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Innowacyjnośæ pracowników
w kontekście psychospo³ecznych 
czynników środowiska pracy
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Niniejszy artyku³ stanowi wprowadzenie do zagadnienia innowacyjności. Przedstawiono pojêcie 
innowacyjności oraz dane dotycz¹ce innowacyjności w Polsce. Wyjaśniono, jak innowacyjnośæ zale¿y 
od psychospo³ecznych czynników środowiska pracy i przytoczono badania dokumentuj¹ce te zwi¹zki. 
Wśród psychospo³ecznych warunków pracy, które zwi¹zane s¹ z innowacyjności¹ pracowników, 
nale¿y wyró¿niæ: klimat dla kreatywności w miejscu pracy, styl przywództwa prze³o¿onych, jakośæ 
relacji miêdzy prze³o¿onymi a pracownikami, z³o¿onośæ pracy, mo¿liwości decyzyjne pracowników, 
a tak¿e ró¿nice indywidualne (osobowośæ kreatywna, motywacja, poczucie w³asnej skuteczności, 
otwartośæ na doświadczenie).

Innovation of employees in the aspect of psychosocial factors of work environment
This article provides an introduction to the issue of innovation. It presents the definition of innovation as well 
as data on it in Poland. It explains how innovation depends on psychosocial work environment factors and 
presents studies documenting these relations. Among the psychosocial working conditions associated with 
the innovation of employees are: climate for creativity in a workplace, leadership style of management, quality 
of relationships between supervisors and employees, work complexity, employee autonomy and individual 
differences (creative personality, motivation, self-awareness, openness to experience).

Wstêp
Innowacyjnośæ jest jednym z kluczowych 

zagadnieñ bêd¹cych w ostatnich latach 
przedmiotem badañ, dyskusji i dzia³añ. To ona 
bowiem stoi za ci¹g³ym rozwojem gospodarki 
i ca³ych spo³eczeñstw. W spo³eczeñstwach, 
których elementem kultury i sposobem 
dzia³ania jest kreatywnośæ i innowacyjnośæ, 
obserwuje siê szybszy wzrost gospodarczy: „in-
nowacyjnośæ generuje wartośæ dla gospodarki, 

dzia³ania innowacyjne zwiêkszaj¹ zdolnośæ 
firm do konkurowania w skali miêdzynaro-
dowej, przyczyniaj¹ siê do poprawy sytuacji 
na rynku pracy, wiêkszej elastyczności zatrud-
nienia, poprawy jakości edukacji. Jednocześnie 
wzrost gospodarczy napêdza kreatywnośæ 
i innowacyjnośæ” – pisz¹ autorzy opracowania 
„Polska 2030. Trzecia fala nowoczesności”1.
1 https://zds.kprm.gov.pl/sites/default/files/2_
innowacyjnosc_1.08.11.pdf

Wed³ug „Raportu o kapitale intelektual-
nym Polski” z 2008 r. nasz kraj, w stosunku 
do swego potencja³u, jest jednym z najmniej 
innowacyjnych w skali świata – w wiêkszości 
wskaźników opisuj¹cych poziom innowacji 
zajmuje ostatnie miejsca wśród pañstw UE, 
a w rankingu World Economic Forum zajmuje 
56. miejsce [1].

Raport Innovation Union Scoreboard 
z 2010 r. [2], przygotowany w ramach PRO 
INNO Europe®, serwisu powsta³ego z inicja-
tywy Komisji Europejskiej, stawia Polskê na 6. 
miejscu wśród pañstw Unii Europejskiej pod 
wzglêdem innowacyjności. Niestety, od koñca 
(rys.).

Mo¿na zatem przypuszczaæ, ¿e środowisko 
pracy w polskich przedsiêbiorstwach nie nale¿y 
do pro-innowacyjnych. Od czego zale¿y inno-
wacyjnośæ? Jej źród³a le¿¹ oczywiście w do-
stêpnych zasobach (np. technologicznych), 
ale przede wszystkim w ludziach i ich oto-
czeniu. Przed wszelk¹ technologi¹, zasobami 
jest bowiem cz³owiek i jego środowisko, które 
mo¿e sprzyjaæ nowym pomys³om lub hamo-
waæ ich powstawanie i realizacjê.

W niniejszym artykule omówiono problem 
innowacyjności w kontekście psychospo³ecz-
nych czynników środowiska pracy. Przed-
stawione zostan¹ wyniki badañ poziomu 
innowacyjności w Polsce na tle innych pañstw 
Unii Europejskiej, wyjaśnione bêdzie pojêcie 
innowacyjności, a tak¿e przytoczone zostan¹ 
badania dotycz¹ce psychospo³ecznych deter-
minantów innowacyjności pracowników.

