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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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ANTECEDENCJE INNOWACYJNOŚCI 
JAKO WYMIARU ORIENTACJI PRZEDSIĘBIORCZEJ 
NA POZIOMIE INDYWIDUALNYM1

ANTECEDENTS OF INNOVATIVENESS 
AS THE DIMENSION OF THE ENTREPRENEURIAL 
ORIENTATION ON THE INDIVIDUAL LEVEL
DOI: 10.15611/pn.2016.444.21

Streszczenie: Celem opracowania jest rozpoznanie antecedencji innowacyjności na pozio-
mie indywidualnym. Innowacyjność stanowi jeden z wymiarów indywidualnej orientacji 
przedsiębiorczej. Zdaniem badaczy rozciągnięcie studiów nad orientacją przedsiębiorczą na 
poziom indywidualny jest zasadne. Wpisując się w ten pogląd, na bazie studiów literatury 
ustalono, że motywacja i zaangażowanie pracowników, ich cechy osobowości oraz twórczość 
sprzyjają innowacyjności w miejscu pracy. Dokonane rozpoznanie antecedencji innowacyj-
ności pracowników dało wgląd w kształtowanie jednego z wymiarów indywidualnej orienta-
cji przedsiębiorczej. 

Słowa kluczowe: innowacyjność, orientacja przedsiębiorcza, pracownicy.

Summary: The aim of the study is the recognition of the antecedent of innovativeness on the 
individual level. Innovativeness is one of the dimensions of the entrepreneurial orientation. 
In the opinion of the researchers exploring entrepreneurial orientation on the individual level 
is necessary. According to this opinion based on the scientific literature studies it was estab-
lished that motivation and commitment of workers, their character features and creativeness 
encourage innovativeness in the place of work. The recognition of the antecedents which was 
done, gave the insight in the process of creating of one dimension of the individual entrepre-
neurial orientation. 

Keywords: innovativeness, entrepreneurial orientation, employees.

1 Opracowanie powstało w ramach projektu finansowanego przez Narodowe Centrum Nauki na 
podstawie decyzji DEC-2014/15/B/HS4/04326.
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1. Wstęp 

Na przestrzeni ostatnich trzech dekad orientacja przedsiębiorcza, ujmowana jako 
proces dotyczący metod, praktyk i stylów podejmowania decyzji, intencji i dzia-
łań głównych uczestników procesu wytwórczego [Lumpkin, Dess 1996, s. 135], 
stała się centralnym obszarem badań w zakresie przedsiębiorczości [Miller 1983, 
s. 770-791; Lumpkin, Dess 1996, s. 135-172; Covin i in. 2006, s. 57-81; Wiklund, 
Shepherd 2003, s. 1307-1314; Dyduch 2008; Bratnicki, Gabryś 2011, s. 63-72; No-
galski, Karpacz 2012, s. 205-220; Zbierowski 2012; Wójcik-Karpacz 2016, s. 247- 
-255]. Atrakcyjność tego obszaru badań wynika z faktu, iż orientacja przedsiębiorcza 
częściowo tłumaczy strategiczne zachowania menedżerów organizacji, odznaczają-
ce się nastawieniem na wyprzedzenie konkurencji poprzez otwartość na innowacje, 
tolerancję wobec ryzyka i wysoką aktywność wobec szans rynkowych [Wójcik-Kar-
pacz 2016, s. 247-255]. 

Wczesne prace nad orientacją przedsiębiorczą były nakierowane na odpowiedź 
na pytanie: w czym organizacje przedsiębiorcze różnią się od pozostałych i jak 
tworzą swoje strategie? [Zbierowski 2012, s. 104]. Późniejsze wysiłki były skie-
rowane na rozpoznanie wymiarów orientacji przedsiębiorczej, za które najczęściej 
uznawane są: innowacyjność, proaktywność i podejmowanie ryzyka. Choć dotych-
czas dużo zrobiono na rzecz rozpoznania tych wymiarów, to jednak nadal pozostaje 
nierozstrzygnięta kwestia ich antecedencji na innych niż organizacyjny poziomach  
[np. Ireland i in. 2009, s. 19-46; Krauss i in. 2005, s. 315-344; Miller 2011; Jiang i in. 
2016, s. 103-116]. 

