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ZNACZENIE INNOWACYJNOSCI

W HIERARCHII OSOBISTYCH WARTOSCI
MENEDZEROW ORAZ W PROCESIE
ZARZADZANIA ZASOBAMI LUDZKIMI
PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: W pierwszej czesci artykulu przedstawiono koncepcje osobistych warto-
$ci kierowniczych oraz oméwiono istote innowacyjnosci jako jednej z podstawowych
warto$ci menedzeréw, a w drugiej — wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
wirdd przedstawicieli kadry kierowniczej przedsigbiorstw w Polsce. Zaprezentowane
wyniki odnosza si¢ do trzech obszaréw badawczych: (1) znaczenia osobistych wartosci
menedzeréw, (2) atrybutéw zarzadzania uwzgledniajacych znaczenie innowacji w or-
ganizacji, (3) znaczenia innowacyjnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

Stowa kluczowe: osobiste wartosci menedzeréw, innowacyjno$¢, innowacje w zarza-
dzaniu, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

Klasyfikacja JEL: M12, M14, M50.

THE IMPORTANCE OF INNOVATIVENESS
IN THE HIERARCHY OF MANAGERS’
PERSONAL VALUES AND IN THE PROCESS
OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT

Abstract: In the first part of the paper the concept of managers personal values is
described and the nature of innovativeness is presented as an example of such values.
The second part contains the findings of empirical research conducted among the
managers of Polish companies. The findings presented relate to three research areas:
(1) the importance of mangers’ personal values, (2) management characteristics relat-
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ing to innovation in organizations, (3) the importance of innovativeness in human
resources management.

Keywords: managers’ personal values, innovativeness, innovations in management,
human resources management.

Wstep

Praktyka zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach jest silnie
determinowana kontekstowo przez czynniki otoczenia oraz przez elemen-
ty wewnetrznego $rodowiska organizacji [Armstrong 2011, s. 42-43]. Spo-
sob sprawowania funkcji personalnej w przedsigbiorstwach staje si¢ zatem
wypadkowa miedzy innymi proceséw globalizacji, sytuacji na rynku pracy,
regulacji prawnych dotyczacych $§wiadczenia pracy, zmian gospodarczych,
procesow spolecznych, postepu technologicznego, dziatan personalnych po-
dejmowanych przez konkurentdéw czy tez nowej wiedzy rozpowszechnianej
przez osrodki naukowe i firmy doradcze. Powyzsze czynniki sg przyktadami
zewnetrznych zrédel innowacji w sposobach sprawowania funkeji kadrowej
przedsiebiorstwa. Drugim zrédlem takich innowacji s3 uwarunkowania we-
wnetrzne, takie jak strategia rozwoju przedsigbiorstwa, jego potencjal ma-
terialny, procesy biznesowe, sposéb zorganizowania, efektywno$¢, poziom
kompetencji z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL) czy wreszcie
osobiste warto$ci i przekonania podzielane przez wtascicieli i kadre kierow-
nicza organizacji.

W artykule oméwiono ostatnie z wymienionych zrédel innowacji organiza-
cyjnych. Wplyw osobistych warto$ci menedzeréw na zachowania organizacyj-
ne jest przedmiotem rozwazan teoretycznych na gruncie nauk o zarzgdzaniu
od kilku dekad, jednak poza nielicznymi wyjatkami [Glew 2009] brakuje
empirycznej weryfikacji takiej zaleznosci.

Zgodnie z zalozeniami strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi przy-
jeto, ze za funkcje personalng przedsigbiorstwa odpowiadajg wszyscy przedsta-
wiciele kadry kierowniczej organizacji, a nie jedynie zatrudnieni bezpo$rednio
w jej stuzbach personalnych [Anthony, Kacmar i Perrewe 2010, s. 20].

Celem artukytu jest okreslenie na podstawie badan empirycznych znaczenia
innowacyjnosci w hierarchii osobistych warto$ci przedstawicieli kadry kie-
rowniczej przedsiebiorstw dziatajacych w Polsce oraz identyfikacja atrybutéw
zarzadzania uwzgledniajacych znaczenie innowacji w organizacji. W pierw-
szej czesci zaprezentowano koncepcje osobistych wartosci kierowniczych
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oraz omdéwiono istote innowacyjnosci jako jednej z podstawowych wartosci
menedzeréw, a w drugiej wyniki badan empirycznych przeprowadzonych
wsrod przedstawicieli kadry kierowniczej przedsiebiorstw w Polsce. Odnosza
sie one do trzech obszaréw badawczych: (1) znaczenia osobistych wartosci
menedzerdw, (2) atrybutéw zarzadzania uwzgledniajacych znaczenie innowacji
w organizacji, (3) znaczenia innowacyjnosci zarzadzania zasobami ludzkimi.

1. Innowacyjno$¢ w hierarchii osobistych wartosci
menedzerskich

Wartosci wigza sie z wiara w to, co jest najlepsze dla konkretnej osoby i/lub
organizacji oraz co powinno si¢ wydarzy¢ dla ich dobra. Wspélny zbiér war-
toéci organizacji moze by¢ okreslany przez wlascicieli i naczelne kierownictwo
organizacji, moze by¢ réwniez wypadkows indywidulnych hierarchii war-
tosci uczestnikdw organizacji. Im powszechniej sa podzielane poszczegélne
wartosci, tym wiekszy wywieraja wplyw na zachowanie kadry kierowniczej
i pozostalych pracownikow [Armstrong 2011, s. 251; Schein 2004]. Wartosci
ksztaltujg system percepcji, ktory filtruje sygnaty dochodzace zaréwno z oto-
czenia, jak i z wnetrza organizacji, stanowigc tym samym podwaling sposobu
projektowania organizacji oraz jej funkcjonowania [Amis, Slack i Hinings
2002, s. 437; Argandona 2002, s. 2].

