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Streszczenie: W innowacyjnych przedsigbiorstwach wdrazane sa praktyki ZZL, ktorych
celem jest ksztaltowanie pozadanych przez przedsigbiorstwo zachowan pracownikow.
Obserwacje wskazuja na wystepujace rdznice w czestotliwosci ich stosowaniu przez
innowacyjne przedsi¢biorstwa. Przeprowadzone badania umozliwily identyfikacj¢ trzech
skupien innowacyjnych przedsigbiorstw, ktére w najbardziej podobny do siebie sposob
stosujg praktyki ZZL. W skupieniu przedsigbiorstw, ktore uzyskato wysokie wyniki
w zakresie realizacji wszystkich praktyk ZZL w obszarze selekcji, rozwoju, motywowania,
oceny, zarzadzania wiedza i zarzadzania talentami, cz¢séciej innowacje pochodzity ze zrodet
wewnetrznych, a efektywnos$¢ faz procesu innowacji i skala nowosci wdrozonych innowacji
byly wyzsze.

Stowa Kkluczowe: polskie innowacyjne przedsigbiorstwa, innowacyjnos$¢, praktyka ZZL,
innowacja, zachowania pracownikow.

THE APPLICATION OF HUMAN RESOURCES MANAGEMENT
PRACTICES IN INNOVATIVE COMPANIES

Abstract: Innovative enterprises implement HRM practices which aim to shape employee
behavior. The existence of differences in the frequency of application of these practices by
innovative enterprises was observed. The conducted analysis help to identify three
concentrations of innovative enterprises which exhibit similarities in the way they apply HRM
practices. In the concentraction of enterprises with high results in the implementation of all
HRM practices in areas of selection, development, assessment, motivation, knowledge
management and talent management, more often innovations came from internal sources, and
the effectiveness of the individual phases of the innovation process, and the scale of novelty
of implemented innovations were higher.

Keywords: polish innovative enterprises, innovativeness, HRM practices, innovation,
employee behavior.
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1. Wprowadzanie

W warunkach globalizacji, wzrastajacej konkurencyjno$ci, zmian technologicznych
1 demograficznych powszechnie przyjmuje si¢, ze innowacyjnos¢ stanowi wazny czynnik
rozwoju  przedsigbiorstwa.  Wdrazanie innowacji umozliwia  osiggni¢cie  przez
przedsigbiorstwo przewagi konkurencyjnej (McAdam, and Koegh, 2004; Edwards et al.,
2005; Cantwell, 2009). Sukces ekonomiczny osiggaja te przedsigbiorstwa, ktore maja
zdolnos¢ do generowania innowacji, co w efekcie wplywa na wzmocnienie pozycji
konkurencyjnej regiondw i kraju na arenie migdzynarodowej (Porter, 2001). Istotne znaczenie
odgrywa ocena poziomu innowacyjnosci przedsigbiorstw, ktora stuzy poznaniu czynnikow,
ktore wspomagaja lub utrudniaja funkcjonowanie 1 powstawanie przedsi¢biorstw
wdrazajacych nowatorskie rozwigzania, funkcjonujacych na terenie danego kraju. Zar6wno
uwarunkowania wewnetrzne 1 zewnetrzne wplywaja na zaangazowanie przedsigbiorstwa
w prowadzenie dzialan innowacyjnych. Ponadto istotne znaczenie odgrywa dojrzatosci
innowacyjnej przedsigbiorstwa, ktora jest okreslona przez zdolnos¢ do kreowania
innowacyjnych pomystow, takich jak kompetencje ich efektywnego wdrazania
(Romanowska, 2015).

