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Pobudzanie dzialalnosci
innowacyjnej w przedsi¢gbiorstwie

Wstep

Innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, a wiec ich zdolno$¢ do wywolywania
i wdrazania innowacji nabiera szczegdlnego znaczenia w obecnej niekorzystnej
sytuacji gospodarczej naszego kraju. InnowacyjnoSc¢ traktowana jest coraz
czesciej jako jeden z wazniejszych czynnikow wzrostu produkcji wazniejszy niz
np. kapital, zasoby naturalne itp. i moze stanowi¢ szanse rozwoju
przedsiebiorstwa warunkach gospodarki polskie;.

Efektywne tworzenie i wdrazanie innowacji umozliwia utrzymanie sie na
rynku i przeciwstawienie rosngcej konkurencji.

Wyrazem zrozumienia tej koniecznoSci jest dostrzeganie problemu
innowacji przez kierownictwo przedsiebiorstw dgzacych do wdrazania nowych
produktéw i ustug oraz stwarzania dla nich rynkéw zbytu.

Szczegbinego znaczenia nabiera problem wigczenia pracownikéw nizszych
szczebli w proces innowacyjny w przedsiebiorstwie. Utatwia to wprowadzanie
wszelkich zmian i reakcje na wyzwania stajgce przed przedsiebiorstwem.

Artykut jest probg odpowiedzi na pytanie: jakie formy organizacyjne mozna
wykorzystywaé w przedsiebiorstwie dla pobudzenia pracownikéw do
dziatalnosci innowacyjnej ?

Psychologiczne podstawy pobudzania dziatalnosci
innowacyjnej

Pobudzanie dziatalnosci innowacyjnej pracownikéw przedsie-biorstwa
wymaga odwotania sie do ich indywidualnej motywacji. Skuteczno$é
zastosowanych metod zaleze¢ bedzie od tego, w jakim stopniu nowy motyw —
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potrzeba zachowan innowacyjnych — stanie si¢ centralnym elementem ich
indywidualnych hierarchii motywacyjnych.

Problemem zmiany motywu zajmowat sie McClelland 1,

Przeglad badann i teorii oraz do$wiadczenia z wiasnych dziatan
szkoleniowych doprowadzity do stworzenia podstaw teorii nabywania motywu.
Szereg wynikajacych z niej praktycznych wskazéwek mozna wykorzystaé przy
tworzeniu systemow motywowania do dziatalno$ci innowacyjne;j.

Podstawg prezentowanego podejécia jest twierdzenie, ze wszystkie motywy
sq wyuczone. Wokoét przezyé uczuciowych (ktére nie muszg by¢ koniecznie
zwigzane z potrzebami biologicznymi) tworza si¢ z czasem wigzki oczekiwan
lub skojarzen, tworzac tzw. sie¢ skojarzeniowg. Motywy sg uczuciowo
zabarwionymi sieciami skojarzeniowymi uporzadkowanymi hierarchicznie ze
wzgledu na sitg lub znaczenie dla danej jednostki. Sita motywu (jego pozycja
w indywidualnej hierarchii motywow) moze by¢ mierzona przez zliczenie liczby
skojarzen nalezacych do danej wigzki w poréwnaniu z innymi skojarzeniami,
jakie jednostka wyprodukowata w okreslonej liczbie zadan. Zmiana motywu
polegataby wiec na przesunigciu pozycji danego motywu w gére hierarchii
poprzez zwigkszenie jego nasycenia (liczba skojarzen) w poréwnaniu z innymi
wigzkami. Poszukiwania technik zmiany motywu wymagaty wykorzystania
wiedzy psychologicznej dotyczgcej uczenia sig, osobowos$ci, zmiany postaw,
psychoterapii oraz mechanizméw szkolenia indywiduainego igrupowego.
Stwierdzono, ze usitowania ukierunkowane na ksztaftowanie nowego motywu
bedg skuteczne, gdy:

1) jednostka ma duzo powoddéw, by uwazac, ze moze, chce lub powinna
uksztattowaé nowy motyw;,

2) jednostka spostrzega, ze ksztattowanie motywu jest zgodne
z wymaganiami rzeczywistosci (i rozsgdkuy);

3) jednostka dokfadnie konstruuje pojecia sieci skojarzeniowej definiujgcej
motyw — prowadzi to do nieustannego myslenia w kategoriach nowego motywu
(np. potrzeby innowaciji);

4) jednostka jest w stanie w duzym stopniu obja¢ nowo uksztattowang siecig
konkretne czynnosci (czynno$¢ jest reprezentowana w sieci skojarzeniowej
przez skojarzenia poprzedzajace, towarzyszace i nastepujace po niej — wigc
objecie czynnosci uczeniem si¢ powigksza sie¢ skojarzeniowg dzigki czemu
wzrasta liczba sygnatéw mogacych pobudzac siec);

5) jednostka bedzie w stanie powigzaC $wiezo skonstruowane pojecie
motywu ze zdarzeniami ze swojego codziennego zycia;

1 D. McClelland, W kierunku teorii nabywania motywu, [W:] Zachowanie czlowieka
w organizacji. Pr. zbior. pod red. L.L. Cummings, W.E. Scott. PWN, Warszawa 1983,
cz. |, s. 83-100.
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6) jednostka bedzie spostrzega¢ $wiezo skonstruowane pojgcie motywu
jako udoskonalenie obrazu ,ja” i na podstawie wtasnego doswiadczenia bedzie
je tak traktowac;

7) jednostka bedzie spostrzegaC Swiezo skonstruowane pojgcie motywu
jako co$ bardziej wartosciowego od przyjetych wartosci kulturowych i na
podstawie wiasnego doswiadczenia bedzie tak je traktowaé (czgsto
nie$wiadome, uwarunkowane kulturowo skojarzenia dotyczace ,ja" skutecznie
blokujg powstanie nowej sieci skojarzeniowej);

8) jednostka angazuje si¢ w osigganie konkretnych celéw zyciowych
zwigzanych ze Swiezo uksztaftowanym motywem oraz rejestruje swoje postepy
w ich realizacji (korzystny wptyw konkretnego sprzezenia zwrotnego na uczenie
sie) — pozwala to na bardziej dtugotrwate pobudzanie nowo uksztattowane;j sieci
skojarzeniowej, co prowadzi do wiekszego jej wptywu na my$lenie i dziatanie
jednostki;

9) jednostka czuje sie ciepto, ale szczerze popierana i szanowana przez
innych, jako osoba zdolna do pokierowania przysztym swoim zachowaniem i do
nadania mu wybranej przez siebie orientacji — czyli duzg role podczas
ksztattowania nowego motywu odgrywa atmosfera interpersonalna;

10) otoczenie podkresla znaczenie badania ,ja” oraz stwarza do takiego
badania miejsce poza rutyng codziennego zycia — odsunigcie jednostki na jaki$
czas od cod:iennego toku zaje¢ powinno zmniejszyé przeszkadzajace
skojarzenia, uwydatni¢ nowe przezycie poprzez kontrast z zyciem codziennym
oraz utrudni¢ postugiwanie sie zwyklymi sposobami obrony;

11) nowy motyw jest dowodem przynaleznosci do nowej grupy odniesienia
— grupa poddana dziataniom zmierzajgcym do zmiany motywu powinna mie¢
mozliwos¢ dalszego wspdlinego dziatania wzmacniajgcego poczucie wspdlnego
dos$wiadczenia.

