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ABSTRACT

In the article there is presented elements that shapes ef-
fective management of an innovative organization. While
analyzing the technical changes that cause creative and
innovative work, Author is illustrating the impact of team-
work and expectations of employer associated with com-
mitment work in the organization. Factors influencing the
potential of the staff for the commitment are: knowledge

WPROWADZENIE

udzie angazuja sie w wypelnianie roli zawodowej,

badz wycofuja sie z niej, pod wplywem tego, czego

doswiadczajg w trakcie jej wykonywania. Zaanga-
zowanie jest konstruktem, ktory cieszy si¢ popularno-
$cig, m.in. z tego wzgledu, ze jest intuicyjnie powszech-
nie zrozumiale jako przywigzanie czlowieka do pracy
i firmy, w ktorej jest zatrudniony.

W. Kahn'(1) wyrazil to wielowymiarowym modelem
zaangazowania pracownika.

Co mysla
Zaangazowanie

Co czuja Co robig

Autor wskazal na trzy warunki, ktére powinny by¢ spel-
nione, aby wplynely na wewnetrzng motywacje pra-
cownika do wigkszego zaangazowania si¢ w wydajno$¢
pracy:

o sensowno$¢ - z psychologicznego punktu widze-
nia to poczucie, ze pracownik uzyskuje co$ w za-
mian za zainwestowanie swojej energii fizycznej,

1 Kahn W. (w:T.Charkowska,-Smolak,Psychologiczny model zaanga-
zowania w prace, wyd. Uniwersytet w Poznaniu,2914 s.25.

and willingness to learn, communication and employee
integration, organizational culture, and pro-innovative sys-
tem of motivating employees.
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poznawczej i emocjonalnej. Ludzie majg poczucie
sensownosci, gdy czujg sie wartosciowi, uzyteczni
i doceniani. Poczucie sensownosci zapewni¢ moze
innowacyjnos¢ organizacji.

o bezpieczenstwo - to poczucie, ze jest si¢ zdolnym
do angazowania si¢ bez strachu o konsekwencje
dla swojej kariery. W najwigkszym stopniu takie
poczucie wywoluja relacje miedzy pracownikiem
a przelozonym i wspdtpracownikami, oraz kultura
organizacyjna.

o warunki pracy - dostepnos¢ odpowiednich zaso-
béw pozwalajacych na skutecznosé realizacji inno-
wacyjnych zadan, co w przypadku budowania in-
nowacyjnej organizacji jest niezbedne.

Model ten uzyskal poparcie ekonomistéw i socjologow,

ktoérzy wedltug tej teorii u podstaw

zaangazowania przedstawili trzy wymiary motywacji
pracownika:

o wymiar my$lenia - zgodno$¢ pogladéw i wartoéci
pracownikow i organizacji oraz dopasowanie do
kultury organizacji,

o wymiar odczuwania — poczucie wspoélnoty i wspot-
odpowiedzialno$ci za firme, poziom odczuwanej
satysfakcji z wydajnego wyniku pracy,

o wymiar dzialania - gotowos¢ na dodatkowy wysi-
tek w celu realizacji zadan budowania organizacji
innowacyjnych.



W najnowszym ujeciu opracowanym przez psychologéw
spolecznych Schulza D.P. i Schulza S.E.2, ktorzy rozroz-
nili 3 typy powodoéw, ktérymi kierujg sie ludzie identyfi-
kujac sie z organizacja to:

o zaangazowanie emocjonalne — czlowiek identyfiku-
je sie z organizacja jej warto$ciami, a normy uwaza
za wlasne. Praca wigze si¢ z pozytywnymi emocjami
»pracuje tu bo chee - .Jestem przekonany do budowy
innowacyjnosci

o zaangazowanie trwania — czlowiek pracuje, ponie-
waz zbyt duzo stracitby odchodzac(np. zabezpiecze-
nie emerytalne, poczucie bezpieczenstwa socjalnego
itp.), nie ma ciekawych propozycji na rynku pracy.
Ten rodzaj zaangazowania mozna opisa¢ na dwdch
wymiarach ,wysokiej ofiary” — duza strata w przy-
padku rezygnacji oraz ,,niewielka alternatywa”. ,,Pra-
cuje tu, bo nie mam innego wyjécia”

o zaangazowanie normatywne - czlowiek pracuje
bo czuje si¢ zobowigzany w stosunku do organiza-
cji. Odczuwa wdzieczno$¢ i akceptuje dla wartosci
i norm tam obowigzujacych. Ten rodzaj zaangazo-
wania bywa kojarzony z pewnego rodzaju powinno-
$cig moralng. ,,Pracuj¢ bo powinienem”

Te teorie zaangazowania moga tlumaczy¢ wiele zjawisk
z codziennego zycia organizacji. Na przyklad, odejscie
dobrych pracownikéw, ktorzy wydawaloby sie, ze maja
satysfakcje z pracy a odchodzg z firmy, gdy ich zaanga-
zowanie ma charakter ,trwania’, wystarczy, ze pojawi si¢
kuszgca propozycja, otworzg si¢ nowe mozliwosci i lu-
dzie odchodza bez zalu. W przypadku zaangazowania
normatywnego, mozna spodziewac si¢ lojalnosci i po-
trzeby oddania firmie na zasadzie wzajemnosci tego, co
sie od niej dostato.

Jak z tego wynika, zaangazowanie pracownikéw w ujeciu
ogolnym to podejscie w zarzadzaniu biznesem, ktdre ba-
zuje na uwzglednieniu wptywu angazowania si¢ pracow-
nika w dziatania na rzecz organizacji i jest swego rodza-
ju miarg sily powigzania pracownika z organizacja, ma
ogromny wplyw na jego efektywnos¢, wydajnosé oraz
jakos¢ wykonywanych obowigzkéw, jest wigc niczym
innym niz gotowos$¢ do ponoszenia dodatkowego wysit-
ku pracownika na rzecz firmy, za ceng jego zatrudnienia
i ewentualnego sukcesu - satysfakeji a udanych wynikéw

pracy.

Madry menedzer budujac zaangazowanie pracownikéw
do budowania innowacyjnej organizacji, nie tylko daje
premie za wyniki, ale rowniez wie, ze na taki proces skla-

2 Schulz D.P,Schulz S.E. Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy,
PWN, Warszawa 2002 s.318

da sie wiele innych czynnikéw. Wykorzystujac wiedze
i doswiadczenie, dobiera odpowiedni styl kierowania,
zapewniajac optymalne warunki, oferuje wspotprace
w relacjach partnerskich z podwladnymi na rzecz budo-
wy i rozwoju organizacji innowacyjnej

1. CZYNNIKI WYWOLUJACE ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW DO PRACY

W wyniku zmian na rynku pracy wywolanych przez
proces globalizacji i rozwdj technologii informatycznej,
zmienia si¢ struktura spoleczno-zawodowa pracy. Stab-
nie zapotrzebowanie na proste prace fizyczne stwierdza
P. E Drucker’, a wzrasta natomiast zapotrzebowanie na
prace wymagajace wyzszych kwalifikacji i odpowiednie-
go poziomu wiedzy, zwlaszcza w zakresie kreatywnosci
wspolczesnych przedsiebiorstw budujacych innowacje..

Postepujacego wdrazania innowacji do organizacji nie
odbiera sie juz z obawa, traktujac jg raczej jak wycze-
kiwang szanse, szczegdlnie w zakresie sprzyjajacej wy-
dajnosci pracy zdaniem R. Knosala*, wigzac z tym po-
wszechnie przyjmowana teze, ze innowacje zaczynaja
sie od inwencji tworczych ludzi i sg wynikiem interakcji
miedzy technologia, ludZmi a organizacja. W celu stymu-
lowania innowacyjnosci nalezy bra¢ pod uwage czynniki
wplywajace na te podmioty. Istotne jest wiec pytanie, co
sprawia, ze pracownicy angazujg sie w dzialalnos¢ inno-
wacyjna i jak ksztaltowaé wsrod nich te postawe. Inno-
wacjami stajg sie te pomysty, zdaniem E. Malickiej’ ktdre
w wyniku celowych i zorganizowanych dzialan zostang
wdrozone do praktyki gospodarczej, a efektem ich be-
dzie nowa warto$¢ ekonomiczna w postaci zwigkszenia
sprzedazy lub zmniejszenia kosztow.

