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Streszczenie

Przedmiotem artykutu sg przekonania kadry zarzadzajacej i pracownikéw na temat potrzeby wpro-
wadzania zmian i innowacji w firmie, roli i zaangazowania pracownikéw w te procesy oraz praktyk
kadry menedzerskiej na rzecz wspierania innowacyjnosci pracownikéw. Studium przypadku objeto
osiem firm przemystowych wprowadzajacych nowe rozwigzania (motoryzacja i przemyst chemiczny).
Jako metode zastosowano sfokusowane wywiady grupowe z udzialem pracownikéw reprezentujacych
réznorodne dzialy zadaniowe w swoich organizacjach oraz indywidualne wywiady pogtebione z kie-
rownictwem, facznie w badaniu wzielo udzial 40 oséb. Opisano dwie $ciezki rozumienia innowacji:
szerokie i waskie, oraz towarzyszace im praktyki na rzecz wspierania innowacyjnosci: wykluczajaca
iinkluzywna. Przedstawione wnioski pozwolg menedzerom zrozumie¢ konsekwencje stosowania roz-
nych praktyk na rzecz wspierania innowacyjnosci pracownikéw i oswajania ich ze zmiang. Badanie
niesie ze sobg réwniez liczne implikacje naukowe. Wyniki otwierajg dyskusje na temat wyzwan zwig-
zanych z wprowadzaniem nowych rozwigzan do przemystu w kontekscie zarzadzania kadrami i lep-
szego wykorzystania ich potencjatu.

Stowa kluczowe: innowacje, zmiana, zarzadzanie zasobami ludzkimi, komunikacja korporacyjna,
narracje biznesowe
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1. Wprowadzenie

W artykule przedstawiono przekonania pracownikéw i menedzeréw wobec potrzeby
zmian i innowacji, w tym przekonania na temat roli i wktadu pracownikéw we wprowadza-
nie nowych rozwigzan oraz na temat mozliwosci wspierania pracownikéw w tych dazeniach
przez przetozonych. Istnieje bogata literatura przedmiotu, ktéra opisuje, ze praktyki wspot-
pracy miedzy réznymi grupami pracownikéw, podzielanie podobnych przekonan na temat
celu, jaki realizujg, oraz rozumienie i akceptowanie swojej roli w procesach s3 wyzwaniem
dla innowacyjnosci organizacji. Naukowcy, ktorzy zainspirowali do obrania takiej perspek-
tywy, zwracajg uwage, ze zwyczaje dotyczace wspotpracy oraz uznanie dla roznych obszaréw
wiedzy i kompetencji majg wplyw na toczgce si¢ procesy i mogg ostatecznie zadecydowaé
o sukcesie lub porazce wdrozenia pomystu [Dougherty, 1992; Jelinek, Schoonhoven, 1990].
Rozumienie symbolicznego znaczenia innowacji dla firmy przez pracownikéw oraz podzie-
lanie przekonan na temat jej wartosci moze by¢ réwnie istotne, jak inne szeroko analizowane
czynniki napedzajgce innowacyjno$¢ [Bartel, Garud, 2009]. Ta konstatacja byla inspiracjg do
zbadania stosunku kadr przedsi¢biorstw do innowacji oraz opisanie procesu ich powstawa-
nia w realiach wybranych polskich przedsigbiorstw.

Za ojca studidow i badan nad innowacjami uznawany jest Joseph A. Schumpeter, ktéry
jako pierwszy podjal si¢ opisu tego zjawiska. Innowacje rozumial jako komercyjne lub
przemystowe zastosowanie czego$ nowego [Schumpeter, Nichol, 1934] i dostrzegal ztozo-
no$¢ tego zagadnienia, rézne jego Zrédla oraz przejawy. Pojecie innowacji jest niezwykle
trudne. W artykule jest ono dekonstruowane oraz poréwnane sg nie tylko sposoby rozu-
mienia innowacji, ale takze postawy i narracje na ich temat wsréd pracownikéw réznych
specjalizacji oraz ich kierownikéw. Niewiele jest badan nad innowacjami, ktore oddaja glos
pracownikom - zwlaszcza tym pracujacym w dziatach, ktére nie s3 uwazane za kluczowe
i bywaja pomijane w organizacji procesow, a jednocze$nie s3 niezb¢dne, aby nowe rozwig-
zanie zostalo pomyslnie wdrozone. Istotne jest, ze informacje pozyskane w toku badania
zostaly zinterpretowane jako narracje, tzn. wykreowane opowiesci, ktére majg dostarczy¢
wyjasnien §wiata spotecznego (w przypadku tego badania: $wiata organizacji) oraz nadawac
strukture sensu [Barker, 2003]. Ta perspektywa jest o tyle istotna, gdyz zaklada, ze wypo-
wiedzi osob badanych sg konstruowane - $wiadomie lub nie. Z kolei, jak zostanie wyka-
zane, nie zawsze wypowiedzi os6b badanych znajduja odzwierciedlenie w rzeczywistosci
i rozmijaja si¢ z realnymi praktykami.

Wazng ramg teoretyczng dla badan byl stale powtarzajacy si¢ w akademickiej debacie
podzial na pracownikéw kreatywnych - naturalnych innowatoréw - i pracownikéw uzna-
wanych za odtworczych. W artykule dazono do polemiki z tym podziatem oraz ukazania
jego konsekwencji. Temat jest bardzo aktualny, zwltaszcza w kontekscie wyzwan zwigzanych
z upowszechnianiem rozwigzan sztucznej inteligencji, ktoéra generuje wiele obaw i emocji
wsrod pracownikow oraz wplywa na prace menedzeréw na poziomie strategicznym, funk-
cjonalnym i administracyjnym [Korzynski i in., 2023]. Popularyzacja sztucznej inteligencji
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bedzie poglebia¢ dychotomig na rynku pracy i ostabia¢ pozycje pracownikéw uznawanych

za nieinnowacyjnych i odtworczych.

Badaniem case study objeto osiem polskich przedsiebiorstw wprowadzajacych innowacje.
W analizie postawiono dwa gléwne cele. Pierwszym z nich bylo zrekonstruowanie r6znych
sposobdéw wyjasniania i zawezania pojecia innowacji, jakie stosuja pracownicy reprezentujacy
rézne procesy w firmach, oraz towarzyszacych im narracji o poczuciu sprawczosci i zaanga-
zowaniu w generowanie innowacji. Nie mniej istotne bylo przyjrzenie sie perspektywie kie-
rownikéw. Celem bylo zbadanie, jak postrzegaja pracownikéw innowatoréw, jakie ich zasoby
uznajg za potrzebne do innowacji oraz jak opisuja swoja role w procesie wspierania i stymu-
lowania innowacyjnosci wéréd personelu. Szczegélowe pytania badawcze byly nastepujace:
1. Jakie przekonania wobec innowacji (jak jest ona rozumiana, z czym kojarzona, jak jest

oceniany jej wplyw na sytuacje pracownikéw oraz jak oceniane jest indywidualne poczu-

cie wptywu na proces tworzenia innowacji) prezentujg pracownicy oraz kadra zarzadza-
jaca? Co je Iaczy, a co dzieli i dlaczego?

2. Jak pracownicy opisujg $ciezke wlaczania innowacji w przedsiebiorstwie od pomystu po
wdrozenie? Czy i gdzie widzg swoj wplyw na proces?

3. Ktore stanowiska pracy oraz kompetencje pracownicze sa uznawane przez kadre kierow-
niczg za niezbedne do wspierania innowacyjnos$ci organizacji? Jaki ma to wptyw na ich
przekonania na temat ich roli we wspieraniu innowacyjnosci?

4. Jakie metody dzialania na rzecz wspierania innowacyjnosci pracownikéw deklaruje kadra
zarzadzajaca? Czym jest to motywowane?

Wyniki sg uporzagdkowane w nastepujacy sposob. W pierwszej kolejnosci zostang przed-
stawione postawy pracownikéw wobec innowacji, nastepnie profile innowatoréw, a na koncu
praktyki menedzeréw wspierajace innowacyjnos$¢ pracownikéw oraz ich konsekwencje.
Artykul konczy podsumowanie wnioskéw z badania oraz wynikajacych z nich praktycz-
nych i spotecznych implikacji.

2. Przeglad pismiennictwa

Ugruntowana jest teza, ze zdolnos¢ organizacji do generowania i wdrazania innowacji
przypisuje sie pracownikom (ich umiejetnos$ciom, kompetencjom, postawom) oraz wspiera-
jacym strategiom zarzadzania firm [Natalicchio i in., 2017]. Badacze s3 zgodni co do tego, ze
zrédlem wiedzy i pomystéw w firmie sg jej pracownicy, poniewaz to oni opracowujg, dosto-
sowujg, modyfikuja i wdrazajg pomysty [Janssen, 2000]. Innowacje powstaja w wyniku dzia-
tan pracownikéw i sg przez nich odkrywane podczas wykonywania zadan zawodowych.

