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Streszczenie: W artykule pordwnano narz¢dzia wspierania innowacyjnosci w obszarze HRM
w czterech przedsigbiorstwach: dwoch operujacych na globalnym rynku i dwoch dziatajacych
lokalnie w Polsce. Szczego6lng uwage poswigcono problematyce motywowania do innowa-
cyjnosci.
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1. Wstep

Przewartosciowanie zasobow gospodarki stanowi nowe wyzwanie dla organizacji,
ktore rowniez coraz czgsciej dostrzegaja koniecznos¢ poszukiwania nowych rozwia-
zan. W dobie wzrostu znaczenia kapitatu intelektualnego to ludzie stanowiacy jego
zasadnicza czg$¢, ich wiedza, umiejetnos¢ jej wykorzystania oraz kreowania no-
wych pomystow i idei, stanowiag zrodlo przewagi konkurencyjnej. Warunkiem kon-
kurencyjnosci przedsigbiorstw jest ich innowacyjnos¢, powstajaca miedzy innymi
na bazie dyfuzji wiedzy w organizacji. Wtasnie innowacje zajmuja szczeg6dlne miej-
sce wsrod czynnikow sukcesu przedsiebiorstw. Aktywno$¢ innowacyjna wplywa na
rozwd6j podmiotow gospodarczych wyznacza ich konkurencyjno$¢ na rynku krajo-
wym i globalnym. Warto wskazaé, ze coraz wigksza grupa badaczy skupia si¢ na
ludzkich aspektach innowacji, podkreslajac takze znaczenie strategii, praktyk i pro-
cedur personalnych w ich powstawaniu [Lau, Ngo 2004; Jergensen i in. 2007; Maz-
zanti 1 in. 2006, Borkowska 2010; Lipka 2011].

" Praca finansowana z grantu ,,HRM jako narzedzie wspierania innowacyjnosci przedsiebiorstw”
18/18.200.238.
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2. Zalozenia badawcze

W niniejszym opracowaniu zaprezentowano wyniki badan ktore dotycza analizy po-
szczegdlnych narzedzi polityki personalnej pod katem wspierania innowacyjnosci w
organizacji. Przedstawiono wyniki uzyskane dla czterech przedsiebiorstw innowa-
cyjnych!. Mozna si¢ spodziewa¢, ze podejscie do zarzadzania kapitatem ludzkim w
formach innowacyjnych bedzie zasadniczo réznito si¢ od podejscia w firmach, ktére
nie sa nastawione na kreowanie innowacji. Bardzo mocno te zalezno$¢ podkresla
Armstrong, wskazujac, ze jezeli osiagniecie przewagi konkurencyjnej poprzez inno-
wacje jest celem strategicznym przedsigbiorstwa, to niezbgdne staje si¢ wprowadze-
nie zmian w zakresie kultury organizacyjnej firmy w obszarach pracy zespotowej,
przywodztwa i komunikowania si¢ oraz procedur naboru, rozwoju i wynagradzania
pracownikoéw [Armstrong 2007]. W badaniu zastosowano kwestionariusz ankiety i
liste kontrolna stuzaca do oceny poziomu innowacyjnosci przedsiebiorstwa. W opra-
cowaniu skoncentrowano si¢ na uzyskaniu odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Jaki jest poziom realizacji (jakos¢) procedur personalnych w badanych przed-
sigbiorstwach innowacyjnych?

2. W jaki sposob sg zaspokajane potrzeby pracownikow w zakresie stymulowa-
nia do aktywno$ci innowacyjnej?

Wyniki badan zostaty poddane analizie za pomoca nieparametrycznych metod
statystycznych: wspofczynnika korelacji rang Spearmana, testow Manna-Whitneya
i Kruskala-Wallisa oraz testu niezalezno$ci chi-kwadrat.

3. Rezultaty badawcze

3.1. Opis badanych podmiotow

Rdzennie polska, dynamicznie rozwijajaca si¢ firma ZPAS z sektora nowych techno-
logii dziata na polskim rynku od 37 lat. Wyroby Grupy ZPAS najczesciej stanowig
teletechniczne zabezpieczenie nowoczesnych systeméw telekomunikacyjnych, in-
formatycznych i energetycznych. ZPAS okoto 50% swoich wyrobow eksportuje do
krajow Europy. Firmy, takie jak Ericsson, Simens, Polkomtel, Europejski Osrodek
Badan Jadrowych CERN, stosujg produkty ZPAS w opracowywanych przez siebie
najnowoczesniejszych rozwigzaniach.

