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Streszczenie: Tworzenie i wprowadzanie innowacji w przedsigbiorstwach jest uwarunkowa-
ne posiadaniem odpowiedniego potencjatu ludzkiego, ten za$ ksztaltowany jest w procesie
realizacji funkcji personalnej. W artykule dokonano analizy sposobu, w jaki funkcja personal-
na moze sprzyja¢ tworzeniu i wdrazaniu innowacji w przedsigbiorstwie. Postuzono si¢ przy
tym studiami literatury przedmiotu, wlasnymi przemysleniami autorki oraz wynikami badan
empirycznych. Badania te zostaly przeprowadzone w 35 przedsiebiorstwach Dolnego Slaska.
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1. Wstep

W wieku XX nastapit powazny postep technologiczny i cywilizacyjny. Odkryto bar-
dzo wiele nowych praw, pierwiastkow, substancji, pojawito si¢ mnéstwo wynalaz-
kow utatwiajacych cztowiekowi zycie. Wiele panstw potozylo nacisk na innowacje.
Pojecie to zaczeto pojawiac sig¢ w coraz wigkszej liczbie plandw i programoéow. Dla
przyktadu: w ramach Unii Europejskiej jeden z programow strukturalnych nazwano
,,Innowacyjna gospodarka”.

Innowacja jest rozumiana jako zmiana polegajaca na udoskonaleniu (wymianie)
istniejacych wyrobow, metod wytwarzania, srodkow produkcji, narzgdzi pracy i me-
tod organizacji pracy. Zmiana ta faczy sig¢ z koniecznoscia przyswojenia — w sferach
bezposrednio ja ksztattujacych — czesci zasobow wiedzy technicznej, ktdra prowadzi
do wytworzenia nowych lub doskonalszych $rodkéw produkcji, wyrobow, metod
wytwarzania i systemOw organizacji w przedsi¢gbiorstwie. Innowacja nazywa si¢
kazde celowe dziatanie prowadzace do zmiany dotychczasowego stanu obiektow
i/lub relacji migdzy nimi [Lichtarski 2007, s. 229-230].

Innowacje sa niewatpliwie warunkiem koniecznym przetrwania i rozwoju wspot-
czesnych przedsigbiorstw. Do$wiadczenie krajow wysoko rozwinigtych gospodar-
czo potwierdza teze, ze innowacyjno$¢ jest zrodlem sukcesu wielu przedsigbiorstw
dziatajacych na rynku [OECD 2004, s. 14-15]. Warto zatem, by kazda dziatajaca na
rynku firma ,,nastawiata si¢” na wprowadzanie innowacji.
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Tworzenie i wdrazanie innowacji jest uwarunkowane licznymi czynnikami (sze-
rzej zob. [Pichlak 2009, s. 321-322]). Wsrod barier innowacyjnos$ci na uwage zastu-
guja te, na ktore maja bezposredni wplyw osoby zarzadzajace przedsigbiorstwami,
a mianowicie potencjat innowacyjny. Za gldéwna sktadowa tego potencjatu nalezy
uzna¢ potencjat ludzki danej jednostki gospodarczej. Obejmuje on ogo6t cech i whas-
nosci poszczegdlnych osob, stanowiacych personel organizacji [Pocztowski 1993,
s. 24]. Do cech i wtasnos$ci sktadajacych si¢ na jakosciowy aspekt potencjatu ludz-
kiego zalicza si¢ kompetencje (wiedzg, predyspozycje i umiejgtnosci), a ponadto
motywacj¢ wewngetrzng oraz cechy fizyczne [Gableta 2003, s. 177].

