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Abstrakt: Rozpatrywanie innowacyjnosci pod katem jej wzrostu wymaga
wigkszego niz dotad koncentrowania si¢ na sferze personalnej przedsigbior-
stwa, w nawigzaniu do sentencji: ,,innowacyjnos¢ dzigki ludziom”. Za za-
sadne uznano positkowanie si¢ — w procesie okreslania zasad i procedury po-
stepowania — koncepcja Human Resources Management, a w szczegolnosci
High-Involvement Work Practices, ukazujac przez to mozliwosci i sposoby
dziatan w omawianym zakresie, przy jednoczesnym wykorzystaniu formuty
ksztattowania innowacyjnych zachowan pracownikow w procesie zarzadza-
nia zorientowanego na interesy. Przytoczone wyniki badan empirycznych,
dotyczacych determinant zaangazowania pracownikow, w tym rowniez tych,
ktore wiaza si¢ z realizacjg ich interesow, postuzyly do okreslenia przykta-
dow kluczowych praktyk (filarow) zarzadzania. Kluczowe praktyki odgry-
waja podstawowa rol¢ w architekturze HIWP. Stwierdzono, ze w procesie
ich formowania niezbgdne jest zastosowanie podejscia zindywidualizowa-
nego, a przy tym kompleksowego, kontekstualnego, a zarazem konfiguracyj-
nego. Wzrost rozpatrywanej innowacyjnosci wymaga positkowania si¢ od-
powiednim splotem filarow zarzadzania zasobami ludzkimi, nawiazujacym
do realiow funkcjonowania danej organizacji.

Stowa kluczowe: innowacyjnosé¢, zaangazowanie pracownikow, interesy
pracownikow, HIWP

1. Wprowadzenie

Podejscie do czlowieka i jego pracy w organizacjach gospo-
darczych pozostaje pod wptywem splotu ré6znych okolicznosci
ekonomicznych, ale i spoteczno-psychologicznych, zmienia-
jacych si¢ w czasie. Skifania to badaczy-teoretykéw do ana-
lizowania koncepcji zarzadzania ludzmi i tworzenia nowych
badz tez modyfikowania istniejacych. Ich formowanie, w na-
wigzaniu do nurtu business economics (zob. Gruszecki, 2002,
s. 43—44), powinno si¢ odbywac przy uwzglgdnieniu wielosci
czynnikow ksztattujacych przebieg pracy pod katem wzrostu
wartosci ekonomicznej przedsigbiorstwa, a zatem i jego kon-
kurencyjnos$ci. Wspotczesnie wazna role w tym wzgledzie od-
grywa innowacyjnosé.
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W praktyce gospodarczej innowacyjno$¢ kojarzona jest czesto z nowymi produktami
i uslugami, a przez to i ze zmianami w procesach technologicznych. Nie w petni docenia si¢
role, jaka w tym obszarze odgrywaja ludzie. Uwypukla si¢ jednakze range czynnikdéw psy-
chologicznych, ktére przyczyniajg si¢ do pobudzania tworczych zachowan pracownikow,
a przy tym wywotuja i podtrzymuja motywacj¢ do kreowania i dyfuzji innowacji (Kozusz-
nik, 2010, s. 22). Madre spozytkowanie potencjalu ludzkiego w rozwoju innowacyjnosci
nabiera szczegodlnego znaczenia w sytuacji niedostatku zasobow rzeczowych i finansowych
dostrzeganego w wielu przedsigbiorstwach funkcjonujacych w Polsce.

W analizie realiow gospodarowania, a w tym procesOw pracy, warto pamigtaé, ze uczest-
nictwo w tych procesach ma charakter kalkulatywny (utylitarny). Wiaze si¢ to bezposrednio
z kategoria intereso6w bedacych przejawem oczekiwan zwigzanych z wykonywaniem okre-
slonej pracy, co mozna wyrazi¢ poprzez pytanie: ,,co bede z tego miatl, badz czego ocze-
kuje w zamian za podporzadkowanie i wspotudzial w realizacji celdéw organizacji?” (Bielski,
2002, s. 36). Ocena szans na urzeczywistnienie swoich oczekiwan zwiazanych z pracg w ra-
mach danego przedsigbiorstwa skutkuje okreslonym poziomem poczucia interesu, bedacego
przeswiadczeniem o sensownosci i korzystnosci podejmowanych dziatan na rzecz realizacji
celow tego przedsigbiorstwa (Krzyzanowski, 1999, s. 250).

