzia/sposoby dzialan menedzerskich, takie jak: formutowanie oczekiwan
pod adresem pracownikow w zakresie innowacyjnosci, tworzenie systemu za-
sad umozliwiajacego pracownikom aktywno$¢ innowacyjna (sposoby zglasza-
nia propozycji nowych rozwiazan, zasady ich selekcji, zasady dostepu do po-
trzebnych zasobow) oraz instrumenty motywujace do zachowan innowacyjnych
(sposoby motywowania — materialnego i niematerialnego, zasady ich stosowa-
nia oraz zakres wykorzystania innych sktadowych ZZL, takich jak: rekrutacja,
ocenianie czy szkolenia dla podnoszenia innowacyjno$ci pracownikow);
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e narzgdzia i zasady budowania klimatu sprzyjajacego innowacyjno$ci pra-
cownikow (zakres swobody pracownikow w realizacji swoich zadan, dziata-
nia zorientowane na integrowanie zespolu i budowanie dobrej atmosfery
w pracy, sposoby komunikowania pracownikom wiedzy o zasadach dziatan
innowacyjnych i skuteczno$¢ przekazu).

Kierownicy uczestniczacy w wywiadzie oceniali takze w skali 1-7 innowa-
cyjno$¢ przedsigbiorstwa (w odniesieniu do konkurentéw) oraz poziom zacho-
wan innowacyjnych pracownikéw?. Ponadto, poproszono ich o opinig, czy pra-
cownicy stanowia wazne zrodlo innowacji w firmie, a wigc czy w istotny sposob
wplywaja na poziom innowacyjnosci przedsigbiorstwa.

Badania jakos$ciowe przeprowadzono metoda wywiadu bezposredniego
z menedzerami celowo dobranych dziewigciu MSP (mate i $rednie), charaktery-
zujacych sig relatywnie wysokim poziomem innowacyjno$ci w swojej branzy.
Takie podejécie badawcze stosowane jest w eksploracji problematyki wplywu
kadry menedzerskiej na zachowania innowacyjne pracownikow [De Jong, Har-
tog, 2007]. Wywiady pogtebione przeprowadzono gtéwnie z menedzerami za-
rzadzajacymi firma (cztonkami zarzadu), wlascicielami lub wskazanymi przez
nich kierownikami wyzszego szczebla.

4. Charakterystyka badanych firm i ich innowacyjnosci

W tab. 1 zestawiono najwazniejsze charakterystyki badanych przedsig-
biorstw i §rednie oceny poziomu innowacyjnos$ci przedsigbiorstw (ocena subiek-
tywna — w stosunku do konkurencji, dokonana zaré6wno przez menedzeréw, jak
1 pracownikdéw) oraz innowacyjnosci pracownikéw (tej oceny dokonali takze
menedzerowie i pracownicy).

Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsigbiorstw

Liczba Profil OKres . . . .
Nr | Respondent SOIF-M | SOIF-P | SOTIP-M | SOTIP-P
zatrudnionych | dzialania istnienia
1 2 3 4 5 6 7 8 9
1 Kierownik 101-249 Mieszany | 11 i wigcej lat 6,0 5,8 5,78 5,06
Prezes — . o
2 . 10-49 Mieszany | 11 iwigeej lat 6,0 5,6 6,11 5,36
wiasciciel
Prezes — . o
3 o 10-59 Mieszany | 11 iwigeej lat 7,0 4,9 6,56 4,71
wiasciciel
4 Kierownik 10-49 Mieszany | 11 iwigeej lat 6,0 52 6,11 4,76

Pracownicy takze oceniali poziom wiasnej innowacyjnosci oraz innowacyjnos¢ firmy jako cato-
$ci (w stosunku do konkurentow).
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cd. tabeli 1

