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Uwagi wstepne

Rola zachowan innowacyjnych i kreatywnosci w organizacjach obecnie wydaje sie
istotniejsza niz kiedykolwiek przedtem. Stowa ,kreatywnos¢”, ,,innowacyjnos¢” sa
odmieniane przez wszystkie przypadki i pojawiaja si¢ na ustach kazdego, kto zaj-
muje si¢ budowaniem innowacyjnych przedsigbiorstw. Czy jednak zawsze stowa te
s3 uzywane we wlasciwym znaczeniu? Czy naprawde rozumiemy, co oznacza by¢
kreatywnym w kontekscie organizacyjnym? Czy innowacyjnos¢ to tylko modne
hasto, czy rzeczywista strategia dziatania? Jakie konkretne dzialania sa podejmo-
wane, aby wspierac te warto$ci w organizacjach? Czy organizacje potrafia stworzy¢
srodowisko, ktére sprzyja kreatywnosci i innowacyjnosci? Te pytania sklaniaja do
refleksji nad rzeczywistym znaczeniem i rolg tych pojeé w dzisiejszym swiecie bi-
znesu. Niniejsza publikacja stanowi prébe uporzadkowania pojeé zachowan in-
nowacyjnych, kreatywnosci, klimatu organizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci,
a takze umiejscowienie ich w uniwersum praktyki biznesowej z uwzglednieniem
perspektywy naukowe;j.

Zachowania innowacyjne odgrywaja kluczowa role w budowaniu kultury in-
nowacji w organizacji. Liczne definicje tych zachowan dowodza ich wieloaspekto-
wosci i ztozonosci. Perspektywa koncentrujaca sie na proaktywnosci pracowniczej
wskazuje, ze innowacyjne zachowania obejmuja takie wymiary jak podejmowanie
ryzyka, rozpoznawanie okazji i networking wewnatrz, ale takze (a moze przede
wszystkim) na zewnatrz organizacji (Neessen i in., 2019). Inna perspektywa inno-
wacyjnej aktywnosci w organizacji skupia si¢ na znaczeniu wspétpracy. Zou i wspét-
pracownicy (2023) wskazuja, ze cechy poznawcze zespoléw innowacyjnych oraz
ich kooperacja maja kluczowe znaczenie dla zwigkszenia efektywnosci innowacji
opartych na wspétdziataniu. Ujecie to podkresla wage pracy zespotowej i wspdl-
nych celéw jako czynnikéw napedzajacych osigganie innowacyjnych rezultatéw.
Predyspozycje osobowosciowe (Woods i in., 2018) i motywacja (Fischer i in., 2019)
takze wplywaja na innowacyjng aktywno$¢ pracownikéw organizacji. Zachowania
innowacyjne mozna podzieli¢ na dwa gtéwne etapy: kreatywnosci oraz implemen-
tacji (Janssen i in., 1997). Etap kreatywnosci obejmuje rozpoznanie i analize prob-
lemu oraz generowanie nowych rozwiazan, natomiast etap implementacji skupia
sie na promowaniu pomystéw i ich realizacji. Takie podejscie uwzglednia zaréw-
no proces tworczy, jak i dzialania prowadzace do wdrozenia pomystéw w prakty-
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ce. Widzimy wigc, ze zachowania innowacyjne czesto majg Zrédto w srodowisku
wspolpracy i komunikacji, ponadto sa wypadkowg cech poznawczych pracownikéw
iich zespoldw, a takze wewnetrznych motywacji i predyspozycji osobowosciowych.
Nie bez wplywu na nie pozostaje takze sama organizacja i panujacy w niej klimat.

Kreatywnos$¢ pracownikéw stanowi fundament innowacyjnego potencjatu
przedsigbiorstwa, wplywa tez na zwigkszenie konkurencyjnosci organizacji na ryn-
ku (Jelonek, 2018; Voigt i Bergener, 2013; Zhou i Shalley, 2008). Innowacyjnos¢
organizacji w warunkach konkurencyjnego rynku w duzej mierze zalezy od kre-
atywnosci pracownikow, ktéra odgrywa istotna role w osigganiu sukcesu (Chau-
beyi Sahoo, 2022). Ale czy wystarczy zatrudnié kreatywnych pracownikdéw, by ich
umiejetnosci poznawcze przelozyly sie na innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa? Budzi
to szereg watpliwosci u autoréw niniejszej publikacji. Po pierwsze proces rekruta-
cyjny powinien by¢ poprzedzony wyborem zwalidowanej i sprawdzonej metody
badania kreatywnosci kandydatéw. Po drugie narze¢dzie do mierzenia kreatyw-
nosci musi odpowiadaé rzeczywistym potrzebom organizacji. W zwiazku z tym
osoby odpowiedzialne za rekrutacje powinny najpierw si¢ zastanowi¢, czym dla
nich jest kreatywnos¢ i jaka jest jej rola na oferowanym stanowisku. Nie wystar-
czy w ogloszeniu zamiesci¢ stowa ,kreatywnos¢” jako wymogu ani oceniaé krea-
tywnosci pracownika tylko na podstawie jego ustnej deklaracji. Kolejne pytanie,
ktdre nalezy sobie zadad, to czy wystarczy zatrudni¢ kreatywnych pracownikéw,
by ich potencjat rzeczywiscie ujawnit si¢ i rozwinat w organizacji, a ich zachowa-
nia i aktywnosci faktycznie przetozyly si¢ na satysfakcjonujacy efekt w postaci
tworczosci i innowacji.

Rozwijaniu kreatywnosci i zachowan innowacyjnych w duzej mierze sprzyja
klimat organizacyjny, a zwlaszcza takie jego elementy jak styl zarzadzania, komu-
nikacja w zespole, autonomia w dzialaniu pracownikéw, zadania postrzegane jako
wyzwania (por. Amabile, 1988; Amabile i Pratt, 2016; Ekvall, 1996; Hunter i in.,
2007,2019). Klimat organizacji wspierajacy i promujacy kreatywnos$¢ pracownikow
sprzyja tym samym procesom tworzenia, wykorzystania i wdrazania nowych pro-
duktéw, ustug, metod pracy, rozwiazan. Wspomaga zatem rozwoj calej organizaciji.

Klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci i innowacyjnosci stal si¢ przed-
miotem zainteresowan Srodowiska naukowego w ostatnich latach (Kwon i Kim,
2020; Shin i Zhou, 2007; Zhang i in., 2017). Liczne badania dowodza wptywu kli-
matu sprzyjajacego kreatywnosci na przyktad na przezwycig¢zenie oporu przed zmia-
na (Hon i in., 2014). Ponadto kreatogenny klimat w organizacji wspiera wieksza
wydajnos¢ i konkurencyjnos¢, pozwalajac tym samym na wprowadzenie na rynek
wigkszej liczby nowych produktéw (Dul i Ceylan, 2014). Klimat sprzyjajacy inno-
wacyjnosci pozytywnie postrzegany przez pracownikow sprzyja zachowaniom in-
nowacyjnym, a relacja ta jest wzmacniana przez poczucie psychologicznej wtasnosci
(Youiin., 2022). Oznacza to, ze gdy pracownicy czuja, ze maja wplyw na swoje za-
dania i projekty, pozytywny klimat innowacyjny w organizacji jeszcze bardziej mo-
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tywuje ich do podejmowania innowacyjnych dziatai. W rezultacie pracownicy sa
bardziej zaangazowani i sktonni do wprowadzania nowych pomystow i rozwigzan.

Stworzenie klimatu, ktéry bedzie sprzyjal kreatywnosci i zachowaniom inno-
wacyjnym, stanowi nie lada wyzwanie dla wspétczesnych organizacji (Stojciciin.,
2018). Przedsiebiorstwa powinny stymulowaé pracownikéw do przejawiania za-
chowan innowacyjnych, ale takze powinny takie zachowania promowa¢. W Polsce
stosunkowo niewiele badan przeprowadzono w obszarze klimatu organizacyjnego
sprzyjajacego kreatywnosci pracownikéw. Obszerng prace zawdzigczamy Karwow-
skiemu (2009), ktéry stworzyl dwa narzedzia do pomiaru kreatogennego klimatu
pracy, w tym kwestionariusz stuzacy pomiarowi kreatogennego klimatu w specy-
ficznym $rodowisku organizacyjnym, jakim jest szkota.

Niniejsza publikacja stanowi polaczenie zainteresowan zawodowych i badaw-
czych autoréw, taczac tym samym ich wiedze i dos§wiadczenie zawodowe z obsza-
réw: psychologii poznawczej (kreatywnos¢), psychologii zarzadzania (zachowania
innowacyjne, klimat organizacyjny), ekonomii behawioralnej (jak zachowania
jednostek wplywajg na innowacje), ekonomii (jak innowacje wptywaja na wzrost
gospodarczy i konkurencyjnos¢), a takze edukacji (czy i w jakim zakresie mozna
ksztaltowal postawy innowacyjne wéréd pracownikéw, menedzeréw i lideréw).
W pracy pochylono si¢ nad zagadnieniem determinantéw zachowan innowacyj-
nych pracownikéw, ktére moga mie¢ charakter zindywidualizowany (poziom kre-
atywnosci), jak tez pozostawaé pod wplywem czynnikéw zewnetrznych (klimat
organizacyjny).

Postanowiono przyjrzec si¢ jednej z najbardziej kluczowych dla gospodarki grup
zawodowych, jaka sa specjalisci zatrudnieni w branzy IT. W $rodowisku bizneso-
wym opartym na cyfryzacji, we wspétczesnym modelu wspélpracy polegajacym
w duzym stopniu na wirtualnym kontakcie, rola pracownikow IT jest nieodzow-
na. To dzigki pracy programistéw, specjalistow baz danych, architektéw rozwigzan
w organizacji swobodnie zachodza procesy takie, jak agregacja i bezpieczne prze-
chowywanie danych, swobodny przeptyw gotéwki i débr, procesy komunikacji,
wsparcie proceséw marketingowych, integracja systemow, zarzadzanie faricuchem
dostaw, analiza danych i podejmowanie na jej podstawie kluczowych dla organi-
zacji decyzji, zarzadzanie projektami i wiele innych. Pracownicy branzy IT jako
grupa zawodowa rzadko sa w polu zainteresowan badan naukowych. Polskie prace
badawcze prowadzone w grupie pracownikéw branzy IT skupiajg si¢ w ostatnich
latach miedzy innymi na badaniach: motywacji (Kopertynska i Kmiotek, 2018),
postawach (Rosiniski, 2012), modelu kompetencyjnym (Werewka i Wietecha, 2015),
satysfakeji i zachowan innowacyjnych (Ingram i Gtéd, 2014). Pracownicy bran-
zy IT jako przedstawiciele branzy kreatywnej czesto stawiani sg przed wymogiem
bycia kreatywnymi i innowacyjnymi w swojej codziennej pracy, tymczasem war-
tosciowe wydaje si¢ poznanie zmiennych, ktére moga potencjalnie determinowac
poziom kreatywnosci i natezenie zachowan innowacyjnych w tej grupie zawodowe;.
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Zwlaszcza jedli kadrze zarzadzajacej zalezy na budowaniu konkurencyjnej pozycji
organizacji na rynku, ale takze wtedy, gdy przelozeni chca budowac przywiagzane do
organizacji zespoly pracownikow, ktdrzy sa zaangazowani w wykonywane zadania.

Nadrzednym celem niniejszej pracy bylo okreslenie, w jaki sposéb wybrane
zmienne psychologiczno-organizacyjne - tj. klimat organizacyjny sprzyjajacy kre-
atywnosci, kreatywnos¢ oraz zaangazowanie — determinujg poziom zachowan in-
nowacyjnych wsréd pracownikéw zatrudnionych w branzy IT. W ramach celéw
szczegolowych podjeto probe:

- pordédwnania poziomu zachowan innowacyjnych, kreatywnosci, zaangazowania
oraz oceny klimatu organizacyjnego pomiedzy pracownikami branzy IT a przed-
stawicielami innych zawodéw,

- zweryfikowania, czy zaangazowanie w pracg oraz kreatywnos¢ pelnig funkcje
mediujaca w relacji pomigdzy klimatem organizacyjnym sprzyjajacym kreatyw-
nosci a zachowaniami innowacyjnymi.

Praca ma charakter teoretyczno-empiryczny. Zastosowano w niej zaréwno
przeglad i synteze literatury przedmiotu, jak i badania wlasne, przeprowadzone
z uzyciem autorskich kwestionariuszy oraz standaryzowanego narzedzia (UWES).
Badanie miato charakter pilotazowy i zostalo zrealizowane na grupie 89 oséb, w tym
pracownikéw branzy IT oraz przedstawicieli innych zawodéw, co pozwolito na do-
konanie wstepnych poréwnan miedzy tymi grupami. Dane zostaly poddane ana-
lizie statystycznej z zastosowaniem metod ilosciowych. Na podstawie powyzszych
celow sformulowano pytania badawcze oraz odpowiadajace im hipotezy, ktérych
zestawienie — ukazujace logiczna strukture badania - zaprezentowano w kolejnych
rozdziatach.

W niniejszej pracy kluczowe byto wyrazne rozréznienie pojeé: klimatu organi-
zacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci, kreatywnosci per se, innowacyjnosci oraz
zachowan innowacyjnych. W przesztosci badacze czgsto nie osiagali zgody co do
precyzyjnych definicji tych terminéw, co stanowito pewna trudnos¢ interpretacyj-
na i badawcza. Dlatego celem pracy byla takze préba uporzadkowania tych pojeé
i precyzyjnego okreslenia ich znaczen.

Pierwszy rozdziat przybliza ujecia definicyjne innowacyjnosci — od najstarszej
koncepcji Schumpetera (1934) po koncepcje najnowsze (np. Perry-Smith i Man-
nucci, 2017). W czesci tej podkreslono konieczno$¢ rozréznienia pojeé kreatywno-
$ci, innowacyjnosci i zachowan innowacyjnych, wiaze si¢ to bowiem z problemami
interpretacyjnymi wielu dotychczasowych wynikéw badan (Anderson i in., 2014).
Przyblizono takze kryteria innowacyjnosci (m.in. Serafin, 2015; Tutaj, 2019).
Przedstawiono statystyki dotyczace potencjalu innowacyjnego przedsigbiorstw
w Poznaniu, Polsce i krajach Unii Europejskiej. Dalej nakreslono koncepcje orga-
nizacji innowacyjnej (m.in. Wang i Ahmed, 2004) i powigzano koncepcje kultury
organizacyjnej z innowacyjnoscia. Zwrdcono uwage na zwiagzek innowacyjnosci
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z konkurencyjnoscig organizacji. Przyblizono konstrukt zachowan innowacyjnych
(Janssen i in., 1997; Scott i Bruce, 1994). Na podstawie dotychczasowych badan
(m.in. Ren i Zhang, 2015) wyrézniono determinanty zachowan innowacyjnych.
Na koniec dokonano przegladu narzedzi do pomiaru zachowan innowacyjnych.

W rozdziale drugim przedstawiono koncepcje klimatu organizacyjnego, przybli-
zajac polskie (m.in. Dobrzynski, 1977; 1981; Durniat, 2018; Mikuta, 2000) i zagra-
niczne prace (m.in. Ekvall, 1996; Koys i DeCotiis, 1991; Rosenstiel i Boegel, 1992,
za: Durniat, 2010, 2018). Podsumowano réznice mi¢dzy konceptami kultury i kli-
matu organizacyjnego. Przyjeto jako gtéwne podejscie, ze klimat jest obserwowana
~powierzchnia kultury” (Mearns i Flin, 1999), a jego przejawami sg przekonania,
spostrzezenia i zachowania zatrudnionych w organizacji pracownikéw. Przybli-
zono takze koncepcje zaangazowania pracownikéw — przywolano szereg definicji
zaangazowania (m.in. Bakker i Demerouti, 2014; Meyer i Allen, 1991). Wskazano
na korzysci, jakie niesie dla organizacji zaangazowanie pracownikéw w wykony-
wang prace. Przedstawiono metody, ktdre istotnie moga zwiekszy¢ zaangazowanie
zatrudnionych. Zwrécono uwage na relacje migdzy zaangazowaniem pracowni-
kéw a poziomem indywidualnej kreatywnosci i innowacyjnoscia (m.in. Bakker
iin., 2020; Koch i in., 2015).

Rozdzial trzeci poswigcono kreatywnos$ci w organizacji. Przyblizono koncep-
cje klimatu organizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci. Na poczatku uporzadko-
wano ujecia definicyjne kreatywnosci wywodzace sie z nauk spotecznych i nauk
o zarzadzaniu (m.in. Amabile, 1983, 1988, 2012). Nastepnie przyblizono wybrane
koncepcje kreatywnego rozwiazywania problemdw, przyjmujac, ze jest to wazny
przejaw kreatywnosci w miejscu pracy. Przedstawiono etapowy proces kreatywnego
rozwigzywania probleméw (Mumford iin., 2010). Zaprezentowano takze definicje
myslenia dywergencyjnego (Guilford, 1978), ktére jest sktadowa kreatywnosci, ale
nie jest z nig tozsame (Runco, 2003; Runco i Chand, 1995). Umiejscowiono krea-
tywnos¢ w organizacji poprzez migdzy innymi przedstawienie koncepcji 4P (Rho-
des, 1961) i wskazanie na warunki, dzieki ktérym jest mozliwy rozwdj kreatywnosci
w organizacji (Amabile, 1988). Dalej poswiecono miejsce na ukazanie specyficznej
odmiany klimatu organizacyjnego, jaka jest klimat organizacyjny sprzyjajacy kre-
atywnosci. Przywotano podstawowe koncepcje wymiaréw klimatu kreatywnego
(Anderson i West, 1996, 1998; Ekvall, 1996; Hunter i in., 2007). Przyblizono takze
najnowszg koncepcje Huntera i wspétpracownikéw (2019), ktéra wyrdznia pieé
czynnikéw budujacych klimat organizacyjny. Wskazano na czynniki organizacyjne,
ktére moga wplynaé na wzmocnienie (stymulatory) lub zahamowanie (inhibitory)
indywidualnej kreatywno$ci pracownikéw. Oméwiono takze korzysci dla organi-
zacji, jakie ptyna z klimatu sprzyjajacego kreatywnosci. Zwrécono uwage na role
konkretnych narzedzi, ktére poprawiajg kreatywnos¢, réwniez w swietle najnow-
szych badan (Puccio i1in., 2020; Vally i in., 2019). Na koniec dokonano systematy-
zacji narzedzi do badania kreatywnosci indywidualnej i klimatu organizacyjnego
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sprzyjajacego kreatywnosci z uwzglednieniem doniesient z badan zagranicznych
i polskich. W powyzszym kontekscie przyjrzano sie roli branzy IT jako sektora kre-
atywnego, analizujac jego wplyw na gospodarke oraz kluczowe czynniki sprzyjajace
innowacyjnosci i rozwojowi. Oméwiono réwniez aktualny stan branzy IT w Pol-
sce, ze szczegdlnym uwzglednieniem wojewddztwa wielkopolskiego oraz wyzwan
zwigzanych z zarzadzaniem kreatywnoscig w organizacjach IT.

W rozdziale czwartym przedstawiono metodyczne podstawy pracy. Wskaza-
no na podstawowy problem badawczy, jakim jest opis i objasnienie zmiennych
determinujacych zachowania innowacyjne wsréd pracownikéw zatrudnionych
w branzy IT w poznanskich organizacjach. Zaprezentowano model hipotetyczno-
-badawczy porzadkujacy badane zmienne i zalozone hipotezy. Nadrzednym celem
pracy byta weryfikacja réznic w poziomie kreatywnosci, zachowan innowacyjnych,
zaangazowania i oceny klimatu organizacyjnego migdzy pracownikami branzy IT
a przedstawicielami innych profesji. Przyblizono takze charakterystyke autorskich
narzedzi: Inwentarza Zachowan Innowacyjnych, kwestionariusza ,,Kreator w Pracy,
Kwestionariusza Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatywnosci (KKOSK).
Przedstawiono takze kwestionariusz UWES (Schaufeli i in., 2003), ktéry stuzy ba-
daniu zaangazowania.

Rozdzial piaty zostal poswigcony opisowi uzyskanych w badaniu wynikéw. Przyj-
rzano si¢ badanej grupie z perspektywy demograficznej. Opisano wyniki analizy
walidacyjnej autorskich kwestionariuszy oraz kwestionariusza UWES (Schaufeli
iin., 2003). W celu doktadnej analizy danych oraz weryfikacji zalozer badawczych
zastosowano szereg metod statystycznych, takich jak testy rozkladu, testy normal-
nosci, analiza regresji oraz korelacje. Kazda z tych metod dostarcza specyficznych
informacji, istotnych dla uzyskania petnego obrazu relacji miedzy badanymi zmien-
nymi. W analizie danych przyjeto kompleksowe podejscie, co pozwolito na ograni-
czenie ryzyka bledow statystycznych i uzyskanie sp6jnych, miarodajnych wynikéw.

Do przeprowadzenia analiz statystycznych oraz wizualizacji danych wyko-
rzystano jezyk R. Wybdr ten uzasadnia jego szerokie zastosowanie w srodowisku
akademickim i badawczym, a takze elastycznos¢, dostepnos¢ licznych pakietow
statystycznych oraz mozliwos¢ tworzenia zaawansowanych wizualizacji danych.
Dzigki tym mozliwosciom R pozwala na przeprowadzanie doktadnych analiz oraz
ich prezentacje w sposéb czytelny i klarowny, co znaczaco wzbogaca jakos¢ oraz
przejrzysto$¢ wynikow badan.

Rozdzial szésty poswigcono na dyskusje z uwzglednieniem ograniczen przepro-
wadzonych badan. Wskazano na najistotniejsze rezultaty wynikajace z przeprowa-
dzonych analiz. Skonfrontowano uzyskane wyniki ze wstepnymi zalozeniami pracy
i dotychczasowymi doniesieniami z badan. Ponadto przedstawiono takze praktyczne
implikacje poswigcone trzem grupom zawodowym: menedzerom i kierownikom,
pracownikom dziatéw HR; pracownikom zatrudnionym w branzach kreatywnych;
badaczom chcacym zajac si¢ w przyszlosci dalsza naukowsq eksploracja badanego
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obszaru. Implikacje te zostaly oparte na wynikach przeprowadzonego badania,
przegladzie dotychczasowej literatury naukowej, a takze na dotychczasowych do-
swiadczeniach autoréw zwigzanych ze wspétpracy ze sSrodowiskiem biznesowym.

Niniejsza publikacja wypelnia pewna luke zaistniala w ostatniej dekadzie na
polskim rynku wydawniczym w obszarze prac naukowych poswieconych zacho-
waniom innowacyjnym. Ostatnia obszerna praca na ten temat, ktéra stata si¢ waz-
nym punktem odniesienia w polskiej literaturze, to publikacja autorstwa Agnieszki
Wojtczuk-Teodorek — Zachowania innowacyjne w pracy wydana w 2012 roku.
Ksigzka ta, niezwykle wazne i pelna cennych wnioskéw, miata ogromny wptyw na
rozwoj tej tematyki w polskim srodowisku naukowym. Od czasu publikacji upty-
nelo jednak kilkanascie lat, a dynamiczne zmiany w praktyce organizacyjnej oraz
teoriach zarzadzania sprawiaja, Ze warto ponownie przyjrzec sie tej tematyce z ak-
tualnej perspektywy. Zachowania innowacyjne sa dzi§ bardziej niz kiedykolwiek
istotnym obszarem badan i praktyki, poniewaz odgrywaja kluczowa role w budo-
waniu konkurencyjnosci organizacji w erze cyfryzacji i globalizacji. Ich znaczenie
dostrzega si¢ nie tylko w duzych korporacjach, lecz takze w matych firmach, ktére
coraz czgsciej stawiaja na innowacyjne rozwiazania jako motor rozwoju. W obli-
czu tych zmian niniejsza ksiazka stara si¢ odpowiedzie¢ na nowe wyzwania zwia-
zane z innowacjami w pracy, podazajac za najnowszymi trendami i badaniami
w tej dziedzinie.






1.

Koncepcja innowacyjnosci i zachowan
innowacyjnych

Pojecie innowacyjnosci jest Scisle powigzane z kreatywnoscia w organizacji. Choé
nie sg to pojecia tozsame, oba odgrywaja kluczowa role w rozwoju organizacji oraz
umacnianiu jej pozycji konkurencyjnej na rynku. W dzisiejszych realiach innowa-
cyjnosc jest czesto stawiana na réwni z wydajnoscia organizacji. U jej podstaw lezy
kreatywnos¢ pracownikéw, traktowana jako indywidualna cecha, jednak wptyw
na nig maja takze liczne czynniki organizacyjne i sSrodowiskowe.

Pracownicy sektora IT sa czgsto uznawani za kluczowy motor innowacyjnego
potencjatu firmy. Ich umiejetnosci i pomysty wspieraja wdrazanie rozwiazan, ktore
pozwalaja organizacji wyrdznial sie na rynku, czyniac ich kreatywnym kapitalem
firmy. Jak podkresla Sobiniska (2014), technologie informatyczne ulatwiaja komu-
nikacje i umozliwiaja efektywne przetwarzanie danych, co staje si¢ podstawa nowo-
czesnych modeli biznesowych i efektywnego funkcjonowania organizacji. Niniejszy
rozdzial przedstawia definicj¢ innowacyjnosci oraz ukazuje jej kluczowe znaczenie
dla wzrostu konkurencyjnosci organizacji. Ponadto omawia koncepcje zachowan
innowacyjnych oraz metody ich pomiaru.

1.1. Innowacyjnosc - ujecie definicyjne

Innowacj¢, wedtug Schumpetera (1934), stanowi pierwsze zastosowanie nowego
rozwigzania w przedsigbiorstwie, ktére taczy nowos¢ z wartoscia ekonomiczna.
Ekonomista wyréznit innowacje polegajace na: wprowadzeniu nowego produktu
lub jego odmiany, nowej technologii produkeji, zdobyciu nowych rynkéw, pozyska-
niu nowych surowcéw oraz stworzeniu lub przetamaniu monopolu. Peter Drucker
(1986/1992) zaznaczyt, Ze innowacyjna organizacja charakteryzuje si¢ umiejetnos-
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cig identyfikowania, dostosowywania, wdrazania i szerzenia nowych rozwiazan,
ktére przynosza korzysci zaréwno jednostkom, jak i spoteczenistwu.

W potowie XX wieku teoretyczne badania nad innowacjami zaczely sig rozsze-
rza¢ na zrédta innowacji i role innowacji w szerszej gospodarczej perspektywie
(Greenacre i in., 2012). Autorzy publikacji przywoluja miedzy innymi prace Nel-
sona (1959) i Arrowa (1962), ktérzy analizowali, czy poziom inwestycji w badania
i rozwdj jest adekwatny do zaspokojenia potrzeb gospodarczych kraju. Stwierdzili,
ze korzysci spoleczne plynace z takich inwestycji przewyzszaja te, ktore odnosza
poszczegdlne firmy (Greenacre i in., 2012). Inwestycje w badania i rozwdj przy-
nosza wieksze korzysci spoleczne niz prywatne zyski firm, co podkresla znaczenie
wspierania innowacji na poziomie krajowym. Zgodnie z definicja Damanpoura
(1996, s. 694) innowacja jest definiowana jako:

sposOb zmiany organizacji, zaréwno w odpowiedzi na zmiany w otoczeniu zewnetrz-
nym, jak i jako dzialanie wyprzedzajace majace na celu wplywanie na to otoczenie.
W zwiazku z tym innowacja jest szeroko definiowana, obejmujac réznorodne jej ro-
dzaje, w tym nowe produkty lub ustugi, nowe technologie procesowe, nowe struktury
organizacyjne lub systemy administracyjne, a takze nowe plany lub programy dotycza-
ce cztonkéw organizacji.

OECD/Eurostat (2018) definiuje innowacje jako wdrozenie nowego lub w du-
zym stopniu udoskonalonego produktu / ustugi / procesu / metody marketingowej
/ metody organizacyjnej w praktyce organizacji i w jej stosunkach z otoczeniem.
Warunkiem zaistnienia innowacji jest kryterium nowosci lub istotnej modyfika-
cji juz istniejacego wytworu, a wdrozenie polega na wprowadzeniu tego wytworu
na rynek. W poréwnaniu z poprzednia wersja podrecznika z 2005 roku aktualna
wersja podkresla, Ze innowacje nie sg juz tylko domeng przedsigbiorstw, ale takze
instytucji, ktére maja wpltyw na srodowisko i spoleczenstwo. Innowacje spoleczne
i organizacyjne pozwalajg reagowac na wyzwania zwigzane zaréwno z problemami
spotecznymi (bezrobocie), jak i Srodowiskowymi (zmiany klimatyczne). Zmiany
taczace si¢ z implementacja innowacyjnych rozwiazan moga mie¢ charakter in-
krementalny, a nie skokowy i rewolucyjny. Technologia staje si¢ motorem innowa-
cji w stuzbie spoleczenstwu i rozwigzywaniu globalnych probleméw. W publikacji
znajdujemy takze informacje o roli pozatechnologicznych innowacji zwigzanych
na przyklad z marketingiem, modelami biznesowymi, metodami organizacji pracy.

Na brak zgody wsréd badaczy co do rozréznienia poje¢ kreatywnosci i innowa-
cyjnosci zwrécili uwage Anderson i wspdlpracownicy (2014). Patterson i wspolpra-
cownicy (2009) pisza, ze brak rozréznienia poje¢ kreatywnosci, przedsigbiorczosci,
adaptacji, oryginalnosci, produktywnosci i nowosci prowadzil do wielu nieporo-
zumien, takze badawczych. Mozna wnioskowac, ze nieporozumienia te i niescisto-
$ci wciaz si¢ zdarzaja. Najnowsze publikacje w tym obszarze wskazuja na niezbyt
wyraznie zaznaczone granice miedzy definicjami kreatywnosci i innowacji. W ni-
niejszej pracy przyjeto zatozenie, ze kreatywnosc¢ jest cecha osobnicza, a innowa-



1.1. Innowacyjnos¢ — ujecie definicyjne 17

cyjnosc to proces, na ktory szczeg6lny wplyw maja czynniki zwiazane z organizacja
i otoczeniem, w jakich jednostka funkcjonuje. Podobne spostrzezenia znajdujemy
w publikacji na przyktad Ranka i wspdtpracownikéw (2004). Innowacyjnosé moze
by¢ tez rozumiana jako umiejetnos¢ aplikacji i wdrazania nowych idei, produktow
lub procedur (por. Shalley i Zhou, 2008). Tymczasem Anderson i wspdtpracow-
nicy (2014, s. 4) proponuja podejscie, ktdre zaklada, ze ,kreatywnos¢ i innowa-
cyjno$¢ w pracy to proces, wyniki i produkty préb opracowania i wprowadzenia
nowych i ulepszonych sposobéw dziatania” Dalej ujecie to wyrdznia etapy, na kté-
rych kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ sie ujawniaja: ,Etap kreatywnosci odnosi sie
do generowania pomystéw, a innowacyjnos¢ do kolejnego etapu wdrazania pomy-
stéw w kierunku lepszych procedur, praktyk lub produktéw” (Anderson i in., 2014,
s. 4). Co istotne, autorzy podkreslaja, ze zaréwno pojecie kreatywnosci, jak i inno-
wacyjnosci mozna stosowa¢ w odniesieniu do jednostki, zespotu, organizacji, a co
najwazniejsze — obydwa konstrukty moga wystepowa¢ na kilku tych poziomach
jednoczesnie. Niektorzy badacze postulujg takze, by kreatywnos¢ i innowacyjnosé
postrzegac jako elementy wigkszej ,ukladanki, bowiem te dwa pojecia wspéldzia-
taja ze sobg jako czg$¢ szerszych ram, ktére wptywaja na organizacje i ich zdolnos¢
do adaptacji i rozwoju (Perry-Smith i Mannucci, 2017). Badacze dostrzegli, ze za-
mienne stosowanie poje¢ kreatywnosci i innowacyjnosci budzi wiele watpliwosci,
zwlaszcza metodologicznych (Hughes i in., 2018). Autorzy opracowania réznicuja
pojecia kreatywnosci i innowacyjnosci, proponujac nastepujaca definicje zbudo-
wang na podstawie przegladu literaturowego:

Kreatywno$¢ w miejscu pracy odnosi si¢ do proceséw poznawczych i behawioralnych
wykorzystywanych w celu generowania nowych, oryginalnych pomystéw. Innowacyj-
nos¢ w miejscu pracy natomiast dotyczy proceséw zwigzanych z wdrazaniem tych no-
wych pomystéw. Innowacja obejmuje w szczegdlnosci identyfikacje probleméw lub
szans, wprowadzanie, adaptacje badz modyfikacje nowych koncepcji odpowiadajacych
potrzebom organizacji, promowanie tych idei oraz ich praktyczna realizacje. (Hughes
iin., 2018,s.9)

Mozna wigc stwierdzi¢, Zze innowacyjnos¢ nie moze istnie¢ w miejscu pracy bez
kreatywnosci. To wlasnie kreatywnos¢ obecna juz na poziomie indywidualnym —
poprzez procesy poznawcze i zachowania — stanowi fundament wszelkiej dziatal-
nosci innowacyjnej.

Patterson i wspdtpracownicy (2009) wskazujg, Ze innowacja ma charakter proce-
su. Ponadto wplywa na otoczenie w przeciwienstwie do kreatywnosci, ktéra wedtug
autoréw ,osiagana jest w izolacji (...) Innowacyjnos¢ czesto okreslana jest mianem
procesu, poniewaz wdrazanie nowych pomystéw nieodzownie wiaze si¢ z koniecz-
noscig wplywania na innych — podczas gdy kreatywnos¢ moze by¢ osiagana w spo-
s6b catkowicie indywidualny, w izolacji” (Patterson i in., 2009, s. 4). Wspétautorka
niniejszej pracy nie godzi si¢ z tym stwierdzeniem w pelni, poniewaz kreatywnos¢
réwniez definiowana jest jako proces (o charakterze umystowym), a rezultaty krea-
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tywnosci (wytwory - Guilford, 1950; Necka, 2001, czy produkty — Amabile, 1988)
wplywaja na otoczenie i odbiorcéw. Zatem nie jest mozliwe, by funkcjonowata ona
w calkowitym oderwaniu od rzeczywistosci lub w izolacji. Kreatywna praca bywa
takze wynikiem pracy zespotowej. Amabile (1988) zaproponowala zestaw kom-
ponentéw indywidualnej lub grupowej kreatywnosci. Naleza do niej: umiejetno-
$ci posiadane w danej dziedzinie, kreatywne myslenie, wewnetrzna motywacja do
pracy nad zadaniem. Wedtug Amabile (1988; Amabile i Pratt, 2016) komponenty

Tabela 1.1. Kryteria innowagji i ich charakterystyka

Kryterium Charakterystyka
obszar funkcjonowania | - techniczne
organizacji / obszar zycia | - spoleczne
spolecznego —antropocentryczne
- biotyczne
oryginalnos¢ - kreatywne - oryginalne i pionierskie
- imitujace — oparte na nasladownictwie
skutki - strategiczne - dlugoterminowe, o duzym znaczeniu spoleczno-eko-
nomicznym
- taktyczne - nastawione na zmiane stanu biezacego
dziedzina dziatalnosci - produktowe
- procesowe / technologiczne
- organizacyjne
- marketingowe
stopien ztozonosci - sprzezone - wspétpraca na poziomie zespoléw, organizacji etc.
- niesprz¢zone — tworca jako jednostka jest autorem zmian
warunki psychospolecz- | - refleksyjne — sSwiadome i planowane dziatania
ne tworcow i realizato- - bezrefleksyjne - oparte na instynkcie i przeczuciu
réw - zamierzone - planowane

- niezamierzone — pod wpltywem opinii / chwili

miejsce powstania - powstale poza organizacja (na przyktad wykorzystanie rozwiazan
przygotowanych w osrodku naukowo-badawczymi)

- powstale wewnatrz organizacji w wyniku wiasnych eksploracji
ijako efekt pracy zatrudnionych w organizacji

skala zmian - radykalne - wprowadzanie nowosci

- rekombinacyjne - z wykorzystaniem juz istniejacych produktéw
czy rozwiazan

- modyfikacyjne — wprowadzenie nieznacznych zmian

— usprawniajace

stopient nowosci - nowos¢ w skali Swiatowej
- nowos¢ w skali kraju
- nowos¢ w skali firmy

mechanizm pobudzania | - podazowe - stanowiace nastepstwo rozwoju technologii i nauki
- popytowe - stymulowane przez rynek

Zrédto: na podstawie (Janasz i Koziot-Nadolna, 2011; Serafin, 2015; Tutaj, 2019).
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kreatywnosci na poziomie indywidualnym stanowia niejako odbicie komponentéw
innowacyjnosci organizacyjnej, na ktdra sktadaja si¢ zasoby, umiejetnosci zarza-
dzania innowacjami, motywacja do wprowadzania innowacji. Ponadto, jak mozna
zauwazy¢, elementy te stanowia sSrodowisko organizacyjne majace wplyw nie tylko
na jednostki, lecz takze na cale zespoly.

W literaturze mozna znalez¢ szereg klasyfikacji innowacji opartych na rézno-
rakich przyjetych kryteriach i zréznicowanych zalozeniach teoretycznych. Tabe-
la 1.1 przedstawia wybrane kryteria innowacji wymieniane przez polskich badaczy.

Naturalnie rodzi si¢ zasadnicze pytanie: Jak mierzy¢ innowacyjnos¢ przedsig-
biorstw? Jakie przyjac kryteria i metody pomiaru? Wskazniki Dojrzatosci Inno-
wacyjnej przedstawione w raporcie Polskiej Agencji Rozwoju Przedsiebiorczosci
(PARP, 2020) stanowia kompleksowe narzedzie oceny innowacyjnosci przedsie-
biorstw:

- infrastruktura i zarzadzanie: Zrédla innowacji, infrastruktura dostosowana do
innowacyjnosci, migkkie zarzadzanie;

- kapital relacyjny: zatrudnienie, wspélpraca, technologie ICT;

- zwrot innowacji: zmiany innowacyjne, strategie innowacyjne, koszty innowa-
cyjne;

- otoczenie innowagji.

Widaé zatem wyraznie, ze innowacyjnos¢ przestaje by¢ jedynie efektem przypad-
kowych dziatan, a staje si¢ mierzalnym, strategicznie zarzadzanym procesem, ktdre-
go efektywnos$¢ mozna i nalezy oceniac za pomocg wielowymiarowych wskaznikéw.

1.2. Innowacyjna organizacja

Innowacyjna organizacja to podmiot, ktdry potrafi elastycznie reagowac na zmiany
zachodzace w otoczeniu. Jej funkcjonowanie opiera si¢ na zdolnosci adaptacji do
nowych wymagan rynkowych oraz umiejetnosci wykorzystywania pojawiajacych
sie szans rozwojowych. Takie podejscie umozliwia utrzymanie konkurencyjnosci
i efektywne dzialanie w warunkach dynamicznych zmian gospodarczych. Peters
i Waterman (2000) wymieniaja nastepujace cechy organizacji innowacyjnej (za:
Jelonek, 2018):

- utrzymywanie relacji z klientami i partnerami biznesowymi;

- traktowanie pracownikéw jako Zrédlo jakosci i wydajnosci organizacji;
- autonomia, przedsiebiorczos¢ charakteryzujace pracownikéw;

- zaangazowanie zatrudnionych w organizacji;

- kierowanie si¢ wsp6lnymi wartosciami przez czlonkéw organizacji;

- minimalizowanie biurokratyzacji i roli administracji;
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- zalozenie, Ze kazdy z cztonkéw organizacji dziata we wlasnym obszarze;
- cztonkowie organizacji maja zdolnos¢ do taczenia ,,luzu i sztywnosci”.

OECD / Eurostat (2018) definiuje przedsiebiorstwo innowacyjne jako takie,
ktére w badanym okresie wprowadza co najmniej jedna innowacj¢ — ,,one or more
innovations within the observation period. This applies equally to a firm that is in-
dividually or jointly responsible for an innovation” (OECD / Eurostat, 2018, s. 81).
Organizacj¢ innowacyjng charakteryzuje szereg dziatan (Jasinski, 1992, za: Serafin,
2015). Nalezg do nich migdzy innymi: prowadzenie prac badawczo-rozwojowych,
wdrazanie nowych rozwiazan o charakterze naukowo-technicznym, przeznaczanie
na te dziatania srodkéw finansowych, wykorzystanie potencjatu ludzkiego wyrazo-
nego w liczbie zatrudnionych specjalistéw. Ta charakterystyka bliska jest takze dzia-
talnosci organizacji zatrudniajacych pracownikéw branzy IT. Z kolei GUS okresla
dziatalno$¢ innowacyjng jako dziatalno$¢ o charakterze naukowym, technicznym,
organizacyjnym, finansowym i komercyjnym, ktéra finalnie skutkuje wdrozeniem
innowacji. Innowacyjna organizacja (por. Doliniska, 2010):

- stawia na kapital ludzki, migdzy innymi poprzez dbanie o rozwéj kompetenciji
pracowniczych i stosowanie narzedzi wzmacniajacych zaangazowanie, moty-
wacje pracownikéw w wykonywana prace;

Tabela 1.2. Model innowacyjnosci organizacyjnej Wang i Ahmeda (2004)

Wymiar innowacyjnosci

. L Charakterystyka
organizacyjnej

produktowy innowacyjno$¢ produktowa rozumiana jest jako tworzenie nowych
i majacych znaczenie produktéw, ktére sa wprowadzane na rynek we
wlasciwym czasie

rynkowy innowacyjno$¢ rynkowa rozumiana jest jako nowoczesne podejscie do
badan rynkowych, reklamy i promocji produktu, ale takze do wejscia
na nowe rynki zbytu i poszukiwanie nowych rynkowych mozliwosci

procesowy innowacyjnos¢ procesowa rozumiana jest jako szereg dzialan organi-
zacyjnych, takich jak na przyktad wprowadzenie nowych technologii
czy wprowadzenie nowego stylu zarzadzania

behawioralny innowacyjnos¢ na poziomie behawioralnym obejmuje zachowania
zaréwno na poziomie pracownika, jak i catych zespotéw czy manage-
mentu; innowacyjno$¢ na poziomie zachowan pracowniczych staje sie
przedmiotem zainteresowania badan w niniejszej pracy

strategiczny innowacyjnos¢ strategiczna to z jednej strony identyfikacja obecnych
probleméw czy luk (gaps in industry positioning), a z drugiej strony
wprowadzenie rozwigzan i zmian ze szczegdlnym uwzglednieniem ce-
16w organizacyjnych; to ,rekonfiguracja tego, czym jest biznes” (Mar-
kides, 1998)

Zrédto: na podstawie (Wang i Ahmed, 2004).
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- posiada kulture i klimat sprzyjajace innowacyjnym zachowaniom, a co za tym
idzie - jest sktonna do ryzyka, otwarta, elastyczna;

- jako organizacja uczaca si¢ poszukuje wiedzy, potrafi z niej korzystad i ja rozwijac;

- jest otwarta na wspdlprace z innymi jednostkami prowadzacymi prace B+R,
z klientem, a ponadto stale obserwuje otoczenie i zmiany, jakie w nim zachodza.

W celu usystematyzowania pojecia innowacyjnosci organizacyjnej w niniejszej
pracy odwotano si¢ do modelu zaproponowanego przez Wang i Ahmeda (2004),
ktérzy wyréznili pie¢ kluczowych wymiaréw innowacyjnosci. Tabela 1.2 prezen-
tuje charakterystyke kazdego z tych wymiardéw, wskazujac na réznorodne aspekty
innowacyjnosci w organizacji - od innowacji produktowych i rynkowych, poprzez
procesowe i behawioralne, az po strategiczne.

Wspolczesne organizacje, funkcjonujace w dynamicznie zmieniajacym si¢ oto-
czeniu, musza stale dostosowywac si¢ do nowych warunkéw, rozwija¢ kompetencje
wewnetrzne oraz budowac¢ kulture sprzyjajaca eksperymentowaniu i uczeniu sie.
Innowacyjnos¢ organizacyjna nie jest zatem jednorazowym aktem, lecz procesem
wymagajacym ciaglej adaptacji, wspdtpracy i otwartosci na zmiany.

1.3. Innowacyjne przedsiebiorstwa — Polska na tle innych
krajow Unii Europejskiej

Wedtug raportu PARP z 2023 roku w 2022 roku w Polsce 13,2% organizacji pro-
wadzito dziatalnos$¢ innowacyjna. Tak niski odsetek zwigzany jest ze zmiana me-
todologii badania (PARP, 2023). Innowacje produktowe wprowadzito 7% firm,
a innowacje w zakresie proceséw biznesowych 12,6% organizacji. Gléwnym Zréd-
tem finansowania dziatalnosci innowacyjnej w 2022 roku byly srodki wtasne. Przed-
siebiorcy do gtéwnych barier inicjowania i prowadzenia innowacyjnej dziatalnosci
zaliczyli migdzy innymi: problemy zwigzane z inflacja, problemem z dostgpem do
zewnetrznego finansowania, brakiem dostgpu do specjalistycznej wiedzy, problemy
administracyjne i zwigzane z nieznajomoscia przepiséw umozliwiajacych dziatal-
nos¢ innowacyjna. Jedynie niespetna 13% badanych przedsiebiorstw miato zamiar
podjac aktywnos¢ innowacyjna w najblizszych 12 miesigcach. Dane GUS wskazu-
ja, ze w okresie 2020-2022 36,1% firm z sektora przemystowego oraz 34,2% przed-
siebiorstw z sektora ustugowego wykazalo dziatalnos$¢ innowacyjna. W 2022 roku
naktady na innowacje w firmach przemystowych wyniosty 26 miliardéw zlotych,
natomiast w przedsiebiorstwach ustugowych osiagnety wartos¢ blisko 30 miliar-
dow zlotych. Udzial przychodéw ze sprzedazy nowych lub ulepszonych produktéw,
wprowadzonych na rynek w latach 2020-2022, wynidst 6,9% w sektorze przemy-
stowym oraz 2,7% w sektorze ustugowym. Przedsiebiorstwa przemystowe posta-
wily w duzym stopniu na innowacje w zakresie ulepszonych metod wytwarzania
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wyrobéw lub $wiadczenia ustug (16,6%). Przedsiebiorstwa z sektora ustugowego
gléwnie wskazaly na wprowadzanie nowych lub udoskonalonych procedur we-
wnetrznych oraz na poprawe relacji z otoczeniem zewnetrznym (15,3%). Wedtug
danych z portalu badam.poznan.pl w Poznaniu sektor innowacyjny jest intensywnie
rozwijany, a dzialalnos¢ firm w obszarze inteligentnych specjalizacji regionalnych
rosnie. W 2021 roku w rejestrze REGON zarejestrowano 48 tysiecy firm zwigzanych
z takimi obszarami, jak nowoczesne technologie medyczne, budownictwo energo-
oszczgdne, rozwdj oparty na ICT, a takze inne sektory innowacyjne. Najwiekszy
rozwoj zaobserwowano w firmach zajmujacych si¢ technologiami medycznymi
oraz ICT. Ponadto Poznan jest waznym osrodkiem startupowym w Polsce, plasu-
jac si¢ tym samym na czwartym miejscu w kraju pod wzgledem liczby start-upéw.

W edycji Europejskiego Rankingu Innowacyjnosci 2023 Polska uzyskata 68,1 pkt,
co uplasowato ja na czwartym miejscu od konca wsréd krajéw Unii Europejskiej
i dziesiatym wsréd wszystkich badanych panstw. Liderem rankingu okazata sie
Szwajcaria z wynikiem 151,4 punktéw, a wérdéd krajéw UE najlepsze wyniki osiagne-
ty Dania (149,2 pkt), Szwecja (145,9 pkt) i Finlandia (145,6 pkt). Od 2015 roku wynik
Polski wzrdst o 19,9 punktow, a najwigksza poprawe zanotowaly Cypr (+34,8 pkt),
Grecja (+30,9 pkt) i Norwegia (+22,5 pkt) (European Commission, 2023).

Wykres na rysunku 1.1 przedstawia ranking innowacyjnosci krajéw europejskich
na podstawie Wskaznika Innowacyjnosci (Summary Innovation Index — SII) na
2024 rok. Kraje zostaly sklasyfikowane w czterech kategoriach: liderzy, silni inno-
watorzy, umiarkowani innowatorzy oraz wschodzacy innowatorzy, co pozwala na
wizualizacje ich pozycji w kontekscie globalnego rozwoju innowacji. Dane pocho-
dza z Europejskiego Zestawienia Innowacyjnosci (European Commission, 2024),
ktére stanowi kompleksowa oceng innowacyjnosci panstw UE oraz ich sasiadow.
Polska wraz z takimi krajami jak Rumunia, Bulgaria, Chorwacja, Stowacja, Lotwa
znajduje si¢ w grupie ,wschodzacych innowatoréw”.

Zgodnie z raportem do mocnych stron Polski naleza miedzy innymi: wysoka
liczba aplikacji projektowych, rosnaca liczba firm szkolacych z zakresu ICT, rosnaca
liczba zgtoszen znakéw towarowych, a takze mobilnos¢ pracownikéw. Stabe strony
to na przyktad niska liczba absolwentéw studiéw doktoranckich, niska liczba inno-
watoréw w zakresie procesow biznesowych, spadki na innowacje na pracownika.
Niemniej jednak zaobserwowano wzrost od 2016 roku w zakresie migdzy innymi
rzadowego wsparcia dla dziatalnosci B+R i wzrostu innowacji proceséw bizneso-
wych. Wzrostom towarzyszyly jednak takze spadki, w tym w zakresie nakltadéw na
innowacje niezwiagzanych z B+R. Zauwazalne wzrosty od 2022 roku dotyczyly z ko-
lei cho¢by wzrostu liczby zatrudnionych w innowacyjnych organizacjach, a spadek
dotknal na przyklad technologie zwigzane z ochrona srodowiska’.

7 Akapit oparty na informacjach zawartych na 75 stronie raportu dotyczacego Europejskiego Ran-
kingu Innowacyjnosci (European Commission, 2023).
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1.4. Kultura organizacyjna a innowacyjnosc

Rola kultury organizacyjnej w ksztaltowaniu innowacyjnosci w organizacji byla
wielokrotnie podnoszona w dotychczasowych publikacjach (Bledow i in., 2011).
Koncepcja kultury organizacyjnej zostata zainspirowana mig¢dzy innymi badania-
mi Hofstedego (1980, 1991, 2001) dotyczacymi wymiaréw kultury. W ten sposéb
badacze stworzyli model GLOBE, ktéry wskazuje na kolejne wymiary kultury klu-
czowe dla budowania innowacyjnego potencjatu organizacji (Dorfmaniin., 2012;
House i in., 2004):

— Power Distance — w organizacji moze by¢ rozumiany jako dystans mi¢dzy kadra
zarzadzajaca a cztonkami organizacji. Wyraza takze stopien akceptacji dystry-
bucji wladzy w organizacji.

- Uncertainty Avoidance - unikanie niepewnosci, czyli stopien, w jakim organizacja
unika niepewnosci w dotyczacej jej przysztosci, opierajac sie na takich filarach,
jak normy spoleczne, normy prawne, rytuaty, przepisy, procedury.

- Human Orientation — orientacja humanistyczna oznacza stopien, w jakim jed-
nostki sa nagradzane za uczciwos¢, zyczliwosé wobec siebie, wzajemna troske etc.

- Institutional Collectivism — stopien, w jakim aprobowane i nagradzane sa zacho-
wania stawiajace wyzej kolektywna kooperacje.

- In-group Collectivism — stopien, w jakim pracownicy w organizacji wyrazaja swo-
je przywiazanie i dume w zwiazku z byciem czlonkiem spotecznosci zawodowe;j.

- Assertiveness — asertywnos¢ okresla stopien, w jakim jednostki wyrazaja postawe
konfrontacyjna (takze poprzez pewnos¢ siebie i dominacje w relacjach z innymi).

- Gender Egalitarianism - egalitaryzm plci oznacza minimalizacje réznic wyni-
kajacych z plci biologicznej i wskazanie na role rownouprawnienia w organi-
zacji / spoteczenstwie.

- Future Orientation — zorientowanie na przysztos¢, czyli stopien, w jakim zesp6t
lub organizacja potrafi planowa¢ dziatania z wyprzedzeniem, ale takze odraczaé
gratyfikacje, czy inwestowac na przyszlosé.

- Performance Orientation — zorientowanie na wydajno$¢ okresla sposéb, w jaki
jednostka jest nagradzana za swoje osiagnigcia i innowacyjne dzialania. Popra-
wa wynikéw i dazenie do mistrzostwa w organizacji jest nagradzane.

Na podstawie wymienionych wymiaréw kultury badacze stworzyli koncepcje
potencjalnie pozytywnego i negatywnego wptywu poszczegdlnych wymiaréw kul-
tury na jej specyficzna odmiang, jaka jest kultura innowacyjna w organizacji, co
obrazuje tabela 1.3.