Kontynuowanie badań w tym kierunku jest ważne, ponieważ przedsiębiorczość 
organizacji uzależniona jest od zachowań i procesów na poziomie indywidualnym, 
a badania antecedencji i konsekwencji zachowań indywidualnych są istotne dla po-
znania natury przedsiębiorczej organizacji [Ireland i in. 2009, s. 19-46]. 

Ze względu na fakt, że każde kolejne badanie powinno być poprzedzone zapo-
znaniem się z wcześniejszymi ustaleniami badaczy, celem niniejszego opracowa-
nia jest rozpoznanie antecedencji innowacyjności pracowników. Cel ten osiągnięto 
w oparciu o studia literatury podejmujące tę problematykę. Skupienie w tym opraco-
waniu dotychczas rozpoznanych antecedencji innowacyjności pracowników będzie 
stanowiło punkt wyjścia do dalszych badań [Wójcik-Karpacz 2012, s. 47-56].

2. Natura innowacyjności: poziom indywidualny 

Opierając się na analizie badań, można wskazać, że innowacyjność jako proces 
i same innowacje będące wynikiem tegoż procesu mogą być analizowane także na 
innych niż organizacyjny poziomach, tj. międzyorganizacyjnym, zespołowym i in-
dywidualnym [Kraśnicka, Ingram 2014, s. 47]. W tym opracowaniu uwaga badaw-
cza zostanie zawężona do wylistowania czynników kształtujących innowacyjność 
z perspektywy indywidualnej. 
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Innowacyjność pracowników najpełniej wyrażana jest w organizacjach innowa-
cyjnych, a zatem takich, które zachęcają swoich pracowników do eksperymento-
wania z nowymi ideami, działaniami [Hult i in. 2004, s. 429-438] i pomysłami na 
nowe i ulepszone produkty [Luk i in. 2008, s. 589-612]. Organizacje innowacyjne 
są zdolne do wykorzystywania rynku pracy i kapitału, aby doprowadzić potencjalne 
innowacje do skutku [Tellis i in. 2009, s. 3-23]. Innymi słowy, innowacyjność or-
ganizacji stymuluje innowacyjne zachowania pracowników, które mogą dostarczyć 
nowych produktów, usług lub procesów [Dibrell i in. 2011, s. 467-489; Hurley, Hult 
1998, s. 42-54], jako że innowacyjność generuje silną chęć odejścia od istniejących 
praktyk i pobudza zaangażowanie w działania eksploracyjne i eksperymentowanie 
w organizacjach. Jej obecność w organizacji ujawnia się nie tylko w powstawaniu 
nowych idei, produktów lub procesów, ale także poprzez ich aktywne implemento-
wanie. Innowacyjność zachęca do wchodzenia w nowe obszary, odnawia obecność 
przedsiębiorstwa w istniejącej domenie i zapewnia zdolność do poszukiwania no-
wych szans [Kyrgidou, Spyropoulou 2013, s. 281-298]. 

Względnie niedawno zauważono, że na innowacyjność składają się przeplatają-
ce się procesy dotyczące zarówno odkrywania rzeczy istniejących, jak i tworzenia 
nowych [Bilton, Cummings 2010, s. 19-33]. Zorientowanie i zmotywowanie pra-
cowników do rozwijania rzeczy nowych i oryginalnych wymaga kombinacji dwóch 
czynników: a) obserwacji i odkrywania zjawisk, które być może były obecne, ale nie 
zostały ujawnione; b) tworzenia rzeczy nowych poprzez wymianę pomysłów, opinii 
i wiedzy innych ludzi [Dyduch 2015, s. 19-33]. 

