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Wprowadzenie

W spdtcze$nie innowacje uznaje sie za motor wzrostu gospodarczego oraz konieczny element
rozwoju przedsiebiorstw (Soderquist i in., 2016). Firmy tworzace ré6znorodne innowacje
osiagaja lepsze wyniki niz te, ktére ograniczaja sie do sporadycznych i pojedynczych innowa-
cyjnych rozwigzan (Rosenbusch i in., 2011). Przedsiebiorcze nastawienie oraz innowacje sg ele-
mentami modelu przedsiebiorczos$ci strategicznej (Bratnicka, Dyduch, 2014), cho¢ poczatkowo
moga mie¢ destrukcyjny charakter dla tkanki spotecznej (Kozminski, Jemielniak, 2011).

Innowacje sag takze priorytetem dla krajéw Unii Europejskiej (UE), czego wyrazem jest m.in.
program Horyzont 2021-2027, nastawiony na zwiekszanie innowacyjno$ci i konkurencyjnos$ci
gospodarek krajow cztonkowskich. Wieksza innowacyjno$§¢ podmiotéw gospodarczych wigze sie
z potrzebg poszerzenia zasiegu innowacji w firmach. Z tego wzgledu firmy nie ograniczajg sie do
tworzenia innowacji wytacznie w dziatach R&D, ale coraz cze$ciej wigczajg szersze grono pracow-
nikéw w obszar dzialalno$ci innowacyjnej. Dzieki tworzeniu przez pracownikéw innowacji w trakcie
ich codziennej pracy moga uzyskac¢ wyzsze wskazniki innowacyjnosci, co jest z kolei istotne dla
gospodarek krajéw nalezgcych do UE (De Spiegelaere i in., 2012).

Innowacje bazujace na szerszej partycypacji pracownikéw okre$lane sg mianem tzw. non-R&D
innovations (Huang i in., 2010), a w wsrdéd nich uwage zwraca koncepcja Employee-Driven Inno-
vation (EDI), wprowadzona przez Hgyrupa (2010) na okre§lenie innowacji inicjowanych przez
pracownikow, ktorzy nie sg formalnie przypisani do obszaru innowacji. Charakterystyczng w EDI
fraze driven nalezatoby przetlumaczy¢ jako naped innowacji, ktérym sa w catym procesie tzw.
zwyKli pracownicy (ordinary employees). EDI ,(...) odnosi sie do generowania i wdrazania nowych
pomystéw, produktéw i proceséw —w tym codziennego przeksztalcania stanowisk pracy i praktyk
organizacyjnych — wynikajacych z interakcji pracownikow, ktérzy nie sg przypisani do zadania.
(...). Pracownicy sg aktywni i moga inicjowa¢, wspiera¢, a nawet kierowa¢/prowadzi¢ proces”
(Hgyrup, 2012: 8). Innowacyjne rozwigzania w ramach EDI powstaja na bazie wiedzy i do§wiad-
czenia pracownikow z codziennej praktyki pracy. Ze wzgledu na to niestandardowe spojrzenie
koncepcja EDI spotkatla sie z zainteresowaniem wielu innych badaczy innowacji (Kesting, Uhlgi,
2010; Soerensen, Wandahl, 2013; Backstrom, Lindberg, 2019; Opland i in., 2023).

Koncepcja EDI zyskuje na znaczeniu ze wzgledu na dwie kwestie:

m wzrost znaczenia pracy zespotowej — zwigzane z tym przekazywanie pracownikom czeS$ci
uprawnien decyzyjnych i wieksza partycypacja pracownicza, ktéra umozliwia elastyczniej-
sze reagowanie organizacji na zachodzace zmiany (Gadomska i in., 2005).
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B wzmacnianie roli pracownikéw (empowerment of employees), ktore jest czeScig tzw. me-
gatrendu - idei organizacji odpowiedzialnej (Beaver, 2019). Organizacja taka daje pracow-
nikom przestrzen do realizacji i decyzji. Mozliwo$é wpltywu i wspodtdecydowania stanowi
warto$¢ dodang dla pracownikéw nizszego szczebla, kKtérzy w zamian wykazujg wyzsze zaanga-
zowanie (Platonoff, Sysko-Romanczuk, 2004).

Wspomniane zjawiska dotycza w szczegblnosci miodszych pokolen, dla ktéorych istotna jest
sprawczos$¢ (Dobrotowicz, 2021).

Innowacja Pracownicza jako obszar badawczy

Innowacja Pracownicza - pojecie, ktére przyjelam na potrzeby niniejszej monografii — jest zako-
rzeniona w koncepcji Employee-Driven Innovation (EDI), wprowadzonej przez Hgyrupa (2010).
Poczatkowym kryterium wyrézniajacym EDI od innych innowacji byt jej oddolny kierunek two-
rzenia i wdrazania inicjatyw innowacyjnych, z czasem jednak sam autor koncepcji (Hgyrup, 2012)
zmienit podejScie, poszerzajac spektrum inicjatoréw o osoby na szczeblach menedzerskich.
W zwigzku z tym wyrézniono trzy rodzaje EDI: 1) pierwszego rzedu — o kierunku oddolnym, 2) dru-
giego rzedu - o kierunku mieszanym, tj. oddolnym i odgérnym oraz 3) trzeciego rzedu - o kie-
runku odgérnym (Heyrup, 2012). Tym samym kluczowym kryterium definiowania EDI stat sie
nie tyle kierunek inicjowania procesu, ile charakter samego zjawiska, czyli bazowanie na tzw.
zwyktych pracownikach! — nie tylko w generowaniu pomystéw, lecz takze we wdrazaniu innowacji.
Rysunek 1 ukazuje podzial Innowacji Pracowniczych (De Spiegelaere i in., 2012).

Jako Innowacje Pracowniczg okreslam innowacje, stworzong oraz wdrazang oddolnie przez pra-
cownikow, ktérzy nie sg formalnie przypisani do obszaru innowacji w organizacji (Hgyrup, 2010).
Innowacja Pracownicza — jako badane zjawisko — wpisuje sie w obszar Innowacji 1. rzedu EDI, co
przedstawitam na rysunku 1.

Pogtebione badania w obszarze Innowacji Pracowniczej sg istotne z paru wzgledéw.

Po pierwsze, Innowacje Pracowniczg rzadko ukazywano jako proces i zjawisko dynamiczne
(Renkema, 2018). W wiekszosSci publikacji koncentrowano sie na czynnikach wspierajgcych dzia-
lanie inicjatyw, co kierowalo uwage na statyczny charakter zjawiska. Warto wiec spojrze¢ na Innowa-
cje Pracowniczg z perspektywy dynamicznej — jako na proces o okre$lonych etapach i elementach
warunkujacych te etapy.

Autorzy, ktorzy przyjmowali perspektywe dynamiczng, najczes$ciej eksplorowali pierwsze etapy
procesu Innowacji Pracownicze]j, czyli generowanie oraz ewaluacje pomysiéw pracowniczych.
Tymczasem samo wygenerowanie pomysiu nie zagwarantuje jego pézniejszego stosowania w orga-
nizacji, poniewaz decydujace jest jego wdrozenie (Haapasaari i in., 2018). W badaniach eksplorujacych
proces Innowacji Pracowniczej brakuje jednak pytan o jego etap, ktéry prowadzi do utrzymania
wdrozonej Innowacji Pracowniczej w organizacji. Proces ten okreslitam mianem Transformacji,
ktéra odbywa sie od pomysiéw innowacyjnych do rozwigzan stosowanych przez pracownikow
w organizacji, czyli do rutyn organizacyjnych. Mimo ze juz Kwiatkowski (1988: 135) zauwazyl, ze:
,,Jednym z najistotniejszych problemoéw, przed ktérym stoja tzw. innowacyjne mate przedsiebior-
stwa, jest przejscie od »szoku sukcesu« do »szoku rutyny«”, weiaz istnieje pole do eksploracji
tego zjawiska. W tym kontek$cie pojawia sie pytanie o to, dzieki ktérym czynnikom Innowa-

)

cja Pracownicza przechodzi od etapu inicjatywy pracowniczej do powtarzalnego i powszechnie

1 Jako ,,zwykli pracownicy”, ktérzy nie sa przypisani do obszaru tworzenia i wdrazania innowacji przez stanowiska

lub przez zakres codziennych obowigzkow.



Wprowadzenie

stosowanego przez pracownikéw procesu, czyli Rutyny Organizacyjnej. W dotychczasowej lite-
raturze na temat innowacji pracowniczych nie znaleziono odpowiedzi na tak postawione pytanie?.

Rysunek 1. Koncept EDI - typologia innowacji
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Innowacje 1. rzedu: innowacje oddolne
z inicjatywy pracownikéw

Innowacje 2. rzedu: proces mieszany,
inicjatywy pracownik6w oraz menedzerow,
wsparcie menedzeréw i koordynacja

Innowacje 3. rzedu: innowacje odgdrne
Inicjatywa menedzeréw, zaangazowanie pracownikow
1. delegowanie: zaangazowanie pracownikow
w rozw0j oraz wdrozenie innowacji
2. ideacja: pracownicy moga zgtasza¢ pomysty
i doradza¢ w sprawie innowacji
3. wykonanie: pracownicy pomagaja
we wdrazaniu innowaciji

Zrédto: De Spiegelaere, S., Van Gyes, G., Hootegem, G. V. (2012). Mainstreaming innovation in Europe-Findings on employee innovation
and workplace learning from Belgium. Lifelong Learning in Europe (LLinE), 17(4), 6.

W ten sposéb dochodzimy do warto$ci dodanej monografii, ktéra jest polgczenie dwoéch odreb-
nych i ztozonych zjawisk: Innowacji Pracowniczej oraz Rutyny Organizacyjnej w zjawisko Trans-
formacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjnag.