Istotng role w tworzeniu klimatu gospodarczego sprzyja-
jacego innowacyjnej aktywnosci przedsigbiorstw odgry-
wa wielko$¢, stan i poziom ich zagospodarowania.

o przedsigbiorstwa lub korporacje istniejace juz kilka
lat, nastawione na zysk, poprzez wydajno$¢ pracy za-
angazowanych pracownikoéw i aktywne wykorzysty-
wanie proinnowacyjnych dziatan, zapewniajacych
mozliwosci finansowania specjalistow i ochrone
patentows, lub inne pomysly, kierujace si¢ zdaniem
PE Druckera® zasada ,,by¢ pierwszym i najsilniej-
szym” w innowacyjnosci, ktéra przynosi postep.

3 Drucker PF, Spoteczenstwo prokapitalistyczne, PWN, Krakéw, 1999
s.

4 Knosala R., Zarzadzanie innowacjami, PWE, Warszawa, 2014 s5.31

5 Malicka E.., Kompetencje menedzeréw w kontekscie przedsiewzie¢
innowacyjnych, WSM, Warszawa 2005 s.143 (w: Mastyk —Musiat E.
Zarzadzanie kompetencjami w organizacji.

6 Drucker PF, Innowacje i przedsiebiorczos¢, PWE, Warszawa 1992



o mnowo powstajagce male i $rednie przedsiebior-
stwa,(zgodnie z ustawg — prawo o dzialalnosci go-
spodarczejz 2 lipca 2004 r.), ktére chcac budowacé in-
nowacyjnos¢ swojego przedsiebiorstwa musza mie¢
pracownikow zaangazowanych do wydajnej pracy
i organizacji. Dla przedsiebiorstw o niewielkiej skali,
warunkiem przetrwania zdaniem M. Karwinskiego’
jest innowacyjno$¢ i szybka reakcja na zmiany za-
chodzace w otoczeniu. Specyfika tego typu organi-
zacji wymaga od nich stalego obserwowania proce-
sow zachodzacych w otoczeniu i odpowiedniego do
nich dostosowywania swoich dziatan. Z racji ogra-
niczonego kapitatu i $rodkéw, takie przedsiebior-
stwa muszg si¢ opiera¢ na kapitale ludzkim w posta-
ci wiedzy, umiejetnosci i zdolnosci kierownictwa do
motywowania pracownikéw do wysokiego poziomu
zaangazowania do pracy i organizacji. Natomiast
pozytywna cechg malych i §rednich przedsigbiorstw
zwlaszcza nowopowstajacych jest nie tworzenie
wielu szczebli zarzgdzania. Zatrudnieni dzielg sie na
pracownikow liniowych i kierowniczych, ktérzy cze-
sto uczestniczg w procesie produkeji poza zarzadza-
niem, znajdujac sie na jednym szczeblu hierarchii.
Na skutek czesto nieodpowiednich warunkéw pra-
cy, majg szans¢ do drobnych, kroczacych innowacji,
nie zawsze odpowiednio docenianych, ale wymaga-
jacych jednak wysokiego poziomu zaangazowania
pracownikéw do wytezonej pracy. Istotng mocna
strong matych i $rednich przedsigbiorstw jest ich
maly kapital zamrozony w obecnych liniach tech-
nologicznych. Maja one szanse¢ uzyskania szybkiego
wzrostu w niszach rynkowych, ignorowanych przez
duze firmy. oraz osiagania przewodnictwa techno-
logicznego w wybranym segmencie rynku. Moga
sta¢ si¢ zdaniem E. Stawasza® atrakcyjnymi part-
nerami dla innych przedsiebiorstw, mimo ogélnie
niskiej zdolnosci do wspélpracy z duzymi firmami.
Czynnikami uzyskiwania wzrostu przez male i §red-
nie firmy w dzialalnosci innowacyjnej sa czynniki
o charakterze behawioralnym, do ktérych mozna
zaliczy¢ m.in. elastycznos¢ struktury zarzadzania,
efektywna komunikacje, oraz tatwiejsze ksztaltowa-
nie klimatu sprzyjajacego kreatywnosci wszystkich
pracownikow, cheacych sie¢ doskonali¢ zawodowo
w kierunku innowacyjnosci.

7 Karwinski M. ZZL w matych i $rednich Przedsiebiorstwach (w: red. H.
Krol i A. Ludwiczynski ZZL - tworzenie kapitatu ludzkiego organiza-
¢ji, PWN, Warszawa 2006 5.591

8 Stawasz E. Innowacje a mafa firma, Uniwersytet £6dzki, £6dz 1999.

1.1.  ZMIANY TECHNICZNE WYWOLUJACE KREATYWNOSC
INNOWACYJNA

Dokonujace si¢ w coraz szybszym tempie zmiany w sfe-
rze techniki i technologii produkeji, wynikajace z obiek-
tywnych praw rozwoju spotecznego, wplywaja na wzrost
konkurencyjnos$ci gospodarczej i staja si¢ koniecznym
warunkiem rozwoju praktycznie kazdego przedsiebior-
stwa niezaleznie od okresu jego powstania oraz checi
budowania swojej innowacyjnoséci. Innowacje technicz-
ne zdaniem A. Pocztowskiego9 nie pozostaja obojet-
ne dla pracownikéw zatrudnionych w réznych typach
przedsiebiorstw. Z jednej strony prowadza do wzrostu
wydajnosci pracy, poprzez likwidacje ucigzliwych, nie-
odpowiednich warunkéw pracy, zgodnie z postulatami
humanizacji pracy. Z drugiej strony powodujg koniecz-
no$¢ permanentnego dostosowywanie sie pracownikow
do skutkéw zmian technicznych. Skutki te wyrazajg sie
m.in. koniecznoécig ciaglego aktualizowania, czasem
nawet zmiany kwalifikacji zawodowych i zachowan pra-
cownikéw w procesie pracy, modernizacjg i likwidacja
okreslonych stanowisk pracy a dostosowania do faz in-
nowacji.

Zmieniajace si¢ wymogi stanowisk pracy powoduja po-
trzebe rozwijania okreslonych elementéw kompetencji
pracownikow, przystosowujacych sie do nowych form
dzialalnosci innowacyjnej. Jednym z warunkéw efek-
tywnego wprowadzania innowacji technicznych jest
istnienie, o wysokim poziomie zaangazowania pracow-
nikéw dysponujacych odpowiednimi kwalifikacjami,
kompetencjami i motywacja do pracy.

Nalezy przy tym mie¢ na uwadze dwie cechy kreatyw-
noéci zdaniem J. Tidda i J. BessantalO, ktére zwigzane
s3 z typem przedsiebiorstwa, tj. mozliwos¢ dokonania
wynalazku innowacyjnego na miar¢ zmian w profilu
przedsiebiorstwa, albo zmierzenia si¢ z problemami we-
wnetrznymi organizacji typu usprawnienia pracy, ktéra
codziennie wykonuje np. na swoim stanowisku pracy.
Takie postawy wymagaja zarzadzania kreatywnoscig
w firmie poniewaz i takie innowacje stanowiag novum
do codziennego funkcjonowania organizacji, wymaga-
jacych dalszych kroczkéw w rozwigzywaniu problemodw,
z ktérych kazdy bedzie wymagal pewnej dozy kreatyw-
nosci.

9  Pocztowski A. Zarzadzanie zasobami ludzkimi, PWN Warszawa,
2007 5.46

10 Tidd, J.Bessant J. Zarzadzanie innowacjami —integracja zmian tech-
nologicznych, Rynkowych i organizacyjnych, Wolters Kluger, War-
szawa, 2013 s.151



1.2, ELASTYCZNOSC ZZL WYWOLUJACA ZAANGAZOWANIE
DO PRACY.

Istotg elastycznosci wg M. Juchnowicz' jest zdolno$¢ do
zmiany i reagowania przy optymalnym nakladzie czasu,
wysitku, kosztach i produktywnosci, a takze innowacyj-
ng zdolno$¢ do inicjowanie zmian, co ma zapewni¢ fir-
mie trwala przewage konkurencyjna

W zaleznosci od specyficznych warunkow, w jakich moze
(musi) dziata¢ organizacja, jej elastyczno$¢ twierdzi au-
torka ma wymiary indywidualizowane w zaleznosci od
realizowanej strategii zarzadzania tj. ograniczen i szans
jakie pojawiajg si¢ podczas dziatan dostosowawczych
organizacji. Waznym wymogiem jest zapewnienie od-
powiedniego pod wzgledem ilosciowym i jako$ciowym
kapitatu ludzkiego dostosowanego do zmieniajacych sie
w sposob turbulentny warunkéw. Zaréwno dostosowy-
wanie si¢ do nowych sytuacji, jak i kreowanie innowacji
wymaga elastycznego reagowania. Elastycznos¢ na po-
ziomie organizacji wskazuje E. Krynska'> ma elastyczne
struktury organizacyjne, elastyczne formy zatrudnienia
pracownikéw oraz elastyczny styl kierowania, ktore wy-
magaja kompleksowego systemu zarzadzania.