W literaturze czg¢sto mozna spotkac si¢ z zalozeniem, Ze innowacyjno$¢ jest domeng pra-
cownikéw; u Petera Druckera [1999] nazywa si¢ ich ,,pracownikami wiedzy”, u Daniela Bella
[1976] ,,profesjonalistami w dziedzinie informacji”. Sa oni uwazani za specjalistow w dziedzi-
nie badan i rozwoju, ktérych praca obejmuje projektowanie ztozonych systeméw, czeste aktu-
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alizowanie wiedzy technologicznej i rywalizacje o utrzymanie wiedzy [Assimakopoulos, Yan,
2006]. Uwaza si¢ ich za ,,mdzg” w strukturze organizacyjnej firmy, ktéry gromadzi, przetwa-
rza i rozwija wiedze, przyczyniajac sie w ten sposdb do rozwoju organizacji [McEvily, Cha-
kravarthy, 2002]. Maja oni znaczacy wplyw na wyniki biznesowe, szczegélnie w branzach
opartych na wiedzy, gdzie obowiazki pracownikéw nie sg jasno i sztywno okreslone [De Jong,
Den Hartog, 2007]. Ich zadania sg postrzegane jako ztozone, niestandardowe i nierutynowe
[Zhang, Bartol, 2010]. I, jak potwierdzajg badania, ich praca jest niewatpliwie silg napedowa
innowacji i zmniejsza ryzyko jej niepowodzenia [D’Este, Amara, Olmos-Pefiuela, 2016]. Udziat
irola tych pracownikéw w praktykach organizacyjnych na rzecz innowagji jest dobrze opisana
w literaturze, ale obarczanie ich wylaczng odpowiedzialnoscig za sukces lub porazke innowa-
cji bytoby duzym uproszczeniem. Podobnie jak poglad, ze innowacje mogg powstawac i roz-
wija¢ sie tylko pod czujnym okiem ekskluzywnej grupy ,,wyspecjalizowanych innowatoréw”.

Jest wielu teoretykow, a takze badaczy, ktérzy uwazaja, ze zadania kreatywne s3 jednym
z wielu dziatan, ktére moga prowadzi¢ do innowacji, a co wiecej, ich efekty nie przekladaja
sie bezposrednio na gotowe rozwigzania. Koncepcja innowacji obejmujgca zaréwno genero-
wanie pomystéw, jak i ich wdrazanie nie jest dzi§ nowa [Mumford, Gustafson, 1988] i trud-
no ja kwestionowa¢. Kluczem do jej zrozumienia jest zalozenie, ze to nie samo odkrycie jest
jej desygnatorem, ale jej przelozenie na kontekst spoteczny i rynkowy [Vargo, Akaka, Wie-
land, 2020]. To wlasnie wtedy mozna moéwi¢ o innowacji, gdy sie ona zmaterializuje, a jej
produkty s3 ,w uzyciu’, tj. zyskuja aprobate spolecznosci, dla ktorej projektowane sg kreatyw-
ne rozwigzania [Bailey, Ford, 2003]. Przektadajac to na jezyk operacyjny, kreatywnos¢ jest
potrzebna, aby wyobrazi¢ sobie pomysl, a nawet mentalnie go zorganizowa¢, ale innowacja
nadal wymaga szeregu umiejetnosci wdrozeniowych, ktdre bardzo czgsto sa dewaluowane.

Na podstawie analizy tematycznej setek definicji innowacji Morad, Ragonis i Barak [2021]
opracowali koncepcyjny model innowacji jako procesu poznawczego. Skiada si¢ z pieciu kom-
petencji: zdefiniowanie potrzeby/problemu, generowanie nowych/zmienionych pomystow,
opracowanie wyniku odpowiadajacego na nowe/zmienione pomysty, wdrozenie nowego/ulep-
szonego wyniku i przyjecie nowego/ulepszonego wyniku z wartosciag dodana. Kompetencije
potrzebne do obstugi proceséw prowadzacych do innowacji moga znajdowac si¢ w rekach
»jednego innowatora”, ale moga by¢ rowniez ,,rozmyte” i rozproszone wsrod kadry organiza-
cji. Jednocze$nie brak ktorejkolwiek z tych kompetencji nie musi oznaczaé, ze pracownik nie
moze wnies$¢ znaczgcego wkladu we wprowadzenie innowacji lub nawet by¢ do niej niezbedny.

Dla niniejszej analizy kluczowe znaczenie maja badania zwigzku miedzy innowacjami
a ,migkka” polityka zarzadzania personelem oraz badania wptywu postaw pracownikow
iich relacji z kierownictwem na dziatalnos¢ innowacyjng przedsigbiorstwa. Ztozonos¢ inno-
wacji, jej wieloetapowos¢, rézne kierunki, w ktérych moze sie rozwija¢ lub wygasa¢, spra-
wia, Ze okreélenie roli pracownikéw w ich tworzeniu jest zagadnieniem wielowymiarowym
i trudnym do zbadania. Pomimo wielu badan tgczacych tematy przywddztwa i zdolnosci do
generowania innowacji w organizacjach [Basadur, 2004], wktad pracownikéw i ich indywi-
dualne role s3 czgsto pomijane [Gumusluoglu, Ilsev, 2009; Ibarra, 1993]. Ponadto badania
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behawioralne dotyczace indywidualnego wplywu pracownikéw na generowanie innowacji
koncentrowaly sie gléwnie na procesach zwigzanych z ich kreatywnoscig, natomiast znacz-
nie rzadziej analizowano réwnie wazny udzial pracownikéw w etapie wdrazania pomystu
[Baer, 2012]. Ich dostrzezenie, docenienie, zaangazowanie w procesy innowacyjne moze zade-
cydowac o sukcesie wprowadzenia odkrycia w zycie. Badacze [Allen, Pott, 2016] napisali, ze
ekonomia innowacji systematycznie zaniedbuje wplyw relacji spolecznych, definiujac pro-
blem innowacji jako problem zawodnosci rynku, a nie jako problem dziatania zbiorowego.

Teza, w ktdrej sukces innowacji zalezy od indywidualnych postaw wobec innowacji przed-
stawicieli réznych wspotpracujacych grup zadaniowych, w tym menedzeréw, ich relacji oraz
praktyk organizacji, jest obecna w akademickiej debacie. Brak poczucia wptywu na efekt
koncowy wdrazanej innowacji oraz poczucie wykluczenia z procesu zniecheca do zaangazo-
wania, a nawet moze prowadzi¢ do sabotowania dziatan. Jak twierdza badacze tej problema-
tyki: ,kiedy ludzie moga odnalez¢ si¢ w historii, zwieksza si¢ ich poczucie zaangazowania”
[Shaw i in., 1998]. Innowacyjno$¢ wymaga wspolnego wysitku grup pracownikéw pracu-
jacych w réznych czesciach organizacji [Dougherty, 1992; Bartel, Garud, 2009]. Wymusza
to konieczno$¢ zjednoczenia dla jednego celu pracownikéw o odmiennych doswiadczeniach
i perspektywach uczestniczacych w réznych etapach procesu [Bartel, Garud, 2009]. Ich rézne
miejsca w strukturze organizacyjnej wptywaja na definiowanie innowacji, postrzeganie ich
wartos$ci i zasadnosci, ale takze ocene ich wplywu na wlasng sytuacje zawodowg jako szanse
lub zagrozenie (co moze sprzyja¢ mniej lub bardziej sSwiadomemu ,,bojkotowi”).

Osobista narracja o innowacjach tworzona indywidualnie przez pracownikéw jest potrzeb-
na, aby zrozumie¢ wage wlasnej sprawczosci oraz wpltywu na osiggnigcia w organizacji —
a jak wyjasniaja Bartel i Garud [2009], fakt, ze pomysty mogg pochodzi¢ z réznych czesci
organizacji utrudnia ludziom dostrzezenie zwigzku miedzy wlasng pracg a wynikiem proce-
su. Podkreslaja tez kwestie niekiedy trudnych relacji migdzy pracownikami, pracownikami
a kierownictwem oraz wzajemnych nieporozumien wynikajacych z odmiennych doswiad-
czen i wiedzy jako wplywajgcych na sukces innowacji [Dougherty, 1992; Jelinek, Schoonho-
ven, 1990]. Mozna powiedzie¢, Ze barierg moga by¢ rozne ,,jezyki” kompetencji pracownikéow
zaangazowanych w inne etapy procesu oraz konflikty o uznanie, co wymaga reakgji ze stro-
ny zarzadu w celu zniwelowania tych antagonizméw. Nieporozumienie moze tez wynikaé
z rdznic w ocenie trafnosci i istotnosci danego pomystu, wynikajacych z odmiennych per-
spektyw réznych grup pracownikéw. Te wazne, cho¢ niekiedy niedostrzegane przez kadre
zarzadzajaca sytuacje spoleczne oraz niejawny uklad relacji miedzy pracownikami wzmac-
niany polityka organizacji mogg skutecznie udaremnia¢ wdrozenie pomystu w zycie [Milli-
ken i in. 2003; Bartel, Garud, 2009].