Autorzy prezentowanego podejécia wychodzg z zatozenia, ze jedynym
rodzajem zmiany motywu, ktéra moze by¢ trwata lub mieé znaczenia jest taka
zmiana, na jakg dana osoba sama sig¢ decyduje inad jakg sama pracuje.
Ksztattowanie sie nowego motywu nie powinno polegaé na krytykowaniu
przesztych zachowan jednostki i ukierunkowaniu jej przysztych wyboréw, ale na
dostarczaniu jej informacji i wsparcia emocjonalnego, ktére pomogg jej
w konfrontacji z wtasnym ,ja’. Najskuteczniejsze wedtug McClellanda sg
krotkie, intensywne szkolenia poza miejscem pracy, prowadzone przez
cieszgcych si¢ autorytetem specjalistéw, w grupach ztozonych z ludzi, ktérzy na
codziedn ze sobg pracujg. Zroédlem zmiany w zachowaniu jest zmiana
w mysleniu, giebokie przekonanie jednostki co do stusznosci nowych idei.
Istotne jest réwniez to, co dzieje sie po zakorczeniu szkolenia. Jezeli nie bedg
stworzone warunki pozwalajgce na bardzo intensywne wykorzystanie zdobytych
niedawno wiadomosci i umiejetnosci, to nastgpi powr6t do starych nawykow.

Celem dziatan zmierzajgcych do nabywania motywu jest taka zmiana ,ja”,
czyli skojarzen zwigzanych z wiasng osobg, by pozgdane zachowania byly
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uznane za wtasne. Jednak wzbudzenie motywacji do zachowan innowacyjnych
nie jest wystarczajgcym warunkiem pobudzania takiej dziatalnosci
w przedsiebiorstwie. Badania wyraznie wskazujg na interakcje osobowosm
i sytuacji jako czynnik w najwiekszym stopniu wyjasniajgcy zachowania ludzi.2
Dziatania w przedsiebiorstwie powinny wiec obejmowac szkolenie pracownikéw
oraz stwarzanie nowych rozwigzan organizacyjnych umozliwiajgcych
praktyczne wykorzystanie nowych umiejetno$ci pozwalajgcych pracownikom na
realizacje nowego ,a". Podstawg zachowan innowacyjnych jest tworcze
nastawienie do wykonywanych zadan. Trening twérczosci obejmuje ¢wiczenie
umiejetnosci spotecznych (np. wspdtdziatania, porozumiewania sie, tworzenia
klimatu grupowego sprzyjajacego twodrczosci), pobudzanie motywacii
(ciekawos$ci poznawczej, potrzeby ulepszania i in.) oraz takich zdolnosci, jak
abstrahowanie, dokonywanie skojarzen, rozumowanie dedukcyjne, indukcyjne,
metaforyzowanie, transformowanie i in. 3 Istotng role w twérczoéci odgrywaja
rowniez takie czynniki, jak twércza samoocena, ostabienie wewnetrznej cenzury
oraz umiejetno$¢ widzenia rzeczywistosci inaczej niz zwykle. Na
zaangazowanie w wykonywaniu zadan wplywa poczucie sprawstwa (czyli
spostrzeganie siebie jako przyczyny wydarzen) oraz poczucie kontroli (czyli
postrzeganie mozliwo$ci wywierania wpltywu na wydarzenia).

Pewnych wskazowek dla tworzenia systeméw motywujgcych do dziatalnosci
dostarcza¢ mogq badania nad osobowo$cig twérczg. Nalezy jednak pamigtaé,
ze bezposredni zwigzek pomiedzy predyspozycjami osobowosciowymi
a zachowaniem jest staby i do praktycznego zastosowania wynikéw tych badan
nalezy podchodzi¢ z duzg ostroznoscia.

Skuteczne pobudzanie dziatalnosci innowacyjnej w przedsiebiorstwie
obejmowaé powinno szereg réznorodnych, powigzanych ze sobg dziatan
umozliwiajgcych wzbudzenie indywidualnej motywacji pracownikéw oraz
wytworzenie i utrzymanie nowych sposob6éw funkcjonowania organizacii
wyzwalajgcych twércze podejscie do wykonywanych zadan.