' W badaniach przyjeto nastepujaca definicje przedsigbiorstwa innowacyjnego. Przedsigbiorstwo
innowacyjne to takie, ktore w badanym okresie — najczesciej trzyletnim — wprowadzito przynajmnie;j
jedng innowacje technologiczng: nowy lub ulepszony produkt badZ nowy lub ulepszony proces bedacy
nowoscia przynajmniej z punktu widzenia tegoz przedsigbiorstwa. Powyzsza definicja zostata uzupel-
niona o analiz¢ wskaznikow i miar zawartych w liScie kontrolnej, ktora dotyczy miedzy innymi takich
wskaznikow jak liczba patentow, ilo§¢ wdrozonych innowacji réznego typu, udziat naktadow na badania
przyznanych w danym roku do wartos$ci sprzedazy, ilo$¢ sugestii zgtoszonych przez pracownikow itp.
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Uzdrowisko Kopalnia Soli Bochnia Sp. z 0.0. uzytkuje na wylacznos$¢ obecne i
przyszte dopuszczone do ruchu turystycznego podziemne wyrobiska i komory solne
na zasadzie dtugoterminowej umowy dzierzawy. Wprowadza do oferty interesujace
nowe produkty oparte na nowatorskich pomystach, za ktére wielokrotnie otrzymy-
wato wyrdznienia i nagrody, np. za najlepszy polski produkt turystyczny w obszarze
turystyki uzdrowiskowej,

IBM to jeden z najwigkszych producentéw sprzgtu i oprogramowania kompu-
terowego, oferuje takze ustugi konsultingowe. Firma zatrudnia blisko 400 tys. pra-
cownikow w 170 krajach na calym $wiecie. IBM uchodzi za jedno z najbardziej
innowacyjnych przedsi¢biorstw na $wiecie. Laboratorium IBM w Krakowie jest
cze$cig polskiego oddziatu IBM, ktérego gtdwna siedziba miesci si¢ w Warszawie.
Zatrudnia w sumie okoto 250 o0sob.

Firma Pilkington powstata w Anglii w XVIII wieku. Dzi§ dzialalno$¢ grupy
opiera si¢ na trzech gateziach biznesu, sg to: produkty dla motoryzacji (szklo i syste-
my przeszklen dla nowo produkowanych samochodéw), produkty budowlane, szkta
specjalne. Swiatowa centrala oraz glowne oérodki badan, rozwoju oraz inzynierii
zlokalizowane sa w Japonii i Wielkiej Brytanii. Od 1993 Pilkington zarzadza hutg
szkta w Sandomierzu, ktorej udzialty wykupita. W jednostce tej zostaly przeprowa-
dzone opisywane badania.

3.2. Opis badanej grupy respondentow

W badaniu wzigto udziat okoto 300 pracownikow analizowanych przedsigbiorstw.
Najliczniej reprezentowana grupa wiekowa byly osoby majace 25-35 lat. W IBM
i Grupie ZPAS wigkszo$¢ zatrudnionych to mezczyzni, co odzwierciedla strukturg
zatrudnienia w przedsigbiorstwach wysokich technologii — odpowiednio 90 i 80%.
W Kopalni Soli najliczniejsza grupe pracownikow stanowili pracownicy zajmujacy
si¢ marketingiem. W koncernach miedzynarodowych najwiecej pracownikow (po-
wyzej 85%) ma wyksztalcenie wyzsze. Podobnie w firmach polskich, jednak tu
znaczna cze¢$¢ badanych (ponizej 50%) ma wyksztatcenia $rednie. Wigkszos¢ bada-
nych to osoby pracujace na stanowiskach specjalistycznych. Staz pracy odzwiercie-
dla cze$ciowo czas funkcjonowania badanych podmiotéw na rynku polskim. Jednak
najczesciej sg to osoby o stazu pracy 3-8 lat. Wyrdzniono takze na potrzeby badania
grupe¢ osob, ktore podrozuja stuzbowo. Jest ich okoto 50% w grupie. Zalozono bo-
wiem, ze liczba wyjazdéw moze mie¢ takze wplyw na zachowania proinnowacyjne
pracownikow.

