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Sukces w zarządzaniu kadrami. Elastyczność w zarządzaniu kapitałem ludzkim ISSN 1899-3192 
Problemy zarządczo-psychologiczne

Agnieszka Wojtczuk-Turek
Szkoła Główna Handlowa w Warszawie

ELASTYCZNOŚĆ ORGANIZACYJNA 
I INDYWIDUALNA A ZACHOWANIA INNOWACYJNE 
W MIEJSCU PRACY – EMPIRYCZNA 
ANALIZA ZALEŻNOŚCI

Streszczenie: Elastyczność stanowi jedną z najważniejszych kompetencji indywidualnych 
i organizacyjnych, które wpływają na wzrost adaptacyjności do zmieniających się warunków. 
Zapewnia ona z jednej strony dostosowywanie się do zmian, z drugiej zaś – ich kreowanie. 
Ten drugi aspekt uzasadnia analizę elastyczności w odniesieniu do innowacyjności. Celem 
artykułu jest prezentacja badań empirycznych dotyczących zależności między zachowaniami 
innowacyjnymi a poszczególnymi wymiarami elastyczności organizacyjnej oraz indywidu-
alnej. Wyniki badań wskazują na znaczenie trzech głównych predyktorów zachowania inno-
wacyjnego – elastyczności poznawczej, funkcjonalnej oraz gotowości do zmiany. Stanowią 
one wymiary elastyczności indywidualnej, nie ujawnił się natomiast wpływ na zachowania 
innowacyjne pracowników elastyczności organizacyjnej. 

Słowa kluczowe: elastyczność organizacji, elastyczność indywidualna, innowacje, zachowa-
nie innowacyjne. 

1. Wstęp

Powstawanie innowacji uwarunkowane jest metazdolnościami organizacji, które po-
zwalają na tworzenie z zasobów istniejącej wiedzy nowych, użytecznych form. Wo-
bec dostępności zasobów, które przestały być czynnikami różnicującymi większość 
firm – technologii, kapitału, istnieje potrzeba poszukiwania alternatywnych źródeł 
przewagi konkurencyjnej, do których zaliczono wewnętrzną zdolność do wpro-
wadzania zmian w doborze zasobów w rzeczywistym czasie [Prahalad, Krishnan 
2010]. W tym kontekście jedną z kluczowych kompetencji staje się elastyczność. 
Umożliwia ona integrację aspektu podmiotowego i biznesowego. Jak podkreśla 
Trompenaars [2010, s. 273], „osiągnięcie maksymalnego potencjału innowacyjnego 
możliwe jest tylko dzięki zintegrowaniu procesów strategicznych, strukturalnych, 
systemowych, kadrowych oraz typu dostawca – klient”. 
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Celem artykułu jest prezentacja badań empirycznych dotyczących zależności 
między zachowaniami innowacyjnymi a poszczególnymi wymiarami elastyczności 
organizacyjnej oraz indywidualnej. 

2. Elastyczność organizacyjna a innowacyjność

Jednym ze sposobów rozpatrywania elastyczności organizacji jest refleksja o róż-
nych rodzajach zasobów firmy, z których można korzystać, wymieniać je lub elimi-
nować. Chodzi tu o zasoby materialne, kadrowe, informacyjne, strukturalne i proce-
duralne [Gross, Raymond 1993]. Elastyczne zarządzanie można wówczas rozumieć 
jako możliwość swobodnego wyboru różnych kombinacji zasobów i kapitału oraz 
scenariuszy i narzędzi zarządzania, odpowiednio do dynamicznych warunków oto-
czenia oraz symulacji przyszłości [Juchnowicz, Wojtczuk-Turek 2007, s. 53]. W tym 
ujęciu elastyczność organizacyjna oznacza zdolność do dostosowywania wewnętrz-
nej struktury i procesów w odpowiedzi na zmiany środowiska, czyli proaktywne 
zdolności systemu do zarządzania zmianami w sposób efektywny [Wadhwa, Rao 
2002]. Przy czym o zmianach możemy mówić zarówno w aspekcie proaktywnym 
(kreowanie zmian), jak i responsywnym (reagowanie na nowe sytuacje).

Zarówno elastyczne reagowanie na zmiany, jak i ich kreowanie wymaga od-
powiedniego, kompleksowego systemu zarządzania, w tym zarządzania kapitałem 
ludzkim, gdyż potencjał tego kapitału jest decydujący w procesach innowacyjnych 
(kreowanie pomysłów i ich wdrażanie). 