Podsumowujac ten problem:

Innowacja wymaga zatem mechanizméw kulturowych, ktére moga zapewnic¢ zaré6wno spoj-
nos¢, jak i elastycznosé potrzebng ludziom w calej organizacji, aby produktywnie integrowaé
swoje pomysly i wysilki z codzienng praktyka [Bartel, Garud, 2009, s. 108].
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Podzielane przez pracownikéw wartosci i normy kulturowe zapewniaja wspdlng plaszczy-
zne dla dziatan spolecznych podczas procesu wdrazania innowacji i zwiekszaja szanse¢ na jej
pozytywne wdrozenie [Jelinek, Schoonhoven, 1990]. Szczegdlny potencjat tkwi we wspoélnie
tworzonej i przyjmowanej przez pracownikow narracji wyjasniajacej cel i znaczenie pomy-
stéw zaréwno dla firmy, jak i kadry. Jest to szansa na fagodzenie antagonizméw i przeciw-
dziatanie praktykom blokujacym potencjal innowacji.

Podsumowujgc analizowany problem, wnioski z kwerendy literatury informuja, ze dys-
kurs na temat innowacji obejmuje i promuje zdefiniowane grupy pracownikéw reprezentu-
jacych zaawansowane dzialy badawczo-rozwojowe w firmach opartych na wiedzy, czyniac
ich gléwnymi (i czesto jedynymi) innowatorami. Wktad tych pracownikéw w innowacje
zostal w zadowalajacy sposdb omowiony w dyskusji akademickiej. Ich obecnos¢ i sukces nie
sg jednak gwarancja, ze innowacja dojdzie do skutku. Zdaniem wielu badaczy, takze autor-
ki artykutu, na sukces pracuja nie tylko dzialy kreatywnych pracownikéw, ale wiele wysit-
ku wktada personel zaangazowany we wdrazanie i rozpowszechnianie. Jednoczesnie etapy
wdrazania mogg sprzyja¢ pojawianiu si¢ kolejnych innowacji i kumulowaniu wiedzy w firmie.

Istnieje duza luka badawcza dotyczaca innowacyjnosci pracownikéw reprezentujacych
rézne szczeble i zadania zawodowe, zwlaszcza ze innowacyjnos¢ wymaga wspotpracy mie-
dzy nimi, dzielenia si¢ wiedzg i laczenia wysitkow dla jednego akceptowanego celu. Nie-
wiele wiadomo tez o tym, w jakim stopniu pracownicy z réznych dziatéw identyfikuja sie
z procesami prowadzacymi do innowacji i sg gotowi je wzmacnia¢. Stabo eksplorowanym
zagadnieniem jest takZze zrozumienie nieoczywistej roli kierownikéw we wspieraniu inno-
wacyjnosci. Dotychczasowe ustalenia pokazujg, ze na proces innowacji moze mie¢ wplyw
to, jak rozumiejg proces innowacji, jakie grupy pracownikéw i kompetencje uwazajg za klu-
czowe oraz jak to si¢ przeklada na ich faktyczne dziatania na rzecz wspierania innowacyj-
nosci swoich podwladnych.

3. Metodologia badan

Badanie zostalo przeprowadzone na przetomie 2019 i 2020 roku, tuz przed nastaniem
pandemii COVID-19, i opieralo sie na studiach przypadkéw osmiu polskich przedsiebiorstw,
ktére wdrozyly innowacje — czterech z sektora motoryzacyjnego' oraz czterech z branzy che-
micznej’.

Choc¢ projekt zostal zrealizowany kilka lat temu, poruszane zagadnienia sg nadal aktual-
ne, a nawet wydaje sie, zZe ze wzgledu na upowszechnianie si¢ rozwigzan z zakresu Al ro$nie

1 Motoryzacja zostata zdefiniowana jako ogo6t dziatan zwigzanych z produkeja, naprawg i handlem sprzetem

transportowym, z uwzglednieniem elektromobilnosci.

2 Przemyst chemiczny zostal zdefiniowany jako ogét dziatan zwigzanych z zakresem przemystu koksowni-
czego, petrochemicznego, sodowego, kwasu siarkowego, nawozow sztucznych, tworzyw sztucznych, farb i lakie-
réw, widkien sztucznych i syntetycznych, farmaceutycznego, srodkéw czystoéci, sSrodkéw ochrony roélin.
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znaczenie wnioskéw z tych badan oraz wytyczonych $ciezek dalszych obszaréw nauko-
wej eksploracji. Organizacje uczestniczace w badaniu nie bez powodu reprezentuja sektor
motoryzacji i przemystu chemicznego. Badanie towarzyszylo bowiem procesowi tworzenia
sektorowych ram kwalifikacji w tych sektorach i byto realizowane przez Instytut Badan Edu-
kacyjnych w ramach Projektu: ,Wlaczanie kwalifikacji innowacyjnych i potrzebnych spo-
tecznie do Zintegrowanego Systemu Kwalifikacji oraz ograniczenie barier w rozwoju ZSK
przez wspieranie interesariuszy systemu na poziomie krajowym i regionalnym”.

W trakcie badania przeprowadzono osiem sfokusowanych wywiadéw grupowych z pra-
cownikami zaangazowanymi w rézne etapy procesow zwigzanych z wprowadzaniem innowa-
cji oraz 15 wywiadow indywidualnych z ich przetozonymi. Nadrzednym celem bylo poznanie
narracji oraz postaw pracownikow i kierownictwa na temat znaczenia nowych rozwigzan
dla firmy i jej pracownikow, a w szczegolnosci zidentyfikowanie sposobow, w jaki definiu-
ja swoja role w generowaniu innowacji i ich wspieraniu. W analizie dgzono do poréwnania
tych narracji oraz ukazania ich konsekwencji dla realiéw dziatania firmy.

Celem szczegolowym bylo poznanie i uporzadkowanie skojarzen ze stowem ,,innowacja”,
jakie majg pracownicy i kadra zarzadzajaca. Istotne byto réwniez ustalenie, ktore z przed-
siewzie¢ firmy pracownicy i kierownicy uznajg za innowacyjne, oraz zrekonstruowanie, jak
z ich punktu widzenia wyglada proces powstania innowacji od pomystu po wdrozenie. Z tego
wzgledu podczas wywiadéw grupowych wykorzystano zadania warsztatowe, takie jak burze
mozgdw i odtworzenie etapdw podroézy innowacji po firmie. Ostatnimi celami szczegélowy-
mi byly zarysowanie sylwetek pracownikéw-innowatoréw oraz zebranie przyktadéw wspie-
rania innowacyjnosci pracownikéw przez ich przetozonych.

Podstawowym kryterium doboru organizacji do badania byto wprowadzenie przez nich
innowacji w ciagu ostatnich dwoch lat. Definicje innowacji oparto na Podreczniku Oslo, ktory
rozrdznia cztery rodzaje innowacji, tj. produktows, procesowg, marketingowa lub organiza-
cyjna. Ta metoda opisywania innowacji jest stosowana w statystyce publicznej i dlatego jest
uwazana za najdokladniejszg, najbardziej wiarygodng i uzyteczna:

« Innowacja produktowa — rozpowszechnienie na rynku nowego lub znaczaco ulepszo-
nego produktu lub ustugi pod wzgledem funkcjonalnosci, tatwosci obstugi, komponen-
tow lub podsystemdéw. Nowe lub ulepszone produkty muszg by¢ nowe dla firmy, ale nie
muszg by¢ nowe na rynku, na ktérym dziala firma.

« Innowacja procesowa — wykorzystanie nowych lub znaczaco ulepszonych metod pro-
dukgji, dystrybucji i wsparcia dzialan w zakresie produktow i ustug. Nowe lub ulepszone
procesy muszg by¢ nowe dla firmy, ale nie muszg by¢ nowe na rynku, na ktérym dziala
firma. Nie obejmuje to innowacji zwigzanych wylacznie z organizacja przedsiebiorstwa.

« Innowacja organizacyjna - to wdrozenie nowej metody organizacyjnej w przyjetych przez
przedsigbiorstwo zasadach dziatania (w tym zarzgdzania wiedzg), w organizacji miejsca
pracy lub w relacjach z otoczeniem, ktdra nie byta wczesniej stosowana w danym przed-
siebiorstwie. Innowacyjnos¢ organizacyjna musi by¢ wynikiem strategicznych decyzji
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podejmowanych przez kierownictwo firmy. Fuzje i przejecia, nawet jesli s3 dokonywane

PO raz pierwszy, nie s innowacjami organizacyjnymi.