3.3. Rezultaty badawcze dotyczace poszczegdlnych obszaréw polityki personalnej

W pierwszej kolejnosci sprawdzono, czy istniejg réznice w ocenach poszczegdlnych
badanych obszaréw (opinii o firmie, roli polityki personalnej i wyznawanych w fir-
mie wartosci) w zaleznos$ci od tego, w ktorej firmie pracuje dany respondent. W ta-
beli 1 zaprezentowano wyniki zbiorcze uzyskane w poszczegdlnych obszarach.
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Tabela 1. Srednia ocen poszczegdlnych obszaréw ze wzgledu na rodzaj firmy

Badane obszary ZPAS Pilkington | KS Bochnia IBM Og6t
Komunikowanie si¢ 17,09 19,50 17,60 18,88 18,07
Firma innowacyjna 3,67 4,09 4,08 4,04 3,89
Dostep do wiedzy 11,43 12,05 11,80 13,12 12,19
Wspieranie dziatan
innowacyjnych 6,60 7,32 6,76 7,01 6,84
Motywowanie
do innowacyjnosci 6,76 6,59 6,08 6,81 6,70
Oczekiwania odno$nie
do postaw innowacyjnych 12,91 13,14 13,20 11,99 12,59
Wartosci zwigzane
z innowacyjnoscia 6,54 6,59 6,36 6,52 6,52
Polityka szkolen i rozwoju 15,03 17,91 15,04 15,43 15,44
Organizacja pracy 10,53 10,82 11,08 10,38 10,55
Praca zespotowa 6,45 7,59 7,20 7,48 7,03
Dobor pracownikoéw 9,24 10,81 9,08 8,39 9,01

Zrodto: opracowanie wlasne.

Jak mozna bez trudu zauwazy¢, komunikowanie dotyczace innowacyjnos$ci, do-
step do wiedzy, takze wspieranie dziatan innowacyjnych, standardy pracy zespotowej
oraz polityka szkolen i rozwoju to obszary lepiej ocenione w koncernach mi¢dzyna-
rodowych: IBM i Pilkingtonie. Motywowanie do innowacyjnosci zostato najwyzej
ocenione w firmach opartych na wysokich technologiach: IBM i Grupie ZPAS.
Wszystkie badane firmy sg spostrzegane przez respondentdéw jako innowacyjne.
Wszystkie uzyskaty takze podobne wyniki w zakresie wspierania warto$ci zwigza-
nych z innowacyjnos$cig. Zdaniem autorki wartosci organizacyjne odrdzniajg firmy
innowacyjne od nieinnowacyjnych [Lewicka 2010].

W Pilkingtonie w procesie rekrutacji i selekcji w najwickszym stopniu zwraca
si¢ uwage na kompetencje zwigzane z innowacyjnoscig. Wynika to prawdopodobnie
z dlugiego okresu funkcjonowania firmy na rynku polskim oraz wypracowania oraz
przetransponowania na grunt polski dobrych wzorcow.

Organizacja pracy wspierajaca innowacyjno$¢ zostala najwyzej oceniona w KS
Bochnia. Warto zaznaczy¢, ze jest to podmiot zatrudniajacy jedynie 40 pracowni-
koéw etatowych, co prawdopodobnie zwigksza mozliwos¢ elastycznego dostosowa-
nia zatrudnienia do realizowanych projektéw. Inne podmioty zatrudniaja po kilkaset
pracownikow. Zdaniem pracownikow IBM w najmniejszym stopniu oczekuje si¢ od
nich innowacyjnych postaw, jednak ocena ta — bardziej niz innych obszaréw — jest
oparta jedynie na subiektywnych odczuciach. IBM nadal pozostaje liderem innowa-
cyjnosci, a tym, co z calg pewnoscig odroznia te firme od innych, jest swobodny i
petny dostep do roznych zrodet wiedzy.