Kalleberg [2001] podkreśla istnienie dwóch strategii wykorzystania elastyczno-
ści pracy: 1) zwiększanie zdolności pracowników do wykonywania różnorodnych 
ról i zadań zawodowych oraz uczestnictwo pracowników w podejmowaniu decyzji, 
2) redukcja kosztów poprzez ograniczanie zatrudnienia pracowników w organizacji 
(np. dzięki stosowaniu alternatywnych form zatrudnienia), co odpowiada podziało-
wi na tzw. elastyczność funkcjonalną (functional flexibility) oraz ilościową (nume-
rical flexibility). 

W kontekście badania związków innowacyjności i elastyczności pracy podkre-
śla się, że zależności te nie są klarowne, a wnioski konkluzywne. Z jednej stro-
ny występuje konieczność budowy i utrzymywania zaangażowania pracowników, 
z drugiej zaś akcentuje się fakt, że luźniejsze stosunki pracy mogą być bardziej ko-
rzystne dla innowacji, gdyż np. umożliwiają firmie dostęp do zewnętrznych źródeł 
wiedzy [Martinez-Sanchez i in. 2008]. Wniosek ten z kolei kwestionuje się poprzez 
odwołanie do modelu elastycznej firmy Atkinsona [1984], w świetle której inno-
wacja pojawia się wydajniej wewnątrz firmy. Niezależnie jednak od tych poglądów 
wydaje się, iż związek elastyczności z innowacyjnością na poziomie HRM może 
się wyrażać w efektywnej integracji strategii innowacyjnej całej organizacji oraz 
praktyk zarządzania kapitałem ludzkim [de Leede, Looise 2005]. Każdy z etapów 
procesu innowacyjnego wymaga specyficznych praktyk HRM, np. przypisywanie 
określonych zadań, rozwój wiedzy fachowej, przygotowywanie menedżerów do za-
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rządzania zmianą, wypełnianie przywództwa, planowanie rozwoju kadry, otwarcie 
specyficznych kanałów dla kreatywności w jakiejś jednej fazie procesu. 

Związek elastyczności HR z innowacyjnością indywidualną może się ujawniać 
także jako realizowanie praktyk HR w taki sposób, który zwiększy szansę na po-
jawianie się nowych pomysłów oraz ich efektywne wdrażanie. W tym kontekście 
należy wspomnieć chociażby o pozyskiwaniu do realizacji projektów innowacyj-
nych osób o wysokim potencjale wiedzy i kreatywności. Współpraca z ekspertami 
wysokiej klasy wymaga niejednokrotnie stosowania zróżnicowanych form organiza-
cji czasu pracy (np. praca w niepełnym wymiarze godzin, zmienny czas pracy), jak 
i występowania elastycznych form zatrudnienia – w postaci telepracy, kontraktów 
menedżerskich czy umowy o dzieło. 

W przypadku zespołów realizujących zadania innowacyjne występuje dyna-
miczna zmiana w zakresie charakteru czynności. Nie ma tu ustalonych wzorców 
stanowisk pracy; wymaga to zatem modyfikowania praktyk HR (np. przypisywanie 
określonych zadań stosownie do etapów procesu innowacyjnego i odpowiadających 
im aktywności w ramach zachowania innowacyjnego) w taki sposób, aby zmaksy-
malizować potencjał zespołu lub poszczególnych ekspertów odpowiedzialnych za 
określony zakres prac projektowych. 

Ponadto elastyczność HR umożliwia sprawny i swobodny wybór różnych kom-
binacji zasobów i ich alokację (np. kompetencji), niezbędny do wykorzystania w po-
szczególnych fazach procesu innowacyjnego. W tym celu praktykami, które mogą 
stymulować transfer wiedzy, są np. przemieszczenia pracowników do różnych dzia-
łów/zadań. 

Autorzy podkreślają, że wewnętrzna elastyczność pracy wiąże się z wysiłkami 
na rzecz zwiększania zdolności dostosowywania się do zmieniających się okoliczno-
ści poprzez modyfikacje wewnętrzne pracy (elastyczność funkcjonalna i ilościowa) 
[Martinez-Sanchez i in. 2008]. Można zatem stwierdzić, że zasadna jest – z punktu 
widzenia zwiększania elastyczności – nie tylko analiza samego procesu zarządzania, 
ale także właściwości osób wykonujących pracę. To od ich indywidualnej elastycz-
ności bowiem zależy to, czy utrzymają wysoką wydajność w sytuacji konieczności 
zmiany w sposobie realizowania zadań zawodowych lub/i podejmowania nowych. 