Wprowadzanie nowych produktow i ustug zalezy w duzej mierze od umiejgtno-
sci wykazywanych przez pracownikdw w procesie rozwiazywania probleméw napo-
tykanych w trakcie badan, produkcji, wdrazania i wprowadzania na rynek nowych
produktow i ustug. Rozwoj tych umiejgtnosci z kolei zalezy nie tylko od jakosci
formalnej edukacji, ale takze od $rodowiska pracy. Stworzenie odpowiedniego —
proinnowacyjnego — srodowiska pracy umozliwia pracownikom sprawne rozwiazy-
wanie problemoéw oraz zachgca ich do skutecznego wykorzystania umiejgtno$ci w
zakresie innowacji (por. [Arundel, Lorenz, Lundvall, Valeyre 2006, s. 3]). Przyj¢to,
ze ksztaltowanie takiego srodowiska pracy obejmuje podejmowanie odpowiednich
dziatah w obszarze:

— funkcji personalne;j,
— warunkdw pracy,
— kultury organizacyjne;.

Wskazane sktadowe proinnowacyjnego $rodowiska pracy nalezy ksztaltowac
kompleksowo, majac na uwadze istniejace migdzy nimi powigzania (spojnosc).

Celem niniejszego artykutu jest dokonanie analizy sposobu, w jaki funkcja per-
sonalna moze sprzyja¢ tworzeniu i wdrazaniu innowacji w przedsigbiorstwie. Roz-
wazania teoretyczne poswigcone temu zagadnieniu — oparte na studiach literatury
przedmiotu i wlasnych przemysleniach autorki — skonfrontowano z wynikami ba-
dan empirycznych. Badania te zostaty przeprowadzone za pomoca kwestionariusza
ankiety wérod pracownikow 35 przedsigbiorstw Dolnego Slaska, a dotyczyty ksztat-
towania w praktyce proinnowacyjnego srodowiska pracy — w tym podejmowania
odpowiednich dzialan w procesie realizacji poszczegolnych elementow funkcji per-
sonalnej.

2. Funkcja personalna sprzyjajaca innowacyjnosci
— ujecie instrumentalne

Funkcja personalna jest jedna z funkcji organicznie zwigzanych z istnieniem kazdej
organizacji, odnoszacej si¢ do tych dziatan, ktorych podmiotem jest pracownik
1 jego sprawy. Rola tej funkcji zmieniata si¢ w czasie. Dzisiaj — jak podkresla si¢
w literaturze dotyczacej zarzadzania ludzmi — pozadane jest podejscie komplekso-



124 Katarzyna Piwowar-Sulej

Dobér personelu

Wdrazanie do pracy

Szkolenie i doskonalenie

Ocenianie pracownikow

Wynagradzanie

Przemieszczanie
pracownikoéw

Rys. 1. Sktadowe funkcji personalnej w przedsigbiorstwie

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Gableta 2003, s. 49].

we, nakazujace spojne wykonywanie wszystkich sktadowych tej funkcji, tak jak to
przedstawiono na rys. 1.

Podstawa generowania pomystow i wprowadzania innowacji s kreatywni (twor-
czy) pracownicy. T. Proctor zauwaza, ze istnieje bezposredni zwiazek migdzy
mysleniem tworczym a skutecznos$cia i wydajnoscia organizacji. My$lenie tworcze
definiuje on jako ,,zjawisko pobudzania nowych mysli, przeformulowywania do-
tychczasowej wiedzy na nowo i analizowania zatozen w celu formutowania nowych
teorii i paradygmatow badz tez tworzenia §wiadomosci. Jest to proces, ktory obej-
muje ujawnianie, selekcjonowanie, wymiang i taczenie faktow, idei i umiejgtnosci”
[Proctor 1998, s. 46]. Kreatywnos$¢ kazdej jednostki jest funkcja trzech komponen-
tow: wiedzy, umiejetnosci tworczego myslenia i motywacji [Zarzqdzanie kreatyw-
nosciq ... 2005, s. 122-125]. Zasadne jest zatem, by funkcja personalna we wspot-
czesnym przedsigbiorstwie byla nastawiona na pozyskiwanie ludzi kreatywnych
oraz pobudzanie ich kreatywnosci w kierunku wdrazania innowacji.