Koncepcja wymiaréw kultur narodowych i ich zwiazku z innowacyjnoscia
przedsigbiorstw zostala wykorzystana w badaniach Tsegayego i wspotpracownikéw
(2020). Badanie przeprowadzone w grupie 370 pracownikéw wielokulturowych
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Tabela 1.3. Wymiary kultury organizacyjnej i ich wplyw na innowacyjnos¢

W organizacji

Wymiar kultury Pozytyvxtny wplyw' na kulture Negatyvx'fny wpiyw' na kulture
innowacyjng innowacyjna
zorientowanie -planowanie i zorientowanie na |-uniemozliwianie podejmowania ry-

na przysztosé
i unikanie nie-
pewnosci

przyszlos¢ pozwalaja na stopniowe
wdrazanie innowacyjnych dziatan,
ulepszanie proceséw i produktéw

- planowanie na przyszto$¢ stymulo-
wad innowacyjnos$¢ per se

zyka lub jego unikanie

- moze prowadzi¢ do sztywnosci i kon-
formizmu, a takze zwigkszenia przy-
wigzania do procedur i ustanawiania
sztywnych ram czasowych przezna-
czanych na proces produkgji

indywidualizm

- zapewnia wigksza swobodg i autono-
mie dzialania jednostki (Jones i Da-
vis, 2000, za: Bledow i in., 2011)

- pozwala na mozliwo$¢ indywidual-
nego nagradzania za zachowania in-
nowacyjne

moze powodowac konflikty w zespo-
le (Nakata i Sivakumar, 1996, za: Ble-
dow i in., 2011)

kolektywizm

- umozliwia zespolowe dzialanie i dzie-
lenie wspdlnej wizji

- pozwala na dopasowanie czlonkéw
zespolu do zatozen i wizji organizacji

- utrudnia indywidualne aktywnosci
- zmniejsza réznorodnos¢ idei

dystans wtadzy

-niski dystans wtadzy pozwala na
wdrazanie nowatorskich pomystow
i innowacji

- duzy dystans wladzy moze pozwolié
na sprawne dziatanie lidera, a co za
tymidzie - ,odgérnego wdrazania in-
nowacji” (top-down implementation
of innovation)

w kulturach o duzym dystansie wla-
dzy kluczowgq role odgrywaja orga-
ny nadzorcze i zgoda przetozonych
w podejmowaniu inicjatyw pracowni-
czych; w kulturach o niskim dystansie
wiadzy lider moze nie mie¢ postu-
chu w zespole, co moze skutkowa’
problemami z wdrazaniem dzialani
majacych na celu zwigkszenie gene-
rowania innowacyjnych pomystow

zorientowanie
na wydajnosé

- gloryfikuje wysitek, wytrwatos¢ i kon-
centracje na mozliwych do wdrozenia
innowacyjnych rozwiazaniach

uniemozliwia nastawienie na zabawe
i humor, ktdre towarzysza ciekawo-
$ci poznawczej 1 uczeniu sie, a takze
sprzyjaja swobodnej i nieskrepowa-
nej kreatywnosci

asertywnos¢

- promuje inicjowanie i utrzymywanie
aktywnosci innowacyjnych

-umozliwia dazenie do radykalnych
zmian

moze prowadzi¢ do konfliktéw i blo-
kowac kooperacje w zespole

- moze uniemozliwia¢ implementacje
rozwigzan

egalitaryzm plci

- postawienie na réwnos¢ plci zwigk-
sza potencjat pracowniczy i rézno-
rodnos¢ w organizacji

- kobiety na stanowiskach kierowni-
czych istotnie wplywaja na procesy
grupowe

uniemozliwia dominacj¢ mezczyzn
w organizacji - wedlug badaczy ma-
chismo pozwala na indywidualizm
i radykalne wprowadzanie zmian;
(raw rugged masculinity may pro-
ve functional for innovation) (Singh,
2006, za: Bledow i in., 2011)
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cd. tab. 1.3

Pozytywny wplyw na kulture Negatywny wplyw na kulture

Wymiar kultury innowacyi . .
yjna innowacyjna

orientacja huma- | - zaufanie i tolerancja bledéw pozwa- | - zorientowanie na harmonie i zgod-
nistyczna laja na eksploracje i otwartos¢ na| nos$¢ potencjalnie moga uniemozli-
doswiadczenie - orientacja humani- | wiaé wprowadzanie innowacji
styczna stwarza bezpieczne warunki
dla dzielenia si¢ pomystami i swobod-
nej wspolpracy

Zrédlo: na podstawie (Bledow i in., 2011).

organizacji w parku przemystlowym Shenzhen przyniosto interesujace rezultaty -
wykazano w nich bowiem, Ze orientacja wartosci kulturowej pracownikéw na me-
sko$¢ i poziom kapitatu psychicznego pozytywnie wptywaja na ich innowacyjne
zachowanie, podczas gdy orientacja wartosci kulturowej pracownikéw na dystans
wladzy, kolektywizm i unikanie niepewnosci maja negatywny wplyw na innowa-
cyjne zachowania pracownikéw. Pokrywa si¢ to z niektérymi doniesieniami doty-
czacymi klimatu sprzyjajacego kreatywnosci: na przyklad wysoka tolerancja ryzyka
sprzyja kreatywnosci i innowacyjnosci. Wysokie wyniki na skali meskosci, niski
dystans wladzy, niski kolektywizm i niski wynik w obszarze unikania niepewnosci
ida w parze z innowacyjnymi zachowaniami.

W polskich badaniach takze dostrzezono zwiazek mig¢dzy kultura organizacyjna
a innowacyjnoscia. Sudolska (2010) zauwazyla, ze mozna wyréznié szereg czyn-
nikéw zwigzanych z kultura organizacyjna, ktére wspieraja innowacyjnos¢ w or-
ganizacji. Naleza do nich:

- niski dystans wladzy, ktéry sprzyja sprawnej i otwartej komunikacji, ale takze
szybkiej reakcji na zmiany i wyzwania;

- potrzeba doskonalenia sig, uczenia sig, zdobywania umiejetnosci;

- kolektywizm - takze sprzyjajacy sprawnej komunikacji i otwartosci w dzieleniu
sie wiedza i pomystami.

Walecka i Zakrzewska-Bielawska (2013, za: Szczepanska-Woszczyna i Dacko-
-Pikiewicz, 2015) postulowaly, ze kulture organizacyjna majaca charakter proin-
nowacyjny powinny charakteryzowacé nastgpujace czynniki:

- udzial pracownikéw w procesach decydowania, zarzadzania, w procesach ze-
spolowych;

- stale udoskonalanie systemu stuzacego komunikacji i wymianie informacji, by
efektywnie dzieli¢ si¢ wiedza;

- wdrazanie dzialan, ktére beda wspieraé intrapsychiczne cechy pracownikéw,
jak poczucie wlasnej wartosci czy pozytywne myslenie, ale takze takich, ktére
wzmocnig zaufanie do organizacji czy wespra gotowos¢ do podejmowania ry-
zyka;
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- system zarzadzania, ktéry bedzie wspomagal indywidualne talenty, a ponadto
pobudzat ciekawo$¢ poznawcza, wspieral prace charakteryzujaca sie twdrcza
swoboda i kreatywnoscia;

- redukeja formalizmu i biurokratyzacji.

1.5. Innowacyjnosc¢ a konkurencyjnosc organizacji

Konkurencyjnos¢ organizacji definiowana jest wliteraturze w réznoraki sposéb, nie-
mniej termin ,,konkurencyjnos¢” jest powszechnie zrozumialy i pojawia si¢ w kon-
tekscie poréwnania z innymi podmiotami. Spotykamy si¢ z podejsciem traktujacym
konkurencyjno$¢ jako umiejetnos¢ budowania i utrzymania takich warunkéw,
ktére pozwolg na zdobywanie coraz wiekszych korzysci i zasobéw finansowych.
Ponadto celem konkurencyjnosci jest jak najbardziej wydajne i sprawne zaspoko-
jenie potrzeb nabywcy w poréwnaniu z innymifirmami dostarczajacymi podobne
produkty czy ustugi (Switalski, 2005).

Przewaga konkurencyjna rozumiana jest jako korzystne umiejscowienie na ryn-
ku w stosunku do pozycji zajetych przez konkurencje (Wrzosek, 1999). Na konku-
rencyjnosc przedsigbiorstwa sklada sie szereg czynnikéw, ktére Mazur-Wierzbicka
(2007) zaklasyfikowata jako przestanki zewngtrzne i wewnetrzne. Na przestanki
zewngtrzne, ktére warunkujg konkurencyjnos¢ organizacji, skladajg si¢ czynniki
zwigzane z otoczeniem:

- biznesowym,

- politycznym,

- spolecznym,

- ekonomicznym,

- technologicznym,
- miedzynarodowym.

Z kolei na przestanki wewnetrzne, ktére warunkuja konkurencyjnos¢ organi-
zacji, sktadaja sie:

- innowacyjnosc,

- zaawansowanie technologiczne,
- cena ijako$¢ ustug i produktéw,
- sie¢ dystrybucyjna,

- potencjal ludzki,

- kultura organizacyjna,

- inwestycje wlasne,

- mozliwos¢ zdobycia kapitatu,

- finansowanie inwestycji i dzialan.
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Konkurencyjnosé wiaze sig $cisle z innowacyjnoscia, na co wskazuje wielu bada-
czy. Krasnicka i G16d (2014) wskazuja, ze konkurencyjnos¢ polega na wyszukiwaniu
innowacyjnych rozwigzan w réznych wymiarach, mi¢dzy innymi ekonomicznym,
technicznym czy personalnym. Innowacyjna organizacja potrafi zapewnic sobie
konkurencyjna pozycje na rynku, nie tylko przez wzglad na umieje¢tnos¢ wdraza-
nia innowacji, ale takze z powodu szybkiego reagowania na zmiany mikro- i ma-
krootoczenia, otwartos¢ na potrzeby konsumentéw i klientéw czy elastycznosc¢
w dzialaniu. Wspoélczesna innowacyjna organizacja wie, ze jej ,by¢ albo nie by¢”
na rynku to wdrazanie innowacji stanowiacych niejednokrotnie odpowiedz na ru-
chy konkurencji, stad tak wazne jest, aby obserwowa¢ poczynania konkurencyj-
nych organizacji i reagowacl na nie. Co szczegdlnie istotne, wedlug Floridy (2010)
innowacyjnos¢ jest pochodna osobniczej kreatywnosci, o ktéra w pierwszej ko-
lejnosci nalezy zadbad, jesli przedsigbiorstwu zalezy na budowaniu konkurencyj-
nej pozycji na rynku.

1.6. Zachowania innowacyjne w organizacji

Pojecie zachowan innowacyjnych zwiazanych z praca (innovative work behavio-
ur — IWB) pojawia si¢ w pracach naukowych w latach 80. XX wieku. Zachowania
innowacyjne pracownikéw definiowane sg jako celowe wprowadzenie lub apli-
kacja nowych pomystéw, produktéw, proceséw, procedur do roli, jednostki pracy
lub catej organizacji (Farr i Ford, 1990; West i Farr, 1989). Przykladami zachowan
innowacyjnych sa: opracowywanie, adaptacja i wdrazanie nowych pomystow, wy-
tworéw i metod pracy. Kazdy z tych etapéw jest waznym zasobem, ktéry umoz-
liwia organizacji odniesienie sukcesu w dynamicznym srodowisku biznesowym
(Kanter, 1983).

Zachowania innowacyjne przejawiaja si¢ w kilku wymiarach: poszukiwania
mozliwosci, generatywnosci, ewaluacji, propagowania i obrony pomystéw, a takze
ich implementacji (Kleysen i Street, 2001). Zachowania innowacyjne przez wielu
badaczy dzielone sa na etapy (por. Janssen i in., 1997; Scott i Bruce, 1994). W pra-
cy Scott i Bruce’a (1994) akcentuje si¢ pierwszy etap zachowan innowacyjnych, ja-
kim jest rozpoznanie problemu. W literaturze mozna znalez¢ takze podejscie, ktore
wskazuje na dwuetapowy charakter procesu innowacyjnosci: generowanie pomy-
stow i ich implementacja (Baer, 2012). Zachowania innowacyjne w miejscu pracy
mozna tez podzieli¢ na dwa etapy, z ktérych kazdy dzieli si¢ na dwa mniejsze kroki
(Janssen i in., 1997). Etap zachowan zorientowanych na kreatywnos¢ (creativity-
-oriented work behaviour) sktada sie z faz:

- rozpoznania i zrozumienia problemu zwigzanego z wykonywang praca,
- generowania nowych i uzytecznych rozwiazan danego problemu.
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Etap zachowani zorientowanych na implementacje (implementation-oriented
work behaviour) sktada sie z faz:

- promowania pomystéw wsréd potencjalnych odbiorcéw w zespole / organiza-
cji etc.,
- realizacji pomystow.

Badacze zwrdcili uwagg na dualizm i naprzemienno$¢ proceséw, ktére zachodza
migdzy punktem startowym w procesie tworzenia innowacji a efektem koicowym
(Bledow i in., 2009). Wedtug badaczy na przemian zachodza takie zjawiska, jak:
~eksploracja i eksploatacja, tworzenie i wdrazanie, generowanie wiedzy i integra-
cja wiedzy” (Bledow i in., 2009).

Co istotne, zachowania innowacyjne widoczne sa wsréd pracownikéw repre-
zentujacych rézne poziomy organizacji (Kleysen i Street, 2001). Innowacyjnos$¢ nie
jest zwigzana jedynie z dzialem marketingu czy dzialem produkgji, ale jest obecna
takze w dziale prawnym czy administracyjnym. Obecnos¢ innowacji w réznych ob-
szarach podkreslaja w swojej pracy Kheng i wspotpracownicy (2013). Innowacje
nie sa juz kojarzone z organizacjami i pracownikami wykonujacymi prace techno-
logiczne i naukowe. Wiele proceséw i produktéw nosi znamiona innowacyjnych
w kontekscie réznych branz. Nie podlega kwestionowaniu, ze zachowania innowa-
cyjne sa kluczowe dla zwiekszenia wydajnosci organizacji, a ponadto sa takze wa-
runkiem ich przetrwania (por. De Jong i Den Hartog, 2007; Scott i Bruce, 1994).
Badania udowodnily, ze indywidualne zachowania innowacyjne byly pozytywnie
zwigzane z wynikami innowacyjnymi organizacji, mi¢dzy innymi wlasnie dzieki
wdrozonym innowacjom (De Jong i Den Hartog, 2010).

Obok pojecia zachowan innowacyjnych powstata koncepcja osobistej inicjatywy
(personal initiative), ktora opisuje zachowania pracownikéw pozytywnie skorelo-
wane z innowacyjnoscia i orientacja przedsiebiorcza (Frese i Fay, 2001). Wyraza
sie je poprzez (Patterson i in., 2009):

- samodzielnos¢ w inicjowaniu dziatania (self-starting) - inicjatywa uwzglednia
wyznaczane przez siebie cele, ale takze siega poza formalne wymagania doty-
czace wykonywanej pracy;

- proaktywnos¢ (proactivity) — wyrazona poprzez nastawienie na rozwigzanie
potencjalnych probleméw i niesprzyjajacych okolicznosci, ktére moga pojawic¢
sie w przyszlosci;

- wytrwalto$¢ (persistence) — dzigki tej cesze pracownik pokonuje trudnosci i nie
ustaje w swoim wysitku.

Ponadto w literaturze naukowej spotykamy takze pokrewne pojecie voice beha-
viour, ktére oznacza podejmowanie dyskusji, wyrazanie swojej opinii, sugerowanie
zmian, podwazanie dotychczasowych rozwiazan (Van Dyne i LePine, 1998). Badania
pokazaly, ze taka gotowos¢ do wyrazania swojego zdania i kontestowania znanych
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i utartych schematéw jest zwigzana z wprowadzaniem innowacji w zarzadzaniu,
a efekt jest tym wyrazniejszy, im wigksze sa dostepne zasoby (Guzman i Espejo, 2019).

Pozostaje kwestia rozréznienia zachowan kreatywnych i zachowan innowacyj-
nych. W przeciwienistwie do opisanego wczesniej problemu odréznienia kreatywno-
$ci od innowacyjnosci w tym wypadku jest zauwazalna wspélna narracja badaczy.
Otdz zachowanie kreatywne to specyficzny rodzaj zachowan innowacyjnych. Za-
chowanie kreatywne dotyczy generowania nowych pomystow, podczas gdy za-
chowanie innowacyjne obejmuje zar6wno generowanie, jak i wdrazanie nowych
pomysléw, ponadto kreatywne zachowanie moze stanowic inicjacje zachowan
innowacyjnych (por. Woodman i in., 1993; Zhou, 2003). Zachowanie innowacyjne
obejmuje nie tylko samodzielne generowanie nowych pomystéw, lecz takze przyj-
mowanie pomystéw innych, ktére s3 nowe w danej organizacji czy dziale, a to nie
moze by¢ utozsamiane z zachowaniem kreatywnym. Kolejnym waznym czynni-
kiem pozwalajacym na rozréznienie kreatywnosci i zachowan innowacyjnych jest
oczekiwanie korzysci (De Jong i Den Hartog, 2010). Kreatywnos¢ nie nosi w sobie
znamion oczekiwanych korzysci, z kolei zachowania innowacyjne sa podejmowa-
ne wilasnie z mysla o profitach i konkretnych rezultatach.

Realizacja projektu noszacego znamiona innowacyjnego ma charakter procesu
(de Bes i Kotler, 2013, za: Korkosz-Ggbska, 2014). Nastepujace po sobie zadania
i etapy pracy wymagaja zaangazowania ze strony pracownikéw organizacji, ktérzy
z kolei przyjmuja okreslone role. Tym samym kazdy z czlonkéw organizacji wy-
kazuje si¢ kreatywnoscig i innowacyjnym podejsciem (por. Anderson i in., 2014).
Role w procesie innowacyjnym okreslone w pracy de Bes i Kotlera (2013, za: Kor-
kosz-Gebska, 2014) to:

- inicjatorzy (activators) — najczesciej kierownicy, cztonkowie zarzadu, interesa-
riusze oraz Srodowiska naukowe i badawcze;

- badacze (browsers) — eksperci w procesie przygotowywania informacji i prowa-
dzenia badan;

- kreatorzy (creators) — twércy pomystéw i idei, nad ktérymi pracuje si¢ w pro-
cesie innowacyjnym;

- deweloperzy (developers) — zajmuja si¢ tworzeniem produktu / rozwigzania,
ktéry zostal wezesniej opracowany koncepcyjnie;

- egzekutorzy (executors) — implementuja innowacyjne produkty rozwigzania
w samej organizacji i na rynku;

- facylitatorzy (facilitators) — zarzadzaja procesem.

Koncepcje rél w organizacji, ktére sprzyjaja powstawaniu innowacyjnych kon-
ceptéw, zaproponowat Smith (2006, za: Krasnicka i Wronka-Pospiech, 2014):

— project leader — osoba zarzadzajaca o wysokich umiejetnosciach interpersonal-
nych i analitycznych;

- product champion - osoba lobbujaca innowacje w organizacji i wspierajaca pro-
ces ich opracowywania i wdrazania;
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- technological gatekeeper — osoba, ktéra dba o networking w organizacji, jest od-
powiedzialna za przepltyw informacji mi¢dzy dziatami;
— godfather — osoba, ktéra stuzy wsparciem na wielu réznych poziomach.

Perry-Smith i Mannucci (2017) scharakteryzowali poszczegélne fazy procesu
innowacyjnego, poréwnujac go do podrdzy przez pomysly (idea journey proces).
W swojej koncepcji badacze wskazali na pojawiajace si¢ potrzeby jako warunki
konieczne do zaistnienia danej fazy i umozliwiajace przejscie do fazy nastepne;.

Tabela 1.4. Fazy idea journey process

Faza Warunki umoil_iwiaja‘ce Wynik / efekt
sukces danej fazy
generowanie pomystéw — ge- | elastycznos¢ poznawcza pomyst
nerowanie réznych idei i wy-
bér najbardziej obiecujacej
opracowanie pomystu - sy- wsparcie szczegblowy opis pomystu
stematyczna ocena innowa-
cyjnego pomystu, rozwéj
i klaryfikacja wybranej idei
promowanie pomystu (w kon- | wplyw spoleczny i legitymi- zielone $wiatlo dla rozwoju po-
cepcji autoréw - idea cham- zacja mystu, jego wdrozenia i imple-
pioning) mentacji
implementacja pomystu wspélna wizja i zrozumienie | ukonczony produkt lub jego
pierwowzdr

Zrédlo: na podstawie (Perry-Smith i Mannucci, 2017).

Autorzy koncepcji podkreslaja, ze teoria idea journey process petna jest sprzecz-
noscii paradokséw. W pierwszej fazie generowania pomystéw to samotnos¢ sprzyja
elastycznosci poznawczej w wymyslaniu idei. W kolejnych etapach wigzi spoleczne
i wymiana informacji, a takze krytyka stanowia istotne wsparcie. Idea journey pro-
cess niekoniecznie musi postepowac liniowo. Ze wzgledu na wystepujace w procesie
sprzecznosci i paradoksy mozna nieraz zauwazy¢ cykliczne petle (na przyktad mig-
dzy etapem generowania pomystéw a opracowaniem) lub spirale (kiedy proces kra-
zy miedzy dwoma etapami, a potem przechodzi do kolejnego etapu lub si¢ koriczy).

1.7. Determinanty zachowan innowacyjnych

Zachowania innowacyjne uzaleznione sa od kilku czynnikéw i ich wzajemnych
interakeji (Scott i Bruce, 1994). Sa to:

- indywidualne predyspozycje pracownika,

— osoba lidera,
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- charakterystyka pracy zespotowej,
- postrzegany przez pracownikéw klimat organizacyjny sprzyjajacy innowacji.

Zachowania innowacyjne podobnie jak kreatywnos$¢ sa zwiazane z okreslony-
mi cechami osobowosci. Badania wykazaly, ze cechy sprzyjajace innowacyjnosci
to: pewnos¢ siebie, elastycznos$é, intuicyjnosé, wrazliwosé, samoakeeptacja (Shal-
ley i Zhou, 2008). Nie ma zgodnosci badaczy co do cech osobowosci zwigzanych
z Modelem Wielkiej Piatki Costy i McCrae — introwersji i ekstrawersji — jako cech
wzmacniajacych kreatywnos$¢ i innowacyjna postawe. Prawdopodobnie ekstrawer-
sja jest istotna na etapie promowania idei, z kolei introwersja na etapie generowa-
nia pomystow (Caniéls i in., 2014). Brak jest tez zgody co do korelacji neurotyzmu
i tworczych zachowan, badacze widza zaréwno dodatnia, jak i ujemng korelacje
- w zaleznosci od eksplorowanej dziedziny lub kontekstu badania (Patterson i in.,
2009).

Styl zarzadzania wspierajacy i pozbawiony nadmiernej kontroli stanowi istot-
ne wsparcie dla postawy i zachowan innowacyjnych w zespole (por. Amabile i in.,
1996). Z drugiej strony wskazdwki i kontrola lidera moga by¢ istotne na etapie
wdrazania pomystéw (Caniéls i in., 2014). Tierney (2008) opracowata model, kto-
ry wskazuje na zwiazek osoby lidera i jego stylu zarzadzania z innowacyjnoscia.
Relacje miedzy jednostka (pracownikiem i menedzerem) a kontekstem organiza-
cyjnym sa zlozone i zachodza migdzy nimi liczne interakeje.

Badania przeprowadzone przez De Jonga i Den Hartog (2007) pozwolily na wy-
réznienie typow zachowan menedzeréw, ktore wspieraja i wzmacniaja zachowania
innowacyjne pracownikéw. Naleza do nich:

- modelowanie innowacyjnych rél - menedzer sam stanowi przyktad pracowni-
ka, ktéry wktada wysitek w swoja prace, generuje nowe pomysly, poszukuje no-
wych mozliwosci;

- stymulacja intelektualna - zachecanie pracownikéw do wymyslania nowych
rozwigzan i oceny biezacych dzialan;

- stymulacja rozpowszechniania wiedzy — wsparcie dla przejrzystej komunikacji,
takze poprzez organizacje spotkan nieformalnych;

- zapewnienie wizji — przekazanie pracownikom jasnej wizji dziatan aktualnych
i przyszlych wspierajacych innowacyjnos¢ w organizacji;

- doradztwo - rozmowy ze wspoétpracownikami przed wprowadzaniem zmian,
uwzglednianie ich sugestii i pomystéw;

- delegowanie zadan i obowiazkow — autonomia pracownikéw, ktora pozwala na
niezalezne dziatanie;

- wsparcie dla innowacji — przyjazne zachowanie wobec pracownikéw (na przy-
ktad otwartos¢, cierpliwos¢), ktore pozwalajg na dzielenie sie swoimi pomystami;

- feedback - dbanie o informacj¢ zwrotna na kazdym etapie pracy, otwartos¢ na
opinie klientow;
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- uznanie wobec innowacyjnych zachowan w organizacji;

- nagrody - zapewnienie nagréd finansowych / rzeczowych za innowacyjne
osiagniecia;

- zapewnienie zasobdéw, takich jak czas i fundusze;

- monitoring (nie ma zgody badaczy co do roli monitoringu w procesie genero-
wania innowacyjnych zachowan w organizacji — Amabile i wspdtpracownicy
(2004) wskazuja na szkodliwg role nadmiernej kontroli, z kolei Leonard i Swap
(2005) dowodza, ze kontrola moze by¢ pomocna dla postepu poszczegdlnych
etapow dzialania);

- podzial zadan - zadania powinny by¢ przydzielane z uwzglednieniem indywi-
dualnego zaangazowania i powinny stanowi¢ wyzwania.

Cechy menedzera, ktdre sprzyjaja innowacyjnym zachowaniom pracownikéw,
sa w pewnej czesci kalka zachowan budujacych kreatogenny klimat organizacyj-
ny. Nalezy do nich na przyklad wzmocnienie autonomii pracownikéw, zwigkszenie
decyzyjnosci podwladnych, zaufanie do ich umiejetnosci.

Widrazane innowacje wymagaja istnienia réznorodnych, spéjnych i autonomicz-
nych zespotéw, ktérych cztonkowie swobodnie si¢ komunikuja (Camelo-Ordaziin.,
2006). Takie elementy klimatu organizacyjnego jak otwartos¢ na innowacje w or-
ganizacji, a takze umiejetnosci menedzerskie i atrakcyjne wynagrodzenie oferowa-
ne pracownikom mogg sprzyja¢ zachowaniom innowacyjnym (Yuan i Woodman,
2010). Ponadto badania pokazuja, ze innowacyjnos¢ idzie w parze z zaangazowa-
niem pracownikéw (Yuan i Woodman, 2010). Takze badania przeprowadzone na
polskim gruncie pokazuja zwiazek zachowan innowacyjnych w organizacji z po-
zytywnie postrzegana ,wymiang interpersonalng, wsparciem ze strony manage-
mentu i zorientowaniem organizacyjnym na innowacje (Wojtczuk-Turek, 2010).

W publikacjach dotyczacych zachowan innowacyjnych pojawiaja sie takze nie-
wymienione wczesniej determinanty, miedzy innymi:

- dzielenie si¢ wiedza w zespole (Hu i in., 2009);

- poczucie samoskutecznosci w obszarze kreatywnosci (Hsu i in., 2011);

- potrzeba poznania, indywidualna tendencja do angazowania si¢ w wykonywana
prace, czerpanie radosci z proceséw myslenia (enjoy thinking) (Wuiin., 2014) —
koncepcja zaczerpnieta z teorii ,,potrzeby poznania” Cacioppa i Petty’ego (1982),
ktéra méwi o tym, ze potrzeba poznania jest silnie uzalezniona od przekonania
o wlasnych kompetencjach i poczucia satysfakcji, ktore generuja si¢ na podsta-
wie pozytywnych doswiadczen w procesach rozwiagzywania probleméw (Ma-
tusz i in., 2011).

Innowacyjnos¢ (podobnie jak kreatywno$¢) moze by¢ hamowana przez rézno-
rakie czynniki. W odniesieniu do obszaru zamdéwien publicznych sg to na przyktad
brak kapitalu wlasnego, niedostatek wiedzy i kompetencji, brak wiedzy dotyczacej
uzytecznych narzedzi czy znajomosci ustawodawstwa (Borowiec, 2013). W sekto-
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rze ustug inhibitorami innowacyjnosci sg przede wszystkim: brak mozliwosci fi-
nansowania ze srodkéw wewnetrznych, brak mozliwosci pozyskania srodkéw ze
zrodet zewnetrznych, trudnosci w pozyskiwaniu grantéw i subsydiéw (Klosiewicz-
-Gorecka, 2016). W przypadku przedsigbiorstw przemystowych bariery dla inno-
wacyjnosci to brak wykwalifikowanych pracownikéw, brak analiz popytu, brak
zasobow finansowych, brak wspétpracy z jednostkami naukowymi (Poznanska,
2017). Wyraznie wida¢, ze wyrdznione przez badaczy bariery innowacyjnosci moz-
na sprowadzi¢ do czynnikow zwiazanych z finansowaniem i probleméw taczacych
sie z transferem wiedzy oraz niedoborem wykwalifikowanej kadry.

1.8. Metody pomiaru zachowan innowacyjnych

Zachowania mozna mierzy¢ za pomocg metod jakosciowych (na przyktad obser-
wagcja) lub ilosciowych (kwestionariusz). Metody kwestionariuszowe moga sktada¢
sie z pytan dotyczacych zachowan rzeczywistych lub hipotetycznych. W badaniach
naukowych narzedzia iloSciowe znajduja najwigksze uzasadnienie. Niemniej naj-
lepsze sa kwestionariusze o wysokiej rzetelnosci i trafnosci z normami opracowa-
nymi na duzej populacji.

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze dostepne narzedzia do pomiaru za-
chowan organizacyjnych najcz¢sciej opieraja si¢ na dwoch podstawowych kwe-
stionariuszach (G16d i Krasnicka, 2015). Pierwszy z nich to test autorstwa Scott
i Brucea (1994). Sktada si¢ z szesciu stwierdzen i mierzy jeden wymiar zacho-
wan innowacyjnych. Pierwotnie zostal wykorzystany w badaniu 172 menedze-
réw zarzadzajacych pracownikami zatrudnionymi w dziale R&D. Test ma wysoka
rzetelnos¢ (a = 0,89), dostrzezono takze istotna statystycznie korelacj¢ miedzy
odpowiedziami w tescie a obiektywna miarg w postaci zgloszonych wynalazkéw.
Autorem drugiego kwestionariusza jest Janssen (2000) i podobnie jak poprzedni
kwestionariusz, tak i kwestionariusz jego autorstwa bada zachowania innowacyjne
wyrazone przez jeden wymiar. Test sklada sie z dziewigciu stwierdzen. Narzedzie
zostato wykorzystane w badaniach w grupie 170 pracownikéw przemystu spozyw-
czego, ktérzy dokonali samooceny swoich zachowan, i w grupie 110 przetozonych
oceniajacych innowacyjne zachowania (De Jong i Den Hartog, 2010). Narzedzie
charakteryzuje wysoka rzetelnos¢ (o = 0,95 dla samooceny i o = 0,96 dla oceny ze
strony przelozonych).

Jak zauwazyli badacze Gtéd i Krasnicka (2015), kolejne narzedzia bazujace na
dwdch powyzszych uwzgledniaja perspektywe indywidualng pracownikéw i po-
zwalajg im na samoocen¢ wlasnych zachowan innowacyjnych (np. Montani i in.,
2012; Yeoh i Mahmood, 2013). W dotychczasowych badaniach stosowano takze
metody jakos$ciowe polegajace na analizie wywiadéw przeprowadzonych z mene-
dzerami (De Jong i Den Hartog, 2007).
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Stworzono takze narzedzia, ktére uwzglednialy kreatywnos¢ jako zmienna za-
lezna. Przyktadami takich narzedzi sa kwestionariusz Krause (2004) i kwestiona-
riusz Dorenboscha i wspdtpracownikéw (2005). Obydwa narzedzia odwolywaty
sie do dwuwymiarowej koncepcji zachowan innowacyjnych, mierzac dwa kon-
strukty, jakimi sg kreatywnos¢ i implementacja. Narzedzie Krause zostato zasto-
sowane w badaniach w grupie 399 menedzeréw Sredniego szczebla w niemieckich
organizacjach. Rzetelnos¢ podskal w kwestionariuszu okazala si¢ satysfakcjonuja-
ca (o Cronbacha dla podskal wyniosta kolejno 0,781 0,81), a eksploracyjna analiza
czynnikowa wykazata zréznicowanie kreatywnosci i implementacji jako dwéch réz-
nych czynnikéw. Kwestionariusz autorstwa Dorenboscha i wspétpracownikéw miat
wyzsza rzetelnos¢: dla catej skali o Cronbacha wyniosta 0,92, miedzy podskalami:
0,67; dla itemow z podskali mierzacej kreatywnos¢: 0,90, a dla itemdéw z podskali
mierzacej implementacje: 0,88. Badanie z wykorzystaniem tego narzedzia zostalo
przeprowadzone w mniejszej grupie — pracownikow niepiastujacych kierowniczych
stanowisk w holenderskich organizacjach samorzadowych.

W kontekscie prowadzonych przez autoréw badan stosowne wydaje si¢ stwo-
rzenie narzedzia mierzacego zachowania innowacyjne z perspektywy pracownika
na podsatwie cytowanych wyzej teorii.



2.

Klimat organizacyjny a zaangazowanie
pracownikow - wybrane podejscia
teoretyczne

Rozdzial 2 poswigcony jest prezentacji wybranych teoretycznych uje¢ klimatu or-
ganizacyjnego oraz zaangazowania pracownikow, ze szczegélnym uwzglednieniem
ich wplywu na efektywno$¢ i innowacyjnos¢ organizacji. Przedstawiono w nim
definicje kluczowych pojgé, korzysci wynikajace z zaangazowania pracownikéow,
metody jego wspierania oraz zaleznosci miedzy zaangazowaniem a kreatywnoscia.

2.1. Klimat organizacyjny - ujecie definicyjne i wybrane
koncepcje

Prawdopodobnie najwczesniejsze doniesienia naukowe dotyczace klimatu organi-
zacyjnego pojawiaja sie w latach 30. XX wieku. Mayo (1933) dostrzegt, ze czynni-
ki sSrodowiskowe wplywaja na produktywnos¢, satysfakcje i morale pracownikéw.
Lewin wraz z zespolem przeprowadzit badania dotyczace wplywu stylu kierowania
na prace podwladnych, ktére daly podwaliny koncepcji klimatu organizacyjnego
(Lewin, 1947; Lewin i in., 1939). Okazalo si¢, ze demokratyczny styl zarzadzania
motywuje pracownikéw, wzmacnia ich lojalnos¢, a w zespotach zarzadzanych de-
mokratycznie panujewieksza otwartos¢ i wzajemna zyczliwos¢ niz w zespotach
kierowanych w sposéb autokratyczny czy przyzwalajacy (Lewin i in., 1939). Z ko-
lei inne badania, przeprowadzone w grupie amerykanskich kobiet zajmujacych si¢
gospodarstwem domowym, pokazaty, ze wspdlne podejmowanie decyzji i zobowia-
zania wobec grupy sktaniaja do zmiany przyzwyczajen — tzw. zarzadzanie uczestni-
czace (Lewin, 1947). W jednej z prac Lewina i wspStpracownikow pojawilo sie tez
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pojecie klimatu spotecznego (social climate) (Lewin i in., 1939). Wzrost zaintere-
sowania koncepcja klimatu organizacyjnego zaobserwowano w dyskursie nauko-
wym w drugiej potowie XX wieku, co zaowocowalo powstaniem szeregu koncepciji
i definicji klimatu organizacyjnego. Pierwsze teorie klimatu organizacyjnego mialy
charakter atrybutywny. Zgodnie z nimi klimat organizacyjny to:

- zestaw cech odrdzniajacych dang organizacje od innych organizacji w kontek-
$cie ludzkich zachowan (Forehand i Von Haller, 1964);

- wzglednie stale cechy organizacji dostrzegane przez jej czlonkéw (Schneider
i Bartlett, 1968);

- zjawiska, ktdre sa ksztaltowane przez zmienne zwiazane z makro- i mikrootocze-
niem organizacji, ktére moga blokowaé pracownikéw lub wspiera¢ ich w dzia-
taniach (Paluchowski, 1998).

Wielu badaczy podkresla role czlonkéw organizacji w sposobie definiowania i ro-
zumienia konstruktu, jakim jest klimat organizacyjny. Staje si¢ on wypadkowa emo-
cjiiuczud pracownikéw - to ,atmosfera” (Wycislak, 1980) czy zbidr ,,spostrzezen”
(Mikuta, 2000). W koncepcjach klimatu podkresla sie odbiér organizacyjnej rze-
czywistosci zaréwno z perspektywy indywidualnej, jak i zbiorowej (Wudarzewski,
2012). Klimat rozumiany jest tez jako cechy organizacji postrzegane przez jej czton-
kéw, ktore wplywaja na ich motywacje i zaangazowanie w prace (Litwin i Stringer,
1968). O subiektywnym postrzeganiu klimatu przez czlonkéw organizacji pisali
takze Kolb i wspélpracownicy (1971), James (1982) czy Gray (2007).

Pojecie klimatu pojawia si¢ w pracy Ekvalla (1996), gdzie jest zdefiniowane
jako atrybut organizacji, a zarazem konglomerat postaw, uczu¢ i zachowan, kto-
re charakteryzuja Zycie organizacyjne. Klimat organizacyjny to zestaw pogladow
dzielonych przez wszystkich cztonkéw organizacji, ktére sa wypadkowsa indywidu-
alnych spostrzezen dotyczacych zasad pracy i procedur w firmie (Patterson i in.,
2004). W publikacji Schneidera i wspétpracownikéw (1996) mozemy znalezé czte-
ry wymiary klimatu organizacyjnego: nature relacji interpersonalnych, charakter
hierarchii w organizacji, charakterystyke pracy, wsparcie i system nagradzania pra-
cownikow. Koncepcja ta w duzej mierze oparta jest na zalozeniu, ze klimat organi-
zacyjny jest wypadkowg stosunkow i relacji migdzy czlonkami organizacji. Kazda
z 0s6b wnosi do organizacji swoista warto$¢ (na przyktad wiedzg, cechy osobowo-
$ci, styl komunikacji) i buduje tym samym klimat w organizacji.

Niektérzy badacze traktuja klimat organizacyjny jako globalny konstrukt
o wspdlnych dla wszystkich organizacji wymiarach (Patterson i in., 2005). Niem-
niej jednak w literaturze pojawiaja si¢ takze koncepcje klimatu organizacyjnego
oparte na jednym z kluczowych dla funkcjonowania organizacji aspektow, miedzy
innymi ethical climate (Victor i Cullen, 1987, 1988; Wimbush i in., 1997), climate
for service (Schneider, 1990), justice climate (Colquitt i in., 2002), climate for safety
(Baer i Frese, 2003), empowerment climate (Chen i in., 2007), voice climate (Mor-
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rison i in., 2011), climate for quality (Nembhard i in., 2012), motivational climate
(performance and mastery climate) (Nerstad i in., 2018).

Ocena klimatu przez pracownikéw jest uzalezniona od ich wlasnych opinii i prze-
konan. Stanowi tym samym odzwierciedlenie poziomu zadowolenia pracownikéw.
Klimat organizacyjny charakteryzuje si¢ zmiennoscia, mozna go fatwo ksztaltowac.
Jego wymiary odnosza si¢ do uswiadomionych elementéw kultury organizacyjne;
(artefaktow, norm, zatozen).

Dostrzezono szereg kategorii, ktére pozwalaja na opis klimatu organizacyjnego
(Litwin i Stringer, 1968), takich jak:

- struktura organizacji;

- odpowiedzialnos¢ za powierzone zadania i obowiazki;

- ryzyko wyrazone poprzez gotowos¢ do jego podejmowania i stawiania czola
wyzwaniom;

- cieplo wyrazone w relacjach mig¢dzy cztonkami organizacji;

- wsparcie rozumiane jako wzajemna pomoc, na ktéra moga liczy¢ cztonkowie
organizacji;

- standardy oparte na przestrzeganiu procedur i zasad w drodze do zamierzo-
nych celéw;

— obecnos$é konfliktow;

- tozsamos¢ wyrazona jako poczucie przynaleznosci do organizacji.

W pracy Koysa i DeCotiisa (1991) znajdujemy odmienng kategoryzacje sktad-
nikow klimatu organizacyjnego:

- autonomia — wyrazona przez samodeterminacje w dazeniu do celéw, przestrze-
ganiu organizacyjnych procedur etc.;

- zaufanie — wyrazone poprzez swobodna komunikacj¢ pozioma i pionowa po-
zbawiong agresji;

- spdjnos¢ — postrzeganie organizacji jako wspdlnoty;

- zasoby - przestrzeganie zasad zwiazanych z trzymaniem si¢ ograniczen czaso-
wych i zwiazanych ze standardami organizacyjnymi;

- wsparcie — przyzwolenie na popelnianie bledéw i nauke na bledach bez osadza-
nia wspotpracownikow;

- uznanie — wktad wszystkich pracownikéw jest doceniany i nagradzany;

- sprawiedliwos¢ - postrzeganie zasad w organizacji jako sprawiedliwych;

- innowacja - zacheta i otwarcie dla wprowadzenia zmian, podejmowania ryzy-
ka i kreatywnosci, takze w obszarach, w ktérych pracownik ma niewielkie do-
$wiadczenie.

Jedna z najbardziej ugruntowanych definicji klimatu organizacyjnego okresla
klimat jako wspélne dla wszystkich pracownikéw spostrzezenia i oceny, ktére do-
tycza organizacji (Rosenstiel i Boegel, 1992, za: Durniat, 2012, 2018). Koncepcja
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ta zostala zaczerpnieta z ugruntowanej w psychologii teorii pola Lewina (1951),
ktéra zaklada, ze czlowiek jest czescia szerzej postrzeganego otoczenia, a migdzy
jednostka i otoczeniem zachodza dynamiczne interakcje. Zgodnie z ta koncepcja
na zachowanie cztowieka w organizacji wptywaja cechy osobowosciowe i tempe-
ramentalne jednostki, a takze indywidualne spostrzezenia dotyczace miejsca pracy
i interpretacja tychze spostrzezen. W tym swietle klimat organizacyjny jest wyzna-
czony przez interakcje migdzy elementami kultury organizacyjnej a tym, co wnosi
do organizacji czlowiek. Autorzy koncepcji odnoszg si¢ takze do tozsamosci gru-
powej i jej roli w generowaniu przekonan i spostrzezen dotyczacych organizacji.
Dostrzezono takze, ze klimat organizacyjny to zjawisko ztozone i wielowymiaro-
we (Durniat, 2018). W zwiazku z tym wyrdzniono nastgpujace sktadowe klimatu
organizacyjnego, ktdre staly si¢ podstawa do stworzenia skal narze¢dzia do pomia-
ru klimatu organizacyjnego, takze w polskiej adaptacji (Rosenstiel i Boegel, 2012,
za: Durniat, 2018):

- Stosunek kadry zarzadzajacej i kierownictwa do pracownikéw - skala daje nie-
jako odpowiedz na pytanie, czy pracownicy sg przekonani o dobrych intencjach
swoich pracodawcéw. W zalozeniu autoréw zaufanie i podmiotowe traktowa-
nie podwladnych jest kluczowe dla powstania sprzyjajacej atmosfery w organi-
zacji. Ten element nalezy do skali wprowadzajacej kwestionariusza badajacego
klimat organizacyjny.

- Relacje miedzy wspotpracownikami - skala bada, jaka jest atmosfera stosunkow
miedzy pracownikami, czy przewazaja wspdtpraca i zyczliwosé we wzajemnych
stosunkach, czy dominuja dystans i nieufnos¢. Podobnie jak w skali wprowa-
dzajacej autorzy narzedzia przyjeli zaloZenie, ze wzajemna zyczliwo$¢, zaufa-
nie i kooperacja w organizacji poprawiaja wyniki pracy i wzmacniaja poczucie
dobrostanu pracownikéw.

- Postrzegany przez pracownikow styl kierowania - ta skala oparta jest na teorii
zarzadzania zorientowanego na podwladnych kontra zorientowanego na za-
dania (Blake i Mouton, 1985). Styl zarzadzania zorientowany na podwladnych
wyraza si¢ miedzy innymi poprzez zainteresowanie potrzebami pracownikéw,
stosowanie pozytywnych wzmocnien, wlaczenie pracownikéw w procesy de-
cyzyjne. Styl zarzadzania zorientowany na podwladnych tym samym bardziej
podnosi satysfakcje pracownikéw niz styl zorientowany na zadania, ktéry cha-
rakteryzuje nacisk na wykonanie zadania, wigkszy formalizm czy nawet si¢ga-
nie po kary.

- Organizacja pracy - skala sprawdza postrzegany przez pracownikéw sposéb or-
ganizacji pracy (miedzy innymi podzial, nadzér i kontrole wykonania zadan).
Duzy stopien kontroli, niewielkie pole manewru podczas wykonywania zadan
(na przyktad skromny repertuar mozliwych do wykorzystania narzedzi i brak
potrzebnych zasobéw), wysoka specjalizacja — to czynniki, ktére moga w oczach
pracownikéw obnizaé oceng klimatu organizacyjnego.
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Komunikacja w organizacji — skala bada komunikacje pionowa (wigkszos¢ py-
tanl) i pozioma w organizacji. Autorzy koncepcji zatozyli, ze adekwatny spo-
sob przekazywania wiarygodnych i istotnych informacji we wlasciwym czasie
wzmacnia poczucie podmiotowosci pracownika. Ponadto przekonanie o tym,
ze firma dzieli si¢ informacjami o zachodzacych w firmie procesach na biezaco,
moze takze wplywad na zwigkszenie przywiazania pracownika do organizacji.
Reprezentowanie interesow pracowniczych — skala ta sprawdza, jak sa reprezen-
towane interesy pracownicze (na przykltad poprzez dziatalnos¢ zwiazkéw zawo-
dowych), zwlaszcza w sytuacjach trudnych i konfliktowych. Autorzy koncepcji
zalozyli, ze do efektywnego funkcjonowania pracownika w organizacji koniecz-
ne jest odczuwane przez niego poczucie bezpieczenistwa (wyrazonego poprzez
gratyfikacje finansowg czy stabilnos¢ zatrudnienia).

Mozliwosci awansu i rozwoju zawodowego — skala ta sprawdza, jak sa realizo-
wane potrzeby pracownika zwigzane z potrzeba rozwoju i samorealizacji (por.

Tabela 2.1. R6znice miedzy kultura organizacyjna a klimatem organizacyjnym

Kultura organizacyjna

Klimat organizacyjny

pojecie wywodzi sie z takich nauk jak antropo-
logia, socjologia (Denison, 1996)

pojecie wywodzi si¢ z psychologii (Deni-
son, 1996)

badania z perspektywy uczestnika kultury -
emic (Denison, 1996)

badania z perspektywy obserwatora z zewnatrz
— etic (Denison, 1996)

badania jako$ciowe (Denison, 1996)

badania ilosciowe - czesto kwestionariusze
(Denison, 1996)

podstawa

»powierzchnia kultury” (Mearns i Flin, 1999)

glebokie, pod$wiadome, abstrakcyjne zjawisko
(Grzywacz, 2002)

$wiadomy i konkretny (Grzywacz, 2002)

to, co niewidoczne (under the waterline)
(McLean, 2005)

to, co widoczne

osobowo$¢ (Mesjasz, 2010)

atmosfera, nastréj (Dessler i Turner, 1992;
Morgan, 1997)

oparta na wartosciach i zatozeniach (Denison,
1996)

jego przejawem sa zachowania pracownikéw
(Denison, 1996)

poziom organizacyjny

spostrzezenia indywidualne

duze zréznicowanie w postrzeganiu kultury na
zewnatrz (Mikuta, 2000)

zwiazany z poziomem satysfakeji pracownika

wzglednie trwata (zmiany nastepuja zazwyczaj
w diugich jednostkach czasu)

zmienny (zmiany moga zachodzié gwattownie)

kultura stata dla wszystkich jednostek / dziatéw
w organizacji

widoczne réznice w klimacie na poziomie réz-
nych jednostek / dziatéw w organizacji

jednolita dla calej organizacji

czasem postrzegany jako przejaw kultury orga-
nizacyjnej (Hofstede i in., 1998)

Zrédto: na podstawie (Denison, 1996; Dessler i Turner, 1992; Durniat, 2018; McLean, 2005; Mearns
i Flin, 1999; Mesjasz, 2010; Mikuta, 2000; Morgan, 1997).
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Maslow, 1954). Uznano, ze stworzenie wlasciwych warunkéw do realizacji sa-
morozwoju, poprzez na przyklad wspieranie kreatywnosci i pozafinansowe
zrédla wynagradzanie, przeklada sie na wieksza satysfakcje i zaangazowanie
pracownika.

Jak podkresla Durniat (2018), niewiele jest wartosciowych polskich narzedzi
do pomiaru klimatu organizacyjnego (lub adaptacji narzedzi zagranicznych),
stad wynika ciagla potrzeba eksploracji konstruktu, jakim jest klimat organi-
zacyjny na gruncie polskim.

Na uwage zastuguje fakt, ze klimat i kultura organizacyjna stanowia ,,dwa klu-
czowe elementy opisu i analizy organizacji” (Schein, 1999). Niemniej jednak w li-
teraturze mozna znalez¢ dwa podejscia: zalozenie integracyjne (integrationalist
assumption), ktore wskazuje na sp6jnos¢ kultury i klimatu, a takze zalozenie dyfe-
rencjacyjne (dfferentiation and fragmentation perspectives), ktore réznicuje wyraznie
oba konstrukty (McLean, 2005). W niniejszej pracy przyjeto podejscie réznicujace
kulture i klimat organizacyjny.

2.2.Wybrane koncepcje zaangazowania pracownikow

Zaangazowanie pracownikéw w wykonywana prace stanowi istotny element bu-
dowania kapitalu organizacyjnego. W duzym stopniu jest ono uzaleznione od
czynnikéw zwigzanych z kultura i klimatem organizacyjnym. Niniejszy rozdziat
przybliza wybrane koncepcje dotyczace zaangazowania pracownikéw. W rozdziale
podkreslono takze korzysci plynace z zaangazowania pracownikéw dla organizacji
i przedstawiono metody, ktére wspieraja budowanie zaangazowania w organizacji.
Omoéwiono takze dotychczasowe doniesienia z badan wskazujace na zwiazek za-
angazowania z kreatywnoscia.

Zaangazowanie w prace (job engagement) definiowane jest jako pozytywny,
satysfakcjonujacy i zwiazany z praca stan umystu, ktéry charakteryzujg: wigor,
oddanie i absorpcja (Schaufeli i in., 2002). Wigor rozumiany jest jako wysoki po-
ziom energii i odpornosci psychicznej podczas pracy, a takze che¢ inwestowania
wysitku w swoja prace i wytrwato$¢ w jej wykonywaniu. Oddanie charakteryzuja
entuzjazm zwigzany z wykonywang praca i poczucie dumy z pracy. Ponadto po-
wierzone w pracy zadania traktowane sg jako inspiracje i wyzwania. Absorpcja
rozumiana jest jako poczucie pelnej koncentracji i radosnego pochtonigcia pra-
ca. Wysoki wynik na skali absorpcji wplywa na poczucie szybkiego uptywu czasu
podczas pracy. Zgodnie z ta koncepcja zaangazowany pracownik jest peten ener-
gii (wigoru), jest bardzo zaangazowany w swoja prace (poswieca sie jej), ponadto
w pelni koncentruje sie na swojej pracy i jest nig pochloniety (praca go absorbu-
je) (Bakker i Schaufeli, 2015).
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Koncepcja Schaufeliego jest oparta na pozytywnych aspektach funkcjonowania
czlowieka w organizacji (Laguna i in., 2015). Wyrazaja si¢ one poprzez postawe,
emocje i zachowania pracownika w miejscu pracy i w stosunku do wtasnej organi-
zacji. Zaangazowanie jest czasem definiowane jako postawa pracownika wobec wy-
konywanej pracy (Juchnowicz, 2012). Zaangazowany pracownik zywi pozytywne
emocje wobec wykonywanych przez siebie obowiazkow, ale takze w stosunku do
miejsca pracy. Zaangazowaniu towarzysza entuzjazm, ekscytacja, rado$¢, nadzieja,
fascynacja, energia, podczas gdy porazce i przekonaniu o braku danych wystarcza-
jacych do wykonywania obowigzkéw towarzysza zwatpienie, poczucie beznadziei,
obwinianie si¢, lek etc. Zaangazowany pracownik jest skoncentrowany na wykony-
wanej pracy i Zywi wobec niej entuzjazm (Juchnowicz, 2012). W literaturze znaj-
dujemy poréwnanie zaangazowania ze zjawiskiem flow, ktére w niniejszej pracy
przedstawiono w kontekscie kreatywnosci (Csiksztentmihalyi, 2005). Ponadto
Shirom (2011) podkresla, ze jednemu ze sktadnikéw zaangazowania — wigorowi
- towarzysza przyplyw energii i ozywienie w sferze proceséw poznawczych. Z za-
angazowaniem pracownika w wykonywane obowiazki wiaze si¢ takze jego pozy-
tywna postawa wobec zatrudniajacej go organizacji (Robinson i in., 2004), a takze
odpowiedzialno$¢ za powierzone obowiazki (Britt, 1999).