Odkrywanie polega na tym, że uczestnicy organizacji odkrywają istniejące idee 
w otaczającej rzeczywistości. Skupiają się na potrzebie rozwiązywania pilnych pro-
blemów, co przyspiesza podejmowanie decyzji potrzebnych do przekształcenia po-
tencjalnych zagrożeń czy nieoczekiwanych sytuacji i problemów w innowacje oraz 
staje się początkiem zmiany. Odkrywanie polega też na przeszukiwaniu organizacji 
i otoczenia w celu identyfikowania i odkrywania przykładów dobrych praktyk, które 
po przedyskutowaniu są odpowiednio przyswajane. Organizacje czerpią więc infor-
macje o szansach z dwojakiego rodzaju źródeł:
 – wewnętrznych, poprzez sięganie do twórczości jednostek w organizacjach; pole-

gają na zbieraniu informacji, pomysłów i sugestii ze strony twórczych pracowni-
ków zarówno w zakresie innowacji przyrostowych, jak i radykalnych;

 – zewnętrznych, opartych przede wszystkim na analizie i monitorowaniu sekto-
ra, w jakim się działa, nawiązywaniu relacji z interesariuszami, obserwowaniu 
i analizowaniu trendów oraz wydarzeń w otoczeniu. 
Z kolei tworzenie dotyczy generowania nowych idei, a także postawy otwartości 

na nieoczekiwanie pojawiające się nieznane idee i chęci wyjścia poza posiadaną 
przez siebie wiedzę. Uczestnicy organizacji zajmują się problemami, gdzie nie czu-
ją się ekspertami i wykorzystują posiadaną wiedzę do rozwiązywania aktualnych 
problemów z innych niż własna sfera działalności. W miejsce identyfikowania i po-
szukiwania dobrych praktyk budują całkiem nowe, kolejne praktyki organizacyjne. 
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Zdaniem W. Dyducha [2015, s. 19-33] kopiowanie najlepszych praktyk nie prowa-
dzi do osiągania innowacji. Jako alternatywny tok postępowania wskazuje on czte-
ry rodzaje działań: a) sprzeciwianie się najgorszym praktykom i eliminowanie ich,  
b) identyfikowanie i odkrywanie istniejących dobrych praktyk w przedsiębiorstwie, 
sektorze i rozważanie alternatywnych perspektyw, c) kierowanie uwagi do wewnątrz 
przedsiębiorstwa celem odkrywania obiecujących praktyk, d) koncentrowanie się na 
przekraczaniu dotychczasowych najlepszych praktyk w sektorze i tworzenie na tej 
bazie kolejnych dobrych praktyk.

Innowacyjność pracownika to konstrukt niejednolicie ujmowany przez badaczy. 
W poniższej tabeli 1 przedstawiono wybrane jego definicje.

Tabela 1. Innowacyjność pracownika 

Autor/Autorzy Treść definicji
J.P.J. de Jong, D.N. den 
Hartog, 2010

Innowacyjność na poziomie indywidualnym (w miejscu pracy) 
postrzegana jest jako inicjowanie i intencjonalne wprowadzanie 
przez pracowników (w ramach stanowiska pracy, zespołu lub 
organizacji) nowych i użytecznych pomysłów, procesów, produktów 
lub procedur.

M.-R. Parzefall, H. Seeck,  
A. Leppänen, 2008

Innowacyjność pracowników oznacza ich zaangażowanie 
w zachowania innowacyjne, które obejmują zachowania związane 
z procesem innowacji, tj. generowanie pomysłu, promowanie 
pomysłu i realizację pomysłu, z myślą o wytworzeniu innowacji.

H. Huhtala, M.-R. Parzefall, 
2007

Innowacyjność pracowników odnosząca się do skłonności 
pracowników do innowacji może być pojmowana jako złożone 
zachowanie składające się z generowania, promowania i realizacji 
pomysłu w celu osiągnięcia w nowy sposób celów organizacji. 