Przeglad literatury wskazuje, ze istotne znaczenie ma podejmowanie badan dotyczacych
innowacyjnosci przedsigbiorstw w roznych obszarach 1 wymiarach (Gault, 2018). Analizujac
innowacyjne przedsigbiorstwa nalezy zwrdci¢ uwage na powstawanie innowacji, ktore jest
stymulowane poprzez zrodla innowacji, ktore moga znajdowac si¢ na zewnatrz i wewnatrz
przedsigbiorstwa. P. Drucker wskazuje, ze istnieje siedem zrodet okazji do innowacji,
z ktorych cztery znajduja si¢ wewnatrz przedsigbiorstwa (Drucker, 1992). Majac na uwadze
zrédta innowacji w polskich przedsiebiorstwach, mozna zauwazy¢, ze innowacje najczesciej
pochodzity ze Zrédel wewnetrznych (m.in. badania PwC, 24.08.2018; Gtod, 2014). Z kolei
wdrozenie nowatorskiego pomystu wymaga zaangazowania pracownikOw w realizacje
procesu innowacyjnego, gdzie ich rola jest rozna w zaleznosci od fazy procesu (Pichlak,
2015). Waznym aspektem realizacji procesu jest ocena efektywnosci podejmowanych dziatan,
lecz wyniki badan wskazuja, ze w polskich przedsigbiorstwach dziatalno$¢ innowacyjna byta
prowadzona nieefektywnie 1 nie przynosita spodziewanych efektow (Norek, 2015). W efekcie
realizacji procesu innowacji powstaje rozwigzanie, ktére mozemy oceni¢ w skali nowosci.
Szczegdlne znaczenie maja innowacje na skale $wiatowa ikrajowa, poniewaz kreuja

mozliwo$ci w dostepie do nowych rynkow.
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2. Znaczenie stosowania praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi
w innowacyjnych przedsiebiorstwach

A. Michna, A. Megczynska i R. Kmieciak podkreslajg, ze niezbedne jest Swiadome
ksztattowanie czynnikow odpowiadajacych za osiggnigcie wyzszego poziomu innowacyjnosci
przedsigbiorstwa (Michna et al., 2011). W literaturze uwidoczniona jest szczeg6lna rola ZZL
dla innowacyjnosci przedsigbiorstwa (Michna, 2017; Pichlak, 2016; Romanowska, 2016;
Krasnicka, 2014;). W innowacyjnym przedsi¢biorstwie niezbgdna jest wielotorowosc
w poszukiwaniu okazji do innowacji, umiejetno$¢ rozwijania pomystoéw, ich wdrazania oraz
dyskontowania korzysci, co pocigga za soba konieczno$¢ posiadania pracownikow
ukierunkowanych na takiej dzialania. W niewielkim stopniu jednak wiadomo, jak mozna
to zrobi¢. Jak wskazuja badania orientacja zarzadzajacych na wykorzystanie innowacyjnosci
pracownikow ma gléwnie charakter deklaratywny i brakuje jasnych zasad dzigki, ktérym
pracownik bedzie wiedziat w jaki sposob zostanie wynagrodzony jego tworczy wysitek
(Krasnicka, 2016). Dlatego tez potrzebne jest nowe podej$cie do zarzadzania pracownikami
ukierunkowane na stwarzanie nowych kwalifikacji, postaw 1 zachowan.

W innowacyjnym przedsi¢biorstwach niezbedne jest stworzenie odpowiednich warunkow
organizacyjnych 1praktyk ZZL, ktéore beda ukierunkowywatly pracownikow na aktywne
uczestniczenie w  procesie innowacyjnym. Osiagni¢gcie zamierzonych zachowan
organizacyjnych przedsigbiorstwa wymaga $wiadomego kreowania indywidualnych
zachowan pracownikow, ktore jest mozliwe przez stosowanie praktyk ZZL (Gableta, and
Bodak, 2015). Ponadto zaangazowanie pracownikoOw w strategiczne dziatania podejmowane
przez przedsigbiorstwo pozytywnie oddzialuje na ich postawy ipodejmowane dzialania
(Taj, 2016). Dzigki temu pracownicy maja mozliwo$¢ lepszego poznania 1 rozwoju swoich
kompetencji oraz ksztattowania odpowiednich zachowan 1 postaw. Praktyki ZZ1 umozliwiaja
one budowanie relacji miedzy pracownikami a pracodawca. Ich celem jest ksztattowanie
pozadanych przez przedsigbiorstwo zachowan pracownikow (Wright, and Nishii, 2013).
Ponadto w opinii P. Boselie, G. Dietza 1 C. Boona umozliwiaja one uzyska¢ pozadang zmiang
w postawach pracowniczych (Boselie et al., 2005). Pracownicy dzieki temu, ze wiedza, jakich
zachowan si¢ od nich oczekuje, moga by¢ bardziej sktonni do eksperymentowania.