W przedsigbiorstwie nastawionym na wprowadzanie innowacji nalezy podejmo-
wac odpowiednie dziatania juz na etapie doboru personelu. Nalezy zdefiniowac¢ od-
powiedni profil kandydata do pracy, dotrze¢ do wlasciwych osob i zastosowac tech-
niki selekcji, ktére pozwola wyloni¢ najbardziej wartosciowych potencjalnych
pracownikow.

Na wymienione wyzej komponenty kreatywnosci nalezy oddzialywa¢ dodatnio
poprzez odpowiednia realizacje takze pozostalych wskazanych na rys. 1 sktadowych
funkcji personalnej. W tym miejscu warto podkresli¢, ze wazniejsza od motywacji
zewngtrznej jest motywacja wewngtrzna. J. Kordzinski stwierdza, ze ten typ moty-



Funkcja personalna jako sktadowa proinnowacyjnego srodowiska pracy 125

wacji jako ,,swoista sita wewngtrzna, tak naprawdeg decyduje o tym, ze to — co zosta-
to pomyslane — z czasem staje si¢ faktem” [Kordzinski 2006, s. 13]. To z nia wiaze
si¢ mozliwos$¢ zaspokojenia wlasnych potrzeb czy aspiracji. Jest ona wreszcie najsil-
niej uwarunkowana §rodowiskiem pracy.

Ze wzgledu na zrédto pochodzenia kandydatow do pracy mozna wyr6zni¢ rekru-
tacj¢ zewnetrzng (z zewnetrznego rynku pracy) oraz rekrutacj¢ wewngtrzng (z os6b
zatrudnionych w organizacji). Oba wymienione rodzaje posiadaja zarowno wady,
jak i zalety [Pawlak 2003, s. 143, 149].

Z prakseologicznego punktu widzenia mozna wskaza¢ na rozbieznosci w ocenie,
ktora z form rekrutacji jest bardziej korzystna. Z jednej strony rekrutacja wewngtrz-
na stymuluje rozwo6j nowych kompetencji u pracownikow, a zatem wzrost ich poten-
cjatu; z drugiej jednak strony powoduje znaczne ograniczenie liczby kandydatow na
dane stanowisko. Rekrutacja zewngtrzna umozliwia wprawdzie pozyskanie tzw.
swiezej krwi — ludzi o nowych pomystach i bardziej obiektywnym spojrzeniu na
problemy wystegpujace w organizacji, ale trzeba sig tutaj liczy¢ z wigkszymi koszta-
mi. Zasadne jest zatem — w miar¢ mozliwo$ci — dotarcie do kandydatéw z obu ryn-
kéw pracy, co zwigkszy prawdopodobienstwo zatrudnienia osoby o pozadanych
kompetencjach.

Proces selekcji kandydatow do pracy powinien opiera¢ si¢ na identyfikacji ich
potencjatu tworczego. Ludzie kreatywni charakteryzuja si¢ nastgpujacymi cechami
(opracowanie wilasne na podstawie [West 2000, s. 25-26; Zarzqdzanie kreatywno-
sciq ... 2005, s. 73]):

— Dbycie ekspertem w jednej lub dwu dziedzinach,

— wiara w siebie i orientacja na ryzyko,

— przedstawianie kilku rozwigzan problemu, udzielanie kilku odpowiedzi na zada-
ne pytanie,

— rozwiazywanie problemoéw z wielu perspektyw, uwzglednianie wielu podejsé¢

i punktéw widzenia,

— oryginalno$¢, nieckonwencjonalnos¢, ale i realno$¢ rozwiazan,
— korzystanie z intuicji, przeczug.

Wydaje sig, ze wskazane cechy mozna rozpozna¢ chociazby poprzez zastosowa-
nie metody assessment center (szerzej zob. [Lipinska-Grobelny 2005, s. 102-112]).