Formy pobudzania dzialalnosci innowacyjnej

Rosngca zmienno$¢ otoczenia powoduje, ze zwigkszenie innowacyjnosci
staje sie warunkiem przetrwania organizaciji.

2\, Argyle, Psychologia stosunkéw miedzyludzkich. PWN, Warszawa 1991.

3E. Necka, Trening tworczosci. Polskie Towarzystwo Psychologlczne Pracownia
Wydawnicza, Olsztyn 1992.
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Pozadane =zatem staje sie zarzadzanie innowacyjne, czyli ,sposéb
zarzadzania, ktéry zaprasza mezczyzn i kobiety do tego, aby uzyli wszystkich
swoich zdolno$ci”. 4

Zarzadzanie innowacyjne charakteryzuje przede wszystkim gospodarki
krajow wysoko rozwinietych. W przedsigbiorstwach polskich filozofia innowacji
nie jest jeszcze powszechna. Nalezy zatem dgzy¢ do wyksztalcenia
,dynamizmu innowacyjnego” 3, ktéry winien staé sie zjawiskiem powszechnym
i angazujgcym  wszystkich  pracownikéw  przedsiebiorstwa. ,Dynamizm
innowacyjny” w przedsiebiorstwie jest nastepstwem istnienia takiej $wiadomosci
pracownikéw, ktéra zaktada ciaglq cheé usprawniania organizacji i
nieustannego poszukiwania okazji do zmiany.

Wykorzystanie kol jakoSci w procesie pobudzania do
dziatalnosci innowacyjnej

Jedng z technik doskonalenia organizacji wykorzystywang szeroko
w krajach wysoko rozwinigtych sg kota jakosci. Sg one zarazem jedng
z instytucjonalnych form wykorzystywanych do zwiekszania zainteresowania
pracownikébw  dziatalno$cia  innowacyjng  wykorzystujacg  indywidualng
motywacje. Pojecie kot jakosci pojawito sie w 1962 r., w pierwszym numerze
czasopisma ,Genba TO QC”".

Koto jakosci definiuje sie ,..jako matg grupe pracownikéw, ktérzy
dobrowolnie deklarujg wypetnianie zadan w zakresie zarzgdzania jako$cig
w miejscu pracy.

Grupa ta powinna zapewnic:

— wspbtudziat pracownikéw w caloSci przedsiewzie¢ podejmowanych
w przedsiebiorstwie w zakresie zarzadzania jakoscia,

— rozwdj osobisty i wzajemny cztonkow grupy,

— opanowanie i doskonalenie ich dziatan w miejscu pracy.

Sytuujgc kofa jakosci na poziomie celéw nadrzednych, mozna wskazaé, ze
majg one:

— przyczyni¢ sie do ulepszenia dziatalnosci i rozwoju przedsigbiorstwa,

— zapewni¢ respektowanie cztowieka i stworzy¢ Srodowisko pracy dajgce
mu cheé do pracy i poczucie jej sensu,

4 J H. Arleth: The process of developing company's ability to develop new product
on quality time and schedule. Materiaty Kongresu CECIOS, 1990, zesz. 5, s. 87.

5. Pajestka, Determinanty postepu. Czynniki | wspo6izaleznosci rozwoju
spoteczno—gospodarczego. PWE, Warszawa 1975, s.174.
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— umozliwi¢ petne wyzwolenie potenc;alu ludzkiego, otwuerajac tym samym
nieprzewidziane zasoby”. 6

Funkcjonowanie kot jakosci zwigksza ,dynamizm innowacyjny”
pracownikow, ale takze przyczynia sie do wzrostu wydajnosci pracy, obnizenia
kosztéw produkciji, poprawy stanu warunkéw pracy itd.