Studia literatury przedmiotu dowodza, ze coraz powszechniejsze 1 bardziej
wieloaspektowe jest wykorzystywanie praktyk ZZL w innowacyjnych przedsiebiorstwach.
Wynika to z tego, iz praktyki pelnia wazng role w rozwoju 1 utrzymywaniu procedur
organizacyjnych (Wright, and Nishii, 2013), a obszerne procedury i techniki zarzadzania
zasobami ludzkimi zapewniajg ich rzeczywistg realizacje (Kepes, Delery, 2007). Dzieje si¢
tak, gdyz procedury organizacyjne dziataja jak mapa drogowa prowadzaca do pozadanych
zachowan pracownikéw, ktore z kolei wplywaja na wyniki przedsigbiorstwa (Edgar, Gearem,
2014). Oddziatywanie na pracownikéw wptywa na podejmowanie przez nich dzialania, co

mozemy zobaczy¢ w postacie innowacyjnych rozwigzan.
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3. Zwiazki pomiedzy praktykami ZZL a innowacyjnoscig przedsi¢biorstwa

Przeglad literatury wskazuje na wystgpowanie zwigzkéw migdzy stosowanymi
praktykami  ZZL  ainnowacyjnoscig  przedsi¢biorstwa, co  potwierdzaja  m.in.
K. Laursen 1 N. Foss (Laursen, and Foss, 2003), D. Jiménez-Jiménez i R. Sanz-Valle
(Jiménez-Jiménez, and Sanz-Valle, 2008), H. Zhou, R. Dekker i A. Kleinknecht (Zhou, et al.,
2011), H. Shipton, M.A. West, J. Dawson, K. Birdi i M. Patterson (Shipton et al., 20006),
S. Arvanitis, E.N. Loukis i V. Diamantopoulou (Arvanitis et al., 2013), Y. Zhou, Y. Hong
1 J. Liu (Zhou et al., 2013). Liczne badania wskazuja na istnienie zwigzkow pomiedzy
stosowaniem praktyk ZZL a innowacyjnoscia, jednakze zdaniem C. Ostroffa i D.E. Bowena
istnieje wcigz potrzeba wzmocnienia ZZL w zakresie poszukiwania wyjasnienia dlaczego
1 w jaki sposob praktyki ZZL prowadza do wynikéw (Ostroff, and Bowen, 2016).