Rysunek 2. Obszar tematyczny monografii
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W szerszym obszarze innowacji (nieograniczonej do EDI) odnaleziono jedyne badanie, ktére wigzato sie z podobnym

pytaniem, jednak jednostka badania byta innowacja organizacyjna, nie EDI (Lin i in., 2017).
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Obszar tematyczny monografii — Transformacje Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organiza-
cyjna — z uwzglednieniem zalozen teoretycznych ukazuje rysunek 2. Punkt wyj$cia stanowi
teoria strukturacji, ktéora 1gczy elementy strukturalne organizacji ze znaczeniem nadawanym
zjawiskom przez aktoréow (Giddens, 1984). Obszarem badawczym jest sama Transformacja.

Pogtebienie tematu Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna jest istot-
ne w obszarze zaréwno wiedzy teoretycznej, jak i praktyk biznesowych. Wzbogaceniu wiedzy
teoretycznej stuzy ukazanie procesu Transformacji — jego elementéw oraz wymiaréw. Wyniki
badan moga by¢ zastosowane tez jako praktyczne rekomendacje do projektowania zoptymalizo-
wanych Programéw Innowacji Pracowniczych oraz oddziatywania w ten sposéb na innowacyjnos¢
podmiotéw gospodarczych.

Cel monografii i pytania badawcze

Za cel badawczy monografii przyjetam poszerzenie wiedzy w obszarze Transformacji Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w czterech wymiarach. Pierwszy wymiar dotyczy procesu
Transformacji pod katem istnienia jego etapéw, w szczegdlnosci tych wykraczajacych poza etap
wdrozenia Innowacji Pracowniczej. Drugi wymiar poszerzenia wiedzy to identyfikacja czynnikow
warunkujacych Transformacje wraz ze wskazaniem wpierajgcego lub utrudniajacego kierunku
ich oddziatywania. W trzecim wymiarze poszerzania wiedzy zalozylam przypisanie czynnikéw do
wyodrebnionych etapéw Transformacji. Czwarty wymiar wigze sie z agregacja zidentyfikowanych
czynnikéw w szersze konstrukty, czyli kategorie tych czynnikow. Kategoryzacja moze stuzy¢ do
tworzenia teorii na podstawie badah metoda studium przypadku (Eisenhardt, 1989). Kategory-
zacja czynnikow, dokonana w badaniach wiasnych, umozliwia tez wyjscie poza fragmentaryczne
wyniki badan nad czynnikami warunkujgcymi tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej,
ktére zidentyfikowano w pojedynczych studiach przypadku (zob. Voxted, 2018). Na rysunku 3
przedstawitam cele badawcze, wskazujac opisane powyzej wymiary poszerzenia wiedzy.

Rysunek 3. Cele badawcze przyjete w monografii

badane zjawisko:
Transformacja Innowacji Pracowniczej (IP)

w Rutyne Organizacyjna (RO)

cel:
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wymiar 1: wymiar 2: wymiar 4:
wyjscie poza < zbadan_|e agregacja czynnikow
wdrazanie IP wewnetrznej natury w kategorie

procesu

! !

opisanie Sciezki ) . wymiar 3:
Transformacii wskazanie c_zynnlk(')w przypisanie
i identyfikacja dziatari/fazy warunkujacych czynnikéw do faz
po wdrozeniu P z kierunkiem ich dziatania procesu

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W niniejszej monografii skoncentrowatam sie na trzech gtéwnych pytaniach badawczych,
ktoére realizujg zatozone cele badawcze:

1. Jak przebiega proces Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng?

2. Jakie czynniki warunkuja (wspieraja/utrudniajg) Transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng?

3. Ktoére kategorie czynnikéw warunkujacych (wspierajacych/utrudniajgcych) mozna wyod-
rebni¢ w Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng?

Struktura monografii

Monografia obejmuje: wprowadzenie, sze§¢ rozdzialéw oraz zakonczenie.

We wprowadzeniu przedstawilam uzasadnienie podjecia badan wlasnych, ramy teoretyczne
oraz gléwne pojecia.

W rozdziale 1 zaprezentowalam zjawisko innowacji ogétem, w celu nakreslenia szerszego
kontekstu innowacji jako zjawiska organizacyjnego. W rozdziale tym przedstawilam rézne defi-
nicje innowacji oraz ich typologie. Wskazatam determinanty innowacji oraz etapy jej rozwoju.
Omoéwilam takze znaczenie pracownikéw jako wewnetrznego zrédia innowacji, czynigc wstep do
rozdziatu 2.

Rozdziat 2 poswiecitam Innowacji Pracowniczej. Ukazatam jej geneze, definicje i specyfike,
aby odroézni¢ zjawisko Innowacji Pracowniczej od innowacji ogétem. Przedstawilam koncepty
wpisujace sie w obszar Innowacji Pracowniczej, takie jak: PBI, WDI, a takze koncepcje nastawio-
ne na udoskonalenia wewnatrz organizacji, takie jak kaizen czy lean management. W rozdziale
mozna odnalezé przeglad czynnikéw warunkujgcych tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowni-
czej — w podziale na czynniki wspierajgce oraz utrudniajace, a takze w odniesieniu do szczebli
organizacji (poziom pracownikéw, poziom menedzeréw, poziom organizacyjny). Osobny punkt
poswiecilam wdrazaniu Innowacji Pracowniczej, ktére w ostatnich dwéch dekadach zyskalo na
znaczeniu jako obszar badan.

W rozdziale 3 dogtebnie scharakteryzowatam Rutyne Organizacyjna jako koncept oraz zjawi-
sko w organizacji. Te cze$¢ pracy rozpoczetam od opisu natury Rutyny Organizacyjnej. Nastepnie
opisalam cechy i funkcje Rutyny Organizacyjnej oraz jej tworzenie. W koncowej czesci rozdzialu
skupitam sie na relacji Rutyny Organizacyjnej oraz innowacji w rozumieniu ogélnym, a takze na
waskim obszarze badan 1gczgcych Rutyne Organizacyjng z Innowacjg Pracownicza.

Rozdziat 4 poswiecitam opisowi metody badawcze]j, czyli studium wielokrotnego przypadku.
Opisalam technike badawcza, jaka jest wywiad cze$ciowo ustrukturyzowany, wskazujgc jej zalety
oraz wady. Przedstawitam opis procesu badawczego, ze wskazaniem kryteriéw definiowania
przypadku, doboru préby badawczej oraz analizy danych. Zawartam tu tez informacje dotyczace
badanych organizacji, programéw Innowacji Pracowniczych oraz rozméwcéw. W koncowej czesci
wskazatam sposoby zapewnienia rzetelnos$ci i wiarygodnos$ci badan oraz potencjalne problemy
etyczne.

Rozdziat 5 to szczegbélowy opis poszczegdlnych przypadkéw, czyli Programéw Innowacji Pra-
cowniczych. Celem tego rozdzialu jest dostarczenie tzw. gestych opiséw zjawiska (Ponterotto,
2006), ktoére przyczyniaja sie do poszerzenia wiedzy na temat Transformacji Innowacji Pracow-
niczej w Rutyne Organizacyjna. Rozdzial podzielitam na cztery czesci, ktére odnoszg sie do organi-
zacji. Dla przejrzysto$ci przyjelam jednolitg strukture dla kazdego punktu. Kazdy punkt gtéwny
rozpoczetam od opisu zbadanej organizacji w celu nakre$lenia jej kontekstu, ktéry ma znaczenie
dla realizacji celu badawczego. Nastepnie przedstawilam kluczowe aspekty danego programu
Innowacji Pracowniczej, m.in. jego geneze, sposéb jego organizacji, jak réwniez przyklady inno-
wacji pracowniczych opisane przez rozméwcoéw. Dla kazdego Programu Innowacji Pracowniczej
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zaprezentowatam etapy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Przedsta-
wilam czynniki warunkujace Transformacje w podziale na jej etapy, z rozr6znieniem na czynniki
o charakterze wspierajagcym i utrudniajgcym.

Rozdzial 6 to agregacja wynikéw badan i ich dyskusja w odniesieniu do pytan badawczych.
Celem tego rozdzialu jest zestawienie ze sobg wnioskéw z wynikéw dla zbadanych przypadkow.
W pierwszej kolejnosci podsumowalam $ciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjng w kazdym Programie Innowacji Pracowniczej, wskazujac na etapy procesu. Wychodzac
poza konkretne czynniki warunkujace Transformacje w danym Programie Innowacji Pracowniczej,
dokonatam ich kategoryzacji. Nastepnie, postugujac sie kategoriami, ukazatam ich zréznicowane
konfiguracje w etapach procesu Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
oraz zaproponowalam mape percepcji kategorii czynnikéw warunkujacych etapy Transformacji.

Na koncu monografii wskazatam jej wkiad i ograniczenia w obszarze nauki oraz rekomendacje
praktyczne. W zakonczeniu nakreslitam takze przyszie kierunki badan w obszarze Transformacji
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.