1.3. WpLYw ZESPOLOWOSCI PRACY NA ZAANGAZOWANIE
PRACOWNIKOW W ORGANIZACJE INNOWACYJNA.

W przedsiebiorstwie zainteresowanym budowaniem
innowacyjnosci wazng role moga spetnia¢ powotywane
przez kierownictwo lub samych zaangazowanych pra-
cownikow rdzne typy zespoltow w zaleznosci od potrzeb
i celéw organizacji. Do zespoléw wplywajacych istotnie
na wydajno$¢ pracy, poprawe stosunkéw pracy oraz za-
dowolenie z zaangazowania do wydajnej pracy, naleza
zdaniem B. Mikuly, A. Potockiego' zespoty wielofunk-
cyjne, kota jakosci i zespoly zadaniowe(projektowe).
Zespoly zadaniowe obnizaja koszty funkcjonowania
wielofunkeyjnej struktury organizacyjnej, skracaja czas
podejmowania decyzji projektowej, przyczyniajg si¢ do
doskonalenia zawodowego poszczegélnych pracowni-
kow oraz wplywaja na humanizacje stosunkéw pracy.
To rozwiazanie wywodzi si¢ z Japonii w celu poprawy
jakosci i niezawodno$ci produkowanych wyrobow tego
kraju.. Sadze, ze zawarte tezy projektowe do zespoléow
zadaniowych i kot jakosci moga by¢ wykorzystane do
motywowania pracownikow zainteresowanych innowa-

11 Juchnowicz M. Zaangazowanie pracownikéw, PWE, Warszawa, 2010
s.16

12 Krynska E. Elastyczne formy zatrudnienia i organizacji pracy a popyt
na prace w Polsce, IPiSS, Warszawa, 2003

13 Mikuta B. A. Potocki, Metody zarzadzania innowacyjno-partycypa-
cyjnego, Antykwa, Krakow, 1997

cja a jednocze$nie spelniajacych cechy pracownika za-
angazowanego do organizacji budujgcej innowacyjnosé.

Organizacja zespolu mogtaby wg A. Stabryty" przedsta-
wiac sie nastepujaco: pracownicy zainteresowani wej-
$ciem do zespolu zadaniowego zobowiazuja si¢ tworzy¢
i realizowa¢ wspdlnie ustalane zadania w okreslonym
czasie w okreslonej wspdlnie postaci. Daje to mozliwo$¢
pracownikowi wykazania swojego zaangazowania nie
tylko we wlasny rozwéj zawodowy, pozwalajacy na swo-
istg samodzielno$¢ pozwalajagcg i na rozwdj organizacji.

Zdaniem Z. Sekuly'®, nalezy poszukiwa¢ elementéw mo-
tywujacych pracownikéw do zaangazowania w budowa-
nie organizacji innowacyjnej w podniesieniu takze ich
poziomu rozwoju zawodowego. Takim instrumentem
wg autorki jest partycypacja pracownikow w przedsie-
biorstwie w formie bezposredniej tj. osobistego udziatu
w zarzadzaniu strategia firmy, wspdlnego podejmowania
decyzji z przetozonym, opiniowania projektéw inno-
wacyjnych, lub zespolowego rozwigzywania trudnosci,
lub partycypacje¢ posrednia, opartg na réznych formach
reprezentacji pracownikow z zastosowaniem przepisow
ogolnych i procedur zakladowych. Chcac bowiem za-
trzyma¢ bardziej wartosciowych pracownikow, nalezy
im zapewnic interesujaca prace stawiajaca wyzwania,
ktore sprawig, ze bedg mogli rozwija¢ si¢ zawodowo.

Ciekawe badanie przeprowadzila na ten temat M.
Juchnowicz'® okreélajace determinanty poziomu zaan-
gazowania pracownikow. Najwazniejsze to: wielkos¢
organizacji i staz pracy. W duzych firmach poziom zaan-
gazowania jest znacznie wyzszy, niz w matych i srednich
firmach. Natomiast duze zaangazowanie w innowacyj-
no$¢ wykazuja pracujacy we wezesniejszym okresie za-
trudnienia (do5 lat) a pracujacy powyzej 10 lat nie wy-
kazywali zainteresowania innowacyjnoscia, nawet wsrod
zaangazowanych pracownikow.

Réwniez interesujgce badanie zostaly przeprowadzone
w2012 roku, wsrod 180 studentéw pracujacych i jedno-
cze$nie studiujgcych na niestacjonarnych studiach ma-
gisterskich w WSM, Wydziat Zarzadzania, na temat ich
oczekiwan w stosunku do pracodawcy za prace z duzym,
oddanym organizacji zaangazowaniem (odpowiadano
samodzielne, wlasnym okresleniem czynnika zaanga-
zowania w prace). Wyniki badan przedstawia tabela 1
(faczaca pojedyncze odpowiedzi w grupy dajgce obraz

14 Stabryla A. Zarzadzanie projektami ekonomicznymi i organizacyj-
nymi, PWN, Warszawa

15 Sekuta Z., Motywowanie do pracy. PWE, Warszawa 2008 5.91

16 Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikdw organizacji, Warsza-
wa,2012s.53



czynnikow, ktore pozwolg na duze zaangazowanie w in-
nowacyjnosc¢ organizacji.

Tabela 1. Oczekiwania od pracodawcy za wydajne zaangazowanie do pracy w % ogétu odp.

Oczekiwania Ptec Staz pracy w latach
Ogétem K M do 5 lat pow.10
Sensu pracy, zadan, rozwoju zawodowego 45 41 55 50 30
Godnego sprawiedliwego wynagrodzenia 24 23 24 24 32
Atmosfery i dobrych relacji z kierownikiem | 17 20 11 15 15
Stabilizacji pracy i motywacji socjalnych 14 16 10 11 20

Kierunki oczekiwan pracujacych z duzym zaangazo-
waniem studentéw, sg zwigzane z czynnikami sprzyja-
jacymi efektywnosci pracy i zainteresowaniu postepem
w pracy, a takze rozwojem zawodowym pracujacego. Na-
silenie odpowiedzi wykazato ,,sensowno$¢ pracy” w po-
faczeniu z rozwojem zawodowym pracujacego. Sensow-
no$¢ pracy i zadan organizacji to czynnik, dla ktérego
warto zaangazowac swoj wysitek Mozna by tu probowac
potwierdzi¢ uznanie teoretycznego modelu zaangazowa-
nia Kahna, ktory zostal okreslony przez T. Chirkowska-
Smolar'” jako spojny i bardzo interesujacy, aczkolwiek
pozostaje na razie modelem teoretycznym, gdyz autor
nie zaproponowal operacjonalizacji swojego konstruktu.

2. FORMY ZAANGAZOWANIA.

Z punktu widzenia zarzadzania i budowy organizacji in-
nowacyjnej, szczegolnego znaczenia zdaniem M. Juch-
nowicz'® majg cztery formy zaangazowania pracowni-
kow, ktdre oznaczajg identyfikacje z celami i warto$ciami
organizacyjnymi, pragnieniem przynaleznosci do orga-
nizacji oraz gotowoscig do dzialania, nadajaca wysoka
range interesom organizacji, a nawet priorytet nad wta-
snymi interesami jednostki:

1. zaangazowanie w organizacje, czyli identyfikacja
z misjg, wspolnymi wartoéciami, a takze z celami
i zasadami firmy, oznacza lojalno$¢ wobec wlasnej
firmy, tworzacych ja osob, produktu i ustug, przez
nig oferowanych, oraz przekonuje o zaletach organi-
zacji, ktora reprezentuje.

2. zaangazowanie w prace, czyli wykonywanie co-
dziennych zadan na wysokim poziomie,

3. zaangazowanie w zawdd (profesje) polegajace na sil-
nej identyfikacji z indywidualnymi celami rozwoju

17 T. Chirkowska - Smolak, Psychologiczny model zaangazowania
w prace wyd. U.im. A. Mickiewicza w Poznaniu 2012 5.26
18 Juchnowicz N., Zaangazowanie, s.74

zawodowego oraz konsekwentnej realizacji wlasnej
$ciezki kariery zawodowej,

4. zaangazowanie w $rodowisko spoleczne, okreslone
przez identyfikacje z przelozonymi oraz z wspot pra-
cownikami.