« Innowacja marketingowa — wdrozenie nowej koncepcji lub strategii marketingowej, ktora
znacznie odbiega od metod marketingowych stosowanych dotychczas w firmie. Inno-
wacja marketingowa odnosi si¢ do znaczacych zmian w projektowaniu/konstruowaniu
produktéw, pakowaniu, dystrybucji produktéw oraz ich promocji lub cenie. Innowacja
marketingowa nie polega na sezonowych, regularnych i innych rutynowych zmianach
w metodach marketingowych.

Kolejnym kryterium byta reprezentacja w badaniu malych, $rednich i duzych przedsie-
biorstw z obu sektoréw. Co najmniej jedna firma z kazdego sektora musiala rozpowszechni¢
innowacje produktowe. Badane organizacje ponadto musialy reprezentowac co najmniej trzy
wojewodztwa w Polsce. Charakterystyke wybranych do analizy przedsiebiorstw, obejmu-
jaca zakres dziatalnosci, wielkos$¢, rodzaj wprowadzanych innowacji, przedstawia tabela 1.

Tabela 1. Charakterystyka badanych przedsiebiorstw

Nr Sektor Charakterystyka dziatalnosci Rodzaj innowadji Wielkos¢ firmy

1 | motoryzacja profesjonalne studio detailingu i renowacji | procesowe mata
samochodéw, motocykli, statkow,
samolotow

2 | motoryzacja producent szyb samochodowych procesowe, organizacyjne | srednia

3 | motoryzacja ustugi motoryzacyjne procesowe Srednia

4 | motoryzacja producent wysokiej jakosci technologiczne, duza
materiatow z zakresu malowania, marketingowe

napraw i zabezpieczer dla przemystu
motoryzacyjnego i budowlanego

5 | przemyst chemiczny | polski producent kosmetykéw naturalnych | produktowe mata

6 | przemyst chemiczny | producentéw opakowan procesowe $rednia
z tworzyw sztucznych w Europie
Srodkowo-Wschodniej

7 | przemyst chemiczny | produkcja nawozoéw azotowych procesowe duza
i wielosktadnikowych

8 | przemyst chemiczny | $rodki ochrony roslin procesowe, marketinowe | duza

Zrédlo: opracowanie wlasne.

W przypadku srednich i duzych przedsigbiorstw przeprowadzono co najmniej dwie roz-
mowy z przedstawicielami przedsigbiorstw; w przypadku malych firm na rozmowy kwa-
lifikacyjne zapraszani byli wlasciciele. Zogniskowane wywiady grupowe obejmowaly od
czterech do o$miu oséb.

Pod pojeciem ,,pracownik” rozumiano osobe, ktéra byta zatrudniona w danej branzy
przez co najmniej 24 miesigce, wykonujac prace na rzecz i pod kierownictwem pracodawcy.
W przypadku malych i mikroprzedsiebiorstw za wtasciciela przedsiebiorstwa uznano wta-
$ciciela/przedstawiciela firmy, a w $rednich i duzych przedsigbiorstwach przedstawicielem
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byta osoba, ktéra spetnita co najmniej dwa z ponizszych warunkéw, z czego warunek 3. byt

obowigzkowy:

1. Uczestniczy w planowaniu dzialan, budowaniu strategii firmy w obszarach takich jak:
rozwdj oferty produktowej, wejécie na nowe rynki, uruchomienie nowych kierunkéw
specjalizacji, wdrazanie nowych technologii, technik produkcji, metod i standardow
pracy, rozwigzan organizacyjnych, zmian procesowych, technik sprzedazy, rozwigzan
zarzadzania wiedzg, tworzenie nowych dzialow firmy, zarzadzanie zasobami ludzkimi.

2. Wspiera procesy zwigzane z tworzeniem, rozwojem i wdrazaniem nowych produktéw,
realizacja planéw technologicznych firmy, wdrazaniem strategii sprzedazy, zarzadzaniem
zasobami ludzkimi, wdrazaniem rozwigzan organizacyjnych lub procesowych.

3. Kierownik dzialu firmy odpowiedzialnego za jeden z nastepujacych obszaréw: badania
i rozwoj, wiedza, innowacje, strategia, organizacja, planowanie produkcji, HR, IT.
Preferowanymi stanowiskami w przypadku przedstawicieli §rednich i duzych przedsie-

biorstw byly: dyrektor operacyjny (COO), dyrektor ds. technologii (CTO), dyrektor ds. roz-
woju/innowacji, kierownik ds. rozwoju biznesu, strategii, badan i rozwoju; w przypadku
branzy motoryzacyjnej obejmowal on réwniez dyrektora sprzedazy, kierownika sprzedazy,
dyrektora generalnego (CEO), dyrektora dziatu IT (CIO). Lacznie na rozmowy kwalifika-
cyjne zaproszono 40 osoéb. W IDI wziglo udzial 15 osdb, a pozostale 25 w FGI. Analiz¢ jako-
$ciowg przeprowadzono za pomocg programu NVIVOI12.

4. Wyniki i dyskusja
4.1. Narracje o tozsamosci innowacji — dobre i zte strony

Zidentyfikowano dwie podstawowe $ciezki rozumienia innowacji, roboczo okreslane jako
»waska” i ,,szeroka”. Pierwsza odnosi si¢ do rozwigzan, ktére zostaly §wiadomie zaprojekto-
wane od poczatku do konca jako pionierskie, a efektem koncowym jest przefomowe odkrycie
zaréwno dla organizacji, jak i calej branzy. Szerokie podejscie obejmowato natomiast wszel-
kie zmiany, modyfikacje, adaptacje, ulepszenia istniejacych rozwigzan - gtéwnie proceso-
wych i organizacyjnych, ale takze marketingowych. Te dwie ogdlnie zarysowane interpretacje
innowacyjnosci byty na ogdt powiazane z zakresem zadan i odpowiedzialnoéci ich autoréw.

Wihasciciele firm i kadra zarzadzajaca na ogoét rozpatrywali innowacje w wezszym kontek-
$cie i opisywali jg jako niestosowane wcze$niej rozwigzanie problemu, odpowiedz na potrzeby.
Pojawila si¢ ciekawa opinia, ze innowacja moze by¢ samo dostrzezenie i nazwanie nieza-
spokojonych potrzeb, a nawet (jesli nie w szczegdlnosci) ich przewidywanie. W jezyku osob
bedacych najwyzej w hierarchii organizacyjnej innowacja jest synonimem wyzwania i ryzy-
ka - aktu opuszczenia wlasnej strefy komfortu i bezpieczenstwa. Musi to by¢ konkretne roz-
wigzanie, podejécie, praktyka, ktora jest przelomowa dla organizacji, a czesto dla calej branzy,
zmienia sposob dziatania w réznych obszarach. Moze reagowac na trendy;, ale tez je kreowac.
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Cos$, czego do tej pory nie bytem $§wiadomy, ale kiedy to zobaczytem, wiedziatem juz, ze to
jest to, na co czekatem. Chodzi mi o to, ze musi to by¢ réwniez ambitne zadanie (motoryza-
cja, male przedsiebiorstwo, wilasciciel).

W opowiesciach kreatywnych pracownikéw z ,twardymi umiejetnosciami” (inzynie-
réw, projektantéw) definicja innowacji byla zawezona do prototypu produktu lub rozwiagza-
nia. Zostala opisana jako wynik pionierskiego dziatania, ktére z definicji odrzuca dostepne
na rynku juz wypracowane, sformatowane, gotowe do zwielokrotnienia rozwigzania. Pra-
cownicy dzialéw uznanych za kreatywne Iaczyli to pojecie réwniez z ambitnym przedsiewzie-
ciem intelektualnym i twdrczym, ktérego sztuczna inteligencja nie jest w stanie osiggnac. Jest
to wytwdr umystu, najczystszy przejaw ,kreatywnosci”, projektowanie ,,od zera” na czystej
tablicy, gdzie metody, wzory i procedury dopiero powstaja i sg szyte na miare.

Dla nas, jako inzynieréw, innowacja jest czyms, co sami wymyslamy. Moze nie jako my, ale
jako kraj, jako firma (przemyst chemiczny, duze przedsigbiorstwo, pracownik).

Innym obliczem innowacji jest utozsamianie jej z ulepszaniem lub ,,od$wiezaniem” tego,
co juz istnieje, czyniac rozwigzania szybszymi, wydajniejszymi, bezpieczniejszymi, skutecz-
niejszymi etc. Taka interpretacja pojawiala si¢ czgsto w wypowiedziach pracownikéw, ktorzy
sa odpowiedzialni za obstuge proceséw zachodzgcych wewnatrz firmy, w tym pracownikow
liniowych zatrudnionych na produkgji. Ich zawodowe zadania, cele i perspektywa wymuszajg
wezszy, bardziej szczegélowy punkt widzenia, tak aby dostrzegali detale umykajace uwadze
strategéw i projektantéw. Pracownicy zajmujacy si¢ komunikacjg i marketingiem rozumieli
natomiast innowacje¢ jako ,lifting”, aktualizacje, w tym redesign marki, nowe media komu-
nikacyjne, zmiane szaty graficznej lub wprowadzenie nowej nazwy produktu, co ukazuje
ponizszy cytat:

Potrzebowali$my troche aktualizacji i tutaj zaczynamy troche zaglebiac sie w temat innowacji
(przemyst chemiczny, duze przedsiebiorstwo, pracownik).