1 2 3 4 5 6 7 8 9
Prezes — . o
5 i 101-249 Mieszany | 11 i wigcej lat 5,86 5,34 5,68 4,99
zarzadzajacy
6 Kierownik 50-100 Mieszany | 11 i wigcej lat 6,0 6,3 4,33 4,11
. . Produk-
7 Kierownik 10-49 . 6-10 lat 6,0 6,0 6,67 5,95
cyjny
Prezes — Produk- L.
8 . 50-100 . 11 1 wigcej lat 4,0 1,83 5,00 3,36
wlasciciel cyjny
Produk- o
9 Dyrektor 101-249 i 11 i wigeej lat 6,0 3,98 491 4,19
cyjny

SOIF-M - $rednia ocen innowacyjnosci firmy — wedtug menedzeréw

SOIF-P — érednia ocen innowacyjnosci firmy — wedtug pracownikow

SOTIP-M - érednia ocen tworczosci i innowacyjnosci pracownikéw — w opinii menedzerow

SOTIP-P — $rednia ocen tworczosci i innowacyjnosci pracownikow — w opinii pracownikéw (samoocena)

Jak wynika z tab. 1 cztery z badanych firm sa matymi przedsigbiorstwami,
pozostate naleza do kategorii $rednich, przy czym podzielono je na dwie podka-
tegorie ze wzgledu na wielko$¢ zatrudnienia. Tylko jedna firma istnieje na rynku
krocej niz 10 lat, inne funkcjonuja 11 lat badZ dtuzej. Mozna takze stwierdzic, iz
wsérod badanych przedsigbiorstw dominuja podmioty prowadzace dzialalnos¢
produkcyjna — zaréwno wylacznie produkcyjna badz produkcyjna potaczona
z innymi typami aktywnos$ci (handlowa czy ustugowa). Menedzerowie w wigk-
szosci przypadkow (7 na 9) ocenili relatywnie wysoko innowacyjno$¢ swoich
przedsigbiorstw — na poziomie co najmniej 6 punktéw (w skali 7-stopniowej), co
potwierdzito traftho$¢ wyboru firm do badan wedtug kryterium innowacyjnosci.
Co ciekawe, az w 6 przypadkach stwierdzono wysoka zgodno$¢ ocen innowa-
cyjnosci przedsigbiorstw dokonanej przez menedzeréw i pracownikoéw. Roz-
bieznosci w ocenach przekraczajace 1 punkt dotyczyly trzech przypadkow, przy
czym — co interesujace — w przypadku firmy ocenionej przez menedzera jako
najmniej innowacyjna, oceny pracownikoéw takze byly najnizsze. Ponadto tab. 1
zawiera $rednie ocen tworczos$ci i innowacyjnosci pracownikow wedlug opinii
menedzeré6w oraz pracownikoéw (ich samoocena). Zaskakujacy jest fakt, iz me-
nedzerowie wszystkich firm ocenili wyzej innowacyjno$¢ pracownikow niz oni
sami. Oznaczatoby to, ze pracownicy sa bardziej krytyczni w stosunku do swojej
aktywnosci innowacyjnej — bardziej niz ich przetozeni czy zarzadzajacy firma.
Warto tez zauwazy¢, ze oceny menedzerow i pracownikow az w szesciu przypad-
kach sa zblizone do siebie (r6znica nie przekracza 1 punktu), natomiast w pozosta-
tych trzech firmach réznice w ocenach wahaja si¢ w przedziale: 1,64-1,85. W przy-
padku firmy, ktorej reprezentujacy ja menedzer najnizej ocenit tworczos¢
1 innowacyjnos$¢ pracownikow (4,33), takze pracownicy stosunkowo nisko ocenili
swoja aktywno$¢ innowacyjng (4,11).
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5. Wyniki badan

Najwazniejsze wyniki przeprowadzonych wywiadow pogtebionych z me-
nedzerami dziewigciu wybranych firm w syntetycznej formie przedstawiono

w tab. 21 3.