Przytoczone rodzaje zaangazowania s3 komplementarne
wzgledem siebie.

Jest jeszcze wiele innych form zaangazowania, a w zyciu
codziennym oraz w literaturze spotka¢ mozna wiele wa-
runkow, ktdre determinujg jego poziom. Pewien zarys
réznych form zaangazowania przedstawia tabela2.

Tabela 2. Klasyfikacja form zaangazowania

Kryteria zaangazowania | Formy zaangazowania

Intensywnos$¢ wysitku utrzmeche sie (bez
wartosci dodanej)
Efektywne tworzqce

wartos¢ dodang)

Kierunek zaangazowania | w organizacje
W prace

w zawod

w $Srodowisko spoteczne

Wymiar zaangazowania | emocjonalny
fizyczny

intelektualny

Poziom zaangazowania | efektywny
trwania
normatywny

Stopien dobrowolnosci | ,chce”
»musze”

JPowinienem”

Irédto: B. Mikuta, Historia i perspektywy nauk o zarzadzaniu, F.U.E. w Kra-
kowie, 20125.216

Na podstawie powyzszych klasyfikacji form, mozna by
stwierdzi¢, ze wspdlczesne zarzadzanie przedsiebior-
stwem wymaga takiego wyzwalania i utrzymywania od-
powiednich form zaangazowania pracownikow, ktére by
skutkowaly tworzeniem wartosci dodanej, niezbednej



10

dla budowania innowacyjnych organizacji, wéréd ma-
tych i $rednich przedsiebiorstw.

Dazenie do uksztaltowania takiej postawy jest dowodem
wzrastajacej $wiadomosci, ze pelni energii, kreatywni,
nastawieni entuzjastycznie pracownicy sg gléwnym 7ro-
dlem tworzenia wartosci firmy i to oni decydujg o prze-
wadze konkurencyjnej w wigkszym stopniu niz czynniki
technologiczne lub finansowe.

Potwierdzeniem, ze zalety jakie niesie ze sobg motywa-
cja wewnetrzna pracownikéw zaangazowanych w orga-
nizacje, moze by¢ cytat D. Sandersa®, Ze ,, innowacyjne
podejscie menedzeréw polega na wyzwalaniu w pracow-
nikach pozytywnej energii, ktéra umozliwia osiaganie
wynikéw zupelnie nowej jakosci:. Autor twierdzi, ze
w $rodowisku, w ktérym relacje miedzyludzkie, na po-
ziomie menedzer — pracownik, pracownik - pracownik,
wyznaczajg jako$¢ pracy, to w takim srodowisku uwal-
niane sg duchowe sily czlowieka. Ludzie stajg si¢ twor-
czy, a efektem jest dlugotrwaly sukces firmy w zakresie
innowacyjnym.

2.1. ZAANGAZOWANIE PRACOWNIKOW W ORGANIZACJE

Zaangazowanie organizacyjne zdaniem D. Sandersa® to
sifa, ktéra wigze zobowiazuje jednostki do innowacyjne-
go, ukierunkowanego dzialania uznanego przez mene-
dzera za konieczne. To innowacyjne podejécie polega na
wyzwalaniu w ludziach pozytywnej energii, ktéra umoz-
liwia osigganie wynikéw zupelnie nowej jakosci. Zaan-
gazowanie takie skutkuje tworzeniem wartosci doda-
nej. Nie byloby to mozliwe bez emocjonalnego zwigzku
pracownika z przedsiebiorstwem. Takie zaangazowanie
$wiadczy o jego checi bycia czgscig organizacji, wyzwala-
jac jednocze$nie gotowo$¢ dziatania innowacyjnego.

Przyjmujac zdaniem L. Biaton?, Ze innowacyjnos¢ ozna-
cza, skfonnos¢ (zdolnos¢) do odchodzenia od dotych-
czas sprawdzonych sposobdw dzialania na rzecz two-
rzenia i wprowadzania nowosci, poszukiwania nowych
pomystoéw i rozwigzan oraz szybkiego ich wprowadza-
nia do praktyki, to wyraza sie poszerzaniem treéci pracy
oraz wzmocnieniem bazy naukowej i technologicznej,
czynigc ja bardziej interesujaca. Dzieki temu zwigksza
sie zaangazowanie pracownikow, poniewaz ich pomysty
moga by¢ szansg na wprowadzenie pomystéw do prak-
tycznego zastosowania w przedsigbiorstwie.(budowanie
innowacyjnosci)

19 Sanders D., Kultura organizacyjna oparta na zaangazowaniu, Wol-
ters luger Polska SA 2013 5.48 - 54

20 Sanders D., Kultura...s.67

21 Biaton }, Zarzadzanie dziatalnoscig innowacyjna, Placet, Warsza-
wa20105s.72

Pracownik wiazac swoje dzialania ze swoimi poglada-
mi na innowacje, a poglady te wspieraja jego dzialania
i uczestnictwo w okreslonych wydarzeniach, przejawia
troske o powodzenie innowacji. Jak wskazuja wymienie-
ni uczeni, klimat organizacyjny w duzej mierze wyzna-
cza jako$¢ pracy pracownikow i stopien ich identyfikacji
z firmg Wplywa réwniez na motywacje czlonkéw orga-
nizacji oraz odzwierciedla ich satysfakcje z pracy, osia-
gane sukcesy przynoszace organizacji wymierne korzy-
$ci. D. Sanders® twierdzi, ze w takim $rodowisku pracy
uwalniajg sie duchowe sily cztowieka. Ludzie zatrudnie-
ni w organizacji staja si¢ tworczy tryskaja pomystami,
rozpiera ich energia, ktorej efektem jest sukces firmy.
Zaangazowani pracownicy utozsamiaja sie z wyzszymi
celami i mogg czerpa¢ z pracy prawdziwg rado$¢é. Or-
ganizacje koncentrujace si¢ na ludziach musza dazy¢ do
tego, by pracownicy, wykonujac swoje obowigzki, mieli
poczucie misji, ktorg pragna wypelniaé. Wtedy wysoka
jakos¢ i intensywno$¢ pracy staje sie czyms$ naturalnym
i dlugotrwajacym a nie sztucznym i chwilowym.

2.2, ZAANGAZOWANI W PRACE - ZAWOD

Postawa zaangazowania przejawia si¢ zdaniem M. Juch-
nowicz®, w zachowaniu, ktéremu towarzyszy gotowos¢
do preferowania celéow organizacji lub dziatalnos$ci za-
wodowej ponad celami osobistymi, przy réwnoczesnej
gotowosci do odpowiedzialnoséci, w warunkach samo-
dzielnosci dziatania. Wynika z tego, ze pracownik zaan-
gazowany wykazuje:

o zaangazowanie poznawcze, wyrazajace sie wysokim
stopniem koncentracji na zadaniu, szczegélnie na
projektach innowacyjnych

o zaangazowaniu emocjonalnym, przejawiajacym sie
wykonywaniem pracy z pasja i entuzjazmem,

o zaangazowaniem fizycznym, wyrazajacym sie wyso-
kim poziomem aktywnos$ci w réznych sferach dzia-
talnosci, w tym innowacyjnych zadaniach, lub checi
rozwoju,

e zaangazowaniu integracyjnym - opartym na wza-
jemnej wymianie $wiadczen miedzy pracownikiem
a organizacj3
Wymieniona koncepcja postawy pracownika pozwala
traktowac zaangazowanie w sposob kompleksowy, obej-
mujac czynnik zachowania, czynnik emocjonalny oraz
czynnik zwigzany z gra intereséw. Oznacza tez sklonnos¢
pracownika do reagowania w okreslony sposéb na zada-
nia i skutki jego pracy. W przedmiocie postawy pracow-

22 Sanders D.Kultura zarzadzania oparta na zaangazowaniu, Wolters
Kluger Polska Warszawa 2013, 5.52
23 Juchnowicz M. Zaangazowanie ...s 25



nika, wiedza oraz dostep do informacji sg podstawowy-
mi warunkami zaangazowania. Zaangazowanie wymaga
réwniez stosunku emocjonalnego wyrazajacego uczucia
pozytywne lub negatywne w stosunku do przedmiotu
postawy pracownika np. do systemu wartosci, postepo-
wania lideréw, metod dzialania, celéw oraz sktonnosci
do okreslonego zachowania. Dlatego o zaangazowaniu
do innowacji, zdaniem M. Armstronga* mozna moéwic
wowczas, gdy pracownicy s3 szczerze zainteresowani
i zaabsorbowani swoja pracg, a nawet pasjonuja si¢ nia,
co skfania ich do podejmowania dobrowolnych wysil-
koéw, wykraczajacych poza formalne obowiazki.

