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POPRZEZ WALKE

I WSPOLZAWODNICTWO PRACOWNIKOW

DO INNOWACYJNEJ ORGANIZACJI

(W SWIETLE WYNIKOW BADAN EMPIRYCZNYCH)

Streszczenie: Tworzenie innowacyjnej organizacji, ktora nie tylko wdraza innowacje, lecz
takze je tworzy, wymaga ksztaltowania kreatywnosci pracownikow. Uwzgledniajac to, Ze
tworcze rozwiazania sa nastgpstwem wspolpracy i rywalizacji pracownikow, a ta ostatnia
nie jest zbyt czgsto prezentowana w literaturze przedmiotu, w artykule przedstawiono ujgcia
rywalizacji. Ukazano, w oparciu o wyniki przeprowadzonych badan, w jakiej mierze poprzez
walke 1 wspotzawodnictwo organizacja moze stawac si¢ bardziej innowacyjna.

Slowa kluczowe: innowacyjna organizacja, kreatywnos¢ pracownikow, rywalizacja, walka,
wspotzawodnictwo.

1. Wstep

Jednym z wazniejszych instrumentéw konkurowania przedsiebiorstw — jesli nie naj-
wazniejszym — sg innowacje. Wedtug J. Penca [1999] to one, a nie obnizanie kosztow
czy podwyzszanie wydajnosci zapewniajg organizacjom przewage konkurencyjna.
Rowniez G. Hamel i C.K. Prahald [1999], analizujac zachodzace przemiany spotecz-
ne, podkreslajac koniecznos¢ wprowadzania zmian w przedsigbiorstwach, ich do-
stosowywania si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia, dostrzegaja w tworzeniu innowa-
cji mozliwo$¢ zdobycia dominujacej pozycji na rynku. Podobne wnioski formutuje
H. Simon [1999], analizujac innowacyjnos¢ matych i $rednich firm, ktére uzyskaty
pozycje liderow na globalnych rynkach. Jednak, by przewaga konkurencyjna uzy-
skana przez innowacje byta trwata, majg one, zdaniem M.E. Portera [1996], spetnia¢
przynajmniej nastepujace warunki: musi wystapi¢ trudne do zrealizowania wzajemne
kopiowanie rozwigzan decyzyjnych, konieczne jest wykorzystanie przewagi pierw-
szego posuniecia, innowacje wigzac si¢ powinny z podwyzszaniem warto$ci firmy.
Innowacje sg ujmowane dwojako: jako rezultat dziatania, ktory cechuje no-
wos$¢ [Freeman 1982, za: Brzezinski 2001, s. 19; Kotler 1994, s. 322; Jasinski 1997,
s. 12], oraz jako proces podejmowany §wiadomie i w okreslonym celu [Pietrasinski
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1971, za: Brzezinski 2001, s. 23; Drucker 1992, s. 41]. Wydaje sig, ze organizacje
majg dwie mozliwos$ci, by stawac si¢ innowacyjne; moga: (1) poszukiwac innowacji
istniejagcych na rynku i wdrazaé je oraz (2) tworzy¢ innowacje. Zauwazmy, ze choé
pierwsza mozliwos¢ nie wyklucza drugiej, to przede wszystkim dzieki innowacjom
kreatywnym (radykalnym, przelomowym) przedsigbiorstwo moze sta¢ si¢ lide-
rem w danej branzy lub stworzy¢ nowy obszar dziatalnosci [Dolinska 2010, s. 24].
A. Pomykalski [2001, s. 18] ujmuje innowacje jako cato$ciowy proces obejmujacy
wszystkie dziatania zwigzane z kreowaniem pomystu, powstawaniem wynalazku,
a nastgpnie — z wdrazaniem nowego produktu, procesu czy ushugi. Sg one rezultatem
procesoéw technicznych, spotecznych, ekonomicznych, prawnych, kulturowych oraz
organizacyjnych, ktére mozna ksztattowa¢. Tworzenie innowacji wymaga wiedzy,
postawy zaangazowania oraz kreatywno$ci pracownikow. Ostatnia, jak wiadomo,
coraz czegsciej przejawia si¢ w trakcie wspotpracy cztonkow organizacji 1 poprzez
pracg zespotowa [Stankiewicz 2007, s. 338]. Moze by¢ takze, jak wykazuja wyniki
analizy literatury przedmiotu, rezultatem rywalizacji pracownikow.