Nie tylko aspekt emocjonalny jest widoczny w kontekscie zaangazowania pra-
cownika. Jak wiele innych konstruktéw, ktére maja psychologiczna i humanistyczna
naturg, zaangazowanie przejawia si¢ takze w aspekcie poznawczym i behawioral-
nym (Kahn, 1990). Pracownik postrzega rzeczywistos¢ organizacyjna, przez co
ksztattuja si¢ jego przekonania zwigzane z praca. Przekonania i mysli pracownika
bezposrednio wplywaja na jego emocje, te z kolei wpltywaja na zachowania w miej-
scu pracy i poza nig. Wazne jest, by odrézni¢ zachowania pracownikéw od jego
zaangazowania i nie traktowac tych dwdch konstruktéw tozsamo. Zaangazowanie
przejawia si¢ nie tylko w sferze behawioralnej. Ponadto nie powinno by¢ tez utoz-
samiane z satysfakcja pracownikow.

Zaangazowanie pracownika w wykonywane obowiazki jest czesto definiowa-
ne jako brak wypalenia zawodowego (Kulikowski i Madej, 2014). Zgodnie z tréj-
wymiarowa koncepcja wypalenia Maslach (por. Maslach i Jackson, 1981; Maslach
i Leiter, 2006; Maslach i in., 2001) zaangazowanie jest przeciwienstwem wyczer-
pania fizycznego i emocjonalnego, cynizmu w kontaktach z innymi i przekonania
o braku zawodowych osiagnigc.

Warto w tym miejscu wspomnie¢ takze o modelu job demands-resources, ktéry
opisuje zjawiska zwiazane z praca, osadzone na kontinuum wypalenie-zaangazo-
wanie (Bakker i Demerouti, 2014, 2017; Demerouti i in., 2001). Zaangazowanie
w prace wynika z szeregu interakcji miedzy wymaganiami a zasobami zwigzanymi
z praca i z jednostka. Wymagania to czynniki, ktére mogg by¢ dla jednostki poten-
cjalnie obciazajace. Jesli pracownik nie jest w stanie sprosta¢ wymaganiom, a w do-
datku nie ma sposobnosci (lub zasobéw), by zregenerowac sily psychofizyczne,
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moze odczuwac nadmierny stres i obcigzenie praca. Na wymagania skladajq si¢ te
aspekty pracy, ktére moga obciazal jednostke fizycznie i psychicznie (na przyktad
nadmierna kontrola, brak sprecyzowanych zadan, nieergonomiczne stanowisko
pracy). Zasoby z kolei wplywaja na poczucie dobrostanu pracownika. Przyczyniajg
sie one do rozwoju osobistego pracownika i redukuja fizyczny i psychiczny wysitek,
jakie pracownik wklada w prace, by sprostac stawianym mu wymaganiom. Zasoba-
mi moga by¢ w organizacji: wsparcie ze strony menedzera, autonomia w dziataniu,
partycypacja w podejmowaniu decyzji etc. Model job demands-resources zaklada
ponadto, ze wysokie wymagania i natlok obcigzajacych pracownika okoliczno-
sci wioda do wyczerpania jego sil nie tylko fizycznych, lecz takze psychicznych,
tym samym prowadzac do wypalenia zawodowego. Zasoby stanowia zatem istot-
ne czynniki ochronne, ograniczajace ryzyko rozwoju takiego wypalenia. Bywa, ze
mimo duzych wymagan pracownik nie traci sil, jego wysitek bowiem spotyka si¢
z adekwatng gratyfikacja, a organizacja oferuje mu zasoby pozwalajace na dalszy
rozwdj i na zmniejszenie odczuwanych kosztéw fizycznych i psychicznych (Deme-
routiiin., 2001). Zasoby pozwalajg takze na utrzymanie motywacji do wykonywa-
nej pracy. W najnowszych pracach model ten zaklada takze komponent osobisty
pracownika ,ja’, na ktéry skladaja si¢ cechy osobowosci, postawy, schematy za-
chowan, ktére réwniez uczestnicza w interakcji miedzy wymaganiami a zasobami
(Tremblay i Messervey, 2011). Koncepcja ta czerpie na przyktad z teorii zasobéw
Hobfolla (1989). Na indywidualne wtasciwosci jednostki, pozwalajace radzi¢ so-
bie w duzymi wymaganiami w miejscu pracy, sktadaja si¢ miedzy innymi twardos¢
psychiczna (Kobasa, 1979), poczucie koherencji (Antonovsky, 1987), wewnetrzne
poczucie kontroli (Rotter, 1966).

Inne ujecia definicyjne zaangazowania, jakie znajdujemy w literaturze, akcen-
tuja aspekt identyfikacji pracownika z organizacjg i/lub wykonywanymi zadania-
mi, na przyktad:

- zaangazowanie jako ,osobista identyfikacja z celami i warto$ciami organizacji”
(Roberts i Davenport, 2002);

- zaangazowanie pojawiajace sie jako reakcja na proces realizacji okreslonych za-
dan w pracy (Sonnentag, 2011);

- zaangazowanie jako identyfikacja z wlasna praca i poczucie wlasnej skuteczno-
$ci (Maslach i in., 2001).

W literaturze mozna takze znaleZ¢ podziat zaangazowania na (Boshoff i Mels,
2000; Meyer i Allen, 1991):

- zaangazowanie organizacyjne (organisational commitment) — zalezno$¢ od or-
ganizacji;

- zaangazowanie w prace (job involvement) — motywacja do wykonywanej pracy
i zadowolenie z wykonywanych obowiazkéw;
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- zaangazowanie w profesj¢ (professional commitment) - identyfikacja z wartos-
ciami i charakterem wykonywanego zawodu;

- zaangazowanie w sprawowany nadzor (supervisor commitment) — oddanie czyn-
nosciom kontrolnym, menedzerskim etc.;

- zaangazowanie w organizacj¢ (commitment to the organisation) — wytworzenie
sie wiezi migdzy pracownikiem a organizacja, wigzi te maja charakter emocjo-
nalny i wzajemnosciowy.

Zaangazowanie organizacyjne to sita przywiazania poszczegélnych pracowni-
kéw do organizacji, wyrazona poprzez: wywiazywanie si¢ ze swoich obowiazkéw,
dbanie o dobre imig firmy, dzielenie wspdlnych celéw i wartosci z organizacja. Sita
ta jest wyrazana takze poprzez identyfikacje z organizacja w kryzysie (Song i in.,
2009). Z perspektywy psychologicznej mozna wyrdzni¢ trzy typy zaangazowania
(Allen i Meyer, 1990; Meyer i in., 1990):

- zaangazowanie aktywne — przejawia si¢ w utozsamianiu si¢ z organizacja, zain-
teresowaniu jej funkcjonowaniem oraz nawigzaniu emocjonalnej wiezi z firma;

- zaangazowanie ciagle — brak gotowosci psychicznej na zmiang organizacji pro-
wadzi do decyzji pracownika o pozostaniu w firmie, wynika ono z trudnosci
w zaakceptowaniu mozliwosci przejécia do innego miejsca pracy;

- zaangazowanie normatywne — przekonanie pracownika o moralnym obowiaz-
ku wobec pracodawcy, ktére wplywa na jego decyzje o dlugoterminowym zwia-
zaniu sie z firma.

Pierwszy typ zaangazowania skutkuje wigkszym przywiazaniem do organizacji
pracownikow, wigksza efektywnoscia dziatania. Dzigki takiemu zaangazowaniu
zaciesniajg si¢ wiezi miedzy innymi pracownikami. Jest to typ zaangazowania naj-
bardziej pozadany ze strony pracodawcéw, co wydaje si¢ oczywiste.

Zaangazowanie buduja takie zmienne jak kontrola pracy, wsparcie ze strony
przetozonych, dostep do informacji i dobry klimat organizacyjny (Hakanen i in.,
2006). Pech i Slade (2006) na podstawie przegladu literatury zaproponowali klasy-
fikacje czynnikéw wplywajacych na ostabienie zaangazowania w pracg. Czynniki
majg charakter:

- $rodowiskowy — poczucie niepewnosci i poczucie niestabilnosci;

- psychologiczny - poczucie braku znaczenia wykonywanej pracy, braku identy-
fikacji z firma, braku zaufania, poczucie niedocenienia, niespelnione ambicje,
poczucie niesprawiedliwosci, odczuwany lgk i stres;

- organizacyjny - restrukturyzacja, nieadekwatne warunki, staby poziom zarza-
dzania, nadmierna biurokratyzacja, ubogie zasoby, akceptacja i tolerancja ni-
skich wynikéw, zawilos¢ pracy;

- inny - uzaleznienia, choroby, lenistwo, kwestie interpersonalne i zwigzane z kom-
petencjami.
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Nalezy podkresli¢, ze nie wszystkie czynniki zwigzane z zaangazowaniem zaleza
od organizacji. Istnieje szeroki wachlarz czynnikéw indywidualnych zwiazanych
z niedyspozycja fizyczna czy psychiczna pracownika. W duzej mierze takze spo-
sob percepcji Swiata, oczekiwania pracownika i jego przekonania majg wplyw na
wzrost zaangazowania w wykonywanga prace lub jego brak.

2.3.Zaangazowanie pracownikdw a korzysci dla organizacji

Szereg badan pokazuje pozytywny wplyw zaangazowania pracownikéw na wyko-
nywana przez nich pracg, ale takze na inne czynniki, na przyktad zachowania kon-
sumenckie czy postrzeganie organizacji na zewnatrz. Znaleziono naukowe dowody
na to, Ze zaangazowanie pracownikéw wplywa na:

- zachowania proaktywne wyrazone poprzez wykazywana inicjatywe i che¢ ucze-
nia si¢ (Sonnentag, 2003);

- mniejsze zniechecanie sie problemami i wigksza odpornos¢ na dystraktory (Son-
nentag, 2003);

- zwigkszenie wydajnosci pracy (Salanova i in., 2005);

- zwigkszenie produktywnosci i rentowno$ci w organizacji (Harter i in., 2010);

- zwigkszenie lojalnosci klientéw (Salanova i in., 2005);

- wzmocnienie systemu polecen ze strony klientéw (Bates, 2004);

- wykonywanie zadan wykraczajacych poza wykonywang role (Halbesleben
i Wheeler, 2008);

- zglaszanie pomystéw usprawniajacych funkcjonowanie organizacji (Hakanen,
Perhoniemi i Toppinen-Tanner, 2008);

- dodatnig korelacj¢ zaangazowania z satysfakcja i zachowaniami obywatelskimi
pracownikéw (Saks, 2006);

- zachecanie mniej zaangazowanych pracownikéw do efektywniejszej pracy (van
Knippenberg, 2000);

- generowanie zachowan innowacyjnych migdzy innymi dzigki wigorowi, energii
i zaangazowaniu (Aryee i in., 2012).

Brak zaangazowania w wykonywang prace moze skutkowaé pojawieniem sig
u pracownika objawéw wypalenia zawodowego czy pracoholizmu (Schaufeli i in.,
2008). Naturalnie moze takze skutkowac jego odejsciem z pracy, a w konsekwencji
- problemem dla organizacji, gdy odchodzi wartos$ciowy pracownik.

Badania pokazaly, ze na zaangazowanie pracownikéw maja wptyw takie czyn-
niki jak identyfikacja pracownika z wartosciami i celami organizacji, klarownie
przedstawione i objasnione przez zatrudniajacych obowiazki i zadania, ktére
ma wykonywa¢ pracownik, a takze satysfakcja pracownika z wykonywanej pra-
cy (Boshoff i Mels, 1995). Takze okreslone strategie zwiazane z szeroko pojetym
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zarzadzaniem zasobami ludzkimi moga wzmocnic lub zwigkszy¢ zaangazowanie

pracownikéw w wykonywane obowiazki. Przyktadami takich strategii sa:

- rotacja pracownikéw w obrebie danej organizacji;

- job re-design — zmienianie przez menedzeréw srodowiska pracy, by to byto jak
najbardziej dopasowane do psychofizycznych potrzeb pracownikéw;

- job crafting — zgodnie z modelem JD-R pracownicy zmieniaja i kreuja swoje miej-
sce pracy, tym samym zwigkszaja swoje zasoby i tworzg warunki do dogodnego
samorozwoju (zmiany w otoczeniu moga miec charakter fizyczny/materialny,
jak tez psychiczny);

- empowerment — wzrost udziatu pracownikéw w procesach decyzyjnych, wzrost
autonomii pracownikéw w dziataniu, zmniejszenie kontroli menedzerskiej na
rzecz samokontroli pracowniczej (Czubasiewicz i Grajewski, 2018);

- feedforward - informacja zwrotna kierowana do pracownika, ktéra nie skupia
sie na popetnionych w przeszlosci btedach, ale przyjmuje perspektywe zmian
w przysztosci;

- formutowanie komunikatéw zwrotnych z zastosowaniem technik: SBI (situ-
ation, behaviour, impact) i FUKO (fakty, uczucia, konsekwencje, oczekiwania);

- dobrze opracowane formalne $ciezki kariery i zarzadzanie talentami (Juchno-
wicz, 2010);

- czynniki pozaplacowe wzmacniajace motywacje wewnetrzng majaca bezposred-
ni zwiazek ze zwigkszonym zaangazowaniem pracownikéw;

- tworzenie srodowiska pracy opartego na zaufaniu, otwartej komunikacji i po-
czuciu wplywu pracownikéw na decyzje organizacyjne, co sprzyja ich wigksze-
mu zaangazowaniu (Towers Perrin, 2009).

2.4.Zwigzek zaangazowania pracownikow z kreatywnoscia
i innowacyjnoscig w Swietle badan

W licznych badaniach dostrzezono zwiazek migdzy kreatywnoscia i innowacyj-
noscig a zaangazowaniem w prace. Czasem kreatywnos$¢ przyjmuje role media-
tora w relacjach migdzy zmiennymi, czasem sama jest traktowana jako zmienna
niezalezna. Zaangazowanie w prace jest pozytywnie skorelowane z kreatywnoscia,
poniewaz dostrzezono, Ze zaangazowani pracownicy sa wytrwali i wykazuja wigk-
sz elastyczno$¢ poznawcza (Koch iin., 2015). Kreatywni pracownicy nie zrazaja
sie w swojej pracy bledami, co moze swiadczy¢ o ich wigkszej wytrwatosci. Bakker
i wspétpracownicy (2020) wskazuja, Ze pracownicy wpisujacy si¢ w typ learning
goal orientation (LGO) to osoby, ktdre maja potrzebe zdobywania nowych umie-
jetnosci, podejmowania wyzwan i dazenia do mistrzostwa. Te osoby charakteryzuje
duze zaangazowanie w wykonywane zadania, a zarazem kreatywnos¢ w podejsciu
do probleméw, przed jakimi stoja w swojej pracy. Badania pokazuja, ze badane przez
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pig¢ kolejnych dni: zaangazowanie w prace w danym dniu (momentary work en-
gagement), a takze odczuwana codzienna autonomia i samodzielno$¢ w dziataniu
(situational job autonomy) koreluja z zachowaniami innowacyjnymi (Orth i Vol-
mer, 2017). Efekt ten byt tym mocniejszy, im wyzszy byt poziom wlasnej samosku-
tecznosci w zakresie kreatywnosci (creative self-efficacy - CSE).

Kreatywnos¢ moze przyjac role mediatora w relacji miedzy zmienng niezalez-
na zwigzana z organizacjq a zaangazowaniem w prac¢ w niej. Badanie przeprowa-
dzone w grupie 246 pracownikéw wietnamskiej branzy ustugowej pokazato, ze
przywodztwo wlaczajace (inclusive leadership) bylo pozytywnie powiazane z za-
angazowaniem pracownikow w prace, a kreatywno$¢ pracownikéw byta jednym
z mediatoréw w tej relacji (Choi i in., 2015).

Zachgcanie do indywidualnej kreatywnosci moze prowadzi¢ do wigkszego za-
angazowania si¢ w wykonywane zadania i uczenia si¢ (Conti i in., 1995). Bada-
nia przeprowadzone w grupie nauczycieli i dyrektoréw szkoét pokazaly, ze istnieje
zwigzek miedzy zaangazowaniem w prace i postrzeganymi przez badanych zaso-
bami a wykazywana przez nich kreatywnoscig (Bakker i Xanthopoulou, 2013).
Dowiedziono takze roli wewnetrznej motywacji we wzmacnianiu zaangazowania.
Otwarto$¢ na doswiadczenia koreluje z wysoka motywacja wewnetrzna, a ta z ko-
lei wptywa na zaangazowanie w dziatania kreatywne, co w konicowym rezultacie
skutkuje wyzsza samoocena w obszarze kreatywnych aktywnosci (Taniin., 2019).

Matejun (2017) pisze o proinnowacyjnosci pracowniczej, ktérg utozsamia wlasnie
z zaangazowaniem i aktywnoscig. Zaangazowanie pracownikéw widoczne w dwéch
opisanych wczesniej szerzej etapach procesu innowacyjnego (zorientowanych na kre-
atywnos¢ i na implementacje) zapewnia takze ,tworcze podejscie do rozwiazywania
probleméw w warunkach niepewnych i burzliwych zmian” (Matejun, 2017, s. 110).

Zaangazowanie moze takze przyjac role mediatora w relacjach migdzy innowa-
cyjnoscia a czynnikami natury organizacyjnej. Badanie Park i wspoétpracownikow
(2014) pokazalo, ze zaangazowanie w prace posredniczyto miedzy organizacjq
uczacy si¢ a zachowaniami innowacyjnymi pracownikéw. Autorzy badania impli-
kuja, Ze jesli zarzadzajacy i zatrudnieni w dziatach HR chca poprawié zachowania
innowacyjne w organizacji, to powinni zadbac o kulture organizacyjna i strategicz-
ne planowanie, ale takze mie¢ na uwadze dbanie o zaangazowanie pracownikéw.

Zaangazowanie moze miec takze wptyw na zachowania innowacyjne. Pozytywne
zaangazowanie emocjonalne w wykonywana prace warunkuje czgstsze wystgpowa-
nie zachowan innowacyjnych (Tao i Kang, 2012, za: Lii Zheng, 2014). Pozytywne
zaangazowanie jednostki generowane w znacznym stopniu przez motywacje we-
wnetrzna sprzyja kreatywnym i innowacyjnym zachowaniom.

Przyjmujac perspektywe, ze zaangazowany pracownik daje z siebie wigcej, niz
oczekuje od niego pracodawca, mozna uznad, ze kreatywne pomysty i innowacyj-
ne rozwiazania charakteryzuja gtéwnie tych pracownikéw, ktérzy sa zaangazowani
w wykonywang prace (Mréwka, 2010).



3.

Kreatywnos¢ w organizacji, klimat
organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci oraz
branza IT jako przyktad branzy kreatywnej

Kreatywno$¢ jest przedmiotem zainteresowan badaczy reprezentujacych rézne
dziedziny: od nauk spolecznych i humanistycznych po nauki techniczne. Miej-
sce i role kreatywnosci w srodowisku biznesowym dostrzezono takze w ostat-
nich latach (por. Amabile i Pillemer, 2012; Grant i Berry, 2011; Lee i in., 2020; Li,
2020). Dotychczasowe typologie klimatu organizacyjnego akcentuja rézne ich role
w ksztaltowaniu postaw, zachowan, emocji i wartosci pracownikéw. Niniejszy roz-
dziat przybliza wybrane koncepcje kreatywnosci, wskazuje na istote kreatywnego
rozwiazania problemoéw, a takze umiejscawia kreatywnos¢ i jej role w organizacji.
Omoéwiono tu stymulatory, ktére w istotny sposdb wzmacniajg zachowania krea-
tywne w organizacji, a takze inhibitory kreatywnosci. Wskazano na korzysci, ktére
plyna z kreatogennego klimatu i kreatywnych postaw pracownikéw dla samej or-
ganizacji. Przedstawiono réwniez narzedzia, ktére stuzg do pomiaru kreatywnosci
lub klimatu sprzyjajacego kreatywnosci w miejscu pracy.

3.1. Pojecie i istota kreatywnosci

Jedna z pierwszych definicji kreatywnosci wywodzi si¢ ze szkoly terapii Gestalt i za-
ktada, ze wglad (insight) i produktywne myslenie (productive thinking) powstaja,
kiedy jednostka potrafi uchwyci¢ zasadnicze cechy postawionego przed nig prob-
lemu i dostrzec powigzania miedzy nimi prowadzace do ostatecznego rozwiazania
(Wertheimer, 1945).

Kreatywnos¢ definiowana jest jako wlasciwo$¢ jednostki, ktéra przejawia sig
jako zdolnos¢ do tworzenia nowych pomystéw adekwatnych do postawionego za-
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dania (Sternberg, 2001). Kreatywna jednostka wchodzi w interakeje z innymi syste-
mami wokot siebie, co jest rozumiane w ten sposéb, ze kreatywnos¢ ma znaczenie
tylko w kontekscie systemu, ktory ja ocenia, a to, co jest kreatywne w jednym kon-
tekscie, moze nie by¢ ocenione jako kreatywne w innym (Csikszentmihalyi, 1996;
Sternberg, 2001).

W opozycji do tej teorii stoi przekonanie, ze kreatywnos¢ to pewien proces, ktd-
rego celem jest stworzenie nowego i uzytecznego produktu, rozwiazania, idei
przez jednostke lub niewielka grupe osob wspélpracujacych ze soba (Amabile,
1988). Badacze rozszerzajg zakres definiowania kreatywnosci, rozumiejac ja jako
proces psychologicznego zaangazowania w dziatalnos¢ tworcza, ktéra moze (ale
nie musi) prowadzi¢ do twdrczego rezultatu (Drazin i in., 1999)

Kreatywnos¢ to tworzenie nowej i adekwatnej odpowiedzi lub rozwiazania ot-
wartego zadania (Amabile, 2012). Rozwigzanie musi by¢ odpowiednie do zada-
nia, ktére ma zosta¢ wykonane, co oznacza, ze musi by¢ wartosciowe, poprawne,
wykonalne, dopasowane do okreslonego celu. Postawione przed jednostka zada-
nie powinno mie¢ charakter heurystyki i dawaé mozliwos¢ podania réznych od-
powiedzi. Nie sposéb o kreatywnosci méwi¢ w kontekscie zadania posiadajacego
jedno wiasciwe rozwigzanie. Amabile podkresla, ze rozwiazanie lub produkt jest
kreatywny w takim stopniu, w jakim jest postrzegany jako kreatywny przez osoby
specjalizujace si¢ w obszarze danego zadania. Zatem do oceny kreatywnosci wy-
tworu potrzebna jest swoista wiedza i przygotowanie odbiorcow.

Koncepcje sktadowego modelu kreatywnosci (componential model of creativity)
zawdzigczamy Amabile (1983, 1988, 2012). Koncepcja ta ewoluowata, owocujac fi-
nalnie czteroczynnikowa koncepcja kreatywnosci w organizacji. Wedlug Amabile
(1983, 2012) na kreatywnos¢ skladajq sie cztery komponenty:

- Wiedza (domain-relevant skill), na ktora sklada sie wiedza specjalistyczna,
techniczna, potencjat intelektualny, a takze zdolnosci i umiejetnosci w danej
dziedzinie. Ten komponent w duzym stopniu zalezy od edukacji (formalnej
i nieformalnej), a takze proceséw poznawczych i zdolnosci motorycznych jed-
nostki.

- Umiejetnosci zwiazane z kreatywnoscia (creativity-relevant processes), czyli
styl poznawczy, umiejetnosé generowania nowych pomystow. Ta sktadowa za-
lezy w duzej mierze od cech osobowosciowych i indywidualnych dyspozycji,
takich jak che¢é podejmowania ryzyka, tolerancja dla dwuznacznosci, nonkon-
formizm (uzalezniona jest takze od treningu i indywidualnych doswiadczen).

- Motywacja do zadania (task motivation), na ktéra sktada si¢ podejscie do za-
dania i motywacja wewnetrzna. Zalezy od obecnosci ograniczen zewnetrznych
i umieje¢tnosci zminimalizowania ich wplywu na motywacj¢ wewnetrzna.

- Srodowisko zewnetrzne (the social environment), jak zewnetrzne motywatory
(na przyktad wynagrodzenie), ale takze inne czynniki mogace pobudzac i ha-
mowac kreatywnos¢ w organizacji (na przyktad sytuacja polityczna, styl zarza-
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dzania obrany przez kierownictwo, wspélpraca w zespole, gotowos¢ otoczenia
do podejmowania ryzyka, tolerancja btedéw).

Z czasem Amabile i Pratt (2016) dokonali weryfikacji tego modelu, dodajac do

niego kolejne komponenty:

Poczucie postepu w procesie rozwoju kreatywnych pomystéw (a sense of pro-
gress in creative idea development) — swiadomos$¢ postepujacej pracy wspiera
kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ na poziomie jednostki i calej organizacji.
Przekonanie o znaczeniu wykonywanej pracy (the meaningfulness of the work
to those carrying it out) — poczucie znaczenia wykonywanej pracy nie zawsze jest
tozsame z pracg dajaca przyjemnos¢ (Lepisto i Pratt, 2017), ale poczucie zna-
czenia pracy jest zwigzane z motywacja wewnetrzng (Rosso i in., 2010), ta za$
bezposrednio stanowi katalizator dla kreatywnosci.

Afekt (affect) - pozytywny afekt wzmacnia dzialania kreatywne®.
Synergistyczna motywacja zewnetrzna (synergistic extrinsic motivation) — op-
arta jest na zewnetrznych czynnikach wspierajacych poczucie kompetencji pra-
cownika i umozliwiajacych glebsze zaangazowanie w prace, bez podwazania
poziomu samodeterminacji pracownika.

Amabile (1983) dokonata szczegétowej klasyfikacji czynnikéw indywidualnych

warunkujacych kreatywnos¢ jednostki. Badanie polegato na analizie wywiadéw
przeprowadzonych w trzech grupach: 120 naukowcéw zatrudnionych w dziatach
R&D 20 korporacji, 16 specjalistow do spraw marketingu i rozwoju zatrudnionych
w banku, 25 specjalistéw do spraw marketingu i sprzedawcéw zatrudnionych na
kolei. Wyréznione podczas badania czynniki Amabile pogrupowata w nastepuja-
cy sposéb:

cechy osobowosci, takie jak ciekawos¢, energia, wytrwalos¢;

inteligencja;

samomotywacja - wyrazona miedzy innymi poprzez entuzjazm, che¢ podejmo-
wania wyzwan, zaangazowanie;

umiejetnosci poznawcze — na przyktad stosowanie taktyk kreatywnego rozwia-
zywania problemow;

zorientowanie na ryzyko — na przyklad cheé poszukiwania niekonwencjonal-
nych rozwiazan;

wiedza specjalistyczna w danej dziedzinie;

synergia cech cztonkéw grupy, w ktérej pracuje jednostka;

8 Na uwage i stosowny komentarz zastuguje czesto zamienne stosowanie poje¢ ,emocje” i ,afekt”,

zwlaszcza w literaturze popularnonaukowej. W publikacji Amabile i Pratta (2016) afekt rozumiany
jest jako nastréj, a emocje jako specyficzne reakcje na dana sytuacje. W polskiej literaturze rozréznia
sie najczesciej pojecia standw afektywnych, takich jak epizody emocjonalne, emocje i nastrdj (por.
Ekman i Davidson, 2012, w polskim przekladzie).
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— doswiadczenia;

- umiejetnosci spoleczne — na przyklad otwartos¢ interpersonalna potaczona
z uwaznym reagowaniem na przekazywane przez innych tresci;

- brak osadzania, uprzedzen i oceny towarzyszace poczatkom podjecia pracy nad
danym projektem.

Osoby kreatywne charakteryzuja dwie istotne cechy: myslenie dywergencyjne
i tendencja do odkrywania (Csikszentmihalyi, 2005). Myslenie dywergencyjne
wyraza si¢ w zdolnosci do generowania réznorodnych rozwiazan, do czego wy-
magana jest miedzy innymi elastycznos$¢ myslenia (Guilford, 1967). Z kolei ten-
dencja do odkrywania to formutowanie i znajdowanie probleméw. Jest to czynnosé
bardziej skomplikowana niz szukanie rozwigzan (Runco, 1995). Wedtug Runco
(2003) edukacja szkolna powinna obfitowa¢ w tego typu zadania, gdyz tak napraw-
de to wlasnie tendencja do odkrywania - a nie jedynie znajdowanie gotowych
odpowiedzi - stanowi fundament kreatywnosci. W kontekscie wspétczesnego
systemu edukacyjnego postulat ten wciaz pozostaje wyzwaniem: dominacja sche-
matycznych metod nauczania i oceniania czesto marginalizuje aktywne poszuki-
wanie probleméw, ograniczajac tym samym przestrzen dla rozwoju autentycznej
kreatywnosci uczniéw.

Kreatywnos¢ mozna rozumie¢ nie tylko jako ceche indywidualng -moze bo-
wiem by¢ uzalezniona od zewnetrznych czynnikow, stanowiac tym samym element
pewnego systemu. Taka propozycje systemowego modelu kreatywnosci znajduje-
my w publikacji Csikszentmihalyiego (2005). Model wskazuje na relacje miedzy
trzema komponentami tworzacymi kreatywnos¢:

- systemem kulturowym, ktéry daje narzedzia i wiedzg oraz z ktdrego mozna czer-
pac wartosci i praktyki;

- systemem spotecznym, wyrazonym na przyktad poprzez stosunek spoteczen-
stwa do innowacji;

- indywidualnymi predyspozycjami (w tym uwarunkowanymi genetycznie), ta-
kimi jak talenty, doswiadczenia, uzdolnienia.

W niektérych publikacjach zamiennie stosuje si¢ pojecia ,kreatywnosci” i ,,twor-
czo$ci’, co stusznie zauwazyli miedzy innymi Brzezinski i Leszczynska (2009). Guil-
ford (1950) zdefiniowat tworczos¢ w kategoriach osoby. Skupienie tego badacza na
cechach osobowosci przyczynito si¢ do dlugotrwalej ekspansji podejscia cechowe-
go: ,W waskim ujeciu kreatywnos¢ odnosi si¢ do zdolnosci najbardziej charakte-
rystycznych dla 0séb twdrczych. To wlasnie te zdolnosci decyduja o tym, czy dana
osoba jest w stanie przejawia¢ zachowania twércze w istotnym stopniu” (Guilford,
1950). Z kolei tworczos¢ to catoksztalt dziatan jednostki, ktérych wynikiem staja
sie konkretne wytwory. Tworczos¢ jest tez rozumiana jako proces, ktérego celem
jest wytworzenie nowego przedmiotu, traktowanego przez dang grupe w danej jed-
nostce czasu jako uzyteczny i wartosciowy:
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Praca tworcza to dzieto nowe, ktére w okreslonym momencie zostaje uznane przez grupe
za wartosciowe, uzyteczne lub satysfakcjonujace. Przez ,nowe” rozumiem, ze produkt
twdrczy wezesniej nie istnial w doktadnie takiej samej formie. Stopiert nowosci zalezy
od tego, jak bardzo odbiega on od tradycji lub od obecnego stanu rzeczy. (Stein, 1953)

Wiele definicji tworczosci i kreatywnosci akcentuje kilka cech — nowos¢, wartosé
i utylitaryzm. Wedlug Moultriego i Younga (2009) kreatywnos¢ wyraza si¢ poprzez
tworzenie pomystow, ktére sa jednoczesnie nowe i maja zastosowanie w okreslonych
okolicznosciach (applicable to an identified opportunity). Tym samym twdrczosé
to szersze zjawisko odnoszace si¢ do catosci dorobku jednostki. Ponadto kreatyw-
nos¢ moze ujawnic sie podczas codziennych aktywnosci, natomiast mianem twor-
czo$ci mozna okresli¢ dzialalnos¢ artystyczna, calos¢ dorobku artysty albo wybitne
dziela danej jednostki.

3.2. Kreatywne rozwigzywanie problemow - przeglad teorii

Kreatywne myslenie rozumiane jest jako proces, ktoéry sprzyja powstawaniu ma-
terialnych wytworéw i idei, ktore sa innowacyjne i uzyteczne spotecznie (Nec-
ka, 2001). Ponadto ma na celu rozwiazanie problemu i sktada si¢ z nastgpujacych
po sobie etapéw (Amabile, 1988):

- identyfikacji problemu,

- poszukiwania informacji koniecznych do rozwigzania problemu,
- generowania oryginalnych i zréznicowanych rozwigzan,

- ewaluacji wygenerowanych rozwiazan.

Mumford i wspétpracownicy (2010) na podstawie przegladu szeregu dostep-
nych w literaturze koncepcji przedstawili o§mioetapowy proces kreatywnego roz-
wigzywania problemoéw:

- definiowanie problemu,

- gromadzenie danych,

- organizacja danych,

- polaczenia koncepcyjne,

- generowanie pomystow,

- ocena pomystow,

- planowanie implementacji,

- ocena wdrozonych rozwiazan.

Kreatywne rozwigzywanie probleméw wymaga obecnosci szczegétowych zdol-
nosci w réznych sferach poznawczych jednostki (w obszarze komunikacji, percepcji
etc.). Kreatywne myslenie ma charakter dywergencyjny i w opozycji do myslenia kon-
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wergencyjnego bada wiele mozliwosci rozwigzania jednego problemu, zaktada takze
pewna swobode w generowaniu réznorodnych idei. Myslenie dywergencyjne dalekie
jest od przekonania o ,,jedynym stusznym rozwigzaniu” danego dylematu. Guilford
(1978) uwypuklit umiejetnosci, ktére sg zwigzane z mysleniem dywergencyjnym:

- plynno$¢ myslenia, czyli swoboda w generowaniu zréznicowanych idei i rozwia-
zan, generowanie pomystéw ze wskazaniem na ich duzg ilos¢;

- gietkos¢, czyli umiejetnos¢ wytwarzania zréznicowanych pomystéw i rozwia-
zan, umiejetno$¢ zmiany sposobu i kierunku myslenia (odwrotno$¢ sztywnosci
i konformizmu w mysleniu);

- oryginalnos¢ definiowana jako umiejetnos¢ tworzenia pomystow, ktére sg uni-
katowe i noszg znamiona nowosci;

- elaboracja, czyli zdolno$¢ do rozwijania i uszczegétawiania swojego pomystu.

Ponadto w literaturze mozna spotkac koncepcje kreatywnosci jako procesu, na
ktéry wplyw ma szereg czynnikéw i w zaleznosci od aktualnego etapu niektdre
z nich moga wspieraé kreatywnos¢, a inne ja ostabia¢ (Caniéls i in., 2014). Kreatyw-
nos¢ (jako cecha) i otwarto$¢ na doswiadczenia sg istotne na etapie generowania
pomystow; wytrwalos¢ i umiejetnosci komunikacyjne sa wazne na etapie promo-
wania pomystow; a bycie elastycznym, zorientowanym na zadania i zorientowanym
na wyniki wspiera etap wdrazania idei (Caniéls i in., 2014). Badania pokazaly, ze
nagrody zewnetrzne stanowig utrudnienie na etapach generowania pomystéwiich
promowania, natomiast sa pozadane na etapie implementacji. Rola wspétpracy w ze-
spole jest istotna na kazdym z etapéw rozwiazywania probleméw. Hierarchiczne
przywdédztwo utrudnia etap generowania pomystow, ale wspiera etap implementacji.
Rézne typy zasobdw sa istotne na réznych etapach procesu rozwigzywania proble-
mow, na przyktad fundusze, czas i kompetencje sa istotne na etapie wdrazania po-
myslow, a przejrzysta struktura w organizacji wspiera etap promowania pomystéw.

Badania wskazuja takze, Ze reprezentowanie danej dziedziny nauki moze deter-
minowac lepsze wyniki na okreslonym etapie procesu kreatywnego rozwiazywa-
nia probleméw (Mumford i in., 2010). Na przyklad etap definiowania problemu
lepiej wypadal w grupie studentéw nauk o zdrowiu, z kolei etap generowania po-
mystéw — w grupie studentéw nauk spotecznych (Mumford i in., 2010). Moze to
stanowi¢ istotng implikacje dla menedzeréw, ktérzy zarzadzaja zespotami inter-
dyscyplinarnymi, reprezentowanymi przez przedstawicieli réznych dziedzin na-
uki. Z perspektywy menedzera moze si¢ takze okazac interesujace doniesienie
z badan przeprowadzonych wsréd studentéw uczelni technicznej — najlepsze wy-
niki osiagaja oni na etapie generowania pomystéw, a najstabsze na etapie promo-
wania innowacyjnych idei (Chang i Yang, 2012). Wydaje si¢ istotne, by wspiera¢
najmtodszych stazem pracownikow, zwlaszcza na etapie promocji i wdrazania idei
i rozwigzan, dzigki stworzeniu im odpowiednich warunkow, na przyktad poprzez
wsparcie menedzerskie.
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3.3. Kreatywnos¢ a organizacja

Kreatywnos¢ i tworczos¢ nie moga by¢ rozpatrywane jedynie w kategoriach intra-
psychicznych i w kontekscie predyspozycji osobniczych (Necka, 1999). Na twor-
czy potencjal ma wplyw takze srodowisko, w ktérym funkcjonuje jednostka, w tym
organizacja. Kreatywnos¢ w organizacji objawia si¢ na kilku poziomach: indywi-
dualnym, grupowym 1i catej organizacji (Woodman i in., 1993). Na jednostkowa
kreatywno$¢ skladajg sie takie elementy, jak predyspozycje osobowosciowe, zdol-
nosci, osobiste doswiadczenia, wewnetrzne motywatory. Kreatywnos¢ na poziomie
grupowym zalezna jest w duzej mierze od cech charakterystycznych dla zespotu,
ale takze faczy si¢ z procesami grupowymi, jakie zachodza w zespole. Kreatywnos¢
na poziomie organizacyjnym to rezultat proceséw kreatywnych na poziomie indy-
widualnym i zespolowym. Necka wskazuje, ze kreatywno$¢ w organizacji jest zde-
terminowana przez 4P (Necka, 2001; Rhodes, 1961):

- kapital ludzki (people), czyli pracownicy i zespoly przez nich tworzone;

— procesy (processes) — kreatywno$¢ jako proces, na ktéry sktadajg sie etapy (iden-
tyfikacja problemu, zgromadzenie danych, rozwazenie rozwiazan, zastosowanie
technik kreatywnych i ocena rozwigzan);

- S$rodowisko (oryginalnie w modelu: press of the environment — presja ze strony
srodowiska), czyli oddzialywanie otoczenia na procesy tworcze - kultura i kli-
mat organizacyjny wzmacniaja kreatywnos¢ poprzez usuwanie barier organi-
zacyjnych, nagradzanie pomystowosci i zachgcanie do podejmowania ryzyka
(moga takze ostabiaé kreatywnos¢);

- produkt (product) - rezultat procesu kreatywnego w postaci produktu / ustugi
/ wyrobu etc.

Kreatywna aktywnos¢ w pracy rozumiana jest jako zakres, w jakim pracowni-
cy generuja nowe i uzyteczne pomysly dotyczace procedur i proceséw zwigzanych
z pracg (Baer i Frese, 2003). Definicja kreatywnosci nie jest absolutna ani ogélna,
lecz wzgledna i specyficzna dla dziedziny lub sfery dziatalnosci, w ktérej wystepuje
akt twérczy lub wynik dziatalnosci twoérczej (Csikszentmihalyi, 1997). Dlatego nie
sposob oddzieli¢ kreatywnosci od obszaru, w ktérym si¢ przejawia.

Nalezy podkresli¢ rolg¢ osobistych predyspozycji pracownikéw jako bazowych
dla zaistnienia kreatywnos$ci w organizacji. Na atrybuty kreatywnego pracownika
sktadaja si¢ jego specjalistyczna wiedza, tworcze umiejetnosci i motywacja (Amabile,
1988). Na kazdym etapie rozwiazywania problemu aktywizuja si¢ inne z wymienio-
nych wilasciwosci. Motywacja okazuje si¢ kluczowa w inicjacji procesu twérczego,
a zdolnosci tworcze — na etapie generowania rozwiazan. Poza kreatywnoscia poten-
cjal innowacyjnego przedsiebiorstwa buduje szereg cech pracownikéw szczegélnie
zwigzanych z wiedza. Naleza do nich: poziom wyksztalcenia pracownika, poziom
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posiadanej przez niego wiedzy i umiejetnos¢ dzielenia si¢ nia, che¢ doskonalenia
sie i podnoszenia kwalifikacji, ale tez zdolnosci menedzeréw, twarde umiejetnosci
zwigzane z fachowoscia i znajomoscia rynku / klienta / produktu etc., stopien wie-
dzy skodyfikowanej, ktdrej przejawami sa patenty i prawa wtasnosci intelektualnej,
zdolnos¢ pozyskiwania wiedzy z otoczenia, umiejetnos¢ doskonalenia produktow
(Juchnowicz, 2010).

Amabile (1998) podkresla, Ze aby w organizacji zaistniata kreatywnos¢, koniecz-
ne s trzy elementy:

- wiedza specjalistyczna (proceduralna, techniczna etc.) - im wieksza wiedza
specjalistyczna, tym wigcej mozliwosci pozwalajacych na rozwigzywanie prob-
leméw;

- myslenie tworcze - Scisle zwigzane z osobistymi predyspozycjami, przede
wszystkim z elastycznoscia myslenia i mysleniem wyobrazeniowym;

- motywacja — pracownicy sa najbardziej kreatywni, gdy ich motywacja ma cha-
rakter wewnetrzny, i to praca sama w sobie motywuje pracownikéw (Amabile,
1998).

Kreatywnos(¢ jest przykladem kompetencji migkkiej i kompetencji transferowal-
nej (Juchnowicz, 2010). Przez kompetencje transferowalng rozumie si¢ zdolnosc,
ktéra pozwala pracownikowi na realizacje¢ zréznicowanych zadan zawodowych.
Z kreatywnoscia Scisle zwiazane sa: elastycznos¢, krytyczne myslenie, podejmo-
wanie inicjatywy etc. Jesli chodzi o konstrukt kreatywnosci, istnieje powszechne
przekonanie, ze kreatywnos¢ jest pozytywnie zwiazana z wydajnoscia pracownikéw
(Simonton, 2000), co niekoniecznie znajduje poparcie w badaniach (Gilson, 2008).
Wezesniejsze badania (np. George i Zhou, 2001) czesto nie odréznialy wydajnosci
tworczej od kreatywnosci (Montag i in., 2012). Badacze Sue-Chan i Hempel (2016)
podkreslaja, ze wiele dotychczasowych badan skupia sie na aspekcie zmiennych
wplywajacych na kreatywnos¢, pomijajac czesto aspekt wydajnosci i wykonania
(performance), ktory jest istotniejszy z perspektywy organizacji. Nieliczne bada-
nia (Fleming i in., 2007; Yuan i Zhou, 2008) wskazuja, ze kreatywno$¢ pracowni-
kéw powinna by¢ mierzona poprzez pomiar uzytecznosci i nowosci wytwarzanych
przez nich produktéw czy proceséw.

Zatem kreatywnos$¢ w miejscu pracy opiera si¢ na procesach poznawczych i be-
hawioralnych, ktére jednostka uruchamia podczas préby generowania nowych
pomystéw (Hughes i in., 2018). Organizacja i procesy wewnatrzorganizacyjne
istotnie moga modulowa¢ poziom owej kreatywnosci poprzez jej wspieranie lub
hamowanie. Sama kreatywnos¢ jest takze cechg pozadana przez pracodawcéw, na
co wskazuja badania przeprowadzone w grupie przedsiebiorcéw MSP (Dyrla-Mu-
larczykiin., 2018).
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3.4. Klimat sprzyjajacy kreatywnosci - gtowne koncepcje

Klimat organizacyjny sprzyjajacy twérczosci promuje postawe kreatywna wsréd
pracownikow, podkresla role wykorzystania, stworzenia i implementacji nowych
produktéw / ustug / rozwiazan, akcentuje takze aspekt rozwoju (Ekvall, 1996). Kli-
mat sprzyjajacy kreatywnosci definiowany jest jako dzialania, ktdre maja na celu
swspieranie procesu wytwarzania i wprowadzania nowych produktéw i rozwig-
zan” (Karwowski, 2009). Klimat sprzyjajacy kreatywnosci, wedlug Ekvalla (1996),
wiaze si¢ z dziesigcioma wymiarami funkcjonowania pracownika w organizacji,
co ilustruje tabela 3.1.

Koncepcja Forda (1996) akcentuje psychologiczne aspekty kreatywnosci i za-
znacza, ze kreatywnos¢ w warunkach organizacyjnych nalezy pojmowac w katego-
riach indywidualnych dziatan twdérczych, na ktére wplywaja czynniki zewnetrzne
(tu: organizacyjne), ktére wywodza si¢ z réznych obszaréw funkcjonowania orga-
nizacji. Jak podkreslaja Amabile i wspdtpracownicy (1996), na kreatogenny klimat
sktada si¢ zaréwno srodowisko spoleczne (pracownicy), jak i srodowisko pracy.
Kreatywnos¢ pracownikow nie stanowi jedynego fundamentu rozwoju innowacyj-
nej organizacji. Amabile we wczesniejszych pracach (1983, 1988) wymienia czyn-
niki organizacyjne, ktére wzmacniaja kreatywnos¢, a sa to:

wolnos¢ i autonomia w wykonywanej pracy;

menedzer umiejacy si¢ sprawnie komunikowac, ktéry entuzjastycznie podcho-
dzi do swojej pracy;

satysfakcjonujace zasoby (specjalisci, narzedzia, technologie, etc.);

wsparcie ze strony menedzeréw;

czynniki natury organizacyjnej, takie jak umiejetnos¢ wspélpracy, przyzwole-
nie na popelnianie bledow;

uznanie dla zachowan innowacyjnych i kreatywnych;

wystarczajaca ilos¢ czasu pozwalajaca na wykonanie zadania czy rozwiazanie
problemu;

- odczuwanie presji wykonania zadania (dyskusyjna jest w opinii wspétautorki
niniejszej pracy rola tego czynnika we wzmacnianiu kreatywnosci).

W publikacji z 2016 roku Amabile i Pratt dodaja do katalizatoréw kreatywnosci
w miejscu pracy takze szereg nowych elementéw:

jasne cele organizacyjne;

wystarczajaca ilos¢ czasu na wykonanie zadania (ale nie jego nadmiar!);
pomoc zwigzana z praca;

- uczenie sie na btedach;

- swobodny przepltyw pomystow (open idea flow).
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Tabela 3.1. Wymiary klimatu kreatywnego wedlug Ekvalla

Wymiar klimatu

Charakterystyka

Wyzwanie i uczestnictwo
(challenge and involve-
ment)

Wyraza si¢ poprzez emocjonalne zaangazowanie cztonkéw organizacji
w procesy i cele. Czgste wyzwania w pracy sprawiaja, Ze pracownicy
traktuja swoje zadania jako wazne i dostarczajace przyjemnoscii eks-
cytacji. Brak wyzwan sprzyja nudzie. Wysokie wyniki na skali wyzwa-
nia idg w parze z wigkszym zaangazowaniem, motywacja.

Wolnos¢ (freedom)

Wyraza si¢ poprzez niezaleznos¢ i autonomie podczas wykonywania
pracy. Duza doza wolnosci sprzyja networkingowi i przekazywaniu
informacji w zespole. Brak poczucia wolnosci sprzyja sztywnemu
przestrzeganiu regut i pasywnosci pracownikéw.

Wspieranie pomystow
(idea support)

Pomysly pracownikéw sg przyjmowane z uwaga i entuzjazmem (za-
réwno ze strony kolegdw, jak i managementu). Brak wsparcia dla po-
mystéw sprawia, ze kazda nowa idea spotyka si¢ z podejrzliwoscia,
wyszukiwaniem btedéw i kontrargumentéw ze strony wspdtpracow-
nikéw i kadry zarzadzajace;.

Zaufanie i otwarto$¢ (trust
and openness)

Wyraza si¢ we wzajemnym zaufaniu i poczuciu bezpieczefistwa przy
wyglaszaniu swoich opinii. Otwartos¢ sprawia, ze pracownicy chet-
nie si¢ ze sobg komunikuja i odwaznie przedstawiaja swoje pomysly
na forum. Brak zaufania powoduje, Ze pracownicy niech¢tnie mowia
o swoich pomystach, obawiajac si¢ przywtaszczenia swoich rozwigzan
przez wspétpracownikow.

Dynamizm / Zywotno$¢
(dynamism / liveliness)

Wymiar ten jest wyrazony poprzez liczb¢ wydarzen dziejacych sig
w organizacji (zwiazanych z pracg i nastawionych na budowanie re-
lacji). Atmosfera w organizacji jest pobudzajaca i dodaje energii jej
czlonkom. Im wiecej dzieje si¢ w firmie, tym bardziej warunki sprzy-
jaja budzeniu kreatywnosci pracownikéw.

Humor (playfulness / hu- | Im wiecej miejsca w firmie na zarty, dowcip i Smiech, tym wiecej prze-

mor) strzeni dla kreatywnosci pracownikéw.

Debaty (debates) Przestrzen sprzyjajaca dyskusji ma bezposrednie przelozenie na wiek-
szy nonkonformizm pracownikéw i wyjscie poza utarte schematy
myslenia.

Konflikt (conflict) Nisko oceniany przez pracownikéw wymiar konfliktéw jest tozsamy

z wiekszg zdolnoscig kontrolowania emocji w dyskusji przez nich sa-
mych. Konflikty interpersonalne o duzym natezeniu nie wspieraja kre-
atywnosci. Inaczej rzecz sie ma w przypadku konfliktéw dotyczacych
dyskutowanych pomystow.

Podejmowanie ryzyka
(risk taking)

Innymi stowy, jest to tolerancja niepewnosci. Przyzwolenie na ryzyko
(wyrazone na przyklad przez podejmowanie szybkich decyzji i dzia-
tan) sprzyja generowaniu innowacyjnych rozwigzan.

Czas na pomysly (idea
time)

Czas, jaki pracownicy majg po$wieci¢ na opracowanie nowych pomy-
stéw. Organizacja, ktéra ma wysokie wyniki w tym wymiarze, pozwala
pracownikom testowad ich pomysly i rozmawia¢ o nich. Jesli wyni-
ki w tym wymiarze sg niskie, pracownicy wykonuja w pracy jedynie
swoje rutynowe zadania.

Zrédto: na podstawie (Ekvall, 1996; Ekvall i Ryhammar, 1999; Tsaksen i in., 2001).
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Anderson i West (1996, 1998) zaproponowali czteroczynnikowy model klimatu

sprzyjajacego kreatywnosci. Sktadaja si¢ nan:

wizja (vision) - jasna, osiagalna, oparta na cennych dla wszystkich wartosciach,
akceptowalna przez wszystkich, tym samym wzbudzajaca zaangazowanie wszyst-
kich cztonkéw zespotu;

bezpieczenstwo partycypacyjne (participative safety) — wszyscy cztonkowie
zespolu sa aktywnie zaangazowani w proces podejmowania decyzji, ponadto
w zespole panuje atmosfera sprzyjajaca dzieleniu si¢ informacjami;
zorientowanie na zadania (task orientation) - skupienie sie na wykonaniu za-
dania, ale z uwzglednieniem takich etapéw dziatania, jak miedzy innymi ocena,
monitoring, konstruktywna krytyka;

wsparcie dla innowacji (support for innovation) — wyrazone ustnie, w stosow-
nej dokumentacji, ale takze poprzez udostepnienie zasobow.