Zaangazowanego w pelni pracownika charakteryzu-
je che¢ podejmowania dobrowolnego wysitku, z wia-
snej inicjatywy, postrzegania trudnych sytuacji, a takze
zmian jako wyzwania i szansy rozwoju zawodowego
i uzyskania satysfakcji z osiggnieé. Zaangazowanie do
pracy w kwestii budowania innowacyjnosci organizacji
ma niezwykle wazne znaczenie w poszczegdlnych fazach
realizacji procesu innowacyjnego. Ponad to trzeba pa-
migtaé zdaniem Stawasza®, ze zarzadzanie innowacjami
moze by¢ ujmowane w szerokim ujeciu i jest wtedy za-
rzadzanie systemem, w ktérym realizowane s3 procesy
innowacji, lub w waskim ujeciu co oznacza zarzadzanie
przebiegiem procesu, w wyniku ktérego powstaje okre-
$lona innowacja. Proces innowacji taczy cztery funkcje
zarzadzania innowacjami: kreatywno$¢, prace zespolo-
wa, zarzadzanie wiedzg na bazie kultury organizacyjne;j.
W kazdej z tych funkcji potrzebne jest zaangazowanie,
np. (zaleznos¢: cechy osobowosci - fazy i funkcje pro-
cesu)

2.3. ZANGAZOWANIE BEHAWIORALNE.

L. Biaton* wskazuje na posrednie korzysci z innowacji,
a mianowicie: nabywanie wiedzy, wzmocnienie marki,
rozwijanie ekosystemu oraz wzmocnienie organizacji.
Innowacje zaczynaja sie od inwencji twdrczych ludzi,
istotne jest tu pytanie autordw: co sprawia, Ze pracowni-
cy angazuja sie w dziatalno$¢ innowacyjna i jak wywoly-
wac i ksztattowaé wsrdd nich te postawy zaangazowania,
zaréwno tworcze jak i wykonawcze.

Nie od dzisiaj wiadomo, ze ciagle wykonywanie tych sa-
mych obowigzkéw prowadzi do znudzenia i wypalenia
zawodowego. Czas rowniez nie dziala na korzys¢, ponie-
waz brak perspektyw zmiany pracy na lepszg i bardziej
ciekawg, prowadzi do stagnacji. Jezeli zbiegnie si¢ to z za-

24 Armstrong M., Zarzadzanie zasobami ludzkimi, Of, Ek. Krakéw, 2005
s.25

25 Stawasz E. Innowacja a mata firma

26 Biaton L., Zarzadzanie.....s.51

trudnianiem nowych, mlodszych, bardziej dynamicz-
nych i kreatywnych pracownikoéw, frustracja z powodu
oddalania si¢ widma poszerzania tresci pracy i nowych
wyzwan zawodowych, przektadajacych sie na awans be-
dzie coraz wigksza. Moze, sadzi autorka, innowacyjnos¢
hamowataby ,, wypalanie si¢ ,, zawodowe.

Z kolei M. Armstrong” wyrdzniajagc zaangazowanie
behawioralne, ktére moze sie zrodzi¢ poprzez wlg-
czanie ludzi w proces wyznaczania celéw zwigzanych
z innowacyjnoscig i przekazywanie im wiekszej odpo-
wiedzialnoéci kierowania wlasnym stanowiskiem pracy
lub wiaczania sie w tworzenie zespoléw zadaniowych
oraz sprawianie, by wynagrodzenie bylo jasno zwigzane
z sukcesami w osigganiu ustalonych celéw innowacyj-
nych.

Mozliwo$¢ pomiaru poziomu zaangazowania pracowni-
kow, zdaniem dwdch psychologéw D. P. Schultza i S. E.
Schultza®® mozna okresli¢ w trzech wymiarach:

1. kultury - zaangazowanie zwigzane z funkcjonowa-
niem w kulturze organizacyjnej, w pewnym klima-
cie organizacyjnym, przywigzania do stylu przy-
wodztwa, wizji, misji i wartosci firmy, komunikacji
i strategii dzialania organizacji.

2. przyjmowania odpowiedzialno$ci za zaangazowanie
zwigzane z podejmowaniem inicjatywy, wziecia od-
powiedzialnosci za dzialanie i poczucia wplywu na
ksztaltowanie rzeczywistosci oraz lojalnosci wzgle-
dem organizacji,

3. wspdlpracy - zaangazowanie oparte na wzajemnych
relacjach w organizacji przetozonych, ze wspolpra-
cownikami z klientami z osobami posredniczacymi
w dziatalnodci firmy, na checi do wspdldzialania
w grupie wspolpracownikéw na rzecz osiggnigcia
celow.

Wspolczesne zarzadzanie firmg wymaga réwniez wy-
zwalania odpowiedniego zaangazowania osobistego,
ktore jest jednym z atutéw zaangazowania w ogole,
wplywajacych na zwigzek pracownika z firmg i checi
bycia czedcig organizacji. Zaangazowanie osobiste jest
trudno wymierne.

Rozwdj kompetencji preferujacych wewnetrzny rynek
firmy zdaniem A. Sajkiewicz® jest zgodny z orientacja
na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa, opartg na gleboko
przemyslanej metodzie zarzadzania do ,wewnatrz”. To

27 Armstrong M., Zarzadzanie....s.52

28 Schulz, D.P,Schulz S.E. Psychologia a wyzwania dzisiejszej pracy.
PWN, Warszawa 2002

29 Sajkiewicz A Sajkiewicz £. Nowe metody pracy z ludZzmi, Poltext,
Warszawa 2004 s.46
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podejscie jest coraz czesciej stosowane w organizacjach
istniejacych, opartych juz na innowacjach.. Dopuszcza
ono mozliwos¢ glebszych modyfikacji juz istniejacych
i utrwalonych funkcji zarzadzania metodami przemysla-
nych innowagji. Literatura zachodnia okresla tego typu
postepowanie jako doskonalenie personelu.

Natomiast oparcie si¢ na metodzie zarzgdzania na ,,ze-
wnetrz” wystepuje rowniez do$¢ czesto w przypadku
nowo powstajagcych malych i srednich przedsiebiorstw,
ktore dopiero buduja swoja innowacyjnos¢ na bazie
kompetentnych i zaangazowanych pracownikéw, od
ktorych oczekuje si¢ tworczych przemyslen i szybkiej ich
realizacji, przynoszacych korzysci finansowe. W prak-
tyce, zdaniem autorki jest to innowacyjne zarzadzanie
procesami, ktére stwarzaja mozliwosci usuwania barier
— dotychczas nie do pokonania — pomiedzy przetozony-
mi a podwladnymi. Tym samym nastgpuje usprawnienie
obstugi klientéw, poszerzenia kompetencji pozwalaja-
cych na tworcze zaangazowanie personelu organizacji.

3. CZYNNIKI KSZTALTUJACE INNOWACYJNY
POTENCJAL PERSONELU W OPARCIU
O ZAANGAZOWANIE

Zdaniem M. Juchnowicz®, na podstawie opracowan
wielu autoré6w mozna stwierdzi¢, ze najwazniejszymi
czynnikami sprzyjajacymi zaangazowaniu pracownikow
do budowy organizacji innowacyjnej sa:

o rozwdj - pracownicy potrzebuja czud, ze si¢ rozwija-
ja i ucza si¢ nowych rzeczy,

o szacunek - dla pracownikéw, ich pomystéw i ich
pracy,

o zaufanie - do menedzeréw oraz poczucie bezpie-
czenstwa co do przyszlosci zawodowe;.

Dazenie do uksztaltowania takiej postawy jest dowodem
wzrastajacej $wiadomosci, ze pelni energii, kreatywni,
nastawieni entuzjastycznie pracownicy sa gtéwnym zro-
difem tworzenia wartosci firmy i to oni decyduja o prze-
wadze konkurencyjnej w wigkszym stopniu niz czynniki
technologiczne lub finansowe.