Uwzgledniajac, ze rywalizacja pracownikow z jednej strony wyzwala aktyw-
no$¢ cztonkdéw organizacji, pobudza ich dzialania transgresyjne, powoduje poszu-
kiwanie informacji, poglebianie wiedzy [Karolczak-Biernacka 1981, s. 16; Lipka
2004, s. 57], a one majg znaczenie dla innowacyjnos$ci przedsigbiorstwa, a z drugiej
strony moze si¢ wigza¢ zarowno z walka, jak i ze wspotzawodnictwem, wazne jest
ustalenie, ktory z tych czynnikow (walka czy wspotzawodnictwo) ksztattuje kre-
atywnos¢ pracownikow.

Celem artykulu jest przedstawienie cech i uwarunkowan innowacyjnej organi-
zacji oraz wykazanie znaczenia rywalizacji dla kreatywnos$ci pracownikow. By zre-
alizowac¢ tak sformutowany cel, przeprowadzono analizg literatury przedmiotu doty-
czacej innowacyjnej organizacji, kreatywnosci pracownikow i roli w niej rywalizacji
oraz zastosowano technike ankiety w przedsigbiorstwach wojewodztwa lubuskiego.
Jej wyniki i ich interpretacja pozwolity odpowiedzie¢ na pytanie, ktory proces —
wspotzawodnictwo czy walka — wyzwala kreatywnos¢ pracownikow i jej sprzyja.

2. Innowacyjna organizacja — definicje, cechy, uwarunkowania

Innowacyjnos$¢ organizacji K. Poznanska [1998, s. 24] ujmuje jako ,,sposob dzia-
tania przedsigbiorstw, opierajacy si¢ na innowacjach, czyli podejmowaniu decyzji
innowacyjnych i ich wdrazaniu do dziatalnos$ci gospodarczej”. Natomiast A. Pomy-
kalski [2001, s. 18], uwaza, ze jest to ,,zdolnosc¢ organizacji do stalego poszukiwania,
wdrazania i upowszechniania innowacji”’. Organizacja innowacyjna to zatem takie
przedsigbiorstwo, ktorego dziatania sg ukierunkowane na innowacje. Moga by¢ one
rozumiane jako ,,zmiany celowo wprowadzane przez cztowieka lub zaprojektowane
przezen uktady cybernetyczne, ktore polegaja na zastgpowaniu dotychczasowych
standw rzeczy innymi, ocenianymi dodatnio w $wietle okreslonych kryteriow skta-
dajacych si¢ w sumie na postep” [Pietrasinski, za: Brzezinski 2001, s. 23] lub jako
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,jakiekolwiek dobro, ustuga, pomyst, ktory jest postrzegany jako nowy” [Kotler
1994, s. 322]. Pierwsze ujecie traktuje innowacje jako proces, drugie — jako rezultat
jego dziatania.