Wedtug M. Rokeacha [1973] wartosci jednostki stanowia pewnego rodzaju
system, w ktorym poszczegolne jego elementy uporzadkowane sg wedlug
stopnia waznosci czy preferencji. Te wartosci, ktdre zajmuja najwazniejsza
pozycje w systemie preferencji, maja najwiekszy wplyw na decyzje i dziatania
jednostki. Osoby modyfikuja swoje systemy wartoéci w ciggu calego zycia
jako konsekwencje osobistych doswiadczen oraz postrzegania siebie i $wiata.
Zmiana preferencji wartosci prowadzi do zmiany postaw, a co za tym idzie
zmiany zachowan zwigzanych z tymi postawami [Madrzycki 1997].

We wspolczesnej psychologii, jak réwniez w naukach o zarzadzaniu od-
wolujacych si¢ do dorobku psychologii (w tym w szczegdlnosci w zakresie
specjalnosci zarzadzanie zasobami ludzkimi), dominuje koncepcja wartosci
zaproponowana przez S. Schwartza [1992; 1994; 2006]. Schwartz, wypracowu-
jac swoja teorie, zaczerpnal od Rokeacha [1973] zalozenia o skonczonej liczbie
warto$ci (Ze jest niewiele ogolnych kategorii wartosci, a ich tresci sg powszech-
nie znane ludziom, bez wzgledu na kulture, z ktérej si¢ wywodza). Schwartz
twierdzi, ze warto$ci jako przekonania pelnig funkcje kryteriéw, zasad, re-
gul czy standardéw wykorzystywanych przez cztowieka do selekcjonowania
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i oceniania dzialan, zdarzen oraz ludzi, w tym réwniez samego siebie [Brzo-
zowski 2002, s. 28]. Wyrodznia 10 typoéw wartosci:

1) kierowanie sobg - niezalezno$¢ w mysleniu i dziataniu, wolno$¢, krea-
tywnos¢, nonkonformizm,

2) stymulacje — poszukiwanie nowosci, innowacyjno$¢, dazenie do ekscy-
tujacego i urozmaiconego zycia,

3) osiagnigcia — osobisty sukces osiagniety przez demonstracje¢ kompetencji,
zgodnie ze spolecznymi standardami,

4) wladze - status i prestiz spoteczny, kontrola i dominacja nad innymi
ludZmi oraz zasobami,

5) hedonizm - dazenie do przyjemnosci, zaspokajanie osobistych potrzeb,

6) bezpieczenstwo - stabilnos¢, porzadek spoleczny, harmonia, bezpieczen-
stwo osobiste, rodziny i spoteczenstwa,

7) przystosowanie — postuszenstwo, samodyscyplina, powstrzymywanie
wlasnych dazen i dziatan, ktére mogtyby zaszkodzi¢ innym lub naruszy¢
spoleczne normy,

8) tradycje — szacunek wobec rytuatéw i idei wlasnej kultury lub religii
i akceptowanie ich,

9) zyczliwo$¢ - troska o dobro najblizszych, przyjazn, mitos¢,

10) uniwersalizm - troska o dobro ogétu, tolerancja, sprawiedliwo$¢, pokoj,
dbato$¢ o srodowisko naturalne [Schwartz 2006].

Do oceny powyzszych typéw warto$ci Schwartz [1992] zaproponowat
wykorzystanie zestawu 57 szczegdtowych wartosci (ich pelne zestawienie
przedstawiono na rysunku 1). Jedng z wyréznionych wartosci jest innowa-
cyjnos¢, na ktdrej skupia sie uwaga niniejszego opracowania.

Innowacyjnos$¢ jest pojeciem wieloznacznym. Mozna ja odnosi¢ zaréwno
do cztowieka, jak i organizacji czy tez calej gospodarki (w ujeciu lokalnym,
narodowym i globalnym). Innowacyjno$¢ najczesciej wyjasnia sie jako checé
izdolno$¢ tworzenia i wdrazania innowacji, jak rowniez ich absorpcji, wiazace
sie z aktywnym angazowaniem w procesy innowacyjne i podejmowaniem
dzialann w tym kierunku; oznacza réwniez zaangazowanie w zdobywanie
zasobow 1 umiejetnosci niezbednych do uczestniczenia w tych procesach
[Niedzielski 2005, s. 74]. Takie definiowanie innowacyjnosci przyjeto réwniez
na potrzeby niniejszego opracowania. Dostrzega ono potrzebe calosciowego,
dynamicznego podejscia do problemu innowacji w przedsiebiorstwach, in-
tegrujacego zewnetrzne i wewnetrzne czynniki innowacyjnosci. Taki sposob
postrzegania innowacyjnosci miesci sie tym samym w nurcie teoretycznym
nazwanym przez H. Chesbrougha [2003] mianem ,,otwartych innowacji”
[za: Rothwell 1994].
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2. Innowacyjno$¢ w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w $wietle badan empirycznych

W celu osiggnigcia wyznaczonego celu badawczego w 2013 roku przeprowadzo-

no badania empiryczne w przedsiebiorstwach w Polsce'. W niniejszym artykule

analiza wynikéw koncentruje si¢ na menedzerskiej ocenie obszaréw determi-

nujacych innowacyjno$¢ w przedsiebiorstwie. W tym zakresie ocenie poddano:

- znaczenie osobistych wartosci menedzeréw — pomiaru dokonano przy
uzyciu dziewieciostopniowej skali Likerta® (ocenie poddano 57 wartoéci
menedzerskich - w niniejszym opracowaniu szczegétowa analiza wynikow
ogranicza si¢ do znaczenia innowacyjnosci — por. rysunek 1),

- wybrane atrybuty zarzadzania uwzgledniajace znaczenie innowacji w or-
ganizacji - pomiaru dokonano przy uzyciu o$miostopniowej skali Likerta’
(w trakcie przeprowadzonego postepowania badawczego ocenie poddano
ponad 30 uniwersalnych atrybutéw zarzadzania — w niniejszym opraco-
waniu szczeg6lowa analiza wynikéw ogranicza si¢ jedynie do dziewieciu
wybranych charakterystyk, z czego dwie odnosza si¢ do zagadnienia in-
nowacyjnosci - por. rysunek 2),

- znaczenie innowacyjnosci zarzadzania - pomiaru dokonano przy uzyciu
o$miostopniowej skali Likerta* (por. rysunek 3).

! Badania przeprowadzono jednoczesnie w Polsce, Stowenii oraz Austrii. Badanie w Pol-
sce przeprowadzono z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety wsréd przedstawicieli kadry
kierowniczej 201 przedsigbiorstw.

% Wartosci na skali Likerta zostaly zdefiniowane w nastepujacy sposob: wartoé¢ —1 ozna-
czala warto$¢ sprzeczng z systemem warto$ci respondenta, wartoé¢ 0 definiowala czynnik jako
nieistotny. Kolejne wartosci stopniowaly znaczenie dla respondenta poszczegélnych elementow
poddanych badaniom: 1 - warto$¢ o znikomym znaczeniu, 2 - warto$¢ o ograniczonym zna-
czeniu, 3 — warto$¢ $rednio istotna, 4 — wartoéé¢ o ponadprzecie;tnym znaczeniu, 5 — wartos¢
o duzym znaczeniu, 6 - warto$¢ bardzo wazna oraz 7 - warto$¢ jest wytyczng zycia respondenta.

? Wartosci na skali Likerta zdefiniowane zostaty w nastepujacy spos6b:

- zmienna nr 8: ‘innowacyjnos¢ w organizacji jest’ — od wartoéci 1 — niska, do warto$ci 8 -
wysoka,

- zmienna nr 9: ‘innowacje w organizacji s gléwnie’ — od wartoéci 1 - techniczno-techno-
logiczne, do wartosci 8 — spoleczno-organizacyjne.

* Wartosci na skali Likerta zdefiniowane zostaly w nastepujacy sposéb:

- zmienna: ‘stosunek kadry kierowniczej do innowacji organizacyjnych’ — od wartoéci 1 - nie
stymuluje innowacyjnosci, do wartosci 8 — stymuluje innowacyjnos¢,
- zmienna: ‘kadra kierownicza jest otwarta na nowe pomysty pracownikow’ — od wartosci

1 - zdecydowanie nie, do warto$ci 8 - zdecydowanie tak,

- zmienna: ‘stosunek kadry kierowniczej do wdrazania zmian’ — od wartosci 1 — nie wspiera,
do wartosci 8 — wspiera,
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W celu okreslenia waznosci poszczegolnych wartosci osobistych mene-
dzeréw obliczono ich wartosci $rednie (rysunek 1). Uzyskane wartosci dla
wyroznionych 57 warto$ci pozwalaja na ich hierarchizacje. Do zbioru najwaz-
niejszych warto$ci menedzerowie zaliczyli przede wszystkim: bezpieczenstwo
najblizszych ($rednia 6,18), zdrowie (6,03), inteligencje (5,62), decydowanie
o sobie - mozliwo$¢ swobodnego wyboru wtasnych celéw (5,53), niezalez-
nos¢ — samodzielnos¢ i samowystarczalnos¢ (5,51) oraz sens zycia — posiadanie
celu w zyciu (5,50). Z kolei do tych, ktére okazaly si¢ najmniej istotne dla
badanych oséb, zaliczono: wtadze spoleczna - kontrolowanie innych, domi-
nacje (Sednia 2,45), wiare — przestrzeganie zasad religii, oddanie wierzeniom
(2,97), zycie duchowe - nacisk na zycie duchowe, a nie kwestie materialne
(3,03), umiarkowanie — unikanie ekstremalnych uczu¢ i sytuacji (3,23) oraz
wiadze (3,42). Z kolei znaczenie innowacyjnosci — szukania nowosci ocenic¢
nalezy jako $rednie (4,63). W wypadku pozostatych zmiennych, ktére poddano
badaniu, uzyskane wartosci ksztaltujg si¢ poziomie $rednim, co powoduje,
ze ich znaczenie rosnie lub maleje w zaleznosci od réznych uwarunkowan
determinujacych zachowania menedzerow.

Kolejnym elementem postepowania badawczego bylo okreslenie znaczenia
wybranych atrybutéw zarzadzania przedsigbiorstwem (rysunek 2).