Wielowymiarowa analiza problemu — charakterystyczna dla ludzi tworczych —
jest niemozliwa bez posiadania wiedzy z wielu obszarow tematycznych. Jesli tak, to
w przedsigbiorstwie nastawionym na innowacje — w ramach procesu szkolenia i do-
skonalenia personelu — nalezy zagwarantowa¢ pracownikom swobodny dostgp do
wiedzy oraz mozliwos¢ dzielenia sig nia. Niezbgdna staje si¢ infrastruktura w posta-
ci pomieszczen z ksiazkami czy dostep do Internetu. Na uwage zastuguja takze szko-
lenia rozwijajace umiejgtno$¢ rozwiazywania problemoéw poprzez wychodzenie
poza utarte schematy myslowe. Sa one oparte na technikach radzenia sobie z sytu-
acjach nietypowych oraz technikach tworczego myslenia.



126 Katarzyna Piwowar-Sulej

Jednym z kryteriow oceny powinna by¢ inicjatywa pracownika w zglaszaniu
pomystow; takze system awansowania powinien doceniaé osoby kreatywne. Na
uwage zashuguje fakt, ze innowacje sa czesto wdrazane w formie projektow. Warto
tym samym rozszerzy¢ $ciezki kariery o funkcje petnione w zespole projektowym.

Wreszcie istotng kwestia jest odpowiednie wynagradzanie innowacyjnosci cho-
ciazby dzigki odpowiednio skonstruowanemu systemowi premiowania. Na przy-
ktad sukces w postaci innowacyjnego produktu warto powiazac z udziatem pracow-
nikéw w zysku ze sprzedazy tego produktu; takze cze¢s¢ oszczednosci uzyskanych
dzigki pomystowemu pracownikowi powinna trafi¢ do jego kieszeni.

Szeroko rozumiane wynagradzanie obejmuje takze gratyfikacje pozafinansowe.
Istotne jest oficjalne wyrazanie uznania dla 0sob, ktérych praca nie ogranicza si¢ do
wykonywania rutynowych obowiazkdéw. Wazne jest takze zapewnienie pracowni-
kom mozliwosci osiagnigcia rownowagi miedzy zyciem prywatnym a zawodowym.
Mozna tego dokona¢ poprzez zaoferowanie pracownikom elastycznej formy organi-
zacji czasu pracy. Innym rozwiazaniem jest wyznaczenie w godzinach pracy czasu
przeznaczonego na pielggnowanie wlasnych zainteresowan. Warto zauwazy¢, ze
wydarzenia zwiazane z realizacja hobby moga sta¢ si¢ inspiracja do tworzenia inno-
wacji na rzecz pracodawcy.

Powyzsze — raczej postulatywne — ujecie instrumentarium funkcji personalnej
sprzyjajacej innowacyjnosci skonfrontowano z wynikami badan empirycznych. Co
interesujace, badania zostaly przeprowadzone w 2009 r., ktory to zostat ogloszony
przez Komisj¢ Europejska ,,Europejskim Rokiem Kreatywnosci i Innowacji”.

3. Praktyka ksztaltowania poszczegolnych skladowych
funkcji personalnej

Jak wskazano we wstepie opracowania, respondentami byli pracownicy 35 przedsig-
biorstw $rednich i duzych, zlokalizowanych na Dolnym Slasku — wszyscy z wy-
ksztalceniem wyzszym, zajmujacy stanowiska specjalistyczne. Pytania postawione
w kwestionariuszu ankiety odnosily si¢ do dzialan podejmowanych przez pracodaw-
ce w kierunku ksztaltowania proinnowacyjnego srodowiska pracy. Zbiorcze wyniki
badan dotyczacych funkceji personalnej przedstawiono w tab. 1. Zawarto tu odpowie-
dzi tylko na pytania zamknigte.

Respondenci wskazali, ze gtownym zrédtem poszukiwania kandydatéw do pra-
cy jest rynek zewngtrzny. Jak podkreslono wczesniej, sprzyja to pozyskaniu ,,$wie-
zej krwi”. Innym powodem jest po prostu brak odpowiednich kandydatow do pracy
w obrebie grupy zatrudnionych.