Sosnowska i Ktopotek [2000, s. 25] zwracaja uwage na to, ze organizacj¢ inno-
wacyjna cechuje zdolno$¢ do tworzenia i wdrazania innowacji, a zarazem chtonnos¢
do przyjmowania jej z zewnatrz. Zauwazmy, ze wigze si¢ to (niezaleznie od podej-
$cia) z wprowadzaniem zmian, procesem uczenia si¢ i tworczego myslenia. Trzeba
by¢ swiadomym takze tego, ze innowacje naruszaja, jak pisze K. Poznanska [1998],
status quo pracownikow, a zatem ich skuteczne zastosowanie jest uzaleznione od na-
stawienia cztonkdw organizacji wobec zmian nimi wywotanych. Wdrazanie nowych
rozwigzan wymaga ich poznania, nauczenia si¢. Dla innowacyjnej organizacji istot-
na jest wiedza pracownikow, stanowi ona bowiem zrdédto innowacji. Sktada si¢ na
nig nie tylko zasob nagromadzonych osiaggni¢¢ naukowych, lecz takze umiejgtnosce
praktycznego ich wykorzystania do zaspokojenia okreslonych, nowych potrzeb.
Wymaga to z jednej strony dostepu do informacji, umiejgtnosci ich pozyskiwania
(od klientéw, kooperantéw, wspotpracownikow), co umozliwia dostrzezenie okazji
do innowacji, z drugiej — tworczego myslenia, kreatywnosci, ktore przejawiajac si¢
w kojarzeniu ze soba faktow, pozornie nie majacych ze soba zwigzku, czyli taczeniu
wiedzy z roznych, odrgbnych dziedzin [West 2000, s. 12], skutkuje innowacjami.
Zdaniem M. Brzezinskiego [2009, s. 37] jest to mozliwe przez potaczenie kreatyw-
nosci koncepcyjnej 1 operacyjnej, czyli umiejetnosci przetozenia aspektow teore-
tycznych na praktyczne zastosowania. Zwracajagc uwage na to, ze organizacja to
system spoleczny, ktorego jednostki sa powiagzane okreslonymi zwigzkami w odnie-
sieniu do przynalezno$ci w strukturze pola informacyjnego oraz komunikacji, wi¢zi
emocjonalnych itp., wspomniany autor wyrdznia cztery wymiary kreatywnosci: in-
dywidualng (poszczegolnych osob), zespotowa (potaczenie indywidualnej kreatyw-
nosci kazdego cztonka zespotu), organizacji (potagczenie kreatywnosci indywidula-
nej oraz zespotu) i zespolong (potencjat bedacy wynikiem integracji pozostatych
rodzajow kreatywnosci w jedna, spojna catos¢ do jednoczesnego wykorzystania).
Naszg uwage skoncentrujemy na pierwszym z nich, stanowi on bowiem podstawe
istnienia/wystapienia pozostatych.

Wymiar indywidualny mozna opisa¢ przez, wyréznione przez T.M. Amabile
[1998, s. 77], trzy komponenty kreatywnos$ci jednostki: wiedze, umiejetnosci twor-
czego myslenia oraz motywacje. Pierwszy obejmuje wiedze techniczng, znajomosé
procedur i kwalifikacje intelektualne. Zdaniem E. Robertsa i A. Fusfelda [1980,
s. 15] osoby, ktore szczegolnie skutecznie generujg pomysly, sg ekspertami w jednej
dziedzinie lub dwoch dziedzinach. Takze M.A. West [2000, s. 25] twierdzi, ze istot-
ne staje si¢ rozeznanie w wielu odrebnych dziedzinach nauki, wyrdzniajac filozofig,
matematyke, nauki humanistyczne oraz zainteresowanie zagadnieniami (wyzwania-
mi) politycznymi i spotecznymi. Drugi komponent — umiejetnos¢ tworczego my-
$lenia, zdaniem T.M. Amabile [1998, s. 81], wyznacza podejscie do rozwigzywania
problemow. Wyznaczajg je takie cechy jednostki, jak [West 2000, s. 25]: sktonnos¢
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do zglebiania trudnych, skomplikowanych zjawisk, wytrwalos¢, determinacja w da-
zeniu do celu, niezaleznos$¢ sadu 1 oceny, tolerancja wobec dwuznacznych oraz nie-
jasnych sytuacji. Natomiast motywacja (trzeci komponent), jako wyraz zaintereso-
wania pracg, posiadania pasji, sktada si¢ na motywacje wewnetrzng, hubrystyczna.
Jej znaczenie dla kreatywnosci potwierdzaja E. Roberts i A. Fusfeld [1980, s. 17],
piszac, ze innowatorzy — preferujac zaangazowanie indywidualne — lubig wykony-
wac prace, ktorg uznajg za ciekawg 1 stanowigcg wyzwanie. Zauwazmy, ze 0soby
wewnatrzsterowne wyrdzniajg si¢ m.in. [Barabasz 1999]: wiarag w siebie, orientacja
na ryzyko i potrzebg autonomii, a sg to cechy wymieniane przez M.A. Westa [2000]
1 M. Croziera [1993] jako typowe dla jednostek tworczych.