3. Elastyczność indywidualna a zachowania innowacyjne 

Elastyczność odnoszona do funkcjonowania jednostki określana jest jako zdolność1 
lub gotowość do bycia elastycznym [�an den Berg, �an der Velde 2005]. A zatem 
może być traktowana jako „sprawność”, „umiejętność” (co nadaje jej wymiar beha-

1 Zdolności zazwyczaj odnosi się do sfery poznawczej jednostki, jako charakterystykę formalną 
przebiegu procesów poznawczych, wyrażającą jednocześnie behawioralne różnice w osiągnięciach lu-
dzi i opisywaną jako: sprawność, szybkość rezultatu, większą pojemność, np. pamięci, co determinuje 
wysoki poziom osiągnięć.
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wioralny, poddający się pomiarowi) oraz potencjalność do podejmowania określo-
nych działań, zachowań itp. 

Użyteczność definiowania elastyczności za pośrednictwem zdolności odnoszo-
nych do procesów poznawczych ma ograniczoną moc eksplikacyjną w przypadku, 
gdy przejawia się ona także w innych (oprócz poznawczej) sferach funkcjonowania 
jednostki. Wydaje się więc uzasadnione traktowanie elastyczności bardziej jako ce-
chy, lecz nie per se, ale jako cechy np. procesów poznawczych czy funkcjonowania 
społecznego. A zatem elastyczność indywidualną można zdefiniować jako zdolność 
i potencjalną gotowość do adaptacji do nowych, różnych lub zmieniających się wa-
runków, zadań i sytuacji o charakterze poznawczym, społecznym, a także jako ini-
cjowanie zmian.

Elastyczność indywidualna wyrażana jest poprzez różne typy zachowań, obser-
wowane w sytuacjach zawodowych, szczególnie w warunkach zmian. Wśród nich 
można wymienić zachowanie: aktywne – w jego ramach jednostka podejmuje dzia-
łanie, w wyniku którego nastąpią zmiany w otoczeniu; reaktywne – w ramach które-
go jednostka modyfikuje własne zachowanie tak, aby lepiej dopasować je do nowe-
go otoczenia, odporność/wytrzymałość – która oznacza zdolność do kontynuowania 
działania pomimo zmian w otoczeniu lub kiedy aktywne lub reaktywne zachowanie 
nie jest adekwatne do pojawiających się zmian w otoczeniu [Griffin, Hesketh 2003]. 
O ile przystosowanie do zmieniających się warunków ma charakter aktywności 
„wymuszonej”, o tyle inicjowanie zmian ma charakter twórczy.

Przejawem proaktywności jest niewątpliwie zachowanie innowacyjne, po-
legające na tworzeniu, wprowadzaniu i stosowaniu nowych pomysłów w ramach 
odgrywanej roli zawodowej w grupie lub organizacji [Jansen 2004]. Stanowi wie-
loetapowy proces, w ramach którego pracownik rozpoznaje problem, a następnie 
generuje rozwiązania, promuje je, buduje wsparcie dla ich realizacji, a potem opra-
cowuje model ich wykorzystania z korzyścią dla organizacji oraz je wdraża [Yuan, 
Woodman 2010]. Aktywności podejmowane w ramach zachowania innowacyjnego 
łączą się z różnymi rodzajami elastyczności, głównie z elastycznością poznawczą. 
Oznacza ona: 1) świadomość, że w różnych sytuacjach istnieją alternatywne opcje 
zachowań, 2) skłonność do bycia elastycznym i adaptacji do sytuacji, 3) poczucie 
samoskuteczności w byciu elastycznym [Martin i in. 2003]. 

Aktywność innowacyjna wymaga elastyczności poznawczej, zarówno na pozio-
mie elementarnym, np. niezależność spostrzeżeniowa, która wyraża się w zdolności 
do analizy i interpretowania sytuacji bez konieczności sugerowania się jej struktu-
rą, jak też bardziej złożonych, np. giętkości myślenia. Niezbędna jest tu zarówno 
giętkość adaptacyjna, czyli zdolność do zmiany nastawienia poznawczego w celu 
spełnienia zmieniających się wymogów zadania, jak i giętkość spontaniczna, która 
oznacza zdolność generowania różnorodnych idei w relatywnie nieustrukturyzowa-
nym środowisku (za: [Kossowska 2005]). 