Zadanie, ktore stoi przed przedsigbiorstwem, to wybor odpowiednich praktyk ZZL
z uwzglednieniem ich specjalizacji i mozliwos$ci ich wzajemnego oddzialywania na siebie tak,
aby wplywaly na osiggnigcie sukcesu innowacyjnego. Badania przeprowadzone przez
D. Guest 1 N. Conway potwierdzaja, ze wigksza liczba praktyk personalnych jest zwigzana
z wyzszg skuteczno$cig ZZL 1 przeklada si¢ na wyniki przedsiebiorstwa (Guest, and Conway,
2011). Interesujace wnioski prezentuja S.Arvanitis, F. Seliger i T. Stucki, ktdrzy zauwazaja, ze
wptyw praktyk ZZL na innowacyjnos¢ jest wigkszy, im wigksza jest liczba indywidualnych
praktyk, jakie przedsigbiorstwo wdrozylo oraz intensywno$¢, z jaka je uzywa (Arvanitis,
et al.,, 2016). Wynika to przede wszystkim z szerszego spektrum dziatania, a takze
oddzialywania na pracownikow kilkoma sposobami. Ponadto jezeli zostanie stworzony
zestaw powigzanych ze sobg praktyk personalnych, to w praktyce ich wdrazanie bgdzie miato
racjonalne zastosowanie. Polskie przedsigbiorstwa stosuja zréznicowany zakres praktyk ZZL,
ktére umozliwiaja dopasowanie si¢ do zmieniajacych uwarunkowan (Jawor-Joniewicz,
and Sajkiewicz, 2018). Przedsiebiorstwa innowacyjne stosuja szereg praktyk ZZL, wsrod
ktorych istotne znaczenie odgrywaja te, ktore odpowiednie ksztattuja przedsiebiorstwo tak,
aby mogto dostrzega¢ okazje do zmian i je wprowadzac.

Studia zagranicznej literatury uswiadamiaja, ze istnieja zwiazki pomigdzy stosowanymi
praktykami ZZL a innowacyjno$cig przedsiebiorstw, jednakze przeglad polskiej literatury
wskazuje na niewielkg liczbe opracowan w tym obszarze. Badania prowadzone byty m.in.
przez K. Gadomska-Lila (Gadomska, Lila, 2013), M. Gojny-Zbierowska (Gojny-Zbierowska,
2015), S. Borkowska (Borkowska, 2010), jednakze dotyczyly one zaledwie kilku praktyk
Z7L. Ponadto dynamiczne otoczenie wymusza kreowanie wiedzy i stosowanie nowatorskich
rozwigzan, dlatego istnieje potrzeba nowego podejscia do praktyk ZZL. Stad istotne wydaje
si¢ zbadanie stosowania praktyk ZZL w innowacyjnych przedsigbiorstwach.

Celem artykulu jest identyfikacja skupien innowacyjnych przedsigbiorstw, ktore
w najbardziej do siebie zblizony sposéb stosujag praktyki ZZL. Ponadto testowano istnienie
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istotnych statystycznie roznic pomigdzy wyodrebnionymi skupieniami przedsi¢biorstw
w zakresie wewngtrznych zrodet innowacji, efektywno$ci realizacji faz procesu
innowacyjnego oraz skali nowosci wdrozonych innowacji.

Na podstawie przegladu literatury dokonano wyboru praktyk ZZL w nastgpujacych
obszarach zarzadzania zasobami ludzkimi: selekcja, rozwdj, ocena, motywowanie,
zarzadzanie wiedzg i zarzadzanie talentami. Respondenci zostali poproszeni o wskazanie, jak
czesto stosowane s3 poszczegbdlne praktyki ZZL w wyodrgbnionych obszarach ZZL,
z wykorzystaniem pigciostopniowej skali Likerta. Nastepnie zbudowano zmienne dla kazdego
z tych obszarow ZZL bedace usrednieniem wartosci odpowiedzi dla stosowanych w nim
praktyk ZZL.

4. Metodyka prowadzonych badan

W badaniu zastosowano celowy dobdr proby badawczej. Badania przeprowadzono
w innowacyjnych przedsigbiorstwach, ktére zgodnie z metodologia OSLO (OECD, 2006) to
takie, ktore wdrozylo co najmniej jedng innowacj¢ produktowa, procesowa, organizacyjng lub
marketingowg. Zalozono, ze respondentami udzielajacymi odpowiedzi do kwestionariusza
ankiety beda kierownicy odpowiedzialni za zarzadzanie zasobami ludzkimi
w przedsigbiorstwie, ktorzy zostali objeci badaniem w okresie od pazdziernika 2015 do
czerwca 2016 roku. Otrzymano 92 poprawnie wypetlnione ankiety, wsrod ktorych
dominowaty mate przedsigbiorstwa (52,2%), drugie w kolejnosci sg $rednie przedsigbiorstwa

(25,1%). Przedsigbiorstwa duze stanowity 20,7% badanej proby.