Poczucie interesu pracownika wigze si¢ z byciem innowacyjnym, szczegélnie w sytuacji,
kiedy strategia przedsigbiorstwa ma charakter innowacyjny. Mozna przyjac, ze u zrodet prze-
jawiania przez pracownikow zachowan innowacyjnych (Innovative Work Behavior), tj. obja-
wiajacych si¢ poprzez aktywnoS$ci zwigzane zardwno z tworzeniem/promowaniem nowych
pomystoéw (wlasnych badz zapozyczonych od innych), jak i z ich realizacja badz wdrazaniem
(Yuan, Woodman, 2010), leza interesy. Nie ulega watpliwosci, ze osigganie zamierzonych
(planowanych) zachowan organizacyjnych przedsigbiorstwa wymaga $wiadomego kreowa-
nia indywidualnych zachowan pracownikéw. Zwigzane z tym praktyki nawigzuja w szer-
szym badz wezszym zakresie do przyjetej koncepcji zarzadzania ludzmi.

Mozna przyjaé, ze podstawy wspotczesnego podejscia do pracownikéw ujawniajg si¢ po-
przez koncepcje Human Resources Management (HRM), czyli zarzadzania zasobami ludz-
kimi (ZZL). Warto zwrdci¢ uwagg, iz prezentacja harwardzkiego modelu HRM (Armstrong,
2005, s. 47) zostala opatrzona wyraznym wskazaniem na rol¢ interesariuszy przedsigbiorstwa,
w tym jego pracownikow. Mozliwosci uwzgledniania interesow pracownikow tworza nowe
nurty HRM poprzez formowanie w ich obrebie tzw. kluczowych praktyk (filarow) zarzadzania.
Skoncentrowano si¢ zwlaszcza na nurcie High-Performance Work Systems (HPWS), okresla-
nym jako system wysoce efektywnej pracy, a w szczeg6lnosci na jego odmianie High-Involve-
ment Work Practices (HIWP), w ktorej dominujgce znaczenie nadaje si¢ stowu involvement.
Chodzi o sprzyjanie zaangazowaniu pracownikow. Zaangazowanie to mozna rozumie¢ jako
»intelektualne i emocjonalne oddanie organizacji” (Juchnowicz, 2010, s. 35 1 49), co wymaga
przede wszystkim otwartosci przedsigbiorstw na interesy pracownicze (zob. rysunek 1). Ozna-
cza to konieczno$¢ prowadzenia polityki personalnej nacechowanej zainteresowaniem ocze-
kiwaniami pracownikow oraz ich realizacja. Wigze si¢ to nie tylko z respektowaniem praw
pracowniczych, ale i podejmowaniem okreslonych dziatan w ramach gospodarowania poten-
cjatem ludzkim, tj. ksztaltowaniem miejsc pracy, realizacja funkcji personalnej, budowaniem
warunkow pracy, przebiegiem komunikacji wewnetrznej, formowaniem kultury organizacyj-
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nej. Wazna jest przy tym swoista aktywnos¢ i zmyslno$¢ w sferze rozbudzania u pracownikow
takich oczekiwan, ktdre sg zbiezne z interesami pracodawcy.

Oczekiwaniom w postaci wzrostu innowacyjnosci przedsicbiorstwa powinno sprzyjaé
stosowanie okreslonych praktyk zarzadczych, stymulujacych — poprzez zaangazowanie —
innowacyjne zachowania pracownikow. Stwierdzenie to znalazto odzwierciedlenie w celu
opracowania. Cel ten okreslono jako dokonanie analizy koncepcji zarzadzania zasobami
ludzkimi z perspektywy oddziatywania na innowacyjnos¢ pracownikow. Wskazano przy
tym na mozliwo$ci wykorzystania wysoce efektywnego systemu pracy (HPWS) — w tym
jego odmiany HIWP — w procesie ksztaltowania zachowan innowacyjnych pracownikow,
przedstawiajac sposob formowania zestawu tzw. kluczowych praktyk.