Umiejetnosci
twérczego myslenia

Wiedza

skfonno$¢ do
zgtebiania trudnych
skomplikowanych zjawisk,
niezalezno$¢ sadu i oceny,
tolerancja wobec
dwuznacznych

i niejasnych sytuaciji,
determinacja w dazeniu

do celu,
wytrwatos¢

- wiedza techniczna,

- znajomos$¢ procedur,

- kwalifikacje intelektualne,
rozeznanie w kilku
dziedzinach, wtym
w filozofii, matematyce,
naukach humanistycznych,

- zainteresowanie
zagadnieniami

politycznymi

i spotecznymi

Motywacja

- zainteresowania praca,

- posiadanie pasji

- zaangazowanie indywidualne,
wykonywanie ciekawej pracy,
stanowigcej wyzwanie,

- wiara w siebie,

- orientacja na ryzyko,

- potrzeba autonomii

Rys. 1. Komponenty kreatywnosci

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Amabile 1998; West 2000; Roberts, Fusfeld 1980].

Zaprezentowane komponenty kreatywnosci przenikaja si¢ (rys. 1). Uwzglednia-
jac je, mozna stwierdzi¢, ze pracownicy organizacji, ktore chcg byé/sg innowacyj-
ne, powinni posiada¢ swobode¢ dziatania, wykonywa¢ trudne zadania, jednoczesnie
zgodne z ich zainteresowaniami, mie¢ dostgp do informacji oraz zasobéw material-
nych. Dla zaistnienia pozostatych wymiarow kreatywnos$ci (zespolowy, organiza-
cji, zespolony) istotna jest kultura organizacyjna — przyjete wartosci i wynikajace
z nich normy, reguty funkcjonowania, ktdre tworzg atmosfere sprzyjajacag tworzeniu
innowacji [Stankiewicz 2000, s. 311; Stankiewicz, Moczulska 2010, s. 49-50]. Zna-
czenie ma takze struktura organizacyjna, wyznaczajgca m.in.: sposob komunikowa-
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nia sie, stopien formalizacji i centralizacji decyzji. Do czynnikow, ktore zwigkszaja
kreatywnosc¢, zarowno w zespole, jak i na poziomie indywidualnym, nalezg takze
przywodztwo i systemy organizacyjne [Andriopoulos 2001, s. 835].

Podsumowujac, nalezy stwierdzi¢, ze innowacyjng organizacj¢ wyroznia od
innych przedsigbiorstw przede wszystkim zdolno$¢ do poszukiwania, tworzenia
1 wdrazania innowacji. W tym procesie dominujacg role¢ odgrywa kreatywno$¢ pra-
cownikow. Nalezy zatem nie tylko stwarza¢ warunki do jej wspierania, ale takze
poszukiwaé mozliwosci jej wzbudzania przez rywalizacje.

3. Rywalizacja — ujecia, nastepstwa
i znaczenie dla kreatywnosci pracownikow

Rywalizacja to, zdaniem M. Romanowskiej 1 G. Gierszewskiej [1995, s. 107], ,,po-
stepowanie agresywne, zaborcze, walka, w ktorej przeciwne strony daza do wywo-
fania ciggu zdarzen, ktory umozliwia zrealizowanie postawionego celu, przy czym
moze by¢ on osiggniety tylko przez jednego z rywali”. Natomiast B. Karolczak-
-Biernacka [1981, s. 24] pisze o niej jako o ,,dazeniu do przewyzszania wynikow
innych lub wlasnych osiggni¢¢ niezaleznie od zewnetrznych nakazow”. Zatem ry-
walizacje mozna ujmowac dwojako:

1) jako walke, w ktorej biorg udzial przeciwnicy dazacy do celu (korzysci) po-
strzeganego jako wygrana, mozliwa do osiggni¢cia tylko przez jedng ze stron, przy
zatozeniu (dopuszczeniu) r6znych sposoboéw postepowania, w tym agresywnych,

2) jako wspotzawodnictwo, ktore — oprocz osiggniecia wyznaczonego celu —
zaktada przewyzszanie wynikow wiasnych i/lub innych i stanowi swego rodzaju
wyzwanie.