5. Wyniki przeprowadzonych badan

Do realizacji celu badan wyodrebniono grupy z uwagi na stosowane praktyki ZZL, do
czego wykorzystano analize skupien metoda k-$rednich. Do przeprowadzenia obliczen
statystycznych wykorzystano program SPSS IBM. W oparciu o wstgpng analiz¢ danych
zdecydowano si¢ na zbadanie 3 skupien. Zastosowano grupowanie metoda k-$rednich, ktora
daje w efekcie rozbicie, w ktorym zadne skupienie nie jest podkupieniem innego skupienia
(Stanisz, 2007). Metoda ta umozliwia uformowanie skupien w taki sposdb, ze obiekty
umieszczone w tych skupieniach byly jak najbardziej do siebie zblizone (podobne), za$
obiekty umieszczone w roznych skupieniach mozliwie dalece réznity si¢ miedzy soba
(Stanisz, 2007).
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Przed wykonaniem tej analizy zamieniono wyniki w poszczego6lnych obszarach praktyk
771 na zmienne standaryzowane (np.Zrekrutacja) (Stanisz, 2007). Nastepnie policzone
zostaly $rednie dla kazdego skupienia w kazdym wymiarze stosowania praktyk ZZL, co
umozliwilo zbadanie na ile te 3 skupienia r6znig si¢ od siebie. Na rysunku 1 zaprezentowane
zostaty trzy skupienia przedsi¢biorstw, ktére w najbardziej podobny do siebie sposdb stosuja
praktyki ZZL w poszczegolnych obszarach tematycznych, a kazde z tych skupien rdzni si¢ od
siebie.

W badanej populacji wyodrebnione zostaty 3 skupienia:

— skupienie 1, gdzie znalazlo si¢ 44 przedsigbiorstw,

— skupienie 2, gdzie znalazto si¢ 22 przedsiebiorstw,

— skupienie 3, gdzie znalazto si¢ 26 przedsiebiorstw.
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Rysunek 1. Skupienia praktyk ZZL w poszczegolnych obszarach tematycznych w badanych
przedsigbiorstwach. Opracowanie wlasne na podstawie danych ilo§ciowych.

Analiza rysunku 1 wskazuje, ze wyodrebnione grupy roznity si¢ w zakresie nasilenia
stosowania praktyk ZZL. Skupienie 1 uzyskato wysokie wyniki w zakresie realizacji
wszystkich praktyk ZZL w badanych obszarach. Najczesciej stosowane byty praktyki
rozwojowe, zarzadzania talentami oraz oceny. Nieco rzadziej przedsigbiorstwa znajdujace si¢
w tym skupieniu stosowaty praktyki selekcji oraz zarzadzania wiedzg. Z kolei najrzadziej
stosowane byly praktyki motywowania. Kolejng grupe stanowily przedsigbiorstwa majace
niskie wyniki w poszczegdlnych obszarach praktyk ZZL. W tej grupie relatywnie najczesciej
stosowane byly metody sprawdzajace podczas selekcji. Jednakze wyniki w pozostatych
obszarach praktyk byty znaczaco ponizej wartosci ,,0” dla skali standaryzowanej. Natomiast
w skupieniu 3 znalazly si¢ przedsiebiorstwa, w ktorych czes¢ praktyk waha si¢ wokot
wynikow przecietych, a takie praktyki jak selekcja, rozwdj, ocena, zarzadzanie talentami
znajduja si¢ ponizej $redniej. Przedsigbiorstwa z tej grupy koncentrujg si¢ na motywowaniu

1 zarzadzaniu wiedza, a nie wdrazaniu pracownikow w realizacje proceséOw innowacyjnych
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w przedsigbiorstwie. Podsumowujac, wyodrebnione skupienia przedsiebiorstw rdznity sie
w zakresie nasilenia stosowania praktyk ZZL w badanych obszarach ZZL.