W kolejnym etapie sprawdzono takze, czy istniejg statystycznie istotne roznice w
zakresie oceny poszczegolnych obszardw w réznych firmach. Okazato sie, ze istnie-
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ja w obszarach: komunikowania w odniesieniu do innowacyjnosci (p = 0,007457),
dostepu do wiedzy (p = 0,000002), pracy zespotowej (p = 0,000404), oczekiwan
odnosnie do postaw innowacyjnych i doboru pracownikow (p = 0,003944).
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Rys. 1. Wykres interakcji $rednich dla wyodrebnionych obszaréw

Zrodto: opracowanie wlasne.

Analiza danych zamieszczonych na wykresie na rys. 1 potwierdza tendencje za-
uwazone uprzednio. IBM posiada najwyzsze standardy dostepu do wiedzy. Moze
takze wraz z Pilkingtonem poszczyci¢ sie najwigksza troska o prace zespotowa.
W tym aspekcie najgorzej prezentuje si¢ polska firma ZPAS. Z kolei w Pilkingtonie
w najwigkszym stopniu zwraca si¢ uwage na kompetencje pracownikéw zwigzane
z innowacyjnoscia w procesie selekcji.

3.4. Motywowanie do innowacyjnosci

W dalszej kolejnosci sprawdzono, czy istniejg roznice w ocenie motywatorow (na-
grod) stosowanych do wspierania innowacyjnosci zarowno tych, ktorych mozna sig
spodziewac, jak i tych, ktore sa najbardziej przez respondentow pozadane w odnie-
sieniu do poszczegolnych firm. W wigkszosci przypadkow roznice w ocenie moty-
watorow sg istotne statystycznie. Wyjatek stanowi réznica pomigdzy motywatorem
stosowanym a pozadanym w przypadku publicznej pochwaly i wyjazdow na konfe-
rencj¢. Pelny wykaz uzyskanych zaleznos$ci zostal zamieszczony w tab. 2.
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Tabela 2. Wyniki testu Kruskala-Wallisa. R6znice w motywatorach stosowanych i pozadanych oraz
réznice w podziale na rodzaj firmy

Moin.a si¢ Mm'e. moty.ij e Rémica
Nagroda spodziewac najbardziej
H p H p H p
Publiczna pochwata 44,64 | 0,0000 14,69 | 0,0021 6,54 | 0,0880
Nagrody pieni¢zne 5,29 | 0,1515 9,12 | 0,0277 8,34 | 0,0395
Udziat w procesie decyzyjnym 97,98 | 0,0000 14,09 | 0,0028 6,70 | 0,0818
Kierowanie projektem 15,29 | 0,0016 12,49 | 0,0059 5,05 | 0,1678
Celebrowanie osiagniec¢ 61,50 | 0,0000 23,76 | 0,0000 22,73 | 0,0000
Dodatkowy czas na rekreacje 22,52 | 0,0001 34,39 | 0,0000 8,98 | 0,0295
Wyjazd na konferencje 35,14 | 0,0000 11,01 | 0,0117 2,99 | 0,3930
Szkolenie wyjazdowe 15,82 | 0,0012 16,53 | 0,0009 8,26 | 0,0409
Finansowanie studiow 6,99 | 0,0722 16,62 | 0,0002 27,50 | 0,0000
Wyjazd do innych placowek firmy 29,57 | 0,0000 18,61 | 0,0003 7,83 | 0,0497

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Rys. 2. Srednie oceny motywatoréw spodziewanych w podziale na rodzaj firm

Zrédto: opracowanie wiasne.
Jak wynika z rys. 2, realizacja motywatoréw najwyzej oceniana jest w firmach

Pilkington i IBM. W tym konteks$cie znacznie gorzej wypadly firmy polskie. Trzeba
jednak zaznaczy¢, ze nawet w koncernach zagranicznych ich realizacja oceniana
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jest na 2-3,5 w skali pieciostopniowej. Najbardziej zrownowazone wyniki uzyskato
IBM.

Na rysunku 3 przedstawiono oceny motywatorow pozadanych, czyli nagrod, kto-
rych pracownicy oczekuja za dzialalno$¢ innowacyjng i ktore prawdopodobnie byty-
by w stanie bardziej ich do tej dziatalnosci stymulowaé. Oczywiscie nalezy zawsze
pamigta¢ ze dzialalno$¢ innowacyjna prawdopodobnie zwigzana jest z atrakcyjno-
$cig tego typu zadan dla innowatora bardziej niz z oddziatywaniem zewnetrznym,
jednak wielu autoréw podkresla [Kanter 2005], ze innowatoréw trzeba nagradzac,
aby nie dopusci¢ do rozproszenia ich tworczej energii.

