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WKŁAD FUNKCJI PERSONALNEJ WE WSPIERANIE 
INNOWACYJNOŚCI PRZEDSIĘBIORSTWA – 
ANALIZA CZYNNIKOWA

Streszczenie: Artykuł prezentuje zagadnienia związane ze wspieraniem innowacyjności 
w przedsiębiorstwach poprzez narzędzia polityki personalnej. Analizowano następujące jej 
obszary: selekcję pracowników, motywowanie do innowacyjności, szkolenia, a także obszary 
związane z tą funkcją: komunikowanie wartości innowacji, wspieranie zarządzania wiedzą, 
organizację pracy sprzyjającą innowacji. Badano także wybrane aspekty kultury organiza-
cyjnej i wyznawane w przedsiębiorstwie wartości wspierające innowacyjność. Materiał em-
piryczny zgromadzono na podstawie badań ankietowych w pięciu przedsiębiorstwach inno-
wacyjnych. Zebrany materiał posłużył do uzyskania odpowiedzi na pytania m.in. o czynniki 
wspierania innowacyjności, a także o ich ocenę przez respondentów rekrutujących się z róż-
nych przedsiębiorstw i wyodrębnionych różnorodnych grup pracowników.

Słowa kluczowe: wspieranie innowacyjności, funkcja personalna, innowatorzy, propagatorzy 
innowacji.

1. Wstęp

Większość badaczy popiera pogląd, że innowacje są jednym z najważniejszych 
czynników wpływających na wzrost konkurencyjności przedsiębiorstw [Drucker 
1994; Porter 2001; Breen, Hamel 2007]. Innowacyjność jest według G. Hamela je-
dynym sposobem na osiągnięcie ponadprzeciętnych wyników w walce z rynkowy-
mi rywalami. Jednak w rankingu 2010 Komisji Europejskiej Polska znalazła się zno-
wu na końcu listy wśród tzw. krajów o umiarkowanej innowacyjności (moderate 
innovators), ze współczynnikiem innowacyjności poniżej średniej unijnej, zajmując 
22. miejsce na 27 krajów członkowskich UE [www.proinnoeurope.eu]. W literatu-
rze szeroko opisywana jest koncepcja przedsiębiorstwa innowacyjnego charaktery-
zującego się następującymi cechami:

prowadzenie w szerokim zakresie prac badawczo-rozwojowych lub dokonywa- –
nie zakupów nowych produktów i technologii, systematyczne wdrażanie no-
wych rozwiązań naukowo-technicznych, natłok nowości w wolumenie produk-
tów i usług, wprowadzanie innowacji na rynek [Jasiński 1992],
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jasno wyartykułowane cele, wspólna wizja, przywództwo zorientowane na inno- –
wacje, efektywna praca zespołowa, zaangażowanie w szkolenie w celu zapew-
nienia niezbędnego poziomu kompetencji i umiejętności, kreowanie organizacji 
uczącej się, świadome zarządzanie wiedzą w organizacji, pozytywne podejście 
do kreowania nowych idei wspierane właściwym systemem wynagradzania oraz 
intensywne komunikowanie się [Tidd, Bessant, Pavitt 1997],
wykazywanie zdolności do aktywnego kreowania rzeczywistości w celu tworze- –
nia nowych okazji rynkowych [Pettigrew, Hatum 2004].
Ponadto należy wskazać, że coraz większa grupa badaczy skupia się na ludz-

kich aspektach innowacji, podkreślając także znaczenie strategii, praktyk i procedur 
personalnych w ich powstawaniu [Jorgensen, Laugen, Boer 2007; Mazzanti, Pini, 
Tortia 2006].