Źródło: [de Jong, den Hartog 2010, s. 23-36; Parzefall i in. 2008, s. 165-182; Huhtala, Parzefall 2007, 
s. 299-306].

Innowacyjność pracownika może być rozpatrywana w trakcie całego procesu 
innowacyjnego, od początkowego etapu powstawania pomysłu do opracowania in-
nowacji, a ostatecznie do jej komercjalizacji w postaci nowych produktów, nowych 
procesów i struktur w organizacji. Osoby, pojedynczo lub w grupach, intencjonalnie 
podejmują innowacyjne działania z zamiarem osiągnięcia korzyści. 

Pracownicy zaczynają rozpoznawać problemy i generują pomysły na ich rozwią-
zanie, a następnie najlepszy ze swoich pomysłów konsultują z menedżerami i współ-
pracownikami oraz budują lub formują prototypy lub modele do dalszej oceny i za-
stosowania [de Jong i in. 2013, s. 981-995]. Menedżerowie mogą uznać pomysły za 
nowe, jeżeli są relatywnie wyjątkowe w stosunku do innych obecnych pomysłów 
czy pojawiających się w danym czasie w organizacji bądź w organizacjach konku-
rencyjnych. Pomysły z kolei mogą być uznane za użyteczne, jeżeli staną się podsta-
wą właściwych narzędzi do rozwiązywania przez organizację bieżących problemów 
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i reagowania na płynące z otoczenia wyzwania, które powodują dysonans poznaw-
czy, niezadowolenie z obecnego stanu rzeczy bądź dyskomfort [Dyduch 2013,  
s. 18]. Jednocześnie oczekiwane jest opanowanie przez pracownika metod skutecz-
nego przekonywania innych (w tym wypadku menedżerów) – perswazji. 

3. Antecedencje innowacyjności pracowników – 
ujęcie literaturowe

Ważnym dla zrozumienia kształtowania innowacyjności pracowników jest poznanie 
jej antecedencji. Literatura wskazuje na dwojakiego rodzaju antecedencje: wynika-
jące z cech pracownika oraz stanowiące kontekst dla jego zachowań w miejscu pra-
cy. W związku z powyższym interesujące wydaje się określenie cech pracowników 
determinujących zachowania innowacyjne. 

I tak pierwszą zidentyfikowaną antecedencją innowacyjności pracownika zwią-
zaną z cechami jego osobowości jest jego twórczość, którą traktuje się jako klucz do 
innowacyjności [Bratnicka 2015, s. 23-34], przy czym pojęcia te nie są synonimami. 
Często zdarza się też, że czynniki kluczowe dla innowacyjności pracowników oka-
zują się równie istotne dla ich twórczości [Hülsheger 2009, s. 1128-1145]. Dzieje 
się tak, gdyż twórczość sama w sobie ma niewielką wartość, o ile nie przekłada się 
na wprowadzenie w życie nowych produktów, usług czy procesów. Innowacje mogą 
być postrzegane jako udane i intencjonalne implementacje twórczości, która ze swej 
natury jest bardziej subiektywna i osadzona kontekstualnie [Miron i in. 2004, s. 175-
-199]. Twórczość jako taka może być ograniczona do generowania pomysłów, lecz 
poprzez innowacje może dostarczyć korzyści osobom zaangażowanym [Anderson 
i in. 2004, s. 147-172]. Dlatego innowacyjność wymaga twórczości, ale twórczość 
nie zawsze prowadzi do innowacji [Parzefall i in. 2008, s. 165-182]. Ponadto twór-
cza aktywność pracowników przejawia się w sytuacji, gdy w miejscu pracy wystę-
puje wymóg twórczego działania, w połączeniu z autonomią, możliwością kontroli, 
różnorodnością zadań wymagających elastyczności, a także radzenia sobie z prze-
ciążeniami [Wojtczuk-Turek 2016, s. 135]. 