Zebrania kot jakosci odbywajq si¢ najczesciej 2-3 razy w miesigcu,
w poblizu stanowisk pracy. Uczestniczy w nich 6-8 pracownikéw nizszego
szczebla, ktérzy omawiajg pojawiajace sie problemy w pracy wiasnej
i proponujg dziatania usprawniajace. Wywodzg si¢ z tej samej komorki
organizacyjnej. Udziat w pracy kot jakoSci jest dobrowolny. Kota jakosci
powinny by¢ autonomiczne w swojej dziatalno$ci. Opieke nad nimi sprawujg
moderatorzy, ktérzy odgrywaja role posrednikbw miedzy grupg
a kierownictwem  przedsigbiorstwa. Praca w kole jakosci wyzwala
innowacyjno$¢ i zaangazowanie w procesie usprawniania organizaciji.

Kota jakosci wytwarzaja wiasciwy klimat, ktéry sprzyja jakoSci
i efektywnosci. Umozliwia prezentowanie bez zahamowan wiasnych pogladéw,
spontaniczno$¢. Wszystko to wywotuje kreatywno$é, ktéra stac¢ sie moze
poczatkiem procesu innowacji. Kota jako$ci zacierajg podzialy miedzy
przetozonymi i podwtadnymi. To zesp6t rownouprawnionych partneréw.

Kota jakosci odwotujg sie do doswiadczen pracowniczych gdyz kazdy z jego
cztonkéw posiada okres$long wiedze i umiejetnos¢ jej wykorzystania przez
refleksje nad wtasng pracq. Dziatalnos¢ két jakosci opiera sie na utozsamianiu
pracownikéw z gtownymi celami przedsigbiorstwa. Zmniejsza to ich alienacje
i zapewnia samorealizacje. Tutaj role autorytetu spetnia mode-rator, ktory
powinien postepowa¢ wedtug zasady: wiecej pyta¢ niz méwi¢. Do zadan
moderatora nalezy uswiadamianie czionkom két jakosci, ze ksztat-towanie
motywu (innowacji) jest zgodne z wymaganiami rzeczywistosci. On powinien
wspotpracowac z kierownictwem przedsiebiorstwa przy tworzeniu warunkow,
w jakich jednostka (cztonek kota jakosci) bedzie miata wystar-czajaco duzo
powodéw, by uwazaé, ze uksztattowanie motywu (innowacji) optaca sie. Wazne
jest takze zaangazowanie wszystkich pracownikéw w proces ustalania celu lub
celow przedsiebiorstwa. Umozliwia to przyjecie celow realnych i konkretnych,
identyfikacje pracownikéw z celami przed-siebiorstwa i zwieksza prawdopo-
dobienstwo realizacji celu giéwnego. Do obo-wigzkow moderatora nalezy takze
dbato$¢ o wiasciwg atmosferg w kole jako-Sci; atmosferg poparcia, szacunku i
szczerego zainteresowania pomystami.

Jednoczes$nie widoczne sg pewne potencjalne ograniczenia skutecznego
oddziatywania két jakosci w procesie pobudzania innowacyjnosci. Kota jakosci
nie odpowiadajg wszystkim warunkom nabywania motywu sformutowanych
przez McClellanda. Chcgc doprowadzi¢ do zrealizowania sytuacji w pehi

6Wedlug Kaoru Ishikawa. Cyt. za: Zarzgdzanie produkcjg przemystowg. Problemy.
Metody. Srodki. PWE, Warszawa 1990, s. 229-230.
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odpowiadajacej teorii nabywania motywu, kota jakoSci musiatyby uzyskaé
status uprzywilejowanej komérki w przedsigbiorstwie, interesom ktorej
podporzadkowane bytyby wszelkie dziatania podejmowane w przedsiebiorstwie.
Ten postulat jest sprzeczny z ideg, ktdra legta u podstaw utworzenia két jakosci,
i praktykg krajow wysoko rozwinigtych. Wydaje sie nie do zrealizowania w
naszych warunkach gospodarowania.