2. Wpływ praktyk personalnych na wspieranie innowacyjności

Wskazuje się na szczególne znaczenie trzech rodzajów praktyk [Lau, Ngo 2004]: 
trening zorientowany na podniesienie kompetencji pracowników, nagradzanie 
za wyniki, wspieranie pracy zespołowej. Wielu autorów zwraca uwagę także na ko-
nieczność ścisłego powiązania polityki szkoleniowej ze strategią, celami organiza-
cji, systemami pracy i oczekiwanymi rezultatami [Valle i in. 2000]. Rośnie znacze-
nie zintegrowanych systemów wysoce efektywnej pracy (high preformance work 
systems – HPWS) w przedsiębiorstwach zorientowanych na innowacyjność [Rola 
ZZL… 2010]. Można je zdefiniować jako specyficzną kombinację praktyk zarządza-
nia zasobami ludzkimi (ZZL), sposobu organizacji pracy oraz procesów, które umoż-
liwiają maksymalizację rozwoju wiedzy i umiejętności pracowników oraz ich zaan-
gażowania, aby w efekcie zapewnić bardzo wysoką efektywność działania 
organizacji. Mocno związane ze strategią, mają poprzez określoną wiązkę praktyk 
prowadzić do uaktywnienia tzw. dźwigni behawioralnych, takich jak zaangażowa-
nie, motywacja, współpraca, partnerstwo, a następnie dźwigni efektów firmy: jako-
ści, produktywności, innowacji. Jako kluczowe wskazywane są następujące prakty-
ki: rekrutacja i selekcja, inwestowanie w rozwój wiedzy i umiejętności, 
wynagradzanie za efekty, rozwinięty system informacji i komunikacji, partycypacja 
pracownicza (głównie bezpośrednia, ale niekiedy i przedstawicielska).

Szczególne znaczenie wśród praktyk wysoce efektywnej pracy przypisuje się 
tzw. high improvement works – HIW, które charakteryzują się:

akcentem na rolę ludzi jako kreatorów osiągnięć fi rmy, partnerów, współgospo- –
darzy,
ekspozycją roli zaangażowania i satysfakcji pracowników jako drogi do osiąga- –
nia satysfakcji interesariuszy,
wspieraniem zachowań proinnowacyjnych, kreatywnych, otwartości na zmiany, –
wykorzystaniem środków identyfi kacji jako narzędzi motywowania, –
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wspieraniem jakości pracy, które znacznie wykracza poza ramy  – total quality ma-
nagement (TQM),
naciskiem na kształtowanie stosunków międzyludzkich, co umożliwia skutecz- –
niejsze radzenie sobie np. z kolizją interesów i konfl iktami nieuchronnie poja-
wiającymi się wokół innowacji.
Rozwiązania w zakresie ZZL są bardzo mocno uwarunkowane kulturowo, 

co sprawia, że analiza praktyk w ich zakresie powinna być prowadzona równolegle 
z analizą aspektów kulturowych [Naveh, Erez 2004; Trompenaars, Hampden-Turner 
2004]. Wielu badaczy wskazuje, że kultura organizacyjna wpływa na innowacyj-
ność, podkreślając także, że jest ona czynnikiem decydującym o sukcesie lub poraż-
ce innowacji organizacyjnych [Detert, Schroeder, Mauriel 2000]. Niektórzy bada-
cze określają kulturę organizacyjną jako niezbędny „mechanizm pośredniczący” 
dla zaistnienia związku pomiędzy praktykami ZZL a rozwojem nowych produktów 
i usług w przedsiębiorstwie [Lau, Ngo 2004]. Ponadto wartości i standardy etyczne 
muszą być nie tylko wyraźnie ogłoszone, ale też głęboko zakorzenione w kulturze 
organizacji [Thompson, Strickland 1993], aby rzeczywiście odgrywały rolę drogo-
wskazów dla pracowników. Wartości wspierające innowacyjność to np. dzielenie 
się wiedzą, tolerowanie ryzyka, otwartość na zmiany. J. Barnard [1997] wskazuje, 
że klimat organizacyjny (zewnętrzna odczuwalna przez pracowników warstwa kul-
tury organizacyjnej) wpływa na wiele decyzji pracowników dotyczących partycypa-
cji, produktywności czy zmiany pracodawcy.