Polska – umiarkowany innowator
Poziom innowacyjności pañstw Unii Eu-

ropejskiej zosta³ szczegó³owo przedstawiony 
we wspomnianym raporcie Innovation Union 
Scoreboard. Dzieli on kraje na cztery kategorie: 
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liderzy innowacyjności, innowacyjni naśla-
dowcy, umiarkowani innowatorzy oraz s³abi 
innowatorzy.

Wyniki liderów innowacji (Innovation 
leaders) s¹ o 20% b¹dź wiêcej wy¿sze od śred-
niej ca³ej Unii Europejskiej. Grupa pañstw 
nazwanych w raporcie innowacyjnymi naśla-
dowcami (Innovation followers) osi¹ga wyniki 
miêdzy 10% poni¿ej i 20% powy¿ej ogólnej 
średniej UE. Kolejna grupa, umiarkowani in-
nowatorzy (Moderate innovators) mieszcz¹ 
siê miêdzy 10% poni¿ej średniej UE a 50% 
poni¿ej średniej UE. Natomiast grupa s³abych 
innowatorów (Modest innovators) osi¹gaj¹ 
wyniki 50% poni¿ej średniej UE.

Polska znajduje siê w grupie umiarkowa-
nych innowatorów, jednak zdecydowanie bli¿ej 
nam do gorszego koñca skali.

Na wykresie przedstawiono poziom inno-
wacyjności pañstw, obliczony na podstawie 
wyników z ostatnich 5 lat. Autorzy omawiane-
go raportu konkluduj¹, ¿e mniej innowacyjne 
kraje maj¹ tendencjê do szybszego wzrostu 
innowacyjności, ni¿ kraje bardzo innowacyj-
ne. Jednak Polska w swojej grupie zajmuje 2. 
miejsce od koñca zarówno w poziomie inno-
wacyjności, jak i w zakresie tempa wzrostu 
innowacyjności.

W raporcie omówione s¹ równie¿ wyniki 
dotycz¹ce poszczególnych wymiarów bra-
nych pod uwagê w ocenie innowacyjności 
pañstw, takie jak zasoby ludzkie, system 
badawczy, finanse i wsparcie, inwestycje firm, 
przedsiêbiorczośæ i sieci powi¹zañ, kapita³ in-
telektualny, innowatorzy, wyniki ekonomiczne. 
Warto zwróciæ uwagê na dwa z nich: „zasoby 
ludzkie” (Human resources) i „innowatorzy” 
(Innovators).

Kategoria „zasoby ludzkie” odnosi siê 
do poziomu wykszta³cenia obywateli i na tej 
skali Polska zajmuje miejsce powy¿ej średniej 
UE. Kategoria „innowatorzy” odnosi siê nato-
miast do ma³ych i średnich przedsiêbiorstw 
(MŚP), które wprowadzaj¹ innowacyjne 
produkty b¹dź us³ugi, strategie marketingowe 
czy zmiany organizacyjne. Na tej skali Polska 
zajmuje przedostatnie miejsce spośród wszyst-
kich pañstw UE.

Jeśli dodaæ do tego wynik Polski o wiele 
bli¿szy średniej, jak jest w przypadku kategorii 
„inwestycje firm” (Firm investments), która 
odnosi siê do wydatków środowiska biznesu 
na dzia³alnośæ badawczo-rozwojow¹ oraz 
innowacyjn¹, mo¿na stwierdziæ, ¿e mimo 
wysokiego poziomu wykszta³cenia oraz mimo 
wydatków na dzia³alnośæ innowacyjn¹, poziom 
faktycznej innowacyjności przedsiêbiorstw 
jest bardzo niski. Zatem przyczyn tak niskiej 
innowacyjności nale¿y szukaæ tak¿e poza twar-
dymi wskaźnikami (inwestycje, kapita³, zaso-
by), podejmuj¹c próbê przyjrzenia siê miêkkim 
czynnikom, które motywuj¹ pracowników 
i tworz¹ warunki do osi¹gniêcia kreatywnych 

i innowacyjnych rozwi¹zañ. Jest to tym bar-
dziej uzasadnione, ¿e eliminacja czynników 
ograniczaj¹cych aktywnośæ innowacyjn¹ 
w Polsce stanowi jedno z najistotniejszych 
za³o¿eñ Narodowego Planu Rozwoju na lata 
2007-2013, a rola psychologii we wspieraniu 
i rozwoju innowacyjności jest kluczowa [3].