Tabela 2. Stosowane praktyki/dziatania w zakresie ksztalttowania warunkow
organizacyjnych stymulujacych zachowania innowacyjne pracownikow

. Zasady/sposoby L, Nagradzanie
Nr | Respondent Formul(')wafue przyjmowania DOStQpl,IOSC zachowan
oczekiwan zasobéw
pomyslow innowacyjnych
1 Kierownik Niesformalizowane, Droga Brak zasad Brak zasad
niedookreslone stuzbowa
2 Prezes — Wyrazne sygnaty Droga Zasoby sa Praktyki
wiasciciel stuzbowa dostgpne niematerialnego
w zalezno$ci od | dowarto$ciowania
oceny pomystu pracownika
3 Prezes — Wyrazne sygnaly Droga Zasoby sa Premie finansowe
wiasciciel stuzbowa dostgpne
w zaleznosci od
oceny pomystu
4 Kierownik Niesformalizowane, Droga Brak zasad Wyzsze stawki
niedookreslone, ale jest stuzbowa wynagrodzen,
,zielone $wiatto” dla nowych szansa na awans
pomystow
5 Prezes — Wyrazne sygnaty Droga Pelna dostgpnos¢ | Nagradzane jest
zarzadzajacy stuzbowa Zasobow wdrozenie
6 Kierownik Gtownie dotycza istniejacej | Rada badawczo- Zasoby sa Praktyki
w firmie rady badawczo- -rozwojowa lub dostgpne niematerialnego
-TOZWOjOWe] bezposredni w zaleznosci od | dowarto$ciowania
przetozony oceny pomystu pracownika
7 Kierownik | Niesformalizowane, ale jasno Droga Brak zasad Zdarzaja si¢ premie
wynikaja z charakteru stuzbowa
dziatalnosci
8 Prezes — Niesformalizowane, Droga Brak potrzeby | Drobne usprawnienia
wlasciciel niedookre$lone shuzbowa formalizowania | nie kwalifikuja si¢
takich zasad do nagradzania,
uznanie stowne
9 Dyrektor Zachowania innowacyjne sa Bezposredni Zasoby sa Nagrody materialne,
wpisane w filozofig firmy przetozony — dostgpne czasami wzmacniane
konsultacje w zaleznosci od niematerialnymi
pomystu w tzw. oceny pomystu
grupach
projektowych
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Tabela 3. Stosowane praktyki/dziatania w zakresie ksztattowania klimatu sprzyjajacego

zachowaniom innowacyjnym pracownikow

. . Wiedza
Zakres swobody Prialania Komunikowanie pracownikow
Nr | Respondent integrujace
pracownikow oczekiwan o warunkach dzialan
pracownikow
innowacyjnych
1 2 3 4 5 6
1 Kierownik W sferze produkeji — Brak praktyk Nie sa wpisane Brak jasnych zasad
ograniczony w zakres zadan,
niesprecyzowane
2 Prezes — W sferze produkeji — Cotygodniowe Glownie dotycza Brak jasnych zasad
wiasciciel ograniczony, w innych spotkania dziatu technicznego
dziatach — duzy ze wszystkimi
kierownikami
3 Prezes — Duzy zakres swobody, spotkania Formalnie dotycza Brak formalnych
wiasciciel zakres zadan ze wszystkimi tylko kierownika zasad — pracownicy
wyznaczony ogoélnie kierownikami — | produkcji, pracownicy | ,,z do$wiadczenia
2 razy w miesiacu, .,z dos$wiadczenia wiedza”
spotkania/wyjazdy wiedzg”
integracyjne
4 Kierownik Zakres zadan Raczej integrowanie Brak praktyk Brak rozpoznania
wyznaczony ogélnie | na poziomie zespotu w tym zakresie
5 Prezes — Duzy zakres swobody | Zespotowy udziat Juz w momencie Pelna §wiadomo$¢
zarzadzajacy w konferencjach rekrutacji pracownikow
i targach; spotkania
integracyjne,
okazjonalne
6 Kierownik Drobne usprawnienia | Najwazniejsze jest | Nie ma formalnego Poprzez radg
pracownicy moga dbanie o dobra charakteru badawczo-
wdraza¢ samodzielnie atmosferg -I0ZWOjOWa
w zespole; obecna
wielko$¢ firmy
wyklucza spotkania
integracyjne
7 Kierownik Duzy — wynika Dbanie o dobra Nie ma formalnego | Wynika z charakteru
z charakteru dziatalno$ci | atmosferg¢ w pracy, | charakteru — wynika dziatalnosci
incydentalne to z charakteru
spotkania dziatalno$ci
integracyjne
8 Prezes — W sferze produkcji — Atmosfera Nie ma formalnego Pracownicy
wiasciciel ograniczony otwarto$ci, zatoga charakteru, ale ,,Z doswiadczenia
stabilna —,,wszyscy | otwarto$¢ kierownictwa wiedza”
si¢ znaja i ja na nowe pomysty/
wszystkich znam” | usprawnienia jest
znana zatodze
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cd. tabeli 3