Rozumienie innowacji obejmowalo réwniez zmiany w strukturach np. powstawanie
nowych i przeksztalcenia juz istniejacych dzialéw, inne uktadanie zadan, przesuniecia per-
sonelu. Opisywano je jako sprzyjajace zmianie przyzwyczajen pracownikow, zmuszajace do
opuszczania ich strefy komfortu i konfrontacji z nowymi realiami, co mialo przeciwdziata¢
monotonii oraz ksztaltowa¢ postawe elastycznosci i gotowosci do zmian. Zmieniajace sie
struktury organizacyjne sprzyjaly réwniez tworzeniu sieci grup zadaniowych, ktére wcze-
$niej nie miaty ze sobg kontaktu, co mialo w zalozeniu doskonali¢ przeptyw informacji i stu-
zy¢ lepszej koordynacji prac.

Innowacja miata tez wiele ciemnych stron. W tych historiach rozméwcy odnosili sie do
jej niekontrolowanego charakteru oraz zagrozen i ryzyk, jakie ze sobg niesie. Wtasciciele
malych firm, np. producenci kosmetykéw naturalnych, kojarzyli innowacje z automatyzacja
produkgiji, alienacjg pracownikéow od proceséw firmy i degradacja srodowiska. Podkreslali,
ze to tradycja jest wartoscig, na ktorej oparli swoj biznes, gdyz ich zdaniem taczy sie z sza-
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cunkiem dla pracownikéw, konsumentéw i przyrody. Postrzegali innowacje jako zagrozenie
dla swojej egzystencji i narzucanie im trendéw, ktérym coraz trudniej bedzie sprostac i je
zaakceptowaé. W narracjach rozméwcow innowacja miata dwoisty charakter i mogta by¢
postrzegana zaréwno jako synonim, jak i przeciwienstwo idei zréwnowazonego rozwoju.
Innowacyjnos$¢ utozsamiano réwniez z gospodarka 4.0 i rozwigzaniami Al Towarzyszyly
temu obawy zwigzane przede wszystkim z redukcja zatrudnienia. Zdaniem niektérych roz-
moéwcow innowacje szkodzg zaréwno ludziom, jak i srodowisku:

Z pewnoscig postrzegamy te innowacje przede wszystkim jako innowacyjne produkty, ale
wlasnie z naciskiem, ze wszystko to nie moze szkodzi¢ srodowisku i by¢ pochodzenia natu-
ralnego (przemyst chemiczny, mate przedsiebiorstwo, wlasciciel).

Kwestia stosunku pracownikéw liniowych do innowacji wywotala konsternacje wsrod
wladcicieli i menedzeréw, ktérzy przypisywali tym pracownikom postrzeganie innowacji
jako ,,wroga”. Przeciwstawiali si¢ opinii, ze innowacje nalezy zawsze laczy¢ z automatyzacja
i cyfryzacja, ktore niosg ze sobg masowe zwolnienia, alienacje pracownikéw i dewaluacje
ich pozycji w firmie. Ale jednoczes$nie wskazywano, ze istnienie tych proceséw jest nieunik-
nione — a pracownicy muszg si¢ na te zmiany przygotowac. Bronili réwniez swoich planéw
redukcji etatow, twierdzac, ze oferujg pracownikom mozliwos¢ podniesienia kwalifikacji
i przeniesienia na inne stanowisko. Ze wzgledu na to, ze udalo si¢ przeprowadzi¢ stosun-
kowo niewiele wywiadéw z pracownikami linii lub produkgji (jest to grupa, ktéra trudno
pozyska¢ do badania z racji cho¢by trudnosci w pogodzeniu udzialu z obowigzkami oraz
obawy o posiadanie wystarczajacych kompetencji), mniej wiadomo o tym, jak innowacja
jest postrzegana z ich perspektywy i w jakim stopniu czujg si¢ czescig wysitkdw organiza-
cji na rzecz tworzenia i wdrazania innowacji. W badaniu zebrano kilka opinii, ze narzedzia
wspierajace innowacje (np. metoda Keizen) s dla nich zbyt skomplikowane, czasochtonne
i wykluczajace - niedopasowane do specyfiki ich pracy. Pracownicy ci byli okreslani przez
swoich szeféw jako przeciwnicy innowacji ze wzgledu na lek przed zwolnieniami i niecheé
do podnoszenia kwalifikacji.

4.2. Narracje o innowatorach - bohaterach i antybohaterach

W opowiesciach menedzeréw — w szczegdlnosci zwolennikéw waskiego definiowania
innowacji — bohaterami innowacji byli wylacznie kreatywni profesjonalisci. W tej narracji
innowacja jest efektem intelektualnych i osobistych predyspozycji tych pracownikdw, ich
otwartych umystéw i zdolnosci do myslenia abstrakcyjnego oraz w dalekiej perspektywie.
Przypisuje sie im réwniez cechy osobowosci, ktdre predysponuja ich do bycia innowatorem -
gtod wiedzy, odwage, sklonnos¢ do podejmowania ryzyka. Tacy pracownicy sg uznawani
za jedynych gotowych do wniesienia wkladu w pomysty wykraczajace poza istniejgce ramy
i schematy oraz sg w stanie uzywac¢ wyobrazni w szukaniu nowych rozwigzan:
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Innowacja wigze sie z ryzykiem, a wiec z kims, kto wie, jak podja¢ dane ryzyko. Ktos, kto si¢
boi i ktos, kto nie chce wyj$¢ poza swoja strefe komfortu, c6z, nie bedzie innowacyjny (prze-
myst chemiczny, $rednie przedsigbiorstwo, menedzer).

Wiasciciele firm i menedzerowie podkreslali, Ze uruchomienie innowacyjnego myslenia
wymaga impulsu - ,,iskry”. To z kolei dzieje si¢ gtéwnie w wyniku interakeji ludzi, zwlaszcza
jesli wspolpracujacy ze sobg pracownicy dysponujg réznymi obszarami kompetencji i pelnia
inne funkcje w procesie. Ich kontakt ze sobg poszerza spojrzenie na wlasne zadania o nowe
perspektywy, pozwala dostrzec wczesniej przeoczone szczegoly, zidentyfikowaé niedostrze-
gane dotad problemy i ich zZrédla oraz poszerzy¢ repertuar mozliwych rozwigzan. Jeden
z uczestnikéw — menedzer marketingu i komunikacji spolecznej — okreslit to jako aktywi-
zacje ,madrosci spoteczno$ci”. Codzienno$¢ bohateréw innowacji w wypowiedziach roz-
mowcow jest ,,gra zespotowq”, czesto charakteryzujaca sie przypadkowoscia. Nie jest to tez
jednorazowy przebtysk geniuszu, jak si¢ powszechnie uwaza.

Poniewaz pojawia si¢ problem, zespdt musi sie zebraé, przeanalizowad jego przyczyne, co$
wymysli¢ (przemyst chemiczny, duze przedsiebiorstwo, pracownik).

Tymczasem szeregowi pracownicy, zwlaszcza liniowi, byli czasami postrzegani jako
»0ddolni innowatorzy”. W opowiesciach kadry menedzerskiej byli scharakteryzowani jako
ludzie pracujgcy w sposob systematyczny, linearny i powtarzalny, wymagajacy dobrej orga-
nizacji pracy, skrupulatnosci, orientacji na szczegély. W ich opinii charakter pracy oparty
na schematach, instrukcjach, jasno sformutowanych wytycznych utatwia tym pracownikom
wychwycenie btedow, analiz¢ ich zrdédet i zaproponowanie nowych rozwigzan. Doceniono
ich za wglad w oddolne procesy, ktére pozwalaja dostrzec szczegoly przeoczone przez pro-
jektantow, a ktére bywajg waskim gardlem w rozpowszechnianiu rozwigzania. Pracowni-
cy ci byli uznawani za potencjalnych pomystodawcéw, jesli byli spostrzegawczy, sumienni
i dociekliwi oraz widzieli podobienstwa i analogie. Jednakze zasoby tych pracownikéw i ich
cechy tylko niewielka czgs¢ menedzerdw taczyla ze zdolnoscig do kreatywnego myslenia
i postawa proinnowacyjna.