Pracownicy powinni otrzymać także bardzo wyraźne komunikaty co do wizji 
i celów strategicznych firmy („chcemy być innowacyjnym przedsiębiorstwem”); 
jest to przedstawienie zrozumiałej i wiarygodnej wizji innowacji w przedsiębior-
stwie. Powinni także otrzymać informacje dotyczące swego miejsca i roli w syste-
mie organizacyjnym – możliwości zgłaszania pomysłów, udziału w realizacji pro-
jektów – i zostać zaznajomieni z przykładami działań innowacyjnych. Niezwykle 
istotnym aspektem powstawania innowacji jest dostęp do wiedzy. Wielu autorów 
podkreśla szczególne znaczenie gotowości i umiejętności sięgania do zasobów wła-
snej wiedzy i przekazywania jej innym [Gableta 2003]. E. Lawler [2004] wskazuje 
dostęp do bieżąco odświeżanych i poszerzanych informacji jako jeden z filarów bu-
dujących wysoce efektywne systemy pracy. Istotne jest więc w tym kontekście za-
chęcanie do dzielenia się wiedzą i budowanie nastawienia kooperacyjnego, a także 
wspieranie idei wymiany informacji i wiedzy między pracownikami, umożliwianie 
częstych spotkań oraz odpowiedniej infrastruktury do spotkań, także wirtualnych. 
Można również wskazać na znaczenie przywództwa we wspieraniu innowacji, 
a szczególnie następujących jego aspektów:

menedżerowie bezpośrednio informują pracowników o wartości innowacji  –
i oczekiwaniach wobec nich w tej dziedzinie,
stanowią wzór do naśladowania, często budując autorytet także na wiedzy eks- –
perckiej,
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mogą wzmacniać samodzielność i decyzyjność podwładnych poprzez przy- –
wództwo oparte na uprawomocnieniu (empowerment), zmierzające do zwięk-
szenia władzy podwładnych i partycypacji,
powinni wspierać współdziałanie i dzielenie się wiedzą oraz dbać o wytworze- –
nie pozytywnych postaw wobec innowacji.

3. Cel badań, próba i metody badawcze

W niniejszym badaniu przedstawiono wyniki uzyskane dla pięciu przedsiebiorstw 
innowacyjnych1. W badaniu zastosowano kwestionariusz ankiety. Badania ankieto-
we przebiegały w dwóch grupach: wśród pracowników, którzy stanowią trzon inno-
wacyjny firmy, pracując w specjalnie do tego powołanych zespołach wynalazczych, 
oraz pozostałych pracowników przedsiębiorstw. Wyniki badań zostały poddane ana-
lizie czynnikowej w celu określenia najistotniejszych wymiarów wspierania inno-
wacyjności w obszarze funkcji personalnej. Opracowanie koncentruje się na uzy-
skaniu odpowiedzi na nastepujące pytania:

Jakie czynniki wspierają innowacyjność w badanych podmiotach?1. 
Czy istnieją różnice w zakresie oceny poszczególnych czynników w różnych 2. 

przedsiebiorstwach?
Czy istnieją różnice w zakresie oceny poszczególnych czynników przez róż-3. 

ne grupy pracowników?
Próba badawcza liczyła 272 osoby. Badanie zostało przeprowadzone w pięciu 

innowacyjnych przedsiębiorstwach: General Electric Power Controls Sp. z o.o. 
w Kłodzku (www.ge.com/pl/pl), Pilkington Polska Sp. z o.o. w Sandomierzu (www.
pilkington.com), Grupa ZPAS (www.zpasgroup.eu), Legrand w Ząbkowicach (www.
legrand.pl), Kopalnia Soli Bochnia (www.kopalniasoli.pl).

Kobiety stanowiły 40% badanych, a mężczyźni 60%. 63% badanych posiada 
wykształcenie wyższe, 31% średnie, a 6% zawodowe. Większość badanej grupy le-
gitymuje się stażem pracy 3-8 lat (39%) lub 9-18 lat (25%).Większość badanych 
(43%) to osoby zatrudnione na stanowiskach specjalistów, 18% to kadra kierowni-
cza, a 17% pracownicy bezpośrednio produkcyjni.