Wyniki zaprezentowane na rysunku 2 pozwalaja na ocene¢ znaczenia
wybranych atrybutéw zarzadzania badanymi przedsiebiorstwami. Opinie
badanych menedzeréw pozwalajg na postawienie nastepujacych wnioskow
(w nawiasach wartos$ci $rednie na skali Likerta):

1) zarzadzanie w przedsigbiorstwie jest przede wszystkim zorientowane na

osigganie celow (3,16)5,

2) w organizacji wystepuje rownowaga miedzy udziatem pracy indywidualne;

a udziatem pracy zespolowej (4,42)°,

3) zasigg kontroli (rozpigtos¢ kierowania) menedzeréw w organizacji oceni¢
nalezy jako zréwnowazony — menedzer zarzadza okoto siedmioma pod-

wladnymi (4,59)7,

- zmienna: ‘kadra kierownicza organizacji wykazuje gotowo$¢ do podejmowania ryzyka’ — od
wartoéci 1 — zdecydowanie nie, do wartoéci 8 — zdecydowanie tak,
- zmienna: ‘organizacja potrzebuje innowacji, aby wlasciwie funkcjonowa¢’ - od wartosci 1 -
zdecydowanie nie, do wartosci 8 — zdecydowanie tak.
> Zarzadzanie jest przede wszystkim zorientowane na: skala - od 1 (osiaganie celow) do 8
(pracownicy i ich potrzeby).
© W organizacji przewaza praca: skala — od 1 (indywidulna) do 8 (zespotowa).
7 Zasieg kontroli (rozpietos¢ kierowania) menedzeréw w organizacji jest: skala — od 1
(waski — mniej niz siedmiu podwladnych) do 8 (szeroki — wigcej niz siedmiu podwtadnych).
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1. Zarzadzanie jest przede wszystkim
zorientowane na 316
2. W organizacji przewaza praca \x 4,42
3. Zasieg kontroli (rozpigtos¢ kierowania) 159
menedzeréw w organizacji jest ’
4. Kontrola w organizacji jest domena 3,45
5. Zadania pracownikéw w organizacji
sg okreslone 3,74
6. Za wykonanie zadan sg odpowiedzialni \1 193
przede wszystkim >
7. Kadra kierownicza jest otwarta
na zmiany / 495
8. Innowacyjnos$¢ w organizacji jest 4,32
9. Innowacje w organizacji sa glownie \0 4,59

1 2 3 4 5 6 7 8

Rysunek 2. Znaczenie wybranych atrybutéw zarzadzania przedsiebiorstwem

Zrédto: Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan empirycznych

4) kontrola w organizacji jest domena przetozonych (3,45)®,

5) zadania pracownikéw w organizacji s okreslone precyzyjnie (3,74)°,

6) zawykonanie zadan s3 odpowiedzialni przede wszystkim pracownicy (4,93)°,

7) kadra kierownicza jest otwarta na zmiany (4,95)',

8) poziom innowacyjnosci w organizacji oceniony zostal jako $redni (4,32)"7,

9) wystepuje zrdwnowazenie rodzajéw innowacji wprowadzanych w orga-
nizacji (4,59)".

¥ Kontrola w organizacji jest domeng: skala — od 1 (przetozonych) do 8 (pracownikéw —
samokontrola).

? Zadania pracownikéw w organizacji sg okreslone: skala — od 1 (precyzyjnie) do 8 (ogélnie).

0 Za wykonanie zadan sa odpowiedzialni przede wszystkim: skala — od 1 (przefozeni)
do 8 (pracownicy).

' Kadra kierownicza jest otwarta na zmiany: skala - od 1 (zdecydowanie si¢ nie zgadzam)
do 8 (zdecydowanie si¢ zgadzam).

2 Innowacyjnosé w organizacji jest: skala — od 1 (niska) do 8 (wysoka).

" Innowacje w organizacji s3 gléwnie: skala — od 1 (techniczno-technologiczne) do 8
(spoleczno-organizacyjne).
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Nastepny obszar analizy koncentrowal si¢ na ocenie znaczenia obszaréw
innowacyjnosci zarzadzania w przedsiebiorstwie (rysunek 3).

1. Stosunek kadry kierowniczej
do innowacji organizacyjnych 4,83
2. Kadra kierownicza jest otwarta
na nowe pomysty pracownikow >13
3. Stosunek kadry kierowniczej }
do wdrazania zmian E
4. Kadra kierownicza organizacji wykazuje {:I
(1 . . 4,68
gotowo$¢ do podejmowania ryzyka
5. Organizacja potrzebuje innowacji, \ 544
aby wlasciwie funkcjonowaé .
1 2 3 4 5 6 7 8

Rysunek 3. Znaczenie obszaréw innowacyjnosci zarzadzania

Zrodho: Na podstawie przeprowadzonych badan empirycznych

Analiza wynikéw zaprezentowanych na rysunku 3 umozliwia ocene zna-
czenia wyszczegdlnionych obszaréw innowacyjnosci zarzadzania. Opinie
badanych menedzeréw pozwalaja na wskazanie nastgpujacych wnioskow
(w nawiasach podano wartosci $rednie):

1) stosunek kadry kierowniczej do innowacji organizacyjnych stymuluje

innowacyjnos¢ zarzadzania na $rednim poziomie (4,83),

2) kadra kierownicza jest otwarta na nowe pomysty pracownikéw (5,13),
3) kadra kierownicza wspiera pracownikow do wdrazania zmian (5,17),
4) kadra kierownicza organizacji wykazuje srednig gotowos¢ do podejmo-

wania ryzyka (4,68),

5) organizacja potrzebuje innowacji w celu wlasciwego funkcjonowania

(5,44).