Podejscie do - - . .
pracownikow y,| Interesy Zaangazowanie | Innowacyjne zachowania
(koncepcja ZZL) *| pracownikéw | “| pracownikéw 7’| pracownikow

Rysunek 1. Uproszczony schemat budowania sktonnosci pracownikow do innowacyjnych zachowan
(Figure 1. Adopted way of reasoning considering the innovative behaviours of employees)

Zr6dto: opracowanie wiasne.

W procesie badawczym positkowano si¢ studiami literatury przedmiotu, w tym prezento-
wanymi wynikami badan ankietowych. Przywotano wyniki badan empirycznych przepro-
wadzonych we wlasnym zakresie w latach 2010-2011, a dotyczacych interesoéw pracowni-
czych i ich realizacji w przedsigbiorstwach. Badania te uzupetniono wywiadami luznymi,
przeprowadzonymi w kolejnych latach w okoto 20 przedsigbiorstwach (spo$rod ponad dwu-
stu objetych wezesniejszymi badaniami). Dobor przedsigbiorstw wigzal si¢ w duzej mie-
rze z wyrazeniem zgody na wskazane wywiady zaréwno z pracownikami wykonawczymi,
jak i przedstawicielami kadry kierowniczej. L.acznie przeprowadzono prawie 40 wywiadow.
Wykorzystano tez wyniki badan cudzych, zrealizowanych w praktyce gospodarczej, ktore
dotyczyty czynnikow zachowan innowacyjnych. Konfrontacja wynikow tych badan z wta-
snymi pozwolita poglebi¢ spojrzenie na role realizacji interesow pracownikow w ksztat-
towaniu omawianych zachowan, a jednoczes$nie okresli¢ przyktady kluczowych praktyk,
waznych dla wzrostu innowacyjno$ci pracownikéw w obecnych realiach funkcjonowania
przedsigbiorstw.

2. Architektura ZZL w kontekscie stymulowania zachowan innowacyjnych

Innowacyjnos¢, a §cislej statg zdolno$¢ do innowacji, okresla si¢ jako dzwigni¢ osiagania
przewagi konkurencyjnej. Owa zdolno$¢ wiaze si¢ bezposrednio z tzw. innowacjami zarzad-
czymi, stanowigcymi wsparcie dla innowacji technologicznych. Mozna je takze rozpatrywac
jako samodzielne zrédto poprawy efektywnosci gospodarowania oraz pozycji konkurencyj-
nej przedsigbiorstwa (Borkowska, 2010, s. 24).

Zarzadzanie zasobami ludzkimi jest jednym ze znaczacych obszaréw innowacji zarzad-
czych oddziatujacych na pozadane zachowania pracownikow. Chodzi tutaj gléwnie o kre-
owanie ich zaangazowania zard6wno w realizacje zadan indywidualnych, jak i w sprawy
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przedsigbiorstwa. Pojawia si¢ zatem problem doboru odpowiedniej architektury ZZL-u, na-
wiazujacej do strategii ogdlnej i zwigzanych z nig innych obszaréw dziatalnosci przedsie-
biorstwa. Tworzenie tej architektury powinno nastgpowac z uwzglednieniem stymulowania
proinnowacyjnych zachowan pracownikow (Borkowska, 2010, s. 9).

Rozpatrujac podejécie do wzrostu innowacyjnosci przedsigbiorstw, przejawiajace si¢ po-
przez wskazanie na okreslone czynniki tego wzrostu, mozna stwierdzi¢, ze kwestia realizacji
interesOw pracownikoéw — stanowigcych wazng podstawe ich zaangazowania w proces pracy
— nie jest wyraznie artykulowana. Brakuje swiadomosci, iz interesy stanowig w przedsie-
biorstwie ztozony uktad celow, pragnien i sktonnosci ludzkich, przejawiajacy si¢ poprzez
oczekiwania, ktore powoduja, ze poszczegdlne osoby, zardwno pracodawcy jak i praco-
biorcy, nadaja podejmowanym dziataniom taki, a nie inny kierunek. Gareth Morgan przy-
woluje w zwigzku z tym metafore polityczng majaca uswiadomic uczestnikom zycia gospo-
darczego, ze ,,wszelka dzialalno$¢ organizacyjna oparta jest na interesach” (Morgan, 1999,
s. 1701 226). Rosnaca ranga innowacyjno$ci przedsicbiorstw niejako generuje:

— potrzebg identyfikacji czynnikow zaangazowania innowacyjnego w przedsigbiorstwie,

— rozpoznawanie intereséw pracownikoéw oraz podejmowanie dziatan na rzecz ich realizacji,

— dbalos$¢ o udziat pracownikow w formowaniu wiazki celéw strategicznych przedsigbior-

stwa poprzez uwzglednianie takze ich interesow.

W formule przedstawionej na rysunku 2 przyjeto, Ze strategia ogdlna przedsigbiorstwa ma
charakter innowacyjny. Wskazuje si¢ takze na istnienie sprzecznosci pomig¢dzy interesami
pracodawcy (kierownictwa naczelnego) i pracownikow. Widoczna staje si¢ zatem kwestia
budowania uktadu stosunkow zadowalajacych obydwie strony.

Formowanie zamierzen 1
Rozpoznawanie © do'wb' et erae Interesy wiasciciela/i
rzedsigbiorstwa . -
interpeséw Iv)v nawie;zaniu do strategii < > (kicrownictwa
o i azaniy & naczelnego)
pracownikow innowacyjnej

v

Osiaganie przez
pracownikdéw poczucia
dbatosci o ich interesy

A

Wzrost zaangazowania
pracownikoéw

A

Rozszerzanie zachowan
innowacyjnych

Rysunek 2. Formuta ksztatltowania innowacyjnych zachowan pracownikow
W procesie zarzadzania zorientowanego na interesy
(Figure 2. Formula of shaping innovative behaviours of employees
in the process-oriented management interests)

716 dto: opracowanie whasne przy wykorzystaniu Gableta, Adamska, 2009, s. 62.
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Charakterystyczne dla HPWS (w tym 1 HIWP) formowanie kluczowych praktyk zarza-
dzania powinno si¢ odbywaé z uwzglednieniem wzajemnych powigzan tych praktyk, jak
i wewnetrznych oraz zewnetrznych okolicznos$ci funkcjonowania danego przedsigbiorstwa,
a wigc w sposob zindywidualizowany. Zaprezentowany na rysunku 3 tok postepowania zostat
opracowany przy zatozeniu proinnowacyjnej strategii przedsigbiorstwa powiazanej z obsza-
rem personalnym, a przede wszystkim z okreslong dla tego obszaru strategia funkcjonalna.
Strategia personalna niejako wyznacza kluczowe praktyki zarzadcze, ktorych wdrazanie wy-
maga zrozumienia i wsparcia ze strony kierownictwa. Trafno$¢ doboru tych praktyk oraz po-
dejscie do ich realizacji powinny si¢ sta¢ zrodtem satysfakcji pracownikdw zwigzanej z ich
zaangazowaniem innowacyjnym, a w rezultacie i osiaggania pozadanych efektow na poziomie
przedsigbiorstwa jako catosci.

/ Przedsigbiorstwo
¢ Struktura

’ Obszar personalny ‘

)[ Strategia innowacyjna

Inne obszary ksztattowania
dzialalnosci
przedsigbiorstwa

Y
Wsparcie kierownictwa }(—){ Strategia personalna ‘

Q
=)
B
5 \ /
QE Kluczowe praktyki (przyktady)
[ . . ¥ .
g Pozysklwanle _ Dbaios?. Wynagradzanie Doskonalenic
N i zatrzymywanie 0 r0zwoj za pomysty, . .
8 s ko . 7. systemu informacji
2 pracownikow pracownikow | ich wdrazanie .
3 . S . oraz komunikacji

o ponadprzecigtnych| oraz dzielenie | oraz osiggane : .

kompetencjach si¢ wiedzg efekty WEWnEHrZne]