2 3 4 5 6
Dyrektor W sferze produkcji — nie, | Dbanie o dobra | Dotyczy wszystkich | W dziatach — poza
w innych dziatach — atmosferg w pracy dziatow — poza produkcja — wynika
wynika to z zakresu —w zespole, duze produkcja to z zakresu zadan
zadan imprezy
integracyjne —

incydentalnie,

,,drzwi prezesa

zawsze otwarte”

Z wywiadoéw poglebionych z menedzerami wynika w szczegdlnosci, ze :

1) w zakresie ksztaltowania zachowan innowacyjnych pracownikow przez kadre

menedzerska mozna dostrzec w analizowanych przedsigbiorstwach:

e brak wyraznie sformutowanych oczekiwan przekazywanych pracowni-
kom odnosnie ich zachowan innowacyjnych, chociaz menedzerowie uwa-
7aja, Ze pracownicy otrzymuja ,,jasne sygnaly” (ale nie potrafia wskazaé
doktadnej formy tych ,,sygnalow”; raczej to kultura organizacyjna jest no-
snikiem, takich wartosci jak potrzeba kreatywno$ci i innowacyjnosci);
dominuje droga stuzbowa (najczesciej dwuszczeblowa: bezposredni przeto-
zony, a nastgpnie glowny zarzadzajacy) w kwestii zglaszania, selekcji 1 de-
cyzji o wdrozeniu (a wigc 1 wydatkowaniu $rodkow itp.) pomystéw pracow-
nikéw, dotyczacych usprawnien i innych proponowanych nowych rozwiazan
(tylko w dwoch przypadkach wdrozono konkretne praktyki dotyczace oceny
pomystow; w jednej z firm podjgto probe wdrozenia tzw. ,,skrzynki pomy-
stow” , ale z niej zrezygnowano ze wzgledu na jej niska skutecznosc);

w zadnej z badanych firm nie tworzy si¢ specjalnych ,,rezerw” (finanso-
wych i innych) przeznaczonych na realizacj¢ pomystéw pracownikow;
jednoczesnie respondenci deklaruja, ze sa (zarzad firmy) otwarci na po-
krycie kosztow wdrozenia pomystow pracowniczych, w tym przetestowa-
nia, prob itp. (po wnikliwej ocenie przedstawionego pomyshu);

w badanych firmach nie ma formalnego systemu nagradzania zachowan
innowacyjnych pracownikow, chociaz wigkszo$¢ respondentow deklaruje,
ze te pomysty pracownikdw, ktdre oceniono jako istotne dla dziatalnosSci
firmy s3 nagradzane w formie materialnej lub niematerialnej;

2) w zakresie ksztattowania klimatu sprzyjajacego zachowaniom innowacyjnym

pracownikow w przedsigbiorstwie stwierdzono, ze:

e istnieja zasadnicze roznice w zakresie swobody realizacji zadan, inicjaty-
wy pracownika w zaleznosci od tego, czy jest to sfera produkcji czy inne
obszary dziatalno$ci (projektowanie, sprzedaz itp.); pracownicy ,,spoza