Innowacyjnośæ i innowacje
Innowacja oznacza coś nowego dla śro-

dowiska spo³ecznego, w którym zosta³a 
wdro¿ona – dla jednostki, grupy, przedsiê-
biorstwa, przemys³u, szerszej spo³eczności [4]. 
Niezbêdnym warunkiem innowacji jest pomys³, 
jednak bez dalszych dzia³añ w celu jego roz-
winiêcia i wdro¿enia, pozostaje on jedynie 
punktem startowym – innowacje bowiem maj¹ 
na celu odniesienie korzyści, po¿ytku. Poza 
zyskami finansowymi, po¿¹danymi efektami 
innowacji mog¹ byæ równie¿: rozwój osobisty, 
zwiêkszenie satysfakcji, zwiêkszenie poczucia 
spójności wewnêtrznej, lepsza komunikacja 
interpersonalna itp. [4].

Innowacja oznacza zatem zamierzone 
próby odniesienia korzyści ze zmiany. Przy-
k³adem, którzy podaj¹ badacze, jest sytuacja, 
w której grupa pracowników nie mo¿e korzy-
staæ z poczty elektronicznej z powodu awarii 
komputerów. Jeśli ich wyniki sprzeda¿y uleg³y 
poprawie, poniewa¿ czêściej odbierali telefony, 
¿eby komunikowaæ siê z klientami, nie mog³oby 
to zostaæ określone jako dzia³anie innowacyjne. 
Jeśli jednak w tej firmie specjalnie podjêto takie 
dzia³ania w celu poprawy relacji z klientem 
i zwiêkszenia sprzeda¿y, wtedy mo¿na to okre-
śliæ jako innowacjê [4].

Po drugie, innowacje nie s¹ rutynowe: 
przedstawienie zespo³owi nowego pracow-
nika, który przychodzi na miejsce osoby 
odchodz¹cej na emeryturê, nie jest innowa-
cj¹ – natomiast stworzenie ca³kiem nowej 

posady mo¿na ju¿ tak traktowaæ. Po trzecie, 
innowacja wymaga aplikacji, zatem samo 
rozwiniêcie b¹dź stworzenie czegoś nowego 
nie jest innowacj¹, dopóki nie bêdzie wyko-
rzystane w praktyce [4].

Archibugi i Sirilli proponuj¹ podzia³ badañ 
nad innowacjami na dwa dominuj¹ce nurty: 
zorientowanie na obiekcie, tj. badania ró¿nych 
rodzajów innowacji oraz zorientowane na pod-
miocie, tj. badania podmiotów zaanga¿owa-
nych w innowacje [4]. Pierwsze podejście bada 
innowacje jako wynik, tzn. nowe produkty, 
us³ugi, procesy, transfer technologii etc. Drugie 
podejście koncentruje siê na osobach, które 
inicjuj¹ i wdra¿aj¹ innowacje, a badania z tego 
zakresu dotycz¹ ich roli i sposobów, w jakie 
mog¹ robiæ to skuteczniej i wydajniej. Nurt ten 
obejmuje badania innowacyjnych zachowañ, 
obejmuj¹cych ró¿ne stadia innowacyjnego 
procesu (eksplorowanie nowych mo¿liwości, 
generowanie pomys³ów, d¹¿enie do dosko-
na³ości, aplikacja pomys³ów).

Badania takie prowadzone s¹ na ró¿nych 
poziomach: krajów, ga³êzi przemys³u, organi-
zacji, grup, jednostek.

Innowacyjnośæ a kreatywnośæ
Terminy „innowacyjnośæ” i „kreatywnośæ”, 

choæ bliskoznaczne, s¹ czêsto b³êdnie stosowa-
ne zamiennie, dlatego warto zaznaczyæ ró¿nicê 
miêdzy nimi. Innowacja, jak ju¿ wspomniano, 
mo¿e byæ rozumiana jako pomyślne i intencjo-
nalne wdro¿enie kreatywności. Kreatywnośæ 
jako taka mo¿e byæ zaś ograniczona do sa-
mego pomys³u i niekoniecznie musi skutkowaæ 
korzyściami dla innych. Zatem innowacyjnośæ 
wymaga kreatywności, ale kreatywnośæ nie za-
wsze prowadzi do innowacji [5].