Rozdziat 1

Innowacja — charakterystyka zjawiska

1.1. Innowacja — przeglad podejs¢

Pojecie innowacji zdefiniowat w 1934 roku J. Schumpeter jako: ,,(...) nowo$¢, ktéra tworzy wartos¢
ekonomiczng” (za: Hgyrup, 2010). Zawarte w niej dwa wymiary: nowos$¢ oraz warto$S¢ mogg by¢
dyskutowane i rozpatrywane w réznych kontekstach. W przypadku nowosci innowacji kluczowe
jest okreslenie, dla kogo rozwigzanie innowacyjne jest nowatorskie (Garcia, Calantone, 2002;
Damanpour, Schneider, 2006; Ellstrom, 2010) lub jak diugo nowos¢ jest w stanie sie utrzymaé¢ (Ama-
bile, Pratt, 2016). Organizacja moze definiowa¢ wartos¢ innowacji w wymiarze ekonomicznym,
ktéry wynika z jej komercjalizacji (Damanpour, Gopalakrishnan, 1997; Ametowobla i in., 2015),
szczegoblnie istotnej w przypadku innowacji technologicznych (Garcia, Calantone, 2002). Rozwig-
zanie innowacyjne moze mie¢ warto$¢ dla danej grupy, bedac jednocze$nie niekorzystne dla
innych interesariuszy (Amabile, Pratt, 2016).

W szerokim rozumieniu innowacja to ,,(...) przyjecie nowego produktu, ustugi, procesu, tech-
nologii, polityki, struktury czy systemu administracyjnego” (Damanpour, Schneider, 2006: 216).
W zalezno$ci od zainteresowan oraz obszaru badawczego innowacje jako zjawisko postrzegano
przez rézne pryzmaty. Innowacja moze dotyczy¢ zaréwno stworzenia, jak i adaptacji ,,(...) nowosci
o warto$ci dodanej w sferze gospodarczej i spolecznej” (Crossan, Apaydin, 2010: 1155). W spektrum
innowacji znajduja sie nie tylko produkty, lecz takze ustugi, rynki, metody produkcji czy zarzg-
dzania, a sama innowacja moze by¢ badana jako proces i jako wynik (Crossan, Apaydin, 2010).
Poczatkowo innowacje traktowano jako zjawisko prowadzgce do tworzenia nowych rozwigzan,
zapewniajacych przewage konkurencyjng. Eksplorowano takze zachowania innowacyjne oraz
kreatywno$¢ jednostek i zbiorowo$ci w organizacji. W ostatniej dekadzie cze$¢ badaczy skupita
sie na spolecznym aspekcie innowacji, ktéry wigze sie z rola aktoréw — zaréwno jednostek, jak
i zespotéw (Kesting, Uhlgi, 2010; Ametowobla i in., 2015, Smith, 2017).

Cze$¢ definicji z tabeli 1.1 eksponuje innowacje jako proces, odwolujgc sie m.in.: do adaptacji
innowacji w organizacji (Damanpouriin., 2009) lub do dziatan, ktére prowadza do zmiany (trans-
formacji) (Smith, 2017). Cze$¢ definicji wychodzi poza perspektywe innowacji jako procesu, dodajgc
do niej komponent wiedzy. Wedlug Soerensena i Wandahla (2013) innowacja to transformacja
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wiedzy w warto$¢ dodang. Koncepcja innowacji Ellstroma (2010) bazuje na aspekcie tworzenia
wiedzy w procesie pracy, zas Gressgard i in. (2014) akcentujg wymiane wiedzy w procesie innowacji.
W nielicznych definicjach widoczna jest perspektywa spoteczna (Kesting, Uhlgi, 2010; Ametowobla
iin., 2015), indywidualna (kreatywno$¢ — Amabile, Pratt, 2016) czy powigzana z celami organizacji
(Haapasaariiin., 2018).

Tabela 1.1. Réznorodne postrzeganie i definicje innowacji

Aspekt innowacji Definicja

zrédto adaptacji w organizacji

(Damanpour | in., 2009: 652) ,(...Jinnowacje jako Srodki utatwiajace adaptacyjne zmiany w srodowisku”

funkcja wiedzy i uczenia w procesie pracy | ,,(...) Innowacje jako funkcja rozwoju wiedzy i uczenia sie, ktére ma miejsce w produkcji

(Ellstrom, 2010: 2) towardw i ustug, czyli w procesie pracy”
serie interakcji spotecznych ,Innowacje sg wynikiem dynamicznej, iteracyjnej serii interakcji spotecznych obejmujacych
(Kesting, Uhlgi, 2010: 76) rézne osoby”

wymiana wiedzy

(Gressgard i in., 2014: 634) LWynik wymiany wiedzy miedzy réznymi aktorami

zjawisko spoteczne »specyficzny rodzaj zmiany spotecznej, ktora znikta z pola widzenia wskutek czesto normatywnej
(Ametowobla iin., 2015: 14) i ograniczonej koncepcji dominujacej we wspdtczesnych badaniach nad innowacjg”.
kreatywnos¢

(Amabile, Pratt, 2016: 158) ,skuteczna realizacja kreatywnych pomystow w ramach organizacji

transformacja wiedzy w warto$¢ dodang

(Soerensen, Wandahl, 2013: 589) »przeksztatcanie wiedzy w warto$¢ dodang”

transformacja na bazie dziatania

(Smith, 2017: 111) ,zalezna od kontekstu praktyka Transformacji, ktéra wytania sie ze zorganizowanej dziatalnosci

sposob na lepsze osigganie celow ,idea, proces, produkt lub procedura, ktéra rzuca wyzwanie poprzednim praktykom i prowadzi
(Haapasaariiin., 2018: 209) do lepszego osiggania celéw”

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie zrédet wskazanych w tabeli.

1.2. Kryteria podziatu i rodzaje innowagji

W literaturze przedmiotu mozna wyréznié¢ rézne typologie innowacji, ktére wigza sie z opisanymi
powyzej réznymi perspektywami badawczymi.

Giéwnym kryterium podzialu innowacji sg obszary organizacji, w ktérej one powstajg — na tej
podstawie w ciggu ostatnich dwéch dekad wyr6zniono rézne typy innowacji. Ponizsza klasyfika-
cja stuzy przyblizeniu szerokiego spektrum innowacji:

1) Innowacje produktow i procesow:

e Produktéw i proceséw ogdtem (Hgyrup, 2010; Huang i in., 2010; Gonzalez-Pernia, 2015;
Christofi i in., 2015; Witell i in., 2016; Vagn i in., 2016; Edwards-Schachter, 2018; Klarin,
2019), wérod ktérych mozna wyodrebnié np. :
¢ innowacje administracyjne (Keupp i in., 2012),
¢ innowacje marketingowe (Christofi i in., 2015; Edwards-Schachter, 2018),
¢ innowacje organizacyjne (Damanpour, 1991; de Sousa i in., 2012; Krasnicka i in., 2014;

Christofi iin., 2015; Edwards-Schachter, 2018).
Badacze innowacji w krajach Unii Europejskiej odnoszg sie czesto do podzialu wskaza-
nego w opracowaniu Eurostatu (OECD/Eurostat, 2018), w ktérym wyréznia sie m.in.
procesy : (1) produkcji, (2) dystrybucji i logistyki, (3) marketingu i sprzedazy, (4) systemow
informacji i komunikacji, (5) administracji i zarzadzania oraz (6) rozw6j proceséw bizneso-
wych i produktow.
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2) innowacje paradygmatu i pozycji (Tidd i in., 2005),
3) innowacje spoteczne (Struminska-Kutra, Rok, 2016; Rodrigo i in., 2024),
4) ekoinnowacje (Christofiiin., 2015; Carvalhoiin., 2018).

Trudno jest wytyczy¢ Sciste granice miedzy niektérymi typami innowacji, jak w przypadku
innowacji organizacyjnych, ktére sg odnoszone badz bezpos$rednio do proceséw i produktow, badz
do zmian organizacji pracy oraz metod zarzadczych (Christofi i in., 2015). W kontek$cie zmienia-
jacego sie dynamicznie otoczenia, a w szczegoélnosci trendéw konsumenckich, warto zwrocié
uwage na innowacje pozycji i paradygmatu (Tidd i in., 2005). Zmiana pozycji to zmiana kontekstu,
w ktérym wprowadzane sg produkty lub ustugi; zmiana paradygmatu jest zjawiskiem glebszym —
wigze sie z modelami my$lenia odbiorcow. Przyktadem innowacji pozycji jest zmiana pozycjo-
nowania produktu z preparatu leczniczego przeznaczonego dla rekonwalescentéw na napdj,
ktéry stuzy poprawie zdrowia, co rozszerza grupe potencjalnych klientéw (Tidd i in., 2005). Przy-
ktadem innowacji paradygmatu jest tworzenie oprogramowania w formie otwartej. Weze$niej ten
obszar postrzegano jako zarezerwowany wylacznie dla firm, ale z czasem objat otwarta spotecznos¢
specjalistow, ktorzy bez motywacji finansowej rozbudowuja aplikacje. Zmiany paradygmatu
wydaja sie istotne w nadchodzacych latach, ze wzgledu na nastepujace czynniki:

m funkcjonowanie biznesu w coraz mniej przewidywalnych warunkach, na ktére podmioty
w ekosystemie nie majg wplywu, co pokazala sytuacja z COVID-19 (Ob16j, http),

B nowe rozwigzania technologiczne, ktére zmieniaja mentalno$¢ pokolen dotychczas mniej
zaawansowanych w korzystaniu z technologii (Pedziwiatr, 2015),

m zmiany demograficzno-spoleczne ksztattujace swiadomo$é konsumentéw, jak zmiana po-
trzeby posiadania produktu czy uslugi na wspéldzielenie (,,ekonomia wspoétdzielenia”)
(Sztokfisz, 2017) czy utylizacja zuzytych produktéw (recykling, upcykling). Jako ze wsp6l-
czesne trendy spoteczne zmieniajg sie szybciej i oddziatujg na biznes silniej niz kilka dekad
temu, innowacje stworzone w organizacji oddziatuja takze na jej obszar zewnetrzny — spoteczny
(Crossan, Apaydin, 2010).

Kryteria podziatu innowacji moga by¢ ré6znorodne, jak pokazatam na rysunku 1.1.