Wyniki badań zostały poddane analizie za pomocą metod statystycznych: anali-
zy czynnikowej, współczynnika korelacji i testu Kruskala-Wallisa.

1 W badaniach przyjęto następującą definicję przedsiębiorstwa innowacyjnego: Przedsiębiorstwo in-
nowacyjne to takie, które w badanym okresie – najczęściej trzyletnim – wprowadziło przynajmniej jedną 
innowację technologiczną: nowy lub ulepszony produkt bądź nowy lub ulepszony proces, będące no-
wością przynajmniej z punktu widzenia tegoż przedsiębiorstwa. Powyższa definicja została uzupełniona 
o analizę wskaźników i miar zawartych w liście kontrolnej, która dotyczy m.in. takich wskaźników, jak 
liczba patentów, liczba wdrożonych innowacji różnego typu, udział nakładów na badania przyznanych 
w danym roku do wartości sprzedaży, liczba sugestii zgłoszonych przez pracowników itp.
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4. Wyniki badań

W celu wyodrębnienia wymiarów dotyczących wspierania innowacyjności przepro-
wadzono analizę czynnikową. Eksploracyjna analiza czynnikowa pozwala na odna-
lezienie mniejszej liczby wzajemnie niezależnych, a jednocześnie interpretowalnych 
czynników głównych. Analiza czynnikowa umożliwia eliminację danych, które 
przynoszą informacje tylko marginalne i mało istotne dla badanego zjawiska, oraz 
pozwala zestawić informacje w postaci kilku zmiennych syntetycznych. W pierw-
szym kroku analizy czynnikowej z dalszych badań wyeliminowano 26 twierdzeń. 
W kolejnych krokach wszystkie twierdzenia, o wartościach wyższych niż 0,5, były 
brane pod uwagę jako odpowiednie wskaźniki zidentyfikowanych czynników. Dzię-
ki temu zabiegowi wyróżniono sześć wymiarów dotyczących wspierania innowacyjno-
ści: oczekiwane postawy i zachowania, szkolenia, organizacja pracy, motywowanie 
do innowacyjności, komunikowanie wartości innowacji, akceptowanie ryzyka (tab. 1).

Tabela 1. Wyodrębnione czynniki

Nazwa czynnika i przynależne twierdzenia Alfa 
Cronbacha

Czynnik 1: Szkolenia
Czy w trakcie szkoleń przedstawia się ciekawe przykłady, które inspirują i pobudzają kreatywność?
Czy na ćwiczeniach w trakcie szkoleń rozwiązuje się aktualne, realne problemy?
Czy szkolenia są poprzedzone analizą potrzeb co do tematu i zakresu?
Czy formułowane są cele i oczekiwania w stosunku do szkoleń jako narzędzi wspierania innowacyj-
ności?

0,86

Czynnik 2: Oczekiwane postawy i zachowania
Czy od pracownika oczekuje się inicjatywy?
Czy od pracownika oczekuje się kreatywności?
Czy od pracownika oczekuje się elastyczności i szybkiej adaptacji do zmian?

0,72

Czynnik 3: Organizacja pracy
W razie zlecenia mi pracy nad innowacją dostanę na to wydzielony czas
Dostanę wsparcie materialne (np. dodatkowe komputery, wolne pomieszczenie, środki na zakup 
potrzebnej literatury i licencji oprogramowania)
Czy ma Pan/Pani czas na inne aktywności, nie związane z głównym zadaniem?

0,73

Czynnik 4: Motywowanie do innowacyjności
Czy innowacyjność jest nagradzana?
Menedżerowie firmy wspierają przedsiębiorczość swoich podwładnych
Menedżerowie firmy wspierają innowacyjność swoich podwładnych
Menedżerowie otwarcie komunikują pracownikom oczekiwania odnośnie do innowacyjności
Czy w związku ze stworzeniem nowego rozwiązania może się Pan/Pani spodziewać wzrostu uznania 
w firmie?