Niestety najczes$ciej na etapie selekcji kandydatow do pracy nie stosuje si¢ me-
tod badajacych ich potencjat tworczy. Pracodawcy poszukuja po prostu specjalistow
do wykonywania $cisle okreslonych obowiazkow. Zaskakujacy jest fakt, iz przyzna-
ty to takze osoby zatrudnione na stanowiskach, na ktéorych wymagana jest kreatyw-
nos¢. W puli respondentow, ktorzy udzielili takiej odpowiedzi, znalazt si¢ chociazby
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Tabela 1. Wyniki badan dotyczacych stosowanego instrumentarium funkcji personalnej w kontekscie
sprzyjania innowacyjnosci przedsigbiorstw

Pytanic Warianty Liczba
y odpowiedzi odpowiedzi
Jakie jest gtéwne zrodlo poszukiwania kandydatéw do pracy rynek zewngtrzny 22
u Twojego pracodawcy? rynek wewnetrzny 13
nie wiem
Czy w procesie selekcji na stanowiska (wg Twojego doswiadczenia) | tak
pracy stosuje si¢ metody badajace potencjat tworczy kandydata? nie 27
Czy czujesz, ze masz swobodny dostgp do wiedzy? tak 29
nie 6
Czy przyjety w Twoim miejscu pracy system wynagradzania tak 11
(pensja, dodatki) jest nastawiony na pobudzanie kreatywnosci? nie 24
Czy istnieja niematerialne (nierzeczowe, niepienigzne) sposoby tak 7
motywowania do kreatywnosci? nie 23
nie wiem 5
Czy przy awansowaniu bierze si¢ pod uwagg kreatywnos¢ tak 13
pracownika? nie 11
nie wiem 11

Zrodlo: opracowanie wlasne.

pracownik dzialu badan i rozwoju czy tez osoby zajmujace si¢ rozwojem rynkow
zbytu.

Pracownicy analizowanych przedsigbiorstw zadeklarowali, ze maja dostep
do wiedzy. Oferuje si¢ im szkolenia branzowe w tradycyjnej formie, rzadziej
e-learningowe. Moga korzysta¢ z Internetu, w tym z komunikatoréw internetowych.
Nikt z respondentéw nie byl jednak uczestnikiem szkolen z myslenia twdrczego.
Pracodawcy nie tworza takze bibliotek zaktadowych.

System wynagradzania finansowego w badanych przedsigbiorstwach zostat
okreslony jako niemotywujacy do kreatywnosci. Nie jest nastawiony na przeptyw
wiedzy, promowanie wspotpracy. Brakuje takze innych niematerialnych motywato-
rOw, np. czasu wolnego na realizacjg hobby.

Majac na uwadze odpowiedzi uzyskane na pytania o wynagradzanie kreatywno-
$ci, wystgpuje pewna rozbieznos$¢ migdzy nimi a opinig respondentéw na temat sys-
temu awansowania. Z badan wynika, ze w procesie oceniania pod katem awansu
bierze si¢ pod uwagg wktad pracownika w tworcze rozwiazywanie probleméw. Cho-
dzi tu jednak o wktad indywidualny.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze najbardziej sprzyjajace innowacyjnosci
instrumentarium funkcji personalnej stosowane jest w przedsigbiorstwach duzych.
Jesli chodzi o branze, to dominuje tu bankowos¢ i produkcja.
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4. Z.akonczenie

Mozna postawi¢ tezg, ze nowoczesne zarzadzanie przedsigbiorstwem to ,,stawianie
na innowacje” oraz rozwijanie innowacyjnosci. Przedsigbiorstwo nie moze by¢ in-
nowacyjne, jesli nie posiada pracownikow o odpowiednim potencjale. W ramach
tego potencjalu na uwagg zastuguje kreatywnos¢. Zasadne jest zatem pozyskiwanie
0s0b kreatywnych oraz zachgcanie pracownikow do wykorzystywania tej cechy po-
tencjatu na potrzeby pracodawcy. Dzieje si¢ to w procesie realizacji funkcji perso-
nalnej, ktdra — przy zastosowaniu odpowiedniego instrumentarium — moze stac si¢
czescia proinnowacyjnego srodowiska pracy.