Na poziomie behawioralnym ten typ elastyczności będzie się przejawiał m.in. 
wszechstronną analizą problemu, jego redefiniowaniem, generowaniem różnorod-
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nych alternatyw, wykorzystywaniem wielu informacji, możliwością szybkiej zmia-
ny strategii działania w sytuacji braku efektywności poprzedniej, podejmowaniem 
przez pracownika różnych, zmiennych, nowych zadań zawodowych, czyli w efekcie 
będzie wpływał na elastyczność w zakresie zmian ról/funkcji zawodowych (ela-
styczność funkcjonalna). Elastyczność funkcjonalna wyraża się także posiadaniem 
przez pracowników wielu umiejętności, co może, poprzez uczestnictwo w wielo-
funkcyjnych zespołach, przyczyniać się do facylitacji procesu tworzenia nowego 
produktu tzw. new product flexibility [Martinez, Pérez 2003].

W przypadku realizowania zachowania innowacyjnego pożądany jest także inny 
rodzaj elastyczności – mianowicie elastyczność społeczna. Może ona wpływać na 
poprawę współpracy w zespole zarówno podczas generowania pomysłów, jak też 
ich wdrażania. Ponadto wdrażanie pomysłu poprzedzone jest szeregiem działań, 
m.in. takich jak: promowanie pomysłu, uzyskiwanie jego akceptacji, budowanie ka-
pitału społecznego na rzecz realizacji. Wskazuje się także na znaczenie wewnętrznej 
współpracy w kontekście powiększania zasobów wiedzy, która może być wykorzy-
stywana w procesach innowacyjnych – elastyczność może ułatwiać dostęp do wie-
dzy [Martinez-Sánchez i in. 2009].

Reasumując, należy stwierdzić, że powyższe rozważania dotyczące elastyczno-
ści organizacyjnej oraz indywidualnej upoważniają do postawienia następujących 
hipotez:

H1: Zachowanie innowacyjne łączy się z elastycznością organizacyjną.
H2: Zachowanie innowacyjne łączy się z elastycznością indywidualną (poznaw-

czą, funkcjonalną, społeczną oraz gotowością do zmian).

4. Metodyka badań

a. Badane zmienne i narzędzia pomiaru
W przeprowadzonym badaniu uwzględniono zestaw następujących zmiennych: 
Zachowanie innowacyjne. Zmienna ta była mierzona 14-itemowym kwestiona-

riuszem innowacyjnego zachowania autorstwa Kleysena i Streeta [2001]. W proce-
sie adaptacji kulturowej dokonano analiz statystycznych celem weryfikacji rzetel-
ności. Współczynnik rzetelności α dla całego narzędzia wyniósł 0,94. Na podstawie 
przeprowadzonej analizy czynnikowej (KMO = 0,929; χ2 = 2016,359; df = 91  
p < 0,001) metodą analizy głównych składowych z rotacją Varimax (z normalizacją 
Kaisera) wyodrębniono dwa czynniki: rozpoznawania problemów i inicjowania ak-
tywności (czynnik 2, α = 0,83) oraz generowania pomysłów i ich wdrażania (czynnik 
1, α = 0,92). Wyjaśniają one 62% wariancji wyników. Badany ustosunkowuje się do 
stwierdzeń poprzez wybór odpowiedzi w skali 6-punktowej od – „nigdy” do – „za-
wsze”, np. „jak często w swojej firmie wypróbowujesz nowe pomysły i rozwiązy-
wania”, „jak często szukasz możliwości ulepszenia istniejących procesów, technolo-
gii, produktów, usług, czy relacji”.

Elastyczność organizacyjna. Pomiaru zmiennej dokonano za pomocą autorskie-
go narzędzia kwestionariusza elastyczności organizacyjnej (KEO). Narzędzie składa 
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się z 10 stwierdzeń dotyczących różnych aspektów funkcjonowania firmy, do któ-
rych badany ustosunkowuje się poprzez udzielenie odpowiedzi na pięciostopniowej 
skali typu Likerta od – „zdecydowanie nie” do – „zdecydowanie tak”. W ramach 
określania właściwości psychometrycznych narzędzia przeprowadzono analizę rze-
telności oraz analizę czynnikową. Współczynnik rzetelności α dla całego narzędzia 
wyniósł 0,76. Na podstawie przeprowadzonej analizy czynnikowej (KMO = 0,771; 
χ2 = 436,954; df = 45 p < 0,001) metodą analizy głównych składowych z rotacją 
Varimax (z normalizacją Kaisera) i na podstawie wykresu osypiska wyodrębniono 
trzy czynniki: elastyczność responsywna, elastyczność organizacyjno-funkcjonalna, 
elastyczność proaktywna. Wyjaśniają one 60% wariancji wyników. Przykładowe 
stwierdzenia, do których ustosunkowuje się badany, to: „w mojej firmie funkcjonuje 
niewielka liczba procedur i niski stopień sformalizowania”, „w mojej firmie szybko 
reaguje się na zmiany w zakresie potrzeb rynku”, „w mojej firmie często wdraża się 
różnego typu zmiany organizacyjne, np. w zakresie sposobu realizacji zadań zawo-
dowych”, „w mojej firmie wprowadzane są nowe produkty/usługi”, „w mojej firmie 
stosuje się przemieszczenia pracowników do różnych działów/zadań”. 