Y
Zaangazowanie innowacyjne
7z pracownikow
Satysfakcja | ~| Efekty
k pracownikow [~ “1 biznesowe

Rysunek 3. Wykorzystanie HIWP w procesie wzrostu innowacyjnosci pracownikéw w przedsigbiorstwie
(Figure 3. The use of HIWP in the process of innovation workers growth in the enterprise)

Zr6dto: opracowanie wiasne.
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Przedstawiony na rysunku 3 schemat postgpowania moze stanowié¢ swoisty przewodnik
dla menedzeréw (Snell, Bohlander, 2011) w realizacji maksymy ,,innowacyjno$¢ dzigki lu-
dziom”. Szczegdlnie wazne staje si¢ przy tym okreslenie zestawu kluczowych praktyk, od-
powiednio skonfigurowanych, majacych zapewni¢ zaangazowanie innowacyjne pracowni-
kow, co wymaga przede wszystkim rozpoznania determinant tego zaangazowania.

3. Identyfikacja czynnikdw zaangazowania innowacyjnego podstawa
formowania kluczowych praktyk w ramach HIWP

Siegajac do badan prezentowanych w literaturze przedmiotu, dotyczacych uwarunko-
wan zaangazowania pracownikdw w proces pracy, w tym zaangazowania innowacyjnego,
mozna stwierdzi¢, ze wachlarz tych uwarunkowan jest zréoznicowany i wiaze si¢ przede
wszystkim z:

— specyfika warunkéw funkcjonowania badanych obiektéw (przedsigbiorstw) oraz zasig-

giem prowadzonych badan,

— przyjeta perspektywa badawcza i metodyka badan,

— szczegblowoscia rozpatrywania cech potencjatu ludzkiego,

— glebokoscia podziatu szeroko ujetej funkcji personalnej na jej elementy rodzajowe.

Odnoszac si¢ w pierwszej kolejnosci do badan realizowanych pod kierunkiem Stanistawy
Borkowskiej w ramach projektu pt. ,,Zarzadzanie zasobami ludzkimi a innowacyjnos¢ firm
w Polsce” (Borkowska, 2010, s. 92), mozna uzna¢, ze 0 wzro$cie zaangazowania pracowni-
kéw decyduja:

— docenianie przez przelozonych wysitku i osiagnig¢ pracownikow (65,4% wskazan),

— wzrost mozliwosci szkolenia i rozwoju (54,6%),

— wyznaczanie ambitnych celow (41,6%),

— usprawnianie przeptywu informacji (37,1%),

— zwickszanie udziatu pracownikow w podejmowaniu waznych decyzji (34,6%),

— wsparcie zaangazowania ze strony bezposredniego przetozonego (34,1%),

— uswiadamianie pracownikowi zwiazku jego zadan z celami firmy (28,8%).

Z badan prowadzonych przez Agnieszke Wojtczuk-Turek wynika natomiast, iz hierarchig
najwazniejszych czynnikow zaangazowania innowacyjnego pracownikow tworza kolejno
(Wojtczuk-Turek, 2012, s. 152—164):

— wspierajgca postawa przetozonego i wspotpracownikow przy realizacji pomystow (81%

wskazan),

— przyjazna atmosfera w pracy (71%),

— nagroda finansowa (73%),

— mozliwos¢ realizacji zadan ciekawych, réznorodnych, stanowigcych wyzwanie (72%),

— dobre relacje z szefem i poczucie, ze ma do mnie zaufanie (71%),

— mozliwos$¢ doskonalenia kompetencji zawodowych (68%),

— mozliwo$¢ awansu (66%).

Zréznicowanie zaprezentowanych wynikéw badan wskazuje na koniecznos$¢ kontekstual-
nego, a zarazem konfiguratywnego rozpatrywania omawianych uwarunkowan w nawiaza-
niu do konkretnych realiow gospodarowania. Potwierdzaja to takze wyniki wlasnych badan
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empirycznych, gtdéwnie ankietowych (zob. Gableta, 2012, s. 53-90; Gableta, Bodak, 2012).
Dotyczyty one intereséw pracownikow i ich realizacji w przedsigbiorstwach. W opinii re-
spondentow interesy te, ujete z uwzglednieniem czestotliwosci wskazan, przedstawiaja si¢
nastepujaco:

— place adekwatne do obowiazkéw (66%),

— dobra atmosfera w pracy (64%),

— bezterminowe zatrudnienie (51%),

— jasne kryteria realizacji zadan (48%),

— bezpieczne i higieniczne warunki pracy (48%),

— przejrzyste reguty awansu (46%),

— ochrona zatrudnienia (44%).