W literaturze anglojezycznej pierwsze z uje¢ okreslane jest rywalizacja nega-
tywng, drugie — pozytywna. Rywalizacja, z jednej strony, skutkuje [Mead 1936;
Deutch 1949; Montagu 1966; Kohn 1992; 1993; Maehr, Midgley 1991, za: Tjosvold
iin. 2003, s. 64]: zmniejszeniem racjonalnosci dzialania, obnizeniem motywacji we-
wnetrznej, spadkiem efektywnosci, nieufnoscia i zubozeniem relacji interpersonal-
nych przez krytykowanie, selekcjonowanie informacji, brak otwarto$ci na pomysty
innych osob, nieche¢¢ do dzielenia si¢ wiedzg czy zwigkszeniem stresu, a przez to
zaburzeniami psychosomatycznymi i/lub wypaleniem zawodowym. Z drugiej za$
strony sprzyja ksztattowaniu umiejetnosci wyznaczania celow i kontrolowania ich
realizacji, co oznacza uczenie si¢, adaptacje do zmieniajacych si¢ warunkéw i/lub
dziatania transgresyjne [Kozielecki 1996; Karolczak-Biernacka 1981, s. 25]. Za-
uwazmy, ze pierwsze z uje¢ nawigzuje do teorii gier (wygrana/przegrana), drugie od-
powiada raczej zarzagdzaniu konfliktami i spotecznej teorii wspotzaleznosci. Mozna
stwierdzi¢, ze rywalizacja, rozumiana jako wspotzawodnictwo, sprzyja wzbudzaniu,
wyzwalaniu czy rozwijaniu kreatywnosci pracownikow. Zdaniem I. Przeor-Pastu-
szak [2008, s. 137, 138] rywalizacja sprzyja w szczego6lno$ci tworczosci tych pra-
cownikow, ktorzy majg predyspozycje do rywalizowania. Takimi pracownikami sa,



124 Janina Stankiewicz, Marta Moczulska

jak pisze A. Lipka [2004], osoby, ktore chcg realizowa¢ wyrdzniajace si¢ dziatania,
daza do osiggnigcia sukcesu czy chea uczestniczy¢ w kreowaniu wartosci dodanej or-
ganizacji. Odczuwajg zatem potrzebe sukcesu, samorealizacji lub wywierania wpty-
wu. Cechuje je rowniez wewnatrzsterownos¢, przez co szanuja autonomi¢ innych,
przyznaja prawo do stosowania odmiennych sposobow rozwiazywania problemow
pracy i zdobywania do§wiadczen zawodowych, co ma znaczenie przy wspotzawod-
nictwie. Przyczyniaja si¢ do spetniania funkcji socjalizacyjnej, uczac pokory z jed-
nej strony, z drugiej — pobudzajac do wysitku. Dla pracownikow o takich cechach
praca zardwno zespotowa, jak i1 indywidualna, zorientowana na rywalizacje, bedzie
stanowi¢ warto$¢ ludyczng, a jej stosowanie bedzie dziata¢ motywujaco, zgodnie
z zalozeniem, ze praca stanowi zrodto przyjemnosci. Moze zatem sprzyjaé poczuciu
indywidualnos$ci i tozsamosci zawodowej [Kozielecki 1996]. Che¢ rywalizowania
zalezy takze od percepcji pracownika dotyczacej posiadanej wiedzy 1 umiejgtnosci,
ktora sprzyjajac pewnosci siebie, poczuciu, ze ma si¢ szans¢ na osiggniecie celu,
pobudza do dziatania.

Ostatecznie istotne dla rywalizacji staje si¢ wspierajace otoczenie spoleczne,
w tym dostep do informacji i wymiana wiedzy, swoboda dziatania, jasnos$¢ kryte-
ridow oceny i zasad rywalizacji. Wtasnie ,,zdrowa rywalizacja” kreuje motywowanie
pozytywne, ktore wyzwala pozadane zachowania. Podobnie uwazaja D. Tjosvold,
D. Johnson, R. Johnson i H. Sun [2003, s. 66-69], ktorzy koncentrujac uwage na po-
szukiwaniu uwarunkowan pozytywnej rywalizacji, wykazali, Ze sg nimi: uczciwo$é
(znajomos$¢ kryteridw ,,zwyciestwa” i ich przestrzeganie), rowno$¢ w osiggnigciu
celu (postrzeganie szansy), znaczenie wygranej (czy jest wazna, stanowi cel), cha-
rakter zadan (fizyczne/intelektualne, proste/ztozone), dzielenie si¢ zasobami (zalez-
no$¢ od innych) oraz priorytet relacji miedzyludzkich (wczesniejsze zwiazki, zaufa-
nie, szacunek i uznanie dla kompetencji).