Elastyczność indywidualna. Zmienną diagnozowano kwestionariuszem ela-
styczności indywidualnej (KEI), w opracowaniu autorskim. Kwestionariusz zawiera 
14 stwierdzeń odnoszących się do jego zachowań w miejscu pracy, które mają zwią-
zek z różnymi wymiarami elastyczności. Współczynnik rzetelności α dla całego na-
rzędzia wyniósł 0,72. Na podstawie przeprowadzonej analizy czynnikowej (KMO = 
= 0,655; χ2 = 563,634; df = 91 p < 0,001) metodą analizy głównych składowych z ro-
tacją Varimax (z normalizacją Kaisera) i na podstawie wykresu osypiska wyodręb-
niono cztery czynniki: elastyczność poznawcza, elastyczność funkcjonalna, elastycz-
ność społeczna, gotowość do zmiany. Wyjaśniają one łącznie 54% wariancji. Badany 
ustosunkowuje się do poszczególnych stwierdzeń poprzez zaznaczenie odpowiedzi 
w skali 6-stopniowej, od – „zdecydowanie nie zgadzam się” do – „zdecydowanie 
się zgadzam”. Przykładowe stwierdzenia kwestionariusza to: „potrafię szybko do-
stosować się do nowych sytuacji w firmie”, „każdy nowy problem analizuję z wielu 
różnych punktów widzenia, nawet jeśli z podobnym miałem(łam) do czynienia już 
wcześniej”, „gdy sytuacja tego wymaga, łatwo zmieniam strategię działania wobec 
różnych osób”, „jestem gotów do zmiany stanowiska pracy lub zadań w ramach mo-
jej firmy”. 

Kontroli poddano zmienne strukturalno-demograficzne, jak: płeć, wiek, wy-
kształcenie, stanowisko, staż pracy, wielkość firmy, branża.

b. Próba badawcza i procedura badania
Badaniami objęto 166 respondentów pochodzących ze zróżnicowanych pod 

względem wielkości i branży przedsiębiorstw. Większość pracowników biorących 
udział w badaniach to reprezentanci dużych firm (46%) i średnich (32%) z branży 
pośrednictwo finansowe i bankowość (26%). Wśród badanych dominują pracownicy 
w przedziale wieku 26-35 lat (71%) z wyższym wykształceniem (86%), zajmujący 
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niekierownicze stanowiska (69%), w większości o stażu pracy powyżej 5 lat (59%). 
Rozkład badanych pod względem płci kształtuje się w sposób następujący: 68% – 
kobiety, 32% – mężczyźni. Badania miały charakter anonimowy; kwestionariusz 
ankiety został przesłany do badanych za pośrednictwem poczty elektronicznej. 

c. Wyniki badań 
W celu weryfikacji hipotezy mówiącej o związku zachowania innowacyjnego 

z elastycznością organizacyjną oraz indywidualną przeprowadzono analizę korelacji 
dla poszczególnych zmiennych (czynników oraz w przypadku elastyczności organi-
zacyjnej także dla stwierdzeń). Rezultaty zaprezentowano w tab. 1. 

Na podstawie przeprowadzonej analizy wyników można stwierdzić, że najwię-
cej związków między zachowaniem innowacyjnym a elastycznością dotyczy wy-
miaru: „generowanie pomysłów i ich wdrażanie”. Dotyczy to dwóch wymiarów 
elastyczności organizacyjnej – elastyczności responsywnej i organizacyjno-funk-
cjonalnej oraz trzech wymiarów elastyczności indywidualnej − poznawczej, funk-
cjonalnej oraz gotowości do zmian. W tym przypadku elastyczność organizacyjna, 
wyrażona istnieniem w firmie mechanizmów umożliwiających szybkie reagowanie 
i dostosowywanie się do zmian oraz działaniami w zakresie zarządzania kapitałem 
ludzkim (np. przemieszczenia pracowników do różnych działów/zadań, występowa-
nie alternatywnych form zatrudnienia), sprzyja generowaniu i wdrażaniu pomysłów. 
Potwierdza to analiza poszczególnych stwierdzeń w KEO, gdzie z generowaniem 
pomysłów łączy się niewielka liczba procedur i niski stopień formalizacji (r = 0,212, 
p < 0,01), szybkie reagowanie na zmiany w zakresie rynkowych potrzeb (r = 0,302, 
p < 0,01) czy też występowanie elastycznego czasu pracy (r = 0,154, p < 0,05). 