Rysunek 1.1. Kryteria podziatu innowacji

sposob
] ) powstawania f _ )
udziat stopien
technologii nowosci
stopien
sektor Kryteria zaangazowania
podziatu innowacji pracownikow
L w proces
zasieg zrodta
mozliwos¢ i |
¢ zastosowania

Zrédto: opracowanie wiasne.
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W odniesieniu do kryteriéw na rysunku 1.1 mozna wskaza¢ bardziej szczegdétowe podziaty

w poszczegdlnych sekcjach oraz badaczy, ktérzy sie do nich odnosili. Na podstawie przegladu
literatury wyodrebniono kryteria ze wzgledu na:

a)

b)

4

d)

e)

f)

9)

h)

sektor:

e innowacje w sektorze produkcyjnym i ustlugowym (Hipp, Grupp, 2005; Damanpouri in.,
2009; Wang i in., 2015), innowacje w sektorze publicznym (Chen i in., 2019; Stoll, Ander-
matt, 2024),

udzial technologii:

e innowacje technologiczne (Keupp i in., 2012, Krasnicka i in., 2014; Christofi i in., 2015;
Hervas-Oliveriin., 2021),

e nietechnologiczne, usprawnienia wewnetrznych proceséw organizacyjnych (np. innowa-
cje zarzadcze — management innovations) (Damanpour i in., 2009; Krasnicka i in., 2014)

stopien nowosci:

e radykalne, czyli przetomowe (breakthrough innovations) lub inkrementalne (incremental),
czyli stopniowe (Tidd i in., 2005; Kristiansen, Bloch-Poulsen, 2010; Soerensen, Wandahl,
2013; Klincewicz, 2016; Klarin, 2019);

e poziom w organizacji: indywidualny, dzialowy, organizacyjny (Damanpour i in., 2009),

e poziom poza organizacja: sektorowy, przemystowy (Damanpour i in., 2009)

zasieg:

e 0go6lny — globalne, krajowe i branzowe (Crossan, Apaydin, 2010), lokalne (Ellstrom, 2010;
2012),

e w organizacji — dotyczace wszystkich obszaréw, dotyczace okres§lonych parametréw lub
dotyczace okreslonych obszaréw (Teglborg-Lefévre, 2010),

mozliwo$¢ zastosowania w organizacji:

e potencjalne i faktyczne (Ellstrom, 2010; 2012)

stopien zaangazowania:

e wysoce angazujgce (high-involvement innovations) (Tidd i in., 2005; Hgyrup, 2010)

sposéb powstawania:

e STI (science-technology-innovation) i DUI (doing-using-interacting) (Hgyrup, 2010; Kal-
levig, Aasen, 2014; Gonzalez-Pernia i in., 2015; Laviolette i in., 2016; Lundvall, 2016;
Balcerak, 2018),

e odgorny (top-down) i oddolny (bottom-up) (Krasnicka, 2016),

e powstajgce z badan naukowych (science-push) lub z potrzeb rynku (demand-pull) (Bres-
ciani, Ferraris, 2015); w literaturze przedmiotu mozna spotka¢ takze analogiczny podziat
na: innowacje technology-push lub market-pull (Bal-Wozniak, 2013; Klincewicz, 2016),

e zamkniete (closed) i otwarte (open) (Chesbrough, 2003; Bresciani, Ferraris, 2015, Klince-
wicz, 2016) —innowacje otwarte (Chesbrough, 2003: 43) to dwustronny ruch wartoSciowych
idei, ktoére moga pojawiac sie w firmie lub ptyng¢ do niej z otoczenia, a takze wychodzié¢
do rynku z firmy i spoza niej. W paradygmacie innowacji zamknietych centralne miejsce
zajmuja dzial badan i rozwoju, laboratorium lub inne wyznaczone komoérki, ktorych za-
daniem jest tworzenie innowacji.

zrédia:

e egzogeniczne (np. placéwki naukowe) i endogeniczne (np. wlasne dzialy badan i rozwoju,
pomysty pracownikéw, wspélpraca z otoczeniem, wiedza i uczenie) (Janiszewski, Siemie-
niuk, 2012),

e podmioty — uzytkownicy (user-driven), pracownicy (employee-driven) (Amundsen i in.,
2014; Lundvall, 2016).
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1.3. Determinanty innowacji

Determinanty innowacji organizacyjnej — rozumianej jako nowe: produkty, procesy, technologie
produkcji, system administracyjny czy programy — sg réznorodne. W tabeli 1.2 przedstawilam
czynniki i kierunki ich wplywu zweryfikowane w badaniach o charakterze meta-analizy literatu-
ry (Damanpour, 1991). Weryfikacja czynnikéw warunkujacych innowacje organizacyjne jest
wazna dla ich projektowania oraz zarzadzania nimi w organizacjach.

Czynniki warunkujgce innowacje organizacyjng mozna pogrupowac¢ w okreslone obszary.
Jeden z nich to obszar hierarchii organizacji, czyli: liczba szczebli w organizacji, liczba dziatéw,
stanowisk oraz zawodéw. Inna grupa czynnikow wigze sie ze sposobem zarzgdzania organizacja,
m.in.: komunikacjg, postawami menedzeréw, centralizacja czy formalizacjg. Na innowacje orga-
nizacyjne wplywaja takze czynniki zwigzane z zasobami ludzkimi: struktura wyksztalcenia czy
staz pracy pracownikéw. Trzy czynniki, ktéorym przypisywano znaczenie jako determinantom
innowacji organizacyjnej, zostaly zweryfikowane jako nieistotne statystycznie. Nalezg do nich:
1) formalizacja, 2) zréznicowanie wertykalne oraz 3) staz pracy menedzeréw. Tym samym nie
potwierdzono kierunku dziatania, ktéry wynikalby z samej analizy Zrédet literaturowych.

Tabela 1.2. Determinanty innowacji organizacyjnej oraz kierunek ich wptywu

Kierunek przed | Kierunek na bazie

Czynnik Mierniki czynnika badaniami metaanalizy
Damanpoura Damanpoura

Specjalizacja Liczba zawoddw oraz stanowisk pozytywny pozytywny

Liczba dziatéw (jednostek) podlegajacych najwyzszemu

Zrdznicowanie funkcjonalne Kierownictwu pozytywny pozytywny
Profesjonalizm Odsetek pracownikdw z okreslonym wyksztatceniem pozytywny pozytywny
ZP;?:rj]s;lde R g Ocena podejscia do wspierania zmian pozytywny pozytywny
Staz pracy menedzerow Lata pracy w organizacji pozytywny gtiaetiys/ts(;;zgnie
Zasoby wiedzy technicznej Obecnos¢ pracownikéw majgcych wiedze techniczng pozytywny pozytywny
Intensywnos¢ administracyjna | Udziat menedzeréw w ogdinej liczbie pracownikow pozytywny pozytywny
Wolne zasoby Wolne srodki finansowe lub zasoby ludzkie pozytywny pozytywny
Komunikacja zewnetrzna Udziat pracownikow w dziatalnosci poza organizacja pozytywny pozytywny

Kontakty wewnatrz organizacji, komitety i czestotliwos¢

Komunikacja wewnetrzna ich spotkar pozytywny pozytywny
Centralizacja Zasieg partycypacji w podejmowaniu decyzji i zasieg autonomii | negatywny negatywny
Formalizacja Zasieg formalnych zasad i opiséw pracy negatywny nieistotny

statystycznie

Liczba szczebli w organizacji, ktére podlegajg najwyzszemu
kierownictwu

nieistotny

Zrdznicowanie wertykalne :
statystycznie

negatywny

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Damanpour, F. (1991). Organizational innovation: A meta-analysis of effects of determinants
and moderators. Academy of Management Journal, 34(3), 555-590.

Powyzsze badania Damanpoura (1991) potwierdzity znaczenie komunikacji — zewnetrznej
i wewnetrznej - w procesie innowacji organizacyjnej. Komunikacje wewnetrzng wymienia sie
w kontek$cie struktury organizacyjnej, zewnetrzng zas — w odniesieniu do informowania intere-
sariuszy (Dziallas, Blind, 2019). Komunikacja jako czynnik jako$ciowy nie byla uwzgledniania
we wezesnych modelach ocen pomystéw innowacyjnych, ktére opierano na wskaznikach ilo$cio-
wych i ktore nie przyjely sie w praktyce (Adams i in., 2006). Badania empiryczne wykazaly, ze
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komunikacja wewnetrzna — szczegdblnie zachecanie do inicjatyw oraz ocena pomystéw — przekta-
da sie zar6wno na wyniki organizacji wyrazone liczba patentéw, jak i na postrzeganie organizacji
jako innowacyjnej przez jej pracownikow (Kiviméki i in., 2000).

1.4. Proces innowacji — etapy i komponenty

W literaturze przedmiotu mozna odnalezé¢ zaréwno rézne nazewnictwo, jak i liczbe etapéw inno-
wacji. Myers i Marquis (1969) wyodrebnili trzy etapy: rozwdj pomystu, rozwigzanie problemu
i wdrozenie, podczas gdy Downs i Mohr (1979) uznali za istotne jedynie dwa etapy: dyfuzji oraz
adaptacjil. Damanpour i Schneider (2006) orientowali sie na trzy etapy: inicjacji, decyzji o adap-
tacjiiwdrozeniu. Bernstein i Singh (2006) brali pod uwage cztery etapy: generowanie pomysiéw,
wsparcie dla innowacji, rozwdj innowacji oraz jej wdrozenie.