Kolejnym etapem postepowania badawczego bylo poréwnanie wartosci
$rednich (znaczenia) dla obszaréw determinujacych innowacyjno$¢ w grupach
kobiet i mezczyzn, do ktérego wykorzystano test ¢ dla grup niezaleznych'.
Poréwnanie znaczenia warto$ci osobistych miedzy badanymi grupami mene-
dzeréw wskazuje na wystepowanie statystycznie istotnych réznic w przypadku
dziesieciu czynnikow (tabela 1).

' Test ¢ jest powszechnie stosowang metoda oceny réznic miedzy $rednimi w dwéch
zbiorach. Podawany w wynikach testu ¢ poziom p reprezentuje prawdopodobienstwo ble-
du zwiazanego z przyjeciem hipotezy o istnieniu réznic miedzy $rednimi [Wieczorkowska
i Wierzbinski 2011, s. 214-215].
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Tabela 1. Porownanie znaczenia obszaréow determinujacych innowacyjno$é
w grupach kobiet i mezczyzn - wartosci $rednie i warto$¢ statystyki ¢

Czynnik Meiczyini | Kobiety t/p

Wartoséci menedzerskie

- innowacyjnoé¢ (szukanie nowosci) 4,99 4,36 3,185%%*

Charakterystyka zarzadzania przedsigbiorstwem
- innowacyjnoé¢ w organizacji jest (skala: niska -

wysoka) 4,69 4,05 2,577%*
- innowacje w organizacji sa gtéwnie (skala: tech-
niczno-technologiczne - spoteczno-organizacyjne) 4,50 4,65 -0,587

Innowacyjno$¢ zarzadzania

- stosunek kadry kierowniczej do innowacji organi-
zacyjnych (skala: nie stymuluje innowacyjnosci -
stymuluje innowacyjnos¢) 4,83 4,83 -0,002

- kadra kierownicza jest otwarta na nowe pomysty
pracownikow (skala: zdecydowanie nie - zdecy-

dowanie tak) 5,02 5,22 -0,760
- stosunek kadry kierowniczej do wdrazania zmian
(skala: nie wspiera — wspiera) 5,06 5,26 -0,889

- kadra kierownicza organizacji wykazuje gotowos¢
do podejmowania ryzyka (skala: zdecydowanie
nie - zdecydowanie tak) 4,52 4,80 -1,118

- organizacja potrzebuje innowacji aby wlasciwie
aby wla$ciwie funkcjonowac (skala: zdecydowanie
nie - zdecydowanie tak) 5,43 5,44 -0,055

*p<0,05* p< 0,01;*** p<0,001; p - poziom istotnosci.

Zroédlo: Na podstawie wynikow przeprowadzonych badan empirycznych.

Wyniki zaprezentowane w tabeli 1 wskazujg na wystepowanie statystycz-
nie istotnych réznic migdzy grupami kobiet i mezczyzn w zakresie wartosci
menedzerskich koncentrujacych si¢ na szukaniu nowosci ($rednia 4,99 dla
mezczyzn, 4,36 dla kobiet) oraz w postrzeganym poziomie innowacyjnosci
organizacji (4,69 dla mezczyzn, 4,05 dla kobiet). Znaczenie tych czynnikéw
okazalo si¢ kazdorazowo wyzsze w grupie mezczyzn. Jesli chodzi o znacze-
nie pozostalych obszaréw determinujacych innowacyjno$¢, nie odnotowano
statystycznie istotnych roznic.

Kolejnym krokiem postepowania badawczego byto poréwnanie znaczenia
analizowanych obszaréw z podzialem na grupy ze wzgledu na zajmowane
przez menedzera stanowisko (tabela 2).
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Tabela 2. Poré6wnanie znaczenia obszarow determinujacych innowacyjnos¢ z po-
dzialem ze wzgledu na zajmowane przez menedzera stanowisko - wartosci sred-
nie i wartos¢ statystyki F

Szczebel zarzgdzaniaa) ANOVA

Czynnik
niski $redni | wysoki F/p

Wartoéci menedzerskie

- innowacyjnos¢ (szukanie nowosci) 4,44' 431" 5,132 6,900%+*
Charakterystyka zarzadzania przedsigbior-
stwem
- innowacyjnos$¢ w organizacji jest (skala: ni-

ska — wysoka) 3,83 4,36 476> | 4,857**
- innowacje w organizacji sg gtéwnie (skala:

techniczno-technologiczne - spoteczno-

-organizacyjne) 4,45 4,63 467" | 0,263

Innowacyjnos¢ zarzadzania

— stosunek kadry kierowniczej do innowacji
organizacyjnych (skala: nie stymuluje inno-
wacyjnosci — stymuluje innowacyjnos¢) 4,44 4,77" 525% | 5,231%*

- kadra kierownicza jest otwarta na nowe po-
mysly pracownikow (skala: zdecydowanie

nie - zdecydowanie tak) 4,64! 5,392 5342 | 3,674*
- stosunek kadry kierowniczej do wdrazania
zmian (skala: nie wspiera — wspiera) 4,75! 5,192 5,572 4,428%

— kadra kierownicza organizacji wykazuje go-
towo$¢ do podejmowania ryzyka (skala: zde-
cydowanie nie - zdecydowanie tak) 4,16' 4,712 515% | 5,614

- organizacja potrzebuje innowacji, aby wlas-
ciwie funkcjonowa¢ (skala: zdecydowanie
nie — zdecydowanie tak) 521 5,331 5,781 | 2,127

Objasnienia:

9 Wartoéci 1 i 2 przyporzadkowuja menedzeréw do grup (odpowiednio 1 albo 2), pomiedzy ktorymi
wystepuje statystycznie istotna réznica w §rednim natezeniu badanego obszaru determinujacego inno-
wacyjnosc.