Jeśli chodzi o elastyczność indywidualną, to jej znaczenie dla generowania 
i wdrażania pomysłów wyraża się w tym, że innowacyjny proces twórczy wymaga 
giętkości poznawczej i umiejętności radzenia sobie ze złożonością, kreowania wielu 
alternatyw, łączenia odległych perspektyw i wykorzystywania operacji umysłowych 
(np. abstrahowania, transformowania). 

W przypadku wymiaru „rozpoznawanie problemów i inicjowanie aktywno-
ści” zaznaczył się istotny statystycznie związek jedynie z elastycznością indywi-
dualną, w odniesieniu do tych samych wymiarów jak wyżej. Niewielkie, chociaż 
istotne statystycznie zależności między elastycznością organizacyjną a „rozpozna-
waniem problemów i inicjowaniem aktywności” ujawniły się jedynie na poziomie 
analizy stwierdzeń KEO, w odniesieniu do niewielkiej liczby procedur i niskiego 
stopnia formalizacji (r = 0,180, p < 0,05) oraz szybkiego reagowania na zmiany 
w zakresie potrzeb rynkowych (r = 0,193, p < 0,05).

W świetle uzyskanych wyników można stwierdzić, że podejmowanie aktywno-
ści innowacyjnej zależne jest bardziej od samej inicjatywy pracownika i jego posta-
wy, chociaż wymaga także poznawczych zdolności do radzenia sobie z problemami 
o dużej złożoności i tych, które wiążą się z koniecznością niestandardowego podej-
ścia, w aspekcie behawioralnym zaś − podejmowania nowych zachowań, jak np. 
realizowanie zadań, których pracownik dotychczas nie wykonywał. 
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Interesujące jest to, że zachowanie innowacyjne nie łączy się z elastycznością 
społeczną. Rezultat ten zaskakuje, gdyż realizacja pomysłu jest silnie osadzona 
w kontekście społecznym, począwszy od prezentowania i promowania pomysłu, 
uzyskiwania jego akceptacji, budowania kapitału społecznego na rzecz realizacji, 
wsparcia i współpracy podczas wdrażania. W literaturze przedmiotu podkreśla się 
znaczenie orientacji społeczno-politycznej w realizowaniu innowacyjnych pomy-
słów [Yuan, Woodman 2010].

W kontekście analizy zmiennych strukturalno-demograficznych warto wskazać 
na jeszcze jeden ujawniony związek z zachowaniami innowacyjnymi, mianowicie 
stanowiskiem i stażem. Zachowania innowacyjne podejmowane są częściej przez 
osoby na kierowniczych stanowiskach oraz o dłuższym stażu pracy. W świetle badań 
menedżerowie wykazują się także większą elastycznością [�an den Berg, �an der 
Velde 2005].

Kolejnym etapem analizy było określenie predyktorów zachowania innowacyj-
nego z uwzględnieniem wszystkich wymiarów elastyczności organizacyjnej oraz 
indywidualnej. 

Tabela 2. Wyniki wielokrotnej analizy regresji dla predyktorów zachowania innowacyjnego 

Wymiary 
zachowania 

innowacyjnego
Predyktory B SD Beta T p Model

Rozpoznawanie 
problemów 
i inicjowanie 
aktywności

Elastyczność 
poznawcza

,430 ,127 ,255 3,391 0,001 Skorygowany 
R2 = 0,28;  
F = 13,757;  
p < 0,001

Gotowość do zmiany ,318 ,108 ,223 2,943 0,004
Elastyczność 
funkcjonalna 

,161 ,153 ,153 2,162 0,031

Stanowisko -,597 ,140 -,284 -4,262 0,001
Wielkość firmy -,176 ,069 -,172 -2,571 0,011

Generowanie 
pomysłów i ich 
wdrażanie

Elastyczność 
poznawcza

,554 ,110 ,336 5,046 0,001 Skorygowany 
R2 = 0,36;  
F = 17,849; 
p < 0,001

Elastyczność 
funkcjonalna

,159 ,069 ,154 2,299 0,023

Stanowisko -,616 ,138 -,300 -4,461 0,001
Staż pracy ,354 ,114 ,211 3,101 0,002
Wielkość firmy -,129 ,064 -,128 -2,014 0,046

Źródło: opracowanie własne.