Etapy procesu innowacji mozna wyodrebni¢ na podstawie faktu, czy innowacja zostata stwo-
rzona samodzielnie lub czy zostata zaadaptowana. W zalezno$ci od tego kryterium Damanpour
i Gopalakrishnan (1997) wskazali dwa mozliwe modele procesu innowacji wraz ich etapami.
Pierwszy model odnosi sie do innowacji samodzielnie wygenerowanej w organizacji i sklada sie
z pieciu faz: (1) wygenerowania pomystu, (2) zdefiniowania projektu, (3) rozwigzania problemu,
(4) zaprojektowania i rozwoju oraz (5) marketingu lub komercjalizacji (ten etap przypisano do
innowacji produktowych oraz procesowych). W drugim przypadku, czyli w procesie adaptowania
innowacji, liczbe faz ograniczono do dwéch: (1) inicjacji i (2) wdrozenia. W przypadku samodziel-
nej generacji innowacji kluczowe sg etapy zwigzane z tworzeniem pomystu, a dla adaptacji inno-
wacji wieksze znaczenie ma wdrazanie rozwigzania i dopasowanie go do uwarunkowan wewnetrz-
nych organizacji.

W procesie innowacji uwidaczniajg sie aktywnos$ci zaréwno na poziomie indywidualnym, jak
i organizacyjnym. Na poziomie indywidualnym dzialania obejmuja m.in.: generowanie i ocene
pomystéw oraz wybér koncepcji. Na poziomie organizacji uwidaczniajg sie dziatania sformalizo-
wane, jak: badanie popytu, kosztéw, studium wyboru, realizacja koncepcji marketingowej czy
wprowadzenie wyrobu na rynek (Penc, 1999). Kompleksowe ujecie procesu innowacji ukazuje
model na rysunku 1.2 (Amabile, Pratt, 2016).

Model Amabile i Pratt (2016) poszerza spektrum determinant o czynniki zewnetrzne, okreslo-
ne jako srodowisko pracy. W kazdej z faz procesu wystepuja zaréwno czynniki wewnetrzne, jak
izewnetrzne. Brak pojedynczego elementu srodowiska pracy skutkuje brakiem innowacji. Model
ten uwidacznia tez dynamiczny charakter dziatan. Istotng obserwacja jest, ze po ostatniej fazie
nastepuja dzialania, ktére zaleza od oceny wynikéw. Proces moze sie zakonczy¢ albo powréci¢ do
fazy przygotowan.

Cho¢ model Amabile i Pratt (2016) stuzy do eksplorowania kreatywno$ci indywidualnej w pro-
cesie innowacji organizacyjnej, zaprezentowatam go w monografii ze wzgledu na jego komplek-
sowy charakter oraz podejscie systemowe do innowacji. Chciatabym zwréci¢ uwage na kilka
wnioskow dotyczacych procesu innowacji. Na poczatku tego procesu najistotniejsze sg dziatania
lideréw oraz pracownikéw najwyzszych szczebli organizacji, ktérzy stanowig punkt odniesienia
dla pracownikéw nizszych szczebli. Decydujacym czynnikiem jest postawa kadry menedzerskiej
wobec podejmowania ryzyka i zapewnienie mechanizmoéw do rozwoju nowych pomystéw. Etap

1 Wazne jest zaznaczenie, czym sa obie fazy w rozumieniu badaczy, gdyz etap ,,dyfuzji” moze by¢ rozumiany inaczej

w konteks$cie tego pojecia (np. przez pryzmat modelu dyfuzji innowacji Rogersa). Downs i Mohr definiujg obie fazy
nastepujaco (1979: 386): ,,Pierwszym z nich jest etap dyfuzji, ktéry konczy sie, gdy mozna powiedzieé, ze potencjal-
ny uzytkownik ustyszal o danej innowacji, tj. u§wiadomit sobie, ze nowy pomyst istnieje i moze by¢ korzystny dla
organizacji. Drugi etap to etap adopcji, ktory rozpoczyna sie w punkcie §wiadomosci i trwa do momentu podjecia
decyzji adopcyjnej przez te konkretng organizacje”.
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tworzenia pomysiéw bazuje na indywidualnej oraz zbiorowej pracy nad projektem — zwykle
w malej grupie. Na etapie oceny i testowania pomysiéw wymagane jest zaréwno zapewnienie
zasobow ze strony organizacji, jak i posiadanie przez te osoby kompetencji wymaganych do pra-
widlowej oceny pomysiéw. W fazie przygotowywania innowacji kluczowe sg dziatania skierowane
na organizowanie: wyznaczanie celéw, miernikéw oraz zapewnianie zasobow (ludzi, budzetu,
narzedzi itp.). Na etapie oceny wynikéw mozliwe sg trzy oceny wynikéw wdrozenia pomystu,
ktére moga skutkowaé¢ wznowieniem pomystu i powrotem do fazy przygotowywania pomystéw.
Model systemowy ukazuje, ze proces innowacji jest zlozony i bazuje na réznych czynnikach,
ktore sg istotne dla danego etapu.

Rysunek 1.2. Dynamiczny model komponentéw innowacji organizacyjnej

R

- - Faza 4 - Faza 5 -
:;;?a::lie pFr;Z/tho- Faza 3 - testowanie ocena
agendy: wywanie tworzenie i wdrazanie wynikow:
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finanse, infrastruktura innowacjami
J

Zrédto: Amabile, .M., Pratt, M.G. (2016). The dynamic componential model of creativity and innovation in organizations: Making progress,
making meaning. Research in Organizational Behavior, 36, 164.

1.5. Pracownicy jako Zrédta innowagji

W tradycyjnym podejs$ciu do innowacji gtéwna role przypisywano menedzerom, ktorzy dzieki
cechom charakteru i kompetencjom poprzez kwestionowanie, stymulowanie i badanie tworza
pomysty innowacyjne (Barku, 2011). W gtéwnym dyskursie na temat tworzenia innowacji zakta-
dano jednak, ze jej zrédiem i silg napedows sg pracownicy formalnie przypisani do realizacji
zadan z obszaru innowacji — gtéwnie zespotly ds. badan i rozwoju (R&D).

Model Amabile i Pratta (2016) pokazuje, ze tworzenie innowacji bazuje na aktorach rozumia-
nych jako sita sprawcza (Ametowobla i in., 2015). ,,Czlowiek dziatajgcy nazywany jest sprawca,
aktorem, ogdlnie podmiotem dzialania. (...) Dzialanie jest podstawowg wlasciwos$cig cziowieka
aktywnego. Nie jest ono, méwigc obrazowo, przebraniem naktadanym przez podmiot dziatajacy,
jest ono zachowaniem samego podmiotu niezaleznie od szaty aktualnego behawioru, w jakiej
z takich czy innych wzgledéw 6w podmiot wystepuje” (Gasparski, 2004: 41, 42). Innowacje powstaja
dzieki spolecznemu charakterowi tego procesu, w ktéorym liczy sie takze kontekst organizacji
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(Crossan, Apaydin, 2010). Role pracownikéw oraz ich relacje z elementami kontekstu organiza-
cji prezentuje tabela 1.3.

Tabela 1.3. Pracownicy w kontekscie innowacji w organizacji

Czynnik Kluczowe wnioski

Pracownicy a styl kierowania, zasoby i proces Pracownicy majacy wiekszg autonomie lepiej kontrolujg proces pracy i wykazuja wiekszy
innowacji komfort w dziataniach innowacyjnych.

Innowacyjne pomysty moga pochodzi¢ od jednostek, ale zdolnosci organizacji do bycia

Pracownicy a struktura organizacyjna . . . . e
innowacyjng zalezg od sformalizowanych grup pracownikéw.

Wszyscy pracownicy organizacji muszg wiedzie¢, jak strategia wspiera dziatanie na rzecz

Pracownicy a strategia korporacyjna innowacyjnoci.

Technologia wptywa na proces zarzadzania wiedzg i posrednio na pracownikéw — pomaga
Pracownicy a technologia i zarzadzanie wiedzg | gromadzi¢ wiedze i dzieli¢ sie nig z innymi, aby wspomagac np. proces generowania
pomystow.

Pracownicy sg zrodtem wiedzy dla organizacji i powinni by¢ zachecani do tworzenia

Pracownicy a proces innowacji . " s e ; < ;
innowacji. Sa szczegdlnie wazni na etapie generowania pomystéw.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Smith, M., Busi, M., Ball, P, Van Der Meer, R. (2008). Factors influencing an organisation’s ability to
manage innovation: a structured literature review and conceptual model. International Journal of Innovation Management, 12(4), 655-676.

Pracownicy sa 1acznikiem miedzy poszczegdlnymi czynnikami a procesem innowacji. Kazdy
z wyodrebnionych czynnikéw w tabeli 1.3 — oprécz procesu innowacji — jest egzogeniczny, tj. nie
ulega wptywowi innych czynnikéw. Proces innowacji jest czynnikiem endogenicznym, na ktéry
wplywaja wszystkie inne czynniki.

Wizualnym podsumowaniem tabeli 1.3 jest model tzw. piramidy innowacji, zaprezentowany
narysunku 1.3. Model ten przedstawia relacje pomiedzy poszczegdlnymi czynnikami innowacji,
grupujac je na czterech poziomach piramidy.

Rysunek 1.3. Piramida innowacji i jej obszary

Kultura organizacji

Proces
innowacji

Pracownicy

Zarzadzanie wiedza

Styl zarzadzania i przywddztwo, zasoby, struktura
organizacyjna, strategia firmy oraz technologia

Zrédto: za Smith, M., Busi, M., Ball, P,, Van Der Meer, R. (2008). Factors influencing an organisation’s ability to manage innovation:
a structured literature review and conceptual model. International Journal of Innovation Management, 12(04), 678.