Badacze innowacyjności przestrzegaj¹ 
przed traktowaniem tej problematyki w zbyt 
technicznych kategoriach. Innowacyjnośæ 

Rys.  Innowacyjnośæ krajów Unii Europejskiej. Średnia innowacyjnośæ jest mierzona przy pomocy 24 wskaźników i osi¹ga 
wartości od 0 (najni¿szy stopieñ innowacyjności) do 1 (najwy¿szy stopieñ innowacyjności)
Fig. Innovation level of the European Union states. Mean innovation level is measured with 24 indicators and its value 
range starts with 0 (the lowest level of innovation) and ends with 1 (the highest level)
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jest tak bardzo zwi¹zana z ró¿nymi specyficz-
nymi problemami i kontekstami oraz z dobro-
wolnymi dodatkowymi aktywnościami, które 
wychodz¹ ponad formalne wymagania pracy,  
¿e wyniki organizacji coraz bardziej staj¹ siê 
zale¿ne od chêci pracowników do zrobienia 
dodatkowego kroku w stronê kreatywnych 
rozwi¹zañ. Dlatego te¿ dobrostan pracowni-
ków, bêd¹cy efektem odpowiedniego klimatu 
pracy czy stylu kierowania, mo¿e odgrywaæ 
g³ówn¹ rolê w tworzeniu i wdra¿aniu inno-
wacyjnych rozwi¹zañ i wyjaśniaæ, jak czynniki 
organizacyjne wi¹¿¹ siê z innowacyjności¹ [5].

Dodatkowo, innowacje organizacyjne mog¹ 
byæ koniecznym warunkiem wstêpnym dla 
innowacji technologicznych – dlatego wa¿ne 
jest wziêcie pod uwagê wewnêtrznych zaso-
bów organizacji, takich jak mo¿liwośæ uczenia 
siê, wartości, zainteresowania czy zdolnośæ 
do nadawania kszta³tu zmianie organizacyjnej. 
Innowacyjnośæ organizacyjna odnosi siê zatem 
do tworzenia i adaptacji pomys³ów czy zacho-
wañ nowych dla organizacji [6].

Psychospo³eczne determinanty 
innowacyjności w miejscu pracy

Tak jak rozwój spo³eczny, postêp ekono-
miczny s¹ zwi¹zane z szeroko rozumian¹ kultu-
r¹, czyli wartościami, postawami i przekonania-
mi i codziennymi relacjami interpersonalnymi, 
które s¹ rozpowszechnione w spo³eczeñstwie, 
tak samo kultura organizacyjna wi¹¿e siê 
z rozwojem i postêpem ekonomicznym orga-
nizacji. Te podzielane podstawowe wartości 
przejawiane na poziomie behawioralnym, 
tworz¹ klimat organizacyjny – „trwa³e wzory 
zachowañ, postaw i uczuæ, które charakte-
ryzuj¹ ¿ycie w organizacji” [7]. „Klimat dla 
twórczości i zmiany jest tym, co wspiera wy-
twarzanie i wprowadzanie nowych produktów 
i rozwi¹zañ. Klimat ten wspiera rozwój i asy-
milacjê nowych, ró¿nych propozycji”  – pisze 
M. Karwowski [8].

Obszernej metaanalizy dokonali Hunter 
i jego wspó³pracownicy [9], którzy przepro-
wadzili analizê zwi¹zków miêdzy ró¿nymi 
wymiarami klimatu organizacyjnego a wskaź-
nikami kreatywnych zachowañ pracowników 
na podstawie 42 badañ prowadzonych 
w organizacjach wśród 14,5 tys. pracowników. 
Wśród analizowanych czynników tworz¹cych 
klimat dla kreatywności znalaz³y siê: pozy-
tywna grupa pracownicza, pozytywne relacje 
z prze³o¿onym, zasoby, wyzwanie, jasnośæ 
celu, autonomia, pozytywna wymiana inter-
personalna w grupie roboczej, intelektualna 
stymulacja, wsparcie kierownictwa wy¿szego 
szczebla, orientacja na nagrody, elastycznośæ 
i podejmowanie ryzyka, nacisk zarówno na ja-
kośæ, jak i oryginalne pomys³y, partycypacja, 
integracja organizacyjna.