Uwarunkowania rywalizacji, z uwzglednieniem teorii spotecznej wspotzalez-
nosci, opisujg M. Baer, R.Th. Leenders, G.G. Oldham i A.K. Vader [2010] oraz
B. Beersma i C.K.W. de Dreu [2005]. W oparciu o wyniki badan czterej pierwsi au-
torzy potwierdzaja poglady wielu innych badaczy (np. [Bornstein, Erew 1994; Erew,
Bornstein, Galili 1993 — za: Baer i in. 2010, s. 829]) o tym, ze rywalizacja mi¢dzy
grupami moze wspiera¢ wspotpraceg, a jednoczesnie proponuja wzbudzanie rywa-
lizacji w grupach otwartych i dokonywanie zmian w ich sktadzie, gdyz powoduje
to wzrost kreatywnosci pracownikow wyzszy niz w przypadku grup zamknigtych.
Ponadto stwierdzaja, ze dla tworczo$ci wazna staje si¢ intensywno$¢ rywalizacji
(raczej wyzsza niz umiarkowana). Natomiast B. Beersma i C.K.W. de Dreu [2005,
s. 370], analizujac relacje wewnatrzgrupowe, wiazace si¢ z konkurowaniem jej
cztonkow, wykazuja, ze ich kreatywno$¢ jest wyzsza w zespotach, w ktdrych ziden-
tyfikowano rywalizacje.

Biorac pod uwage koncepcje rywalizacji (wspdtzawodnictwo, walka) oraz cechy
0sob, ktére maja do niej predyspozycje, wydaje sie, ze kreatywnos¢ pracownikow
moze by¢ wyzwalana i ksztaltowana raczej przez wspotzawodnictwo niz walke. Po



Poprzez walke 1 wspotzawodnictwo pracownikéw do innowacyjnej organizacji... 125

uwzglednieniu nastepstw rywalizacji dla kreatywno$ci powstaje pytanie: czy jest
ona podejmowana w polskich przedsi¢biorstwach? Ktora jej odmiana (forma) wy-
zwala kreatywno$¢ pracownikow?

4. Co wyzwala kreatywnos¢ pracownikow
— wspoélzawodnictwo czy walka?

Celem udzielenia odpowiedzi na tak postawione pytania przeprowadzono badania,
wykorzystujac technike ankiety, a w jej ramach — wystandaryzowany i skategory-
zowany kwestionariusz. Badaniami objeto 60 organizacji z wojewodztwa lubuskie-
go. Ponad potowe (63,3%) stanowily mate przedsigbiorstwa, 6sma czesé (13,3%)
— przedsiebiorstwa mikro, oraz dziesiata (10%) — $rednie i duze. Uwzgledniajac
klasyfikacje EKD, nalezy zauwazy¢, ze byty to firmy z nastgpujgcych branz: bu-
downictwo (20%), przemyst (20%), administracja (16,7%), obsluga nieruchomo-
$ci, wynajem i ushugi zwiazane z prowadzeniem dziatalno$ci gospodarczej (13,3%),
handel i naprawy (10,0%), edukacja, rolnictwo, lowiectwo i lesnictwo (6,7%) oraz
pozostate (6,6%).

Dla realizacji sformutowanego celu wazne bylo zidentyfikowanie rozumie-
nia rywalizacji w badanych organizacjach. Otrzymane wyniki badan wykazaty, ze
w wiekszosci (73,3%) badanych przedsiebiorstw rozumiano ja jako wspolzawod-
nictwo, natomiast w mniej niz piatej czesci (23,3%) — jako walke. Trzeba zauwa-
zy¢, ze w przeszto polowie badanych organizacji (53,3%) wykorzystywano obie
formy rywalizacji rownie czesto, a w co czwartej (23,3%) czeSciej podejmowano
wspotzawodnictwo, w co piatej (20%) — walke. Zbadano takze czgstotliwos$¢ obu
omawianych odmian rywalizacji. W przeszto potowie badanych organizacji (63,3%)
wspotzawodniczono codziennie podczas wykonywania pracy, a jeszcze czgsciej
(70%) — realizujac okreslone projekty. Natomiast rywalizowano w rozumieniu wal-
ki przede wszystkim wtedy, gdy nalezato obsadzi¢ stanowisko pracy (46,7%) lub
wyltoni¢ kierownika (50%; tab. 1). Potwierdzaja to wyniki ukazujace inicjatorow
i czynniki wywotujace rywalizacj¢ (tab. 2) oraz identyfikujace grupy, ktorych do-
tycza omawiane odmiany rywalizacji. Wspotzawodnictwo wyzwalali czgsciej sami
pracownicy (50%) niz przetozeni (36,7%). Natomiast do walki pobudzaty pracow-
nikow przyjete w organizacji sposoby oceniania (43,3%), awansowania (46,7%)
i wynagradzania (46,7%). Wspotzawodniczono czgsciej wsrod pracownikow tego
samego dziatu (53,3%), rzadziej (33,3%) — wsrdd réznych dziatow.