Skonstruowano dwa modele regresji dla dwóch wymiarów innowacyjnego za-
chowania. Pierwszy dla „rozpoznawania problemów i inicjowania aktywności” tłu-
maczy 28% wariancji wyników, drugi dla „generowania problemów i ich wdraża-
nia” wyjaśnia 36% zmienności wyników. 
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W modelu pierwszym głównymi predyktorami ze względu na wymiary ela-
styczności organizacyjnej i indywidualnej są: elastyczność poznawcza (tłumaczy 
6% zmienności wyników), funkcjonalna, a także gotowość do zmiany. Można zatem 
stwierdzić, że im silniej u pracowników wyrażone są te trzy wymiary elastyczności 
indywidualnej, tym więcej podejmują oni zachowań innowacyjnych. Ważnymi pre-
dyktorami okazały się także stanowisko oraz wielkość firmy, co wskazuje na fakt, że 
im wyższe stanowisko i mniejsza firma, tym więcej zachowań innowacyjnych.

W przypadku drugiego modelu wystąpiły te same dwa predyktory związane 
z elastycznością indywidualną, przy czym teraz elastyczność poznawcza wyjaśnia 
więcej – gdyż 11% zmienności wyników, funkcjonalna zaś tyle samo. Ponadto, 
oprócz predyktorów stanowisko i wielkość firmy, znaczenie dla podejmowania za-
chowań innowacyjnych w miejscu pracy ma staż. Im dłuższy staż pracy, tym więcej 
zachowań o charakterze twórczym. 

d. Dyskusja wyników i kierunki dalszych badań 
Analiza związków między zachowaniami innowacyjnymi w miejscu pracy a ela-

stycznością organizacyjną i indywidualną przyniosła interesujące poznawczo oraz 
ważne z punktu widzenia praktyki zarządzania wnioski. 

Po pierwsze, ustalono, że zachowania innowacyjne najsilniej związane są z ela-
stycznością indywidualną, a dokładniej jej wymiarami: poznawczą, funkcjonalną 
oraz gotowością do zmiany. Dwa pierwsze rodzaje elastyczności są głównymi pre-
dyktorami rozpoznawania problemów i inicjowania aktywności oraz generowania 
pomysłów i ich wdrażania, natomiast trzeci rodzaj stanowi predyktor jedynie rozpo-
znawania problemów i inicjowania aktywności. 

Uzyskany rezultat dowodzi, że zachowanie innowacyjne w miejscu pracy wy-
maga elastyczności rozumianej zarówno w kategoriach zdolności, które warunkują 
podejmowanie specyficznych zadań zawodowych, jak i gotowości do zmiany. Po-
stawa ta jest kluczowa z punktu widzenia inicjowania aktywności twórczej. Potwier-
dza to zatem doniesienia płynące z innych badań, mówiące o roli inicjatywy [Talke, 
Salomo, Mensel 2006] i proaktywności dla aktywności innowacyjnej [Seibert, Kra-
imer, Crant 2001], a także związku innowacyjności z elastycznością funkcjonalną 
[Martinez-Sánchez i in. 2009]. Sama gotowość do elastyczności jest także pozytyw-
nie związana z inicjatywą i zaufaniem do zarządzania, a ujemnie z wiekiem i forma-
lizacją zadań. Elastyczność jako zdolność pozytywnie związana jest z uogólnionym 
przekonaniem o własnej skuteczności i inicjatywą oraz negatywnie z formalizacją 
zadań. Gotowość do elastyczności zależy od sprawiedliwego traktowania i wolności 
przewidzianej przez organizację oraz umiejętność bycia elastycznym jest częścią 
rozwoju ogólnego samoskuteczności [�an den Berg, �an der Velde 2005].