0,83

Czynnik 5: Akceptowanie ryzyka
Czy ponoszenie ryzyka jest akceptowane?
Czy pracownicy decydują się na ponoszenie ryzyka?

0,73

Czynnik 6: Komunikowanie wartości innowacji
Czy rozumie Pan/Pani komunikowaną w firmie wartość innowacji?
Czy uważa Pan/Pani, że informacje takie jak misja, cele, zasady dotyczące wynalazczości są w firmie 
łatwo dostępne dla każdego pracownika?
Czy wie Pan/Pani, w jaki sposób zgłaszać pomysły?
Czy wie Pan/Pani, w jaki sposób może przyczynić się do wzrostu innowacyjności firmy?

0,65

Źródło: opracowanie własne.
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Sprawdzono korelację między czynnikami i okazało się, że występują istotne 
statystycznie związki pomiędzy wszystkimi czynnikami (p > α 0,06) z wyjątkiem 
czynników drugiego i trzeciego (tab. 2). Najsilniejszy związek występuje między 
czynnikiem pierwszym a czwartym, czyli między szkoleniami a motywowaniem 
do innowacyjności (0,69) i między szkoleniami a komunikowaniem wartości inno-
wacji (0,49). Związki pomiędzy tymi czynnikami wskazują, że wraz ze wzrostem 
wartości jednego z nich wzrasta także wartość drugiego i trzeciego. Wynik taki 
może sugerować koordynację w zakresie tych trzech rodzajów działań w badanych 
przedsiębiorstwach.

Tabela 2. Wyniki analizy czynnikowej

Czynnik 1 Czynnik 2 Czynnik 3 Czynnik 4 Czynnik 5 Czynnik 6
Zmn30 0,775602
Zmn31 0,783388
Zmn32 0,738263
Zmn33 0,711629
Zmn11 0,703448
Zmn12 0,742320
Zmn13 0,721771
Zmn19 0,653987
Zmn20 0,744657
Zmn21 0,611377
Zmn37 0,728785
Zmn38 0,685196
Zmn26 0,547119

Zmn39 0,544575
Zmn43 0,580404
Zmn15 0,684848
Zmn16 0,784651
Zmn1 0,661607
Zmn5 0,617124
Zmn2 0,514996
Zmn3 0,566940

Wariancja 
wyjaśniona 5,420252 3,017144 2,853159 4,090371 2,225798 2,748878

Udział 0,115325 0,064195 0,060706 0,087029 0,047357 0,058487

Źródło: opracowanie własne.
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Na wspieranie innowacyjności istotnie wpływa sześć czynników (1-6). Na pod-
stawie sumy punktów uzyskanych ze wszystkich czynników określono poziom 
wspierania innowacyjności w poszczególnych przedsiębiorstwach. Im większa licz-
ba uzyskanych punktów, tym przedsiębiorstwo, zdaniem respondentów, bardziej in-
tensywnie wspiera innowacyjność (rys. 1).

Rys. 1. Średnia ocena wspierania innowacyjności fi rmy przez respondentów (suma punktów 
uzyskanych z sześciu czynników odpowiadających za wspieranie innowacyjności)

Źródło: opracowanie własne.

W ramach niniejszego badania została również zbadana aktywność innowacyj-
na ankietowanych osób, która potwierdza ich zaangażowanie zawodowe nie tylko 
w pracę w firmie, ale także poza nią, np. na konferencjach wyjazdowych lub po-
przez publikacje oraz udział w pracach dotyczących oceny wniosków usprawnień.

Respondentów podzielono na cztery grupy. Na podstawie otrzymanych punktów 
dotyczących dokonań innowacyjnych i propagowania innowacyjności wyznaczono 
przynależność respondentów do grup określających „innowatorów” i „propagatorów 
innowacji”, a także osób, które ich nie zgłaszają (nie mają osiągnięć innowacyjnych 
ani nie propagują innowacyjności). Jest także grupa osób, które posiadają tego typu 
osiągnięcia jednego lub drugiego typu, choć nieco niższej rangi. Takie osoby zakwa-
lifikowano do grupy „osób wykazujących osiągnięcia innowacyjne” (tab. 3).