Interesujace z punktu widzenia stosowania praktyk ZZL w poszczegdlnych grupach jest
odniesienie ich do innowacyjno$ci przedsigbiorstwa, ktora analizowana byta w trzech
aspektach: zrodta wewnetrzne innowacji, efektywnos¢ realizacji faz procesu innowacyjnego
oraz skala nowos$ci wdrozonych innowacji. Oceny istotnych statystycznie roznic dokonano za

pomoca testu nieparametrycznego Kruskala-Wallisa.

Tabela 1.
Zmienne w wyodrebnionych trzech skupieniach badanych przedsiebiorstw
Kruskall Porownanie
S1 S2 83 Wallis p wielokrotne
Zrédta wewnetrzne innowacji 4,21 3,45 3,86 18,622 0,001 3:1(0,001)
’ ’ ’ ’ ’ 2:3 (0,05)
Efektywnos¢ fazy poszukiwania 4,19 3,73 3,55 8,444 0,019 | 3:1(0,018)
s 3:1(0,022)
Efektywnos¢ fazy wyboru 3,97 3,55 3,50 9,603 0,008 2:1(0,050)
Efektywnos¢ fazy wdrazania 4,13 3,70 3,54 13,324 0,001 | 3:1(0,002)
Efektywnos¢ fazy dyskontowania 3,84 3,32 3,43 7,795 0,020 | 2:1(0,038)
Skala nowosci innowacji 2,14 1,43 1,68 14,047 0,001 2:1(0,001)

W oparciu o przeprowadzone analizy statystyczne wykazano roznice istotne statystycznie!
w zakresie zrodel wewnetrznych innowacji (p= 0,001). NajczesSciej miato to miejsce
w skupieniu 1, a najrzadziej w skupieniu 2, przy czym istotne statystycznie réznice wykazano
migdzy grupa 3 i 1 oraz 2 i 3. Ponadto wystapily roznice istotne statystycznie w zakresie
efektywnosci poszczegolnych faz procesu innowacji, tj: poszukiwania (p=0,019), wyboru
(p=0,008), wdrazania (p=0,001) oraz dyskontowania (p=0,02). Najwicksza efektywnos¢ fazy
poszukiwania wedlug oceny respondentow byta w skupieniu 1, a najmniejsza w skupieniu 3,
a istotne statystycznie rdznice wykazano miedzy grupa 3 i 1. Z kolei najefektywniej faza
wyboru byla realizowana w skupieniu 1 przedsigbiorstw, a najmniej w skupieniu 3, za$
istotne statystycznie rdznice udokumentowano pomigdzy skupieniem 3 1 1 oraz 21 1. W
opinii respondentdw faza wdrazania innowacji byla najefektywniej realizowana w grupie 1
przedsigbiorstw, za$ najmniej w 3, a roznice istotne statystycznie wykazano pomig¢dzy tymi
grupami. Natomiast efektywnos$¢ fazy dyskontowania byla najwieksza w skupieniu 1,
a najmniejsza w 2 1 roznice istotne statystycznie takze wykazano pomiedzy tymi skupieniami.

Ponadto, jak wskazali respondenci skala nowo$ci wdrozonych innowacji byla najwigksza
w skupieniu 1 przedsigbiorstw, a najmniejsza w skupieniu 2 i pomig¢dzy tymi skupieniami
wykazano roznice istotne statystycznie. Najwiecej przedsigbiorstw wdrozyto innowacj¢ na
skale $wiatowa w skupieniu 1, za§ przedsi¢biorstwa ze skupienia 2 w wigkszo$ci wdrozyty

innowacj¢ na skalg przedsigbiorstwa.