Rola elastyczności organizacyjnej w wyzwalaniu zachowania innowacyjnego 
okazała się nie tak istotna, chociaż jeden wymiar – generowanie pomysłów i ich 
wdrażanie − łączy się z elastycznością responsywną, która oznacza umiejętność 
szybkiego dostosowywania się do zmian (głównie w kontekście kapitału ludzkie-
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go – zdolności menedżerów do reagowania na nowe sytuacje, poszerzania zakresu 
kompetencji pracowników i dostosowywania ich do konieczności wykonywania róż-
nych zadań jako odpowiedź na potrzebę zmiany zakresu obowiązków zawodowych) 
oraz organizacyjno-funkcjonalną, która umożliwia m.in. wprowadzanie szybkich 
zmian w doborze zasobów (np. tworzenia zespołów projektujących, różnorodnych 
pod względem geograficznym i wielokulturowych). Ponadto zachowania innowa-
cyjne wiążą się z niewielką liczbą procedur i niskim stopniem formalizacji.

Zaskoczenie natomiast budzi brak związków zachowania innowacyjnego z ela-
stycznością proaktywną, która wyraża się w działaniach związanych z innowacyj-
nością: wprowadzaniu nowych produktów, zmian organizacyjnych, badań rynku, 
niskiego sformalizowania. Podejmowanie działań właściwych dla elastyczności 
proaktywnej stwarza bowiem grunt dla skutecznego dostosowywania się do zmian 
wewnętrznych i zewnętrznych. Elastyczność proaktywna łączy się natomiast z wiel-
kością firmy, w firmach dużych występuje więcej jej przejawów. 

Ponadto zachowania innowacyjne podejmowane są częściej przez osoby na 
kierowniczych stanowiskach oraz o dłuższym stażu pracy. Prawdopodobnie jest to 
związane ze specyfiką pracy menedżerów, która polega na rozwiązywaniu proble-
mów i podejmowaniu decyzji w warunkach złożoności i niepewności. W świetle 
badań menedżerowie wykazują się także większą elastycznością [�an den Berg, �an 
der Velde 2005]. 

Prezentując niniejsze wyniki badań, trzeba mieć świadomość ograniczeń, jakie 
wynikają z przyjętych założeń teoretycznych i zastosowanych narzędzi badawczych. 
Jednym z nich jest brak weryfikacji trafności zewnętrznej wykorzystanych metod. 
W odniesieniu do badania zachowań innowacyjnych i elastyczności indywidualnej 
bardziej zasadne byłoby uwzględnianie nie tylko samospisu dokonywanego przez 
badanego, ale także jego współpracowników czy przełożonego, tym bardziej, że 
w badaniu nie poddawano kontroli aprobaty społecznej. Ponadto dopracowania 
wymaga konceptualizacja zmiennej – elastyczność organizacyjna oraz dokładna jej 
operacjonalizacja. 

Reasumując, należy stwierdzić, że w niniejszych badaniach głównym predyk-
torem zachowania innowacyjnego jest elastyczność indywidualna. Nie oznacza to 
jednak, że kontekst organizacyjny nie jest istotny, aktywność innowacyjna bowiem 
łączy się z elastycznością responsywną i organizacyjno-funkcjonalną. Dla pełniej-
szego zrozumienia tych związków zasadne byłoby uwzględnienie w przyszłych ana-
lizach innych zmiennych organizacyjnych, jak np. przywództwo, klimat organiza-
cyjny – i badanie ich w relacji do innowacyjności z uwzględnieniem elastyczności 
jako moderatora tych związków. Ponadto wydaje się celowe włączenie do badań 
także tych zmiennych podmiotowych, które mogą się łączyć z elastycznością, jak 
np. kompetencje, postawy, cechy osobowości. 
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ORGANIZATIONAL AND INDIVIDUAL FLExIBILITY 
AND INNOVATIVE BEHAVIOUR IN THE WORKPLACE 
– EMPIRICAL ANALYSIS OF RELATIONSHIPS

Summary: Flexibility is one of the most important indi�idual and organizational competen-
cies that influence the increase of adaptability to changing conditions. On one hand, it ensures 
adaptation to changes, on the other – their creation. The latter aspect justifies the analysis 
of flexibility with respect to inno�ation. The goal of this article is to present the empiri-
cal research on, among others, the relation between inno�ati�e beha�iour and the dimension  
of indi�idual and organizational flexibility. The results of the research indicate a significant 
role of three main predicators of inno�ati�e beha�iour: cogniti�e and beha�ioural flexibility, 
functional flexibility and readiness for change. They constitute the dimensions of indi�idual 
flexibility, howe�er, no influence of organizational flexibility on employee inno�ati�e beha�-
iour was obser�ed. 

Keywords: flexibility of the organization, indi�idual flexibility, inno�ation and inno�ati�e 
beha�iour.
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