Rywalizacja jako walka prawie trzy razy czg¢sciej miata miejsce wsérod podwiad-
nych i przetozonych (46,7%) niz migdzy menedzerami (16,7%). Trzeba dodac, ze
60% pracownikéw dobrowolnie podejmowato rywalizacje oraz miato $wiadomos$¢
jej istnienia w zespole, dziale i w przedsigbiorstwie.

Analiza wynikoéw badan wykazata, ze to wspotzawodnictwo przyczynito si¢ do:
zmniejszenia monotonii wykonywanych zadan, wzrostu zainteresowania praca, ak-
tywnosci i checi do jej wykonywania, polepszenia przeptywu informacji, jakosci
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Tabela 1. Czgstotliwo$¢ i sytuacje stosowania odmian rywalizacji

Wyszczegdlnienie Walka Wspotzawodnictwo B.d.

Codziennie 10 16,7% 38 63,3% 16 26,7%

W przypadku koniecznosci
wylonienia nowego kierownika
(awans) 30 50% 14 23.3% 18 30%

W przypadku konieczno$ci
obsadzenia stanowiska pracy

(wakat) 28 46,7% 14 23.3% 18 30%
W przypadku realizacji

okreslonych projektow 12 20% 42 70% 8 13,3%
W przypadku szkolen 12 20% 34 56,7% 16 26,7%

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

Tabela 2. Inicjatorzy oraz sytuacje walki i wspotzawodnictwa

Wyszczegdlnienie Walka Wspotzawodnictwo B.d.
Pracownicy

Inicjator 18 | 30% 30 50% 12 | 20%
Przetozeni 20 | 33,3% 22 36,7% 18 | 30%

Czynniki sytuacyjne | Sposob oceniania | 26 | 43,3% 24 40% 10 | 16,7%
Sposdb
wynagradzania 28 | 46,7% 22 36,7% 10 16,7%
Sposob
awansowania 28 | 46,7% 16 26,7% 16 26,7%
Inne 2 3,3% - -

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie wynikow badan.

pracy oraz relacji z przetozonymi (rys. 2). Natomiast nie odnotowano, ze walka stu-
zy lepszym stosunkom ze wspotpracownikami, a takze tego, ze przyczynia si¢ do
ksztaltowania pozytywnych relacji z przetozonymi. Uwzgledniajac wyniki analizy
literatury przedmiotu, mozna stwierdzi¢, ze nie potwierdzono wptywu walki na ak-
tywno$¢ pracownikdéw czy ich rozwdj. Za interesujacy nalezy uzna¢ rezultat doty-
czacy kreatywnosci. Czy niezbyt duza réznica wskazan miedzy wspotdziataniem
i walka $wiadczy o tym, Ze stosowanie obu odmian rywalizacji przyczynia si¢ do
kreatywnosci?

Uzyskano wysoki poziom wypalenia zawodowego wsrod badanych. Doniesie-
nia z badan w wielu krajach rowniez $wiadczg o coraz powszechniejszym wypaleniu
zawodowym pracownikow. Wsrod prawdopodobnych wyjasnien moga by¢: funk-
cjonowanie pracownikéw w niedostatecznie wspierajacym srodowisku spotecznym,
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Rys. 2. Nast¢pstwa stosowania form rywalizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

w ktéorym przebiega wspotzawodnictwo, raczej indywidualny niz miedzyzespoto-
wy charakter rywalizacji, gratyfikowanie wynikdéw rywalizacji, co moze pogtebiaé
stres, nadmierna jej intensywnos¢ i zbyt dlugi okres trwania. Potwierdzenie przy-
puszczen wymaga poglebienia badan.