! Poziom istotnosci p>0,05
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Podsumowujac  przeprowadzone analizy statystyczne mozna stwierdzié, ze
przedsigbiorstwa w poszczegolnych skupieniach stosujg praktyki ZZL w zrdznicowanym
wymiarze. Ponadto wyniki badan wskazuja na wystepowanie roéznic istotnych statystycznie
pomigdzy skupieniami przedsigbiorstw a: zrodtami innowacji pochodzacymi z wewnatrz
przedsigbiorstwa, efektywnos$cia faz procesu innowacyjnego oraz skalg nowosci wdrozonych
innowacji. Réznice wystepowaly najczesciej pomiedzy skupieniem drugim i pierwszym oraz

trzecim 1 pierwszym.

6. Podsumowanie

Innowacyjny rozwoj przedsigbiorstwa wymaga $wiadomego kreowania indywidualnych
zachowan pracownikow, co jest mozliwe przez stosowanie praktyk ZZL, gdyz pomagaja one
w ksztattowaniu pozadanych zmian w zachowaniach 1 postawach pracownikéw. Praktyki te
nabieraja szczegdlnego znaczenia w innowacyjnych przedsigbiorstwach, gdzie od
pracownikow wymagane jest ciggte poszukiwanie pomystow, rozwijania ich i wdrazania. W
zwigzku z tym niezbe¢dne jest oddzialywanie na pracownikéw przede wszystkim za pomoca
powigzanych ze soba praktyk personalnych, wskazujac jakie zachowania sg od nich
wymagane, gdyz ich wdrazanie b¢dzie miato szersze spektrum dziatania.

Analizujgc najbardziej innowacyjne przedsiebiorstwa, mozna dostrzec szereg praktyk
771, ktore sg implementowane w poszczegolnych fazach procesu innowacji. Przeprowadzone
przez Autorke badania w polskich przedsigbiorstwach, wskazuja na zréznicowane nasilenie
stosowania praktyk ZZL w trzech wyodrgbnionych skupieniach. Moze by¢ to spowodowane
tym, ze w badanych przedsigbiorstwach w praktyce ksztattowanie pozadanych zachowan
pracownikow bylo rdézne, co moze wynika¢ z wybranej strategii innowacji, ze
zréznicowanego poziomu koncentracji przedsigbiorstw na realizacji procesu innowacyjnego
oraz zaangazowania pracownikOw w te procesy. Ponadto istotne znaczenie odgrywa
dojrzatos¢ przedsigbiorstwa, ktéra przejawia si¢ w zakresie angazowania pracownikow w te
procesy 1 wskazywaniu pracownikom jakie zachowania sg pozadane.

Dodatkowo wykazano istotne statystycznie rdznice w zakresie wewngtrznych zrodet
innowacji, efektywnosci faz procesu innowacyjnego oraz skali nowosci wdrazanych
innowacji. Cze$ciej innowacje pochodzity ze Zzrodet wewnetrznych, efektywnos$¢ faz procesu
innowacyjnego 1 skala nowosci innowacji byta wyzsza w skupieniu przedsigbiorstw, ktore
uzyskaly wysokie wyniki w zakresie realizacji wszystkich praktyk ZZL w obszarze selekc;i,
rozwoju, motywowania, oceny, zarzadzania wiedza 1 zarzadzania talentami. Oznacza to, Ze
dzigki wskazywaniu pracownikom oczekiwanych zachowan oraz oddzialywaniu na nich
poprzez szereg powigzanych ze sobg praktyk ZZL, pracownicy wiedzieli w jaki sposob ich

tworczy wysitek zostanie wynagrodzony. Dzigki temu tworzyli oni innowacyjne rozwigzania,
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poszczegblne fazy procesu innowacji przebiegaly efektywnie, co miato wplyw na wyzsza

skale nowosci wdrozonych innowacji.
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