*p <0,05; *p < 0,015 **p < 0,001; p - poziom istotnosci.

Zrédlo: Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych.

Analiza wynikéw zaprezentowanych w tabeli 2 wskazuje na wystepowa-
nie réznic w zakresie znaczenia innowacyjnosci w obszarze (w nawiasach
warto$ci §rednie):
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- warto$ci menedzerskich (szukania nowosci) — najwazniejsze dla mene-
dzeréw najwyzszego szczebla zarzadzania (5,13), poréwnywalne dla me-
nedzeréw sredniego (4,31) i niskiego (4,44) szczebla zarzadzania,

- postrzeganego poziomu innowacyjnosci organizacji — najmniej istotny
dla menedzeréw niskiego szczebla zarzadzania (3,83), réwno wazny dla
menedzeréw sredniego (4,36) i wysokiego (4,76) szczebla zarzadzania,

- stosunku kadry kierowniczej do innowacji organizacyjnych - najistot-
niejszy dla menedzeréw wysokiego szczebla zarzadzania (5,25), poréwny-
walnie wazny dla menedzeréw $redniego (4,77) i niskiego (4,44) szczebla
zarzadzania,

- postrzeganego poziomu otwarcia kadry kierowniczej na nowe pomysty
pracownikow — mniej istotny dla menedzeréw niskiego szczebla zarza-
dzania (4,64), poréwnywalnie wazny dla menedzeréw $redniego (5,39)
i wysokiego (5,34) szczebla zarzadzania,

- stosunku kadry kierowniczej do wdrazania zmian - réwno wazny dla me-
nedzeréw sredniego (5,19) i wysokiego (5,57) szczebla zarzadzania, mniej
wazny dla menedzeréw niskiego szczebla zarzadzania (4,75),

- postrzeganego poziomu gotowosci kadry kierowniczej do podejmowania
ryzyka — wazniejszy dla menedzeréw sredniego (4,71) i wysokiego (5,15)
szczebla zarzadzania, mniej istotny dla menedzeréw niskiego szczebla
zarzgdzania (4,16).

W przypadku pozostatych obszaréw innowacyjnosci — charakterystyki
zarzadzania przedsiebiorstwem w zakresie rodzaju wdrazanych innowacji oraz
innowacyjnosci zarzadzania w zakresie stosowania innowacji do prawidlo-
wego funkcjonowania organizacji - nie wystepuje réznicowanie ze wzgledu
na stanowisko zajmowane przez menedzera.

Nastepnym obszarem analizy uzyskanych wynikéw bylo poréwnanie ob-
szaréw warunkujacych innowacyjnos¢ z podzialem na grupy ze wzgledu na
staz pracy menedzera (tabela 3).

Analiza znaczenia obszaréw determinujacych innowacyjnos¢ ze wzgledu
na staz pracy menedzera pozwala na wskazanie statystycznie istotnej réznicy
w zakresie postrzeganego poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstwa, kto-
ra najistotniejsza okazata sie¢ dla 0séb ze stazem nieprzekraczajacym 10 lat
($rednia 4,97). W przypadku menedzeréw charakteryzujacych si¢ dtuzszym
stazem pracy znaczenie tego czynnika maleje (3,98 — w przypadku stazu pracy
11-20 lat, 4,12 - gdy staz pracy przekracza 20 lat). Dla pozostalych obszaréw
innowacyjnosci nie zidentyfikowano statystycznie istotnych réznic ze wzgledu
na staz pracy menedzerow.
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Tabela 3. Poré6wnanie znaczenia obszarow determinujacych innowacyjnos¢ z po-
dzialem ze wzgledu na staz pracy menedzera - wartosci $rednie i wartosci sta-

tystyki F

Staz dz a)
N az pracy menedzera ANOVA
Czynni do10 | 11-20 |powyiej| F/p
lat lat 20 lat
Wartoéci menedzerskie
- innowacyjnos¢ (szukanie nowosci) 4,70" 4,49' 476" 10,695

Charakterystyka zarzadzania przedsigbiorstwem
- innowacyjno$¢ w organizacji jest (skala: niska -
wysoka) 4,97 3,98! 4,121 | 6,701+
- innowacje w organizacji sg gtéwnie (skala:
techniczno-technologiczne - spoleczno-orga-
nizacyjne) 448" | 491' | 418" [2,835

Innowacyjno$¢ zarzadzania

- stosunek kadry kierowniczej do innowacji or-
ganizacyjnych (skala: nie stymuluje innowacyj-
noéci - stymuluje innowacyjno$¢) 4,76 477" 5,000 | 0,627

— kadra kierownicza jest otwarta na nowe pomysly
pracownikoéw (skala: zdecydowanie nie — zde-

cydowanie tak) 514" | 502" | 531" [0,656
- stosunek kadry kierowniczej do wdrazania
zmian (skala: nie wspiera — wspiera) 5,08 5,05 551" |0,221

- kadra kierownicza organizacji wykazuje goto-
wos¢ do podejmowania ryzyka (skala: zdecy-
dowanie nie - zdecydowanie tak) 4,831 4,49 482" 0412

- organizacja potrzebuje innowacji, aby wasciwie
funkcjonowac (skala: zdecydowanie nie - zde-
cydowanie tak) 5,46 5,33 5,59 | 0,688

Objasnienia jak do tabeli 2.