Innowacyjnos¢ polskich firm wedlug statystyk GUS jest bardzo niska [http://
www.stat.gov.pl/gus/5840 3574 PLK HTML.htm (dostgp: 07.07.2010)]. Ogodlnie
polskiej gospodarki nie uznaje si¢ za innowacyjna. Aby spemi¢ zalozenia Strategii
lizbonskiej, prywatne zaktady musiatyby zwigkszy¢ naktady na badania i rozwdj az
siedmiokrotnie [Szultka 2010]. Jak wynika z przeprowadzonych badan empirycz-
nych, istnieje takze deficyt w zakresie ksztattowania funkcji personalnej, tak aby
stymulowata innowacyjnos$¢ przedsigbiorstw.

W warstwie aplikacyjnej opracowania wskazano na dziatania, jakie nalezy po-
dejmowac w ramach funkcji personalnej w przedsigbiorstwie nastawionym na wpro-
wadzanie innowacji. W kontek$cie powyzszych rozwazan nalezy po raz kolejny za-
znaczy¢, ze funkcjg personalna nalezy ksztalttowac¢ kompleksowo (spojnie), tacznie
z pozostatymi sktadowymi proinnowacyjnego srodowiska pracy. Pojawia si¢ takze
potrzeba poglebionych badan nad skutecznos$cia poszczegdlnych instrumentow
funkcji personalnej jako stymulatorow tworzenia i wdrazania innowacji.

Literatura

Arundel A., Lorenz E., Lundvall B., Valeyre A., Organizacja pracy i wydajnosci innowacyjnej, DRUID,
Aalborg 2006.

Gableta M., Czlowiek i praca w zmieniajqcym sie przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekono-
micznej, Wroctaw 2003.

Kordzinski J., Wewnetrzna motywacja dyrektora szkoty, ,,Dyrektor Szkoty”” 2006 nr 5.

Lichtarski J., Podstawy nauki o przedsiebiorstwie, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw
2007.

Lipinska-Grobelny A., Osrodek oceny (Assessment Centre), ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi” 2005
nr 3-4.

OECD, Centre for Educational Research and Innovation 2004.

Pawlak Z., Personalna funkcja firmy — procesy i procedury kadrowe, Poltext, Warszawa 2003.

Pichlak M., Bariery innowacyjnosci w kontekscie sukcesu MSP, [w:] Sukces organizacji. Istota, pomiar,
uwarunkowania, red. R. Rutka, P. Wrdbel, Prace i Materialy Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu
Gdanskiego, Sopot 2009.

Pocztowski A., Rozwdj potencjatu pracy jako problem zarzqdzania zasobami ludzkimi w przedsiebior-
stwie, Monografie Akademii Ekonomicznej w Krakowie, AE, Krakow 1993.



Funkcja personalna jako sktadowa proinnowacyjnego srodowiska pracy 129

Proctor T., Zarzqdzanie tworcze, Gebethner i Ska, Warszawa 1998.

Szultka S., Czy regionalne strategie innowacji zwiekszq innowacyjnosé¢ polskiej gospodarki? www.rsi.
org.pl/dane/download/crsizipg.pdf (dostgp: 03.02.2010).

West M.A., Rozwijanie kreatywnosci wewngqtrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2000.

Zarzqdzanie kreatywnosciq i innowacjq, Seria: Rady ekspertow w zasiggu reki, MT Biznes, Czarnow
2005.

http://www.stat.gov.pl/gus/5840 3574 PLK HTML.htm (dostgp: 07.07.2010).

PERSONNEL FUNCTION AS THE ELEMENT
OF PROINNOVATIVE WORK ENVIRONMENT

Summary: Creation and implementation of innovations in the enterprise is conditioned by
the presence of appropriate human potential formed in the process of the personnel function
realization. In the article an analysis has been performed of how the personnel function can
support the creation and implementation of innovations in the company. The author used the
literature studies as well as own conclusions and the results of empirical research conducted
in 35 companies in Lower Silesia.
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