Potwierdzeniem, ze zalety jakie niesie ze sobg motywa-
cja wewnetrzna pracownikow zaangazowanych w orga-
nizacje, moze by¢ cytat D. Sandersa®, Ze ,,innowacyjne
podejscie menedzeréw polega na wyzwalaniu w pracow-
nikach pozytywnej energii, ktéra umozliwia osigganie
wynikow zupelnie nowej jakosci”. Autor twierdzi, ze
w $rodowisku, w ktorym relacje miedzyludzkie, na po-

30 Juchnowicz M. Zaangazowanie....s.52
31 Sanders D. Kultura zarzadzania...s.74

ziomie menedzer — pracownik, pracownik - pracownik,
wyznaczajg jakos$¢ pracy, to w takim srodowisku uwal-
niane sg duchowe sity cztowieka. Ludzie staja si¢ twor-
czy, tryskajg pomystami, rozpiera ich energia a efektem
jest dlugotrwaly sukces firmy w zakresie innowacyjnym.
Zaczynaja utozsamia¢ sie z wyzszymi celami i czerpac
z pracy zadowolenie. Wysoka jako$¢ i efektywno$¢ pracy
staje si¢ czym$ naturalnym i dlugotrwalym a nie sztucz-
nym i jedynie chwilowym. Indywidualne osiagniecia
pracownikow przekladajg si¢ na sukces finansowy fir-
my, dzieki temu nastepuje zwigzanie si¢ emocjonalne
pracownika z organizacja. Jednocze$nie tworzg si¢ nowe
zawody pracownicze, zwigzane w kolejnymi fazami pro-
cesu innowacyjnego a pracownicy stajg sie wielo zawo-
dowym kapitatem intelektualnym firmy..

3.1. WIEDZA | UCZENIE SIE

Potencjal personelu organizacji - zalezy zdaniem red. J.
Lunarskiego® od jego kwalifikacji i kompetencji, stop-
nia ich dopasowania do zlozono$ci zadan realizowanych
na poszczegdlnych stanowiskach i w poszczegolnych fa-
zach rozwoju innowacji a takze od sposobdw rekrutacji
i wymiany kadr oraz zapobiegania szkodliwej fluktuacji
0 czym juz wczesniej wspominano. Wazny jest tez sys-
tem realizowanych szkolen wraz z oceng potrzeb szko-
leniowych i oceng ich wynikéw O potencjale personelu
organizacji stanowi tez odpowiednie awansowanie i do-
boér kadr kierowniczych, nowoczesnie postepujacych
w kontaktach interpersonalnych oraz preferujacych me-
tody zespolowego rozwigzywania probleméw i wypraco-

wywanych decyzji.

Organizacje chcace budowaé swojg innowacyjnosé,
twierdzi B. Mikuta®* muszg koncentrowa¢ sie na kom-
petentnych, zaangazowanych pracownikach, ktorzy
wykonujac swoje obowiazki, majg poczucie misji, ktéra
chca wypelnia¢ wiedzac, ze ich wysilek daje osiagniecia
przekladajace si¢ na sukces finansowy firmy oraz daja-
ce emocjonalne zwigzanie si¢ pracownika z organizacja.
Odpowiednia struktura kompetencji powstaje w wyniku
diagnozy zatrudnienia, uwzgledniajacej ocene przysta-
wania kompetencji do wymagan réznego rodzaj pracy
w dzialalnosci innowacyjnej. Jest to punkt wyjsciowy dla
decyzji personalnych w sprawie zatrudnienia i podejmo-
wanych szkolen.

32 tunarski J. red. Zarzadzanie innowacjami, Politechnika Rzeszowska,
Rzeszéw 2007 5.207

33 Mikuta B., Historia i perspektywy nauk o zarzadzaniu Fundacja U.E.
Krakéw 20125216



Przede wszystkim wszedzie podkredla L. Sienkiewicz*
znaczenie uczenia si¢ przez nagradzanie takich kompe-
tencji, jak kreatywno$¢, sprawno$¢ umystowa i nawyki
uczenia sie, gdyz rozwijanie nowych, przyszlosciowych
kompetenciji staje sie koniecznos$cig. Podkreéla tez, two-
rzenie pozaszkolnych form uczenia si¢ i rozwoju.

W praktyce wiec identyfikacja innowacyjnych zainte-
resowan pracownikow naklada si¢ na rozwigzania sys-
temowe w obszarze szkolen i rozwoju zawodowego, co
moze pozwoli¢ na stworzenie trwalego systemu dotycza-
cego kreatywnosci nie tylko jednostki - tak jak to ma
miejsce dotychczas — lecz w grupy zespoldéw zadanio-
wych, preferujacych kroczacg innowacyjnosé.

Jak nie ustawac w uczeniu si¢ zarzgdzania innowacjami
twierdzi J. Tidd, J. Bissant® to trzeba by odpowiedzie¢ na
co najmniej dwa pytania:

1. podczas nauki zachodzi proces pozyskiwania wie-
dzy, ktora uzupelnia zasoby bedace juz w posiada-
niu firmy. Jest to zaréwno wiedza technologiczna,
jak i rynkowa.

2. cze$¢ wiedzy dotyczy samego procesu innowacji, to
znaczy tego, jak na lezy go organizowac i zarzadzac
nim, co w wymiarze praktycznym oznacza zestaw
procedur, dzieki ktérym mozna zaplanowac i reali-
zowac zaprojektowang juz innowacje.

Ujmujac to inaczej, chodzi o umiejetnoséci innowacyjne,

czyli zespot zdolnosci do organizowania firmy budujg-

cej innowacje i zarzadzania innowacyjng firma. Brakiem
takich umiejetnosci mozna wytlumaczy¢ wiele porazek,
nawet tych, ktore juz dobrze prosperowaly.

Problemem jest tez zdaniem autoréw kwestia oduczania
sie nabytych juz wczesniej wzorcow zachowan i manier,
ktore dzialajg destrukcyjnie na kreatywnos¢. Problem -
jak zapomnie¢.

Czesto podkresla sie tez, ze sam proces rozwoju winien
pelni¢ funkcje innowacyjng, a w ramach, ktdrej szko-
lenie skupia si¢ na stwarzaniu warunkoéw sprzyjajacych
kreowaniu postepu, a co za tym idzie twierdza Pocz-
towski i Wisniewski*® wprowadzanie nowych rozwigzan
innowacyjnych organizacji. Proces innowacji obejmuje
kilka podstawowych faz rozwoju innowacji zdaniem L.
Biaton” dla realizacji ktérych wymagana jest specyficzna

34 Sienkiewicz t Rola szkolerh w budowaniu innowacyjnosci przedsie-
biorstw, IPiSS, Warszawa 2007 s.141-150

35 Tidd J, Bessant J.,, Zarzadzanie innowacjami Wolters Kluger Warsza-
wa 2013 s.151

36 Pocztowski A., Wisniewski Z., Zarzadzanie zasobami ludzkimi w wa-
runkach nowej gospodarki. Of. Ek. Krakdw 2004 s.141

37 Biaton L., Zarzadzanie dziatalnoscig innowacyjna, WSM Warszawa
2010s.34

wiedza, umiejetnosci i doswiadczenia pracownikow, co
uzalezniane jest od wspotdziatajacego programowo sys-
temu szkoleniowego.

Mozna tez twierdzi¢ za L. Rae®, Ze sam proces szkolenia
odgrywa role centralng w stymulowaniu kreatywnosci
i innowacyjnosci pracownikéw zaangazowanych. Sam
proces rozwoju powinien petni¢ funkcje innowacyjna,
a szkolenie nalezy prowadzi¢ tak, aby stwarzaly warunki
sprzyjajace kreowaniu postepu i wprowadzaniu nowych
rozwigzan, nowych kompetencji zwiazanych z efektyw-
noscig innowatoréw. Innowacyjnoé¢ powinna by¢ nieja-
ko wpisana w systematyczny model szkolenia pracowni-
koéw. (por. rozdzial, ktory pisze A. Kacprzyk)