W analizach tych wziêto pod uwagê tak¿e 
czynniki oddzia³uj¹ce na relacjê miêdzy kre-
atywnym klimatem a kreatywnymi wynikami 
pracy:

– w³aściwości pracy (czy praca wymaga 
generowania nowych pomys³ów; rodzaj 
innowacji; stadium, w którym wykorzystuje 
siê innowacyjnośæ; wewnêtrzna i zewnêtrzna 
motywacja; satysfakcja z pracy)

– w³aściwości grupy (praca grupowa, 
wielkośæ grupy, wspó³zale¿nośæ oraz poczucie 
jedności wśród cz³onków grupy)

– w³aściwości organizacji (maj¹tek organi-
zacji rozumiany jako rozmiar i zasoby; stopieñ 
profesjonalizacji; kapita³och³onnośæ; struktura 
organizacyjna: wertykalna, horyzontalna 
mieszana)

– w³aściwości środowiska (określenie, 
czy konkurencyjnośæ w danym sektorze oparta 
by³a na wypuszczaniu na rynek nowych inno-
wacyjnych produktów; presja konkurencji; pre-
sja wyników wytworzona przez konkurencjê 
na organizacje dzia³aj¹ce w danym sektorze 
gospodarki).

Analizy wykaza³y, ¿e klimat dla kreatywno-
ści by³ silnie zwi¹zany z kreatywnymi wynikami 
niezale¿nie od metodologii badañ (np. subiek-
tywnych b¹dź obiektywnych metod pomiaru 
kreatywnych wyników pracy) czy populacji. 
Co wiêcej, mimo uwzglêdnienia wielu ró¿-
nych czynników oddzia³uj¹cych na te relacje, 
w ¿adnym przypadku w³¹czenie do analizy 
zmiennej zwi¹zanej z w³aściwościami pracy, 
grupy, organizacji czy środowiska, nie powo-
dowa³o zmiany si³y relacji miêdzy klimatem dla 
kreatywności a wynikami pracy poni¿ej progu 
statystycznej istotności.

Warto siê jednak zastanowiæ, które czynniki 
s¹ szczególnie istotne w stymulowaniu kre-
atywności. Na podstawie pojedynczych badañ 
trudno jest udzieliæ jednoznacznej odpowiedzi 
na takie pytanie. Jednak analiza wielu badañ 
pozwoli³a autorom na wyci¹gniêcie, popartych 
silnymi dowodami, nastêpuj¹cych wniosków: 
wyzwanie, intelektualna stymulacja oraz pozy-
tywna wymiana interpersonalna silnie wi¹za³y 
siê z innowacyjnymi wynikami pracy. Środowi-
sko pracy, które daje pracownikom mo¿liwośæ 
anga¿uj¹cej pracy, maj¹cej sens, stymuluj¹cej 
myślenie i wymianê myśli na temat kluczowych 
kwestii, jest niezbêdne, jeśli chce siê zachêciæ 
pracowników do kreatywności i innowacyj-
ności. Znacz¹ce tak¿e by³y takie czynniki, 
jak wsparcie, zasoby i autonomia, które – jak 
podkreślaj¹ autorzy metaanalizy – prze³o¿eni 
s¹ w stanie modyfikowaæ, st¹d ich rola w sty-
mulowaniu kreatywności i innowacyjności pra-
cowników poprzez tworzenie odpowiedniego 
klimatu pracy, jest nie do przecenienia [9].

Jako ¿e innowacyjnośæ jest procesem, 
na który oddzia³uje szereg czynników osobo-
wościowych, spo³ecznych czy ekonomicznych, 
warto przyjrzeæ siê badaniom, które uwzglêd-

niaj¹ wiêcej zmiennych, rzucaj¹c świat³o 
na z³o¿onośæ tego procesu. Hammond i wspó³-
pracownicy [10] przeprowadzili metaanalizê 
80 badañ nad predyktorami2 innowacyjności 
pracowników. Innowacyjnośæ by³a przez 
badaczy rozpatrywana na poziomie indywidu-
alnym, obejmuj¹cym wszystkie stadia procesu 
innowacyjnego: od momentu formowania siê 
pomys³ów (dotycz¹cych tworzenia czegoś 
zupe³nie nowego, jak równie¿ rozwi¹zañ do-
stosowuj¹cych istniej¹ce systemy do nowych 
sytuacji i potrzeb) do ich wdro¿enia. Wziêto 
pod uwagê jedynie badania, które dotyczy³y 
zagadnienia innowacyjności w miejscu pracy 
(w wiêkszości przypadków mierzonej metod¹ 
kwestionariuszow¹).

Pod uwagê zosta³y wziête cztery rodzaje 
predyktorów: ró¿nice indywidualne, moty-
wacja, w³aściwości pracy oraz kontekst pracy.

Ró¿nice indywidualne uwzglêdnione w tych 
analizach, to: cechy osobowościowe, takie 
jak osobowośæ kreatywna i otwartośæ na do-
świadczenie, a tak¿e zmienne demograficzne: 
poziom wykszta³cenia i sta¿ pracy.