Opinia pracownikoéw jest wiec bardzo wazna. To one powinny by¢ zrédlem pierwszych
usprawnien, pierwszych propozycji usprawnien (przemyst chemiczny, srednie przedsigbior-
stwo, menedzer).

Zauwazylismy, ze ludzie pracujacy na linii maja mndstwo pomystéw, bo spedzajg tam osiem
godzin dziennie. Czasami byty to rzeczy proste i dobre. Czasem to byt nonsens (motoryzacja,
duze przedsiebiorstwo, menedzer).

Ta grupa zawodowa pracownikow byla czgsciej opisywana jako ,,antybohater” innowacji.
Przedstawiano ich jako niezdolnych do odwaznego, kreatywnego myslenia, przyzwyczajo-
nych do pracy w sposdb przewidywalny, powtarzalny i usystematyzowany - jak maszyny.
Jako powdd podano ich osobowos¢ i zasoby intelektualne. Wsrdd kierownictwa pojawity sie
opinie, ze obawiajg si¢ zmian bardziej niz inne grupy pracownicze i swoim oporem doprowa-
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dzaja do ich spowolnienia. Krytykowano ich za brak elastycznosci w dziataniu i nadmierne
trzymanie si¢ ustalonych wzorcéw i rutyny.

I to jest problem, przekonanie ludzi, by zapomnieli o swoich przeszlych doswiadczeniach.
Czesto zdarza sie, ze §wietny pomyst zostaje usmiercony, poniewaz juz na samym poczatku
spotyka sie z duzg krytyka (motoryzacja, male przedsigbiorstwo, wlasciciel).

Podczas warsztatéw z pracownikami liniowymi jednym z zadan bylo odtworzenie drogi
innowacji od pomystu do realizacji na wspolnie wybranym przykladzie z zycia firmy. Wizu-
alizacja tego procesu i nazywanie kazdego etapu ujawnity spektrum wykonywanych zadan
i wigzacych si¢ z nimi umiejetnosci, ktore sg potrzebne na réznych etapach procesu, ale rzad-
ko sg us$wiadamiane, werbalizowane i doceniane. Jest wielu niewidzialnych pracownikéw,
ktérzy wspieraja dziatania innowacyjne. Przedstawiaja swoja perspektywe na spotkaniach
roboczych, wspierajac planowanie i realizacje, przeprowadzajac analizy wykonalnosci. Nie-
wielka role przypisano réwniez pracownikom komunikacji i marketingu, od ktérych zalezy
stopien przyjecia innowacji. Stojg za nimi umiejetno$ci komunikacyjne i perswazyjne, ktore
maja kluczowe znaczenie w przekonaniu odbiorcéw do nowego rozwigzania.

4.3. Podejscie do innowacji i praktyki wystepujace w firmie

Pozostaje ostatnie pytanie dotyczace narracji o innowacjach z perspektywy lideréw, czyli
tego, jak widzg swoja role we wspieraniu pracownikéw w procesach powstawania innowacji.
Ich narracje mozna podzieli¢ na dwa rodzaje: ekskluzywna i inkluzywng. Pierwsza z nich
dotyczy respondentow, ktorzy uwazali, ze innowacja zaczyna sie i konczy na opracowaniu
prototypu rozwigzania, produktu lub ustugi. Dlatego za innowatoréw uznano tu waska grupe
pracownikéw — kreatywnych profesjonalistéow charakteryzujacych si¢ niestandardowymi
zadaniami. Podstawowg rolg kierownictwa przy tak rozumianej innowacji jest skupienie
sie na tych pracownikach, zapewnienie im wielu okazji do nauki, rozwijania kompetencji
i poszukiwania inspiracji. Cze$cig tej narracji bylo przekonanie, ze kreatywni pracownicy
sg sita napedowa zmian, podczas gdy pracownicy liniowi nie tylko nie s3 innowacyjni, ale
pelnig role hamulcéw.

Zebrano réwniez wypowiedzi, w ktorych niemal wszyscy pracownicy zostali uznani za
tworcow innowacji. Zwrdcono uwage, ze pracownicy wykonujacy rézne zadania zawodo-
we moga mie¢ pomysty, ktdre przynosza firmie korzysci, ale wymaga to od kierownictwa
uwaznosci na tych pracownikéw i budowania inkluzywnej kultury organizacyjnej, otwar-
tej na komunikacje i wspierajacej kazda grupe zadaniowa pracownikow. Przyktadem moze
by¢ przypadek duzej firmy motoryzacyjnej, gdzie zdecydowano si¢ na outsourcing pracy
sezonowej pracownikom tymczasowym, ktérzy mieli by¢ przygotowywani do zadan przez
pracownikow statych. Stabe wyniki pracownikéw tymczasowych sktonity kierownictwo do
przeprowadzenia z nimi rozmdw i okazalo sie, ze informacje otrzymane od wewnetrznych
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mentoréw nie byly wystarczajace do prawidlowego wykonania zadan. Gdyby kierownictwo
nie zdecydowalo si¢ zrozumie¢ trudnosci tych pracownikéw, tatwo bytoby ich uznac za zbed-
nych i nieefektywnych. Rozmowy z pracownikami doprowadzily do przygotowania bardziej
szczegdltowych i przyjaznych dla uzytkownika instrukeji wizualnych dla nowo zatrudnio-
nych pracownikéw.

Brak zwyczajow dotyczacych omawiania przebiegu prac i ich znaczenia wzmacnia leki
pracownikow, tym samym utwierdzajac kierownictwo w ich pogladach. Sprzyja to réwniez
segmentacji pracownikow, przez co ci, ktérych uzna si¢ za nieistotnych dla proceséw, sg odcig-
ci od informacji i zdemotywowani. Moze to powodowac ,,sabotaz” innowacji i poglebiac fru-
stracje wsrod czesci personelu.

Zdaniem zwolennikow tego podejscia czytelna komunikacja o potrzebie wprowadzania
innowacji, rozpowszechniana i ttumaczona na poziomie calej organizacji, pozwala na wypra-
cowanie spojnej sieci znaczen i wspdlnego jezyka, a przede wszystkim ,,oswaja” innowacje
i pozwala rozproszy¢ towarzyszace jej ,ciemne chmury”. Zwrdcono uwage na fakt, ze osta-
tecznie to od pracownikow réznych szczebli zalezy, czy wdrozenie innowacji powiedzie sie,
a nie zatrzyma na poziomie wizjonerskiego, ale nierealnego pomystu do zrealizowania.

Innowacja po prostu buduje si¢ na kazdym etapie rozwoju firmy (motoryzacja, duze przed-
siebiorstwo, menedzer).

Powinni$my by¢ tutaj proaktywni, a wiec probowac poprzez rozmowe i pewnego rodzaju $wia-
domos¢ siebie nawzajem, dialogu (przemyst chemiczny, duze przedsiebiorstwo, menedzer).

Kolejne napigcie dotyczylo tego, w jakim stopniu mozna ksztaltowa¢ postawe proinno-
wacyjna. Ta kwestia réwniez podzielita rozméwcow. Niektorzy z nich uwazali, Ze innowacja
wywodzi sie z cech charakteru i ,inteligencji”, a zatem kadra kierownicza ma na nig ograni-
czony wplyw. Rozmdwcy nie widzieli tez potrzeby kreowania jasnej komunikacji o potrze-
bie innowacyjnosci firmy, woleli, by pracownicy skupiali si¢ na prawidlowym wykonywaniu
Swojej pracy.

Coz, probujac czegos$ i tych rzeczy nie mozna sie nauczy¢ w jakims treningu, ale one juz wy-
nikajg z [czyjego] charakteru (przemyst chemiczny, $rednie przedsiebiorstwo, menedzer).

Jednoczesnie pojawily sie glosy, ze mozna modelowa¢ postawe innowacyjna. Jednym
z takich rozwigzan jest polityka wspierania pracy ,,poza biurem”. Pod tym pojeciem rozu-
miano inicjowanie sytuacji zawodowych, ktére wymagaja wspotpracy z osobami o innych
profilach kompetencyjnych, np. w grupach projektowych na spotkaniach roboczych. Spo-
sobem na poszerzenie perspektywy i ,wyrwanie si¢ z rutyny” jest rOwniez przesuniecie pra-
cownikow na inne stanowiska i wszelkie zmiany strukturalne, ktére co do zasady powinny
dazy¢ do tego, aby procesy w firmie byly bardziej przejrzyste i zorganizowane. Kolejnym
czynnikiem wspierajacym gotowo$¢ pracownikéw do generowania pomystéw na innowa-
cje bylo przekonywanie pracownikéw, ze ztych pomyslow nie ma, a poszukiwanie nowych
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rozwigzan moze wiazac si¢ z dos§wiadczeniem szeregu porazek. Menedzer powinien odrdz-
ni¢ blad merytoryczny od btedu zwigzanego z ryzykiem testowania nowego rozwigzania.