3.2. KOMUNIKACJA | INTEGRACJA PRACOWNICZA.

Wazng role zaangazowania w rozwoju budowania inno-
wacyjnosci pelni umiejetnos¢ wywierania wplywu na
innych ludzi poprzez wywotywanie okreslonych zacho-
wan, zgodnych z ustalonymi wzorcami reakcji i norma-
mi organizacyjnymi, zdaniem R. Jurkowskiego® moze
to prowadzi¢ do automatycznych zachowan personelu.
Przeciwwagg dla takich zachowan sg zachowania oparte
na gruntownej analizie dostepnych informacji. Dostep
do biezacych informacji to jeden z filaréw systemu wy-
soce efektywnej pracy twierdzi A. Jawor — Joniewicz®.
Dysponujac wiedza o najnowszych osiagnieciach oraz
aktualnych oczekiwaniach klientéw, pracownicy majg
mozliwo$¢ wypracowywania wyjatkowych rozwigzan,
najpetniej odpowiadajacych rodzacym sie potrzebom
klientow. Wymaga to stworzenia odpowiednich warun-
kow technologicznych oraz klimatu sprzyjajacego wy-
mianie informacji Komunikacja z otoczeniem przebiega
zwykle dwukierunkowo. Firma z jednej strony uzyskuje
dane o rynku, branzy i kierunkach ich rozwoju, z dru-
giej strony informuje o wlasnych osiggnieciach i pro-
inwestycyjnych zamierzeniach na przyszlos¢. Réwniez
wewnatrz firmy istotne dla jej funkcjonowania sg syste-
matyczne przekazywanie przez kierownictwo informacji
o celach strategicznych oraz wartosciach promowanych
przez kulture organizacji. Bez dostepu do podstawowych
informacji, wypracowywanie nowatorskich rozwigzan
stawaloby sie niemozliwe i stwarzaloby niekorzystne
sytuacje wspdlpracy kierownictwa z podwladnymi. Kre-
atywnos¢ i predyspozycje do rozwigzywania problemdw
innowacyjnych menedzera, wplywaja na rozwdj zbio-
rowej wiedzy personelu. Jednak warunkiem rozwoju
wiedzy zbiorowej jest ograniczanie barier komunikacyj-

38 Rae L. Planowanie i projektowanie szkolen Of. Ek. Krakéw 2001 s.9

39 Jurkowski R. Komunikowanie sie, WSM, Warszawa 2004 s.21

40 Jawor-Joniewicz, A. Rola komunikacji i informacji w promowaniu
innowacyjnosci, IPiSS Warszawa 2010
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nych oraz integracja wiedzy pojedynczych pracownikéw
w umiejetno$¢ i mozliwosci intelektualne calej organi-
zacji Klimat do prowadzenia partycypacji w zarzadzaniu
innowacyjno$cia musi uwzglednia¢ oczekiwania i posta-
wy pracownikow, zainteresowanych innowacyjnoscig.
Wzrost zainteresowania tych pracownikéw zdaniem S.
Borkowskiej*' ma znaczenie w dwdch poziomach:

o poziom przedsigbiorstwa, na ktorym odbywajg sie
negocjacje pomiedzy przedstawicielami kierownic-
twa i pracownikami, w wyniku ktérych dochodzi do
wypracowania zasad i warunkéw wspolpracy inno-
wacyjnej,

o poziom stosunkéw bezposrednich, na ktérym okre-
Slany jest sposdb wspotpracy zespotéw i komorek
organizacyjnych oraz indywidualny wktad pracow-
nikéw i organizacji.

Innowacyjno$¢ moze tez sklania¢ do partycypacyjnego

wspotdziatania w firmie twierdzi L Biaton*.

3.3. KULTURA ORGANIZACYINA

Kultura organizacyjna wplywa zdaniem M. Juchnowicz*
na zaangazowanie pracownikéw na dwodch plaszczy-
znach:

1. przez sposob, w jaki sa kierowani i motywowani,
ktéry uwalnia i poteguje energie i kreatywnosc¢,

2. przez skierowanie tej uwolnionej energii na osig-
gniecie strategicznych celéw firmy, niezaleznie od
formy jej dziatalnosci.

Zarzadzanie przez zaangazowanie w innowacyjno$¢ wy-
maga kultury opartej na wspdtpracy, lojalnosci, a wigc
na silnym zwigzku emocjonalnym pracownikéw z fir-
ma. Efektem tak uksztaltowanych stosunkéw miedzy-
ludzkich jest wzmocnienie i ulatwienie informacji ,,géra
—-dot” i ,,dot - gora” oraz swobodnego wypowiadania
swoich pogladéw na tematy dotyczace celow calej orga-
nizacji budujacej innowacje.

Spelnienie tych warunkéw oznacza potrzebe zbudo-
wania kultury opartej na zaufaniu pomiedzy pracow-
nikami. Zaufanie - to przekonanie, ze mozna na sobie
wzajemnie polega¢, mozna liczy¢ na wzajemng pomoc
przelozonych i wspolpracownikéw. Jesli ma sie do nich
zaufanie to nie ma strachu przed skuteczno$cia podej-
mowanych decyzji o nowych innowacjach w organizacji.

41 Borkowska S. Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organiza-
¢ji,C.H.Beck, Warszawa 2010 5.215

42 Biaton L., Zarzadzanie...s.

43 Juchnowicz M. Zaangazowanie...... 5.28

P. Sztompka* okresla zaufanie jako “zaklad (przekonanie
i oparte na tym dzialanie), Ze niepewne dzialania innych
ludzi lub funkcjonowanie urzadzen czy instytucji beda
dla nas korzystne” Zaufanie wigze si¢ z uczuciem ufno-
$ci w stosunku do innych, wiarg w ich dobre intencje,
a takze, z przekonaniem, ze ich dzialania bedg dla nas
korzystne. Znaczenie zaufania rosnie wraz ze wzrostem
wspolpracy i powigzan z innymi organizacjami. Relacje
oparte na zaufaniu mozna rozpatrywac jako zabezpie-
czenie przed strachem, np. w przypadku koniecznosci
redukeji zatrudnienia. Kultura zaufania jest wigc waz-
nym elementem ksztaltowania zaangazowania w budo-
wanie innowacyjnej organizacji.

34. SYSTEM MOTYWOWANIA PRACOWNIKOW
ZAINTERESOWANYCH INNOWACJA ORGANIZACII.

Tradycyjne motywowanie, utozsamiane jest zdaniem S.
Borkowskiej* z pobudzaniem i $wiadomym oddzialy-
waniem na pracownikéw tak, aby realizowali efektyw-
ne cele w zakresie produktywnosci i wynikéw finanso-
wych organizacji. Tak sformutowane cele maja charakter
ukierunkowany na efekty taktyczne, krotkookresowe.
Zmiana orientacji organizacji budujgcej innowacje, jest
nakierunkowania na rozwdj kapitalu ludzkiego, przez
kreatywnos$¢, na budowanie pozycji konkurencyjnej,
orientacje na klienta, oraz wzrost warto$ci i rozwoj
przedsigbiorstwa. Inspirowanie motywowania, zdaniem
Cz. Sikorskiego*® oznacza dlugofalowy strategie wspiera-
nia twdrczego potencjatu ludzkiego, poprzez integracje
interesow organizacji i pracownikéw zainteresowanych
innowacjami. Warunkiem inspiracji jest traktowanie
pracownikéw zdaniem autora w kategoriach dwoch grup
interesdw, opierajacych si¢ na teoriach wymiany. W teo-
riach wymiany podkreslane s3 zasady wzajemnosci,
pelnigce funkcje regulacyjne w procesie nasilania zaan-
gazowania pracownikéw, zorientowanych na przysziosé
organizacji.

W nowoczesnie zarzadzanych firmach coraz wigksze
znaczenie w kreowaniu ich sukcesu majg wykwalifiko-
wani i zaangazowani pracownicy twierdzi J. Penc*” oraz
przedsiebiorczy menedzerowie, pelnigcy role przywdd-
cze w organizacji. Beda oni musieli dokona¢ zmiany spo-
sobu myslenia: m.in. odej$¢ od oceniania pracownikow
z punktu widzenia ilosci i zdolnosci i produktywnosci
na rzecz stymulowania ich twoérczego zaangazowania si¢

44 Sztompka P, Zaufanie. Fundament spoteczenstwa, Znak, Krakow
5.99

45 Borkowska S., Motywacje i motywowanie, (w: red. H. Krél, A. Ludwi-
czynski, ZZL Warszawa 2006 s.346.

46 Sikorski Cz., Motywacja jako wymiana, Difin, Warszawa 2004 s.41-46

47 Penc J,Nowoczesne kierowanie ludZmi — wywieranie wptywu na
wspotdziatanie w organizacji, Difin, Warszawa 2007 5.140



i partnerskiego wspoétdzialania w kreowaniu innowacyj-
nosci. Powodzenie nowych form organizacji podkresla
M. Crozier*, bedzie uzaleznione od rozwijania ludzkich
umiejetnoéci uczenia si¢ budowania innowacyjnych
organizacji. Beda musieli przywddcy wiecej czasu po-
$wiecaé wspolpracy pracownikéw z klientami, czyniac
ich swoimi partnerami, a jednoczesnie wspoltwoércami
nowych form wspétdzialania innowacyjnej organizacji.