Motywacjê, sk³adow¹ wiêkszości teorii 
kreatywności i innowacyjności, dzieli siê na:

– motywacjê wewnêtrzn¹: motywacjê 
powoduj¹c¹ zachowanie, którego celem 
nie jest osi¹gniêcie zewnêtrznych nagród. Dana 
aktywnośæ jest celem samym w sobie.

– motywacjê zewnêtrzn¹: anga¿owanie 
siê w jakieś dzia³anie wskutek zewnêtrznych 
nacisków lub dla zewnêtrznych korzyści, 
a nie dlatego, ¿e wykonywanie zadania spra-
wia nam przyjemnośæ b¹dź wzbudza nasze 
zainteresowanie.

Na motywacjê do dzia³ania dodatnio 
wp³ywa m.in. poczucie w³asnej skuteczności; 
w omawianych analizach rozró¿nia siê po-
czucie w³asnej skuteczności zwi¹zanej z prac¹ 
oraz poczucie w³asnej skuteczności zwi¹zanej 
z kreatywności¹.

W³aściwości pracy analizowane przez 
badaczy to z³o¿onośæ pracy, autonomia pra-
cowników (mo¿liwości podejmowania decyzji 
odnośnie do wykonywania swojej pracy), 
postrzeganie swojej roli zawodowej jako 
wymagaj¹cej kreatywności i innowacyjności.

Wreszcie, zmienne kontekstualne uwzglêd-
nione w analizowanych badaniach to:

– organizacyjny klimat dla kreatywności 
i innowacyjności, czyli psychospo³eczne warunki 
środowiska pracy sprzyjaj¹ce kreatywności 
i innowacyjności: otwarty, bezpieczny klimat 
w pracy, w której pozwala siê pracownikom par-
tycypowaæ w podejmowanych decyzjach i po-
dejmowaæ ryzyko. Takie środowisko pracy cha-
rakteryzuje siê ponadto pozytywnymi relacjami 
z prze³o¿onymi i wspó³pracownikami, jasności¹ 
2 Predyktor – czynnik pozwalaj¹cy na przewidywanie 
wystêpowania danej zmiennej.
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celów, stymulacj¹ intelektualn¹, postrzeganiem 
zadañ jako wyzwañ i elastyczności¹ [11]

– pozytywny klimat pracy
– zasoby organizacyjne: informacja, wspar-

cie techniczne, wsparcie instrumentalne, 
finansowe

– postrzegane wsparcie prze³o¿onych
– jakośæ relacji miêdzy prze³o¿onymi a pod-

w³adnymi: zgodnie z teori¹ leader-member 
exchange w miarê rozwoju relacji miêdzy lide-
rem a podw³adnym zmienia siê ona z formalnej 
na relacjê odznaczaj¹c¹ siê wiêksz¹ jakości¹, 
charakteryzuj¹c¹ siê wzajemnym zaufaniem 
i szacunkiem; w takich relacjach pracownicy 
zazwyczaj maj¹ wiêcej autonomii i mo¿liwości 
podejmowania decyzji

– transformacyjny styl przywództwa prze-
³o¿onych: „proces, w którym lider i szeregowi 
cz³onkowie grupy zmieniaj¹ siebie nawzajem 
– to znaczy mobilizuj¹ siê do wiêkszego wysi³ku 
poprzez zaanga¿owanie i odwo³ywanie siê 
do moralności czy do wartości cenionych przez 
obie strony” [12].

W analizach uwzglêdniono tak¿e poszcze-
gólne stadia procesu innowacyjnego: rodzenie 
siê pomys³ów i ich implementacjê.

Analiza badañ wykaza³a, ¿e zmienne oso-
bowościowe by³y istotnie zwi¹zane z innowa-
cyjności¹, choæ zwi¹zki te by³y s³abe. Zarówno 
osobowośæ kreatywna, jak i otwartośæ na do-
świadczenie wi¹za³y siê z wiêksz¹ innowacyj-
ności¹. Natomiast poziom wykszta³cenia i sta¿ 
pracy nie wi¹za³y siê z wiêksz¹ b¹dź mniejsz¹ 
innowacyjności¹.

Motywacja wewnêtrzna wi¹za³a siê z wiêksz¹ 
innowacyjności¹, ale tak¿e motywacja zewnêtrz-
na wykazywa³a istotny, choæ s³abszy zwi¹zek 
z innowacyjności¹. Tak¿e poczucie w³asnej 
skuteczności w zakresie kreatywności i zwi¹zanej 
z prac¹ sz³o w parze z innowacyjności¹.