Kolejną antecedencją jest automotywacja, czyli skłonności emocjonalne pra-
cowników, które prowadzą do nowych celów lub ułatwiają ich osiągnięcie, tj. stara-
nie się o lepsze wyniki albo spełnienie kryteriów doskonałości, utożsamianie swoich 
celów z celami grupy lub organizacji, wytrwałość w dążeniu do osiągnięcia wyty-
czonego celu mimo przeszkód i niepowodzeń, gotowość do wykorzystania szans 
[Szpitter 2014, s. 30]. Badania wielokrotnie podkreślały znaczenie wewnętrznej mo-
tywacji w pracy twórczej [Jung 2001, s. 185-197]. Innowacyjność wymaga pewnego 
poziomu siły wewnętrznej, która popycha jednostkę do wytrwałości w obliczu wy-
zwań związanych z pracą twórczą [Shalley, Gilson 2004, s. 33-53]. Co więcej, jest 
to wewnętrzna siła, która utrzymuje się nawet wtedy, gdy osoba zamierza wyzwania 
z powodzeniem pokonać: jest to kwestia pozytywnego napięcia, wytrwałości i chęci 
do górowania nad innymi. Choć zarządzanie, zadania, warunki pracy i atmosfera 
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pracy odgrywają znaczną rolę we wzmacnianiu pozytywnego napięcia, niektóre oso-
by mogą oczywiście mieć wyższą potrzebę osiągnięć, które pomogą im pozostać 
wewnętrznie zmotywowanymi. 

Zdolność do innowacji. Badacze dowiedli, że oprócz pewnego poziomu we-
wnętrznej siły, która popycha jednostkę do wytrwałości w obliczu wyzwań zwią-
zanych w pracą twórczą i wewnętrznej motywacji, innowacyjność wymaga wiedzy 
i umiejętności [Georgsdottir, Getz 2004, s. 166-175]. Innymi słowy tego, by dana 
osoba zarówno była skłonna, jak i zdolna do bycia innowacyjną. W odniesieniu do 
zdolności pracowników stwierdzono, że ich innowacyjności sprzyja wyższy niż 
średni poziom ogólnej inteligencji, zdolności poznawczych oraz ogólnych umiejęt-
ności i wiedzy [Taggar 2002, s. 315-331]. I chodzi tu raczej o zdolność do wykorzy-
stania wiedzy w pracy, a nie jedynie pracę opartą na wiedzy [Thomson i in. 2001, 
s. 923-942; Wojtczuk-Turek 2016]. Poza tym zdolności odkrywane są stopniowo 
[Szpitter 2014, s. 29].

Zaangażowanie. Kolejne wyniki badań wykazały również powiązania pomiędzy 
innowacyjnością a zaangażowaniem pracownika [Mackay i in. 2016]. Praca, zespół 
oraz inne czynniki organizacyjne naturalnie wpływają na innowacyjność pracowni-
ków, często pośrednio i w interakcji z cechami osobowości. Czynniki te obejmują 
także i te związane z pracą, tj. wspomnianą już wcześniej autonomię, wyzwania, 
czas, relacje społeczne charakteryzowane przez zaufanie i wsparcie [Shalley, Gilson 
2004, s. 33-53]. Autonomia odgrywa pierwszoplanową rolę w urzeczywistnianiu 
przedsiębiorczości [Nogalski, Karpacz 2012, s. 210] niezależnie od poziomu analizy. 

Ostatnią ze zidentyfikowanych antecedencji innowacyjności wynikającą z cech 
osobowości pracowników jest ich gotowość do dobrowolnego wysiłku. Organizacje 
są coraz bardziej uzależnione od gotowości pracowników do dobrowolnego wysił-
ku, aby pójść o krok dalej dzięki innowacyjnym rozwiązaniom [Ramamoorthy i in. 
2005, s. 142-150]. Sprzyja temu dobre samopoczucie pracownika. Może ono odgry-
wać kluczową rolę w innowacyjności, gdyż zwiększa chęć wpływu pracowników na 
środowisko pracy w celu wykorzystania swoich twórczych umiejętności i zdolno-
ści dla dobra organizacji. Ważne w tym zakresie będzie panowanie pracownika nad 
swoimi stanami wewnętrznymi i impulsami, tj. kontrolowanie szkodliwych emocji 
i impulsów, przyjmowanie odpowiedzialności za swoje działania, utrzymywanie 
norm uczciwości i prawości, elastyczność w dostosowywaniu się do zmian, łatwe 
przyjmowanie nowatorskich pomysłów i nowych informacji [Szpitter 2014, s. 30]. 