W narracjach zaréwno menedzerow, jak i pracownikow kluczowe sg relacje kadry zarza-
dzajacej z pracownikami. Ich zdaniem to kierownicy sg odpowiedzialni np. za tworzenie kul-
tury ,,otwartych drzwi”, dialog i zrozumienie perspektywy pracownikéw. Oznacza to réwniez
umiejetnos¢ odczytywania ,korporacyjnej atmosfery” i przemyslanego doboru sposobdw
motywowania i gratyfikacji. Zdarza sie bowiem, ze wyrdznienie pracownika przynosi wigcej
szkody niz pozytku. Obrazowym przykladem jest sytuacja szczegoélnie tworczego pracow-
nika w jednej z badanych firm, ktdéry zostal skarcony za swoja postawe przez wspotpracow-
nikéw i przez nich odrzucony, co zniechecito go do aktywnosci.

Mamy jednego pracownika, ktdry jest, powiedzmy, tak innowacyjny, ze denerwuje innych. Bo
on caly czas ma nowe pomysly i wzbudza zazdro$¢, a oni ciagle pytaja, po co to robisz i po co
(motoryzacja, male przedsiebiorstwo, menedzer).

Ten przypadek moze mie¢ wigksze znaczenie niz si¢ wydaje. Poniewaz opisywana sytu-
acja dotyczy pracownikéw bedacych na réwnorzednych, liniowych stanowiskach, warto
zadad pytanie, jaki wplyw na proinnowacyjne postawy kadry ma typ struktury organizacyj-
nej i uktad relacji migdzy pracownikami. Jest bowiem realne ryzyko, ze w jednolitych zespo-
tach o sptaszczonej strukturze i braku przyzwolenia na indywidualizm, gotowo$¢ do bycia
innowacyjnym i che¢ do wprowadzania innowacji bedg tlumione.

Wrysilki firm na rzecz wspierania innowacji wérdéd réznych grup pracownikéw byly cza-
sami pozorne. Mimo deklaracji réwnosci, stosowane rozwigzania organizacyjne i ich zasa-
dy wykluczaty grupy pracownikéow. Jako przyktad moze postuzy¢ wdrozenie metody Kaizen
w jednej z firm, ktdra oparto na biurokratycznych procedurach. Zakladano, ze wszyscy pra-
cownicy maja wystarczajace kompetencje i czas na przygotowanie pisemnej propozycji zmiany,
zawierajacej uzasadnienie pomystu, ale takze kosztorys i plan wdrozenia. Taka $ciezka oka-
zala si¢ nieprzystepna dla niektérych pracownikow. Uzywanie specyficznego jezyka i logiki
projektowania zniechecalo ich i budzilo obawy co do posiadania wystarczajacych kompe-
tencji. Nie mozna tez zapominac¢ o wiekszym przywigzaniu pracownikéw produkcyjnych
do miejsc pracy w poréwnaniu do pracownikdéw biurowych. Pracownicy produkcyjni ocze-
kiwali, by kontakt z kierownictwem odbywal sie bez posrednikéw, poniewaz z ich punktu
widzenia tatwiej i szybciej jest pokaza¢ rozwiazanie w kontekscie, niz abstrakcyjnie je opisaé
i wyjadnic szczegodly. Nie trzeba takze opuszczac stanowiska pracy.

Szczerze mowiac, wolalbym, zeby tego Kaizena nie bylo, a zeby takie rzeczy rozgrywaly sie
w dziale z kierownikiem, gdzie ide do kierownika i méwie, ze to czy tamto jest potrzebne,
to nie mam pisac jakiego$ dokumentu, sktada¢ go gdzie§ w biurowcu do jakiejs osoby, czekac,
czy to zatwierdzi, czy nie (przemyst chemiczny, duze przedsiebiorstwo, pracownik).

Rekapitulujgc, niektdrzy przedstawiciele firm skupiajg si¢ na zawezeniu wsparcia dziatal-
nosci innowacyjnej firmy wylacznie do wzmacniania rezultatéw pracy osob reprezentujacych
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dzialy typowo badawcze i kreatywne, ktérzy sa odpowiedzialni za opracowywanie nowych
rozwigzan. Alternatywne, inkluzywne podejscie do wspierania innowacji w firmie opiera si¢
na zalozeniu, ze kazdy w firmie moze by¢ innowatorem w zadaniach, ktére wykonuje i ofero-
wac organizacji warto$ciowe pomysly. Ta perspektywa dostrzega potrzebe dialogu z pracow-
nikami, pracy z ich przyzwyczajeniami i niechecia do zmian oraz méwienia o innowacjach
w kategoriach ich korzysci.

5. Dyskusja wynikéw

Pomimo tego, ze dzielenie innowacji na rézne jej rodzaje i dziedziny stalo sie czescia dys-
kursu zaréwno akademickiego, jak i praktycznego, podejscia do innowacji wérod przedsta-
wicieli firm — menedzeréw i pracownikow — byly niespdjne i czgsto ograniczaly si¢ do ich
jednego typu. Rézne grupy zawodowe inaczej definiujg innowacj¢ i maja odmienne skoja-
rzenia, a nawet prezentujg inne postawy wobec niej, co ukazuje rysunek 1. Te réznice moga
sprzyja¢ wzajemnemu niezrozumieniu, podzialom i umacnianiu stereotypow.

Rysunek 1. Typy zadan zawodowych a skojarzenia ze stowem innowacja

4 N

czysta kreatywnos¢, wyzwanie, wyjscie

nieszablonowos¢, ze strefy komfortu,

niezaleznos¢ w dziataniu, ryzyko,

wyzwanie intelektualne inwestycja

przetom, nowatorstwo

G J
ulepszenie, odnowienie,
uproszczenie,

G

reorganizacja,
, odejscie od rutyny
utatwienie,
przyspieszenie,

automatyzacja

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Obserwacje wspieraja teze o wplywie relacji pracowniczych, w tym konfliktéw narracyj-
nych oraz walk o uznanie, na procesy zwigzane z innowacjami. Udowadniajg takze potrze-
be prowadzenia dalszych badan poglebiajacych uzyskane wnioski i rozszerzajacych je takze
o inne sektory i dziedziny gospodarki.

W trakcie badania wyrdézniono dwa podejscia do wspierania innowacji: ekskluzywne
i inkluzywne. W pierwszym z nich nie uwzgledniono podzialu proceséw prowadzacych
do innowacji na cze¢$¢ kreatywna i operacyjng; za istotne uznawano tylko projektowanie.
W zwigzku z tym etapy zwiazane z wdrazaniem pozostawaly poza uwaga i zainteresowa-
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niem kierownictwa, co potwierdza doniesienia naukowe w tym obszarze, o ktérych mowa
w czesci erudycyjnej artykulu. Ekskluzywnej narracji sprzyjal podzial pracownikéw na boha-
terdw i antybohateréw innowacji, ktéremu odpowiadajg pracownicy kreatywni i pracowni-
cy liniowi. Drugg kategori¢ pracownikéw uznawano za niechetng zmianom i blokujaca ich
potencjal. Co wigcej, kierownicy dzielacy to przekonanie uwazali tez, ze kreatywne mys$lenie
i zdolnos¢ do tworzenia innowacji s3 pewnymi wrodzonymi cechami, ktérych pracownicy
liniowi sg pozbawieni. Wysitki na rzecz wspierania ich pomystowosci uznawano za daremne.

Jednoczesnie temu sztywnemu podzialowi kadry na motory i hamulce zmian towarzyszyto
przekonanie, ze budowanie spojnej, przyjaznej pracownikom narracji o potrzebie zaangazo-
wania we wprowadzanie innowacji oraz podkreslanie roli roznych pracownikéw w proce-
sie jest niepotrzebne. Rozmoéwcy sklaniali sie ku pogladowi, Ze obawy pracownikéw o zmiany,
jakie niesie ze sobg cyfryzacja czy automatyzacja, sa nieuniknione, a radzenie sobie z ich
konsekwencjami jest ich odpowiedzialnoscia. Z kolei rolg firmy nie jest nazywanie proce-
séw i ich tlumaczenie pracownikom, ale nadzoér nad realizacjg zadan.