Drziatania kadry menedzerskiej zorientowane na stymulowanie.... 63

produkcji” dysponuja relatywnie wigkszym zakresem autonomii i w kilku
przypadkach respondenci podkreslali, ze jest to wpisane w zakres ich za-
dan (inicjatywnos¢, poszukiwanie nowych rozwiazan);

e menedzerowie doceniaja znaczenie dobrej atmosfery w pracy, zwlaszcza na
poziomie zespohu i widza konieczno$¢ dbania o nia; w wigkszosci firm po-
dejmowane sa dzialania integracyjne okazjonalne (np. z okazji $wiat), wspol-
ne wyjazdy (ale ich rola maleje wraz ze wzrostem zatrudnienia w firmie);
wskazywano takze na znaczenie systematycznych, roboczych spotkan (,,ope-
ratywnych”) kierownikow, specjalistow czy ,.kluczowych” pracownikow;

o w wigkszosci przypadkdéw sposoby komunikowania pracownikom wyma-
gan/oczekiwan w badanym zakresie nie sa sformalizowane (z wyjatkiem
niektorych stanowisk kierownikoéw produkcji czy komorek odpowiedzial-
nych za unowoczes$nienie/modyfikowanie produktéw);

e okreslenie zrodet wiedzy pracownikow o warunkach dzialan innowacyj-
nych sprawia menedzerom trudno$¢; w nielicznych przypadkach takim
zrodlem wiedzy moga byé¢, np. formalny zakres zadan lub istniejaca
w firmie praktyka dziatania (np. zwiazana z istnieniem rady technicznej,
tzn. zespotu dysponujacego wiedza na temat dziatalnosci innowacyjnej
i zajmujacego si¢ jej wdrazaniem); wigkszo$¢ respondentdéw uwaza, ze
pracownicy ,,to wiedza z doswiadczenia”.

Menedzerom zadano takze pytanie, czy pracownicy stanowig istotne zroédto
innowacyjnosci firmy, na ktére udzielali zroznicowanych odpowiedzi: z jednej
strony padaty stwierdzenia, ze dbanie o ludzi ,,bezposrednio wptywa na poziom
innowacyjnosci catego przedsigbiorstwa”, a ,,zasob ludzki mozna uzna¢ za klu-
czowy czynnik w rozwoju firmy” (w firmie nr 9), z drugiej za§ — pracownicy
wplywaja na innowacyjno$¢ firmy, ale ,,nie jest to kluczowy czynnik innowacyj-
nosci firmy” (w firmie nr 4).

Podsumowanie

Z przeprowadzonych badan wynika, Ze orientacja zarzadzajacych na wyko-
rzystanie innowacyjnosci pracownikéw ma gtownie charakter deklaratywny.
Generalnie dominuje niski stopien sformalizowania, zar6wno jesli idzie o sto-
sowane praktyki/dziatania w zakresie ksztaltowania zachowan innowacyjnych
pracownikéw 1 klimatu sprzyjajacego takim zachowaniom. Mimo tego wigk-
szo$¢ menedzeroOw uwaza, ze ich pracownicy dostaja ,,wyrazne sygnaty” ze stro-
ny zarzadzajacych, dotyczace oczekiwan w zakresie innowacyjnych zachowan
i wiedza (,,z dosSwiadczenia”), jakie sa warunki realizowania takiej aktywno$ci.
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Menedzerowie potwierdzaja rowniez, ze aktywnos$¢ innowacyjna pracownikow
w matych i §rednich firmach jest niezbednym elementem funkcjonowania przed-
sigbiorstwa, ale sil¢ jej wptywu na innowacyjno$¢ firmy oceniaja w zréznicowa-
ny sposob. Wigkszos¢ respondentdw potwierdza, iz zachowania innowacyjne
pracownikow sa nagradzane w sposob materialny lub niematerialny, ale brakuje ja-
snych zasad — pracownik nie wie, czy i w jaki sposob zostanie wynagrodzony jego
tworczy wysitek. Stwierdzono takze, iz w stymulowaniu kreatywnosci i innowa-
cyjnosci pracownikow znikoma rolg odgrywaja pozostate elementy zarzadzania za-
sobami ludzkimi — zaledwie w jednym przypadku podkreslono znaczenie szkolen,
na ktore firma wysyla pracownikéw, natomiast w jednej firmie zwrécono uwage na
uwzglednienie kreatywnosci jako kryterium doboru personelu.