W³aściwości pracy ze wszystkich anali-
zowanych kategorii okaza³y siê byæ najsilniej 
zwi¹zane z poziomem innowacyjności¹ 
pracowników: im wiêksza z³o¿onośæ pracy, 
wiêksza autonomia i wiêksze oczekiwania 
co do kreatywności i innowacyjności zwi¹-
zane z rol¹ zawodow¹ charakteryzowa³y 
środowisko pracy, tym wiêksza by³a innowa-
cyjnośæ pracowników. Jak konkluduj¹ autorzy 
opracowania oznacza to, ¿e strukturyzacja 
pracy w taki sposób, ¿eby wymaga³a ona 
wielu ró¿nych umiejêtności i zachowañ, da-
wanie pracownikom wiêcej swobody w de-
cydowaniu o sposobie i czasie wykonywania 
swojej pracy, a tak¿e stwarzanie wiêkszych 
oczekiwañ co do kreatywności, zwiêksza ich 
innowacyjnośæ.

Kontekst – tak¿e wszystkie czynniki doty-
cz¹ce klimatu pracy i zachowañ przywódczych 
okaza³y siê byæ istotnie zwi¹zane z innowa-
cyjności¹ pracowników, w tym najsilniejszym 
predyktorem innowacyjności w analizowanych 
badaniach by³o wsparcie prze³o¿onych oraz 

jakośæ relacji miêdzy prze³o¿onymi a podw³ad-
nymi (leader-member exchange).

Ciekawe okaza³y siê wyniki analizy omó-
wionych czynników, które bra³y pod uwagê 
ró¿ne stadia procesu innowacyjności. Zwi¹zki 
miêdzy czynnikami kontekstualnymi (kli-
mat organizacji i zachowania przywódcze) 
z innowacyjności¹ pracowników by³y silniej-
sze na etapie implementacji pomys³ów ni¿ 
na etapie ich tworzenia. Zw³aszcza klimat dla 
kreatywności i innowacyjności szczególnie 
silnie oddzia³ywa³ na innowacyjnośæ na etapie 
wdra¿ania nowych pomys³ów. Oznacza to, 
¿e innowacyjny potencja³ pracowników nie za-
wsze zostaje wykorzystany i faza implementa-
cji nowych pomys³ów nie dochodzi do skutku. 
Na drodze staj¹ bariery w postaci środowiska 
pracy, które nie sprzyja innowacjom. I przeciw-
nie – gdy środowisko pracy charakteryzuje siê 
wiêksz¹ akceptacj¹ ryzyka, nowości, wiêkszym 
zaufaniem i wsparciem, czy te¿ daje pracowni-
kowi wiêksz¹ autonomiê, wiêksza jest szansa, 
¿e pracownik bêdzie móg³ swoje pomys³y 
wdro¿yæ w praktykê przedsiêbiorstwa.

Podsumowanie
Wyniki badañ pokazuj¹, ¿e nawet gdy pra-

cownicy maj¹ potencja³ i innowacyjne pomys³y, 
warunki, w jakich pracuj¹, mog¹ po pierwsze 
zniechêcaæ ich do wk³adania wysi³ku w po-
szukiwanie nowych rozwi¹zañ, a po drugie, 
utrudniaæ wykorzystywanie tego potencja³u, 
czy wrêcz go marnowaæ. Wyjaśniaæ to mog¹ 
przytoczone na pocz¹tku artyku³u dane, 
z których wynika, ¿e z jednej strony w Polsce 
s¹ odpowiednie zasoby ludzkie i tak¿e dośæ 
dobry poziom inwestycji w dzia³ania innowa-
cyjne, a z drugiej strony nie widaæ efektów tych 
dzia³añ, skoro Polska jako innowator zajmuje 
jedno z ostatnich miejsc w UE.

Co istotne, innowacyjnośæ pracowników 
nie zale¿y w du¿ym stopniu od zasobów or-
ganizacji, ani nawet od cech indywidualnych 
ich samych. Warto zatem pamiêtaæ o za-
dbaniu o warunki pracy, które bêd¹ sprzyjaæ 
kreatywności i innowacyjności. Wydaje siê, 
¿e innowacyjnośæ kszta³tuj¹ przede wszyst-
kim zachowania prze³o¿onych: wsparcie 
udzielane pracownikom, transformacyjny styl 
przywództwa, jakośæ relacji z podw³adnymi, 
mobilizowanie pracowników do innowacyj-
ności i wspieranie ich w próbach zastosowania 
nowych podejśæ.