Chcac pobudzi¢ rozwdj innowacyjnosci firm, trzeba
sprawi¢ zdaniem B. Sajkiewicz'’,aby pracownicy byli
zainteresowani okreslong forma innowacyjnosci i moc-
no w nig zaangazowani, pewni swej wartosci dla firmy,
majac jednoczesnie odpowiednig wiedz¢ i réznorodne
umiejetnosci. W motywowaniu wewnetrznym firmy,
trzeba zatem uwzgledni¢ potencjat i oczekiwania za-
wodowe i osobiste pracownikéw. Dobierajac je, trze-
ba przede wszystkim pamietaé, ze motywowanie musi
przynosi¢ obustronne korzysci tj. firmie i samym pra-
cownikom. Zgodnie z teoria oczekiwan, motywacje sg
wynikiem odczucia potrzeby, dokonywania wyboru
i mozliwo$ci poréwnywania roznych opcji zaangazo-
wania i wynikajacych stad korzysci dla pracownika i dla
organizacji zainteresowanej innowacyjnoscig. W prak-
tyce istotnym narzedziem motywowania pracownikéw
jest wynagrodzenie pieni¢zne, jednak o nadaniu mu roli
proinnowacyjnego narzedzia decyduje wiele czynnikow.
W systemie wynagradzania wymierne efekty pracy inno-
watorow przektadajg sie najczesciej na place zasadnicze,
a efekty jako$ciowe nagradza si¢ poprzez system premii
i roznych benefitow. We wszystkich organizacjach, ktére
aspiruja do innowacyjnosci zdaniem autorki, stosowany
jest wysoki poziom stalych wynagrodzen, konkurencyj-
nych wobec oferty rynkowej, a ponad to zapewnienie
regularnej informacji zwrotnej o dzialaniach pracowni-
koéw, potencjalnych innowatordw. Jesli pracownicy sa na-
gradzani za innowacje (to za jakg faze innowacyjnosci?).
Mozna sadzi¢é, ze zaangazowanie w takiej sytuacji bedzie
rosng¢ i stymulowac¢ ich do kolejnych dzialan innowa-
torskich. Stad nalezaloby uzywa¢ specjalnego systemu
nagrod do motywowania pracownikéw i budowania ich
wysokiego poziomu zaangazowania Teze ta potwierdzaja
réwniez badania IPiSS, ze wszelkie dzialania motywuja-
ce do innowacyjnosci zmierzaja zarazem do budowy za-
angazowania pracownikow w realizacje celow firmy.

Przy projektowaniu systemu bodzcow dla pracownikow
zainteresowanych innowacja i dla innowatoréw, szcze-

48 Crozier M. Przedsiebiorczos¢ na podstuchu, jak uczy¢ sie zarzadza-
niem proindustrialnym, PWE, Warszawa 1999 s.39

49 Sajkiewicz B., Motywowanie do innowacyjnosci (w: S. Borkowska,
Rola ZZL w kreowaniu innowacyjnosci organizacji C.H.Beck, Warsza-
wa 20105.153-162

golnie wazne zdaniem M. Kopertynskiej* jest motywo-
wanie srodkami niematerialnymi np. dyplomy,

o listy gratulacyjne,

o pochwaly,

o tolerancja dla ryzyka,

o  przydzielanie nowoczesnych narzedzi pracy,

o rdzne przywileje w postaci udzialu w réznych kon-
ferencjach,

o publikacje w wewnetrznych gazetach firmy.

Waznym wyrdznieniem moze sta¢ sie informacja zwrot-

na o losach zgloszonego przez pracownika projektu

udoskonalen, publikacja w wewnetrznych gazetach Taki

rodzaj doceniania moze stanowi¢ zachete do dalszych

projektow, réwnie pozytywnie dziala¢ na caly zespot

pracownikow.

W praktyce motywowania natomiast, niedocenianie
srodkéw niematerialnych, zdaniem autorki wyptywa
z faktéw doceniania i wysoko oplacania innowatoréw
z dzialow B+R, roznych specjalistow innowatorow, dla
ktérych niematerialne instrumenty motywowania stajg
sie malo wazne. Natomiast w firmach, ktére nie maja
strategii nastawionej na uzyskanie wysokiej innowa-
cyjnoéci wskutek braku odpowiednich $rodkéw finan-
sowych, czgsto marnotrawieniu ulega spory potencjal
kreatywnosci pracownikéw, ktorzy mogliby stanowic¢
o malej oddolnej innowacyjnosci. Problem ten dotyczy
réwniez tych firm, ktore z géry zaktadajg brak srodkow
do motywowania innowacyjnosci, nie motywujg drob-
nych pomystéw innowacyjnych pracownikéw, dziatajg
destrukcyjnie na ich zaangazowanie w organizacje.

Ksztaltowanie efektywnego zaangazowania pracow-
nikéw wymaga zdaniem M. Juchnowicz®, stworzenia
W organizacji systemu motywacyjnego opartego na in-
dywidualnym podejsciu do pracownika oraz poprzez
kompleksowe podejscie do wplywania na aktywnos¢
zawodowa pracownikow stosujac odpowiednig kom-
binacje instrumentéw finansowych i pozafinansowych.
Stosujac indywidualizacje rozwigzan motywacyjnych,
trzeba uwzgledni¢ réznorodno$¢ cech osobistych i oso-
bowosciowych oraz podejscia do aspiracji i roznych hie-
rarchii warto$ci danego pracownika. To wtasnie rézno-
rodnos¢ ludzkich umiejetnosci stanowi zdaniem autorki
trudnos$¢ przewidzenia zachowan, ktore sa podlozem
inicjatywy, twdrczosci innowacyjnej i przedsigbiorczosci
w jej realizowaniu. Indywidualizacja wymaga od oséb
kierujacych motywowaniem pracownikéw znajomo-

50 Kopertynska M., Motywowanie pracownikéw, teoria, praktyka, PWE,
Warszawa 2008 s
51 Juchnowicz M., Zaangazowanie pracownikéw...s.120
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$ci mechanizmu powstawania motywacji u pracownika
oraz oczekiwan wspdlpracujacych z nim ludzi. Istnieje
wowczas mozliwoé¢ rozdzialu zadan, doboru $rodkéw
motywacyjnych, aby nastapila harmonizacja celéw zaan-
gazowanego pracownika z celami organizacji innowacyj-
nej. Pracownicy, ktérym spelniono ich wymagania mo-
tywacyjne, pozytywnie odpowiadaja na potrzeby zmian
w organizacji innowacyjnej, sa otwarci na nowe mozli-
wosci i pomysly, lubig wyzwania oraz sa optymistycznie
nastawieni do dlugoterminowego dzialania innowacji
W organizacji.

Indywidualizacja oddzialtywania motywacyjnego wyma-
ga zdaniem P. Wachowiaka®* kompleksowego podejscia,
ktore moze wystepowaé w trzech rodzajach motywacji
pracownikow, a mianowicie:

o zadaniowg, powstaje dzieki $wiadomosci i akcepta-
cji celéw organizacji,

o instrumentalng, ktéra jest wzmacniana zewnetrzny-
mi instrumentami motywacji

o autonomiczng, w ktorej wystepuje pozytywny sto-
sunek emocjonalny do zainteresowania okreslong
innowacja poprzez twodrcze pasje, wzmacniajace
podjete dzialania. Znajomos¢ skutecznego podejscia
do motywowania pracownikéw do zaangazowania
W pracy, sprzyja podejmowaniu przez menedzera
wyzwania do wlaczania si¢ do wspélnego z pracow-
nikami dzialania innowacyjnego

X X X

Silnym instrumentem motywacyjnym moze tez staé
sie sama organizacja. To jak jest postrzegana na ze-
wnatrz oraz jak jest zarzadzana dzialalno$cig innowa-
cyjng moze podwyzsza¢ lub obniza¢ motywacje swoich
pracownikéw. Jesli organizacja jest dobrze zarzadzana
i dobrze postrzegana przez otoczenia to pracownicy sa
zadowoleni, ze pracuja w takie organizacji i uzyskuja
dodatkowy prestiz zawodowy w lokalnej spotecznosci,
co moze zwieksza ich motywacje do aktywnej zaanga-

52 Wachowiak P. Umiejetnos¢ motywowania pracownikéw, (w: Profe-
sjonalny menedzer — umiejetnos¢ petnienia rél kierowniczych, Difin,
Warszawa 2001 s.137.
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