Na pierwszym poziomie piramidy zgrupowano: styl zarzadzania i przywédztwo, zasoby, struk-
ture organizacyjna, strategie firmy oraz technologie. Zarzgdzanie wiedza znajduje sie na drugim
poziomie modelu; pracownicy plasuja sie na trzecim poziomie. Wierzchotkiem piramidy jest
proces innowacji jako czynnik endogeniczny, na ktéry oddziatuja konstrukty z nizszych pozioméw
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piramidy. Kultura organizacyjna jako najszerszy konstrukt obejmuje kazdy poziom modelu i zo-
stala przedstawiona jako krag otaczajgcy catosé, gdyz: ,Wraz ze zmianami na poziomach pirami-
dy zmienia sie réwniez kultura organizacyjna, ktéra tworzy wartosciowy (lub btedny) krag,
wspierajacy (lub hamujacy) innowacje” (Smith i in., 2008: 679).

Umiejscowienie pracownikéw w piramidzie innowacji §wiadczy o znaczeniu spolecznego wy-
miaru innowacji. Ten wymiar spoteczny uwidacznia sie w poparciu pracownikéw dla wdrazania
nowych pomysitow (Lukes, Stephan, 2017). Szczegdlng grupa wspierajaca w procesie wdrazania
innowacji sa menedzerowie (Nawrat, 2013; Kra$nicka, 2016) lub liderzy Transformacji (Krasnicka
iin., 2014).

Rola pracownikéw w procesie innowacji wynika gtéwnie z ich postawy i zachowania innowa-
cyjnego, do czego nawigzywali m.in.: Ellstrém (2010), Hgyrup (2010), Wojtczuk-Turek (2010), Ga-
domska-Lila (2011), Bartkowiak (2013), Nawrat (2013), Gableta, Bodak (2014), Krasnicka i Wronka-
-Pos$piech (2014), Lukes i Stephan (2017) oraz Balcerak (2018). Przez te postawy i zachowania
pracownicy tworzg kulture innowacyjnosci, ktora przyczynia sie takze do jako$ci miejsca pracy
(Struminska-Kutra, Rok, 2016).

Oproécz dyskusji nad zachowaniami innowacyjnymi i postawami pracownikéw w literaturze
przedmiotu na temat innowacji z udziatem pracownikéw duzo miejsca poSswiecono kreatywnosci
jednostek (Ellstrom, 2010; Kesting, Uhlgi, 2010; Gadomska-Lila, 2011; Skorupinska, 2013; Bor-
kowska, 2014; Krasnicka, Wronka-PoS$piech, 2014; Amabile, Pratt, 2016; Lukes, Stephan, 2017;
Rojek, 2017; Backstrom, Lindberg, 2019). Kreatywno$¢é w odniesieniu do innowacji moze by¢
rozumiana jako ,,(...) tworzenie nowych i uzytecznych pomysiéw przez jednostki lub mate grupy
jednostek pracujace razem (Amabile, Pratt, 2016: 158). Taki opis uwypukla zaréwno indywidualny,
jak i kolektywny charakter kreatywnos$ci. Nadaje tez jej, jako zjawisku, charakter dynamiczny
i cykliczny. Analogiczne podej$cie mozna odnalezé w opisach osiggania przez pracownikéw celu
przypisanego do grupy lub organizacji (de Sousaiin., 2012). Kreatywno$¢ nie jest jednak wytgcz-
nym warunkiem powodzenia innowacji. W procesie wdrazania innowacji niezbedne jest tgczenie
jednostek kreatywnych z jednostkami aktywnymi, tj. takimi, ktére transformuja pomysty w dzia-
lania (Soerensen, Wandahl, 2013). Do czynnikéw posrednich, ktére oddziatujag na wdrazanie in-
nowacji, nalezg: 1) komunikacja pomystéw i pozycja lidera wdrazajgcego nowe pomysty oraz 2)
zasoby i system nagradzania (Lukes, Stephan, 2017).

Indywidualizm oraz kolektywizm w organizacji badano jako odrebne konstrukty, ze wzgle-
du na rézne znaczenie roli jednostki i roli zespotu na poszczegdélnych etapach procesu innowacji
(de Sousaiin., 2012; Bal-WozZniak, 2013; Amabile, Pratt, 2016; Janiszewski, Krasinski, 2017). Cho¢
badania nie rozstrzygaty jednoznacznie, ktéry wymiar — indywidualny czy kolektywny - w wiek-
szym stopniu wspiera innowacje, znaleziono potwierdzenie dla dwéch hipotez: 1) o znaczacej roli
jednostek w pierwszej fazie — wynalazczo$ci oraz 2) o decydujgcym wkiadzie dziatan o charakte-
rze kolektywnym w fazie komercjalizacji. Hipotezy te odnosily sie do dwéch typéw innowacji:
zarzadezych (nie technologicznych) oraz technologicznych (Cerne i in., 2013). Podobne wnioski
przedstawiono w odniesieniu do: 1) fazy generowania pomysiow, w ktorej przewazaty zmienne
indywidualne oraz do 2) fazy wdrazania, w ktérej wazniejsze okazaty sie zmienne grupowe i zmienne
na poziomie organizacyjnym (Axtell i in., 2000).

1.6. Innowacja — podsumowanie

Badania innowacji to pojemny obszar, ktéry obejmuje réznorodne typy innowacji. Istotne jest
zrozumienie wewnetrznych mechanizméw procesu innowacji oraz ich uwarunkowan zewnetrz-
nych. Istniejace modele innowacji ukazuja ztozony charakter czynnikéw oraz wspéizalezno$¢ na
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réznych poziomach organizacji: indywidualnym, grupowym oraz organizacyjnym. Ze wzgledu
na sfragmentaryzowany obszar badan innowacji rekomenduje sie spojrzenie holistyczne, uwzgled-
niajagce kompleksowy charakter uwarunkowan innowacji, a takze przyjmowanie klarownych
definicji innowacji (Read, 2000).

Determinanty innowacji stanowia réznorodna grupe, w ktérej mozna odnalez¢ zaréwno ele-
menty organizacji (np. struktura, stanowiska), jak i jej proceséw (np. komunikacja czy formali-
zacja). Wydaje sie, ze najszersze zestawienie determinant innowacji organizacyjnej wraz z kierunkiem
ich wptywu potwierdzono w badaniach Damanpoura (1991). Wéréd kluczowych determinant ziden-
tyfikowano: zasoby (wiedzy technicznej, Srodkéw finansowych, ludzi), komunikacje (wewnetrzna
izewnetrzng), profesjonalizm, specjalizacje, centralizacje, podejScie menedzeréw do zmiany, zrézni-
cowanie funkcjonalne w organizacji, liczbe menedzeréw wsréd pracownikéw (Damanpour, 1991).

Wazng role w procesie innowacji odgrywaja menedzerowie ogétem, a w szczegdlnosci kadra
na wyzszych szczeblach organizacji. Te kluczowe osoby ksztattuja kulture organizacyjng przez
promowanie danego zachowania, preferowane metody zarzadzania oraz dysponowanie zasobami.
Pracownicy nizszych szczebli sg z kolei zrédiem kreatywnych pomysiéw oraz no$nikiem inno-
wacyjnych postaw.

Rozpatrujac proces innowacji, trzeba mie¢ na uwadze jego skutecznos$¢, ktéra wyraza sie
w przeksztalcaniu inicjatyw pracownikéw we wdrozone w organizacji nowe rozwigzania. Z tego
wzgledu istotne jest wigczanie w procesy innowacji takich pracownikéw, ktérzy maja umiejet-
no$ci sprawcze i potrafig przetozy¢ idee na funkcjonalne rozwigzania.



Rozdziat 2

Innowacja Pracownicza — podstawowe zatozenia

2.1. Geneza Innowacji Pracowniczej

Podstawa Innowacji Pracowniczej jest szerokie grono pracownikéw, ktérzy odgrywaja aktywna
role w catym jej procesie — od tworzenia do stosowania wdrozonej Innowacji. Innowacja Pracow-
nicza aktywizuje pracownikéw, ktorzy formalnie nie maja przypisanych zadah w obszarze inno-
wacji, czyli tzw. zwyklych pracownikéw (Hgyrup, 2012; Haapasaari i in., 2018). W literaturze przed-
miotu mozna spotka¢ pojecia stosowane wymiennie z terminem ordinary employees/workers,
a mianowicie: shop-floor level (Rocha, 2010; Soerensen, Wandahl, 2013), shop-floor workers (Kesting,
Uhlgi, 2010; Renkema, 2018) czy shop-floor employees (Voxted, 2018). Te dwa ostatnie terminy
mozna przetlumaczy¢ jako ,,pracownicy hali produkcyjnej”. Mylace jednak byloby odniesienie
wylacznie do branzy produkcyjnej, poniewaz termin ten obejmuje pracownikéw nizszych szczebli,
np. personel sklepowy. Organizacje stosuja rézne rozwigzania w zakresie partycypacji pracownikéw
W procesie innowacji. m.in.: wyznaczone grupy pracownikéw (np. na bazie stanowisk w organizacji),
az po wigczenie wszystkich pracownikéw organizacji (Teglborg-Lefévre, 2010).

Zjawiska skladajgce sie na Innowacje Pracownicza majg swoje korzenie w obszarach pochod-
nych do innowacji. W latach 80. XX w. eksplorowano zjawisko przedsiebiorczo$ci wewnetrznej
lub przedsiebiorczo$ci korporacyjnej (Soderquist i in., 2016). Zauwazono, ze pracownicy moga
by¢ zrédtem kapitatu ludzkiego (human resources capital) organizacji, dzieki ktéremu mozna
tworzy¢ warto$¢ i osiggac przewage konkurencyjna (Wright i in., 1994). ,,Postrzeganie potencjal-
nego pracownika (...) przede wszystkim jako podmiot procesu innowacyjnego umozliwia docie-
ranie do pierwotnych przyczyn aktywnosci i kreatywnos$ci ludzkiej” (Bal-Wozniak, 2013: 404).
Wigczanie pracownikéw w zglaszanie spontanicznych innowacyjnych sugestii pojawilo sie we
francuskiej administracji juz w 1988 r. (Teglborg-Lefévre, 2010).