Jeśli respondent uzyskał zero punktów w płaszczyźnie dokonań innowacyjnych 
oraz w propagowaniu innowacyjności, to został zakwalifikowany do grupy osób nie 
wykazujących osiągnięć innowacyjnych (24%). Jeżeli respondent uzyskał co naj-
mniej 3 punkty w dokonaniach innowacyjnych, został uznany za innowatora (16%). 
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Tabela 3. Podział respondentów według dokonań innowacyjnych i propagowania innowacji

 
 

Dokonania innowacyjne
(liczba wdrożonych wniosków)

Propagowanie innowacji
(uczestniczenie w konferencjach, 

prezentacja na konferencjach)
liczba procent liczba procent

0 109 38,4 139 48,1

1 52 18,3 35 12,1

2 76 26,7 49 17,0

3 20 7,1 19 6,6

4 37 9,5 26 9,0

5 4 1,4

6 9 3,1

7 6 2,1

8 2 0,7

Źródło: opracowanie własne.

Jeżeli respondent uzyskał co najmniej 4 punkty w propagowaniu innowacyjności, 
został uznany za propagatora innowacji (12%). Pozostali respondenci to „osoby wy-
kazujące osiągnięcia innowacyjne” (48%). Sprawdzono, czy istnieją różnice w oce-
nie innowacyjności firmy w zależności od przynależności do wyżej wymienionych 
grup. Z testu wynika, że istnieją różnice w ocenie innowacyjność firmy przez po-
szczególne grupy p < α (p = 0,0008). Zgodnie z oczekiwaniami, o innowacyjności 
firmy najbardziej byli przekonani tzw. innowatorzy i propagatorzy innowacji oraz 
w drugiej kolejności osoby wykazujące osiągnięcia innowacyjne w stosunku do osób 
nie wykazujących osiągnięć innowacyjnych.

Tabela 4. Ocena poszczególnych czynników przez respondentów 
należących do wyodrębnionych grup

 H p
Czynnik 1 11,03 0,0116*
Czynnik 2 2,20 0,5310
Czynnik 3 16,82 0,0008***
Czynnik 4 16,78 0,0009***
Czynnik 5 8,35 0,0393*
Czynnik 6 27,66 0,0000***

Źródło: opracowanie własne.

Sprawdzono także, czy cechy metryczki mają wpływ na ocenę innowacyj-
ności firmy. Na ocenę innowacyjności mają wpływ następujące cechy: stanowi-
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sko, na jakim pracują respondenci p < α (p = 0,0001), oraz firma, w jakiej pracują 
p < α (p = 0,0008). Okazuje się, że kadra kierownicza zdecydowanie najwyżej ocenia 
innowacyjność firmy, znacznie niżej oceniają ten obszar specjaliści, jednak wyżej 
niż inne grupy pracowników. Pracownicy firmy GE oceniają najwyżej innowacyj-
ność firmy, podobnie wysoko pracownicy firmy Pilkington, w następnej kolejności 
pracownicy firmy Legrand, KS Bochnia i ZPAS. Sprawdzono, czy istnieje różnica 
w ocenie czynników charakteryzujących czynniki innowacyjności a przynależno-
ścią do zdefiniowanych powyżej grup.

Z przeprowadzonych badań wynika, że tylko w odniesieniu do czynnika 2 róż-
nice takie nie wystąpiły: p > α, (p = 0,5310), co świadczy o tym, iż nie występują 
istotne różnice w przekonaniu poszczególnych grup pracowników w odniesieniu 
do oczekiwanych w przedsiębiorstwach postaw i zachowań. Jeśli chodzi o pozostałe 
czynniki, to w odniesieniu do: organizacji pracy (czynnik 3), motywowania do in-
nowacyjności (czynnik 4), komunikowania wartości innowacji (czynnik 6) istnieją 
znaczne różnice i tendencja przedstawia się podobnie. Najwyżej te aspekty oceniają 
innowatorzy i propagatorzy innowacji, natomiast niżej pozostałe badane grupy, przy 
czym osoby nie wykazujące osiągnięć innowacyjnych oceniają je zawsze najniżej. 
Wyżej opisaną tendencję pokazuje rys. 2 dotyczący różnic w odpowiedziach bada-
nych w ramach czynnika 3.
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Rys. 2. Różnice w odpowiedziach respondentów odnośnie do czynnika 3 dotyczącego organizacji 
pracy