Zrédto: Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych.

Nastepnym elementem procesu badawczego bylo poréwnanie znaczenia
obszaréw determinujacych innowacyjnosc¢ z podzialem na grupy ze wzgledu
na wiek menedzera (tabela 4).

Wyniki zaprezentowane w tabeli 4 wskazujg na wystepowanie podobnego
réznicowania znaczenia innowacyjno$ci w dwoch obszarach: stosunku kadry
kierowniczej do wdrazania zmian oraz postrzeganego poziomu innowacji
niezbednych do prawidlowego funkcjonowania organizacji. W obu przy-
padkach znaczenie tych obszaréw jest najwyzsze dla menedzeréw w wieku
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41-50 lat ($rednie odpowiednio 5,87 oraz 5,98). W przypadku pozostatych
uwarunkowan innowacyjnoéci nie stwierdzono wystepowania statystycznie
istotnych réznic ze wzgledu na wiek badanych menedzeréw.

Tabela 4. Poréwnanie znaczenia obszarow determinujgcych innowacyjnos¢ z po-
dzialem ze wzgledu na wiek menedzera - wartosci $rednie i wartosci statystyki F

Wiek menedzera®

ik ANOVA
Czynni do 31-40 | 41-50 | powyzej | F/p
30 lat lat lat 50 lat

Wartosci menedzerskie
- innowacyjnos¢ (szukanie nowos-

ci) 4,89" 4,49" 4,76! 464" | 0,774
Charakterystyka zarzadzania przed-
siebiorstwem

- innowacyjno$¢ w organizacji jest
(skala: niska - wysoka) 4,96 417" 422! 444! 1,635
- innowacje w organizacji sa gtow-
nie (skala: techniczno-technolo-
giczne - spoleczno-organizacyjne) | 4,71' 4,55 4,87' 4,08 1,084

Innowacyjno$¢ zarzadzania

- stosunek kadry kierowniczej do
innowacji organizacyjnych (ska-
la: nie stymuluje innowacyjnoéci -
stymuluje innowacyjno$c) 4,89 4,61" 5,09' 516" | 1,665

- kadra kierownicza jest otwarta
na nowe pomysly pracownikéw
(skala: zdecydowanie nie - zde-
cydowanie tak) 5,321 485! 5,67" 508" | 2,390

- stosunek kadry kierowniczej do
wdrazania zmian (skala: nie wspie-
ra — wspiera) 5,14 4,86 5,87° 5200 | 4,414%*

- kadra kierownicza organizacji wy-
kazuje gotowos$¢ do podejmowa-
nia ryzyka (skala: zdecydowanie
nie - zdecydowanie tak) 4,50" 478! 472! 4401 | 0,443

- organizacja potrzebuje innowacji,
aby wlasciwie funkcjonowac (ska-
la: zdecydowanie nie - zdecydo-
wanie tak) 561" | 520" | 598° | 524" | 2,746

Objasnienia jak do tabeli 2.

Zrédlo: Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych.
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Kolejnym elementem procesu badawczego bylo poréwnanie znaczenia
obszaréw determinujacych innowacyjnos¢ z podzialem na grupy ze wzgledu
na wielko$¢ zatrudnienia w przedsiebiorstwie menedzera (tabela 5).

Tabela 5. Poréwnanie znaczenia obszarow determinujacych innowacyjnos¢
z podzialem ze wzgledu wielko$¢ zatrudnienia w przedsi¢biorstwie menedzera -
wartosci $rednie i wartosci statystyki F

Wielkos¢ zatrudnienia
w przedsiebiorstwie menedzera” | ANOVA

C ik
ynnt do99 | 100-1000 | powyzej | F/p
0s6b 0s6b 1000 oséb
Warto$ci menedzerskie
- innowacyjno$¢ (szukanie nowosci) 4,80" 437" 4,69" 1,928

Charakterystyka zarzadzania przedsie-

biorstwem

- innowacyjno$¢ w organizacji jest (ska-
la: niska — wysoka) 452! 4,03! 4,39! 1,648

- innowacje w organizacji sa gtéwnie
(skala: techniczno-technologiczne -
spoleczno-organizacyjne) 4,62' 4,44 481" 0,515

Innowacyjno$¢ zarzadzania

- stosunek kadry kierowniczej do in-
nowacji organizacyjnych (skala: nie
stymuluje innowacyjnosci - stymuluje
innowacyjnos¢) 5,07 4,45' 4,927 3,752*

- kadra kierownicza jest otwarta na
nowe pomyslty pracownikéw (skala:
zdecydowanie nie - zdecydowanie tak) 5,44? 4,69 5,222 3,657*

- stosunek kadry kierowniczej do
wdrazania zmian (skala: nie wspie-
ra — wspiera) 5,40" 4,89! 5,141 2,151

- kadra kierownicza organizacji wyka-
zuje gotowos$¢ do podejmowania ry-
zyka (skala: zdecydowanie nie - zde-
cydowanie tak) 4,86' 4,52! 4,53 0,949

- organizacja potrzebuje innowacji, aby
wiasciwie funkcjonowac (skala: zdecy-
dowanie nie - zdecydowanie tak) 5,41 5,13 6,112 4,117*

Objasnienia jak do tabeli 2.