Wyniki badan wykazaty, ze w organizacji preferowano takie wartosci, jak
(rys. 3): staranno$¢, postuszenstwo, punktualno$é¢, wzajemna pomoc, wspotpraca,
ale nie wszystkie one sa podzielane i nie przez wszystkich pracownikow. Pierw-
sze trzy, uwzgledniajac cechy osob tworczych, beda raczej ogranicza¢ niz wzbu-
dza¢ kreatywnos$¢. Zauwazmy, ze wsrod pozadanych wartosci znalazty sie te, ktore
odpowiadaja komponentom kreatywnosci jednostki: odpowiedzialno$¢, zaufanie,
szacunek, otwartos¢, wiarygodno$é, uczciwos¢, autonomia i zaangazowanie. Warto
zwrdci¢ uwagg, ze kreatywnosc¢ jest jedng z najrzadziej (obok autonomii i sprawie-
dliwosci) obowigzujacych warto$ci w badanych przedsiebiorstwach.

Konkludujac, stwierdza sie, ze w badanych przedsigbiorstwach wojewodztwa
lubuskiego wykorzystuje si¢ i walke i wspotzawodnictwo jako dwie odmiany ry-
walizacji. Wspotdziatanie i walka sg inicjowane przez rozne kategorie pracowni-
koéw, realizowane w odmiennych sytuacjach i w innych grupach. Wsrod nastepstw
rywalizacji znalazta si¢ kreatywno$¢, jako bezposrednia, obok wielu innych, ktdore
jej sprzyjaja, co potwierdza mozliwos¢ jej ksztaltowania przez wspdlzawodnictwo
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Rys. 3. Warto$ci pozadane i aktualne w organizacji

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

i walke. Jednocze$nie wydaje si¢, ze znajomo$¢ uwarunkowan stosowania rywaliza-
cji moze si¢ przyczyni¢ do lepszego wyzwalania twdrczo$ci pracownikow.

5. Podsumowanie

Wspolczesne przedsiebiorstwa, funkcjonujac w turbulentnym i ztozonym otoczeniu,
musza bazowac na najwazniejszym zasobie, jaki posiadajg — pracownikach. Jest to
szczegolnie wazne, gdy organizacja chce by¢ innowacyjna, gdyz o stopniu jej inno-
wacyjnosci decyduje kreatywnos¢ jej cztonkow. Dla przedsigbiorstwa istotne staja
si¢ mozliwosci jej wyzwalania. Poniewaz, jak pisze M. Brzezinski [2009], nie za-
wsze sprawdzaja si¢ w praktyce rdzne stosowane metody i techniki zarzadzania, ist-
nieje potrzeba nowych rozwigzan, niekonwencjonalnego myslenia. Biorgc pod uwa-
ge wzrost poziomu umiejetnosci i kwalifikacji pracownikow, cechy tworczych osob,
mozna stwierdzi¢, ze jednym z istotnych czynnikow wyzwalajacych kreatywnosc,
ktory nalezy uwzglednic, jest wspolzawodnictwo. Jak wykazano, jest ono stosowane
w badanych przedsigbiorstwach i wzbudza kreatywnos¢. Jednoczesnie wiedzac, ze
moze przejawiac si¢ w réznych wariantach (wspétzawodnictwo indywidualne, mie-
dzy grupami, wewnatrz rywalizujacych grup), warto je analizowac i identyfikowac
jego uwarunkowania, poszukujac optymalnych rozwigzan dla nasilania ktoregokol-
wiek wariantu.
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THROUGH THE FIGHT AND RIVALRY OF EMPLOYEES
TO INNOVATIVE ORGANIZATION
(IN THE LIGHT OF THE RESULTS OF EMPIRICAL RESEARCH)

Summary: Creating an innovative organization, which not only implements innovations, but
also produces them, requires shaping workers’ creativity. Taking into consideration that cre-
ative solutions are the result of cooperation and competition (which is not often presented in
the literature), this paper presents the perspective of competition. Based on the results of the
study, it is shown to what extent — by the fight and rivalry — an organization may become
more innovative.

Keywords: innovative organization, creativity of employees, rivalry, fight, competition.