Przeprowadzone studia literatury odsłoniły także istotny problem. Otóż nie-
którzy badacze wskazują na co najmniej jeszcze jedną antecedencję innowacyjno-
ści na poziomie indywidualnym, a mianowicie gotowość do podjęcia ryzyka. Jak 
wiadomo, innowacyjność nieodłącznie wiąże się z ryzykiem [Janssen i in. 2004,  
s. 129-145], a co za tym idzie, osoby twórcze i innowacyjne muszą być gotowe, aby 
zaakceptować możliwość porażki. Jednakże na podejmowanie ryzyka wpływa za-
równo środowisko psychospołeczne, jak i indywidualne predyspozycje pracownika 
do podejmowania ryzyka. Niektórzy ludzie z natury wykazują większą awersję do 
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podejmowania ryzyka niż inni [Parzefall i in. 2008. s. 165-182]. Jednakże część ba-
daczy nie traktuje tego czynnika jako antecedencji, a raczej jako jeden z wymiarów 
orientacji przedsiębiorczej na poziomie indywidualnym.

Ważne jest, aby prowadząc rozważania o innowacyjności pracowników, unikać 
myślenia o innowacyjności w kategoriach mechanicznych. Innowacyjność pracow-
ników bowiem zależy od kontekstu i wielu innych specyficznych czynników kształ-
tujących ich zachowania, które wykraczają poza wymogi formalne pracy w złożo-
nych i niejasnych warunkach.

Kolejne rozpoznane antecedencje wynikają z ukształtowania środowiska pracy, 
które stanowi kontekst dla zachowań pracowników w miejscu pracy. I tak pewien 
poziom stresu i nacisku może prowadzić pracowników w stronę osiągnięcia celu, 
ale stres i wypalenie zawodowe wynikające z długoterminowych wymagań w pracy 
mogą wpływać negatywnie na twórczość i innowacyjność pracowników [Amabile 
i in. 2002, s. 52-61]. Pracownicy, którzy cierpią z powodu wypalenia, mogą być obo-
jętni wobec swojej pracy i walki o wykonywanie zadań, które są od nich formalnie 
wymagane [Bakker i in. 2004, s. 83-104]. W związku z tym mogą wykazywać znie-
chęcenie, ale i najprawdopodobniej brak zdolności do tworzenia innowacji, które są 
postrzegane zazwyczaj jako dodatkowy wysiłek. W związku z powyższym można 
stwierdzić, że w miejscach pracy, gdzie poziom stresu pracowników jest wysoki, ich 
zaangażowanie w pracę, motywacja i innowacyjność są niskie [Huhtala, Parzefall 
2007, s. 299-306]. Zbyt wymagające warunki pracy wpływają zatem negatywnie na 
innowacyjność pracowników; będąc w znacznej mierze efektem stosowanego nie-
odpowiedniego stylu zarządzania, stanowią przesłankę odnośnie do zmiany wyma-
gań zarządczych wobec menedżerów. Choć należy mieć na względzie, że w procesie 
zarządzania obie strony (menedżerowie i podwładni) wyrażają zgodę na zachodzą-
ce między nimi relacje. Skuteczność tego procesu zależy od nastawienia i siły obu 
stron, a także uwarunkowań społeczno-organizacyjnych, w jakich działają. 