Metaanaliza badan pozwolita na wyréznienie czynnikéw wplywajacych na kre-

atywno$¢ pracownikéw w organizacji (Hunter i in., 2007), takich jak:

pozytywna grupa réwiesnicza / wspolpracownikow (positive peer group) — at-
mosfera panujaca w zespole oparta jest na zaufaniu, otwartosci, humorze, a gru-
pa jest wspierajaca i jej cztonkowie stymuluja si¢ nawzajem do twdrczej pracy;
pozytywne kontakty w zespole (positive interpersonal exchange) — swobodna
komunikacja w organizacji, poczucie wspolnoty i spdjnosci w zespole;
pozytywne relacje z przetozonymi (positive supervisor relations) — pozbawio-
ne nadmiernej kontroli, stanowigce wsparcie dla nowych pomystéw i innowa-
cyjnych dziatan;

zasoby (resources) zapewniane przez organizacj¢ swoim pracownikom;
wyzwania (challenge) - zadania w pracy stanowia dla pracownikéw wyzwania,
sg dla nich interesujace i stymulujace, ale nie wywoluja uczucia przemeczenia;
jasna misja organizacji (mission clarity) - jasna misja, cele i oczekiwania, ktére
warunkuja twdrcze rezultaty pracy;

autonomia (autonomy) — autonomia i poczucie wolnosci w wykonywaniu za-
dan zwigzanych z praca;

partycypacja (participation) — pracownicy kooperuja ze soba i biorg udziat
w procesach decyzyjnych, a komunikacja miedzy cztonkami organizacji jest
jasna i skuteczna;

stymulacja intelektualna (intellectual stimulation) — oparta na stymulujgcych
rozwdj i zainteresowania rozmowach, dyskusjach i debatach;

wsparcie ze strony przelozonych (top management support) — wsparcie dla kre-
atywnosci i innowacyjnosci ze strony kadry zarzadzajacej wyrazone takze przez
otwartos¢ na nowos¢;

integracja (organizational integration) — organizacja jest zintegrowana w aspek-
cie wykorzystania czynnikéw zewnetrznych i wewnetrznych, na przyklad
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w aspekcie wykorzystania kapitatu ludzkiego poprzez outsourcing i prace ze-
spoléw interdyscyplinarnych;

- elastycznos¢ i gotowos¢ do podejmowania ryzyka (flexibility and risk taking)
- przyzwolenie na niejednoznacznos¢ panujace w organizacji;

- nagradzanie (reward orientation) — zorientowanie na nagrode, na ktora zastu-
guja kreatywne dzialania;

- skupienie na produkcie (product emphasis) — organizacja koncentruje si¢ na
jakosci i na oryginalnosci tworzonych przez siebie produktéw czy swiadczo-
nych ustug.

Ponadto autorzy stwierdzili, ze klimat sprzyjajacy kreatywnosci wywiera szcze-
gollnie silny wplyw na kreatywne wyniki w organizacjach, w ktérych stawia si¢ na
innowacyjnos¢ i wydajnos¢, a takze w srodowisku charakteryzujacym sie zmien-
noscia i konkurencyjnoscia.

Najnowsze badania pokazaly, ze wymienione wyzej 14 czynnikéw mozna spro-
wadzi¢ do 5 najwazniejszych (Hunter i in., 2018):

- autonomia pracy i stymulacja (work autonomy and stimulation);

- pozytywna wymiana wsréd wspolpracownikow (positive peer exchange);

- styl kierowania i zacheta do pracy (leader direction and encouragement);

- wsparcie i zasoby w organizacji (organizational resources and support)

- integracja organizacyjna i rozwoj (organizational integration and extension).

Podsumowujac: wedlug Huntera i wspdtpracownikéw (2019) klimat w organi-
zacji jest postrzegany jako kreatywny, kiedy: stymulujaca praca jest pelna wyzwan
i probleméw wymagajacych rozwiazania, pracownicy maja swobode w dzialaniu,
darzeni sa zaufaniem ze strony przelozonych i wspétpracownikéw, a organiza-
cja dostarcza zasoby, ktore umozliwiaja realizacje powierzonych obowiazkow
zawodowych i napotykanych na drodze wyzwan.

3.5.Wybrane czynniki organizacyjne wptywajace
na wzmochienie kreatywnosci pracownikow

Rola pracodawcy / menedzera / przetozonego w procesie budowania klimatu sprzy-
jajacego tworczosci i innowacjom jest szeroko omawiana w literaturze (Antonakis
i in., 2004; Fiedler i Chemers, 1974; Sitko-Lutek, 2013). W procesie wspierania
kreatogennej atmosfery pracy istotny jest styl przywddztwa zarzadzajacego, ale tez
osoba menedzera - jego cechy osobowosci i temperamentu, poczucie kontroli, po-
ziom dyrektywnosci.

Kreatywnos¢ w zespole wspiera przywddca transformacyjny, ktéry motywuje
i stymuluje swdj zesp6t (Reuvers i in., 2008). Lider transformacyjny buduje klimat
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organizacyjny poprzez wplyw na pracownikéw, a takze dzigki ich wsparciu. Mene-
dzer transformacyjny motywuje zesp6t do dziatania i osiagania grupowych celéw,
stymuluje pracownikéw intelektualnie, stawiajac przed nimi nowe zadania i wy-
zwania, a ponadto indywidualnie traktuje kazdego z podwladnych (Bass, 1990).
Poza stylem przywddztwa na kreatogenny klimat organizacji wptywaja takze inne
cechy menedzera (Basadur i Hausdorf, 1996; Higgs i Hender, 2004):

- elastycznos$¢ i zdolnosé dostosowania si¢ do zmian,

- zorientowanie na przyszlos¢,

- traktowanie trudnosci jako wyzwan i okazji do zdobycia nowych umiejetnosci,

- zgoda na niepewnos¢,

- umiejetnos¢ dziatania pod wpltywem stresu,

- pewnosc siebie (zwlaszcza w sytuacjach, gdy jest niewiele przestanek pozwala-
jacych na szybkie podjecie decyzji),

- wewnetrzne poczucie kontroli,

- wytrwalos¢,

- nadzieja,

- entuzjazm,

- dynamika w dziataniu,

- cechy osobowosci — ekstrawersja i wysoki poziom sumiennosci.

Szereg powyzszych zmiennych mozna zbada¢ z wykorzystaniem baterii testow
wykorzystywanych w diagnozie psychologicznej, a takze podczas proceséw rekru-
tacyjnych. Dlatego wytonienie lideréw prowadzacych kreatywne i innowacyjne
zespoly nie powinno by¢ w obecnych czasach problemem.

Dotychczasowe badania pokazuja interesujace rezultaty zwiazkéw migdzy me-
nedzerem a klimatem pracy panujacym w organizacji (Burpitt i Bigoness, 1997).
Zbadano 189 architektéw oraz 20 kierownikéw pracujacych w 20 firmach w Atlan-
cie, Dallas i Chicago. Respondenci wypetniali kwestionariusz, ktéry pozwalal na
ocen¢ poziomu innowacyjnos$ci w zespole i zachowan przywddczych kierownika.
Wyniki istotne okazaly si¢ w przypadku zespotéw zarzadzanych autorytarnie i de-
mokratycznie. Pracownikéw, ktérzy dzialali z zaangazowaniem, ktérym pozwalano
na dzielenie si¢ swoimi opiniami i spostrzezeniami i ktérych darzono zaufaniem,
charakteryzowata wigksza efektywnos¢ w pracy manifestowana wigkszg innowa-
cyjnoscig dostarczanych rozwigzan.

Powszechnie uwaza sie, ze sporym wyzwaniem dla kierownikéw jest praca z kre-
atywnymi jednostkami (Muller i Ulrich, 2013). ,Trudno$ci” moze sprawiaé non-
konformizm, kwestionowanie odgérnych decyzji czy ignorowanie organizacyjnej
hierarchii przez kreatywnych pracownikéw. Brak umieje¢tnosci zarzadzania zespo-
fem kreatywnym moze skutkowac problemem z wylonieniem najlepszych pomystow
czy rozwigzan generowanych przez zespét (Miiller i Ulrich, 2013). Wazne jest, by
menedzer byl osobg otwarta na swoich pracownikéw i ich pomysty. Z perspektywy
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psychologicznej pewny swojej wartosci i umiejetnosci cztowiek nie widzi zagroze-
nia w innych jednostkach, charakteryzujacych si¢ podobnym lub nawet wiekszym
repertuarem cech i talentéw. Gdy menedzer przyjmuje perspektywe ciekawosci,
otwartosci na innych i zyczliwosci, obawy o ,nieumiejetnos¢ radzenia sobie” z kre-
atywnym pracownikiem nie pojawiaja sie.

Nie tylko styl kierowania jest wielokrotnie omawiany w literaturze. Czgstokro¢
podkresla sie takze nieoceniong role wewnetrznej motywacji w procesie ksztattowa-
nia kreatywnosci (Amabile 2012; Amabile i Pratt, 2016; Gagné, 2014). Najnowsze
badania wskazujg na role zewnetrznych motywatoréw, ktére moderuja zwiazek mie-
dzy motywacja wewnetrzng a poziomem kreatywnosci i innowacyjnosci (Fischer
iin., 2019). Im wigksze jest prawdopodobienstwo otrzymania nagréd relacyjnych
(relational rewards) i im wigksza motywacja wewnetrzna, tym wigkszy pozytyw-
ny wplyw na kreatywne / innowacyjne wyniki. Nagrody relacyjne nie majg mate-
rialnego charakteru, naleza do nich pochwatly, informacje zwrotne, finansowanie
zespolow z najlepszymi wynikami (Amabile i Pratt, 2016; Armstrong, 2012). Na-
grody relacyjne wymagaja wigkszego zaangazowania ze strony kierownikéw niz
nagrody transakcyjne, ktérych charakter jest skodyfikowany, z géry ustalony i kon-
trolowany. Wprawdzie wcze$niejsze metaanalizy nie przyniosty takich rezultatéw
(por. Byron i Khazanchi, 2012), niemniej uznaje sie, ze wsparcie i uznanie ze stro-
ny przetozonych moze istotnie wpltywaé na poziom kreatywnosci i innowacyjnosci
w organizacji (Zhang i in., 2017). Wydaje si¢ interesujace, ze wplyw zewnetrznej
nagrody moze mie¢ dwojaki charakter w zaleznosci od rozumienia kreatywno-
$ci - jako nowosci lub uzytecznosci (Sue-Chan i Hempel, 2016). Dostrzezono, ze
wysoko oceniana przez pracownika nagroda wzmacnia zwiazek migdzy nowoscia
a wydajnoscig wytwarzanych przez niego produktéw czy procesow, jednoczesnie
jednak zmniejsza ona zwiazek migdzy uzytecznoscia a wydajnoscig wytwarzanych
produktow czy proceséw. Nie zaobserwowano moderujacego wplywu nagrody za
kreatywno$¢ na zwiazek miedzy kreatywnoscia a wydajnoscia, gdy kreatywnos¢
rozumie si¢ jako zintegrowany, jednowymiarowy konstrukt (Sue-Chan i Hempel,
2016). Z kolei z badan jakosciowych przeprowadzonych przez Burroughs i wspét-
pracownikéw (2011) wynika, Ze nagroda polaczona z treningiem kreatywnosci
moze wzmacnia¢ motywacj¢ wewnetrzng pracownikéw.

Ponadto kreatywnosci i innowacyjnosci moze sprzyjaé réznorodnos¢ zespo-
téw. Metaanaliza 47 opublikowanych i niepublikowanych badan miata na celu
sprawdzenie korelacji migdzy kreatywnoscia i innowacyjnoscia a dwojakim ty-
pem réznorodno$ci obserwowanej w zespolach w organizacjach (Wang i in.,
2019). Réznorodnos¢ na poziomie powierzchniowym (surface level diversity)
obejmuje fatwo wykrywalne atrybuty demograficzne, ktére wyraznie réznicuja
przynaleznos¢ do danej grupy spolecznej (Stahl i in., 2010). Do cech tych naleza
miedzy innymi narodowos$¢ i pochodzenie rasowe. Metaanaliza badan wykazata,
ze powierzchowna réznorodnos$¢ w zespolach nie jest zwigzana z kreatywnoscia
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i innowacyjnoscia, natomiast gleboka réznorodnos$¢ koreluje pozytywnie z krea-
tywnoscia i innowacyjnoscia.

Autorzy metaanalizy zalecaja menedzerom, by podczas procesu rekrutacji i se-
lekeji pracownikéw zwracali szczegélng uwage na osobiste dyspozycje pracowni-
kéw, a w projektowaniu pracy zespotéw wykorzystywali narzedzia umozliwiajace
komunikacje téte-a-téte (Wangiin., 2019). Warto wspomnie(, ze dystans kulturowy
w pracy zespoléw, ktére wywodza si¢ z réznych kultur, moze istotnie wptywac na
zmniejszenie si¢ jednostkowego potencjatlu kreatywnych i innowacyjnych zacho-
wan, a efekt jest tym wiekszy, im wigkszy jest dystans kulturowy miedzy reprezen-
tantami wspotpracujacych miedzynarodowych zespotéw (Chua iin., 2015). Loose
cultures stawiaja na indywidualnos¢, autonomie i swobodg dziatania jej cztonkéw,
z kolei tight cultures to kultury silnie przestrzegajace norm spotecznych i porzadku,
poswigcajace niejednokrotnie na rzecz firmy swoj indywidualny interes (Gelfand
iin., 2007). Jak juz jednak wczesniej w niniejszej pracy ustalono, myslenie dywer-
gencyjne nie jest tozsame z kreatywnoscig per se i w tym wypadku moze wplywaé na
wybor wartosciowego rozwiazania spos$réd wezesniej zaproponowanych w procesie
generowania pomystow (por. Chuaiin., 2015). W badaniach Chua i wspdtpracow-
nikéw (2015) wzigto takze pod uwage aspekt kraju odbiorcy dziatan kreatywnych
i kultury, jaka ten reprezentuje. Tu wskazano, ze jesli kultura kraju odbiorcy jest
bliska kulturze kraju nadawcy (jest rownie szczelna, ciasna - tight), to zachowania
kreatywne si¢ nasilajg. Niemniej jednak wydaje sie, ze istnieje wyrazna potrzeba
organizowania warsztatéw i spotkan majacych na celu poznanie kultur i integracje
pracownikow reprezentujacych réznorodne srodowiska. Bedzie to sprzyjato wigk-
szemu wzajemnemu zrozumieniu, usprawnieniu komunikacji miedzykulturowej,
a takze moze zwigkszac innowacyjny potencjat zespotu.

Podsumowujac, uwaza sig, ze elastyczna i zdecentralizowana kultura organiza-
cyjna stanowi istotne wsparcie dla kreatywnego dzialania i innowacyjnosci w orga-
nizacji (Stojciciin., 2018). Sprzyja temu efektywna komunikacja, lepszy przeptyw
informacji, co w dalszej perspektywie wplywa na prace zespotowsq i pozwala na
swobodne dzielenie si¢ swoimi pomystami. Atmosfera tolerancji i otwartosci na
pomysty, a takze stworzenie bezpiecznych warunkéw do wspétpracy, sprawiaja, ze
pracownicy kreatywnie podchodza do postawionych przed nimi probleméw, my-
§lg nieszablonowo i niestandardowo.

3.6. Bariery rozwoju kreatywnosci w organizacji

Kreatywnos¢ czlowieka moze by¢ hamowana przez czynniki natury psychicznej,
a takze czynniki zwiazane z kontekstem psychospotecznym (Konecki, 2019). W kon-
tekscie organizacyjnym sa to czynniki zwigzane z osoba menedzera, stosunkami
wewnatrz zespotu, a takze czynniki zwigzane $cisle z miejscem pracy (jak ograni-
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czenia w zasobach czy brak czasu). Latwo zauwazy¢, ze te czynniki sg potaczone
z filarami klimatu organizacyjnego. Dlatego jest oczywiste, Ze obok szeregu czyn-
nikow, ktdre sprzyjaja rozwojowi kreatogennego srodowiska pracy, istnieja takze
przeszkody hamujace jego rozwéj. Amabile (1983, 1988) wymienia takie inhibito-
ry kreatywnych zachowan, jak:

- przeszkody natury organizacyjnej, na przyktad nadmierna biurokracja czy wrecz
brak szacunku co do innowacyjnosci w organizacji;

- brak wolnosci i autonomii w procesach decyzyjnych;

- przekonanie o braku kontroli;

- brak wiary / zainteresowania projektem ze strony managementu i samych pra-
cownikéw;

- slabe umiejetnosci kierownicze menedzera;

- nadmierny krytycyzm;

- nieadekwatny system nagradzania;

- presja otoczenia, na przyktad nierealistyczne oczekiwania co do czasu wykona-
nia zadania;

— braki kadrowe, braki w zasobach;

- nieche¢ do zmian panujaca w organizacji;

- nieche¢ do podejmowania ryzyka (dzielona zaréwno przez pracownikéw, jak
iich przetozonych).

W publikacji z 2016 roku Amabile i Pratt wymieniaja jako inhibitory takze:

- niejasne lub zmieniajace si¢ cele;
- ignorowanie probleméw lub przesadne reagowanie na problemy;
- ograniczony przeplyw pomystéw (restricted idea flow).

Podobne koncepcje stymulatoréw i inhibitoréw twérczych zachowan znajduje-
my w polskiej literaturze (por. Karwowski, 2003; Kozielecki, 1997; Necka, 2001).

Szereg barier stanowiacych istotna przeszkode w rozwoju kreatywnosci znajduje-
my w czesto cytowanej pracy Proctora (2003). Do wymienionych w niej przeszkéd
naleza zachowania i postawy lezace zaréwno po stronie przetozonych, jak i pra-
cownikéw. Duza kontrola, brak swobody dziatania, brak zaufania w stosunku do
umiejetnosci pracownika (zespotu) — to cechy kadry zarzadzajacej, ktéra nie wspie-
ra tworczych zachowan w swojej organizacji. Réwniez nadmierna biurokratyzacja
nie sprzyja kreatywnosci pracownikéw, powoduje bowiem nie tylko niepotrzebna
stratg czasu, lecz takze spadek energii pracownikéw. Pracownik, ktéremu brakuje
motywacji i zaangazowania, moze si¢ nie utozsamiac z misjg i celami zatrudniaja-
cej go organizacji, a jego myslenie moze charakteryzowac sztywnos¢ i konformizm.
Bywa, ze zaréwno pracownicy, jak i menedzerowie w procesie tworzenia nowych
pomystow czy produktéw kieruja si¢ strachem, ktéry stanowi istotna przeszkode
w rozwoju innowacyjnosci. Kierownictwo obawia¢ si¢ moze dezaprobaty ze strony
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klientéw i nieprzyjecia si¢ na rynku nowego produktu. ,Pracownik moze unikac
przystowiowego »wyjscia przed szereg« w obawie przed dezaprobata przetozonych,
narazeniem si¢ na Smiesznos¢ czy utratg pozycji” (Dyrla-Mularczyk i Borowiec,
2017, s. 53). Ponadto brak zasobéw do tworzenia nowych produktéw, sztywna hie-
rarchia w organizacji to takze czynniki niesprzyjajace kreatywnosci w miejscu pracy.

Sa pewne zmienne, co do ktérych charakteru i wptywu na kreatywne zachowa-
nia w miejscu pracy wcigz pozostajg watpliwosci. Do takich czynnikéw nalezg na
przyktad:

- rywalizacja - wedlug Amabile (1983) hamuje kreatywnos¢, a wedlug Kozielec-
kiego (1987) ja wzmacnia;

- zewngtrzne nagrody / zewnetrzna motywacja — wedtug Amabile (1983) moga
zaréwno sprzyjaé, jak i hamowac kreatywnos¢;

- czas — wedtug Amabile i Pratta (2016) dobrze, by go pracownikom nie brako-
walo, ale jego nadmiar nie jest wskazany.

3.7.Klimat organizacji sprzyjajacy kreatywnosci - korzysci
dla organizacji

W 2002 roku Florida zdefiniowal pojecie klasy kreatywnej, okreslajace grupe oséb,
ktére w swojej pracy wykorzystywaly kreatywnos¢, jednoczesnie napedzajac go-
spodarke. Oto fundamentalne podstawy koncepcji klasy kreatywne;:

- kreatywnos¢ to cecha wszystkich ludzi, ale wystepujaca z réznym natezeniem;

- ludzie, u ktérych kreatywnos¢ jest szczegélnie nat¢zona, dbaja o to, by organi-
zacja, w ktorej s zatrudnieni, stwarzata im dogodne warunki do rozwoju i do-
ceniata ich potencjat;

- organizacje przenoszg si¢ i otwieraja swoje placowki tam, gdzie jest duze sku-
pienie kreatywnych pracownikdw;

- czlonkowie klasy kreatywnej wykonujg prace, ktérej wytworami s nowe, waz-
ne, uzyteczne produkty, ktore maja szerokie zastosowanie (Florida, 2002, 2010);

- zawody, ktére reprezentuja klase kreatywna, to migedzy innymi lekarze, inzynie-
rowie, artysci, architekci, prawnicy, przedstawiciele swiata biznesu i finansow
(Florida, 2010).

Niemniej jednak pojecie klasy kreatywnej spotkato si¢ w badaniach z krytyka
(por. Hoyman i Faricy, 2009). Koncepcji tej zarzuca si¢ brak nowatorstwa — jest to
analogia do publikacji Portera dotyczacej przewagi konkurencyjnej (Porter, 1998).
Ponadto trudno znalez¢ poparcie dla teorii, ze tylko przedstawiciele biznesu czy
Swiata finansow stoja za sukcesami gospodarczymi krajéw. Badania Rindermanna
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i wspdtpracownikéw (2009) pokazaly, ze osoby zdolne i utalentowane napedzaja
rozwoj Swiatowej gospodarki, i to wlasnie te osoby w duzej mierze sa odpowiedzial-
ne za rozwoj ekonomiczny i polityczny.

Zatem z jednej strony potencjal, jakim sa pracownicy, a z drugiej strony klimat
organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci mogg prowadzi¢ do finansowych i wy-
dajnosciowych sukceséw organizacji. Badania dowiodly, ze kreatogenny klimat jest
istotnym predyktorem wynikow organizacji (Amabile i in., 1996; Ekvall, 1996). Po-
nadto kreatogenny klimat przektada sig takze na potencjat innowacyjny przedsie-
biorstwa (Ismail, 2005; Lin i Liu, 2012; Tsai i Kao, 2004). Wysokie wyniki w ocenie
kreatogennego klimatu pracy sa skorelowane takze:

- zwigkszymi udzialami w rynku, ze zwigkszeniem sprzedazy, zdolnoscia do im-
plementowania nowych rozwigzan i wprowadzania na rynek nowych produk-
tow (Isaksen i Ekvall, 2010);

- ze zwigkszeniem motywacji pracownikow i zwiekszeniem wydajnosci w orga-
nizacji (Shah i Ali, 2011).

Badania wykazaly, ze czynniki sktadajace si¢ na kreatywny klimat w organizacji,
takie jak: wspdtpraca, zabawa i uczenie si¢ nowych rzeczy, stanowia wigksza zache-
te do pracy niz gratyfikacja finansowa (Antikainen i in., 2010). Dlatego tez humor
i zabawa zespotowa jako czynniki zwigzane z klimatem organizacji moga umacniaé
wiezi i wspolprace w zespole, a takze wplywac na innowacyjny potencjat zespotu
(Dougherty i Takacs, 2004). Niemniej jednak nagroda finansowa za dzialania kre-
atywne niekoniecznie musi ostabia¢ motywacje wewnetrzna do kreatywnych dzia-
tanl (Burroughsiin., 2011). W badaniu Burroughsa i wspétpracownikéw najczesciej
stosowane metody wynagradzania kreatywnosci to: pochwala na forum publicz-
nym, zawarcie kreatywnosci w opisie stanowiska, prezenty (bony upominkowe,
wyjscia na kolacje, wycieczki), finansowe bonusy dla zespotéw lub pracownikéw
indywidualnych. Pig¢ z 20 przebadanych organizacji nie stosowato zadnej metody
wynagradzania kreatywnosci, thumaczac to tym, ze jest to cecha wymagana w pra-
cy: , It [creativity] is in the culture and it’s expected” (Burroughs i in., 2011). Warto
jednak rozwazy¢ mozliwos¢ nagradzania pracownikow za wyrdzniajace si¢ projek-
ty i kreatywne postawy, jesli widaé w tym potencjal dla rozwoju swojej organizacji.

Dostrzezono takze bezposredni zwiazek miedzy klimatem organizacyjnym a in-
nowacyjnymi zachowaniami. Badania wprost wskazaly na oddzialywanie klimatu
organizacyjnego i wplywu stresoréw zwiazanych z praca na przejawianie zachowan
innowacyjnych (Ren i Zhang, 2015). Wyniki badania przeprowadzonego w grupie
282 pracownikéw wskazaly, ze stresory, ktére sa postrzegane przez pracownikow
jako wyzwania, sa dodatnio skorelowane z etapem generowania pomystéw. Z ko-
lei stresory oceniane przez pracownikéw jako przeszkody, sa ujemnie skorelowane
z generowaniem pomystéw. Ponadto stresory postrzegane jako utrudniajace prace
moderowaly takze zwigzek miedzy klimatem organizacyjnym sprzyjajacym inno-
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wacyjnosci a innowacyjnymi zachowaniami. Korzystny wpltyw klimatu na inno-
wacyjne zachowania okazat si¢ staby na etapie wdrazania pomystéw i catkowicie
nieistotny na etapie ich generowania. Zwiazek miedzy klimatem sprzyjajacym in-
nowacyjnosci a innowacyjnymi zachowaniami dowiedziono takze w grupie zawo-
dowej nauczycieli (Sagnak, 2012), studentéw uczelni technicznej (Chang i Yang,
2012) czy pracownikéw sektora ICT (Onhon, 2019).

3.8. Metody stymulowania kreatywnosci pracowniczej

Kreatywnos¢ jest cecha, ktéra mozna wzmacnia¢ poprzez treningi i warsztaty. Wska-
zywal na to juz Rhodes (1961), piszac, ze kreatywnos$ci mozna si¢ uczy¢ przy zaan-
gazowaniu trzech czynnikow, jakimi sa: motywacja, trening i komunikacja. Necka
(1992) definiuje treningi twérczosci jako systemy ¢wiczen i warsztatéw, ktére maja
na celu zwigkszenie kreatywnosci indywidualnej lub zespolowej. Rola szkolen i tre-
ningéw w podnoszeniu kreatywnego potencjatu pracownikow jest szeroko podkre-
slana w publikacjach (por. Zhang i Bartol, 2010).

Kluczowe zdaje si¢ zapoznanie pracownikéw w organizacji z metodami rozwia-
zywania probleméw. Gorski (1980, za: Necka, 2001) definiuje techniki twdrczego
rozwigzywania probleméw jako ,reguly, ktére stuza odkrywaniu” Przyjmuje sie,
ze techniki twdrczego rozwigzywania probleméw mozna podzieli¢ na dwa nurty.
Z jednej strony wyrdznia sie podejscie analityczne, a z drugiej - intuicyjne. Podej-
$cie analityczne polega na stalym dazeniu do celu, jakim jest rozwigzanie zadania,
poprzez analize problemu i analize przeszkéd, ktére moga staé na drodze do celu.
Metoda ta czasem wymaga rozbicia problemu na mniejsze problemy potrzebujace
osobnych rozwazan. Mozna zatem wyréznic:

- Analize morfologiczna — wymaga ona wyrdznienia najwazniejszych wymiardw,
wedtug ktérych mozna opisaé pole probleméw i szukanie polaczenia migdzy
nimi, na przyktad projektujac nowa gre na komputer osobisty (PC), interesuja-
cymi twércéw wymiarami beda: przeznaczenie gry (komu dedykowana jest gra,
w tym ograniczenia wiekowe uzytkownikéw), wymagania sprzgtowe komputera,
gatunek gry, zastosowana technika wizualna, gléwne mechaniki gry.

- Analize funkcjonalng - polegajaca na wyrdznieniu i analizie funkcji, jakie ma
petni¢ nowy produkt, bez rozwazania kwestii zwigzanych z materialem. Podsta-
wowe pytanie tworcéw to dla kogo ma by¢ produkt skierowany i jakie potrze-
by ma zaspokoié.

Podejscie intuicyjne jest zdecydowanie bardziej pragmatyczne i polega na wy-
korzystaniu ,,zbiorowej madrosci” i intuicji, a takze fantazji czy przeczué. Do ba-
zujacych na nim technik naleza:
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- brainstorming (technika Osborna, 1959)” - polega na zastosowaniu trzech regut
W procesie rozwigzywania problemow:

- odraczanie oceny w czasie;

- ,ilo$¢ rodzi jako$¢” - produktywnos¢ prowadzi do wytworzenia oryginalnych
rozwigzan;

- wykorzystanie kazdej okazji do wymyslenia czego$ nowego lub wprowadzenia
ulepszen;

- ,pisemna burza mézgéw” (Geschka, 1983) — uwaza sie, ze ta technika jest bar-
dziej dostosowana do europejskiej kultury wymiany mysli, polega na spisywa-
niu pomystow na karteczkach;

- synektyka (Gordon, 1961) — metoda ta polega na zalozeniu, ze aby zrozumieé
problem i opracowac jego rozwiazanie, nalezy stosowac analogie. Mozna wyrdz-
nié cztery typy analogii: prosta, symboliczna, fantastyczna, osobista.

Badania Puccia i wspélpracownikow (2020) wskazuja jednak, zZe metoda burzy
moézgow nie wplywa istotnie na generowanie pomystéw. W duzym stopniu, zdaniem
wspotautorki, moze to zaleze¢ od takich czynnikéw, jak liczba 0séb w zespole, za-
angazowanie pracownikéw w wykonywane zadania, relacje miedzy pracownikami.

W praktyce do stymulowania kreatywnosci wykorzystuje si¢ miedzy innymi na-
stepujace metody (por. Kosieradzka, 2013):

- wykres Ishikawy (zwtaszcza w sytuacji analizy przyczynowo-skutkowej);

- mapy mysli;

- metode Pareta-Lorenza (metoda pozwala na identyfikacje rozwiazan, ktére przy-
nosza najwieksza korzysé).

Rola wspoétpracy zespotowej w kreowaniu rozwigzan jest szeroko omawiana
w nauce i w biznesie. Badania Wuchty’ego i wspdtpracownikéw (2007) dowiodly,
ze w $wiecie nauki badania i publikacje, ktérych autorami byly zespoly badawcze,
maja wiekszy potencjal wiedzy (production of knowledge) niz publikacje i badania
pojedynczych autoréw. Z kolei badania Furnhama (2000) pokazaly, ze jednostki
kreuja wigcej wartosciowych rozwiazan podczas pracy indywidualnej niz podczas
pracy zespolowej. Kreatywnos$¢ zespolowa moze zaleze¢ od innych czynnikéw, co
dowiedli w badaniu Gilson i Shalley (2004). Bardziej kreatywne sg:

- zespoly, ktdre postrzegaja postawione przed nimi zadania jako wymagajace kre-
atywnosci,

- osoby w zespotach pracujace na stanowiskach o wysokim stopniu wspétzalez-
nosci zadaniowej,

- osoby majace wspdlne cele,

° Blednie utozsamiany czasem z my$leniem grupowym.
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- osoby ceniace partycypacyjny sposéb rozwiazywania probleméw i postrzegaja-
ce klimat organizacyjny jako taki, ktéry sprzyja kreatywnosci.

Waznym krokiem ku wzmocnieniu indywidualnej i zespolowej kreatywnosci
moze by¢ tez przeprowadzenie warsztatéw z zakresu kreatywnosci, kreatywne-
go rozwigzywania probleméw etc. Ponadto badania dowodza, Ze zapoznanie pra-
cownikow i zachecenie ich do stosowania technik medytacyjnych i relaksacyjnych
moze wplynac na zwigkszenie kreatywnosci i elastycznosci myslenia (Colzato i in.,
2012; Miilleriin., 2016). Jednak nalezy do tych doniesient podchodzi¢ z ostroznos-
cia, znajdujemy bowiem w literaturze takze prace, ktére wskazuja na brak zwiaz-
ku migdzy praktyka medytacji a kreatywnym mysleniem (Noone i Hogan, 2018).

Drozdowski i wspétpracownicy (2010) sformutowali plan z wyszczegélnieniem
kolejnych krokéw majacych na celu wzmocnienie kreatywnosci i innowacyjnosci
wsrdd pracownikéw:

- stworzenie efektywnego systemu motywacyjnego pracownikow;
- umozliwienie pracownikom rozwoju;

- wytworzenie otwartej, proinnowacyjnej kultury organizacyjnej;
- opracowanie systemu organizacji pracy;

- utrzymanie komunikacji i spotkan z pracownikami.

Zaproponowany przez autoréw plan koresponduje z wymiarami klimatu orga-
nizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci, miedzy innymi aspektami zwigzanymi ze
strukturg organizacji, wsparciem dla innowacji czy dostarczeniem zasobéw zapew-
niajacych rozwoj i efektywna prace.

We wspolczesnej praktyce wykorzystuje si¢ w organizacjach metode¢ projekto-
wego rozwigzywania problemow — design thinking. Opiera si¢ ona na kolejnych
etapach:

- empatyzacja (empathise) — zrozumienie potozenia odbiorcy / zamawiajacego /
klienta jest kluczowe dla zaspokojenia jego potrzeb, podstawg jest wysoki poziom
inteligencji emocjonalnej i umiejetnos¢ wykorzystania stosownych narzedzi do
zdiagnozowania potrzeb odbiorcy / zamawiajacego / klienta;

- okreslenie problemu (define) — na tym etapie pomaga wykorzystanie narzedzi
takich jak reframing czy mapowanie problemu (Helman i Rosienkiewicz, 2016);

- generowanie pomystéw (ideate) — otwarte dzielenie si¢ pomystami na rozwia-
zanie uprzednio zdefiniowanego problemu zakonczone wyborem jednego roz-
wigzania;

- prototypowanie (prototype) — tworzenie prototypu rozwigzania problemu;

- testowanie rozwiazan (fest) — konfrontacja tychze z odbiorca / zamawiajacym /
klientem.

Nalezy podkresli¢, Ze metoda design thinking jest przeznaczona dla zespotow
multidyscyplinarnych. Wspétpraca oséb reprezentujacych rézne dzialy w organi-
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zacji moze przynies¢ rzeczywiste korzysci w procesie generowania i wdrazania in-
nowacyjnych rozwiazan.

Zastosowanie pieciotygodniowego treningu kreatywnosci o charakterze war-
sztatowym istotnie poprawia poziom kreatywnosci, co wykazaly badania Kie-
nitz i wspotpracownikéw (2014) oraz Botta i wspotpracownikéw (2014). Trening
oparty na metodzie design thinking wpltywa réwniez na struktury neurologicz-
ne — zaobserwowano zmniejszone zaangazowanie w monitorowanie poznawcze
i kontrole wolicjonalng oraz zwigkszong aktywnos¢ w facznosci mézdzku z kora
moézgowq (Saggar i in., 2017). Wskazanie na neurobiologiczne aspekty rozwoju
kreatywnosci pozwala na interdyscyplinarne i szerokie spojrzenie na kreatyw-
nos¢ jako ceche, ktéra mozna rozwija¢ poprzez odpowiednio zaprojektowane
treningi i warsztaty.

Jak sie okazuje, uczestnictwo w szkoleniach, warsztatach czy ukonczenie studiéw,
w ktorych ktadzie si¢ nacisk na rozwdj kreatywnosci, istotnie wptywa na zdolnos¢
generowania pomystow. W badaniu Vally’ego i wspotpracownikéw (2019) ocenio-
no wplyw 13-tygodniowego kursu kreatywnosci (realizowanego w trakcie studiow)
na myslenie tworcze, poczucie samoskutecznosci w obszarze kreatywnosci (crea-
tive self-efficacy) oraz funkcje wykonawcze. Niezmienny pozostal jedynie poziom
funkcji wykonawczych, co moze wynikac z ich wysokiego poziomu juz przed roz-
poczeciem kursu. Zaobserwowano natomiast poprawe w zakresie samokontro-
li. Wykazano réwniez, ze udzial w kursie kreatywnego myslenia moze zwigkszy¢
gotowos¢ uczestnikéw do podejmowania ryzyka (Perry i Karpova, 2017). Udziat
w programach wzmacniajacych kreatywno$¢ moze miec takze wplyw na postrze-
ganie samych uczestnikéw przez srodowisko zewnetrzne. Badania wskazuja, ze
liderzy, ktérzy wzieli udzial w warsztatach kreatywnosci, byli postrzegani jako bar-
dziej skuteczni w poréwnaniu z osobami, ktére nie mialy takiego doswiadczenia
warsztatowego czy edukacyjnego (Puccio i in., 2020).

Interesujace rezultaty przyniosty stosunkowo nowe badania dotyczace proaktyw-
nego zarzadzania swoimi zasobami energetycznymi, emocjonalnymi i poznawczy-
mi i wplywu tychze na poziom kreatywnosci (Bakker i in., 2020). Kilkutygodniowe,
systematycznie prowadzone badanie kwestionariuszowe pokazato, ze pracownicy
zarzadzajacy swoja witalnoscia (vitality), na ktdra sklada sig zdrowie fizyczne i psy-
chiczne, a takze poziom energii, bardziej angazuja sie w prace i sa bardziej krea-
tywni. Najbardziej widoczne byto to w grupie oséb, ktdre byly zorientowane na cel.
Przy tym zauwazono, ze duza orientacja na wyniki ostabila ten zwiazek. Autorzy
badania wskazuja, ze na poprawe kreatywnosci moga pozytywnie oddziatywac:

- dbatos¢ o aktywnos¢ poza godzinami pracy, ktéra przynosi pozytywne emocje;

- korzystanie z aplikacji na smartfony, ktore pozwalaja na zarzadzanie swoja wi-
talnoscia i energia;

- przerwy w pracy spozytkowane na spacer czy aktywnos¢ sportowa;

- spozywanie obiadu / lunchu poza miejscem pracy;
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- aktywnos¢ fizyczna przed praca;

- wzmacnianie kultury organizacyjnej zorientowanej na ludzi;

- szkolenia, ktére pozwola pracownikom uczy¢ si¢ na bledach bez ponoszenia za
nie emocjonalnej odpowiedzialnosci, ktdra z kolei moze hamowac ich kreatyw-
ne dzialania w przyszlosci.

Interesujace rezultaty przyniosto badanie Burroughsa i wspétpracownikéw
(2011) polegajace na przeprowadzeniu 20 wywiadéw z przedstawicielami 20 or-
ganizacji. Badanie to pokazato, w jaki sposéb w badanych organizacjach podchodzi
sie do kreatywnosci i stymuluje si¢ ja. Jesli chodzi o metody stymulacji kreatywno-
$ci, w organizacji pojawily si¢ nastepujace dziatania:

- outsourcing (polegajacy na angazowaniu zewnetrznych firm, ktdre zajmowaly
sie kreatywna dzialalnoscia) - siedem organizacji;

- wewnegtrzne aktywnosci, takie jak nieformalny brainstorming - pi¢¢ organizacji;

- wykorzystanie potencjatu multifunkcjonalnych zespotéw wraz z wyjazdem in-
tegracyjnym - jedna organizacja;

- wewngtrzny trening TRIZ - jedna organizacja.

Zadnych aktywnosci nie podejmowato az sze$¢ organizacji, co byto ttumaczone
przez badanych przekonaniem o ,,niemoznosci nauczenia si¢ kreatywnosci” - ,You
can’t teach creativity” (Burroughs i in., 2011).

Szkolenia w poréwnaniu z innymi praktykami HR-owymi majg najwigkszy
wplyw na wzmocnienie innowacyjnego potencjatu przedsiebiorstw (Shipton i in.,
2006). Szkolenia korelujg pozytywnie z innowacjami produktowymi (r = 0,53;
p < 0,01) i innowacjami technicznymi (r = 0,69; p < 0,001). Ponadto zauwazono
zwigzek miedzy innowacjami w organizacji a eksploracyjnym uczeniem si¢ (ex-
ploratory learning), systemem ocen (appraisal scheme), praca zespotowa, a takze
onboardingiem, czyli aktywnoscia zwiazang z wprowadzaniem pracownika do or-
ganizacjii dzieleniem si¢ wiedza dotyczaca misji, celéw, proceséw i norm organiza-
cyjnych'®. Autorzy podkreslaja role szkoler zaplanowanych i prowadzonych przez
kompetentnych treneréw. Szkolenia powinny wspiera¢ rozwoéj pracownikéw i wy-
posaza¢ ich w umiejetnosci przydatne do pracy na danym stanowisku.

Jak podkresla Korkosz-Gebska (2014), w pracach dotyczacych problemu in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw brakuje informacji o braku zdolnosci kreatywnego
i elastycznego myslenia wéréd kadry zarzadzajacej. Myslenie pozbawione kreatyw-
nosci i konformistyczne podejscie do rozwiazywania probleméw jest wspierane
przez edukacje szkolng nastawiona na odtwdrcza prace i nauke pamieciowa. Stad

1©'W pracy Shipton i wspélpracownikéw (2006) zmienna ta nosi nazwe indukji (induction). Ttu-
maczona jest jako: ,initiating people into the organisation and providing them with knowledge abo-
ut goals, processes and norms” - ,wprowadzenie os6b do organizacji oraz przekazanie im wiedzy, na
temat jej celéw, proceséw i norm”.
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tak wazne jest, by promowac kreatywne myslenie wéréd pracownikéw i menedze-
réw w organizacjach poprzez zachete do kreatywnosci, a takze poprzez stosowne
treningi i warsztaty.

3.9. Metody badania kreatywnosci i klimatu organizacji
sprzyjajacego kreatywnosci

W ostatnich latach powstato kilka narzedzi do pomiaru klimatu sprzyjajacego kre-
atywnosci / twoérczosci, ale wiele z tych metod budzi watpliwosci (Bednorz, 2014)
i spotyka sie z krytyka (Karwowski, 2003). Wiarygodne narzedzia kwestionariu-
szowe powinny spelnial szereg warunkéw (por. Paluchowski, 2007; Stemplewska-
-Zakowicz i Paluchowski, 2008). Narzedzie badawcze powinno by¢:

obiektywne;

oparte na ugruntowanej w literaturze teorii;

wystandaryzowane (z jasng procedurg badania);

znormalizowane (z normami, ktére sg konieczne do prawidlowej interpretacji
wynikow, co z kolei pozwala odpowiedzie¢ na pytanie, jakie miejsce w popula-
cji zajmuje osoba badana);

trafne (tzn. bada to, do czego zostalo przeznaczone);

rzetelne (powtdrzenie pomiaru daje te same rezultaty).

Hocevar (1981) dokonat klasyfikacji narzedzi mierzacych kreatywnos¢:

kwestionariusze myslenia dywergencyjnego, oparte na opisanej wczesniej teorii
Guilforda (1950, 1956, 1978);

kwestionariusze postaw i zainteresowan — oparte na zalozeniu, ze kreatywnos¢
jednostki przejawia si¢ takze w zainteresowaniach i postawach czlowieka;
kwestionariusze osobowosci — testy te opieraja si¢ na teorii, ze twércza jednost-
ke okreslaja specyficzne cechy osobowosci. Te cechy to miedzy innymi spryt,
cynizm, pomystowos¢, oryginalnos, refleksyjnosé, niekonwencjonalnosé, cie-
kawos$¢, wytrwalos¢ (Amabile, 1983; Yarnell, 1971). Takze nowsze teorie méwia
o zwiazku dyspozycji osobowosciowych z zachowaniami kreatywnymi, na przy-
ktad Necka (2001) pisal o wytrwalosci, niezaleznosci, otwartosci. Przykladem
narzedzia badajacego cechy osobowosci predysponujace do wyrézniajacego sie
na tle innych poziomu kreatywnosci jest Sixteen Personality Factor Question-
naire (Cattell i Gibson, 1968);

kwestionariusze zbierajace dane biograficzne — u podstaw tworzenia takich
kwestionariuszy lezy zaloZenie, ze poprzednie doswiadczenia mogg $wiadczy¢
o twérczych predyspozycjach. Przykladem takiego narzedzia jest Schaefer’s Bio-
graphical Inventory (Schaefer, 1970), ktére zbiera dane dotyczace cech fizycz-
nych, historii rodzinnej, edukacji, zaje¢ w czasie wolnym;
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- oceny nauczycieli (teacher nominations) dotyczace kreatywnego myslenia ucz-
nidw, wyrazajacego si¢ w ptynnosci myslenia (liczbe pomystéow), elastycznosci,
pomystowosci, oryginalnosci, elaboracji (Nelson, 1963);

- ocena réwiesnicza (peer nominations) — oparta na zblizonych do powyzszych
kryteriow, na przyktad plynnos¢, niecodzienne pomysly, umiejetnos¢ rozwia-
zywania probleméw (Torrance, 1962);

- ocena pracodawcow (supervisor ratings);

- ocena produktéw / wytwordw (judgment of products);

- eminence — wybitnos¢ i stawa na tle innych twdrcéw;

- samoocena aktywnosci kreatywnej i osiagnie¢.

Obecnie w literaturze naukowej mozna spotkaé takze metode prowadzenia
dziennikéw jako metode stuzaca ocenie procesu twérczego (Botella i in., 2019).

W swietle przytoczonych wyzej wskazan dotyczacych wiarygodnych narzedzi
do badan, najbardziej mierzalne i poddajace si¢ procedurom walidacyjnym sa trzy
pierwsze propozycje — kwestionariusze badajace myslenie dywergencyjne, inwen-
tarze postaw i zachowan, a takze testy osobowosci (posrednio).

Podstawowe problemy wynikajace z dotychczasowych préb normalizacji na-
rzedzi mierzacych klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci dotycza mig-
dzy innymi (Mathisen i Einarsen, 2004, za: Bednorz, 2014; Patterson i in., 2005):

- zbyt duzego zréznicowania teorii na temat klimatu sprzyjajacego kreatywnosci
i twdrczosci, na ktoérych opierajg si¢ narzedzia;

- niespdjnej instrukeji, ktéra towarzyszy kwestionariuszom;

- nielicznej proby badawczej, na ktérej normalizowane sg narzedzia;

- braku przeprowadzenia normalizacji w obiektywnie dobranej populacji (naj-
czgsciej badania dotycza okreslonej grupy - najczesciej kadry zarzadzajacej,
podczas gdy badania dotyczace klimatu powinny by¢ przeprowadzone przede
wszystkim w grupach pracownikéw);

- braku zadowalajacych wartosci rzetelnosci i trafnosci testéw.

Istnieje kilka narzedzi rekomendowanych w badaniu klimatu organizacyjnego
sprzyjajacego kreatywnosci / twdrczosci. W tabeli 3.2 zestawiono narzedzia do ba-
dania omawianego konstruktu.

Przeglad narzedzi stuzacych do badania klimatu organizacyjnego sprzyjajacego
kreatywnosci pokazuje, ze temat ten niezmiennie budzi zainteresowanie badaczy
od ponad czterech dekad. Cho¢ opracowano wiele narzedzi do badania klimatu
organizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci, nadal konieczne jest ich dostosowa-
nie do wspdlczesnych realiow funkcjonowania organizacji. Skuteczne narzedzie
powinno uwzgledniac specyfike pracy, by¢ zrozumiate dla pracownikéw oraz mie¢
przystepna forme — zbyt dlugie kwestionariusze czesto znieche¢caja osoby badane
do udziatu w badaniu. Z tego wzgledu rosnie potrzeba tworzenia narzedzi krétkich,
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Tabela 3.2. Narzedzia do pomiaru klimatu organizacyjnego sprzyjajacego

kreatywnosci
Narzedzie Charakterystyka
narzedzia obcojezyczne
Siegel Scale of Support | - 61 iteméw

for Innovation — SSSI
(Siegel i Kaemmerer,
1978)

- klimat sprzyjajacy kreatywnosci oparty na takich czynnikach jak przy-
wddztwo, zaangazowanie pracownikow, akceptacja réznorodnosci, cia-
gly rozwdj, spéjnosé

- w ostatecznosci na podstawie analizy czynnikowej wyrézniono trzy
podskale: wsparcie dla kreatywnosci, tolerancja réznorodnosci, zaan-
gazowanie

- rzetelnos¢ liczona za pomocg wspoétczynnika Spearmana-Browna wy-
kazala dla kazdej z podskal rezultaty: 0,94; 0,94; 0,86; podskale kore-
lowaly takze ze sobg (najsilniej wsparcie dla kreatywnosci i tolerancja
réznorodnosci: 0,80)

Creative Productive
Index - CCPI (Witt
i Beorkrem, 1989)

-39 itemow

- oparty na koncepcji kluczowych czynnikéw sprzyjajacych kreatywnosci
w miejscu pracy autorstwa Amabile (1983, 1988)

- a=0,85; dostrzezono takze korelacje z ,oceng przydatnosci projektéw”
i indywidualnie postrzegana efektywnoscig (nalezy zaznaczy¢, ze bada-
nie zostato przeprowadzone na niewielkiej prébie)

Creative Climate Qu-
estionnaire - CCQ
(Ekvall, 1996; Ekvall
iin., 1983)

- 50 itemoéw

- oparty na opisanej wyzej koncepcji Ekvalla — 10 podskal odzwierciedla
10 czynnikéw ksztaltujacych klimat sprzyjajacy kreatywnosci w miejscu
pracy: wyzwanie, wolnos¢, wsparcie. zaufanie, dynamizm, humor, deba-
ta, tolerancja dla ryzyka, czas na realizacje pomystéw, konflikty (jedyna
z podskal negatywnie korelujaca z klimatem sprzyjajacym kreatywnosci)

- trafnos¢ i rzetelno$¢ zadowalajace

- w 1999 roku powstata angielska adaptacja narzedzia — Situational Out-
look Questionnaire (SQQ) (Isaksen iin., 1999, bez podskali dynamizm)
- kwestionariusz tylko dla uzytkownikéw posiadajacych licencje na ko-
rzystanie z kwestionariusza

Team Climate Inven-
tory - TCI (Anderson
i West, 1996)

— pierwotnie — 116 itemdw, potem 61, dalej - 38

- kreatogenny klimat opisuja cztery czynniki: zadaniowe nastawienie, bez-
pieczenistwo, wsparcie dla innowacji, wizja

—analiza czynnikéw wykazala, Ze narzedzie ma charakter piecioczynni-
kowy (por. Tseng i in., 2009)

- krétsza wersja posiada podrecznik (Anderson i West, 1996)

- narzedzie jest trafne i rzetelne

KEYS: Assessing the
Climate for Creativity
(Amabile i in., 1996)

- 78 iteméw

- oparty na wczesniej opisanej teorii Amabile kluczowych czynnikéw bu-
dujacych kreatogenny klimat w miejscu pracy: wsparcie (organizacyj-
ne, ze strony przetozonych i ze strony pracownikéw), zasoby, wyzwania
w pracy, wolnos¢, ograniczenia, presja, twérczosé, produktywnosé

- narzedzie posiada normy, jest trafne i rzetelne

- kwestionariusz na licencji
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cd. tabeli 3.2

Narzedzie

Charakterystyka

Virtual Team Creati-
ve Climate Measure —
VTCC (Nemiro, 2001)

- bada kreatywno$¢ 0séb pracujacych w zespole przy uzyciu 11 podskal:
akceptacja pomystéw i konstruktywne napiecie, wyzwanie, wspélpraca,
poswigcenie / zaangazowanie, wolnos¢, jasno$¢ celu, dzielenie sig infor-

macjami, zachgcanie do wspdtudziatu w zarzadzaniu i decydowaniu, wiez
miedzy cztonkami zespotu, wystarczajace zasoby oraz czas i zaufanie

Climate for Creativity
in Business Organiza-
tions — COBO (Figuei-
redo, 2017)

- 94 itemy, finalnie - 61
— oparta na koncepcji Ekvalla (1996)
- rzetelnos¢ i trafno$¢ ocenione przez autorke jako zadowalajace

narze¢dzia polskojezyczne

Kwestionariusz Ak-
tywnosci w Miejscu
Pracy - KAMP (Necka
i Kwasniewska, 2004)
Kwestionariusz Barier
Twérczych w Miejscu
Pracy (Kwasniewska

i Necka, 2004)
Kwestionariusz Kre-
atogennego Klimatu
Pracy - KKKP (Kar-
wowski, 2009)

- 25 itemdw - pytania otwarte
— kwestionariusz mierzy natezenie zachowan kreatywnych w miejscu pracy

- 60 iteméw
- kwestionariusz bada inhibitory kreatywnosci w miejscu pracy: biurokra-
tyzacje, zasoby, komunikacje, kontrole

- 48 iteméw

- kwestionariusz oparty na badaniu trzech czynnikéw: wyzwania, kon-
flikty, wolnos¢ i debata

- zadowalajace wartosci rzetelnosci i trafnosci

Zrédto: na podstawie literatury wymienionej w tabeli.

trafnych i praktycznych, ktére umozliwia rzetelne diagnozowanie klimatu sprzyja-
jacego kreatywnos$ci w nowoczesnych organizacjach.

3.10. Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ w branzy IT - znaczenie
dla gospodarki

Przeobrazenia spoleczno-kulturowe w ciggu ostatnich 30 lat, a co za tym idzie -
nadanie wytworom uzytkowym wartosci kulturowej — wymusito niejako zdefinio-
wanie i skodyfikowanie pojecia branzy kreatywnej (Stachowiak i Tomczak, 2015).
Przyjmuje sig, ze branza to zbidr podmiotéw, ktére wytwarzaja dobra lub ustugi
o podobnych cechach, z kolei sektor jest zbiorem branz o podobnym charakterze
(Stachowiak i Tomczak, 2015). Sektor kreatywny wedtug brytyjskiej rzadowej ko-
morki Department for Digital, Culture, Media and Sport (DCMS) jest tworzony
przez ,przemysty, ktére bazujac na indywidualnej kreatywnosci, umiej¢tnosciach
i talencie, posiadaja potencjal do generowania miejsc pracy oraz dobrobytu po-
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przez wytwarzanie i eksploatacje wartosci intelektualnej” (Pietron-Pyszczek i Se-
linger, 2016, s. 132).