W literaturze polskojezycznej Innowacja Pracownicza funkcjonowata pod innymi pojeciami:
jako ,wynalazczo$¢ pracownicza” (Marszatek, 1986; Dobrotowicz, Mtodkowski, 1987), ,,aktywnos$é
tworcza pracownikow” (Dobrotowicz, Miodkowski, 1987) czy ,,twoérczosé techniczna pracownikow”
(Marszatek, 1986). Nalezy wspomniec¢ tez o ,,racjonalizacji”’, ktéra jest rozumiana jako ,,stosowanie
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Srodkéw zmierzajagcych do usprawnienia czego$”!. Badania racjonalizacji prowadzono w Polsce
w latach 80. XX wieku w przemys§le i rolnictwie (Stankiewicz, Walkowiak, 1984; Marszatek, 1986;
Dobrotowicz, Mtodkowski, 1987; Pufal-Struzik, 1992; Wilk, 2009; Szewc, 2007), a takze administra-
cji (Degen, 2008; Smoczynski, 2018). W badaniach racjonalizacji poruszano kwestie motywacji
(Dobrotowicz, Miodkowski, 1987), efektywnos$ci zespotéw racjonalizatorskich i nieformalnego
przywodztwa (Pufal-Struzik, 1992), a takze struktury organizacyjnej (Dobrolowicz, MtodkowskKi,
1987) czy ekosystemu ukladu innowacyjnego (Stankiewicz, Walkowiak, 1984). Ruch racjonaliza-
torski pozostaje zjawiskiem wspoéiczesnym i funkcjonuje w organizacjach na mocy przepiséw
Prawa wtasnos$ci przemystowej z 30 czerwca 2000 roku. Ruch ten wpisuje sie w obszar Innowacji
Pracowniczej, gdyz jego efektami sg projekty racjonalizatorskie rozwigzujgce problemy w orga-
nizacji i tworzace warto$é dla organizacji. Projekty racjonalizatorskie od Innowacji Pracowniczej
moze rézni¢ kwestia wynagrodzenia — tworcy projektow racjonalizatorskich powinni otrzymywacé
za nie wynagrodzenie (Tomczak-Horyn, Knosala, 2017).

2.2. Specyfika i definicja Innowacji Pracowniczej

Innowacja Pracownicza wywodzi sie bezposrednio z koncepcji EDI Hgyrupa (2010), w ktérej
kazdy pracownik stanowi potencjalne Zrédto innowacji2. Heyrup (2010) zaprezentowal koncepcje
EDI przez analogie i r6znice w stosunku do juz istniejgcych konceptéw pokrewnych: ,(...) inno-
wacji nie-R&D [,,non-R&D innovation’], innowacji nie-technologicznych, innowacji wysoce angazu-
jacych [“high-involvement innovation”] i bezposredniej partycypacji w zmianie organizacyjnej”
(Hgyrup, 2010: 146). Wyniki tego poréwnania zawarte sg w tabeli 2.1.

Tabela 2.1. Poréwnanie Innowacji Pracowniczej i innych konceptéw innowacgji

kategoria innowacji Innowacja Pracownicza a kategoria innowacji

innowacja nie-R&D

(non-R&D innovation) Innowacja Pracownicza jest innowacja nie-R&D

innowacja nie-technologiczna Innowacja Pracownicza moze byc¢ innowacjg nie-technologiczng (np. poprawa organizacji pracy)

innowacja wysoce angazujaca

(high-involvement innovation) Innowacja Pracownicza jest bardzo zblizona do innowacji wysoce angazujacej

bezposrednia partycypacja partycypacja stuzy szerszym celom niz Innowacja Pracownicza — tymi celami moga by¢ np. motywacja,
W zmianie organizacyjnej zaangazowanie czy wspotpraca

Zr6dto: opracowanie wiasne na podstawie Hgyrup, S. (2010). Employee-driven innovation and workplace learning: basic concepts, approaches
and themes. Transfer: European Review of Labour and Research, 16(2), 143-154.

Najwieksze zbieznosci wida¢ w przypadku Innowacji Pracowniczej oraz innowacji wysoce anga-
zujacej. Z kolei zwigzek miedzy bezposrednig partycypacja pracowniczg a Innowacja Pracowniczg
ma luzniejszy charakter, poniewaz efekty partycypacji moga by¢ inne niz stworzenie innowacji.

Nalezy zaznaczy¢, ze Innowacja Pracownicza jest zjawiskiem szerszym niz employee-initiated
innovations (Caiiin., 2023) lub systemy sugestii pracowniczych (Dekier, 2017; Janiszewski, Kra-

1 Stownik Jezyka Polskiego, racjonalizacja — definicja, synonimy, przyktady uzycia (pwn.pl).

2 To podej$cie rézni sie od typologii w badaniach innowacji. Typologie badawcze odnosza sie do obszaru organizacji
(OECD/Eurostat, 2018) czy zrédet innowacji, m.in.: technologii (technology-driven), rynku (market-driven), uzyt-
kownikow (user-driven) oraz badan (research-driven).
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sinski, 2017). W odréznieniu od tych dwéch zjawisk Innowacja Pracownicza obejmuje aktywny
udziat pracownikéw w calym procesie, a nie wylagcznie na etapie generowania pomystow.

Jako Innowacje Pracowniczg okre§lam innowacje, stworzong oraz wdrozong oddolnie przez
pracownikow, ktérzy nie sg formalnie przypisani do obszaru innowacji w organizacji. Tak rozu-
miana Innowacja Pracownicza wpisuje sie w koncept EDI 1. rzedu (Hgyrup, 2010), przedstawiony
na rysunku 1.

2.3. Przeglad konceptow zbieznych z Innowacjq Pracowniczg

W obszarze zwigzanym z innowacjami z udziatem pracownikéw funkcjonuje zréznicowana ter-
minologia. W literaturze anglojezycznej koncepcje bazujgce na szerszej partycypacji pracownikow
W procesie innowacji mozna odnalezé m.in. jako: practise-based innovation (PBI) (Ellstrom, 2010)
oraz worker-driven innovation (WDI) (Smith, 2017)3. W literaturze polskojezycznej mozna odna-
lez¢ publikacje na temat stymulowania innowacyjnosci organizacji przez angazowanie pracow-
nikéw, bezposredniej partycypacji decyzyjnej pracownikéw czy budowania kultury innowacyj-
nosci w organizacji (Juchnowicz, 2010; Mréwka, 2010; Gadomska-Lila, 2011; Zielinski, 2011;
Skorupinska, 2013; Borkowska, 2014; Gableta, Bodak, 2014). Publikacje wpisujace sie w tematyke
Innowacji Pracowniczej mozna odnalezé na podstawie fraz kluczowych, takich jak: innowacyjno$¢
oddolna (Mréwka, 2010; Borkowski, 2014), pomysty pracownicze (Zielinski, 2011; Borkowski, 2014)
czy systemy racjonalizatorskie (Szwiec, 2015). O innowacyjnoS$ci pracownikéw pisali m.in.: Mrowka
(2010); Gadomska-Lila (2011); Janiszewski, Siemieniuk (2012); Borkowska (2014); Krasnicka,
Wronka-Po$piech (2014); Gatek, Prokopowicz (2017); Motyka (2017) czy Rojek (2017). Ciekawe jest,
ze innowacje oddolne (grasroot innovations) w literaturze polskojezycznej odnoszg sie do kate-
gorii innowacji zwigzanych z problemami spotecznymi (Lis, Sudolska, 2018; Zajda, 2018).

Ta mnogos$¢ poje¢ powoduje chaos poznawczy, dlatego na rysunku 2.1 przedstawilam propo-
zycje relacji miedzy poszczegdlnymi pojeciami, ktére wpisuja sie w szerszy obszar innowacji
z udzialem pracownikow.

Rysunek 2.1. Relacje miedzy pojeciami z obszaru innowacji z udziatem pracownikéw

innowacja
z udziatem
pracownikéw

innowacja R&D
innowacja nie R&D

. . e EDI
lnr)owaCJa e Practise-Based Innovation (PBI)
nie R&D o Worker-Driven Innovation (WDI)
e 1.rzedu - inicjowana oddolnie
= Innowacja Pracownicza (IP)
EDI e 2.rzedu
e 3.rzedu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przegladu literatury.