Publiczna pochwala P
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Wyjazd do innych placéwek

firmy P Magrody pienieine P

Finansowanie studiow P Udzial w procesie decyzyjnym P
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Rys. 3. Srednie oceny motywatoréw pozadanych w poszczegdlnych firmach

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Jak wida¢ na rys. 3, istnieja znacznie wigksze, obecnie niezaspokajane, ocze-
kiwania w zakresie niektérych motywatorow. Analiza rys. 4 wskazuje na obszary
najwigkszych luk w tym aspekcie.
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Rys. 4. Srednie oceny roznic pomiedzy motywatorami spodziewanymi i pozadanymi w poszczegdl-
nych firmach

Zrbdto: opracowanie wiasne.

Ocena ponizej zera wskazuje na rozmiar luki. Zdarza si¢ takze, ze oczekiwania
pracownikow sa nizsze niz poziom zaspokojenia potrzeby. Tak jest w przypadku
celebrowania osiggnie¢. Na przyktad w IBM 1 firmie Pilkington realizacja potrzeby
przewyzsza oczekiwania pracownikow.

Jak wida¢ na rys. 4, IBM ze wszystkich badanych podmiotow w najwiekszym
stopniu realizuje oczekiwania pracownikow w zakresie nagradzania innowacyjno-
$ci. Zaspokajana jest potrzeba korzystania z elitarnych szkolen, wyjazdow do innych
placowek, w stopniu znacznie przewyzszajacym oczekiwania mozliwo$¢ finanso-
wania studiow. Wynik taki §wiadczy, ze firma stawia na doskonalenie i1 rozwoj pra-
cownikow. Najwigksze dysproporcje, podobnie jak w innych badanych podmiotach,
wystepuja w zakresie wynagradzania finansowego i dodatkowego czasu na rekre-

acje.
4. Dzialania pracownikow w zakresie innowacyjnosci

Oprocz ocen poszezegdlnych aspektow funkcjonowania firm wzigto takze pod uwa-
ge twarde miary w postaci dokonan i aktywnosci innowacyjnej pracownikow. Dzia-
fania pracownikoéw analizowano w dwoch aspektach: jako zglaszanie wnioskow i
wdrazanie zgloszonych projektow innowacyjnych oraz jako propagowanie innowa-
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cyjnosci (udzial w spotkaniach technicznych, prezentacje na konferencjach, opinio-
wanie wnioskow). Sprawdzono, czy istnieje statystycznie istotna réznica w bada-
nych firmach w zakresie obu rodzajow dzialan innowacyjnych. W obydwu
przypadkach stwierdzi¢ mozna statystycznie istotng zalezno$¢. Co oznacza, ze bada-
ne przedsiebiorstwa rozniag si¢ migdzy soba w obu aspektach, czyli zaréwno pod
wzgledem ilosci zgtoszonych (p =0,0000), jak i wdrozonych wnioskow (p = 0,0000).
Ponadto sprawdzono, czy zalezno$¢ ta dotyczy takze dziatan z zakresu propagowa-
nia innowacji. W obydwu przypadkach test wykazat statystycznie istotna zaleznos¢
p <a(p=0,0000). Uzyskane wyniki w odniesieniu do badanych podmiotéw zapre-
zentowano na rys. 5.

Srednia; Was: Srednia+0,95 Przedz. ufn.

oD WL A
SUNOUNOWUnNO WO
T

ZPAS Pilkington KS Bochnia IBM

TF Dokonania innowacyjne I Propagowanie innowacji

Rys. 5. Srednie punktéw, jakie respondenci otrzymali w zakresie dokonan innowacyjnych i propago-
wania innowacyjnosci w w poszczeg6lnych firmach
Zrodto: opracowanie whasne.