Zrédto: Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych.
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Wyniki zaprezentowane w tabeli 5 wskazuja na wystepowanie prawidtowo-
$ci, zgodnie z ktérg znaczenie dwdch obszaréw innowacyjnosci zarzadzania —
stosunku kadry kierowniczej do innowacji organizacyjnych oraz postrzegane-
go poziomu otwarcia kadry kierowniczej na nowe pomysly pracownikéw - jest
najnizsze w przypadku menedzerdw przedsiebiorstw zatrudniajacych od 100
do 1000 os6b. W zakresie pozostalych obszaréw innowacyjnosci nie wystepuje
roznicowanie znaczenia innowacyjnosci.

Ostatnim obszarem analizy byta weryfikacja znaczenia obszaréw determi-
nujacych innowacyjnos¢ z podziatem na grupy ze wzgledu na liczbe ukon-
czonych lat edukacji menedzera (tabela 6).

Tabela 6. Poréwnanie znaczenia obszaréw determinujacych innowacyjnos¢ z po-
dzialem ze wzgledu na liczbe ukonczonych lat edukacji menedzera - warto$ci
$rednie i warto$¢ statystyki ¢

Okres edukacji

Caynnik o-121at [13-160at| ''P

Wartoéci menedzerskie
- innowacyjnos¢ (szukanie nowosci) 3,82 4,69 -2,343*
Charakterystyka zarzadzania przedsiebiorstwem
- innowacyjno$¢ w organizacji jest (skala: niska — wy-

soka) 3,73 4,49 -1,277
- innowacje w organizacji sa gléwnie (skala: techniczno-

-technologiczne — spoleczno-organizacyjne) 2,64 438 | -3,481***

Innowacyjnos¢ zarzadzania

- stosunek kadry kierowniczej do innowacji organizacyj-
nych (skala: nie stymuluje innowacyjnosci - stymuluje
innowacyjnos¢) 4,91 4,98 |-0,168

- kadra kierownicza jest otwarta na nowe pomysty pra-
cownikéw (skala: zdecydowanie nie - zdecydowanie

tak) 5,18 5,24 -0,087
- stosunek kadry kierowniczej do wdrazania zmian (ska-
la: nie wspiera — wspiera) 5,27 5,36 -0,157

- kadra kierownicza organizacji wykazuje gotowo$¢ do
podejmowania ryzyka (skala: zdecydowanie nie - zde-

cydowanie tak) 5,09 4,93 0,315
- organizacja potrzebuje innowacji, aby wlasciwie funk-
cjonowac (skala: zdecydowanie nie - zdecydowanie tak) 5,18 5,36 -0,364

*p <0,05 % p<0,01; *** p <0,001; p — poziom istotnosci.

Zrédto: Na podstawie wynikéw przeprowadzonych badan empirycznych.
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Znaczenie obszaréw determinujacych innowacyjnosc ze wzgledu na liczbe
ukonczonych lat edukacji menedzera jest réznicowane w dwoch obszarach:
- warto$ci menedzerskich w zakresie szukania innowacyjnosci (bardziej

istotne dla menedzeréw z ponadtrzynastoletnim okresem edukacji; $rednia

odpowiednio 4,69 i 3,82),

- charakterystyki zarzadzania przedsiebiorstwem w zakresie postrzeganego
rodzaju innowacji (podobnie wazniejsze dla 0s6b z ponadtrzynastoletnim
okresem edukacji; rednia odpowiednio 4,38 i 2,64).

W zakresie pozostalych obszaréw determinujacych innowacyjno$¢ nie
odnotowano réznicowania ich znaczenia ze wzgledu na liczbe ukonczonych
lat edukacji menedzera.

Podsumowanie

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych pozwolily na ocene¢ innowa-
cyjnosci w obszarach: osobistych wartosci menedzeréw, wybranych atrybutéw
zarzadzania organizacjg oraz znaczenia innowacyjnosci zarzadzania. Pozwo-
lito to na hierarchizacje osobistych wartosci menedzeréw, oceng znaczenia
poszczegdlnych atrybutéw zarzadzania przedsigbiorstwem oraz ocene zna-
czenia wyszczegdlnionych obszaréw innowacyjnosci zarzadzania.

Dodatkowo wskazano statystycznie istotne réznice w znaczeniu innowa-
cyjnosci miedzy menedzerami z podzialem ze wzgledu na kategorie: plec,
szczebel zarzadzania, staz pracy menedzera, wiek menedzera, wielkos$¢ za-
trudnienia w przedsigbiorstwie menedzera oraz liczba ukonczonych lat edu-
kacji menedzera. Uzyskane wyniki pozwalajg na stwierdzenie, ze znaczenie
obszaréw determinujacych innowacyjno$¢ jest wyzsze w grupach:

- mezczyzn,

- menedzeréw $redniego lub wysokiego szczebla zarzadzania,

- menedzer6w ze stazem pracy nieprzekraczajacym 10 lat,

- menedzeréw w wieku 41-50 lat,

- menedzeréw pracujacych w przedsigbiorstwach, w ktérych wielkos¢ za-
trudnienia nie przekracza 100 oséb lub przekracza 1000 oséb,

- menedzeréw majacych ukonczone od 13 do 16 lat edukacji.

Niemniej jednak wskaza¢ nalezy na konieczno$¢ poglebienia analizy w za-
kresie roli innowacyjnosci w hierarchii osobistych warto$ci menedzeréw oraz
w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi przedsigbiorstwa o powigzanie
charakteryzowanych obszaréw z wynikami ekonomicznymi osigganymi przez
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przedsigbiorstwo. Wymaga to jednak zaréwno zastosowania innych metod
wnioskowania statystycznego, jak i uzupelniania posiadanego materiatu em-
pirycznego.
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