Przeprowadzone badania jakoSciowe maja swoje ograniczenia, bedace kon-
sekwencja nie tylko samego ich charakteru — wnioski z nich wynikajace nie po-
zwalaja na ich generalizacj¢. Nie w kazdym przypadku udato si¢ przeprowadzi¢
wywiad z dyrektorem lub cztonkiem zarzadu, ponadto wywiad przeprowadzono
tylko z jednym przedstawicielem kadry zarzadzajacej, co w przypadku malej
firmy mozna uzna¢ za dopuszczalne, ale juz w przypadku firm $redniej wielko-
$ci niezbedne bytoby przeprowadzenie wigkszej liczby wywiadow. Zakres sto-
sowanych praktyk menedzerskich zostat ograniczony forma pytan i nawiazywat
do przyjetej koncepcji badan, uwzgledniajacej dwa obszary zachowan/dziatan
kadry kierowniczej. W dalszych badaniach tej problematyki mozna rozszerzy¢
zakres praktyk menedzerskich, wykorzystujac wyniki badan, m.in. J. De Jonga
i D.D. Hartog [2007]. Wyznaczajac dalsze kierunki badan w tej dziedzinie warto
rozwazy¢ badania ilo$ciowe, ktore mogtyby dodatkowo uwzglednia¢ identyfika-
cje wpltywu roznych praktyk menedzerskich na nat¢zenie zachowan innowacyj-
nych pracownikéw i/lub wyniki przedsigbiorstw.

Uzyskane wyniki badan zachgcaja do sformulowania szeregu rekomendacji
dla kadry menedzerskiej (i whascicieli) MSP. Uzasadnione wydaje sie rekomen-
dowanie — wraz ze wzrostem rozmiarow firmy — formalizowania oczekiwan pod
adresem pracownikéw, odnoszacych si¢ do ich zachowan innowacyjnych oraz
zasad dotyczacych realizowania tej aktywnosci pracownikéw. Zasady takie
szczegolnie wydaja sig¢ niezbgdne w odniesieniu do systemu motywacyjnego,
uwzgledniajacego zaréwno instrumenty materialne, jak i niematerialne, gdyz
system taki niewatpliwie odgrywa wazna role¢ w stymulowaniu aktywnosci in-
nowacyjnej pracownikow. Aktywnos$¢ innowacyjna pracownikéw moze by¢ tak-
ze uwzgledniona w ocenie pracownikow i ich awansowaniu. Nalezy podkreslic¢,
ze dostgpne wyniki badan potwierdzaja, iz nie tylko zachowania innowacyjne,
ale réwniez satysfakcja i zaangazowanie pracownikow sa $cisle powiazane
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z wynikami przedsigbiorstwa [Harter, Schmidt, Hayes, 2002]. Dlatego w peti
uzasadnione wydaje si¢ kreowanie odpowiednich praktyk menedzerskich i two-
rzenie klimatu sprzyjajacego zachowaniom innowacyjnym pracownikow, ktore
stanowia wazng forme zaangazowania pracownikow w rozwoj firmy, a mozli-
wos$¢ wdrazania wlasnych pomystow, doceniona przez zarzadzajacych moze de-
cydowac o wzroscie zadowolenia z pracy.
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MANAGEMENT PRACTICES AIMING TO STIMULATE SME EMPLOYEE
INNOVATIVENESS

Summary: The aim of the article is to identify a range of management measures, taken
to exploit and stimulate the innovativeness of SME employees. The analysis is based on
a qualitative survey conducted in 9 purposively selected small and medium-sized enter-
prises. In-depth interviews with managers allowed for the identification of a range
of management practices such as the precise formulation of expectations relating to em-
ployee innovativeness and the development of a system of organizational solutions con-
ducive to the innovation activity of employees, including a set of incentive tools. The
survey also helped to determine what instruments and rules involved in fostering climate
for employee innovativeness were used in the respondent enterprises. The findings led
to the creation of a set of recommendations addressed to management, allowing them to
boost employee innovation activity.

Keywords: innovativeness, employees’ innovative behavior, management, stimulating
employee innovativeness.