Innowacyjności sprzyjaj¹ tak¿e w wiêkszym 
stopniu inne czynniki klimatu organizacyjnego: 
wiêksze mo¿liwości decyzyjne pracowników 
odnośnie do czasu i sposobu wykonywanej 
pracy, a tak¿e co do funkcjonowania przed-
siêbiorstwa (tzw. partycypacja pracownicza), 
urozmaicenie ich zadañ, praca stanowi¹ca 
wyzwanie dla pracowników, akceptacja dla po-

dejmowania ryzyka, czy wreszcie pozytywne 
relacje miêdzy wspó³pracownikami.

Praca w kierunku poprawy tych warunków 
nie wi¹¿e siê z konieczności¹ ponoszenia du-
¿ych kosztów, natomiast pozytywnie skutkuje 
na poziomie wymiernych efektów organizacji, 
a tak¿e na poziomie dobrostanu pracowników, 
zwiêkszaj¹c ich zaanga¿owanie i zadowolenie 
z pracy. Nale¿y podkreśliæ rolê prze³o¿onych, 
którzy mog¹ rozwijaæ innowacyjne dzia³ania 
pracowników bezpośrednio, poprzez okazy-
wanie im wsparcia, motywowanie, inspiro-
wanie, a tak¿e pośrednio, poprzez korzystn¹ 
zmianê klimatu organizacyjnego w swoich 
przedsiêbiorstwach.

PIŚMIENNICTWO
[1] Bochniarz P. Zespó³ Doradców Strategicznych Premiera 
“Raport o Kapitale Intelektualnym Polski” Prezentacja z dn. 
10.08.2008 r. Źród³o: http://pliki.innowacyjnosc.gpw.pl/
Kapital_Intelektualny_Polski.pdf
[2] “Innovation Union Scoreboard 2010: The Innovation 
Union’s performance scoreboard for research and infor-
mation.”  Raport z dn. 1.02.2011. Źród³o: http://www.
proinno-europe.eu/inno-metrics/page/innovation-
-union-scoreboard-2010
[3] Ko¿usznik B. Kluczowa rola we wspieraniu stymu-
lowaniu innowacyjności. „Chowanna”, 2010;35,2:21-50
[4] De Jong J.P.J Individual Innovation: The Connection 
Between Leadership and Employees’ Innovative Work 
Behaviour. Praca doktorska.Universiteit van Amsterdam 
2007
[5] Huhtala H., Parzefall M. R. A Review of Employee 
Well-Being and Innovativeness: An Opportunity for a 
Mutual Benefit. “Creativity and Innovation Management”, 
2000;3,16:299-306
[6] Lam A. Organizational Innovation. (2004) W:  
Fagerberg J.  Mowery D., Nelson R. (red.), The Oxford 
Handbook of Innovation. Oxford University Press 
[7] Ekval G.  Organizational climate for creativity and in-
novation. “European Journal of Work and Organizational 
Psychology”, 1996;1 ,5:105-123
[8] Karwowski M.  Klimat dla kreatywności. Koncepcje, 
metody, badania. (2009) Wydawnictwo Difin
[9] Hunter S. T., Bedell K. E., Mumford M. D., Climate for 
Creativity: A Quantitative Review. “Creativity Research 
Journal”, 2007;1,19:69-90
[10] Hammond M. H., Neff N. L., Farr J. L., Schwall A. R., 
Zhao X.  Predictors of Individual-Level Innovation at Work: 
A Meta-Analysis, “Psychology of Aesthetics, Creativity, and 
the Arts” 2011;1,5:90-105
[11] Karwowski M., Paw³owska K., Klimat dla kreatywności 
w miejscu pracy. „Bezpieczeñstwo Pracy. Nauka i Praktyka” 
2009;449,2:18-20
[12] V. Shackleton V. i Wale P. Przywództwo i zarz¹dzanie 
(2003) W: Chmiel N. (red.) Psychologia pracy i organizacji, 
s. 307-333. Gdañskie Wydawnictwo Psychologiczne 

Publikacja opracowana na podstawie wyników II 
etapu programu wieloletniego pn. „Poprawa bez-
pieczeñstwa i warunków pracy”, finansowanego 
w latach 2011-2013 w zakresie badañ naukowych 
i prac rozwojowych ze środków Ministerstwa Nauki 
i Szkolnictwa Wy¿szego/Narodowego Centrum 
Badañ i Rozwoju. Koordynator programu: Central-
ny Instytut Ochrony Pracy – Pañstwowy Instytut 
Badawczy.