Źródło: opracowanie własne.
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W odniesieniu do jednego czynnika: akceptowania ryzyka tendencja ta przed-
stawia się nieco inaczej, co zostało zaprezentowane na rys. 3.
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Rys. 3. Różnice w odpowiedziach respondentów odnośnie do czynnika 3 dotyczącego akceptowania 
ryzyka

Źródło: opracowanie własne.

Innowatorzy wskazują na nieco niższy poziom jego akceptacji w przedsiębior-
stwie niż pozostałe wyodrębnione grupy. Akceptacja ryzyka w określonych ramach 
wydaje się jednym z warunków koniecznych do działań innowacyjnych, a jego brak 
traktowany jest jako bariera innowacyjności. Uzyskany wynik może sugerować nie-
dostatki w tym obszarze, szczególnie odczuwane właśnie przez grupę innowatorów, 
których najbardziej ta kwestia dotyczy.

5. Podsumowanie

Jako rezultat badań wyodrębniono sześć czynników wspierania innowacyjno-1. 
ści w badanych podmiotach: oczekiwane postawy i zachowania, szkolenia, organi-
zację pracy, motywowanie do innowacyjności, komunikowanie wartości innowacji, 
akceptowanie ryzyka.

Analiza wyników uzyskanych w obrębie poszczególnych czynników pozwo-2. 
liła na utworzenie rankingu przedsiębiorstw z uwagi na stopień, w jakim zdaniem 
respondentów wspierają one innowacyjność. Na pierwszym miejscu znalazło się 
GE, nieco niżej Pilkington, a w następnej kolejności Legrand, KS Bochnia i Grupa 
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ZPAS. Wynik ten po raz kolejny potwierdził utrzymujące się nadal opóźnienie pol-
skich przedsiębiorstw w stosunku do przedsiębiorstw międzynarodowych w zakre-
sie implementacji narzędzi strategicznego zarządzania zasobami ludzkimi [Lewicka 
2010]. Wydaje się bowiem, że badane przedsiębiorstwa, szczególnie polskie, nie 
wspierają w pełni innowacyjnych działań swoich pracowników, mimo iż starają się 
konkurować poprzez innowacje.

Okazało się, że innowacyjność firmy oceniają najwyżej menedżerowie (w po-3. 
równaniu z innymi grupami zatrudnionych). Jeśli chodzi o poszczególne podmioty, 
to kolejność pozostała tutaj nie zmieniona w stosunku do poprzedniego rankingu, 
najwyżej oceniają innowacyjność firmy pracownicy GE.

Innowatorzy i tzw. propagatorzy innowacji oceniają wyżej działania i funk-4. 
cjonujące wartości przedsiębiorstw w ramach wyodrębnionych czynników. Być 
może są bardziej na nie uwrażliwieni ze względu na swoją aktywność w tym obsza-
rze – albo też działania przedsiębiorstw są skierowane głównie do nich. Niemniej 
taka konkluzja powoduje konieczność zrewidowania dotychczasowego podejścia 
i bardziej zdecydowanych działań proinnowacyjnych w stosunku do reszty pracow-
ników.
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INFLUENCE OF PERSONNEL FUNCTION IN SUPPORTING 
INNOVATIVE ENTERPRISE − ANALYSIS OF FACTORS

Summary: The article presents issues related to supporting innovation in enterprises based on 
the personnel policy tools. The empirical material was gathered based on a survey conducted 
in five innovative companies. The collected material was used to obtain answers to research 
questions including the factors promoting innovation as well as the evaluation of these factors 
by respondents recruited from different companies and different groups.
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