Wywiady poglebione, przeprowadzone w pozniejszym okresie, tj. w 2013 roku, potwier-
dzity, ze z realizacja wskazanych wyzej interesOw wiaze si¢ zaangazowanie pracownikow,
w tym takze ich sktonno$¢ do zachowan proinnowacyjnych.

Zaprezentowany rodzaj i charakter uwarunkowan zaangazowania pracownikow, dostrze-
galny w rzeczywisto$ci gospodarczej wymaga ciggtego monitorowania. Wdrazajac konkretne
praktyki zarzadcze na uzytek danego przedsigbiorstwa, nie mozna ulegac stereotypom, jak
i mysleniu zyczeniowemu. Sytuacyjno$¢ podkreslana w HIWP domaga si¢ spojrzenia na
sferg personalng przez pryzmat konkretnych realiow dotyczacych m.in. postaw pracownikow
wzgledem innowacyjnosci.

4, Podsumowanie

Rozstrzygnigcia w sferze personalnej nie powinny by¢ dokonywane bez uwzglednienia
waznych dla pracownikéw wartosci, bedacych podstawa ich zaangazowania w realizacje
celéw przedsigbiorstwa. Majac tu na uwadze zaangazowanie innowacyjne, przywotano nurt
HPWS, a w tym réwniez jego odmian¢ w postaci HIWP. Umozliwito to kompleksowe spoj-
rzenie na problemy wzrostu innowacyjnosci pracownikow, co odzwierciedlono na rysunku 3.

Oprocz wskazania znaczenia odpowiedniego ksztattowania zestawu kluczowych praktyk,
okreslanych takze jako filary architektury zarzadzania zasobami ludzkimi, zwrdcono uwage
na range kierownictwa przedsigbiorstwa w procesie wspierania realizacji tych praktyk. Za
oczywista uznano role kultury organizacyjnej jako narzg¢dzia stymulujacego pozadane zacho-
wania pracownikéw. Propagowanie zachowan innowacyjnych wymaga budowania kultury
organizacyjnej o profilu innowacyjnym oraz ksztattowania potencjatu ludzkiego przedsigbior-
stwa z potozeniem nacisku na motywacj¢ wewngtrzng, bedaca podstawa osiggania satysfakcji
z pracy, a tym samym i pozadanych efektow biznesowych. Za istotny warunek skutecznego
stosowania zaprezentowanego podejscia, opierajacego si¢ w duzej mierze na formule zarza-
dzania zorientowanego na interesy, uznano aktywne poznawanie rzeczywistosci, a przez to
dysponowanie wiedzg na temat czynnikow wzrostu zaangazowania innowacyjnego.
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Human Resources Management concept in terms
of an increase in innovativeness of employees

Abstract: Considering an increase in innovativeness re-
quires more focus put on the personal aspect of a com-
pany, according to the maxim: ‘innovativeness through
people’. We found it reasonable to use the Human Re-
sources Management concept to determine action rules
and procedures. Particular emphasis was put on high
performance work systems (HPWS). High Involvement
Work Practices, which are a kind of these systems, were
applied to showcase possibilities and directions of the
aforementioned actions, meanwhile applying the em-
ployee innovative behaviours development formula to

interest-oriented management. The presented results
of empirical research on employee involvement deter-
miners, including those related to fulfilling their needs,
were used to highlight key management practices (pil-
lars). They are fundamental for the HIWP architecture.
It was discovered that an individual, comprehensive,
contextual and configuration approach has to be taken
in formulating them. An increase in innovativeness re-
quires relying on an appropriate configuration of HRM
pillars, complimentary to the whereabouts of function-

ing of an organization.

Key words: innovativeness, employee involvement, employee interests, HIWP