Wspomniana wczesniej koncepcja klasy kreatywnej (Florida, 2002, 2010) wia-
cza zawody wykorzystujace kreatywny potencjat jednostek. Nalezg do nich miedzy
innymi przedstawiciele zawodéw zwiazanych z branza IT, architektura, naukami
przyrodniczymi, naukami spotecznymi, edukacja i szkoleniami, sztuka, designem,
mediami, sportem, sprzedaza, naukami medycznymi, prawem, finansami.

Odpowiedzia na koncepcje Floridy i zarazem krytyka jego zatozen (2002, 2010)
byta migdzy innymi koncepcja podzielenia klasy kreatywnej na pie¢ strategicznych
grup zawodow, ktére odgrywaja szczegélna role w budowaniu innowacyjnej gospo-
darki (Kritke, 2010). Grupy zawoddéw przedstawiaja si¢ nastepujaco:

- pracownicy kreatywni naukowo i technologicznie (scientifically and technolo-
gically creative workers), czyli pracownicy sektora B+R, edukacji, wykwalifiko-
wani technicy i specjalisci opieki zdrowotnej;

- pracownicy tworczy artystycznie (artistically creative workers), czyli przedsta-
wiciele zawodéw zwigzanych z kultura (aktorzy, poeci, malarze etc.);

- finansisci (dealer class), czyli pracownicy zwiazani z branza finansowa
i nieruchomosciami;

- menedzerowie (economic management class), czyli przedsigbiorcy, konsultan-
ci biznesowi;

- politycy (political class), czyli przedstawiciele administracji rzadowej i publicz-
nej, politycy.

Organizacje dzialajace w sektorze kreatywnym intensywnie wplywaja na oto-
czenie — ksztattuja zatrudnienie, generuja wyzsze dochody, wpltywaja na rozwoj
innowacji (Klimczuk, 2013).

Z danych opublikowanych przez Gtéwny Urzad Statystyczny (GUS, 2023a,
2023b) wynika, ze liczba 0séb zatrudnionych w sektorze dziatalnosci zwiazanej
z oprogramowaniem i doradztwem informatycznym w Polsce znaczaco wzrosta
w ciagu ostatnich 10 lat. W 2013 roku bylo to okoto 117 tys. oséb, a w 2023 roku
liczba ta przekroczyta 350 tys., co stanowi wzrost o ponad 180%. Sektor informa-
¢ji i komunikacji, obejmujacy dziatalnos¢ zwiazang z IT, rozwinat si¢ 0 90% w tym
okresie, co jest jednym z najwyzszych wskaznikéw wzrostu zatrudnienia w Polsce.
Zgodnie z danymi GUS i raportem Baker Tilly TPA (2023) w Polsce w sektorze
zwigzanym z oprogramowaniem (gtéwnie firmy $wiadczace ustugi I'T, oprogramo-
wanie, doradztwo IT) dziala okoto 36,8 tys. firm. Z tego ponad 18,8 tys. stanowia
podmioty specjalizujace si¢ w produkcji i Swiadczeniu ustug zwiagzanych z opro-
gramowaniem. Jeszcze w 2017 roku z raportéw Komisji Europejskiej wynikato, ze
do 2020 w calej Europie bedzie zapotrzebowanie na 800 tys. specjalistéw z branzy
IT. Po uplywie kilku lat mozemy to przypuszczenie zweryfikowac. Inflacja bedaca
poklosiem pandemii i ataku Federacji Rosyjskiej na Ukraing, a takze rosnace koszty
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prowadzenia biznesu i utrzymania pracownika zaczynaja zbiera¢ zniwo w postaci
przenoszenia centréw serwisowych duzych organizacji na Daleki Wschéd. Zgodnie
z danymi przekazanymi w raporcie Grant Thornton w branzy IT liczba ofert spadta
rok do roku az 0 40% (luty 2023 i luty 2024). Wyraznie wyhamowata tez dynamika
wzrostu plac, co bylo juz obserwowane w 2023 roku. Wedtug Raportu ptacowego
branzy IT SoDA (2024) rotacja na rynku I'T wciaz maleje i latach 2021-2023 wida¢
spadek o 8%. W niepewnej gospodarczo i niestabilnej finansowo dobie nie sposéb
dziwi¢ si¢ niecheci do podejmowania ryzyka i zmian. Jak mozna zauwazy¢, proz-
no szuka¢ optymizmu dotyczacego rynku IT sprzed czterech lat. Sytuacja stata sie
trudniejsza i ,programistyczne eldorado” (jak mawiaja specjalisci na zamknietych
grupach w social mediach) zdaje si¢ juz nie istniec.

Wedtug raportu PARP (2023) w Polsce dziata ponad 2500 firm w sektorze I'T/ICT,
ktére zatrudniaja wigcej niz 10 pracownikéw. Wzrost znaczenia branzy IT mozna
zauwazy¢ na takich plaszczyznach jak rozwéj oprogramowania, ustugi chmurowe
oraz technologie oparte na sztucznej inteligencji. Liczba pracownikéw zatrudnionych
w branzy IT siggneta niemal 300 tys., a 8 na 10 pracownikéw pracowato w ustugach
ICT. Sektor ICT stanowi 5% wszystkich polskich firm zatrudniajacych co najmnie;
10 0s6b. Srednio wydatki na B+R w branzy ICT wzrosly w 2021 roku o 26% rok do
roku, a firmy reprezentujace ten sektor pozostaja liderami innowacji. Blisko potowa
z nich wprowadzita innowacje, tymczasem w sektorze przemystowym odsetek ten
wynosi jedynie 31%. Raport PARP wskazuje, ze liczba programistow w Polsce moze
wynosi¢ najwigcej w calej UE, na co najwigkszy wplyw ma polski system ksztalce-
nia. Informatyka jest tez jednym z najpopularniejszych kierunkéw studiéw w Pol-
sce. Ponad 44 tys. studentéw rozpoczelo ksztalcenie na tym kierunku w 2022 roku.

Jak wyglada demografia na rynku IT? Wedlug przywolywanego wcze$niej ra-
portu PARP wyraznie widaé dysproporcje, jesli chodzi o pte¢ pracownikéw. Branza
jest silnie zmaskulinizowana i zatrudnionych jest w niej zaledwie 15% kobiet. Po-
krywa si¢ to z wynikami Badania Spotecznosci IT 2024 przeprowadzonego przez
serwis Bulldogjob. Wigkszos¢ respondentéw to pracownicy w wieku do 34 lat:
w przedziale wiekowym 25-29 lat uplasowalo si¢ 31,4% badanych, a w przedziale
30-34 lata bylo to 27,9%. Mtody wiek pracownikéw branzy nie dziwi, jesli skon-
frontujemy to z informacja o duzej liczbie studentéw wybierajacych ksztalcenie
w kierunku IT jako najatrakcyjniejsze. Wigkszos$¢ respondentéw ma wyzsze wy-
ksztalcenie (studia II stopnia 37,4%, a studia I stopnia 28,4%). W skali §wiatowej
raport Stack Overflow wykazal, ze studia II stopnia w branzy I'T (w raporcie mowa
o developers — programistach) ukonczylo 25,6% respondentow, a studia I stopnia
41%. Najczesciej wybieranym kierunkiem na polskim rynku wedtug raportu Bull-
dogjob sa studia informatyczne (55,6%), a takze inne studia o charakterze tech-
nicznym/scistym (33,5%). Niemniej jednak pozostalg grupe stanowig absolwenci
innych kierunkdw, co pokazuje, ze ukonczenie studiéw z informatyki nie jest wy-
mogiem ze strony pracodawcéw. W dobie rozwijajacych si¢ pozaformalnych form
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ksztalcenia (kursy online na przyklad na platformie Coursera, bootcampy, meetu-
py) wiele oséb wybiera nietradycyjna forme ksztalcenia lub zmienia dotychczaso-
wa $ciezke kariery. Respondenci badania przeprowadzonego przez Stack Overflow
chetnie wybierajq formy ksztatcenia oferowane online (az 82%). Jak mozna si¢ do-
mysli¢, wymog life-long learning dotyczy w duzym stopniu szybko zmieniajacych
sie potrzeb na rynku IT, stad w odpowiedzi na rosnace potrzeby ksztalcenia po-
jawiaja si¢ portale i serwisy umozliwiajace zdobywanie wiedzy. Respondenci ba-
dania serwisu Bulldogjob to przede wszystkim programisci (50,4%), testerzy/QA
(14,7%), administratorzy IT/DevOps (9,6%).

Rynek pracy jest otwarty na specjalistéw IT, czemu daja wyraz liczne oglosze-
nia o pracg oferujace atrakcyjne uposazenie i pozaptacowe benefity. Informatycy
stanowia poszukiwang na rynku pracy grupe przez wzglad na swoje kompeten-
cje i doswiadczenie. Najbardziej popularne jezyki programowania i technologie
wsréd pracownikéw sektora IT wedtug Raportu Stack Overflow (2024) to kolejno:
JavaScript, HTML/CSS, Python, SQL. Jezykiem, w ktérym najwiecej, bo az 83%
respondentéw chcialoby pracowac, w kolejnym roku byt Rust. Z kolei najczesciej
wykorzystywania rozwigzania chmurowe to: Amazon Web Services, Microsoft Azu-
re, Google Cloud i Cloudflare.

Jeszcze raz nalezy podkresli¢, ze branza IT zatrudnia nie tylko informatykéw.
Stanowiska pierwszej linii wsparcia zajete sa w duzej mierze przez absolwentéow
filologii angielskiej (czy innych jezykéw nowozytnych), ale takze przez osoby ma-
jace wyksztalcenie techniczne, a nawet wyksztalcenie w obszarze nauk spotecznych
czy humanistycznych. Rynek IT jest chlonny i otwarty na pracownikéw o wszech-
stronnym wyksztalceniu i doswiadczeniu.

Rolg kreatywnosci w obszarze rozwoju branzy IT dostrzezono na poczatku XXI
wieku (m.in. Dewett, 2003). W literaturze wskazuje si¢ na role kompetencji miek-
kich w branzy IT (Butryn i Sobiniska, 2019). Wsrdd nich pojawia sie kreatywnosé
jako umiejetnos¢ wyjscia poza utarte schematy, nonkonformizm w dziataniu, po-
szukiwanie nowej drogi rozwigzania probleméw. Podobnie podkreslana jest rola
otwartosci, checi zdobywania wiedzy i umiejetnosci uczenia sie, ale takze (co na-
lezy szczegdlnie podkresli¢ w kontekscie niniejszej pracy) programistéw winna
charakteryzowa¢ ,cheé rozwigzywania ciekawych probleméw i potrzeba pracy
twérczej” (Jemielniak, 2008). Badania przeprowadzone przez Gloda i Krasnicka
(2015) w 30 organizacjach produkcyjnych sektora MSP pokazuja, ze najwigksze
nasilenie zachowan innowacyjnych obserwuje si¢ wsréd pracownikéw bran-
zy IT oraz pracownikéw branzy B+R.

Zarzadzanie kreatywnosciag w branzy IT wplywa w duzym stopniu na rozwoj
i innowacyjnos¢ organizacji (Ulrich i Mengiste, 2014). Na podstawie przegladu do-
tychczasowych badan Ulrich i Mengiste (2014) zidentyfikowali 7 czynnikéw i 27
wyzwan wplywajacych na kreatywnos$¢ w firmach zajmujacych sie tworzeniem
oprogramowania. Wyniki analiz przedstawia tabela 3.3.
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Tabela 3.3. Wyzwania dla organizacji softwarowych

Czynniki Wyzwania

indywidualne | - ciagla edukacja i treningi
- umiejetno$¢ zarzadzania kreatywnymi pracownikami

technologiczne | - interakcje czlowiek-komputer

- wymagania — nalezy zwrdci¢ uwage, ze uzytkownicy i klienci czesto formutuja
swoje oczekiwania w sposéb odmienny czy nawet kolidujacy z mozliwosciami
wdrazanymi przez programistéw

- akceptacja technologii

zwigzane zza- | - zrozumienie proceséw grupowych, jasny przekaz, empatia

rzadzaniem - stosowane techniki kreatywne

iosobalidera |- gotowo$¢ do podejmowania ryzyka i brak strachu przed popelnieniem bledéw
- zachety i motywacja pracownikéw
- strategia

Srodowiskowe | - zwiazane ze Srodowiskiem fizycznym, wirtualnym i spotecznym - istotne jest

posiadanie odpowiednich zasobéw i brak oporu, a takze umiejetnos¢ ich wy-
korzystywania w praktyce

grupowe - zréznicowanie grupowe i podobienstwa — kluczowa jest umiejetnos¢ zarza-
dzania réznorodnoscia w organizacji

- komunikacja i wymiana informacji miedzy czlonkami zespotéw i dziatami
w organizacji stanowi istotne wsparcie dla rozwoju innowacyjnoéci w organi-
zacji zajmujacej si¢ wytwarzaniem oprogramowania;

— praktycy - nieocenieni w wypadku transferu wiedzy w organizacji (na podsu-
mowujacym artykut wykresie autorzy zamiescili jednak ten czynnik w grupie
czynnikéw o charakterze instytucjonalnym)

instytucjonalne | - bariery (tworzone na poziomie zarzadzania i o charakterze indywidualnym)
- struktury

- stosowane praktyki

- zasoby

zewnetrzne - zaangazowanie uzytkownikow koncowych i klientéw w proces wytwarzania
rozwigzan

- ocena i jako$¢ - wazne jest, by zna¢ potrzeby uzytkownikéw, by¢ otwartym na
krytyke, dlatego autorzy podkreslaja role zachowania balansu miedzy dyscypli-
ng a kreatywnoscia w tworzeniu rozwiazan programistycznych

Zrédto: na podstawie (Ulrich i Mengiste, 2014).

Przedstawiony model wskazuje, jak wiele czynnikéw sktada si¢ na kreatywnos¢
w organizacji wytwarzajacej oprogramowanie. Mozna takze zauwazy¢, ze z wieloma
wyzwaniami mierza si¢ nie tylko organizacje z branzy IT - zarzadzanie potencjalem
kreatywnym pracownika to test dla organizacji o réznych profilach dziatalnosci.

Kreatywnos¢ i zachowania innowacyjne odgrywaja istotng role w formowaniu
sie kolejnych faz zycia oprogramowania. Wykres na rysunku 3.1 ilustruje to na pod-
stawie kaskadowego modelu Zycia oprogramowania (Kasprzyk, 2006), odnoszac
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Okreslenie wymagan i specyfikacja

Projektowanie

Implementacja Zachowania zorientowane na kreatywno$é

Walidacja, weryfikacja

Wdrozenie

Pielegnacja \
\
\

Zachowania zorientowane na implementacje

Rysunek 3.1. Kaskadowy model programowania a etapy zachowarn innowacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

go do dwuetapowej koncepcji zachowan innowacyjnych opracowanej przez Jans-
sena i wspdtpracownikéw (1997).

Wprawdzie model kaskadowy jest obecnie oceniany przez wielu specjalistéw
jako przestarzaly, co stusznie zauwaza miedzy innymi Pauluk (2020). Niemniej jed-
nak model ten stanowi pewien punkt odniesienia do kolejnych koncepcji procesu
wytwarzania oprogramowania, na przyklad koncepcji zmodyfikowanego modelu
kaskadowego (Pauluk, 2020). Obecnie coraz cze¢sciej wykorzystuje si¢ model itera-
cyjny (oparty na metodykach zwinnych). I co szczegdlnie warte uwagi — 6w model
stosuje si¢ nie tylko w organizacjach reprezentujacych branze IT. Model iteracyjny
zaklada, ze proces tworzenia oprogramowania przebiega w seriach cykli (iteracjach),
w trakcie ktérych rozwijane sa fragmenty funkcjonalnosci systemu. Po kazdej ite-
racji nastepuje ocena postepdw i mozliwos¢ dostosowania wymagan oraz projektu
na podstawie uzyskanych wynikéw. Model iteracyjny przez swoje zalety jest coraz
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Planowanie i analiza

Projektowanie i implementacja Zachowania zorientowane na kreatywnosé

Testowanie

Ocena i wnioski

Ulepszanie w kolejnej iteracji

Rysunek 3.2. Iteracyjny model programowania a etapy zachowan innowacyjnych

Zrédlo: opracowanie wlasne.

chetniej doceniany i wybierany przez organizacje o innych profilach, swietnie bo-
wiem sprawdza sie przy ztozonych problemach''. Niemniej w iteracyjnym modelu
takze jest miejsce na kreatywnos¢, co obrazuje rysunek 3.2.

Obecnie wiele organizacji pracuje, wykorzystujac framework SCRUM, ktéry
czerpie z metodyk zwinnych i empirii, wskazujgc tym samym na kluczowg role i zna-
czenie podejscia iteracyjnego, ponadto podkresla takze role samoorganizujacych

" Tteracyjny model zaktada cykliczne powtdrzenia dzialad w procesie. Sprzyja to miedzy innymi
czestszemu wgladowi do postepu prac ze strony klienta, reagowaniu na pojawiajace si¢ problemy juz
na wczesnym etapie prac, zwinnemu i elastycznemu dostosowaniu si¢ do zmian napotykanych pod-
czas dziatania. Warto podkresli¢, ze na przyktad framework SCRUM znajduje zastosowanie w sytua-
cji ztozonych probleméw (Schwaber i Sutherland, 2020).
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sie zespotéw'2. W SCRUM iteracje nazywane sa sprintami (cyklami pracy), ktére
trwaja do jednego do maksymalnie czterech tygodni, a towarzysza im wydarzenia:

- Sprint Planning — planowanie nadchodzacego sprintu na podstawie backlogu
(zespdt odpowiada na pytania, co i jak chce zrealizowac);

- Daily Scrum - codzienne kilkunastominutowe spotkanie zespotu, podczas kté-
rego omawiany jest postep prac, napotkane przeszkody i plan na kolejny dzien;

— Sprint Review — przeglad ukonczonych zadan w sprincie i zebranie feedbacku
ze strony interesariuszy;

- Sprint Retrospective - identyfikacja aspektow pracy, ktére poszty dobrze, a takze
wskazanie na elementy, ktére mozna poprawi¢ w kolejnym sprincie.

Mimo ze wielu cztonkéw zespoléw deweloperskich dostrzega stabe strony mo-
delu SCRUM, jest to jedna z najbardziej efektywnych form zarzadzania projektem,
ktéra pozwala zredukowac liczbe bledéw, a przez to zaoszczedzié czas i zasoby.
Czlonkowie samoorganizujacych si¢ zespoléw w sposéb swobodny, bez kurateli
i nadzoru menedzera dziela si¢ praca migdzy soba. Owa samodzielno$¢ i autonomia
wspieraja kreatywno$¢ na kazdym etapie pracy. Warto takze zauwazy¢, ze warto-
$ci, na ktérych opiera sig SCRUM, takie jak otwarto$¢ i odwaga, to takze czynniki
budujace klimat w organizacji, ktéry sprzyja kreatywnosci.

'2'W najnowszej wersji podrecznika SCRUM Guide (wydanej 18 listopada 2020 roku) jest mowa
o zespotach samozarzadzajacych soba (self-managing), a nie samoorganizujacych sie.



2.

Metodyczne podstawy pracy

Rozdziat ten jest poswigcony oméwieniu metodycznych podstaw niniejszej pracy.
Przybliza problem badawczy, cele pracy, pytania i hipotezy badawcze. Zawiera tak-
ze opis zastosowanych metod badawczych:

- autorskiego Kwestionariusza Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatyw-
nosci;

- autorskiego Inwentarza Zachowan Innowacyjnych;

- autorskiego kwestionariusza ,Kreator w Pracy”;

- kwestionariusza UWES (Schaufeli i in., 2003).

Analizy i wizualizacje danych wykonano z wykorzystaniem oprogramowania R.

4.1. Problem badawczy i model hipotetyczno-dedukcyjny

Podstawowy problem badawczy pracy dotyczy opisu i objasnienia zmiennych de-
terminujacych zachowania innowacyjne w grupie pracownikéw branzy IT zatrud-
nionych w poznanskich organizacjach. Ramy koncepcyjne badania obrazuje model
hipotetyczno-dedukcyjny przedstawiony na rysunku 4.1. Proces konstrukecji mo-
delu zgodnie z dobrymi praktykami zostal poprzedzony nastgpujacymi etapami
(Zakrzewska-Bielawska, 2018):

- rozpoznanie dotychczasowych teorii dotyczacych badanych zjawisk;

- okreslenie koncepcji badania poprzez zdefiniowanie kazdego z poje¢;

- operacjonalizacja zmiennych - okreslenie ich wzajemnych zaleznosci, ktdre
przybraly postac hipotez badawczych (tu: od H4 do H10);

- ustalenie metod badawczych.

Uzytecznos¢ takiego modelu widoczna jest na etapie oceny, ale takze predykeji
pewnych zjawisk (por. Mendel, 2012). Pozwala bowiem na wskazanie potencjal-



4.1. Problem badawczy i model hipotetyczno-dedukeyjny 83

/N

Klimat organizacyjny
sprzyjajacy kreatywnosci Kreatywnos$¢
pracownikow

1
1
1
1
!
1
1
1
1
1
1
IHY

H8

1
i
I
I
1
i
|
1
\
\
\

\
\
\
\
\

Zaangazowanie

e Zachowania
pracownikow

innowacyjne
pracownikow

Rysunek 4.1. Model hipotetyczno-koncepcyjny

Zrédlo: opracowanie whasne.

nego programu zmian dotyczacych badanych zjawisk. Jak wskazuje Zakrzewska-
-Bielawska (2018), modele badawcze w naukach o zarzadzaniu petnig funkcje
teoretyczne i praktyczne, umozliwiajac zaréwno opis rzeczywistosci, jak i prowa-
dzenie badan empirycznych.

Autorzy badan przyjeli pojecie klimatu organizacyjnego sprzyjajacego krea-
tywnosci, nie za$ kultury organizacyjnej. U podstaw lezato zalozenie, ze klimat to
~widoczna powierzchnia kultury” (Mearns i Flin, 1999) i dotyczy indywidualnych
spostrzezen cztonkéw organizacji. Ponadto przejawem klimatu sg zachowania pra-
cownikéw (Denison, 1996) - a przyjeta w badaniach zmienng zalezng sg wlasnie
zachowania innowacyjne.

W $wietle prowadzonych badan i zalozonego modelu przyjecie pojecia klimatu
organizacyjnego wydaje si¢ bardziej trafnym wyborem niz pojecie kultury organi-
zacyjnej. Na podstawie przedstawionej w czesci teoretycznej literatury zostata takze
przyjeta definicja zachowan innowacyjnych oparta na pracy Perry-Smith i Mannuc-
ciego (2017). Przyjeto réwniez definicje kreatywnosci jako osobistej predyspozy-
cji, na ktéra wedlug Necki (2001) sktadaja sie trzy cechy indywidualne: otwartosé,
niezalezno$¢, wytrwalos¢. Definicje kreatywnosci osadzono cisle w rzeczywistosci
zawodowej. W pelni przyjeto wskazania Andersona i wspdtpracownikéw (2014),
ktére mowig jasno, ze w Zadnym wypadku nie mozna stosowa¢ pojeé kreatywno-
$ci i innowacyjnosci zamiennie, pojecia te nie sa bowiem tozsame. By nie popet-
nia¢ bledéw, ktére zostaty poruszone w opracowaniu Hughesa i wspotpracownikow
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(2018) i ktére dotycza wielu prac naukowych, do niniejszych badan postanowiono
zastosowac rézne metody badawcze (w tym wypadku autorskie kwestionariusze),
co stanowi jednoczesnie naturalny efekt wyraznego rozréznienia konstruktow: za-
chowan innowacyjnych i kreatywnosci.

Jako definicje zaangazowania przyjeto koncepcje Schaufeliego i wspotpracow-
nikéw (2002), ktéra zaktada, zZe zaangazowanie jest wypadkowa trzech wymiaréw:
wigoru, zaabsorbowania i oddania pracy.

4.2. Cele, pytania i hipotezy badawcze

Nadrze¢dnym celem niniejszego opracowania bylo zbadanie, w jaki sposéb zmienne
takie jak klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci, kreatywnos¢ jako cecha
osobnicza oraz zaangazowanie determinuja zachowania innowacyjne wéréd pra-
cownikow branzy IT zatrudnionych w poznanskich organizacjach. Uzupetniajaco
praca miata na celu zweryfikowanie, czy pracownicy branzy IT réznia si¢ od przed-
stawicieli innych zawodéw pod wzgledem poziomu kreatywnosci, zaangazowania,
oceny klimatu organizacyjnego oraz przejawianych zachowan innowacyjnych. Cele
badawcze podzielono na trzy zasadnicze kategorie:

Cele poznawcze:

- okreslenie poziomu zachowan innowacyjnych, kreatywnosci i zaangazowania
wsréd pracownikow branzy IT;

- poznanie potrzeb pracownikéw dotyczacych rozwoju kreatywnosci;

- zbadanie zalezno$ci pomigdzy zmiennymi oraz charakterystyka ich wplywu na
zachowania innowacyjne.

Cele teoretyczne:

- stworzenie trzech autorskich narzedzi pomiarowych: kwestionariusza klimatu
organizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci, inwentarza zachowan innowacyj-
nych oraz skali kreatywnosci w miejscu pracy;

- opracowanie modelu teoretycznego ilustrujacego zaleznosci mi¢dzy kluczowy-
mi zmiennymi.

Cele praktyczne:

- sformulowanie wskazéwek dla menedzeréw i specjalistow HR chcacych wzmac-
nia¢ innowacyjnos$¢ zespotéw;
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Tabela 4.1. Zestawienie celow, pytan badawczych i odpowiadajacych im hipotez

Cel badawczy

Pytanie badawcze

Hipoteza

Okreslenie poziomu zachowan
innowacyjnych wsréd pracow-
nikéw branzy IT

1. Czy pracownicy IT cechuja
sie wyzszym poziomem zacho-
wan innowacyjnych niz pra-
cownicy spoza branzy?

H1: Pracownicy IT osiagaja
istotnie wyzsze wyniki na skali
zachowan innowacyjnych niz
pracownicy spoza branzy IT.

Okreslenie poziomu kreatyw-
nosci wéréd pracownikéw
branzy IT

2. Czy pracownicy IT sa bar-
dziej kreatywni niz pracownicy
spoza branzy?

H2: Pracownicy IT charakte-
ryzuj3 sie¢ wyzszym poziomem
kreatywnosci niz pracownicy
spoza branzy IT.

Ocena klimatu organizacyjne-
go sprzyjajacego kreatywnosci

3. Czy pracownicy IT wyzej
oceniaja klimat sprzyjajacy
kreatywnosci?

H3: Pracownicy IT wyzej oce-
niaja klimat organizacyjny niz
pracownicy spoza branzy IT.

Zbadanie wptywu klimatu na
zachowania innowacyjne

4. Czy klimat sprzyja zachowa-
niom innowacyjnym?

H4: Klimat organizacyjny de-
terminuje zachowania inno-
wacyjne — im wyzej oceniany
klimat, tym wyzszy poziom za-
chowan innowacyjnych.

wania na zachowania innowa-
cyjne

na zachowania innowacyjne?

Zbadanie wplywu klimatuna | 5. Czy klimat sprzyja kreatyw- | H5: Im wyzZej oceniany klimat,

kreatywnos¢ nosci? tym wyzszy poziom kreatyw-
nosci.

Zbadanie wptywu klimatu na | 6. Czy klimat wptywa na zaan- | H6: Im wyzej oceniany klimat,

zaangazowanie gazowanie? tym wieksze zaangazowanie.

Zbadanie wptywu zaangazo- 7. Czy zaangazowanie wptywa | H7: Im wigksze zaangazowa-

nie, tym wyzszy poziom za-
chowania innowacyjne.

Zbadanie wptywu kreatyw-
nosci na zachowania innowa-
cyjne

8. Czy kreatywnos¢ wplywa na
zachowania innowacyjne?

H8: Wyzszy poziom kreatyw-
nosci wiaze si¢ z wyzszym
poziomem zachowar innowa-
cyjnych.

Zbadanie roli zaangazowania
jako mediatora

9. Czy zaangazowanie posred-
niczy migdzy klimatem a inno-
wacyjnoscia?

H9: Zaangazowanie jest me-
diatorem miedzy klimatem or-
ganizacyjnym a zachowaniami
innowacyjnymi.

Zbadanie roli kreatywnosci
jako mediatora

10. Czy kreatywnos¢ posredni-
czy miedzy klimatem a inno-
wacyjnoscia?

H10: Kreatywnos¢ jest media-
torem miedzy klimatem orga-
nizacyjnym a zachowaniami
innowacyjnymi.

Identyfikacja potrzeb rozwojo-
wych pracownikéw IT wzgle-
dem kreatywnosci

11. Czy pracownicy IT zgtasza-
ja wieksze potrzeby rozwoju
kreatywnosci?

H11: Pracownicy IT wykazu-

ja wiecej potrzeb dotyczacych
rozwoju kreatywnosci niz pra-
cownicy spoza branzy.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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- zaproponowanie rekomendacji dla pracownikéw branzy IT i innych srodowisk
kreatywnych;

- identyfikacja mozliwych kierunkéw dalszych badan w obszarze zachowan in-
nowacyjnych.

Tabela 4.1 ukazuje spdjnosé konstrukeji badania, w ktérym cele determinujg py-
tania badawcze, a te stanowia bezposrednig podstawe do sformutowania hipotez.
Tak zaplanowany model badawczy umozliwia przejrzysta analiz¢ zaleznosci miedzy
zmiennymi oraz pozwala na zastosowanie adekwatnych metod analizy statystyczne;.

4.3, Zastosowane metody badawcze

Do pomiaru mierzonych zmiennych postanowiono wykorzysta¢ metode kwestio-
nariusza ankiety. W tym celu skonstruowano kwestionariusze:

- Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatywnosci (KKOSK);
- Inwentarz Zachowan Innowacyjnych;
- Kwestionariusz ,Kreator w Pracy”.

Do pomiaru zaangazowania wykorzystano istniejacy juz kwestionariusz UWES
(Schaufeli i in., 2003).

Aby pozna¢ potrzeby oséb badanych dotyczacych rozwoju kreatywnosci, za-
dano pytanie otwarte: ,Czego potrzebujesz w swoim miejscu pracy, by rozwinaé¢
swoja kreatywno$¢? Mozesz wymieni¢ kilka potrzeb w podpunktach albo rozwi-
na¢ dluzsza wypowiedz”. Mimo dostepnosci narzedzi diagnostycznych mierzacych
zachowania innowacyjne, kreatywnos¢ czy klimat organizacyjny, zdecydowano sie
na opracowanie autorskich kwestionariuszy, dostosowanych do celéw niniejszego
badania oraz specyfiki grupy badanej. Gléwna przestanka byla potrzeba pelnej
zgodnosci pomiaru z przyjetym wczesniej modelem teoretycznym, oméwionym
szczegotowo w czesciach poswigconych analizie literatury. Zalozono, ze operacjo-
nalizacja badanych konstruktéw powinna odzwierciedlaé nie tylko ich definicje
naukowe, lecz takze realia funkcjonowania pracownikow branzy IT, ktdra - jako
sektor wysoce kreatywny — cechuje si¢ specyficznymi mechanizmami organizacyj-
nymi i kulturowymi.

W procesie konstruowania autorskich narzedzi diagnostycznych wykorzystano
zaréwno solidne podstawy teoretyczne, jak i komponent praktyczny, majacy na
celu dopasowanie tresci do realiow funkcjonowania wspétczesnych organizaciji.
Inspiracja dla konstrukcji poszczegélnych pozycji byly uznane modele teoretyczne,
takie jak koncepcje Ekvalla, Amabile, Huntera i innych (w zakresie klimatu sprzy-
jajacego kreatywnosci), Perry-Smith i Mannucciego (w odniesieniu do zachowan
innowacyjnych), oraz Necki (kreatywnos¢). Operacjonalizacji poszczegdlnych
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konstruktéw dokonano na podstawie ich definicji naukowych, z jednoczesnym
uwzglednieniem kontekstu branzowego i jezyka wlasciwego dla srodowiska pra-
cownikéw sektora IT.

W celu zapewnienia wysokiej trafnosci tresciowej i uzytecznosci praktyczne;j
narzedzi przeprowadzono konsultacje eksperckie z przedstawicielami réznych sro-
dowisk zawodowych, w tym: wykladowca akademickim specjalizujacym si¢ w za-
rzadzaniu, przedsigbiorca z wieloletnim doswiadczeniem w prowadzeniu firmy oraz
pracownikiem korporacyjnym z kilkunastoletnim stazem. Konsultacje te pozwolily
na weryfikacj¢ jasnosci i adekwatnosci sformulowan, identyfikacje potencjalnych
niejasnosci oraz dostosowanie tresci pozycji do aktualnych realiéw i jezyka uzywa-
nego w organizacjach. Polaczenie fundamentéw teoretycznych z wiedza ekspercka
umozliwilo stworzenie narzedzi, ktdre nie tylko sa spdjne z literaturg przedmiotu,
lecz réwniez odzwierciedlaja praktyczne aspekty funkcjonowania pracownikéw
w badanym srodowisku.

Tak zaprojektowane narzedzia zostaly nastepnie poddane badaniu, a ich rzetel-
nos¢ i trafno$¢ oceniono przy uzyciu analizy statystycznej (w tym analizy czynni-
kowej, wspétczynnikow alfa Cronbacha etc.), co zostalo szczegétowo omdwione
w kolejnych czgsciach pracy. Tym samym konstrukcja narzedzi zostata osadzona
zaréwno w literaturze przedmiotu, jak i w praktycznym kontekscie badania.

Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatywnosci (KKOSK)

Konstrukcje kwestionariusza oparto na koncepcji Heinen i Huntera (2018; tak-
ze: Hunter i in., 2019; 2007), uwzgledniajac przy tym teorie klimatu sprzyjajacego
kreatywnosci autorstwa Ekvalla (1996), Amabile (1988; Amabile i in., 1996) oraz
Andersona i Westa (1996, 1998).

Cho¢ w literaturze istnieja inne narzedzia stuzace do pomiaru klimatu organi-
zacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci (na przyktad TCI - Anderson i West, 1998;
KEYS - Amabile i in., 1996; KKKP - Karwowski, 2009), niniejszy kwestionariusz
zostal opracowany niezaleznie, z uwzglednieniem specyfiki pracy pracownikow
umystowych (white collar) oraz autorskiej interpretacji czynnikéw wptywajacych
na kreatywnos¢ w miejscu pracy.

Na gruncie cytowanych wczesniej podstaw teoretycznych zdecydowano si¢ wy-
braé szereg wymiaréw klimatu organizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci, co
przedstawia tabela 4.2.

Ankietowani proszeni byli o odpowiedzZ na kazde ze stwierdzen na skali Liker-
ta od 1 do 5, gdzie 1 to ,,zdecydowanie si¢ nie zgadzam’, a 5 - ,,zdecydowanie si¢
zgadzam” W o$miu pytaniach zastosowano odwrécone skale.

Inwentarz Zachowan Innowacyjnych

Do pomiaru zachowan innowacyjnych w dotychczasowych badaniach naukowych
stosuje si¢ najczesciej metody ilosciowe o charakterze kwestionariuszowym, pole-



Tabela 4.2. Kluczowe aspekty klimatu organizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci
wybrane do konstrukcji narzedzia

Koncepcja Heinen
i Huntera (2018) i Huntera
i wspolpracownikéw (2019)

Czynnik

Przyklad pytan*

Poziom organizacyjny zwigzany
z zasobami i wsparciem (resourc-
es and support & integration and
extension)

Przestrzen czasowa dla twor-
czo$ci - im wiecej czasu na re-
alizacje zadan i poszukiwanie
rozwiazan, tym wiecej przestrze-
ni dla kreatywno$ci

W mojej firmie panuje poglad, ze
presja czasu nie sprzyja genero-
waniu innowacyjnych i efektyw-
nych rozwiazan

Pozytywna wymiana w$réd
wspotpracownikéw (positive peer
exchange)

Klimat emocjonalny - dobra at-
mosfera w pracy sprzyjajaca kre-
atywnosci

W mojej organizacji panuje do-
bra atmosfera i humor podczas
pracy w zespole

Pozytywna wymiana wsréd
pracownikéw (positive peer ex-
change)

Psychologiczne bezpieczen-
stwo i uznanie - zaufanie i wiara
w kompetencje wzmacniaja krea-
tywne zachowania pracownikéw

Myslg, ze moi pracodawcy wie-
rza w moje kompetencje

Pierwotnie w koncepcji Hunte-
ra 1 wspéipracownikéw (2007)
- mission clarity, zwiazana z wy-
miarem: leader direction and
encouragement

Wspélna wizja i kierunek dzia-
ania - klarowne i wspdlne cele
imisja sa wazne dla realizowania

kreatywnych projektéw

Kiedy calym zespolem zmierza-
my we wspSlnym kierunku, osig-
gamy lepsze efekty

Autonomia w pracy i stymula-
cja (work autonomy and stim-
ulation)

Autonomia poznawcza i eks-
presja — swoboda wypowiedzi
pozwala na dzielenie si¢ krea-
tywnymi pomystami bez obaw
o bycie wySmianym czy zigno-
rowanym

Symulacja intelektualna i dia-
log zespolowy - debaty i dys-
kusje stymuluja intelektualnie
jednostke i zespdt, wzmacniajac
tym samym kreatywnos¢ i za-
chowania innowacyjne

- Przelozeni zachecaja mnie do
dzielenia si¢ pomystami zwia-
zanymi z dziatalno$cig firmy

- Nie spieramy si¢ w zespole
miedzy soba o poglady i po-
mysly zwigzane z praca

Pierwotnie w koncepcji Hunte-
ra i wspétpracownikéw (2007)
— participation encouragement,
zwigzana z wymiarem: leader di-
rection and encouragement

Poczucie sprawczosci i uczest-
nictwa - przekonanie o wplywie
na istotne dla organizacji kwestie
wzmacnia kreatywno$¢ i zacho-
wania innowacyjne

Czuje, ze moje zdanie jest szano-
wane przez wspélpracownikéw

Pierwotnie - risk taking w kon-
cepcji Huntera i wspdtpracowni-
kéw (2007) - czynnik zwiazany
z poziomem organizacyjnym (re-
sources and support & integration
and extension)

Otwartos$¢ na eksperymento-
wanie i ryzyko - gotowos¢ do
podejmowania ryzyka sprzy-
ja kreatywnosci i zachowaniom
innowacyjnym

Ryzyko w mojej firmie nie jest
pozadane

* Ze wzgledu na prawa autorskie (kwestionariusze sa wykorzystywane w pracy zawodowej wspélau-
torki) w niniejszej pracy sa wymienione jedynie wybrane itemy z autorskich kwestionariuszy. Osoby
zainteresowane moga uzyskac wglad do materialéw na zasadzie indywidualnej wspdtpracy nauko-
wej za zgoda wspétautorki.

Zrédlo: opracowanie whasne.
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gajace na samoocenie pracownikéw. Na potrzeby niniejszego badania stworzono
kwestionariusz oparty na teorii zachowan innowacyjnych Perry-Smith i Mannuc-
ciego (2017), ktéra wskazuje na cztery kluczowe fazy zachowan innowacyjnych:
generowanie pomystow, elaboracja (opracowanie pomystu), promowanie pomy-
stu, implementacja pomystu. Teoria ta szerzej zostala opisana w teoretycznej czg-
$ci pracy. Dwie pierwsze fazy sa zorientowane na kreatywnos¢, a dwie kolejne na
implementacj¢ (por. Janssen i in., 1997).
Kwestionariusz Zachowan Innowacyjnych zawiera:

- piec stwierdzen zwiazanych z fazami zorientowanymi na kreatywnos¢;
- piec stwierdzen zwiazanych z fazami zorientowanymi na implementacje.

Ankietowani proszeni sa o wybranie odpowiedzi Na kazde ze stwierdzen na
skali Likerta od 1 do 5, gdzie 1 to ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 5 - ,zdecy-
dowanie si¢ zgadzam”

Przyklady stwierdzen:

- Wazna czescig mojej pracy jest poszukiwanie rozwiazan dla zadan, przed kté-
rymi staje na co dzien, i wybieranie rozwiazan najodpowiedniejszych (krea-
tywnos¢);

- Wdrazam nowe produkty / rozwigzania w mojej pracy (implementacja).

Podobnie jak podczas konstrukeji poprzedniego kwestionariusza réwniez w tym
przypadku przeprowadzono konsultacje eksperckie z przedstawicielami réznych
srodowisk zawodowych. Kwestionariusz zostal dostosowany do specyfiki pracy
pracownikéw umystowych, a jego konstrukcja od poczatku zaktadata zwieztos¢
i prostote — tak, aby narzedzie byto intuicyjne i przyjazne dla respondentéw, ktorzy
coraz rzadziej sg skfonni poswieca¢ czas na wypelnianie dtugich ankiet.

Kwestionariusz ,,Kreator w Pracy”

Podtoze teoretyczne dla kwestionariusza ,Kreator w Pracy” stanowila koncepcja
osobowosci kreatywnej Necki (2001). Necka zaktada, ze osobe tworcza i kreatywna
charakteryzuja: otwartos¢, niezaleznos¢, wytrwatos¢. Otwartos¢ to cecha istotna
na poczatku procesu innowacyjnego, kiedy generuje si¢ pomysly i rozwiazania dla
danego problemu przy wykorzystaniu réznych zrédet informacji. Ta cecha przejawia
si¢ poprzez poszukiwania rozwigzania i niezamykanie si¢ na jedno z nich, to takze
zdolnos¢ do przyswajania nowych wiadomosci i danych pochodzacych z réznych
zrédet (czasem z zupelnie nieznanego obszaru dziatalnosci). Otwartos¢ wyraza sie
poprzez ciekawo$¢ poznawcza, cheé stymulacji i potrzebe nowych doznan. Nie-
zaleznos¢ to postawa nonkonformistyczna i wyraza si¢ poprzez umiejetnosc nie-
poddawania si¢ zewnetrznym wplywom i presji. Czasami objawia si¢ wyraznym
sprzeciwem wobec utartych norm i wyrazaniem niekonwencjonalnych pogladéw.
To takze umiej¢tnos¢ odraczania gratyfikacji.
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Wytrwatos¢ to zdolnos¢ do utrzymania przez dtuzszy czas koncentracji, uwa-
gi i energii w pracy nad danym zadaniem. Jest to réwniez umiejetnos¢ wytezonej
i dlugotrwatej pracy nad tym samym problemem mimo porazek czy pojawiajacych
sie przeszkdd. Wytrwalos¢ jest zwigzana z motywacja wewnetrzna.

Kazdy z badanych wymiaréw zostal umieszczony w srodowisku pracy, tak, by
mozliwie jak najdokladniej mierzyl kreatywnos¢ zwiazang z aktywnoscia zawodo-
wa. Podobnie jak w przypadku poprzednich kwestionariuszy i tu skonsultowano
sie z ekspertami, by ostatecznie kwestionariusz byl zrozumialy i prosty dla oséb
badanych. Narzedzie zostalo dostosowane do kontekstu zawodowego i ma na celu
pomiar postaw i zachowan kreatywnych jedynie(!) w srodowisku pracy.

Kwestionariusz sklada sie z dziewigciu stwierdzen, do kazdego z nich osoby ba-
dane ustosunkowuja si¢ poprzez zaznaczenie jednej z odpowiedzi na skali Liker-
taod 1 do 5, gdzie 1 to ,zdecydowanie si¢ nie zgadzam”, a 5 — ,,zdecydowanie si¢
zgadzam”. Kazdej z cech wymienionych w koncepcji Necki (2001) przypisano po
trzy stwierdzenia.

Przyklady stwierdzen:

- Lubie proces poszukiwania nowych rozwiazan i odpowiedzi na nurtujace mnie
pytania (otwartosc);

- Uwazam, ze cechuje mnie nonkonformistyczne myslenie (niezaleznosc);

- Trudnosci, przed jakimi staje w pracy, motywuja mnie do dzialania (wytrwatosc).

Kwestionariusz Praca i Samopoczucie UWES (Utrecht Work Engagement Scale)

Narzedzie zostato stworzone w 2003 roku przez Schaufeliego i Bakkera. Polskiej
adaptacji dokonata Szabowska-Walaszczyk ze wspétpracownikami (2011). Kon-
strukcja kwestionariusza oparta jest na koncepcji tréjsktadnikowego zaangazowania
w prace, tym samym bada zmienne: wigoru, zaabsorbowania i oddania sie pracy.
Dostepne sa trzy wersje kwestionariusza, sktadajace si¢ z 9, 151 17 stwierdzen. Jest
takze wersja sktadajaca si¢ z 6 stwierdzen i mierzaca jedynie dwa czynniki — wi-
gor i oddanie si¢ pracy. Do niniejszego badania wybrano kwestionariusz zlozony
z 9 stwierdzen. Wybdr podyktowany byl dowiedzionymi w badaniach na polskim
gruncie najlepszymi wtasciwosciami psychometrycznymi kwestionariusza (Kuli-
kowski i Madej, 2014). Osoby badane wypelniaja kwestionariusz, ustosunkowujac
sie do kazdego z nich, zaznaczajac odpowiedz od 0 do 6, gdzie 0 oznacza ,,nigdy”,
a 6 oznacza ,zawsze”. Istnieja rézne doniesienia literaturowe odnosnie do trafno-
$ci narzedzia, niektdre z badan wskazuja na model jednoczynnikowy, a nie model
tréjczynnikowy (Kulikowski, 2016). Mimo to jest to narzedzie do pomiaru zaan-
gazowania, ktdre znajduje szerokie zastosowanie w badaniach naukowych.

Potrzeby zwiazane z rozwojem kreatywnosci

Autorzy pracy chcieli takze poznac¢ indywidualne potrzeby respondentéw dotyczace
rozwoju kreatywnosci w miejscu pracy. Osoby badane proszone byty o odpowiedz
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na pytanie otwarte: ,,Czego potrzebujesz w swoim miejscu pracy, by rozwinaé swo-
ja kreatywno$¢? Mozesz wymienic¢ kilka potrzeb w podpunktach albo rozwinaé
duzsza wypowiedz” Analize potrzeb respondentéw przeprowadzono za pomoca
analizy czestosci.

Wszystkie opisane narzedzia zostaty wykorzystane w badaniu pilotazowym, ktére
stanowito podstawe niniejszej pracy. Zebrane dane od 89 pracownikéw pozwolity
na wstepna ocene zaréwno rzetelnosci i trafnosci narzedzi, jak i zatozen przyjetego
modelu badawczego. Cho¢ badanie mialo charakter pilotazowy, uzyskane wyniki
stanowig wartosciowq podstawe do dalszych analiz i rozwoju narzedzi w kolejnych
etapach pracy badawczej autoréw.



5.

Wyniki badania dotyczacego zachowan
innowacyjnych

5.1. Opis przebiegu badania i charakterystyka
demograficzna grupy

W badaniu wzigto udziat 89 0séb badanych. Zastosowano metode doboru celowego,
by dotrzec do 0s6b z konkretnymi kompetencjami. W tym wypadku byty to: praca
w charakterze specjalisty IT (dla grupy badanej) i praca w sektorach finansowym
i prawnym na réznym szczeblu kariery (dla grupy poréwnawczej). Celowy dobér
proby w zalozeniu miat pozwoli¢ na uzyskanie wiarygodnych i rzetelnych danych.
Do oséb badanych dotarto poprzez kontakt z osobami odpowiedzialnymi za ko-
munikacj¢ wewnatrz poznanskich organizacji, a takze dzigki osobistym kontaktom
wspolbadaczki. Badanie mialo charakter online - kwestionariusze mozna byto wy-
petni¢ po kliknieciu w udostgpniony link do systemu Google Forms. Oszacowa-
no, ze dotarto do okoto 320 0s6b, na udzial w badaniu zdecydowaly si¢ 102 osoby.
Ze wzgledu na spdjnos¢ i rzetelnos¢ postanowiono wytaczy¢ z ostatecznych analiz
ankiety pochodzace od 13 0s6b — w ankietach byly braki w odpowiedziach na po-
ziomie okoto 30%. Ostatecznie wlaczono do badan ankiety pochodzace od 89 re-
spondentdéw, co pokazato koncowy wskaznik zwrotnosci na poziomie 28%. Wiele
badan ankietowych charakteryzuje si¢ niskim wskaznikiem zwrotnosci, szcze-
gllnie gdy sa przeprowadzane online. Wynik na poziomie 28% mozna uznaé za
zgodny z obserwowanymi w innych badaniach wskaznikami zwrotnosci — zwlasz-
cza w wypadku badan online, ktdre dajg o 11% nizszy wskaznik odpowiedzi w po-
réwnaniu z innymi kanalami przekazywania ankiet (Manfreda i in., 2008). Pelne
dane od mniejszej liczby uczestnikéw badania mogg by¢ bardziej wartosciowe niz
duza ilo$¢ niekompletnych lub niskiej jakosci odpowiedzi. Badanie mialo charak-
ter pilotazowy, a dalsze prace walidacyjne sa juz planowane. W zwiazku z tym licz-
ba 89 ankiet jest uznawana za wystarczajaca na tym etapie zaawansowania badan.
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Do analizy wlaczono ankiety wypetnione przez 46 pracownikéw zatrudnionych
w poznanskich organizacjach w branzy IT, a takze 43 pracownikéw zatrudnionych
w innych sektorach: finansowym, prawnym, wsréd ktdérych byli takze menedzero-
wie — kryterium wlaczenia byla przynaleznos¢ do klasy kreatywnej (Florida, 2010).

W grupie pracownikéw IT znalazlo si¢ 29 mezczyzn (63%), 16 kobiet (34,8%),
1 osoba nie zaznaczyta odpowiedzi dotyczacej plci. Najmlodszy pracownik miat 23
lata, najstarszy 58 lat, najmltodszy stazem pracownik pracowat rok, najstarszy sta-
zem - 32 lata. Szczegbtowe statystyki dla grupy pracownikow IT obrazuje tabela 5.1.

Tabela 5.1. Wiek i staz pracy ankietowanych pracownikéw IT

Zmienna N Min. Max. M SD s
Wiek 46 23 58 30,57 7,15 51,10
Staz pracy (lata) 46 1 32 7,80 6,17 38,07

N - liczba respondentéw; Min. — wartos¢ minimalna; Max. - warto$¢ maksymalna; M - srednia; SD
- odchylenie standardowe; s* - wariancja.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W grupie pracownikéw reprezentujacych branze inne niz I'T znalazlo si¢ 20 mez-
czyzn (46,5%), 23 kobiety (53,5%). Najmlodszy pracownik mial 26 lat, najstarszy
41 lat, najmtodszy stazem pracownik pracowat 2 lata, najstarszy stazem — 22 lata.
Tabela 5.2 obrazuje szczegélowe statystyki dla tej grupy badanych.

Tabela 5.2. Wiek i staz pracy ankietowanych pracownikéw spoza branzy IT

Zmienna N Min. Max. M SD s
Wiek 43 26 41 30,74 3,09 9,58
Staz pracy (lata) 43 2 22 9,11 4,02 16,15

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W wiekszosci osoby badane zamieszkiwaly w duzych miastach powyzej 100 tys.
mieszkancéw (n = 38). Podobnie rzecz si¢ miata w grupie pracownikéw spoza bran-
zy IT (n=29). Rysunek 5.1 prezentuje poréwnanie rozkltadu miejsca zamieszkania
w dwéch badanych grupach.

Osoby badane proszone byly o wpisanie stanowiska, jakie zajmowaly w orga-
nizacji. W grupie pracownikéw branzy IT przewazali: programisci (n = 15), infor-
matycy (n = 7), graficy (n = 7). Tabela 5.3 przedstawia spektrum zawodéw oséb
badanych z branzy IT.



94 5. Wyniki badania dotyczacego zachowan innowacyjnych

38

30 29
E
‘0
-
c
3
€ 0 Grupa
% . Pracownicy IT
o Pracownicy innych branz
©
Q 14
L
-

10

7
1
0 |
Miasto pow. 100 tys. Miasto 20-80 tys. Wie$

Miejsce zamieszkania

Rysunek 5.1. Poréwnanie rozkladu miejsca zamieszkania w badanych grupach

Zrédlo: opracowanie whasne.

Tabela 5.3. Stanowiska ankietowanych pracownikéw IT

Stanowisko n %
Programista 15 32,6
Informatyk 7 15,2
Grafik 7 15,2
Menedzer (w tym service manager, project manager) 7 15,2
Inzynier IT 5 10,9
Tester 2 43
Scrum master 2 43
Projektant systeméw 1 2,2

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W grupie pracownikéw spoza branzy IT przewazaly osoby zwigzane z branza
finansowg (n = 14) i menedzerowie (n = 23). Ze wzgledu na duze zréznicowanie
zawodow zwiazanych z finansami wpisywanych przez respondentéw lub ogdlne
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Tabela 5.4. Stanowiska ankietowanych pracownikéw spoza branzy IT

Obszar zawodowy n %
Kadra zarzadzajaca 23 53,5
Sektor finansowy 14 32,6
Przedsiebiorca 2 4,7
Przedstawiciel handlowy 1 2,3
Prawnik 1 2,3
Specjalista ds. marketingu 1 2,3
Inne 1 2,3
Projektant systeméw 1 2,2

Zrédlo: opracowanie whasne.

wpisywanie przez nich zawodu jako ,finanse” badacze zdecydowali si¢ zaklasyfi-
kowac osoby do wspdlnej grupy, jaka jest sektor finansowy. Tabela 5.4 przedstawia
spektrum zawoddéw oséb badanych spoza branzy IT.