Jedna z metod umozliwiajgcych wzrost skutecznosci dziatan pobudzajgcych
dziatalnos¢ innowacyjng jest doskonalenie organizaciji (OD).

Wykorzystanie technik OD dla pobudzania dzialalnosci
innowacyjnej

Dziatania zmierzajgce do zwiekszenia innowacyjnosci w przedsiebiorstwie
zwigzane sg z wprowadzeniem zmian organizacyjnych. Problem zmian
doczekat sie szerokiego praktycznego i teoretycznego opracowania szczegolnie
w latach pieédziesiagtych i szeS¢dziesigtych, wraz z pojawieniem sie koncepciji
OD (Organization Development) — doskonalenia organizacji. Badania nad
rozwojem organizacyjnym wcigz dostarczajg nowych danych. Mozna aktualnie
przyjaé, ze OD to ,skoordynowany wysitek podjety przez cztonkéw organizaciji
(zazwyczaj przy pomocy zewnetrznych ekspertéw) w celu odstonigcia
i usuniecia barier istniejagcych w obrebie postaw, zachowan, procedur, polityki
i struktur. Bariery te przeszkadzajg w efektywnym dziataniu. Cztonkowie
organizacji tworzg wigc system socjotechniczny, ktérego stosowanie zwieksza
ich $wiadomo$¢ w zakresie dynamiki organizacji i jej otoczenia oraz umozliwia
przyszte posuniecia adaptacyjne.” 7 W praktyce OD to strategia interwencyjna,
skomplikowany proces wykorzystujacy szereg technik wypracowanych przez
nauki o zachowaniu sie ludzi. OD dagzy do przezwyciezenia tych czynnikow,
ktére zniechecajg czy przeszkadzajg pracownikom wrozwoju i w aktyw-
niejszym uczestnictwie w osigganiu celéw organizaciji, zwieksza czestotliwo$é
konfrontowania probleméw organizacyjnych, pozwala silniej powigza¢ wtadze
formalng i wladze opartg na wiedzy idoSwiadczeniu, utatwia przeptyw
informacji, zwieksza poziom osobistego zaangazowania w zmiany i satysfakcje
z uczestnictwa w problemach organizacyjnych, utatwia rozwigzywanie
konfliktow czesto pojawiajgcych sie, zwieksza poziom wiasnej igrupowej
odpowiedzialno$ci w planowaniu i usprawnianiu pracy, pozwala na stworzenie
w organizacji klimatu sprzyjajgcego wprowadzaniu zmian, zwigksza poziom
zaufania i poparcia ze strony cztonkéw organizacji. Techniki OD sg szeroko
omawiane w literaturze. Obejmujg one dziatania diagnostyczne, sondaze