Tabela 3. Wyniki korelacji rang Spearmana mi¢dzy dokonaniami innowacyjnymi a propagowaniem
innowacyjnosci

N | R | «N-2) | Poziomp
ogolnie
Dokonania innowacyjne i propagowa-
nie innowacji 251 0,37 6,31 0,000000
ZPAS
Dokonania innowacyjne i propagowa-
nie innowacji 105 0,05 0,55 0,585171
Pilkington
Dokonania innowacyjne i propagowa-
nie innowacji 20 0,58 2,99 0,007830
KS Bochnia
Dokonania innowacyjne i propagowa-
nie innowacji 25 0,21 1,05 0,306448
IBM
Dokonania innowacyjne i propagowa-
nie innowacji 101 0,25 2,53 0,012900

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Sprawdzono takze, czy istnieje zalezno$¢ pomiedzy dokonaniami innowacyj-
nymi a propagowaniem innowacyjnosci ogolnie dla wszystkich firm razem i w po-
szczegdlnych firmach. Dziatania te s3 w duzym stopniu zbiezne, ale nie tozsame.

Z testu wynika, ze zaleznosci te wystapity w Pilkingtonie p < a (p = 0,00783)
oraz w IBM p < a (p = 0,012900) oraz dla firm ogdétem, co oznacza w tych przy-
padkach istnienie wprost proporcjonalnej zaleznosci pomigedzy dokonaniami inno-
wacyjnymi a propagowaniem innowacji. Najwiekszym wspotczynnikiem korelacji
charakteryzowat si¢ Pilkington (R = 0,58), co oznacza wysoka, dodatnig i wprost
proporcjonalng zaleznos$¢. Im wigksze dokonania innowacyjne, tym wigkszy udziat
W propagowaniu innowacyjnosci. Nieco nizszym wspolczynnikiem charakteryzuje
si¢ IBM; wspolczynnik korelacji R = 0,25.
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Propagowanie innowacji
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Dokonania innowacyjne
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Rys. 6. Wykres workowy rozrzutu zalezno$ci pomiedzy dokonaniami innowacyjnymi a propagowa-
niem innowacji

Zrodto: opracowanie wlasne.

Na wykresie na rys. 6 przedstawiono rozktad dla ogétu firm, dla ktérych zalez-
no$¢ byta takze wysoka (R = 0,37).

5. Whnioski

1. Otrzymane wyniki badan potwierdzaja, ze wigkszos¢ badanych obszaréw po-
lityki personalne;j jest skuteczniej realizowana w koncernach migdzynarodowych niz
w firmach polskich, szczegolnie dotyczy to dostepu do wiedzy, poczucia, ze dziala-
nia innowacyjne sa wspierane, standardow pracy zespotowej oraz polityki szkolen
1 rozwoju.
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2. Najlepsze wyniki w tym obszarze uzyskato IBM, ktére w znacznym stopniu
zaspokaja oczekiwania, umozliwiajgc innowatorom rozwoj i doskonalenie na wyjat-
kowo wysokim poziomie.

3. Wyniki potwierdzaja jednak, Zze zardbwno innowatorzy, jak i inne grupy za-
trudnionych moga nadal czu¢ si¢ niewystarczajaco optacane. Jest to najwigksza luka
w zakresie motywatorow. Takze dodatkowy czas na rekreacje w zwiazku z tworze-
niem innowacyjnych rozwigzan jest pozadang przez badanych nagroda, ktorej, war-
to zaznaczy¢, wprowadzenie wymaga gtéwnie wysitku organizacyjnego.

4. Badania wykazaly rowniez zwigzek pomigdzy dwoma rodzajami aktywnosci
innowacyjnej: tworzeniem innowacyjnych rozwigzan (zglaszanie wnioskéw i wdra-
zanie zgtoszonych projektow innowacyjnych) oraz propagowaniem innowacyjnosci
(udziat w spotkaniach technicznych, prezentowanie na konferencjach, opiniowanie
wnioskow).
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COMPARATIVE STUDY OF TOOLS SUPPORTING
PRO-INNOVATIVE ATTITUDES IN INNOVATIVE ENTERPRISES

Summary: The paper compares innovation supporting tools in four enterprises: two opera-
ting on the global market and two in Poland. Special attention is paid to the issue of motiva-
ting for innovative activities.

Keywords: supporting innovation, HRM policy, motivators, innovative activity, innovator’s
profile.