W grupie badanych pracownikéw IT zdecydowanie przewazaly osoby z wyz-
szym wyksztalceniem (n = 43). Jedna z 0s6b badanych miata wyksztalcenie Srednie,
a dwie osoby byly w trakcie realizacji studiéw. Wigkszos$¢ oséb badanych pracu-
jacych w branzy IT konczyta studia techniczne, niektére ukonczyly nietechniczne
kierunki studiéw, na przyklad zarzadzanie, historig, ogrodnictwo.

Tabela 5.5. Ukonczony kierunek studiéw ankietowanych pracownikow IT

Kierunek studiéw n %
Informatyka 25 54,3
Grafika komputerowa 5 10,9
Elektrotechnika 3 6,5
Automatyka i robotyka 1 2,2
Edukacja techniczno-informatyczna 1 2,2
Elektronika i komunikacja 1 2,2
Fizyka 1 2,2
Inny niz techniczne 8 17,4

Zrédlo: opracowanie whasne.

Tabela 5.5 ilustruje, ze zdecydowana wigkszo$¢ osob badanych reprezentujacych
branze IT ukonczyta studia informatyczne.



96 5. Wyniki badania dotyczacego zachowan innowacyjnych

Tabela 5.6. Ukoniczony kierunek studiéw pracownikéw spoza branzy IT

Kierunek studiéw n %
Zarzadzanie 17 39,5
Finanse i rachunkowos¢ 8 18,6
Prawo 6 14
Ekonomia 6 14
Handel mi¢dzynarodowy 2 4,7
Logistyka 1 2,3
Stosunki mi¢dzynarodowe 1 2,3
Marketing 1 2,3
Historia 1 2,3

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W grupie badanych spoza branzy IT wszystkie osoby miaty wyksztalcenie wyz-
sze. Przekrdj ukonczonych kierunkéw przedstawia tabela 5.6.

Zréznicowanie wielkosci organizacji w ktérych byly zatrudnione osoby bada-
ne, ilustruje rysunek 5.2.

25
24

23

o

Grupa

. Pracownicy IT
11
Pracownicy innych branz

Liczba respondentéow
S

o

powyzej 250 oséb do 249 oséb do 49 oséb do 9 os6b nie chce ujawnic
Wielkos$¢ organizacji

Rysunek 5.2. Poréwnanie wielkosci organizacji w badanych grupach

Zrédlo: opracowanie whasne.
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5.2.Walidacja zastosowanych kwestionariuszy

5.2.1. Kwestionariusz UWES

Obliczono statystyki opisowe dla kazdej z pozycji kwestionariusza. Rezultaty przed-
stawia tabela 5.7.

Tabela 5.7. Kwestionariusz UWES - statystyki opisowe dla poszczeg6lnych

stwierdzen

Stwier- . >

dzenie N Min. Max. M SD s Sk. Kurt.
1 89 0 6 3,98 1,31 1,73 -0,59 3,18
2 89 0 6 3,98 1,23 1,52 -0,40 3,13
3 89 0 6 4,21 1,33 1,76 -0,69 3,19
4 89 0 6 4,08 1,40 1,96 -0,62 2,90
5 89 0 6 3,67 1,50 2,24 -0,43 2,84
6 89 0 6 4,12 1,43 2,04 -0,59 2,84
7 89 0 6 4,24 1,31 1,70 -0,50 3,15
8 89 0 6 3,79 1,43 2,06 -0,20 2,43
9 89 0 6 3,80 1,46 2,14 -0,41 2,45

Sk. — sko$nosé; Kurt. - kurtoza.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W zadnym wypadku odchylenie standardowe nie osiagneto wartosci réwnej

0, w zwiazku z czym mozna bylo przeprowadzi¢ analiz¢ czynnikéw. Odchylenie
standardowe mierzy, jak bardzo wartosci r6znig si¢ od $redniej. Gdyby odchylenie
standardowe wynosito 0, oznaczaloby to, ze wszystkie wartosci sg identyczne, co
uniemozliwiloby przeprowadzenie analizy czynnikowe;j.

Statystyke dla calej skali UWES przedstawia tabela 5.8.

Tabela 5.8. UWES - statystyki opisowe dla ogélnego wyniku kwestionariusza

M Min. Max. s
35,87 0 54 97,87

SD N pozycji
9,89 9

Zrédlo: opracowanie whasne.

Wyznacznik macierzy korelacji przyjat wartos¢ 0,001. Wynik ten sugeruje silne
wspolzaleznosci migdzy zmiennymi, co stanowi solidng podstawe do przeprowa-
dzenia analizy czynnikowej. Zarazem wartos¢ jest bliska zeru, co moze wskazy-
wad na wystapienie wielokolinearnosci (zmienne sg ze sobg silnie skorelowane).
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Analiza czynnikowa zostata przeprowadzona zgodnie z klasyczna procedura
eksploracyjnej analizy czynnikowej (EFA), z wykorzystaniem testu KMO, testu
sferycznosci Bartletta, analizy osypiska oraz rotacji Varimax.

W celu oceny adekwatnosci czynnikowej danych przeprowadzono test Kaise-
ra-Meyera-Olkina (KMO). Wspétczynnik KMO ocenia, czy dane s odpowiednie
do analizy czynnikowej. Ogdlny wspétczynnik KMO wynidst 0,89, co wskazuje
na bardzo dobra adekwatno$¢ zmiennych i pozwala na poddanie danych analizie
czynnikowe;j.

Aby upewnic si¢ co do zasadnosci przeprowadzenia dalszej analizy czynnikowej,
wykonano test sferycznosci Bartletta, ktéry sprawdza, czy zmienne (w tym przy-
padku itemy kwestionariusza UWES) sa wystarczajaco skorelowane, by przeprowa-
dzi¢ analize czynnikowa. Test ten bada hipoteze¢ zerowa o braku korelacji miedzy
zmiennymi, a wynik istotny (p < 0,001) oznacza, ze korelacje sa wystarczajaco silne,
aby uzasadni¢ kontynuowanie analizy. W wypadku kwestionariusza UWES rezultat
testu sferycznosci Bartletta wynidst x*(36) = 567,38, p < 0,001. Wynik ten wskazu-
je, ze korelacje migdzy zmiennymi sg istotnie rézne od zera, co stanowi podstawe
do przeprowadzenia analizy czynnikowe;j.

Przystapiono do sprawdzenia za pomocg metody Kaisera, ile czynnikéw mozna
wyodrebnié¢ w analizowanym kwestionariuszu UWES. Spodziewano si¢ wyodreb-
nienia trzech czynnikéw, tymczasem analiza wykazala istnienie jednego czynnika
(tylko jeden czynnik przyjal wartos¢ powyzej 1). Rysunek 5.3 prezentuje wykres

Wartos¢ wiasna (eigenvalue)

Numer czynnika

Rysunek 5.3. Analiza czynnikowa - wykres osypiska dla kwestionariusza UWES

Zrédlo: opracowanie whasne.
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osypiska, ilustrujacy rezultat przeprowadzonej analizy czynnikowej dla kwestio-
nariusza UWES.

Analiza wykresu osypiska ujawnita wyrazny punkt zalamania po pierwszym
czynniku, co przemawia za jednoczynnikowq strukturg skali. Interpretacja ta jest
spojna z wnioskami Kulikowskiego (2017), ktéry wskazuje, Ze w wielu badaniach
UWES wykazuje silny czynnik ogélny, nierzadko dominujacy nad strukturg tréj-
czynnikowa. Nastepnie wykonano rotacje¢ ortogonalng Varimax. Tabela 5.9 przed-
stawia macierz sktadowych dla poszczegdlnych itemow.

Tabela 5.9. Kwestionariusz UWES - macierz tadunkéw czynnikowych

Stwierdzenie Czynnik 1
0,75
0,81
0,83
0,70
0,75
0,78
0,82
0,82
0,70

O |0 | [\ | [ |W I[N |-

Zrédlo: opracowanie whasne.

Dzigki macierzy sktadnikéw uzyskanej w wyniku analizy Varimax mozna stwier-
dzi¢, ze poszczegdlne czynniki sg silnie skorelowane ze sktadowa (zadne ze stwier-
dzen nie przyjmuje wartosci ponizej 0,6). Suma kwadratéw tadunkéw po rotacji
dla jednej wylonionej sktadowej wyjasnia okoto 60% wariancji, co oznacza, ze 6w
czynnik dobrze reprezentuje dane.

Sprawdzono takze korelacj¢ kazdej pozycji testu z wynikiem ogélnym. We
wszystkich wypadkach dostrzezono dodatnie silne korelacje, ktére w skrajnych
przypadkach przyjety wartosci odpowiednio: r = 0,74 i r = 0,85 (we wszystkich
analizowanych przypadkach: p < 0,001).

Nastepnie przeprowadzono analize rzetelnosci skali metoda a Cronbacha. Wy-
sokie wartosci (bliskie 1) wskazuja na wysoka rzetelnos¢ skali. Wartos¢ a. Cron-
bacha przyjeta dla calej skali 0,93, co pozwala na stwierdzenie, ze kwestionariusz
UWES jest bardzo rzetelnym narzedziem mierzacym zaangazowanie. Rzetelnosé
testu nie poprawitaby si¢ znaczaco w przypadku usuniecia jakiegokolwiek z py-
tan, poniewaz wartosci a po usunigciu kazdego elementu wyniosty od 0,92 do
0,93. Wyniki analiz KMO, test Bartletta i rotacja Varimax pozwolity na wniosek,
ze poszczegblne pozycje kwestionariusza odzwierciedlaja faktycznie konstrukt
zaangazowania.
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5.2.2. Kwestionariusz ,Kreator w Pracy”

Statystyki opisowe dla dziewieciu pozycji z kwestionariusza ,Kreator w Pracy”
przedstawia tabela 5.10.

Tabela 5.10. ,,Kreator w Pracy” - statystyki opisowe dla poszczegdlnych stwierdzen

ngf; N Min. | Max. M SD s Sk. Kurt.
1 89 2 5 3,87 0,86 0,73 0,40 | 2,56
2 89 1 5 3,64 0,04 0,89 0,29 2,56
3 89 1 5 3,54 1,03 1,07 | -029 2,38
4 89 2 5 3,99 1,02 1,03 0,63 2,24
5 89 1 5 3,63 1,03 1,05 0,10 | 2,12
6 89 1 5 3,65 0,98 09 | -014 | 232
7 89 1 5 3,52 1,03 1,07 0,02 2,10
8 89 2 5 3,87 0,98 096 | -039 2,10
9 89 1 5 333 1,05 111 ~021 2,47

Zrédlo: opracowanie whasne.

Wyznacznik macierzy korelacji przyjat wartos¢ 0,04. Wartos¢ ta jest akcepto-
walna, wskazuje bowiem na istnienie zaleznosci, ktére mogg by¢ modelowane
przez czynniki, ale nie jest na tyle bliska zeru, Zeby sugerowac wystapienie wielo-
kolinearnosci. Wzorem poprzedniej analizy w celu oceny adekwatnosci czynniko-
wej danych przeprowadzono test KMO. Ogélny wspétczynnik KMO wynidst 0,84,
co sugeruje bardzo dobra adekwatno$¢ zmiennych i pozwala na poddanie danych
analizie czynnikowej. Analiza Measure of Sampling Adequacy dla poszczegdlnych
pozycji wykazata, ze osiem stwierdzent z kwestionariusza przyjmuje wartos¢ od
0,81 do 0,88, co swiadczy o bardzo dobrej i dobrej wspdtzaleznosci zmiennych.
Stwierdzenie dziewiate w kwestionariuszu przyjeto wartos¢ 0,61. Moze to sugero-
wad, ze nie pasuje ono do reszty iteméw w kwestionariuszu, ale poniewaz akcep-
towalna granica to 0,6, postanowiono pozostawi¢ stwierdzenie i przyjrze¢ si¢ mu
blizej podczas dalszych analiz.

Rezultat testu sferycznosci Bartletta wynidst x*(36) = 277,63; p < 0,001. Wynik
testu potwierdzil wystepowanie korelacji migdzy zmiennymi i wespét z wynikiem
testu KMO potwierdzit stusznos¢ przeprowadzenia analizy czynnikowe;.

Przystapiono do okreslenia liczby czynnikéw mozliwych do wyodrebnienia
w kwestionariuszu ,Kreator w Pracy” z wykorzystaniem kryterium Kaisera oraz
wykresu osypiska. Zgodnie z zalozeniami teoretycznymi spodziewano si¢ wyodreb-
nienia trzech czynnikéw, konstrukcje narzedzia bowiem oparto na wspomnianej
wczesniej teorii Necki dotyczacej osobowosci twdrczej i kreatywnej, ktérg charak-
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teryzuja cechy: otwarto$¢, niezalezno$¢, wytrwatosé. Jednak analiza wartosci wias-
nych (eigenvalues) wykazala istnienie jednego czynnika. W wypadku analizowanego
wczesniej i uznanego na catym swiecie kwestionariusza UWES réwniez wiele analiz
wskazuje na istnienie jednego, a nie zakladanych wczesniej trzech czynnikéw. Aby
zweryfikowac liczbe wyodrebnionych czynnikéw, przedstawiono wykres osypiska
dla kwestionariusza ,,Kreator w Pracy’, zaprezentowany na rysunku 5.4.
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Rysunek 5.4. Analiza czynnikowa - wykres osypiska dla kwestionariusza
»Kreator w Pracy”

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Wykres osypiska ukazal wyrazny spadek wartosci po pierwszym czynniku, co
dodatkowo wspiera decyzje o przyjeciu modelu jednoczynnikowego. Chociaz dru-
ga warto$¢ wlasna znajdowata si¢ na progu 1, kierujac si¢ zasadq parsymonii, zde-
cydowano si¢ na przyjecie uproszczonej jednoczynnikowej analizy.

Analiza metoda Varimax dla jednego czynnika pokazala, ze stwierdzenie dzie-
wiate przyjmuje niski fadunek. Wyniki analizy przedstawia tabela 5.11.

Przyjeto, ze prog tadunku dla stwierdzenia powinien wynosi¢ minimum 0,3 (Ta-
vakol i Wetzel, 2020), ale w wypadku mniejszych préb tadunek ten powinien by¢
wyzszy (Hair i in., 1998). Niemniej jednak przez wzglad na niewielka liczbe ite-
mow i redukeje konceptu kreatywnosci w miejscu pracy do jednego czynnika po-
stanowiono usuna¢ tylko stwierdzenie dziewiate o najnizszym fadunku. Do takie;
decyzji sktonila takze analiza i poréwnanie modeli z wykluczeniem itemu szdstego
i dziewiatego oraz z wykluczeniem itemu dziewiatego. Najbardziej dopasowany do
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Tabela 5.11. ,,Kreator w Pracy” v.1. - macierz tadunkow czynnikowych

Stwierdzenie Czynnik 1

1 0,67

0,59

0,69

0,65
0,85
0,37
0,68
0,68
0,21

O [0 ||| | |W ]|

Zrédlo: opracowanie whasne.

Tabela 5.12. ,,Kreator w Pracy” v.2. - macierz ladunkéw czynnikowych

Stwierdzenie Czynnik 1
0,66
0,58
0,68
0,66
0,86
0,36
0,68
0,68

oo N I e L I o A I S I

Zrédlo: opracowanie wlasne.

danych okazal si¢ model z usunigtym stwierdzeniem dziewiatym. Ostateczny roz-
ktad tadunkéw przedstawia tabela 5.12.

Po usunigciu dziewiatego stwierdzenia model konfirmacyjny wykazat umiarko-
wanie dobre dopasowanie do danych, z wartoscia TLI (Tucker-Lewis Index) row-
ng 0,93 oraz RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) wynoszaca 0,08.
Suma kwadratéw tadunkéw po rotacji dla jednej wytonionej skladowej wyjasnia
43% wariancji.

Sprawdzono takze korelacje kazdej pozycji osmioitemowego kwestionariusza
z wynikiem ogélnym. We wszystkich wypadkach dostrzezono dodatnie korelacje,
ktére w skrajnych przypadkach przyjety wartosci odpowiednio: r = 0,491 r = 0,85
(we wszystkich przypadkach: p < 0,001).

Statystyke opisowa dla ostatecznej osmioitemowej skali przedstawia tabela 5.13.
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Tabela 5.13. ,Kreator w Pracy” - statystyki opisowe dla ogélnego wyniku

kwestionariusza
M Min. Max. s SD N pozycji
29,7 14 40 30,37 5,51 8

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Nastepnie przeprowadzono analiz¢ rzetelnosci skali metoda o Cronbacha, kté-
ra przyjeta dla calego kwestionariusza warto$¢ 0,85, co pozwala na stwierdzenie,
ze narzedzie jest rzetelne.

5.2.3. Kwestionariusz Zachowan Innowacyjnych

Statystyki opisowe dla kolejnych pozycji z Kwestionariusza Zachowan Innowacyj-
nych przedstawia tabela 5.14.

Tabela 5.14. Kwestionariusz Zachowan Innowacyjnych - statystyki opisowe dla
poszczegdlnych stwierdzen

fltz‘:::; N Min. | Max. M SD s Sk. Kurt.
1 89 1 5 3,67 1,01 102 | -065 3,07
2 89 1 5 3,42 1,05 1,10 | -030 2,36
3 89 1 5 3,64 1,09 L19 | -031 221
4 89 1 5 3,56 1 1 ~0,07 2,23
5 89 2 5 3,56 1 1 0,00 1,94
6 89 2 5 3,45 0,99 0,98 0,07 1,99
7 89 1 5 3,57 1,10 120 | -0,19 2,12
8 89 1 5 3,84 1,01 1,02 | -035 2,24
9 89 1 5 3,55 0,97 093 | -022 2,72
10 89 1 5 3,51 1,01 1,03 | -048 2,72

Zrédlo: opracowanie wiasne.

W zadnym przypadku odchylenie standardowe nie osiagneto wartosci réwne;j
0, w zwiazku z czym przeprowadzono analiz¢ czynnikowa. Wyznacznik macierzy
korelacji przyjat wartos¢ 0,012. Wartos¢ ta jest akceptowalna, ale moze sugerowac
problem z silnym skorelowaniem ze soba niektérych stwierdzen kwestionariusza.

Ogélny wspoétczynnik KMO wynidst 0,89, co wskazuje na bardzo dobra ade-
kwatnos¢ zmiennych i potwierdza zasadno$¢ przeprowadzenia analizy czynniko-
wej. Analiza Measure of Sampling Adequacy dla poszczegélnych pozycji wykazala,
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ze 10 stwierdzen z kwestionariusza przyjmuje warto$¢ od 0,85 do 0,93, co $wiadczy
o wysokim poziomie wspétzaleznosci migdzy zmiennymi.

Test sferycznosci Bartletta wykazal istotno$¢ statystyczng, X*(45) = 373,78;
p < 0,001, co potwierdza istnienie istotnych korelacji pomiedzy analizowanymi
zmiennymi. W polaczeniu z wynikiem testu adekwatnosci préby KMO stanowi to
silng przestanke do zastosowania analizy czynnikowe;j.

Przeprowadzono analize¢ w celu okreslenia liczby czynnikéw mozliwych do wy-
odrebnienia w Inwentarzu Zachowan Innowacyjnych, postugujac si¢ kryterium Ka-
isera. Poczatkowo zaktadano istnienie dwoch czynnikéw odpowiadajacych dwom
fazom procesu innowacyjnego: fazie kreatywnosci oraz fazie implementacji. Jed-
nak analiza wartosci wlasnych (eigenvalues) wykazala obecnos¢ jednego dominu-
jacego czynnika. W poréwnaniu z modelem bazowym (y(45) = 396,81; p < 0,001)
model jednoczynnikowy charakteryzowat si¢ wyraznie lepszym dopasowaniem.
Wskazniki dopasowania modelu réwniez potwierdzity jego adekwatnos¢é: wspot-
czynnik CFI (Comparative Fit Index) osiagnat wartos¢ 0,96, a TLI (Tucker-Lewis
Index) - 0,95. Wskaznik RMSEA wynidst 0,06, co sugeruje dobre dopasowanie
modelu do danych empirycznych. Dodatkowo wartos¢ SRMR (Standardised Root
Mean Square Residual) na poziomie 0,05 wskazuje na akceptowalny poziom reszt
modelu. Strukture czynnikowa Kwestionariusza Zachowan Innowacyjnych zilu-
strowano na wykresie osypiska przedstawionym na rysunku 5.5.

Warto$¢ wiasna (eigenvalue)

Numer czynnika

Rysunek 5.5. Analiza czynnikowa - wykres osypiska dla Kwestionariusza Zachowan
Innowacyjnych

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Wykres osypiska takze potwierdzit zasadnos¢ uznania jednego czynnika. Analizy
poréwnawcze oparte na kryteriach informacyjnych AIC i BIC réwniez potwierdzily
zasadnos¢ przyjecia jednoczynnikowej struktury narzedzia. Wszystkie pozycje in-
wentarza wykazaly istotne statystycznie powigzania z uogélniona latentna zmienna
»zachowania innowacyjne” (p < 0,001). Wartosci tadunkéw czynnikowych zostatly
zestawione w tabeli 5.15.

Tabela 5.15. Kwestionariusz Zachowan Innowacyjnych - macierz ladunkéw
czynnikowych

Stwierdzenie Czynnik 1
1 0,58
0,59
0,67
0,71
0,55
0,64
0,78
0,76
0,65
0,73

O [0 || |||

—
=]

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Dzigki macierzy uzyskanej w wyniku analizy Varimax mozna stwierdzié, ze po-
szczegblne czynniki sa skorelowane z jedng wyrézniona sktadowq (zadne ze stwier-
dzen nie przyjmuje wartosci ponizej 0,4). Suma kwadratéw tadunkéw po rotacji
dla 1 wytonionej skladowej wyjasnia 45% wariancji.

Sprawdzono takze korelacje kazdej pozycji testu z wynikiem ogélnym. We
wszystkich wypadkach dostrzezono dodatnie silne korelacje, ktére w skrajnych
przypadkach przyjety wartosci odpowiednio: r = 0,62 i r = 0,79 (we wszystkich
analizowanych przypadkach: p < 0,001). Wszystkie stwierdzenia ze skali wysoko
koreluja z ogélnym wynikiem testu.

Nastepnie przeprowadzono analize rzetelnosci skali metoda o Cronbacha. Ta
za$ przyjeta dla calego kwestionariusza wartos¢ 0,89, co pozwala na stwierdzenie,
ze narzedzie jest rzetelne. Statystyke dla ogélnego wyniku kwestionariusza przed-
stawia tabela 5.16.

Tabela 5.16. Kwestionariusz Zachowan Innowacyjnych - statystyki opisowe dla
ogolnego wyniku kwestionariusza

M Min. Max. s SD N pozycji
35,78 16 50 52,49 7,25 10

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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5.2.4. Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego
Kreatywnosci (KKOSK)

Statystyki opisowe dla kolejnych pozycji z Kwestionariusza KOSK przedstawia ta-
bela 5.17.

Tabela 5.17. Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatywnosci -
statystyki opisowe dla poszczegdlnych stwierdzen

Stwier- |y Min. | Max. M SD & sk. | Kurt.

dzenie
1 89 1 5 3,20 L1l 123 | -014 | 231
2 89 1 5 3,65 0,99 098 | -039 | 272
3 89 1 5 2,46 116 1,34 023 | 2,05
4 89 1 5 3,52 0,97 093 | -038 | 272
5 89 1 5 264 | 098 0,96 0,26 | 2,69
6 89 1 5 3,29 1,07 L4 | -038 | 282
7 89 2 5 3,63 0,86 074 | -019 | 243
8 89 1 5 327 | 0,99 097 | -070 | 319
9 89 1 5 2,49 1,10 121 032 | 246
10 89 1 5 3,82 0,99 099 | 061 | 295
1 89 1 5 3,53 1,00 1,00 | -039 | 282
12 89 1 5 2,93 L1 122 | -012 | 235
13 89 1 5 3,30 1,07 L5 | —012 | 239
14 89 1 5 2,39 1,09 1,20 017 | 213
15 89 1 5 3,47 1,02 1,05 | -040 | 2,60
16 89 1 5 3,14 1,06 L12 | -004 | 239
17 89 1 5 3,49 1,20 143 | -015 | 175
18 89 1 5 334 | 095 091 | -008 | 2,60
19 89 1 5 344 | 092 0,84 0,09 | 2,60
20 89 1 5 2,72 1,06 L1l 046 | 281
21 89 1 5 3,85 0,98 097 | 057 | 2,66
2 89 1 5 2,92 1,05 1,10 016 | 278
23 89 1 5 2,85 1L13 1,29 010 | 225
2% 89 1 5 3,55 0,94 089 | -031 | 2,88

Zrédlo: opracowanie whasne.

Wyznacznik macierzy korelacji przyjat wartos¢ 0,00. Zdecydowano si¢ przejsé
do dalszych analiz, ktére prawdopodobnie pozwola na wytonienie stwierdzen, kté-
re bedzie mozna wytaczy¢ z dalszych analiz. Wartos¢ KMO = 0,71, co jest wciaz
zadowalajacym rezultatem (por. Kaiser, 1974; Krél i Wieczorkowska, 2004). Nie-
mniej jednak stwierdzenie dwudzieste wykazalo si¢ niska adekwatnoscia i przyje-
to wartos¢ 0,46, co moze sugerowaé konieczno$¢ modyfikacji lub jego usuniecia.
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Rezultat testu sferycznosci Bartletta wynidst x*(276) = 668,31, p < 0,001. Wynik
testu potwierdzil wystgpowanie korelacji miedzy zmiennymi i wespét z wynikiem
testu KMO uzasadnit stusznos¢ przeprowadzenia analizy czynnikowe;j.

Za pomocy kryterium Kaisera sprawdzono, ile czynnikéw mozna wyodrebni¢
w analizowanym kwestionariuszu. Analiza warto$ci wlasnych (eigenvalues) wyka-
zala istnienie trzech czynnikéw. Analiza AIC wskazala takze na trzy czynniki, z ko-
lei wynik BIC opowiadal si¢ za modelem o$§mioczynnikowym. Zdecydowano si¢
ostatecznie na wybér modelu tréjczynnikowego, zgodnie z rekomendacjami lite-
raturowymi dotyczacymi stosowania kryterium AIC, ktére pozwala na znalezienie
kompromisu miedzy jakoscia dopasowania a prostotg struktury modelu.

Wynik tadunkéw czynnikowych przy zalozeniu tréjczynnikowej budowy kwe-
stionariusza przedstawia tabela 5.18.

Tabela 5.18. Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatywnosci
v.1. - macierz tadunkéw czynnikowych

Stwierdzenie Czynnik
1 2 3
. 0,51 0,19 0,12
2 0,19 0,50
> 0,46
4 0,34 -0,13 0.47
> 0,39
6 0,29 034
7 0,16 0,60
8 0,54 0,16 0,13
9 0,20 0,44 0,20
= 0,62
11 0,62 0,14 0.29
12 0,69
13 0,55 0,16
14 025 033 0,27
15 0,58 - 0,11 0,38
16 0,55
1 0,23 0,54
18 0,35 o
19 0,42 01
20 0,13 0.57 012
. 0,58
22 0,25 0,63 0.12
23 0,10 0,57 031
24 021 ool

Zrédlo: opracowanie wiasne.



108 5. Wyniki badania dotyczacego zachowan innowacyjnych

Dzigki macierzy sktadnikéw uzyskanej w wyniku analizy Varimax mozna stwier-
dzié, ze poszczegdlne stwierdzenia sa skorelowane z trzema wyréznionymi czynni-
kami. Przyjeto prég 0,4 dla fadunkéw czynnikowych jako wskaznik istotnosci. Jest
to stosunkowo niski prég, ktéry pozwala na uwzglednienie wigkszej liczby pozy-
cji w kwestionariuszu. Poniewaz badanie ma charakter eksploracyjny, a model nie
jest jeszcze ostatecznie uksztaltowany, taki prég wydaje si¢ odpowiedni. Usunigcie
pozycji o tadunkach ponizej 0,4 zwigkszylo przejrzystos¢ i interpretowalnosé wy-
nikéw oraz przyczynilo si¢ do poprawy rzetelnosci kwestionariusza, co potwier-
dzono przez obliczenia wspélczynnika o Cronbacha. Ostateczny rezultat analizy
Varimax przedstawia tabela 5.19.

Tabela 5.19. Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatywnosci
v.2. - macierz fadunkéw czynnikowych

Stwierdzenie Czynnik
1 2 3
1 0,49 0.24 o2
2 0.21 0,46
3 0,45
4 0,36 e
7 0,19 055
8 0,49 -0,10 0.16
9 0,19 0.42 o2
9 0,63
11 0,64 0,17 0.25
12 0,72
13 0,53 0,17
15 0,58 0,37
16 0,57
17 0,11 0,29 0,54
18 0,36 0,41
19 0,43 0,48
20 -0,15 0,60 0,11
2t 0,60
22 0,23 0.63
23 0,58 0,30
24 0,30 0,60

Zrédlo: opracowanie whasne.

Usunieto itemy dotyczace wymiaréw:
~symulacja intelektualna i dialog zespotowy” - ,Nie spieramy si¢ w zespole mig-
dzy soba o poglady i pomysty zwiazane z praca’s
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- ,przestrzen czasowa dla twérczosci” - ,W mojej firmie panuje poglad, ze pre-
sja czasu nie sprzyja generowaniu innowacyjnych i efektywnych rozwiazan’

- ,poczucie sprawczosci i uczestnictwa” — ,\W istotnych dla firmy sprawach tylko
menedzer/przetozony podejmuje decyzje”.

Przy blizszym przyjrzeniu si¢ tym stwierdzeniom mozna dojs¢ do wniosku, ze
by¢ moze w polskich realiach pracy trudno o inny obraz organizacyjnej rzeczywi-
stosci — spory, dyskusje, debaty (tu w kwestionariuszu: ,symulacja intelektualna
i dialog zespolowy”) nie sa postrzegane jako staly element komunikacji miedzy-
ludzkiej w pracy, ktory stuzy kreatywnosci i generowaniu pomystéw. W opinii wielu
0s6b dyskusje na forum nie zawsze sg mile widziane. Otwartym pytaniem pozo-
staje takze, w jakim stopniu pracownicy nizszego szczebla w polskiej rzeczywisto-
$ci organizacyjnej maja wplyw na wazne i istotne decyzje w organizacji. Mozna
przypuszczaé, ze organizacje w krajach zachodnich charakteryzuja si¢ odmien-
nymi stylami zarzadzania, z kolei na polskim gruncie wyrazniejsza moze by¢ bar-
dziej hierarchiczna kultura organizacyjna oraz mniejsza akceptacja dla wyrazania
sprzecznych i odmiennych opinii, ktére czesto sa blednie postrzegane jako Zréd-
to konfliktéw, a nie kreatywnosci. Ponadto w polskiej przestrzeni organizacyjnej
mniej realna moze by¢ takze mozliwo$¢ wplywania przez szeregowych pracowni-
kéw na wazne decyzje w firmie.

Analiza Varimax pozwolita na wytonienie trzech latentnych czynnikéw, z ktéry-
mi silnie skorelowane byto pozostatych w ankiecie 21 stwierdzen. Czynnikom tym
mozna przypisa¢ roboczo nazwy:

- ,Psychologiczne bezpieczenstwo” — pracownicy sa zachecani przez przelozo-
nych do dzielenia si¢ pomystami, maja poczucie wptywu na firme, sa Swiadomi
jej misji, majg swobode wyrazania zdania.

- ,Minimalizacja ryzyka” - w firmie nie ma mozliwosci przeciagania prac nad pro-
jektem, ryzyko nie jest pozadane i nie sprzyja rozwojowi firmy. Warto zaznaczy¢,
ze takie podejscie do czasu i ryzyka nie sprzyja kreatywnosci w organizacji. Go-
towos¢ do podejmowania ryzyka i przestrzen czasowa na realizacj¢ projektow
sprzyjaja kreatywnosci. Wysokie wartosci na tym wymiarze moga wskazywac
na srodowisko nieprzyjazne innowacjom.

- ,Wspdlnotowos¢” - poczucie bycia darzonym zaufaniem, przekonanie o szacun-
ku ze strony innych, dobra atmosfera panujaca w zespole i indywidualne poczu-
cie bycia czgscig zgranej grupy.

Nalezy podkresli¢, ze wskazane sg dalsze prace majace na celu walidacje narze-
dzia. Waznym krokiem dalszych prac walidacyjnych bytoby zwigkszenie puli pytan
i przebadanie wiekszej liczby 0s6b badanych (o czym takze w dyskusji).

Ostateczny tréjczynnikowy model wykazuje akceptowalne dopasowanie do da-
nych. Wartos¢ RMSEA wynosi 0,062 (90% CI: 0,040-0,081), co miesci si¢ w gra-
nicach umiarkowanego dopasowania. Wskazniki CFI = 0,849 oraz TLI = 0,830
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s3 nieco ponizej powszechnie przyjmowanego progu 0,90, co sugeruje, ze model
moze jeszcze wymagac udoskonalenia. Statystyka chi-kwadrat (y*(186) = 250,210;
P =0,001) wskazuje na istotnos¢ modelu, co moze by¢ rezultatem niewielkiej liczby
obserwacji (N = 89), poniewaz test ten jest wrazliwy na wielkos¢ préby.

Wartosci AIC (5088,276) i BIC (5200,265) moga by¢ uzyteczne przy poréwny-
waniu alternatywnych modeli - obecny model wypada konkurencyjnie, cho¢ nie
idealnie. Wskaznik SRMR = 0,095 réwniez wskazuje na umiarkowane dopasowanie.

Warto zwrdcié uwage na bardzo niskg warto$¢ wyznacznika macierzy korelacji
(0,00), co moze sugerowaé problem z kolinearnoscig lub zbyt duzym podobien-
stwem miedzy niektérymi pozycjami. Moze to sugerowac potrzebe rewizji lub wigk-
szego zréznicowania pozycji w przysztych wersjach narzedzia.

Statystyki dla powstalej ostatecznie 21-itemowej skali ilustruje tabela 5.20.

Tabela 5.20. Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatywnosci -
statystyki opisowe dla calej skali

M Min. Max. s SD N pozycji
68,6 47 97 101,99 10,10 21

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Sprawdzono takze korelacje kazdej pozycji testu z wynikiem ogélnym. We wszyst-
kich wypadkach dostrzezono dodatnie korelacje, ktére w skrajnych przypadkach
przyjely wartosci odpowiednio: r = 0,22 i r = 0,66 (we wszystkich analizowanych
przypadkach: p < 0,001). Wszystkie stwierdzenia ze skali koreluja z ogdlnym wy-
nikiem testu.

Rzetelnos¢ narzedzia oceniono za pomoca wspéiczynnika o Cronbacha, ktéry
wynidst 0,82. Wartos¢ ta wskazuje na dobra spdjnos¢ wewnetrzna skali, co pozwa-
la uzna¢ narzedzie za rzetelne i odpowiednie do dalszych analiz.

5.3. Wyniki badan - szczeg6towa analiza

Analize danych rozpoczeto od sprawdzenia normalnosci rozktadéw zmiennych:

- zaangazowanie — wynik surowy UWES,

- kreatywno$¢ — wynik surowy kwestionariusza ,Kreator w Pracy”,

- zachowania innowacyjne — wynik surowy Inwentarza Zachowan Innowacyjnych,

- klimat organizacyjny — wynik surowy Kwestionariusza Klimatu Organizacyjne-
go Sprzyjajacego Kreatywnosci.

Do oceny normalnosci rozkltadéw zmiennych zachowan innowacyjnych oraz
klimatu organizacyjnego zastosowano test Shapiro-Wilka. Natomiast dla zmien-
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nych zaangazowanie i kreatywnos¢, ze wzgledu na obecnos¢ wartosci odstajacych
(outlieréw), wybrano bardziej wrazliwy na nie test Andersona-Darlinga. W celu
potwierdzenia wyboru metod przeanalizowano réwniez wykresy QQ oraz histo-
gramy dla wszystkich czterech zmiennych. Przyjeto hipoteze zerowa, ze rozktady
poszczegblnych zmiennych w badanej probie sg zgodne z rozkladem normalnym,
co oznacza oczekiwanie istotnosci statystycznej na poziomie p > 0,05.

Wyniki analizy przedstawia tabela 5.21.

Tabela 5.21. Wyniki testéw Shapiro-Wilka i Andersona-Darlinga dla zmiennych

95% CI
dol- | gor-
Zmienna N W |A-D| p M SD SE na na | Min. | Max.
gra- | gra-
nica | nica
Zaangazowanie | 89 0,50 | 0,20 | 35,87 | 9,89 | 1,05 | 33,78 |37,95| O 54
Kreatywnos¢ 89 0,78 | 0,04 |29,70| 5,51 | 0,58 |28,54|30,86| 14 40
Zachowaniain-| 89 | 0,99 0,50 |35,78| 7,25 | 0,77 |34,25|37,30| 16 50
nowacyjne
Klimat 89 | 0,95 0,00 | 68,60 | 10,10 | 1,07 | 66,47 | 70,72 | 47 97

W - wartos¢ testu Shapiro-Wilka; A-D - wartos¢ testu Andersona-Darlinga; p - poziom istotnosci
statystycznej; M - srednia; SD - odchylenie standardowe; CI - przedzial ufnoéci dla réznic miedzy
§rednimi; SE - blad standardowy.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Brak normalnosci rozktadu zaobserwowano dla zmiennych: kreatywnos¢ i kli-
mat, w zwiazku z czym dalsze analizy dla tych zmiennych przeprowadzono za
pomocy testu ¢-Studenta z poprawka Welcha. Nie zastosowano testu Manna-
Whitneya, poniewaz ten test, poréwnujqc mediany, zmienia hipotezq Zerowg, co
mogloby prowadzi¢ do innej interpretacji wynikéw.

Wyniki analizy wykazaly, ze istnieje statystycznie istotna réznica w pozio-
mie kreatywnosci miedzy grupami. Test t-Studenta z poprawka Welcha wykazat
1(86,57) = 4,14, p < 0,001. Sredni wynik kreatywnosci dla grupy pracownikow
IT wynioést M = 31,85 (SD = 5,51, SE = 0,81), natomiast dla grupy pracowni-
kéw spoza branzy IT wyniést M = 27,40 (SD = 5,07, SE = 0,77). Efekt wielkosci,
zmierzony za pomoca statystyki d Cohena, wyniést d = 0,84, co wskazuje na
duzy efekt. Przedzial ufnosci dla réznicy srednich wyniost 95% CI [2,32, 6,59].
Rozktad wynikéw przedstawia rysunek 5.6.

Analogiczne analizy przeprowadzono dla zmiennej klimat organizacyjny sprzy-
jajacy kreatywnosci. Wyniki analizy wykazaty, ze nie istnieje statystycznie istotna
réznica w zakresie oceny klimatu organizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci
pomiedzy grupami: #(82,72) = 1,07, p = 0,286. Wyniki dla grupy pracownikéw IT
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Rysunek 5.6. Rozklad wynikéw - kwestionariusz ,,Kreator w Pracy”

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Rysunek 5.7. Rozklad wynikow - Kwestionariusz Klimatu Organizacyjnego
Sprzyjajacego Kreatywnosci

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Rysunek 5.8. Rozklad wynikéw - UWES

Zrédlo: opracowanie wlasne.

wyniosty: M = 69,70 (SD = 11,4, SE = 1,68), podczas gdy wyniki dla grupy pracow-
nikéw spoza branzy I'T wyniosty: M = 67,42 (SD = 8,44, SE = 1,29). Efekt wielkosci
zmierzony za pomoca statystyki d Cohena wynidsh: d = 0,23, a przedzial ufnosci:
95% CI [-1,94, 6,49]. Rozklad wynikéw obrazuje rysunek 5.7.

W wypadku zmiennych: zaangazowanie i zachowania innowacyjne zdecydowa-
no sie na parametryczny test -Studenta dla préb niezaleznych, zmienne bowiem
charakteryzowat rozklad normalny.

Test t-Studenta wykazal, Ze nie istnieje statystycznie istotna réznica w zaan-
gazowaniu miedzy grupami pracownikéw IT (M = 36,70, SD = 10,7, SE = 1,57)
a pracownikami pracujacymi w innych sektorach (M = 34,98, SD = 9,05,
SE = 1,38); £(87) = 0,82, p = 0,42, 95% CI [-2,45, 5,90]. Wielko$¢ efektu byla
niewielka (d = 0,17). Wyniki obrazuje rysunek 5.8.

Na wykresie wyraznie wida¢ jedna wartos$¢ odstajaca — jedna z oséb badanych
w kwestionariuszu UWES uzyskata 0 punktéw. Przez wzglad na skromna liczbe re-
spondentéw zdecydowano si¢ nie usuwac tej obserwacji. Niemniej jednak autorzy
pracy zdaja sobie sprawe, zZe w kontekscie matych grup jedna odstajaca obserwacja
moze wplywac na ostateczne wyniki analiz.

Test t-Studenta wykazal istotng statystycznie réznice w wynikach zmiennej
zachowania innowacyjne. Wynik na skali zachowan innowacyjnych rézni si¢
miedzy grupa pracownikéw IT (M = 37,65, SD = 7,99, SE = 1,18) a grupa pra-
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Rysunek 5.9. Rozktad wynikéw - Inwentarz Zachowan Innowacyjnych

Zrédlo: opracowanie wiasne.

cownikow pracujacych w innych sektorach (M = 33,77, SD = 5,8, SE = 0,88),
1(87) = 2,61, p = 0,011, 95% CI [0,97, 6,83], d = 0,56. Obserwowana sita efektu
jest srednia. Rozktad wynikéw przedstawia rysunek 5.9.

Powyzsze analizy wykazaly, ze w grupie pracownikow branzy IT obserwuje si¢
wyzszy poziom zachowan innowacyjnych w stosunku do grupy pracownikéw
spoza branzy I'T. Ponadto poréwnywane grupy réznily sie takze w poziomie krea-
tywnosci, ktorej wyzszy poziom obserwowano w grupie pracownikow branz IT.

Wykonano analiz¢ korelacji zmiennych wyrazonych w postaci surowych wyni-
kéw uzyskanych przez wszystkie osoby badane (bez wzgledu na przynaleznos¢ do
grupy zawodowej). Macierz korelacji przedstawia tabela 5.22.

Zaobserwowano korelacje migdzy wszystkimi badanymi zmiennymi. Przyjeto
interpretacje wynikéw zaproponowang przez Cohena (1988):

- silng dodatnig korelacj¢ miedzy zachowaniami innowacyjnymi a kreatywnos-
cig (r=0,60, p < 0,001);

- silng dodatnig korelacj¢ miedzy zachowaniami innowacyjnymi a klimatem or-
ganizacyjnym sprzyjajacym kreatywnosci (r = 0,62, p < 0,001);

- silng dodatnia korelacje miedzy kreatywnoscia a zaangazowaniem (r = 0,50,
p <0,000);

- umiarkowang dodatnig korelacj¢ miedzy zachowaniami innowacyjnymi a za-
angazowaniem (r = 0,39, p < 0,001);
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Tabela 5.22. Macierz korelacji - wszystkie osoby badane

;?f::’l‘;?;t Kreatywnos¢ Klimat Zaangazowanie
r P r P r P r P
Zachowania in- - - 0,60 < 0,001 0,62 < 0,001 0,39 < 0,001
nowacyjne
Kreatywno$¢ 0,60 < 0,001 - - 0,41 < 0,001 0,50 < 0,001
Klimat 0,62 < 0,001 0,41 < 0,001 - - 0,29 0,005
Zaangazowanie 0,39 < 0,001 0,50 < 0,001 0,29 0,005 - -

r — warto$¢ wspotczynnika korelacji; p — wartos¢ istotnosci statystyczne;.

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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Rysunek 5.10. Macierz korelacji pomiedzy zaangazowaniem, kreatywnoscia,
zachowaniami innowacyjnymi oraz klimatem organizacyjnym

Zrédlo: opracowanie whasne.
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- umiarkowang dodatnig korelacje migdzy kreatywnoscia a klimatem organiza-
cyjnym sprzyjajacym kreatywnosci (r = 0,41, p < 0,001);

- slaba dodatnig korelacje miedzy zaangazowaniem a klimatem organizacyjnym
sprzyjajacym kreatywnosci (r = 0,29, p = 0,005).

Na rysunku 5.10 zaprezentowano graficzng macierz korelacji, ukazujacy silte
i kierunek relacji miedzy analizowanymi zmiennymi.

Wryniki analizy korelacji pokazaty, ze skonstruowane na potrzeby niniejszego
badania arkusze s takze trafne teoretycznie. Trafnos¢ konwergencyjna testéw pole-
ga na znalezieniu zbiezno$ci w wynikach testéw, ktére mierza tozsame konstrukty.
Zachowania innowacyjne sg $cisle zwigzane z kreatywnoscia w miejscu pracy, co
pokazuje uzyskana silna korelacja na poziomie r = 0,60. Takze silna korelacja mie-
dzy klimatem a zachowaniami innowacyjnymi i umiarkowana miedzy klimatem
i kreatywnoscia wskazuja, ze kwestionariusz klimatu organizacyjnego sprzyjajace-
go kreatywnosci istotnie dotyka obszaréw zwiazanych z poziomem kreatywnosci
(czy kreatywnym potencjalem pracowniczym).

Kolejnym krokiem byto sprawdzenie korelacji miedzy zachowaniami innowa-
cyjnymi, kreatywnoscia, klimatem i zaangazowaniem tylko w grupie pracownikow
zatrudnionych w branzy IT. Macierz korelacji przedstawia tabela 5.23.

Tabela 5.23. Macierz korelacji - pracownicy IT

;jﬁ:::l??:; Kreatywnos¢ Klimat Zaangazowanie
r p r p r p r p
Zachowania in- - - 0,52 | <0,001 0,57 | <0,001 0,39 0,007
nowacyjne
Kreatywno$¢ 0,52 | <0,001 - - 0,32 0,030 0,39 0,007
Klimat 0,57 | <0,001 0,32 0,030 - - 0,30 0,045
Zaangazowanie | 0,39 0,007 0,39 0,007 0,30 0,045 - -

r — warto$¢ wspotczynnika korelacji; p — wartos¢ istotnosci statystyczne;.

Zrédlo: opracowanie whasne.

Zaobserwowano korelacje miedzy wszystkimi badanymi zmiennymi:

- silng dodatnig korelacje miedzy klimatem organizacyjnym sprzyjajacym krea-
tywnosci a zachowaniami innowacyjnymi (r = 0,57, p < 0,001);

- silng dodatnig korelacj¢ migdzy kreatywnoscia a zachowaniami innowacyjny-
mi (r=0,52, p < 0,001);

- umiarkowang dodatnig korelacj¢ migdzy zaangazowaniem a zachowaniami in-
nowacyjnymi (r = 0,39, p < 0,007);

- umiarkowang dodatnia korelacj¢ migdzy kreatywnoscia a zaangazowaniem
(r=0,39, p = 0,007).
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- umiarkowang dodatnig korelacje migdzy klimatem organizacyjnym sprzyjaja-
cym kreatywnosci a kreatywnoscia (r = 0,32, p < 0,030);

- umiarkowang dodatnia korelacje migdzy klimatem organizacyjnym sprzyjaja-
cym kreatywnosci a zaangazowaniem (r = 0,30, p < 0,045).

Kolejnym krokiem byto sprawdzenie korelacji miedzy zachowaniami innowa-
cyjnymi, kreatywnoscia, klimatem i zaangazowaniem tylko w grupie pracownikow
zatrudnionych poza branza IT. Macierz korelacji przedstawia tabela 5.24.

Tabela 5.24. Macierz korelacji - pracownicy spoza branzy IT

iﬁ:‘xxjgi Kreatywnos¢ Klimat Zaangazowanie
r p r p r p r p
Zachowania in- - - 0,62 < 0,001 0,70 < 0,001 0,36 0,016
nowacyjne
Kreatywno$¢ 0,62 | <0,001 - - 0,52 | <0,001 0,65 | <0,001
Kklimat 0,70 < 0,001 0,52 < 0,001 - - 0,27 0,076
Zaangazowanie 0,36 0,016 0,65 < 0,001 0,27 0,076 - -

r — wartos¢ wspélczynnika korelacji; p — warto$¢ istotnosci statystycznej.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Zaobserwowano korelacje migdzy zmiennymi:

- bardzo silng dodatnia korelacj¢ miedzy klimatem organizacyjnym sprzyjajacym
kreatywnosci a zachowaniami innowacyjnymi (r = 0,70, p < 0,001);

- silng dodatnia korelacje miedzy kreatywnoscia a zaangazowaniem (r = 0,65,
p <0,001);

- silng dodatnia korelacje miedzy kreatywnoscia a zachowaniami innowacyjny-
mi (r = 0,62, p < 0,001);

- silng dodatnig korelacje migdzy klimatem organizacyjnym sprzyjajacym krea-
tywnosci a kreatywnoscig (r = 0,52, p < 0,001);

- umiarkowang dodatnig korelacj¢ migdzy zaangazowaniem a zachowaniami in-
nowacyjnymi (r = 0,36, p = 0,016).

Wryniki analizy korelacji dla obu badanych grup przyniosly interesujace rezul-
taty. Mimo ze grupa pracownikéw IT uzyskala istotnie wyzsze wyniki w zakresie
zachowan innowacyjnych i kreatywnosci, w grupie pracownikéw spoza branzy IT
zaobserwowano silniejsze korelacje miedzy wynikami kwestionariuszy. W grupie tej
wystepuja bardziej spdjne relacje miedzy réznymi aspektami mierzonymi kwestio-
nariuszami. Przyczyna moze by¢ homogenicznos¢ wynikéw w grupie pracownikow
spoza branzy IT. Odchylenia standardowe w wypadku zaangazowania, zachowan
innowacyjnych i oceny klimatu organizacyjnego byly nizsze w owej grupie. Rézni-
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ca w zakresie SD moze prowadzi¢ do zaobserwowanej w analizie silniejszej relacji
migdzy zmiennymi w grupie pracownikéw spoza branzy IT.

Podsumowujac, nalezy pamietaé, ze wynik korelacji nie pozwala na ocene zalez-
nosci przyczynowo-skutkowej, wskazuje jedynie na wspotwystepowanie zmiennych.
Wszystkie obserwowane korelacje przyjety wartos¢ dodatnia, zatem ze wzrostem
wartosci jednej ze zmiennych idzie w parze wzrost wartosci drugiej zmienne;j.

Wykonano takze regresje liniowa dla zmiennej zaleznej zachowania innowacyj-
ne. Aby wykonac regresje liniowa, zaleznosci miedzy zmiennymi musza mie¢ cha-
rakter liniowy, predyktory nie moga ze sobg silnie korelowa¢, a zmienne powinny
by¢ wyrazone na skali iloSciowej. Zmienne powinien charakteryzowac takze roz-
ktad normalny. Mimo ze kreatywnos¢ i klimat nie miaty rozkltadu normalnego zde-
cydowano si¢ przeprowadzi¢ tradycyjna regresje liniowa, a nie jedna z jej odmian,
na przyktad regresje¢ robustna. Decyzja ta byta podyktowana niewielka sko$nos-
cig rozkladéw oraz prostota interpretowalnosci wynikéw w kontekscie wyciagania
wiasciwych wnioskéw. Ponadto wykonano wykres diagnostyczny, przeprowadzono
analizy diagnostyczne reszt oraz wykonano test heteroskedastycznosci Breuscha-
Pagana, by sie upewnic¢, ze wariancja reszt w modelu regres;ji jest stata.

Przeprowadzono analiz¢ regresji liniowej w celu zbadania wptywu trzech pre-
dyktoréw: zaangazowania, kreatywnosci oraz klimatu organizacyjnego sprzyjajace-

50 o °

40

Zmienne niezalezne
=o= Kreatywnos$¢

Klimat
30

Wynik Inwentarza Zachowan Innowacyjnych

20

0 25 50 75 100
Wartosci zmiennych

Rysunek 5.11. Zaleznos$ci miedzy zmiennymi w modelu regresji - wszystkie osoby
badane

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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go kreatywnosci na zmienng zalezna, jaka sa zachowania innowacyjne. W analizie
uwzgledniono obie grupy badanych.

Graficzng ilustracje relacji miedzy predyktorami a zmienng zalezng zaprezen-
towano na rysunku 5.11.

Szczegblowe wyniki analizy przedstawia tabela 5.25.