Dotychczasowe wyniki badań dostarczyły argumentów pozwalających twier-
dzić, że wysokie wymagania pracy (np. przeciążenie pracą, brak bezpieczeństwa 
pracy, dwuznaczność, presja czasu, konflikt ról) podważają zaangażowanie, wy-
czerpując psychicznie, emocjonalnie i fizycznie pracowników, a w konsekwencji 
negatywnie oddziałują na ich innowacyjność [Keating, Heslin 2015, s. 329-341]. 
Pogląd ten zdają się potwierdzać wyniki innych badań, które wskazują, iż antece-
dencją osiągnięcia wysokiego poziomu innowacyjności jest odpowiednie postrzega-
nie przez pracowników kultury organizacyjnej [Kraśnicka, Wronka 2014, s. 90-92].

Ustalenia badawcze odsłaniają, że innowacyjność jest promowana w środowi-
sku, gdzie ludzie otrzymują niezbędne zasoby, wsparcie i bodźce zachęcające ich do 
generowania nowych pomysłów. Zamiast hierarchicznych struktur i nacisków z po-
szczególnych szczebli władzy każdy powinien mieć możliwość dzielenia się swo-
imi przemyśleniami i pomysłami. Krótko mówiąc, jakość pomysłu powinna mieć 
znaczenie dla pozycji organizacyjnej osoby proponującej go [Keating, Heslin 2015,  
s. 329-341].
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Na innowacyjność pracownika wpływają także czynniki związane z organiza-
cją pracy, stanowiące kontekst codziennej pracy. Specyfika pracy i zadań odgry-
wają, częściowo poprzez motywowanie pracowników, znaczącą rolę w kształtowa-
niu tego, czy pracownik angażuje się w innowacyjne zachowania w miejscu pracy. 
Oznacza to, że sposób, w jaki są zorganizowane miejsca pracy, przyczynia się do 
motywacji pracownika, a tym samym do jego innowacyjnych zachowań [Parzefall 
i in. 2008, s. 165-182].

Podsumowując, warto także dodać, że innowacyjność nie jest cechą kilku wy-
branych jednostek. Przeciwnie, jest zdolnością wrodzoną w różnym stopniu w każ-
dym człowieku, a opiera się na talentach każdego człowieka do dostrzegania, zapa-
miętywania, widzenia, mówienia, słuchania, rozumienia i rozpoznawania analogii 
między podobnymi koncepcjami lub sytuacjami. Dlatego innowacyjność jest czymś, 
do czego może aspirować każdy [Amabile i in. 1996, s. 1154-1184]. 

4. Zakończenie

Dokonany przegląd literatury pozwolił zidentyfikować antecedencje innowacyjno-
ści pracowników. Zaliczono do nich: automotywację, twórczość, zaangażowanie, 
gotowość pracowników do dobrowolnego wysiłku, autonomię, motywację, stres 
i naciski, oddziaływanie zespołu, charakter wykonywanej pracy (zadań), relacje 
społeczne, wsparcie organizacji, kulturę organizacji. Skoro profile osobowościowe 
ulegają zmianie w trakcie rozwoju człowieka [Szpitter 2014, s. 29], to należy się 
liczyć z tym, że zmianie może ulegać zarówno liczba antecedencji, jak i siła wyja-
śniania innowacyjności przez poszczególne antecedencje. Przedstawionego zbioru 
antecedencji z pewnością nie należy traktować jako kompletnego i warto uzupełniać 
go w trakcie dalszych badań. Warto również rozpoznać związki pomiędzy antece-
dencjami innowacyjności pracowników a jej wynikami. 

Zauważono także, że nie ma zgodności wśród badaczy co do tego, czy gotowość 
do podjęcia ryzyka jest antecedencją innowacyjności, czy też wymiarem indywidual-
nej orientacji przedsiębiorczej, co też powinno być przedmiotem dalszych dociekań.

Kontynuowanie wysiłków badawczych w powyższych kierunkach umożliwi 
lepsze zrozumienie kształtowania jednego z wymiarów indywidualnej orientacji 
przedsiębiorczej, jakim jest innowacyjność. 
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