Inng narracje stosowali menedzerowie i pracownicy stosujacy podejscie inkluzywne.
W ich rozumieniu innowacja jest na tyle zlozonym procesem, Ze wymaga zaangazowania nie-
mal wszystkich pracownikéow. Opowiadali si¢ za tworzeniem spojnej komunikacji o potrze-
bie zmian wyjasniajacych ich powody oraz spodziewane korzysci. Cho¢ przedstawione tu
praktyki wyraznie wskazuja na inkluzywne podejscie jako obiecujgce przeciwdziatanie seg-
mentacji pracownikéw i uatwiajace wprowadzanie nowych rozwigzan, warto wspomnie¢, ze
tirmy, w ktérych menedzerowie wasko definiowali innowacyjnos¢ i koncentrowali sie tylko
na wybranej grupie pracownikéw, rowniez odniosty sukces. Jednak kadra zarzadzajaca cze¢-
$ciej doswiadczata trudno$ci w przektadaniu pomystéw na realne dziatania oraz spotykata
sie z brakiem akceptacji zmian ze strony pracownikéw. Utrudnia to lepsze wykorzystanie
umiejetnosci i talentéw kadry obstugujacej rézne procesy w firmie. W konsekwencji moze
to sprzyjac¢ zwalnianiu wielu cennych pracownikéw lub zatrzymywaniu rozwoju ich kariery.
W zwigzku z tym zaleca si¢ dalsze badanie znaczenia pracownikéw liniowych dla procesu
innowacji. Zrozumienie perspektyw tych pracownikéw moze wyjasni¢ przyczyny sukcesow
lub porazek we wdrazaniu nowych rozwigzan. Wlaczenie ich do dalszych badan, poza zro-
zumieniem mechanizméw wdrazania innowacji, jest rowniez aktem nadania im podmio-
towosci w procesie.

Tym, co w szczegolnosci wnosi badanie, jest zaobserwowanie subtelnosci w réznicach
miedzy retoryka a polityka. Bylo to mozliwe dzigki zaproszeniu do udzialu w badaniu réz-
nych pracownikéw zadaniowych, w tym pracownikéw liniowych. Zdarzalo sie, ze dziatania
organizacji majgce na celu wspieranie kreatywnosci pracownikéw byly pozorne. Stosowanie
biurokratycznych rozwigzan wymyslonych z mysla o waskiej grupie pracownikéw dyskwali-
tikowalo tych, ktérzy by¢ moze mieli stuszne pomysty, ale od ich wdrozenia dzielity ich dtu-
gie, zmudne, niedostosowane do ich pracy procedury - co bywato barierg nie do pokonania.
Odkrycia te mogg mie¢ wielka warto$¢ dla rozwijania polityk wspierajacych innowacyjnosé
pracownikow. Przedstawione w badaniu przyktady pokazuja, ze s one dopasowane jedynie
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do kreatywnych pracownikéw biurowych pod wzgledem jezyka, specyfiki zadan zawodo-
wych, kultury pracy i wspétpracy, ukladu relacji miedzy pracownikami oraz pracownikami
a kierownictwem. Mozna podejrzewac, ze dzialy zadaniowe ukierunkowane na innowacyj-
nos$¢, w ktérych rywalizacja jest naturalnym elementem kultury pracy, bardziej stymuluja
do wymyslania nowych rozwiagzan niz w przypadku organizacji pracy u pracownikéw linio-
wych. Potwierdza to przyktad pracownika malej firmy, ktéry byt upominany przez swoich
kolegdéw i kolezanki z pracy za bycie innowacyjnym. Tworzenie praktyk dopasowanych tylko
do jednej grupy pracownikéw wzmacnia przekonanie, ze tylko oni s3 zdolni do generowa-
nia i wdrazania innowacji.

6. Podsumowanie

Gléwne wnioski z badania dotyczg tego, ze pracownicy w zaleznosci od typu zadan ina-
czej definiujg innowacje, ale oznacza to tez, ze w ich przekonaniu generowa¢ pomysty mozna
bez wzgledu na to, czy ma sie typowo tworcze stanowisko. Wydaje si¢ jednak, ze ich rola cze-
sto znika z oczu kadrze zarzadzajacej. Bez wzgledu na to, czy management koncentruje si¢
na wybranej grupie pracownikéw czy na wszystkich, czesto narzedzia i sposoby wspierania
innowacyjnosci nie sg dostosowane do specyfiki wielu stanowisk, w szczegdlnosci do pracy
pracownikow liniowych. Z tego wzgledu kadra potwierdza swoje zalozenia, ze warto kon-
centrowa¢ wysitki tylko na stanowiskach kreatywnych. Te obserwacje wiele wnosza w dys-
kusje na temat roli pracownikéw zaangazowanych w procesy wdrazania i upowszechniania
innowacji, zwlaszcza ze w literaturze naukowej podkresla si¢ niedostatek wiedzy z tego
zakresu. Warto wiec kontynuowac badania, rozszerzajac opis wptywu kultury i specyfiki
pracy pracownikéw liniowych jako uwarunkowania dla ich innowacyjnosci, zweryfikowa-
nie badan metodami ilo§ciowymi i powtdrzenie ich w innych sektorach. Poza wnioskami
dla kadr zarzadzajacych, badanie wnosi wiele implikacji spolecznych. Jest to glos w debacie
o przyszto$¢ pracy w dobie sztucznej inteligencji oraz mozliwosciach wspierania kreatyw-
nosci, ktéra nie musi by¢ traktowana jako wrodzona cecha, ale jako obszar umiejetnosci do
wspierania i rozwijania.

Podsumowanie implikacji z badania prezentuje tabela 2.

Ekskluzywne podejscie do pracownikéw liniowych i traktowanie ich jako niezdolnych do
wyobrazni i kreatywnego myslenia to ogromne wyzwanie dla rynku pracy, zwlaszcza w kon-
tekscie wyzwan zwigzanych z Al Przedstawione wnioski daja jednak nadziej¢. Pokazano
na przykladach, ze uswiadomienie sobie pozornej inkluzywnosci polityk na rzecz innowa-
cyjnosci pracownikéw moze by¢ pierwszym krokiem do opracowania praktyk, ktore beda
realnie wspiera¢. Otwarta, przyjazna komunikacja, proste raportowanie potrzeb i pomystow
oraz wiele rozwigzan organizacyjnych firm moga pomdc zatrzymac pracownikéw, ale tez
da¢ im poczucie sprawczo$ci, autonomii i satysfakcji.
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Tabela 2. Implikacje z badan - podsumowanie

Implikacje badawcze Implikacje praktyczne Implikacje spoteczne
- dalsze badania postaw wobec - wspieranie postaw innowacyjnych | « zrozumienie ztozonosci r6znych
innowacji, zwtaszcza w kontekscie oraz gotowosci na zmiane powinno podejs¢ i sposoboéw interpretacji
rozwigzan Al wsréd pracownikéw odbywac sie na kazdym etapie pojecia innowagji,
produkcyjnych, przedsiebiorstwa, w tym wsréd - prezentacja konsekwencji podziatu
- badanie technikami ilosciowymi pracownikéw linii i produkji, na pracownikéw kreatywnych
zwigzkéw miedzy postawa - stosowanie na poziomie catej i niekreatywnych,
pracownikéw wobec zmian organizacji spéjnej komunikacji « odkrycie pozornych dziatan
i innowacji i powiazan z kultura o innowacjach - ich zaletach, przedsiebiorstw w celu wiaczenia
organizacyjng przedsigbiorstw, wadach i konsekwencjach, wszystkich grup pracownikéw
- dalsze badania nad rolg - przemyslane praktyki wspierania w procesy prowadzace do
i skutecznoscig komunikacji kadry innowacyjnosci pracownikéw innowacji.
kierowniczej we wzmacnianiu z uwzglednieniem typu kultury

gotowosci do zmian i przyjmowania organizacyjne;j.
nowych rozwigzan,

+ powtdrzenie badan w innych
sektorach gospodarki.

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Deklaracje

Autorka o$wiadcza, ze badanie zostalo przeprowadzone przy braku jakichkolwiek powia-
zan handlowych lub finansowych, ktére moglyby by¢ interpretowane jako potencjalny kon-
flikt interesow.

Podziekowania

Dzigkuje cztonkom zespolu badawczego: dr Katarzynie Lidzie Kuklinskiej, prof. dr. hab.
Pawlowi Grygielowi i dr. Grzegorzowi Humennemu za doskonata wspétprace przy tworze-
niu koncepcji, narzedzi badawczych i realizacji badan.
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Attitudes of Employees and Managers Towards Challenges
Related to Change and Innovation:
A Case Analysis of Eight Innovative Companies

Abstract

The aim of the article is to present the attitudes of management staff and employees towards the need
for change and innovation, as well as to identify managerial practices that support organizational inno-
vativeness and the underlying beliefs driving these practices. The case study examines eight industrial
companies form the automotive and chemical sectors that are actively introducing innovations and new
solutions (). The research methodology involved focus group interviews with employees from various
task departments and individual in-depth interviews with management, in total the study covered 40
people. The study identifies two approaches to understanding innovation: broad and narrow, along with
corresponding practices that support either exclusionary or inclusive innovation. The conclusions pro-
vide managers with insights into the consequences of adopting different practices to foster employees’
innovativeness and facilitate their adaptation to change. Additionally, the study offers significant con-
tributions, opening a discussion on the challenges of introducing new solutions in the industry, par-
ticularly in the context of human resources management and the optimization of employee potential.

Keywords: innovation, organizational change, human resources management, corporate communica-
tion, business narratives