Tabela 5.25. Analiza regresji - podsumowanie modelu (wszystkie osoby badane)

Zmienna B SE t P
(Intercept) -2,633 4,038 -0,652 0,516
Zaangazowanie 0,050 0,063 0,782 0,436
Kreatywnos$¢ 0,504 0,119 4,230 < 0,001**
Klimat 0,316 0,059 5,348 < 0,001***

B - wspétczynnik regresji; SE - blad standardowy wspétczynnika; t — wynik testu t sprawdzajacy
istotnos¢ wspolczynnikow regresji; p — istotno$¢ statystyczna.
*p <0,001,** p<0,01;* p<0,05.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Model wykazat istotnos¢ statystyczna F(3, 85) = 31,4 p < 0,001, ze skorygowa-
nym wspoélczynnikiem determinacji R* = 0,51, co oznacza, ze model wyjasnia oko-
to 51% wariancji zmiennej zaleznej. Wyniki analizy regresji pokazaly, ze zmienna
kreatywno$¢ (B = 0,504, SE = 0,119, #(85) = 4,230, p < 0,001) oraz zmienna klimat
(B =0,316, SE = 0,059, #(85) = 5,348, p < 0,001) mialy istotny pozytywny wplyw
na zmienng zalezng. Natomiast zmienna zaangazowanie (B = 0,050, SE = 0,063;
#(85) = 0,782; p = 0,436) nie wykazala istotnosci statystycznej. Wyraz wolny mo-
delu wynosit: -2,633, SE = 4,038, #(85) = -0,652, p = 0,516. Blad standardowy reszt
wynosit 5,08, co wskazuje na umiarkowany poziom bledéw prognozowania. Na
rysunku 5.12 przedstawiono wykres reszt dla modelu.

Wykres diagnostyczny wskazuje na losowe rozproszenie reszt, co sugeruje, ze
zalozenie o liniowosci w modelu jest spetnione. To pozytywny wynik, poniewaz
oznacza, ze zmienne niezalezne sa dobrze dopasowane do zmiennej zaleznej.

Wynik testu Shapiro-Wilka potwierdzil, ze nie ma podstaw do odrzucenia hi-
potezy o normalnosci reszt (W = 0,990, p = 0,969). Test Breuscha-Pagana wska-
zal, ze wariancja reszt jest stata w calym zakresie wartosci zmiennych niezaleznych
(BP = 3,484, p = 0,323), co jest kolejnym argumentem na rzecz zastosowania mo-
delu regresji liniowe;j.

Na podstawie tych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze model regresji jest odpo-
wiedni i spelnia gtéwne zatozenia analizy regresji liniowej. Nie zaobserwowano
naruszen zalozen dotyczacych normalnosci rozktadu reszt ani naruszen homo-
skedastycznosci.

Analogiczng analize przeprowadzono dla dwéch badanych grup oddzielnie. Wy-
niki dla grupy pracownikéw IT przedstawia tabela 5.26.
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Rysunek 5.12. Wykres reszt dla modelu regresji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Tabela 5.26. Analiza regresji - podsumowanie modelu (pracownicy IT)

Zmienna B SE t p
(Intercept) -3,193 6,958 -0,459 0,649
Zaangazowanie 0,101 0,094 1,074 0,289
Kreatywnos¢ 0,516 0,120 2,584 0,013*
Klimat 0,297 0,085 3,485 0,001**

B - wspétczynnik regresji; SE — blad standardowy wspdtczynnika; t — wynik testu t sprawdzajacy
istotnos¢ wspdtczynnikow regresji; p — istotno$¢ statystyczna.
X p < 0,001, ** p <0,01;* p<0,05.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Model wykazal istotnos¢ statystyczna F(3, 42) = 12,05, p < 0,001, ze skorygowa-
nym wsp6tczynnikiem determinacji R* = 0,42, co oznacza, ze model wyjasnia oko-
to 42% wariancji zmiennej zaleznej. Wyniki analizy regresji pokazaly, Ze zmienna
kreatywno$¢ (B = 0,516, SE = 0,120, t(42) = 2,584, p = 0,013) oraz zmienna klimat
(B=10,297, SE = 0,085, t(42) = 3,485, p = 0,001) mialy istotny pozytywny wplyw na
zmienng zalezna. Natomiast zmienna zaangazowanie (B = 0,101, SE = 0,094, #(42)
= 1,074, p = 0,289) nie wykazata istotnosci statystycznej. Wyraz wolny modelu wy-
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Rysunek 5.13. Wykres reszt dla regresji (pracownicy IT)

Zrédlo: opracowanie wlasne.

nosit: -3,192, SE = 6,958; #(42) = -0,459, p = 0,649. Blad standardowy reszt wynosit
6,06, co wskazuje na umiarkowany poziom bledéw prognozowania. Na rysunku 5.13
przedstawiono wykres reszt dla modelu.

Wykres diagnostyczny wskazuje na losowe rozproszenie reszt, co sugeruje, ze
zalozenie o liniowo$ci w modelu jest spetnione, a to z kolei oznacza, Ze zmienne
niezalezne sa dobrze dopasowane do zmiennej zalezne;j.

Wynik testu Shapiro-Wilka potwierdzil, ze nie ma podstaw do odrzucenia hi-
potezy o normalnosci reszt (W= 0,980, p = 0,589). Test Breuscha—Pagana wskazal,
ze wariancja reszt jest stata w catym zakresie warto$ci zmiennych niezaleznych (BP
= 2,753, p = 0,431), co jest kolejnym argumentem na rzecz zastosowania modelu
regresji liniowej.

Na podstawie powyzszych wynikéw mozna stwierdzi¢, ze model regresji jest od-
powiedni i spelnia gléwne zalozenia analizy regresji liniowej. Nie wida¢ naruszen
zalozen dotyczacych normalnosci rozkladu reszt ani homoskedastycznosci. Tabe-
la 5.27 przedstawia wyniki analizy regresji dla grupy pracownikéw spoza branzy IT.

Model wykazal istotnos¢ statystyczna F(3, 39) = 17,97, p < 0,001, ze skorygo-
wanym wsp6iczynnikiem determinacji R* = 0,55, co oznacza, ze model wyjasnia
55% wariancji zmiennej zaleznej. Wyniki analizy regresji pokazaly, ze zmienna
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kreatywnos¢ (B = 0,422, SE = 0,176, #(39) = 2,394, p = 0,022) oraz zmienna klimat
(B = 0,350, SE = 0,084, #(39) = 4,187, p < 0,001) mialy istotny pozytywny wplyw
na zmienng zalezng. Natomiast zmienna zaangazowanie (B = -0,010, SE = 0,088,
(39) = -0,109, p = 0,914) nie wykazala istotnosci statystycznej. Wyraz wolny mo-
delu wynosilt -1,071, SE = 4,961, #(39) = -0,216, p = 0,830. Blad standardowy reszt

Tabela 5.27. Analiza regresji - podsumowanie modelu (pracownicy spoza branzy IT)

Zmienna B SE t p
(Intercept) -1,071 4,961 -0,216 0,830
Zaangazowanie -0,010 0,088 -0,109 0,914
Kreatywnos¢ 0,422 0,176 2,394 0,022*
Klimat 0,350 0,084 4,187 < 0,001**

B - wspdlczynnik regresji; SE - blad standardowy wspdlczynnika I; £ — wynik testu t sprawdzajacy
istotnos¢ wspolczynnikéw regresji; p — istotno$¢ statystyczna.
P p < 0,001, ** p<0,01;* p<0,05.

Zrédto: opracowanie wlasne.
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Rysunek 5.14. Wykres reszt dla regresji (grupa pracownikéw spoza IT)

Zrédlo: opracowanie wlasne.
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wynosit 3,90, co wskazuje na umiarkowany poziom bledéw prognozowania (ry-
sunek 5.14).

Wykres diagnostyczny takze i w tym modelu wskazuje na losowe rozproszenie
reszt, co sugeruje, ze zalozenie o liniowosci w modelu jest spetnione. Wynik testu
Shapiro-Wilka potwierdzil, Ze nie ma podstaw do odrzucenia hipotezy o normal-
nosci reszt (W=0,990, p = 0,969). Test Breuscha-Pagana wskazal, Ze wariancja reszt
jest stata w calym zakresie wartosci zmiennych niezaleznych (BP = 3,619, p = 0,306),
co jest kolejnym argumentem na rzecz zastosowania modelu regresji liniowej. Na
podstawie powyzszych wynikéw, podobnie jak we wczesniejszych analizowanych
modelach, mozna stwierdzi¢, ze i ten model regresji jest odpowiedni i spetnia gtow-
ne zaloZenia analizy regresji liniowej. Nie znaleziono naruszen zalozen dotyczacych
normalnosci rozktadu reszt ani homoskedastycznosci.

5.3.1. Analiza efektow mediacji dla pracownikdw branzy IT

W nastepnym kroku zweryfikowano, czy zaangazowanie jest mediatorem miedzy
klimatem organizacyjnym sprzyjajacym kreatywnosci a zachowaniami innowa-
cyjnymi pracownikéw branzy IT. W tym celu wybrano metod¢ analizy mediacji.
Metoda ta umozliwia rozdzielenie catkowitego efektu na bezposredni oraz posred-
ni, co pozwala lepiej zrozumie¢ role zmiennej mediujacej w tej relacji. Do oszaco-
wania przedziatéw ufnosci wykorzystano podejscie quasi-bayesowskie z wieloma
symulacjami (Monte Carlo), a liczba symulacji wyniosta 1000.

W przypadku roli zaangazowania jako mediatora mi¢dzy klimatem organiza-
cyjnym sprzyjajacym kreatywnosci a zachowaniami innowacyjnymi efekt me-
diacyjny wynidst 0,049, jednak przedzial ufnosci obejmowat zero (95% CI [-0,006,
0,14]), a wynik nie byl istotny statystycznie (p = 0,100). Oznacza to, Ze zaangazo-
wanie nie odgrywa istotnej roli mediacyjnej w tej grupie. Efekt bezposredni pozo-
stawat istotny (ADE = 0,350, 95% CI [0,18, 0,53], p = 0,002), podobnie jak taczny
efekt (0,40, 95% CI [0,22, 0,58], p < 0,001). Proporcja mediacji wyniosta 0,110, lecz
przedzialt ufnosci obejmowat zero (95% CI [-0,019, 0,36]), co potwierdza brak istot-
nosci mediacji (p = 0,100).

Natomiast dla roli kreatywnosci jako mediatora otrzymano istotny efekt
mediacji (ACME = 0,083, 95% CI [0,00, 0,19], p = 0,028). Efekt bezposredni byt
réwniez istotny (ADE = 0,318, 95% CI [0,15, 0,49], p < 0,001), podobnie jak laczny
efekt (0,40, 95% CI [0,23, 0,57], p < 0,001). Proporcja mediacji wyniosta 0,19, 95%
CI[0,02, 0,46], p = 0,028, co oznacza, ze okolo 19% catkowitego efektu jest wyjas-
niane przez kreatywnos¢ jako mediator.

Podsumowujac, w grupie pracownikéw IT nie wykryto istotnej mediacji zaan-
gazowania, natomiast kreatywnos¢ petni istotng funkcj¢ mediacyjna w relacji mig-
dzy klimatem organizacyjnym a zachowaniami innowacyjnymi.
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5.3.2. Analiza efektéw mediacji dla pracownikéw spoza branzy IT

Analizg efektow mediacji przeprowadzono takze w grupie pracownikéw spoza
branzy IT. Wyniki analizy dotyczace roli zaangazowania jako mediatora mig¢dzy
klimatem organizacyjnym sprzyjajacym kreatywnosci a zachowaniami innowacyj-
nymi przedstawiajg si¢ nastepujaco: efekt posredni (ACME) wyniést 0,047, 95%
CI [0,01, 0,11], p = 0,018, co wskazuje, ze zaangazowanie wywiera istotny wpltyw
na relacje miedzy zmienna niezalezng a zalezna. Efekt bezposredni (ADE) wy-
nidst 0,395, 95% CI [0,28, 0,52], p < 0,001, co oznacza, ze istnieje silny, statystycz-
nie istotny zwigzek migdzy zmiennymi, niezalezny od efektu mediacji. Catkowity
efekt oszacowano na 0,44, 95% CI [0,32, 0,56], p < 0,001. Okoto 10% catkowitego
wplywu klimatu organizacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci na zachowania in-
nowacyjne pracownikéw wyjasnia zmienna posredniczaca, czyli zaangazowanie.

W przypadku kreatywnosci jako mediatora w tej samej relacji uzyskano nastepu-
jace wyniki: efekt posredni wynidst 0,127, 95% CI [0,04, 0,25], p < 0,001, co wska-
zuje na istotny wptyw kreatywnosci jako zmiennej mediujacej. Efekt bezposredni
wynidst 0,352, 95% CI [0,19, 0,51], p < 0,001, natomiast catkowity efekt oszacowano
na 0,48, 95% CI [0,34, 0,63], p < 0,001. Okoto 26% catkowitego wplywu zmiennej
niezaleznej na zmienng zalezna zostalo wyjasnione przez kreatywnos¢.

Podsumowujac, w grupie pracownikow spoza sektora IT zaréwno zaangazowa-
nie, jak i kreatywnos¢ pelnig funkcje mediatoréw w relacji migdzy klimatem orga-
nizacyjnym sprzyjajacym kreatywnosci a zachowaniami innowacyjnymi. Jednak
to kreatywnos¢ okazuje si¢ silniejszym mediatorem, wyjasniajacym wieksza czes¢
catkowitego efektu.

5.3.3. Analiza efektéw mediacji dla wszystkich oséb badanych

Analogiczne analizy przeprowadzono dla wszystkich oséb badanych. Wyniki ana-
lizy wskazaly na istotny efekt mediacji: efekt mediacyjny (ACME - Average Casual
Mediation Effect) wynidst 0,048, 95% CI [0,00, 0,11], p = 0,006. Oznacza to, ze za-
angazowanie istotnie wptywa na zwiazek miedzy klimatem organizacyjnym sprzy-
jajacym kreatywnosci a zachowaniami innowacyjnymi. Efekt bezposredni (ADE
— Average Direct Effect) wynidst 0,394, 95% CI [0,28, 0,51], p < 0,001, co wskazuje
na silny, bezposredni wptyw zmiennej niezaleznej na zmienng zalezna. Laczny efekt
(total effect) wyniost 0,443, 95% CI [0,33, 0,56], p < 0,001. Proporcja efektu medio-
wanego (proportion mediated) wyniosta 0,103, 95% CI [0,02, 0,23], p = 0,006, co
oznacza, ze okoto 10% catkowitego efektu zmiennej niezaleznej na zmienng zalez-
na jest wyjasniane przez zaangazowanie jako zmienna mediujaca.

Analogicznie zweryfikowano, czy kreatywnos¢ jest mediatorem miedzy kli-
matem organizacyjnym sprzyjajacym kreatywnosci a zachowaniami inno-
wacyjnymi pracownikéw. Wyniki analizy potwierdzily istotny efekt mediacji:
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0,121, 95% CI [0,06, 0,20], p < 0,001. Kreatywno$¢ zatem réwniez istotnie po-
$redniczy w relacji miedzy klimatem organizacyjnym sprzyjajacym kreatywno-
$ci a zachowaniami innowacyjnymi. Bezposredni efekt zmiennej niezaleznej na
zmienng zalezng wynidst 0,323, 95% CI [0,21, 0,44], p < 0,001, a faczny efekt
zmiennej niezaleznej na zmienng zalezna wynidst 0,444, 95% CI [0,32, 0,56], p
< 0,001. Proporcja mediacji wyniosta 0,267, 95% CI [0,13, 0,44], p < 0,001, co
oznacza, ze okoto 27% calkowitego efektu jest wyjasniane przez zmienna mediu-
jaca, czyli kreatywnos¢.

5.3.4. Potrzeby zwigzane z kreatywnoscia

W badaniu poproszono takze wszystkich respondentéw o odpowiedz na pytanie
dotyczace potrzeb zwiazanych z rozwojem i wzmocnieniem wilasnej kreatywnosci
Osoby badane mogty rozwina¢ swoja wypowiedz i nie ogranicza¢ sig¢ tylko do jed-
nej potrzeby. Analize uzyskanych odpowiedzi ilustruje tabela 5.28.

Tabela 5.28. Potrzeby pracownikéw zwiazane z rozwojem kreatywnosci

Potrzeba Czestosc
Czas (wigcej czasu na projekty, zadania) 11
Wyzwania i interesujace projekty, zadania 11
Zwiazana z fizycznymi przedmiotami (na przykiad monitor, ekspres 7

do kawy, biurko, lodéwka)

Spokdj (w tym odpowiedzi: ,cisza’, ,mniej stresu”)

Mozliwo$¢ rozwoju

Zespot (,wspotpracujacy’, ,zaangazowany”)

Zaufanie ze strony przetozonych

Mozliwos¢é awansu

Szkolenia, dostep do wiedzy

Wsparcie ze strony przelozonych

Satysfakcjonujace wynagrodzenie

Uznanie

Kompetentni przelozeni

Efektywna komunikacja

Klienci

Brak nadgodzin

Jasne cele

QN == NN NN W W W R G,

Inne (odpowiedzi dotyczace nieistotnej roli kreatywnosci w pracy /
organizacji czy problemu z jej zdefiniowaniem)

W
[\S)

Zadnych (puste pole lub odpowiedz: ,,mam wszystko’, ,niczego” etc.)

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Niektére z odpowiedzi zaklasyfikowane w tabeli jako ,inne” brzmialy: ,krea-
tywnos¢ nie istnieje’, ,kreatywnos¢ istnieje tylko w glowach HR”, , kreatywno$¢ to
gaszenie pozardw’, ,to pytanie teoretyczne” etc.

By sprawdzié, czy istnieja roznice miedzy pracownikami IT i pracownikami
spoza tej branzy w liczbie zglaszanych potrzeb, przeprowadzono analiz¢ metoda
chi-square (obie zmienne mialy charakter nominalny - zgloszona potrzeba kontra
brak zglaszanych potrzeb). Wyniki obrazuje tabela 5.29.

Tabela 5.29. Test chi-square dla zmiennej: zglaszane potrzeby

Potrzeby af Test chi-square
brak obecne X P
Pracownicy IT 7 39 1 15,966 < 0,001
Pracownicy spoza branzy IT 25 18

x* — warto$¢ testu chi-square; p — wartos¢ istotnosci statystycznej; df — stopnie swobody.

Zrédlo: opracowanie wiasne.

Powyzsza analiza pokazata, Ze miedzy grupa pracownikéw branzy IT a pracow-
nikami spoza branzy IT istnieje statystyczna réznica w liczbie zglaszanych potrzeb
dotyczacych rozwoju kreatywnosci x* (1) = 15,97, p < 0,001.

5.4. Podsumowanie wynikéw badan i weryfikacja hipotez
badawczych

Przeprowadzone analizy statystyczne pozwolily na zweryfikowanie wszystkich
postawionych hipotez badawczych oraz na sformutowanie odpowiedzi na gléwne
pytania badawcze. Ponizej przedstawiono syntetyczne zestawienie wynikow w od-
niesieniu do kazdej z hipotez.

Hipoteza 1 zostala potwierdzona. W grupie badanych pracownikéw branzy IT
obserwuje si¢ wyzszy poziom zachowan innowacyjnych w stosunku do grupy pra-
cownikéw spoza branzy IT: #(87) = 2,61, p = 0,011, 95% CI [0,97, 6,83], d = 0,56.
Wynik na skali zachowan innowacyjnych w grupie pracownikéw IT (M = 37,65,
SD =7,99, SE = 1,18) jest istotnie wyzszy niz w grupie pracownikéw spoza branzy
IT (M =33,77,SD = 5,8, SE = 0,88).

Hipoteza 2 zostata potwierdzona. Pracownicy zatrudnieni w branzy IT charak-
teryzuja si¢ wyzsza kreatywnoscia niz pracownicy spoza branzy IT: t(86,57) = 4,14,
p<0,001,d=0,84,95% CI [2,32, 6,59]. Sredni wynik na skali kreatywnosci w grupie
pracownikéw IT (M = 31,85, SD = 5,51, SE = 0,81) jest istotnie wyzszy niz w grupie
pracownikow spoza branzy IT (M = 27,40, SD = 5,07, SE = 0,77).



5.4. Podsumowanie wynikow badan i weryfikacja hipotez badawczych 127

Hipoteza 3 nie zostata potwierdzona. Pracownicy zatrudnieni w branzy IT nie
oceniaja wyzej niz pracownicy spoza branzy IT klimatu organizacyjnego sprzy-
jajacego kreatywnosci: £(82,72) = 1,07, p = 0,286. Sredni wynik w grupie pracow-
nikéw IT (M = 69,70, SD = 11,4, SE = 1,68) nie rozni si¢ istotnie statystycznie od
sredniego wyniku w grupie pracownikéw spoza branzy IT (M = 67,42, SD = 8,44,
SE = 1,29). Dodatkowo efekt wielko$ci zmierzony za pomoca statystyki d Cohena
wynidst: d = 0,23, a przedzial ufnosci: 95% CI [-1,94, 6,49].

Hipoteza 4 zostala potwierdzona. Klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatyw-
nosci jest skorelowany z zachowaniami innowacyjnymi pracownikéw branzy IT
(r=0,57, p <0,001). Im wyzej oceniany klimat, tym wyzszy wynik na skali zacho-
wan innowacyjnych. Znacznie silniejsza korelacje zaobserwowano w grupie pra-
cownikéw spoza branzy IT (r = 0,70, p < 0,001).

Hipoteza 5 zostata potwierdzona. Klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywno-
$ci determinuje poziom kreatywnosci pracownikéw branzy IT (r = 0,32, p = 0,009).
Im wyzej oceniany klimat, tym wyzszy wynik na skali kreatywnosci. Podobna,
acz silniejszg korelacje zaobserwowano w grupie pracownikéw spoza branzy IT
(r=0,52, p < 0,001).

Hipoteza 6 zostala potwierdzona. Klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywno-
$ci determinuje zaangazowanie pracownikéw branzy IT (r = 0,30, p = 0,045). Im
wyzej oceniany klimat, tym wigksze zaangazowanie pracownikéw.

Hipoteza 7 zostala potwierdzona. Zaangazowanie pracownikéw determinuje
zachowania innowacyjne przez nich przejawiane (r = 0,39, p = 0,007). Im wieksze
zaangazowanie pracownikéw, tym wyzsze wyniki na skali zachowan innowacyj-
nych. Analogiczng relacj¢ zaobserwowano w grupie pracownikéw spoza branzy
IT (r= 0,36, p = 0,016).

Hipoteza 8 zostala potwierdzona. Kreatywnos¢ pracownikéw IT determinuje
ich zachowania innowacyjne (r = 0,52, p < 0,001). Im wyzszy wynik na skali krea-
tywnosci, tym wyzszy wynik na skali zachowan innowacyjnych. Silniejsza korela-
cj¢ zaobserwowano w grupie pracownikéw spoza branzy IT (r = 0,62, p < 0,001).

Ponadto przeprowadzono analize regresji liniowej w celu zbadania wptywu
trzech predyktoréw: zaangazowania, kreatywnosci oraz klimatu organizacyjne-
go sprzyjajacego kreatywnosci na zachowania innowacyjne. W grupie wszystkich
0s6b badanych zmienne: kreatywnos¢ i klimat wyjasniaja 51% wynikow na skali
zachowan innowacyjnych. W grupie pracownikéw IT te same zmienne wyjasniaja
42% wariancji wynikéw na skali zachowan innowacyjnych, a w grupie pracowni-
kéw poza branza IT — model ze zmiennymi kreatywnos$¢ i klimat wyjasnia 55%
wariancji.

Hipoteza 9 nie zostala potwierdzona. Okazalo si¢, ze zaangazowanie nie jest
mediatorem w relacji migdzy klimatem a zachowaniami innowacyjnymi w grupie
pracownikéw IT: ACME = 0,049, CI 95% [-0,006, 0,14], p = 0,100. Jednakze anali-
za wykonana w grupie wszystkich oséb badanych wykazata, ze zaangazowanie jest
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mediatorem w relacji klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci a zachowania
innowacyjne pracownikéw: ACME = 0,048, 95% CI [0,00, 0,11], p = 0,006. Podob-
na relacje zaobserwowano w grupie pracownikéw spoza branzy IT: ACME = 0,047,
CI 95% [0,01, 0,11], p = 0,018.
Hipoteza 10 zostata potwierdzona. Kreatywnos¢ okazala si¢ mediatorem mig-
dzy klimatem a zachowaniami innowacyjnymi zaréwno w grupie pracownikow
IT (ACME = 0,083, 95% CI [0,00, 0,19], p = 0,028), jak i w grupie pracownikow
spoza branzy IT (ACME = 0,127, CI 95% [0,04, 0,25], p < 0,001). Ponadto zmien-
na kreatywnos¢ okazata si¢ mediatorem w relacji klimat organizacyjny sprzyjaja-
cy kreatywnosci a zachowania innowacyjne w grupie wszystkich pracownikéw:
ACME = 0,121, 95% CI [0,06, 0,20], p < 0,001.
Hipoteza 11 zostala potwierdzona. Pracownicy branzy I'T wykazuja wigcej po-
trzeb dotyczacych rozwoju ich osobistej kreatywnosci niz pracownicy innych branz

(x*(1) = 15,97; p < 0,001).
p=0,009

Klimat organizacyjny
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Rysunek 5.15. Model hipotetyczno-badawczy - weryfikacja dla grupy
pracownikow IT

Zrédlo: opracowanie whasne.
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Aby przedstawi¢ uktad zalozen teoretycznych poddanych analizie, na rysun-
ku 5.15 zamieszczono model hipotetyczno-badawczy dla grupy pracownikéw IT.

Z przeprowadzonych analiz wynika, Ze branza IT rézni si¢ od innych sekto-
réow pod wzgledem poziomu kreatywnosci oraz zachowan innowacyjnych pra-
cownikow. Co istotne, mimo wyzszego poziomu kreatywnosci w grupie IT ocena
klimatu organizacyjnego nie rézni si¢ istotnie miedzy grupami, co moze wska-
zywacd na niezalezne czynniki srodowiskowe wplywajace na potencjal innowacyjny.

Istotna role w zachowaniach innowacyjnych odgrywaja zaré6wno zaangazo-
wanie, jak i kreatywnos¢, cho¢ tylko kreatywnos$¢ petni funkcje mediatora w relacji
miedzy klimatem a zachowaniami innowacyjnymi we wszystkich analizowanych
grupach. Zaangazowanie spelnialo funkcje mediatora jedynie w grupie ogélne;
i wéréd pracownikéw spoza branzy IT.

Dodatkowo zauwazono, ze pracownicy sektora IT wykazuja wyrazZnie wigksze
potrzeby w zakresie rozwijania swojej kreatywnosci, co moze stanowi¢ wazny
wniosek praktyczny dla organizacji dzialajacych w tym sektorze.



6.

Praktyczne wnioski z badan:
rekomendacje i zastosowania

6.1. Interpretacja wynikdw w kontekscie istniejacych badan

Pracownicy zatrudnieni w branzy IT okazali si¢ grupa zawodowa, ktéra w sposéb
statystycznie istotny rézni si¢ od innych profesji w zakresie kreatywnosci i zacho-
wan innowacyjnych. Kreatywnos¢ jest wymagana cechg na stanowiskach dewelo-
perskich oferowanych nie tylko na zagranicznym rynku pracy (Ahmediin., 2012),
ale takze w Polsce (Werewka i Wietecha, 2015). Czternastoletnie badania prowadzo-
ne przez Kelleya (1999) pozwolily na wskazanie kluczowych cech, ktére pozwalaja
na zostanie star engineer. Naleza do nich:

procesy poznawcze (inteligencja, kreatywno$¢);

cechy osobowosci (pewnos¢ siebie, odwaga, poczucie kontroli, ambicja);
umiejetnosci interpersonalne i przywddcze;

czynniki zwigzane z miejscem pracy i wykonywang praca (na przyktad satys-
fakcja z wykonywanej pracy).

Kelley zaproponowat takze dziewig¢ strategii, ktére moga zapewnic¢ utalento-

wanym pracownikom sukces. Wymienia kolejno:

Wytyczanie szlakow (blazing trails) — wykazywanie sig inicjatywa (ale nie tylko
w kontekscie duzych projektéw — autor podkresla role codziennej inicjatywy),
wykraczanie poza zakres swoich obowiazkéw, pomaganie wspétpracownikom,
nieugietos¢ i determinacje w realizacji projektow i implementacji nowych pro-
duktow.

Wiedza, gdzie zwrdcié si¢ w razie potrzeby (knowing who knows) — tworzenie
efektywnej sieci kontaktow ze specjalistami, na ktérych pomoc mozna liczyé
w razie potrzeby (co pozwoli zaoszczedzi¢ czas i zwiekszy¢ efektywnosc).
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- Proaktywne samozarzadzanie (proactive self-management) — podejmowania
dziatan, ktére uwaza si¢ stuszne ze wzgledu na interes firmy i powodzenie pro-
jektu, wykazywanie sie pewng doza samodzielnosci i odpowiedzialnosci nie tyl-
ko za powierzone obowiazki.

- Dostrzeganie pelnego obrazu (getting the big picture) — wykraczanie poza wias-
ny punkt widzenia, przyjmowanie perspektywy wspétpracownikéw, klientéw,
kontrahentéw, kadry zarzadzajace;j.

- Sztuka odpowiedzialnego podazania za liderem (the right kind of followership)
— przecietni pracownicy postrzegaja nasladowanie jako bierne podporzadkowa-
nie, podczas gdy gwiazdorzy rozumieja je jako aktywna wspoétprace i krytyczne
wsparcie lidera, skupiajac si¢ na celach organizacji, nawet jesli oznacza to kwe-
stionowanie decyzji lub dostosowywanie si¢ do réznic w relacjach.

- Praca zespotowa jako wspélne zaangazowanie w projekt (teamwork as joint
ownership of a project) — przecigtni pracownicy rozumieja pracg zespotowg jako
wspolprace i realizacje wlasnych zadan, podczas gdy gwiazdorzy traktuja ja jako
wspdlne zaangazowanie w ustalanie celéw, podejmowanie decyzji i rozwiazy-
wanie problemdw, dbajac o dobra atmosfere w zespole.

- Liderowanie w duchu matego ,,I” (small I-leadership) — wielu pracownikéw po-
strzega liderowanie jako ceche wrodzona, zwiazang z wizja i charyzma, podczas
gdy jest to strategia oparta na wiedzy i umiejetnosci wptywania na innych w celu
osiagnigcia wspdlnego celu. Liderzy przez mate ,,I” koncentruja si¢ na relacjach
miedzyludzkich, zdobywajac zaufanie i lojalnos¢ zespotu poprzez wspétprace
i zaangazowanie, zamiast polegac na formalnej wladzy czy wlasnym ego.

— Zyciowa madros¢ (street smart) — pracownicy czesto skupiaja sie na przypodo-
baniu si¢ innym i grach biurowych, tymczasem star engineers rozumiejg dyna-
mike organizacyjna, potrafia zarzadzaé konfliktami i promowaé wspotprace,
wykorzystujac swoje umiejetnosci interpersonalne do osiagania celéw.

- Prezentowanie i wyjasnianie (show and tell) - sztuka prezentacji nie polega na
efektownym blyszczeniu przed audytorium i autopromocji, ale na skutecznym
dotarciu do odbiorcéw poprzez dobér whasciwych srodkéw przekazu.

Mimo ze publikacja z 1999 roku nadal zawiera wartosciowe wskazowki, wspot-
czesne srodowisko pracy wiaze si¢ z dodatkowymi wyzwaniami, ktére wymagaja
nieustannego dostosowywania si¢ do zmieniajacych si¢ realiéw. Niektére z przed-
stawionych strategii moga by¢ postrzegane jako nieaktualne lub zbyt uproszczone
w kontekscie dzisiejszych wymagan. Podsumowujac, star performers nie polega-
ja na wladzy formalnej ani manipulacji, lecz na wptywie, ktéry zdobywaja dzieki
wspOtpracy, stuchaniu innych oraz wspdélnemu dazeniu do realizacji celow. Zamiast
dazy¢ do dominacji nad innymi, koncentruja si¢ na wspieraniu lideréw i zespotu,
budujac zaufanie oraz wzajemny szacunek.

Rozwigzywanie probleméw i generowanie nowych rozwiazan to codziennosé
w pracy zatrudnionych w branzy IT programistéw, grafikow, architektéw, mene-
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dzeréw projektéw etc. Nieprzypadkowe zatem, zdaje si¢, sa wyzsze wyniki na skali
kreatywnosci i zachowan innowacyjnych wsréd pracownikéw IT zaobserwowa-
ne w niniejszym badaniu. Warto zwrdci¢ uwage organizacji zatrudniajacych inzy-
nieréw, programistéw, technologéw, by dbaty o kreatywnos¢ swoich pracownikow
i miaty Swiadomosc¢, ze cechg t¢ mozna rozwija¢. Kreatywnos¢ nie jest konstruktem
jedynie ,teoretycznym’, nie istnieje tez ,tylko w glowach HR” (cytowana juz wy-
zej odpowiedZ osoby badanej). To dyspozycja warunkujaca ,by¢ albo nie by¢” na
wielu stanowiskach, na ktérych praca nie polega jedynie na odtwdrczych i powta-
rzanych czynnosciach. Florida (2010) przypisal takze menedzeréw i finansistow
do tzw. klasy kreatywnej, zatem ostroznie mozna bylo przypuszczaé, ze w drugiej
badanej grupie takze zaobserwuje si¢ wysoki wyniki na skali kreatywnosci i inno-
wacyjnych zachowan. Niemniej jednak rzeczywistos¢ w organizacjach bywa zréz-
nicowana i nie w kazdym miejscu pracy wymaga si¢ kreatywnosci od pracownikéw,
a by¢ moze nie zawsze jest ona nawet mile widziana. Badania Gloda i Krasnickiej
(2015) pokazaty, ze poziom zachowan innowacyjnych wsréd pracownikéw zatrud-
nionych w sektorze MSP jest raczej niski i nie wplywa nari branza przedsiebiorstwa,
w jakiej badani byli zatrudnieni. Niemniej jednak w badaniu najwieksze natezenie
zachowan innowacyjnych zaobserwowano wsréd pracownikow IT.

Badanie autoréw niniejszej publikacji pokazato, ze nie ma réznic w postrzega-
niu klimatu organizacyjnego w poréwnywanych grupach. Warto zauwazy¢, ze az
72 ankietowane osoby byly zatrudnione w $rednich i duzych przedsigbiorstwach.
Mozna przypuszczad, ze sa to organizacje, ktore dbajg o wiele aspektéw zwiazanych
z klimatem organizacyjnym. Przez to pracownicy ogélnie pozytywnie oceniaja takie
aspekty jak wsparcie czy swobodg¢ wyrazania zdania, ktére byly badane za pomoca
KKOSK. Wyniki osiggnigte w obydwu badanych grupach wyniosty 69,7 i 67,4 na
105 mozliwych do zdobycia punktéw w Kwestionariuszu Klimatu Organizacyjne-
go Sprzyjajacego Kreatywnosci.

Nawiazujac do usunigtych pozycji w kwestionariuszu KKOSK - w polskich rea-
liach organizacyjnych wciaz czesto spotykamy sie z kulturg pracy, w ktérej spieranie
sie na forum jest postrzegane nie jako naturalny element komunikacji i motor in-
nowagcji, lecz jako zagrozenie dla wewnetrznej harmonii lub wrecz przejaw nielojal-
nosci. W rezultacie wiele organizacji funkcjonuje w ramach silnie hierarchicznych
struktur, w ktérych inicjatywa pracownikéw nizszego szczebla jest marginalizowa-
na, a ich glos rzadko brany pod uwage przy podejmowaniu kluczowych decyzji.
Taki klimat moze skutecznie ttumic kreatywnos¢, innowacyjnos¢ i autentyczne za-
angazowanie zespoléw. Na ten stan rzeczy wplywa kilka istotnych czynnikéw. Po
pierwsze w wielu firmach wciaz brakuje ugruntowanej kultury feedbacku - otwar-
tego dzielenia si¢ opinia, takze ta krytyczna, w sposob konstruktywny i bez obawy
o konsekwencje. Po drugie powszechny jest strach przed oceng — pracownicy nie-
jednokrotnie obawiaja si¢ zabierac glos, zakladajac, ze moze to wplynac negatywnie
na ich pozycje w organizacji. Wreszcie po trzecie ogromne znaczenie ma rola lide-



6.1. Interpretacja wynikow w kontekscie istniejacych badan 133

réw: to wlasnie ich postawa wobec réznicy zdan wyznacza granice dopuszczalnej
debaty. Gdy brakuje gotowosci do moderowania konstruktywnych rozméw, a od-
miennos$¢ pogladow jest traktowana jako problem, przestrzen do szczerego dialogu
zamyka sig, blokujac tym samym potencjat tworczy organizacji.

W niniejszym badaniu nie stwierdzono réznic w poziomie zaangazowania pra-
cownikow pracujacych w branzy IT i pracownikéw spoza tej branzy. W rozmo-
wach ze specjalistami zajmujacymi si¢ branza IT (lub pracujacymi w tej branzy)
pojawia si¢ przekonanie, ze zaangazowanie w IT moze by¢ niskie z kilku powo-
doéw: praca przy projektach (jesli jest sie pracownikiem outsourcowanym), praca
na kontrakcie B2B (czesto spotykana w tej branzy), czasami realizowanie wiecej niz
jednego projektu w réznych zespotach, a nawet w réznych organizacjach. Badania
dowodza, ze pracownicy IT sa bardziej zwiazani z zespotami, w ktérych pracuja,
niz z samg organizacja (Marks i Lockyer, 2005). W duzym stopniu moze to by¢
zwiazane z wprowadzeniem do zespotéw programistycznych praktyk zwinnych,
w tym SCRUM zakladajacego prace w zespotach scrumowych, w sklad ktérych
wchodza deweloperzy (maksymalnie dziewie¢ 0s6b), Product Owner i Scrum Ma-
ster'>. W ten spos6b deweloperzy przez wiekszo$¢ czasu pracuja i widuja sie tylko
z osobami z zespotu scrumowego — spotkania z interesariuszami, menedzerami sa
rzadkie i wpisane (tak jak w wypadku spotkan z interesariuszami) — w wydarzenia
scrumowe (tzw. ceremonie).

Klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci wykazuje pozytywna korelacje
z innowacyjnymi zachowaniami pracownikéw w branzy IT (r = 0,57, p < 0,001).
Wyzsza ocena klimatu wiaze si¢ z lepszymi wynikami w zakresie innowacyjnosci.
W grupie pracownikéw spoza branzy IT zaobserwowano znacznie silniejsza kore-
lacje (r = 0,70, p < 0,001). Klimat organizacyjny wplywa réwniez na poziom krea-
tywnosci pracownikéw branzy IT (r = 0,32, p = 0,009). Wyzsza ocena tego klimatu
taczy si¢ z wyzszymi wynikami w zakresie kreatywnosci. W grupie pracownikow
spoza branzy IT korelacja byla silniejsza (r = 0,52, p < 0,001). Karwowski (2009)
pisze, ze mozna to rozumie¢ dwojako: z jednej strony moze by¢ tak, ze osoby po-
strzegajace siebie jako kreatywne widza w podobny sposéb przestrzen organiza-
cyjng wokél siebie, z drugiej strony to wtasnie klimat organizacyjny zapewniajacy
warunki do zaistnienia kreatywnosci i zachowan innowacyjnych moze wplywa¢
na wynik na skali kreatywnosci. Badanie nie ma charakteru eksperymentalnego,
zatem nie spos6b przypisa¢ mierzonym zmiennym charakteru przyczyny i skutku.
W grupie wszystkich badanych zmienne takie jak kreatywnos¢ i klimat organiza-
cyjny wyjasniaja 51% zmiennosci wynikéw w zakresie zachowan innowacyjnych.
Dla pracownikéw branzy IT te same zmienne thumacza 42% wariancji wynikéw,
natomiast w grupie pracownikéw spoza branzy IT model oparty na kreatywno-

* W najnowszym wydaniu Scrum Guide z listopada 2020 roku mowa jest o maksymalnie
10-osobowym zespole.
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$ci i klimacie wyjasnia 55% wariancji. Zgodnie z dotychczasowymi doniesieniami
z badan wiele sktadowych klimatu koreluje z kreatywnoscia. Badanie przeprowa-
dzone w Chinach pokazato, ze zachgcanie do otwartej dyskusji moze by¢ waznym
krokiem w przezwycig¢zaniu oporu przed zmianami i jest pozytywnie skorelowane
z kreatywnoscia (Hon i in., 2014). Badania przeprowadzone w Pakistanie wsrod
pracownikow zatrudnionych w sektorze IT i w sektorze przemystowym wskazaly
na silng korelacje miedzy zachowaniami innowacyjnymi a postrzeganym wspar-
ciem organizacyjnym (r = 0,67; p < 0,01), a takze miedzy zachowaniami innowacyj-
nymi a innowacyjng kultura organizacyjna (r = 0,51; p < 0,01) (Nazir i in., 2019).
Badanie przeprowadzono w kraju o kulturze kolektywistycznej, gdzie organiza-
cja jest postrzegana jako rodzina, od ktérej oczekuje si¢ ,rodzinnego traktowania”
i wsparcia (por. Den Hartog i in., 1999). Stad moze wynika¢ tak silny zwigzek mie-
dzy zauwazanym wsparciem ze strony organizacji a zachowaniami innowacyjny-
mi. Polska postrzegana jest jako kultura umiarkowanie kolektywistyczna (Wolniak,
2008), co moze poniekad ttumaczy¢ zblizone wyniki uzyskane w badaniach wtas-
nych. Podobne rezultaty uzyskano w badaniach menedzeréw w Malezji (Shanker
iin., 2017) - okazalo sig, Ze organizacyjny klimat sprzyjajacy innowacyjnosci (OCI
- organizational climate for innovation) koreluje z zachowaniami innowacyjnymi
w pracy (r = 0,52; p < 0,01) (IWB - innovative work behavior). Ponadto zachowa-
nia innowacyjne sa takze mediatorem mi¢dzy OCI a wydajnoscia organizacyjna
(OP - organizational performance). Takze polskie przywolane wczesniej badania
potwierdzajg zwiazek klimatu organizacyjnego z zachowaniami innowacyjnymi
(Sagnak, 2012; Wojtczuk-Turek, 2010).

Klimat organizacyjny sprzyjajacy kreatywnosci koreluje takze z zaangazowa-
niem ankietowanych (zaréwno w grupie pracownikéw zatrudnionych w branzy
IT, jak i ogétu przebadanych). Uzyskany wynik koresponduje z koncepcja Pecha
i Slade’a (2006), ktéra wskazuje na role takich czynnikéw, jak miedzy innymi zaso-
by w organizacji, zaufanie, poczucie sprawiedliwosci w budowaniu zaangazowania.
Elementy te stanowia réwniez widoczne przejawy klimatu organizacyjnego. W ba-
daniach dowiedziono, ze polaczenie pozytywnego klimatu innowacyjnego, poczucia
psychologicznej wlasnosci i wspétzaleznosci zadan (stopien, w jakim pracownicy
wspolpracuja ze soba i polegaja na sobie nawzajem) prowadzi do wigkszego za-
angazowania i wyzszej wydajnosci innowacyjnej pracownikéw (You i in., 2022).

Analiza regresji dla calej préby (F(3, 85) = 31,4, p < 0,001) wykazala, Ze model jest
istotny statystycznie i wyjasnia 51% wariancji zmiennej zaleznej (R* = 0,51). Istot-
ny wplyw na zachowania innowacyjne miaty dwie zmienne: kreatywnos¢ oraz kli-
mat organizacyjny, natomiast zmienna zaangazowanie nie miata istotnego wplywu
w tym modelu. W grupie pracownikéw IT model regresji réwniez byt istotny (F(3,
42) = 12,05, p < 0,001) i wyjasniat 46% wariancji zmiennej zaleznej (R* = 0,46). Po-
dobnie jak w calej prébie zmienne kreatywnos¢ i klimat organizacyjny mialy istotny,
pozytywny wplyw na innowacyjne zachowania, podczas gdy zaangazowanie nie
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miato istotnego wplywu na t¢ zmienng. W grupie spoza branzy IT model regresji
réwniez okazal sie istotny (F(3, 39) = 17,97, p < 0,001), wyjasniajac 55% wariancji
zmiennej zaleznej (R* = 0,55). Ponownie kreatywno$¢ i klimat organizacyjny miaty
istotny wplyw na innowacyjne zachowania pracownikéw, natomiast zaangazowanie
nie miato znaczacego wplywu na t¢ zmienna. Wyniki te koresponduja z dotychcza-
sowymi doniesieniami z badan. Elementy klimatu organizacyjnego, takie jak zasoby,
jasna misja i wsparcie ze strony lideréw (Moghimi i Subramaniam, 2013), zostaty
wskazane jako kluczowe czynniki sprzyjajace zachowaniom innowacyjnym pra-
cownikéw. Badanie przeprowadzone przez Mutonyi i wspétpracownikéw (2020)
wsréd pracownikéw sektora publicznego pokazato, ze kreatywnos¢ i klimat orga-
nizacyjny wyjasnialy 52% wariancji zachowan innowacyjnych.

Mimo obiecujacych rezultatéw wciaz duza cz¢$¢ wariancji nie jest wyjasniona
przez analizowane zmienne. W naukach spolecznych badane zjawiska sa wynikiem
szerokiego wachlarza czynnikéw, co sprawia, ze uchwycenie wszystkich zmiennych
wplywajacych na dane zjawisko stanowi trudno$¢é. Na zachowania innowacyjne
moga wplywac niebadane w niniejszej pracy zmienne, takie jak cechy osobowos-
ciowe, poziom indywidualnej motywacji, styl przywédztwa, otoczenie rynkowe,
konkurencja, satysfakcja z wykonywanej pracy, dostep do informacji, dostep do no-
wych technologii i wiele innych. Sa to kolejne obszary, ktére mozna eksplorowac
w przyszlych badaniach determinantéw zachowan innowacyjnych.

Testy mediacji wykazaly istotne efekty mediacji zaréwno zaangazowania, jak
i kreatywnosci w relacji miedzy klimatem organizacyjnym a zachowaniami inno-
wacyjnymi. W calej probie zaréwno zaangazowanie (ACME = 0,048, p = 0,006), jak
i kreatywno$¢ (ACME = 0,121, p < 0,001) petnily funkcje mediatoréw, przy czym
kreatywnos¢ wyjasniata az 27% catkowitego efektu. W grupie pracownikéw IT za-
angazowanie nie pelnilo funkcji mediatora, natomiast kreatywnos¢ wyjasniala 19%
catkowitego efektu mediacji. W grupie spoza branzy IT, podobnie jak w calej pré-
bie, kreatywnos¢ byla istotnym mediatorem, wyjasniajac 26% catkowitego efektu
mediacji. Podsumowujac, wyniki wskazuja, ze zaréwno kreatywnos¢, jak i klimat
organizacyjny maja kluczcowy wplyw na zachowania innowacyjne pracownikéw,
a kreatywnos¢ pelni istotna funkcje mediatora, szczegdlnie w grupie pracownikéw
spoza branzy IT. Zblizony wynik przyniosty miedzy innymi badania przeprowadzo-
ne przez Mutonyi i wspdtpracownikow (2020) — wykazano w nich efekt posredni-
czacy kreatywnosci na relacje miedzy klimatem organizacyjnym a zachowaniami
innowacyjnymi.

Pracownicy zatrudnieni w branzy IT czgsciej niz pracownicy spoza tej branzy
zdradzali swoje potrzeby zwigzane z rozwojem kreatywnosci. Nie sposéb oprzeé
sie wrazeniu, ze potrzeby te dla pracownikéw sa zwiazane nie tylko z sama kre-
atywnoscig, lecz takze z poczuciem ogdlnego dobrostanu budujacego satysfakcje
i zaangazowanie z wykonywanej pracy. Niektdrzy pracownicy wskazywali na brak
odpowiedniego sprzetu czy wrecz miejsca do pracy (,biurka z krzestem”). Podsta-
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wowe potrzeby dotyczace fizycznej przestrzeni nie ograniczaja sig tylko do potrzeby
monitora czy biurka. Nie kazdy ankietowany dobrze si¢ czuje w pracy w otwartej
przestrzeni (open space). Jedna z badanych oséb napisata: ,Uwazam, ze open space
nie wplywa pozytywnie na prace, zbyt czgsto jest odwracana moja uwaga przez
otoczenie”. Jest to czgsto powtarzalne spostrzezenie pojawiajace si¢ takze podczas
rozméw indywidualnych z pracownikami duzych organizacji. Powtarzaja si¢ réw-
niez odpowiedzi dotyczace potrzeb: czasu (N = 11), wyzwan (N = 11) i spokoju
(N = 5). Pokrywaja si¢ one z wymiarami klimatu organizacyjnego sprzyjajacego
kreatywnosci wylonionymi w analizie czynnikowej KKOSK. Mozna zauwazy¢, ze
ankietowani wskazuja na potrzebe swobody w dzialaniu (kiedy méwig o potrzebie
zaufania ze strony managementu czy potrzebie zrozumienia roli). Ponadto ankie-
towani zgtaszaja takze potrzebe ,,mniejszej powtarzalnosci’, ,ciekawszych projek-
t6w’, ,zréznicowanych projektéw”. Swiadomosé tych indywidualnych dazeri moze
by¢ kluczowa dla dopasowania pracownika do oferowanej roli juz na wczesnych
etapach pracy w organizacji i zaoferowania mu mozliwosci rozwoju i kariery do-
bieranych do jego predyspozycji i potrzeb. Pojawia si¢ takze potrzeba wymiany
wiedzy, a w $wietle nakreslonych w czesci teoretycznej koncepgji jest ona budul-
cem zachowan innowacyjnych.

W ankiecie pojawily si¢ takze odpowiedzi, ktére wskazuja, ze nie w kazdym
miejscu kreatywno$¢ jest mile widziana - ankietowani wskazuja, ze kultura orga-
nizacyjna nie zawsze promuje kreatywnos¢, albo przyznaja, ze bycie kreatywnym
moze skutkowaé narzuceniem wigkszej liczby obowiazkow. Réznice w poziomie
kreatywnosci i zachowan innowacyjnych obserwowane w obu poréwnywanych
grupach nie pozostaja bez zwiazku z wyrazanymi przez badanych potrzebami. Pra-
cownicy reprezentujacy inne obszary zawodowe (w tym wypadku w zdecydowanej
wiekszosci finansisci i kadra zarzadzajaca) nie zawsze wykazuja sie w swojej pracy
kreatywnoscia, gdyz nie ma na nig miejsca w pewnych sektorach, do jakich nalezy
na przyklad sektor finansowy. Niemniej jednak w czesci teoretycznej podkreslo-
no konieczno$¢ rozréznienia myslenia dywergencyjnego od kreatywnosci. Gdyby
zatem zbadac obie grupy testem badajacym potencjal w obszarze myslenia dywer-
gencyjnego (na przyktad TCT-DP) (Jellen i Urban, 1986), wyniki w tym obszarze
bytyby by¢ moze zblizone w obu poréwnywanych grupach.

Wsréd badanych w grupie IT przewazaja mezczyzni, ale nie jest to tak duza
przewaga, jaka prezentuja badania zamieszczone na portalu Bulldog. Dtuzsza jest
takze srednia dlugos¢ stazu pracy — w niniejszym badaniu to ponad dziewie( lat,
w badaniu na portalu Bulldog — nieco ponad cztery lata. Dzigki takim kampaniom
jak ,Dziewczyny na politechniki” czy dziataniom organizacji (na przyktad Girl
Code Fun lub Geek Girls Carrot) wzrasta liczba kobiet wybierajacych programo-
wanie jako droge zawodowa. Jednym ze spostrzezeniem, jakie nasuwaja si¢ pod-
czas interpretacji danych demograficznych oséb, ktore wziely udziat w badaniu,
jest doswiadczenie w pracy zdobywane juz podczas studiéw. Wydaje si¢ ono waz-
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nym czynnikiem wplywajacym na otrzymanie satysfakcjonujacej pracy wkrétce po
studiach lub jeszcze w ich trakcie.

Nalezy przyjrze¢ si¢ takze zastosowanym w badaniach narzedziom i skomen-
towa¢ wyniki analizy czynnikowej. Kwestionariusz UWES w niniejszym badaniu
okazat si¢ narzedziem jednoczynnikowym, a nie tréjczynnikowym, jak zaktadali
tworcy narzedzia. Taki wynik wystepowat juz we wczesniejszych badaniach, o czym
pisza Kulikowski i Madej (2014), a takze Kulikowski (2016). Kwestionariusz ba-
dajacy kreatywnos¢ w miejscu pracy zakladat istnienie trzech podskal, ostatecznie
wyrézniono jedng skladows, ktéra mozna nazwal ,kreatywno$¢ w miejscu pra-
cy” Mozna przypuszczaé, ze kreatywno$¢ w pracy ma jednoczynnikowy charakter
- w przeciwienstwie do znanych teorii kreatywnosci, ktére podkreslaja jej wielo-
wymiarowos¢. Rzetelnos¢ kwestionariusza réwniez okazala sie satysfakcjonujaca
(o =0,850). Analiza Inwentarza Zachowan Innowacyjnych pozwolita na wylonienie
jednego czynnika (mimo zatozonych wczesniej dwdch faktoréw). Koresponduje
to z dotychczasowymi badaniami i testami zagranicznymi, gdzie takze dostrzezo-
no jeden wymiar zachowan innowacyjnych (Janssen, 2000; Scott i Bruce, 1994).
Roéwniez wartos$¢ alfy w autorskim kwestionariuszu jest satysfakcjonujaca i taka jak
w najpopularniejszym zagranicznym narzedziu do badania zachowan innowacyj-
nych: a = 0,890 (Scott i Bruce, 1994).