TE. Mastyk, Teoria i praktyka rozwoju organizacyjnego. Ossolineum, Wroctaw
1978, s. 65.
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i informacje o ich wynikach, réznego rodzaju szkolenia dotyczace zaréwno
umiejetnosci zawodowych, jak i umiejetnosci spotecznych (np. trening
wrazliwosci, trening komunikowania si¢), budowanie zespotow, tzw. siatke OD,
ulepszanie wspétpracy grupowej, konsultacje, doradztwo organizacyjne oraz
funkcjonowanie tzw. agenta zmiany OD. Zatozenia OD odpowiadajg w duzym
stopniu warunkom nabywania motywu, ktére sformutowat McClelland. Role
autorytetu spetniaé moze agent zmiany. Szkoleni sg ludzie pracujgcy razem.
Odbywa sie to czesciowo w trakcie pracy, czeSciowo poza jej terenem, kiadzie
sie nacisk na dobrowolnoS¢ uczestnictwa, utatwia sig racjonalng dyskusje,
zgtaszanie zastrzezen oraz wykorzystywanie nowej wiedzy w praktyce,
tworzone sSg nowe rozwigzania organizacyjne ufatwiajagce utrwalenie
pozgdanych zachowan, atmosfera w organizacji zmusza do ciggtego
odwotywania si¢ do nowych idei, uczestnictwo w treningach umiejetnosci
spotecznych i innych ufatwia integracje nabywanych wzorcéw z samowiedzg
(poprzez odwotanie si¢ do istotnych probleméw jednostki), duzy nacisk ktadzie
sie na klimat grupowy, wspoétprace, bezpieczenstwo, stosunki interpersonalne
oraz wyjatkowos¢, nowos¢ tego wspodlnie przezywanego dos$wiadczenia.
Trudnosci moga pojawi¢ sie w sytuacji, gdy brak wyraznych sukcesow
i wystepuje zbytnia arogancja specjalistow. Ignorowanie dotychczasowych
pozytywnych zachowan pracownikéw i ich doswiadczenia doprowadzg do
zaniku przekonania co do stuszno$ci prowadzonych dziatan i gtoszonych idei.
Niektore techniki OD stanowi¢ wigc mogg podstawe dziatan zmierzajgcych do
zwiekszenia innowacyjno$ci w przedsiebiorstwie. Wigkszy nacisk nalezy jednak
potozy¢ na prace nad ,ja” pracownikéw, na sposoby integracji przekazywanych
wzorcow z wiedzg jednostki na swoj temat i dziatania pozwalajgce powigzac jej
cele indywidualne z tym, co dzieje sie w organizaciji.

Podsumowanie

Zarysowany skrotowo problem wskazuje na mozliwo$¢ wykorzystania dla
pobudzenia dziatalnoSci innowacyjnej w przedsigbiorstwie takich form
organizacyjnych jak kota jakosci i OD. Te formy pobudzania wykorzystywane
sq przede wszystkim w przedsigbiorstwach panstw wysoko rozwinietych
natomiast sg niedoceniane w przedsigbiorstwach polskich. W dobie kryzysu
gospodarczego, wielkich przeksztatcen strukturainych w gospodarce
i przedsiebiorstwach ~ niedopuszczalne  jest  niedocenianie  innowacii
i intelektualnego potencjatu ludzkiego jako waznych czynnikéw wzrostu
produkcji. Formami umozliwiajgcymi wzrost innowacyjnos$ci dzieki petniejszemu
wykorzystaniu czynnika ludzkiego sg kofa jako$ci i OD.

W warunkach polskich przedsigbiorstw szczegdlnie godnym polecenia
wydaje sie byé idea kot jakosci. Kota jakosci nie odpowiadajg wszystkim
zatozeniom teorii McClellanda i tym samym brakuje teoretycznych przestanek
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uzasadniajacych twierdzenie, ze kota jakosci pobudzajg pracownikéw do
dziatalno$ci innowacyjnej. Jednakze po wprowadzeniu  modyfikacji
polegajgcych na zintensyfikowaniu pracy w kole jakosci i podniesieniu ich roli
w przedsiebiorstwie moga sta¢ si¢ one technikg pobudzajgcg pracownikéw do
dziatalnosci innowacyjnej. Na korzy$é ko6t jakosci przemawiajg ponadto niskie
koszty ich dziatalno$ci, niewielkie zmiany w strukturze organizacyjnej zwigzane
zich tworzeniem oraz duza skuteczno$¢ w rozwigzywaniu drobnych
probleméw. Metodg odpowiadajacg warunkom teorii McClellanda jest OD, ktory
moze by¢ wykorzystywany jako skuteczna metoda pobudzania do dziatalno$ci
innowacyjnej. Mankamentami tej ‘metody sg wysokie koszty zwigzane
z wykorzystaniem OD, ktdry zaktada m.in. szkolenia pracownikéw, zatrudnianie
specjalistéw z zewnatrz. Sg to bariery mogace ograniczy¢ zainteresowanie
przedsigbiorstwa rozpowszechnianiem i szerszym zastoso-waniem tej metody.