W badaniach przeprowadzonych przy uzyciu analizy czynnikowej Varimax
w kontekscie KKOSK wyrézniono trzy gtéwne czynniki: ,,Psychologiczne bezpie-
czenstwo’, ,Minimalizacja ryzyka” oraz ,Wspo6lnotowos¢”, ktére okazaly sie istotne
dla promowania innowacyjnych zachowan w organizacjach. Warto zaznaczy¢, ze
mimo niskiego progu tadunkéw czynnikowych na poziomie 0,4 zastosowanie tego
kryterium umozliwito uwzglednienie wigkszej liczby pozycji w kwestionariuszu, co
byto uzasadnione ze wzgledu na eksploracyjny charakter badan. Zidentyfikowane
wymiary organizacyjne, takie jak poczucie bezpieczenistwa psychologicznego oraz
wspolpraca w zespole, moga stanowi¢ podstawe do wspierania innowacyjnosci
w przyszlych badaniach i praktykach zarzadzania.

Konieczne sa dalsze prace normalizacyjne nad kwestionariuszami, zwigksze-
nie liczby pozycji w kazdym z kwestionariuszy, zbadanie nimi wigkszej populacji
— wszystko to pozwoliloby na przygotowanie norm dla kazdego kwestionariusza.
Warto takze w przyszlosci zbadaé trafnos¢ konwergencyjna i dyskryminacyjna kwe-
stionariusza poprzez przebadanie respondentéw baterig testow mierzacych zarow-
no zblizone, jak i zupelnie odmienne zmienne.

6.2. Ograniczenia badania

Kwestionariusze kreatywnosci i zachowan innowacyjnych mialy charakter samo-
oceny. Trzeba przy tym mie¢ na uwadze, Ze w procesie pozyskiwania wynikéw z na-
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rz¢dzi samoopisowych moze si¢ uaktywnic zjawisko autoprezentacji, ktére z kolei
moze wpltywaé na uzyskane wyniki. Potrzeba aprobaty spolecznej moze genero-
wac jednoczesnie che¢ odpowiadania niezgodnie ze stanem faktycznym, a zgodnie
z wyobrazong przez respondentéw wizja oczekiwan badaczy. Wprowadzenie skal
kontrolnych mogtoby ograniczy¢ ten efekt w przyszlosci. Takze wlaczenie do ba-
dan zmiennej w postaci oceny zachowan innowacyjnych przez menedzeréw i pra-
codawcéw oséb badanych potencjalnie pozwolitoby na rzetelniejsza oceng stanu
faktycznego nasilenia potencjatu innowacyjnego w grupie ankietowanych.

Istotnym i najpowazniejszym ograniczeniem pracy jest niewielka préba oséb
badanych. Badanie miato charakter pilotazu, ale w przysztosci badania nalezatoby
kontynuowac prace, uwzgledniajac liczniejsza grupe respondentéw. Przez wzglad
na niewielka prébe nalezy z duza ostroznoscia ekstrapolowac rezultaty na wszyst-
kich pracownikéw branzy IT. Wieksza préba badawcza pozwolitaby w przysztosci
na udoskonalenie skonstruowanych kwestionariuszy, zwlaszcza Kwestionariusza
Klimatu Organizacyjnego Sprzyjajacego Kreatywnosci. Pierwszym krokiem byto-
by zwigkszenie puli pytan i przebadanie wigkszej liczby 0séb, takze innymi testami
mierzacymi zmienne zblizone do czynnikéw budujacych klimat organizacyjny, by
sprawdzi¢ dokladnie trafnos¢ konwergencyjnag KKOSK.

Bardzo istotne jest, ze sprzyjajacy kreatywnosci i innowacyjnosci klimat organi-
zacji nie jest warunkiem zaistnienia innowacyjnosci (Olsson i in., 2019). Na inno-
wacyjnos$¢ ma wplyw szereg czynnikow o charakterze makro. W wypadku sektora
MSP s to na przyklad: zaangazowanie w rozwéj relacji sieciowych i partnerskich,
outsourcing, wspéidzialanie z zewngtrznymi podmiotami (media, instytucje pomo-
cowe), elastyczno$¢ organizacji (Lachiewicz i Matejun, 2016). Rojek (2017) wska-
zuje na ;wewnetrzne czynniki innowacyjnosci przedsigbiorstw”, do ktérych naleza:

- czynniki bezposrednio wplywajace na innowacyjnos¢, czyli zasoby zwiazane
z kapitalem ludzkim, wiedza uprzedmiotowiona (na przyktad maszyny), wiedza
zakumulowana (na przyklad wydatki na prace badawcze), wiedza nieuprzed-
miotowiona (licencje, patenty), zasoby komercyjne i organizacyjne;

- czynniki posrednio wplywajace na innowacyjnos¢: zasoby finansowe, zadluze-
nie firmy i wielkos¢ przedsigbiorstwa.

Batey (2012) wskazuje, ze miernikami innowacyjnosci (ale takze kreatywnosci)
sa aspekty zwigzane z czterema obszarami:

- osobaijej cechy indywidualne;

- procesy poznawcze, zachowania i dzialania jednostki;

- cechy srodowiska, na przyktad organizacji i otoczenia organizacyjnego;
- produkty, wdrozone pomysly etc.

W swietle powyzszego mozna uznad, ze niniejsze badanie opiera si¢ na trzech
z czterech proponowanych aspektow: zbadane zostaly cechy jednostki predysponu-
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jace je do kreatywnosci, zachowania innowacyjne i klimat organizacyjny sprzyjaja-
cy kreatywnosci. Interesujace w przysztych badaniach bytoby wlaczenie czwartego
aspektu zwigzanego $cisle z wytworami — produktami i pomystami innowacyjnymi.
Datoby to petny obraz natury kreatywnosci i innowacyjnych zachowan w organi-
zacji, zwlaszcza gdyby zbadac osoby zatrudnione w jednej firmie.

Kreatywno$¢ pracownikéw i prezentowane przez nich zachowania innowacyjne
nie wyczerpuja zatem zbioru potencjalnych wzmocnien dla innowacyjnosci przed-
siebiorstwa, ale niewatpliwie stanowia wazny jej fundament.

6.3. Praktyczne implikacje wynikajace z przeprowadzonych
badan

Autorzy niniejszej publikacji postanowili uszeregowac praktyczne implikacje z ba-
dan, dzielac je na kilka obszaréw w zaleznosci od grupy, ktérej dane wskazéwki sa
poswiecone: pierwszy obszar dedykowany jest kadrze zarzadzajacej i pracownikom
dziatéw HR, drugi obszar przeznaczony jest dla pracownikéw branzy kreatywnej,
w tym pracownikow branzy IT, trzeci obszar odnosi si¢ do naukowcéw i badaczy
zajmujacych si¢ zblizonymi obszarami badawczymi.

6.3.1. Kadra zarzadzajaca i HR

Poznanie czynnikéw warunkujacych zachowania innowacyjne w organizacjach

Jesli przyjmiemy, ze zachowania innowacyjne pracownikow sa warunkiem wzmoc-
nienia potencjalu innowacyjnego catej organizacji i wzrostu jej konkurencyjnosci,
kluczowe jest zadbanie o warunki, w ktérych te zachowania mogg si¢ rozwijac.
Wsparcie autonomii pracownikéw, wlaczenie ich w procesy decyzyjne oraz otwarta
komunikacja i dzielenie si¢ informacjami moga wzmacnia¢ zachowania innowacyj-
ne, a takze sprzyjac wigkszej satysfakcji pracownikéw i ich zaangazowaniu w pra-
ce. Odczuwane przez pracownikow wsparcie wraz z wymiang informacji réwniez
wzmacniaja zachowania innowacyjne (Bos-Nehles i Veenendaal, 2019). Warto sie-
gac po publikacje naukowe, by poszerza¢ swoja wiedze dotyczaca czynnikéw wspie-
rajacych zachowania innowacyjne, jak tez przeprowadzac takie badania wewnatrz
firmy (na przyklad przy wykorzystaniu pomocy zewnetrznych firm HR-owych).
Z kolei cytowane w czesci teoretycznej badanie Mumforda i wspétpracownikow
(2010) ma kluczowe znaczenie dla 0s6b zarzadzajacych zespotami multidyscypli-
narnymi - rézne etapy zachowan innowacyjnych wypadaja w grupach o réznej
specjalnosci. Dlatego kluczowe jest wspieranie i rozumienie réznorodnosci w za-
rzadzanych przez siebie zespolach. Liderzy i menedzerowie odgrywaja kluczowa
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role w tworzeniu odpowiednich warunkéw do rozwoju innowacyjnosci. Poprzez
modelowanie zachowan (otwartos¢ na nowe pomysly, promowanie ryzyka w ra-
mach kontrolowanych granic) kadra zarzadzajaca moze inspirowa¢ pracownikow
do podejmowania inicjatyw tworczych i innowacyjnych.

Dbanie o zaangazowanie pracownikéw w organizacji

Zaangazowanie pracownikow jest budowane poprzez konkretne dzialania, takie jak
job re-design, job crafting, wymiana wiedzy, dbanie o informacje zwrotne, samo-
dzielnos¢ w procesie podejmowania decyzji, partycypowanie w zarzadzaniu firmg,
a takze poprzez wynagradzanie adekwatne do wykonywanej pracy i ponoszonego
wysitku, oparte nie tylko na wynagrodzeniu zasadniczym, lecz zaktadajace rowniez
mozliwos¢ otrzymania bonuséw, premii, udzialu w zyskach (por. Bombiak, 2010;
Juchnowicz, 2012). Przy tym odmienne czynniki ksztaltuja zaangazowanie w réz-
nych grupach wiekowych: pokolenie baby boomer przypisuje wigksza warto$¢ zna-
czeniu pracy i spolecznej odpowiedzialnosci biznesu; dla pokolenia X wazna jest
mozliwos¢ uczenia sie i rozwoju, a pokolenie Y poza mozliwoscia nauki i rozwoju
ceni takze relacje ze wspotpracownikami oraz zachowanie work-life balance (Cun-
ha da Silva i in., 2015). Dla wszystkich pokolert wazne byty takze benefity i placa.
Istotne jest, Ze potrzeby te moga sie rézni¢ w zaleznosci od kultury kraju oraz od
aktualnej sytuacji gospodarczej. Obecny czas kryzysu (pandemia, rosnaca inflacja,
konflikty zbrojne) mogly przewartosciowaé potrzeby kazdego z pokolen i odtad
stabilna praca i stabilne warunki finansowe mogg okaza¢ si¢ najistotniejsze dla pra-
cownika. Z badania McKinsey & Company (2024) wynika, Ze 72% pracownikow
ceni sobie jasne i dobrze okreslone cele, zaréwno indywidualne, jak i zespotowe,
ktére odgrywaja role kluczowych czynnikéw motywujacych. Pracownicy doceniaja
réwnowage miedzy motywatorami finansowymi i pozaptacowymi. Dodatkowo ela-
stycznos¢ w godzinach pracy oraz mozliwos¢ pracy zdalnej staja si¢ coraz bardziej
pozadane przez pracownikéw w 2024 roku wedlug raportu Medicover (2024). Ba-
dania Quantum Workplace (2024) wskazuja, ze pracownicy oczekuja kultury pra-
cy, ktdra jest inkluzywna, wspétpracujaca i elastyczna. Silne wiezi z zespolem oraz
wartosci organizacyjne s3 kluczowe dla poczucia przynaleznosci. Ponadto bada-
nia Quantum Workplace pokazaly, ze wyznaczanie i aktualizowanie celéw zgod-
nych z zadaniami pracownika oraz celami organizacyjnymi znaczaco wplywa na
zaangazowanie. Pracownicy cenig tez regularne uznanie (recognition) i informacje
zwrotne, ktére wspieraja rozwdj i motywacje (im wyzsza piastowana pozycja w or-
ganizacji, tym silniejsza potrzeba otrzymania oceny zwrotnej).

Dbanie o klimat organizacyjny

W przywolywanych w czesci teoretycznej publikacjach podnoszono kwestig¢ zwiazku
klimatu organizacyjnego z wigksza sprzedaza, wigkszymi udziatami przedsigbior-
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stwa w rynku (Isaksen i Ekvall, 2010). Warto takze z tej perspektywy finansowej
spojrze¢ na sensownos¢ zadbania o dobre samopoczucie pracownikéw i stworzenie
warunkow, w ktérych beda sie rozwijaé, dostarczajac jak najwyzsze wyniki. Pod-
stawa wydaje si¢ zadbanie o dobre relacje migedzy pracownikami, na co zwracaja
uwage w swojej publikacji Gliriska-Newes i wspotpracownicy (2017). W organiza-
cjach biznesowych (business enterprises) pozytywne relacje w pracy wiaza sie cze-
sto z otwarta komunikacja mi¢dzy pracownikami, wzajemng pomoca, integracja
po godzinach pracy w czasie prywatnym. W przedsigbiorstwach spotecznych (so-
cial enterprises) pozytywne relacje w pracy opieraja si¢ na swobodnym wyrazaniu
emocji i zainteresowaniu zyciem osobistym pracownikow (Gliniska-Newes i in.,
2017). Istotne jest rowniez poczucie bezpieczeristwa — pracownicy, ktorzy czuja sie
bezpiecznie w dzieleniu si¢ swoimi pomystami, nawet jesli sa one ryzykowne lub
eksperymentalne, sa bardziej skfonni do wykazywania si¢ innowacyjnoscia. Brak
obawy przed ocena i porazka sprzyja otwartosci na wyzwania, co jest fundamen-
tem innowacyjnego srodowiska pracy.

Wspélpraca miedzy menedzerami, kadra zarzadzajaca a dzialem HR

Dzigki wspolpracy i wspélnemu ustalaniu celéw i priorytetow organizacyjnych moz-
liwe jest budowanie sp6jnego klimatu organizacyjnego, ktéry bedzie sprzyjat krea-
tywnosci i zachowaniom innowacyjnym. Dziatalnos¢ HR nie moze si¢ ograniczac
tylko do dziatan rekrutacyjnych i selekcyjnych, prac administracyjnych i zwiaza-
nych z kadrami i ptacami (,,twardy HR”). W dzisiejszej dobie konieczna jest takze
systematyczna praca w obszarze migkkiego HR-u obejmujaca: oceng pracownikéw,
budowanie $ciezek kariery, strategii wynagrodzen i programéw motywacyjnych,
monitorowanie zaangazowania, satysfakcji pracownikéw czy dopasowania pra-
cownikéw do piastowanych przez nich stanowisk pracy i organizacji. Bez powyz-
szych w obecnej dobie nie jest mozliwe przywiazanie pracownika do organizacji
jedynie satysfakcjonujacym uposazeniem. Krawczyk-Brytka (2019) wskazuje na
szereg czynnikow, ktére moga sktoni¢ pracownika branzy IT do odejscia: niemoz-
nos¢ rozwijania kariery zawodowej (czyli brak wspomnianej wczesniej starannie
opracowane;j $ciezki kariery dostosowanej do potrzeb i mozliwosci pracownika),
brak autonomii i decyzyjnosci, brak szkolen, brak wyzwan, duza powtarzalnos¢.
Do odejscia wartosciowego pracownika z pracy moga przyczynic sie takze czynniki
zwigzane z malo przyjaznym fizycznym srodowiskiem, jak na przyklad open space
(ktory nie kazdemu z pracownikéw odpowiada), niedobér sprzetu i oprogramo-
wania koniecznych do wykonywania pracy, brak stosownego zaplecza socjalnego
w firmie. Celem zaréwno kadry zarzadzajacej, jak i dzialéw HR powinno by¢ bu-
dowanie srodowiska przyjaznego pracownikowi, dajacego mozliwo$¢ rozwijania
talentéw, a w efekcie konnicowym - réwniez przywiazujacego do miejsca pracy. Na-
lezy podkresli¢, ze pizza w kazdy piatek i pokdj gier to nie jest to, czego potrzebujg
pracownicy branzy IT, by zaangazowac si¢ w prace i przywiaza¢ do organizacji —
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bedzie to natomiast atrakcyjny budzet szkoleniowy lub dzien pracy wlasnej (Ani-
serowicz, 2017).

Dbalos¢ o szkolenia i transfer wiedzy w organizacji

Branza IT ma charakter wiedzochlonny, wykonywane przez pracownikéw zadania
wymagaja wysitku intelektualnego, przekazywania wiedzy (por. Krawczyk-Bryl-
ka, 2019). W literaturze znajdujemy potwierdzenie roli szkolen, ktére wyposazaja
pracownikéw w umiejetnosci konieczne do wykonywania ich roli w organizacji.
Szkolenia powinny odpowiada¢ na realne potrzeby pracownikéw, stad koniecz-
no$¢ sprawdzania potrzeb szkoleniowych, zwlaszcza jesli chodzi o kompetencje
migkkie. Istotny jest aspekt transferu wiedzy — przeplyw informacji i dzielenie si¢
wiedza moga by¢ wspierane przez odpowiednie platformy komunikacyjne oraz
systemy zarzadzania wiedza, ktére umozliwiaja fatwiejsze gromadzenie, przecho-
wywanie i udostepnianie wiedzy w organizacji. Dzigki temu pracownicy mogg la-
twiej znalez¢ rozwiazania na wyzwania, z ktoérymi si¢ borykaja, a organizacja jako
calo$¢ staje si¢ bardziej innowacyjna.

Pracownicy wyposazeni w twarde umiejetnosci konieczne do wykonywania
pracy moga potencjalnie stawac sie takze bardziej twérczy i nonkonformistyczni
(Cohen i Levinthal, 1990), a organizacja moze sie pochwali¢ wyzszym stopniem
innowacyjnosci (Shipton i in., 2006). Badania pokazuja, Ze istnieja réznice osobni-
cze w poziomie kreatywnej aktywnosci na danym etapie procesu zachowan inno-
wacyjnych i jest to uzaleznione od wyksztalcenia (Chang i Yang, 2012; Mumford
iin., 2010). Wazne, by menedzerowie i kierownicy projektéw mieli §wiadomo$¢,
ze w pracy multidyscyplinarnych zespoléw konieczna jest wspélpraca i wsparcie,
nie kazdy pracownik bowiem jest w stanie przejawiaé réwnie wysoki poziom kre-
atywnosci na kazdym etapie generowania innowacyjnych rozwiazan czy tworze-
nia nowych produktéw.

Wiek a kreatywnos¢

Whbrew powszechnemu przekonaniu, jakie mogg niektérzy zywic, wraz z wiekiem
nie maleje poziom kreatywnosci i liczba przejawianych innowacyjnych zachowan.
W niniejszym badaniu nie zaobserwowano zréznicowania wiekowego oséb bada-
nych (w badaniu wzieto udzial wiele 0séb stosunkowo mtodych), stad wynika nie-
moznos¢ poréwnania grup pracownikéw mlodszych i starszych. Niemniej jednak
nalezy pamietac, Ze metaanaliza 98 badan przeprowadzona w 2013 roku wskazata,
iz pracownicy starsi wiekiem i stazem pracy nie sa mniej kreatywni od mlodszych
wspotpracownikéw (Ng i Feldman, 2013). Teza, ze wiek i doswiadczenie zawodo-
we hamujg kreatywno$¢, jest nie tylko bledna, lecz takze szkodliwa. Tego rodza-
ju przekonania mogg prowadzi¢ do dyskryminacji w miejscu pracy ze wzgledu na
wiek (ageizm). W perspektywie dlugoterminowej firmy, ktére kieruja si¢ stereoty-
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pami dotyczacymi wieku, moga utracic cenne talenty. Strefa innowacyjnosci nie jest
zarezerwowana wytacznie dla mlodszych pracownikéw, ale jest wynikiem rézno-
rodnosci doswiadczen, perspektyw i podejs¢ do rozwiazywania probleméw. Zatem
dyskryminacja pracownikéw ze wzgledu na wiek jest bardzo niewlasciwa zaréwno
z czysto etycznego punktu widzenia, jak i naukowego i praktycznego — niejedna
firma moze straci¢ kreatywnego pracownika z innowacyjnym podejsciem do wy-
konywanych zadan, jesli kieruje si¢ przekonaniem, ze ,tylko mlodszy pracownik
moze by¢ kreatywny”.

6.3.2. Pracownicy branzy kreatywnej, w tym pracownicy IT

Uczestnictwo w szkoleniach i warsztatach

Podejmowanie aktywnosci szkoleniowej, potrzeba poszerzania wiedzy i wyrazanie
checi uczestnictwa w warsztatach sygnalizowana przelozonym to dzialania, ktére
moze podja¢ kazdy z pracownikéw. Jak si¢ okazuje, istotne dla budowania indywidu-
alnej kreatywnosci moze by¢ takze podejmowanie nauki w obszarach niekoniecznie
zwigzanych $cisle z wykonywang praca, na przyklad nauka jezyka obcego. Bada-
nia pokazaly, Ze nauka jezyka angielskiego na zaawansowanym poziomie popra-
wia wszystkie zdolnosci zwiazane z dywergencyjnym mysleniem, o ktérych szerzej
w niniejszej pracy mozna przeczyta w czesci teoretycznej — ptynnos¢, elaboracja,
gietko$¢ myslenia i oryginalnos¢ (Ghonsooly i Showqi, 2012). Aniserowicz (2017,
s. 18) pisze: ,Proces rozwoju programisty trwa dtugo i nie konczy si¢ nigdy”. Roz-
wdj ten nie opiera sie tylko na zdobywaniu wiedzy dotyczacej programowania, ale
takze wiedzy dotyczacej otoczenia biznesowego i nauki jezykéw obcych.

Ponadto réznorodnos¢ tematyczna szkolenn moze sprzyja¢ rozwijaniu umie-
jetnosci interpersonalnych oraz zdolnosci adaptacyjnych. Na przyklad warsztaty
zwiazane z komunikacja, zarzadzaniem projektami czy rozwigzywaniem konflik-
tow ucza uniwersalnych kompetencji, ktére znajduja zastosowanie w niemal kazdej
dziedzinie zawodowej. Uczestnictwo w takich dziataniach pozwala réwniez lepiej
zrozumied potrzeby wspétpracownikéw i budowac efektywne relacje w zespole.

Dodatkowym aspektem podejmowania aktywnosci szkoleniowej jest zwigkszenie
motywacji, co zostato dowiedzione w badaniach (Tsai i Tai, 2003). Doswiadczenie
biznesowe autoréw niniejszej publikacji pokazuje, Ze pracownicy zmuszani przez
pracodawce do udziatlu w szkoleniu uczestnicza w nich niechetnie. Tymczasem
wystarczy jasno wykazac zasadno$¢ szkolenia, unaocznic cele i wartosci szkolenia,
a takze zapoznac pracownikéw wczesniej z najwazniejszymi zalozeniami / progra-
mem szkolenia. Pracownicy sektora bankowego, ktérzy postrzegali uczestnictwo
w szkoleniu jako kluczowe dla osiagniecia celow organizacyjnych, wykazywali si¢
zwigkszong motywacja do uczestnictwa w tychze (Tsai i Tai, 2003). Pracownicy,
ktérzy czuja, ze ich rozwdj jest wspierany przez pracodawce, sa bardziej zaangazo-
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wani i sklonni do realizowania nowych wyzwan. Udzial w warsztatach daje réwniez
okazje do wymiany doswiadczen z innymi uczestnikami, co moze by¢ Zrédtem in-
spiracji i przyczyniac si¢ do wzbogacenia perspektyw zawodowych.

Nie nalezy réwniez pomijac faktu, ze ciagly rozwdj w réznych obszarach wzmac-
nia poczucie wlasnej wartosci oraz pewnos¢ siebie. Pracownicy, ktérzy systema-
tycznie zdobywaja nowe kompetencje, lepiej radza sobie ze stresem, podejmuja
bardziej przemyslane decyzje i sa bardziej otwarci na zmiany w srodowisku pracy.
W rezultacie przyczyniaja si¢ nie tylko do wlasnego rozwoju, ale takze do zwiek-
szenia efektywnosci organizaciji.

Wymiana wiedzy poprzez networking

Funkcjonowanie sieci towarzyskiej zbudowanej wsréd pracownikéw o podobnych
i wyzszych kwalifikacjach moze stanowi¢ inspirujace Zrédto wiedzy i doswiad-
czen. Branie udziatu w spotkaniach meetupowych, uczestnictwo w hackhatonach,
BarCampach i konferencjach dedykowanych branzy IT moze istotnie wptywaé na
zwigkszenie indywidualnego kreatywnego potencjatu. Inspirujacy (zaréwno jesli
chodzi o kreatywnos¢, jak i rozwéj osobisty) moze okaza¢ sig takze mentoring pro-
wadzony przez doswiadczonego pracownika wewnatrz organizacji. Powoli rosnie
popularno$¢ metody job shadowing, ktéra pozwala na towarzyszenie pracownikowi
wykonujacemu inng profesje podczas pracy (wewnatrz organizacji lub w wypad-
ku przebranzowienia si¢ — w zewnetrznej organizacji). Mentoring i job shadowing
wprowadzaja dodatkowy wymiar rozwoju, poniewaz umozliwiaja nauke poprzez
bezposrednie doswiadczenie i obserwacje. Tego rodzaju inicjatywy buduja w or-
ganizacji kulture uczenia si¢ i wspdtpracy, dzigki czemu pracownicy moga czerpaé
inspiracje nie tylko od swoich réwiesnikéw, ale takze od bardziej doswiadczonych
lideréw. W przypadku job shadowingu warto podkresli¢ jego znaczenie dla zrozu-
mienia mi¢dzydzialowej wspdtpracy i proceséw biznesowych, co przeklada si¢ na
bardziej efektywne dziatanie organizacji jako calosci. Dzigki tak zorganizowanej
wymianie wiedzy i do§wiadczen organizacje staja si¢ bardziej dynamiczne, otwar-
te na zmiany oraz innowacje, a pracownicy odczuwaja wigkszg satysfakcje z pracy
i rozwijaja sie w sposéb holistyczny.

Zachowanie work-life balance

Kwestia zachowania zdrowej réwnowagi migedzy obowigzkami zawodowymi a zy-
ciem prywatnym jest podnoszona w wielu publikacjach w ostatnich latach (nie tyl-
ko w tych o charakterze naukowym). Zachowanie réwnowagi miedzy obowiazkami
zawodowymi a zyciem prywatnym jest waznym fundamentem budowania poczu-
cia dobrostanu pracownika. Ponadto istnieja dowody naukowe, Ze na wzmocnie-
nie kreatywnosci i innowacyjnych dzialaii moga mie¢ wplyw podejmowane przez
ludzi we wlasnym zakresie (poza organizacja) aktywnosci takie jak:
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- aktywno$¢ fizyczna (np. Latorre Romdn, Garcia Pinillos i in., 2017; Latorre
Roman, Pantoja Vallejo i in., 2018);

- gleboki sen z fazg REM (Rapid Eye Movement), podczas ktdrego pojawiaja sie
marzenia senne (Cai i in., 2009);

- sen w odpowiednio wentylowanym pomieszczeniu (Ritter i in., 2012);

- ambient noise o natezeniu 70 dB stuchany w tle podczas pracy (Mehta iin., 2012);

- trening relaksacyjny (IBMT - Integrative Body-Mind Training) — 30-minutowe
codzienne sesje poprawiaja dywergencyjne myslenie (Ding i in., 2014);

- dieta bogata w warzywa i owoce — osoby badane (mtodzi dorosli) po spozyciu
warzyw i owocow zglaszaly wigksza ciekawo$¢ poznawcza, kreatywnos$¢ ilepsze
samopoczucie w poréwnaniu z osobami, ktére spozywajg niezdrowe przekaski
(Conneriin., 2015);

- umiarkowane spozycie kawy - 200 mg kofeiny dziennie (Zabelina i Silvia, 2020);

- stan emocjonalny: zlos¢ sprzyja dywergencyjnemu mysleniu i skraca czas reak-
cji, z kolei rados$¢ sprzyja doktadnosci (Zhan i in., 2020);

- anawet... zabawa migkka piteczka do $ciskania (Kim, 2015).

6.3.3. Przyszte prace badawcze

Badanie czynnikow zwigzanych ze wspieraniem zachowan innowacyjnych wsrod
pracownikéow

Wazne jest, by pozna¢ jak najwiecej zmiennych, ktére buduja zachowania inno-
wacyjne czlonkéw organizacji. W dynamicznie zmieniajacym sie Swiecie nie spo-
séb polega¢ na doniesieniach z badan, ktére pochodza sprzed kilku czy kilkunastu
lat. Zmiany technologiczne, transformacje spoleczne oraz nowe modele pracy wy-
magaja ciaglej aktualizacji wiedzy na temat mechanizméw wspierajacych innowa-
cyjnos¢. Warto réwniez zwrdci¢ uwage na réznice wynikajace z branzy, wielkosci
organizacji czy lokalnych uwarunkowan kulturowych. Tylko kompleksowe i aktu-
alne podejscie do analizy tych czynnikéw pozwoli na zaprojektowanie rzetelnych
badan eksplorujacych innowacyjnos¢. Co wigcej, regularne monitorowanie tych
zmiennych moze pomdc w lepszym przewidywaniu trendéw i wyzwan w organi-
zacjach przysztosci.

Badania w innych sektorach

Przedmiotem zainteresowan niniejszych badan byta grupa pracownikéw zatrud-
nionych w sektorze I'T w Poznaniu. Kolejne kierunki badan powinny objac wieksza
grupe badanych, reprezentujacych inne sektory i branze gospodarki. Analiza zréz-
nicowanych miejsc pracy, obejmujacych przemyst, ustugi, sektor publiczny, moze
dostarczy¢ cennych informacji zaréwno na temat uniwersalnych, jak i specyficz-
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nych czynnikéw wspierajacych innowacyjnos¢. Uwzglednienie zréznicowanych
branz pozwoli na identyfikacje réznic w potrzebach i barierach, z jakimi mierza
sie pracownicy w kontekscie innowacyjnych zachowan. Dodatkowo badania takie
moglyby ukaza¢, w jaki sposéb klimat organizacyjny w réznych sektorach wplywa
na zdolno$¢ do generowania i wdrazania innowacji. By¢ moze inne jego elementy
wzmacniaja kreatywnos¢ i zachowania innowacyjne w przemysle, a inne w sekto-
rze ustug publicznych.

Dalsze rozszerzenie badan na rézne sektory pozwolitoby takze na poréwna-
nie wplywu kultury organizacyjnej w réznych branzach na postawy innowacyjne
pracownikow. W szczegdlnosci réznice w strukturze organizacyjnej, zarzadzaniu
oraz sposobie komunikacji moga mie¢ kluczowy wplyw na sposéb generowania
i wdrazania innowacji. W sektorach takich jak przemyst, gdzie istnieje duza potrze-
ba optymalizacji proceséw, innowacyjnos¢ moze by¢ bardziej skoncentrowana na
efektywnosci i technologii. Z kolei w sektorze ustug publicznych, gdzie dominuja
ustugi dla obywateli, innowacyjnos¢ moze by¢ bardziej nakierowana na poprawe
jakosci ustug i dostosowanie ich do zmieniajacych si¢ potrzeb spotecznych. Zro-
zumienie tych réznic pozwoli na stworzenie bardziej precyzyjnych strategii roz-
woju innowacyjnosci w réznych kontekstach organizacyjnych. Dodatkowo rézne
sektory moga mie¢ odmienne podejscie do zarzadzania ryzykiem i zarzadzania ta-
lentami, co réwniez wplywa na gotowos¢ organizacji do wprowadzania innowacji.

Uwzglednienie réznic kulturowych

Nalezy zwréci¢ uwage na wplyw mogacych sie pojawia¢ réznic kulturowych na
zachowania innowacyjne. Jak juz zauwazono, przedstawiciele kultur indywidua-
listycznych i kolektywistycznych moga sygnalizowac szereg réznych potrzeb do-
tyczacych klimatu organizacyjnego. Z ostroznoscig zatem nalezy ekstrapolowaé
wyniki badan przeprowadzonych w krajach o kulturze kolektywistycznej na kraj
o kulturze indywidualistycznej (i na odwrot).

W kontekscie dalszych badan naukowych niezwykle istotne jest prowadzenie
analiz uwzgledniajacych réznice kulturowe, aby lepiej zrozumie¢ uniwersalne i kul-
turowo specyficzne mechanizmy wspierania innowacyjnosci. Przyktadowo w kul-
turach indywidualistycznych pracownicy moga bardziej cenié autonomie i uznanie
indywidualnych osiagnie¢, podczas gdy w kulturach kolektywistycznych wiekszy
nacisk ktadzie si¢ na wspdlprace i osiagnigcia zespolowe. Badania poréwnawcze
mogtyby réwniez dostarczy¢ danych na temat tego, jak réznice w podejsciu do ryzy-
ka i niepewnosci wplywaja na gotowos¢ do podejmowania dziatan innowacyjnych.

Zrozumienie tych réznic moze si¢ przyczyni¢ do rozwoju bardziej spersonali-
zowanych strategii wspierania innowacyjnosci, ktére lepiej odpowiadajg potrze-
bom pracownikéw w réznych kontekstach kulturowych. Dalsze badania moglyby
réwniez przeanalizowad, jak globalizacja i hybrydowe modele pracy wplywajg na
zachowania innowacyjne w srodowiskach wielokulturowych, co jest szczegélnie
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istotne w kontekscie rosnacej miedzynarodowej wspétpracy w organizacjach. Dzig-
ki temu mozliwe bedzie tworzenie bardziej inkluzywnych i efektywnych modeli
zarzadzania innowacyjnoscia.

Popularyzacja nauki i wspélpraca srodowiska naukowego ze Srodowiskiem
biznesowym

Istotne wydaje sie przekazywanie wynikéw badan w sposéb przystepny, ale jedno-
czesnie rzetelny, a takze rozpowszechnianie ich w branzowych czasopismach i por-
talach. Wspotpraca §wiata nauki ze sSwiatem biznesowym podczas prac badawczych
moze istotnie sprzyja¢ budowaniu innowacyjnego kapitatu przedsigbiorstw. Porzu-
cenie hermetycznego naukowego jezyka przy jednoczesnym oparciu na rzetelnie
przekazanych wynikach prac badawczych pozwolg na udost¢pnienie szerokiej gru-
pie 0s6b zainteresowanych wartosciowej wiedzy, ktéra czgsto jest dostepna tylko
w artykutach naukowych zamieszczonych na platformach, do ktérych niejedno-
krotnie wymagany jest ptatny dostep. Jednoczesnie wazne jest tworzenie narzedzi
i platform, ktére umozliwiaja transfer wiedzy miedzy srodowiskiem akademickim
a praktyka biznesowa. Dziatania takie moga si¢ przyczyni¢ do szybszego wdraza-
nia wynikéw badan w zycie gospodarcze, co z kolei sprzyja rozwojowi innowacji
i podnoszeniu konkurencyjnosci przedsigbiorstw. Nalezy réwniez pamietaé, ze
skuteczna popularyzacja wiedzy naukowej moze inspirowac kolejne badania oraz
rozwija¢ swiadomos¢ spoteczng na temat znaczenia nauki w rozwiazywaniu wspot-
czesnych wyzwan.
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Na zjawisko innowacyjnosci nalezy spojrze¢ z réznych perspektyw: ekonomii, nauk
o zarzadzaniu, psychologii zarzadzania, psychologii pracy i organizacji. Niniejsze
badania skupiaja si¢ na wybranych aspektach nauk o zarzadzaniu i psychologii za-
rzadzania, tym samym nie wyczerpujac tematu w calosci. Zwracaja uwage na role
osobistych dyspozycji pracowniczych (kreatywnosci jako cechy i zachowan inno-
wacyjnych), a takze istotnych elementéw klimatu organizacyjnego w budowaniu
innowacyjnego kapitalu organizacji. Przygladajg si¢ takze grupie zawodowej pra-
cownikow branzy IT, na ktérej barkach w duzej mierze zlozone jest budowanie in-
nowacyjnej gospodarki.

W badaniu wykazano réznice migdzy pracownikami zatrudnionymi w branzy
IT a pracownikami reprezentujacymi inne profesje w obszarze dwdch badanych
zmiennych: poziomu kreatywnosci i zachowan innowacyjnych. Moze to wskazy-
wac na roznice w charakterystyce wykonywanych zawodow - przypuszczalnie od
programisty wymaga sie w pracy wigkszej kreatywnosci i nonkonformizmu niz od
pracownika zajmujacego si¢ finansami. Niemniej jak juz wspomniano, dostrzezo-
ne réznice w poziomie kreatywnosci niekoniecznie znalaztyby odzwierciedlenie
w badaniu myslenia dywergencyjnego. Dostrzezono korelacje migdzy poziomem
kreatywnosci, zachowaniami innowacyjnymi a oceng klimatu organizacyjnego
wsréd pracownikéw branzy I'T. Wyniki przeprowadzonego badania koresponduja
z szeregiem przeprowadzonych wczesniej badan.

Pracownicy branzy IT istotnie cz¢sciej zglaszali potrzeby zwiazane z rozwojem
swojej kreatywnosci w miejscu pracy. By¢ moze charakterystyka organizacji, w kto-
rych sg zatrudnieni, pozwala im $mielej mowi¢ o swoich potrzebach - sg przyzwy-
czajeni do cyklicznych badan zaangazowania, satysfakeji etc. Stad moze wynikaé
odwaga w méwieniu o tym, czego potrzebuja respondenci reprezentujacy te gru-
pe¢ zawodowa. Czas, wyzwania, spokéj, swoboda dziatania - to potrzeby zgtaszane
przez respondentéw, ktére znajduja odzwierciedlenie w teoriach klimatu organi-
zacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci.

Nie sposéb przejs¢ obojetnie obok wykazania predykeji zachowan innowa-
cyjnych poprzez model taczacy kreatywno$¢ z oceng klimatu organizacyjnego
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sprzyjajacego kreatywnosci. Wskazuje ona na to, ze osobnicze predyspozycje wraz
z odpowiednim wsparciem ze strony organizacji mogga istotnie wptyna¢ na zacho-
wania innowacyjne w organizacji. Znajduje to odzwierciedlenie w cytowanych
w czesci teoretycznej pracach, w ktérych podkreslano, zZe innowacyjnos¢ pracow-
nika nie zalezy tylko od jego indywidualnych cech ani jedynie od wsparcia ze stro-
ny organizacji, lecz jest wypadkowa koegzystencji szeregu zmiennych.

Nie nalezy zapominaé o ograniczeniach badania. Do najwazniejszych nalezy
dobdr préby, a takze subiektywny charakter oceny swojej kreatywnosci i zachowan
innowacyjnych w kwestionariuszach badawczych. Badania nalezatoby kontynuo-
waé w przyszlosci, by méc wyciagad reprezentatywne wnioski. Takze poznawczo
interesujace jest, jaki poziom kreatywnosci i zachowan innowacyjnych charakte-
ryzuje inne grupy zawodowe. Prace moglyby by¢ takze kontynuowane w kierunku
poszukiwan czynnikéw, ktére wzmacniajq kreatywnos¢ i zachowania innowacyj-
ne w organizacjach, zwlaszcza w czasach pracy zdalnej, ktéra stanowi dzis rutyne
dla wielu pracownikéw.

W 2020 roku futurolodzy i specjalisci z zakresu zarzadzania przewidywali, ze
nie wrécimy do pracy biurowej na takich samych warunkach, w takim samym za-
kresie i réwnie licznie, jak przed wybuchem pandemii COVID-19 (Future Business
Institute, 2020). Prognozy te sie nie sprawdzily. Juz teraz wiemy, ze powrdt do biur
nastapil, czasem w niepelnym wymiarze (popularny stat si¢ model hybrydowy).
Niemniej jednak ku niezadowoleniu wielu (wystarczy zajrze na fora i grupy pra-
cownicze) praca w biurze na powrdét stala sie rzeczywistoscia. Wielu dyrektorow
i menedzeréw obawialo si¢, ze praca zdalna szkodzi produktywnosci, innowacyj-
nosci (sic!), obniza morale - liczne glosy na ten temat styszeliSmy w organizacjach
i mediach. Tymczasem randomizowane badanie z grupa kontrolna przeprowadzone
w latach 2021-2022 w grupie 1612 pracownikéw chinskiej firmy technologicznej
pokazalo, ze praca w systemie hybrydowym poprawita satysfakcje pracownikéw
i zmniejszyta wskazniki odejs¢ zwtaszcza w grupie oséb niebedacych na kierow-
niczych stanowiskach, kobiet i 0s6b dojezdzajacych do pracy (Bloom i in., 2024).
Ponadto praca hybrydowa nie miala wptywu na jakos¢ kodu pisanego przez pra-
cownikéw inzynierii komputerowej (Bloom i in., 2024).

Warto zatem pochyli¢ sie nad kwestia, czy owocowe czwartki, bilety do kina
i karta na silownie faktycznie sa wystarczajacym i jedynym Zrédlem motywacji
i zaangazowania pracownika. Tu w sukurs moze przyjs¢ nauka i glos specjalistow,
ktérzy wskaza, jak wspierac i budowac kapital innowacyjny i kreatywny pracow-
nikow, a takze - stosownie do okolicznosci — zadbad o satysfakeje i zaangazowa-
nie pracownikéw. Juz dzi§ niektdre firmy wygospodarowaty srodki, by wspoméc
pracownikow pracujacych w branzy IT. W ramach z gory ustalonego budzetu pra-
cownicy moga zakupié potrzebny sprzet czy meble, ktére pozwola na swobodne
i wygodne wykonywanie pracy zdalnej. W $wietle zgloszonej przez jednego z re-
spondentéw potrzeby posiadania biurka taka pomoc nie wydaje si¢ wcale btahym
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gestem. W trosce o zdrowie psychiczne pracownikéw niektére organizacje oferuja
mozliwos¢ skorzystania z ustug psychologa i/lub psychiatry (lub refunduja wizyty
u tychze specjalistow), organizuja szkolenia online z zarzadzania czasem i swoja
praca. Ponadto takie dzialania jak wprowadzenie elastycznych godzin pracy, moz-
liwos¢ pracy hybrydowej czy oferowanie dni wolnych na regeneracje¢, moga zna-
czaco wplynaé na dobrostan pracownikéw. Te inicjatywy nie tylko buduja lojalnos¢
wobec organizacji, lecz takze pokazuja, ze firma traktuje pracownika jako kluczo-
wego partnera w osiaganiu wspdlnych celéw.

Przedstawione praktyczne implikacje maja stanowi¢ wazny przyczynek do roz-
wazan zwlaszcza w grupie menedzeréw i w dziatach HR, ktdre sa odpowiedzialne
w duzym stopniu za ksztaltowanie klimatu organizacyjnego i budowania zaangazo-
wania pracownikéw. Zwlaszcza istotne jest, by elastycznie podejs¢ do dynamicznie
zachodzacych w otoczeniu zmian. Odejscie od stanowiska traktujacego pracowni-
ka jako zasob na rzecz traktowania go jako potencjatu i kapitatu wartego inwesty-
cji moze istotnie wplynaé zaréwno na poprawe samopoczucia pracownikow, jak
i naich oceng i emocje zwigzane z miejscem pracy. Ponadto moze wptynaé na wy-
dajnos¢, kreatywnos¢, efektywnos¢ pracownikéw. Oferta rozwoju i Sciezki karie-
ry, przemyslany system wynagrodzen, zaufanie i wiara w kompetencje i uczciwosé
podwladnych - to wszystko mozna z powodzeniem realizowac w organizacji. Wciaz
jednak w wielu ofertach pracy dominuja benefity pozaplacowe, ktére koncentruja
sie na drobnych udogodnieniach, takich jak dostep do kawy w biurze, swieze owoce
czy okazjonalna pizza w piatki. Nieumiejetnos$¢ dostosowania si¢ do zmian i brak
elastycznosci ze strony dziatéw HR i menedzeréw, brak zaufania do pracownikéw,
a takze potrzeba ciagtej kontroli i nadzoru zwiazane $cisle z twardym i nieustepli-
wym stanowiskiem zwigzanym z powrotem do biur — wszystko to moze skutkowa¢
odpltywem wartosciowych pracownikdw.

W kontekscie dynamicznie zmieniajacego si¢ rynku pracy organizacje musza
sie wykazac duza elastycznosciag w swoim podejsciu do pracownikow. Wspélczes-
ne oczekiwania zawodowe sa oparte na wigkszej autonomii, rownowadze miedzy
zyciem zawodowym a prywatnym oraz na mozliwosciach rozwoju i uczenia si¢. Za-
tem w odpowiedzi na te zmiany menedzerowie i dziaty HR powinny zredefiniowa¢
swoje podejscie do zarzadzania zasobami ludzkimi. Nalezy dostrzega¢ w pracowni-
kach elementy operacyjne, jak réwniez ich potencjat rozwojowy. Pracownicy, kté-
rzy czuja si¢ doceniani, majg poczucie wplywu na rozwéj organizacji i zaufanie ze
strony przetozonych, sa bardziej zaangazowani i lojalni. Z kolei organizacje, ktére
pozostaja sztywne w swoich wymaganiach, traktujac pracownikéw jedynie jako za-
s6b, moga straci¢ motywacje swoich zespolow, co wplynie na spadek efektywno-
$ciiinnowacyjnosci. Oferowanie benefitéw, ktore maja na celu poprawe komfortu
w pracy, powinno by¢ uzupetnione o realne mozliwosci rozwoju zawodowego, ela-
stycznos$¢ w zakresie miejsca pracy oraz atmosfere zaufania, ktéra sprzyja rozwo-
jowi kreatywnosci i innowacyjnosci.
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Znany projektant mody i przedsigbiorca Brunello Cucinelli, holdujacy war-
toSciom humanistycznym, napisal: ,Jesli stworze ci odpowiednie warunki pracy
i umieszcze ci¢ w pigknym miejscu, gdzie poczujesz si¢ odrobing lepiej, bo bedziesz
wiedzie¢, ze twoja praca stuzy czemus wigkszemu niz generowanie zyskéw, praw-
dopodobnie zwigkszy si¢ twoja kreatywnos¢ i bedziesz pracowad intensywniej”
(Contestabile, 2020, s. 205). W jego fabrykach i pracowniach zatrudnieni pracow-
nicy wymieniaja si¢ wiedza, maja czas na odpoczynek i wspélne spozywanie posil-
kéw. Cucinelli dba takze o wystrdj miejsca, w ktérym pracuja, na przyktad poprzez
przygotowanie jadalni dla pracownikéw w renesansowej willi. Przedsigbiorca dba
takze o otoczenie miejsca pracy — buduje boiska i parki. Dba o potrzeby pracowni-
koéw, te zwigzane z potrzebami ciala, ale takze te zwiazane z estetyka miejsca pracy.
Contestabile (2020) pisze, ze w czasie kryzysu w 2008 roku Cucinelli nie zwolnit
ani jednego pracownika. Kluczowe dla jego sukcesu wydaje si¢ budowanie klimatu,
ktéry sprawia, Ze pracownicy sa zaangazowani w wykonywane obowiazki, przywia-
zani do firmy, czuja si¢ w niej bezpiecznie, majg poczucie sprawczosci i przekonania
o sensownosci wykonywanej pracy. Odpowiedzialno$¢ za tworzenie tego klimatu
spoczywa zaréwno na kierownictwie i dziatach HR, jak i na samych pracownikach,
ktérzy powinni otwarcie manifestowac swoje potrzeby. To wszystko moze prowa-
dzi¢ do wysokiego poziomu satysfakcji — nie tylko z aktualnie wykonywanej pra-
cy czy z gratyfikacji finansowej, lecz takze z calego doswiadczenia zawodowego.
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Summary

Innovative behaviour and creativity in organisations:
Theory, research, and practice

Purpose: The aim of this study was to examine how selected psychological and or-
ganisational variables—creative organisational climate, individual creativity, and work
engagement—determine the level of innovative behaviour among employees in the
IT sector. Specific objectives included comparing these variables between IT profes-
sionals and employees from other sectors, and testing the mediating role of creativity
and engagement in the relationship between climate and innovation.

Design/methodology/approach: The study combines theoretical analysis with em-
pirical research. A pilot study was conducted on a sample of 89 participants, includ-
ing IT professionals and employees from other industries. Data were collected using
standardised (UWES) and original questionnaires measuring innovative behaviour,
creativity at work, and creative organisational climate. Statistical analyses were per-
formed using R, including #-tests, correlation, regression, and mediation analysis.

Findings: IT professionals scored significantly higher on innovative behavior
(M = 37.65, SD = 7.99) compared to non-IT employees (M = 33.77, SD = 5.80),
t(87) = 2.61, p = 0.011, d = 0.56. They also showed higher creativity (M = 31.85 vs.
M =27.40), (86.57) = 4.14, p < 0.001, d = 0.84. No significant difference was found in
the perception of creative organisational climate between groups.

In the IT group, creative organisational climate was moderately correlated with
employee creativity (r = 0.32, p = 0.009) and work engagement (r = 0.30, p = 0.045).
Both creativity (r = 0.52, p < 0.001) and engagement (r = 0.39, p = 0.007) were posi-
tively associated with innovative behaviour. Linear regression analysis showed that
creativity and climate together explained 42% of the variance in innovative behaviour
among IT professionals, and 55% in the non-IT group.

Engagement, however, was not a significant mediator in the IT group (ACME = 0.049,
95% CI [-0.006, 0.14], p = 0.100), although mediation effects were observed in the
general sample (ACME = 0.048, 95% CI [0.00, 0.11], p = 0.006) and among non-IT
employees (ACME = 0.047, 95% CI [0.01, 0.11], p = 0.018).

Additionally, IT professionals expressed significantly greater needs for develop-
ing their creativity compared to other occupational groups (x*(1) = 15.97, p < 0.001).

Practical implications: The findings offer actionable insights for managers, HR pro-
fessionals, and organisational leaders. Recommendations include fostering innovation
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through targeted recruitment, the development of creative climates, and support
for employee creativity—especially in technology-driven environments. The re-
sults also highlight the importance of using validated tools to assess creativity and
climate in organisational settings.

Originality and value: This work fills a gap in Polish academic literature on inno-
vative behaviour, offering an updated perspective in light of digital transformation
and evolving organisational practices. It clarifies key concepts—creativity, innova-
tion, and innovative behaviour—and proposes a structured framework for under-
standing their interrelations. The study contributes to both theory and practice by
integrating psychological and managerial perspectives.

Research implications: The results suggest directions for future research, including
sector-specific studies and deeper exploration of psychological mechanisms under-
lying workplace innovation. The book encourages further empirical investigation
into the role of climate and individual traits in fostering innovation, particularly in
creative industries such as IT.

Keywords: innovative behavior, creativity in organisation, creativity, organisational
climate, work engagement, IT sector.



Monografia ma istotny potencjat aplikacyjny zaréwno w obszarze nauko-
wym, jak i praktycznym. Moze stanowic inspiracje do dalszych badan nad
mechanizmami ksztattujgcymi zachowania innowacyjne pracownikow,
zwtaszcza w kontekscie roli klimatu organizacyjnego, kreatywnosci oraz
zaangazowania. Jednoczesnie opracowanie dostarcza cennych wskazo6-
wek dla menedzeréw i praktykoéw zarzadzajgcych firmami, pokazujac, jak
ksztattowac Srodowisko sprzyjajace innowacyjnosci i tworczemu zaanga-
zowaniu pracownikow. Dzieki temu monografia moze by¢ traktowana nie
tylko jako Zrodto wiedzy teoretycznej, lecz takze jako narzedzie wspierajace
rozwoj strategii zarzadzania innowacyjnoscig w organizacjach.

Z recenzji wydawniczej dr hab. Agaty Sudolskiej

W Swiecie, w ktorym kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ coraz czesciej
decyduja o przewadze konkurencyjnej, organizacje poszukujg od-
powiedzi na pytania: Jak wspiera¢ tworcze myslenie, jak tworzyc
srodowisko sprzyjajace odwaznym pomystom i jak przekuc poten-
cjat pracownikow w realne innowacje?

Niniejsza monografia stanowi probe uporzadkowania zagadnien

zwiazanych z kreatywnoscia, klimatem organizacyjnym i zacho-
waniami innowacyjnymi, faczac wiedze z psychologii, zarzadzania
i ekonomii z doswiadczeniem praktycznym. Autorzy wierza, ze pu-
blikacja okaze sie inspirujgca i uzyteczna dla menedzerdow, specjali-
stow HR, liderow oraz wszystkich, ktorzy chca swiadomie budowaé
srodowisko sprzyjajace tworczosci, zaangazowaniu i innowacjom.
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