Koncept Practise-Based Innovation (PBI), czyli innowacja bazujaca na praktyce (Ellstrom,
2010) pojawit sie réwnolegle do EDI Hgyrupa (2010). Koncept PBI wigze sie gléwnie z innowacjami
procesowymi, takimi jak: zmiany sposobow produkcji, sposobow pracy czy organizacji pracy, ktére

3 Koncepcje te oméwiono szczegdlowo w rozdziale 2.
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skutkowaty poprawa warunkéw funkcjonowania pracownikéw lub osiggnieciem wyznaczonego
przez nich celu (Ellstrom, 2010; 2012). Zrodlem innowacyjnych pomystéw PBI jest nieformalne
uczenie sie pracownikéw w trakcie wykonywania codziennej pracy (Ellstrém, 2010). PBI to efekt
wzajemnego oddziatywania dwéch czynnikéw: 1) proceséw pracy i 2) logiki w organizacji (rysu-
nek 2.2). W procesie pracy wyrézniono dwa wymiary: 1) widoczny (explicit) oraz 2) domyS$lny (im-
plicit). Wymiar widoczny pracy to informacje, ktére zostaly sformalizowane i skodyfikowane,
np. w formie procedur i instrukcji. Wymiar domy$lny pracy przejawia sie w subiektywnym inter-
pretowaniu przez pracownikow tej wiedzy skodyfikowanej. ,,Ten drugi [wymiar domysSlny — przyp.
aut.], zawiera np. czynniki zwigzane z przeszto$cia, wiedza, warto$Sciami, podej$ciem do pracy lub
czynnikami emocjonalno-personalnymi.” (Ellstrom, 2010: 31). Poprzez interpretacje zadan pra-
cownicy czynig odstepstwa od przyjetych praktyk pracy, a to powoduje zmiany w praktyce. Aby
z tych zmian mogla korzysta¢ wieksza liczba os6b, zmiany te mogg zostaé¢ skodyfikowane i w ten
sposob sta¢ sie widocznym wymiarem pracy. Fakt, ze te dwa wymiary pracy ciggle na siebie od-
dziatujg, powoduje wytworzenie dwéch osobnych logik wewnatrz organizacji: logiki rozwoju
ilogiki produkcji. Logika rozwoju umozliwia kreowanie nowych rozwigzanh na bazie interpretacji
pracy przez pracownikéw oraz w efekcie — odstepstw od standardowych dziatah w procesie pracy.
Logika produkecji — w formie powtarzalnych proceséw i dziatan pracownikéw — stanowi fundament
organizacji i umozliwia jej sprawne funkcjonowanie na co dzien.

Rysunek 2.2. Model wspoétzaleznosci procesu pracy oraz jego wptyw na logiki w organizagji

Widoczny proces pracy:
 formalne procedury

i organizacja pracy
* podstawg sg idee, teorie,

modele
Logika rozwoju: Logika produkciji:
* réznice/ « standaryzacja
improwizacje e wdrazanie

 uczenie rozwojowe
« transformacja

* uczenie adaptacyjne
* reprodukcja

Niewidoczny proces pracy:
* subiektywna interpretacja
przez pracownikéw w trakcie
pracy
* podstawg jest ,wiedza ukryta"
« dopuszczalne réznice
i improwizacje w procesie
interpretacji i wynikach

L J

Zrédto: za Ellstrom, P.E. (2010). Practice-based innovation: a learning perspective. Journal of Workplace Learning, 22(1/2), 32.

Réwnolegle do koncepcji Ellstroma, w 2010 r. ukazata sie publikacja Kestinga i Uhlgia (2010),
przedstawiajgca ich perspektywe Innowacji Pracowniczej, zgodnie z ktéra Zzrédtem innowacji jest
luka wiedzy miedzy zwyklymi pracownikami a menedzerami wyzszego szczebla (upper echelon).
ZwyKkli pracownicy sg ekspertami w obszarze wiedzy operacyjnej, dotyczacej codziennych czyn-
nos$ci w praktyce. Menedzerowie z kolei dysponujg wiedza o organizowaniu i wspoétistnieniu
procesO6w w organizacji, ktéra pozwala im na szersze spojrzenie oraz rozumienie uwarunkowan tych
proceséw. Ta luka wiedzy miedzy zwyklymi pracownikami oraz menedzerami staje sie zrédiem
dla tworzenia Innowacji Pracowniczej, przy czym kazda grupa odgrywa inng role w tym procesie.
Dzieki szerszej wiedzy o organizacji i przez wplyw na elementy sformalizowane menedzerowie



Innowacja Pracownicza — podstawowe zatozenia

projektuja programy umozliwiajace zwyklym pracownikom tworzenie i wdrazanie Innowacji Pra-
cowniczej. W ramach tych programéw pracownicy maja z kolei realny wplyw na dziatania opera-
cyjne, poprzez wdrazanie oddolnych inicjatyw. Kesting i Uhlgi (2010; 2012) nie zgadzali sie jednak
z Hpyrupem (2010), ze nowe rozwigzanie, ktére powstato jako efekt ciggltego udoskonalania (CI — con-
tinunuous improvement), spelnia kryteria innowacji. Ich zdaniem usprawnienia wynikajgce z ciggtego
rozwoju nie stanowig nowos$ci, a nowos$¢ jest podstawowa sktadowsg definicji innowacji w rozumie-
niu Schumpetera.

Nie ulega jednak watpliwo$ci, ze menedzerowie oraz pracownicy nizszego szczebla sg od siebie
wspolzalezni. Ta wspodtzalezno$é znajduje wyraz takze w procesie tworzenia i wdrazania Innowacji
Pracowniczej, co ukazuje model Smith iin. (2012) przedstawiony na rysunku 2.3, ukazujacy dwa
zjawiska: luke wiedzy oraz rézne pozycje obu grup w decyzyjnosci i wtadzy.

Pare lat p6zniej Smith (2017) podwazyl dwa zalozenia dotyczace koncepcji EDI autorstwa
Hgyrupa (2010): 1) jej radykalny charakter oraz 2) podziat na menedzeréw i pracownikéw. Smith
(2017) uznawat za Innowacje Pracowniczg wylgcznie nowe rozwigzania o charakterze inkrementalnym.
W koncepcji Hgyrupa (2010) zakwestionowatl tez podzial na menedzeréw oraz pracownikéw. Argu-
mentowat, ze dla tworzenia Innowacji Pracowniczej wazna jest praca kazdej osoby w organizacji,
niezaleznie od jej stanowiska czy charakteru zatrudnienia. Jako alternatywne pojecie dla Employee-
-Driven Innovation Smith (2017) zaproponowal Worker-Driven Innovation (WDI).

Rysunek 2.3. Model relacji pracownikéw i menedzeréw w procesie Innowacji Pracowniczej

. Generowanie pomystéw
Pracownicy

« dysponujg wytaczng wiedza
na temat procedur i relacji
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Informacja zwrotna . Me_nedier_o wie ,
; * maja specyficzng wiedze ogodlng
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L i wyksztatcenie
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do podejmowania decyzji
0 kluczowych zmianach modeli
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Akceptacja projektow
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Zrédto: Smith, P., Ulhfi, J.P., Kesting, P. (2012). Mapping key antecedents of employee-driven innovations. International Journal of Human
Resources Development and Management, 12(3), 231.

Cho¢ wymienione powyzej koncepcje réznig sie w podejsciach i definicjach, majg wspolny
rdzen - partycypacje pracownikow. W tabeli 2.2 zaprezentowalam zestawienie koncepcji innowa-
cji z udzialem pracownikéw — réznice miedzy nimi wynikaja gtéwnie ze sposobu tworzenia oraz
zrodel innowacji.

Zestawiajgc powyzsze koncepcje, mozna zauwazy¢ rozne roztozenie akcentéw. W koncepcji
EDI Hgyrupa (2010) zrédtem Innowacji Pracowniczej jest wiedza i kreatywno$¢ pracownikow.
W koncepcji EDI Smithaiin. (2012) — dysproporcja miedzy wiedzg i do§wiadczeniem pracownikéw
dolnych szczebli a szczeblami menedzerskimi. Podstawe PBI (Ellstrom, 2010) stanowi oddziaty-
wanie proceséw pracy oraz logiki pracy w organizacji i zwigzany z nimi proces uczenia sie. WDI
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natomiast (Smith, 2017) powstaje wskutek oddolnych zbiorowych dziatah transformujacych or-
ganizacje dzieki procesom negocjacyjnym miedzy pracownikami.

Tabela 2.2. Poréwnanie koncepcji innowacji z udziatem pracownikéw

Termin i autor

Employee-Driven

Innovation — Hgyrup

Practise-Based-
-Innovation — Ellstrom

Employee-Driven
Innovation — Smith i in.

Worker-Driven-
-Innovation — Smith

Sposob powstawania

(2010)

wiedza i kreatywnos¢
pracownikow, ktére

(2010)

nowe potgczenia znanych
elementow, ktorych

(2012)

wrodzona niedoskonatos¢
decyzji menedzerskich —
luka miedzy wiedza

(2017)

powstaje ze starego
sposobu pracy dzieki

innowacji pozwalaja tworzy¢ nowe nie zastosowano ” - dziataniom pracownikéw
; . L, Zwyktych” pracownikow .
rozwigzania w praktyce . ) W procesie pracy
a menedzerami
inkrementalna inkrementalna .
Charakter radykalna inkrementalna

lub radykalna

lub radykalna

Kierunek procesu

gtéwnie oddolny

oddolny — alternatywa
dla modelu odgérnego

oddolny oraz miedzy
granicami (departamenty,
profesje)

stanowiska pracownikow
zakwestionowane jako
czynnik réznicujacy

Zrédta

wiedza ekspercka,
doswiadczenie, pomysty
i kreatywnos¢
pracownikow

interakcje miedzy
sposobami pracy i logiki

w organizacji w cyklicznym
procesie uczenia sie

Indywidualne praktyki
inicjowane przez
pracownikow podlegajace
negocjacjom

Zrédto: opracowanie na podstawie Padzik-Wotos, A. (2020). Innowacja pracownicza—rozwazania o wspétczesnym kontekscie. Zeszyty
Naukowe Politechniki Poznariskiej. Organizacja i Zarzqdzanie, 82, 243-260, 247.

W przytoczonych w tabeli 2.2 koncepcjach trudno wskaza¢ jednoznacznie tozsame obszary
wspoélne. Podobne podejs$cie do wiedzy jako czynnika kluczowego prezentuja Heyrup (2010) i Ell-
strom (2010). Z kolei Ellstrom (2010) i Smith (2017) podobnie postrzegajg praktyki pracownikow.
Na mapie pojeciowej daleko od siebie potozone sg koncepcje Hgyrupa (2010) i Smitha (2017). Jedna
z réznic jest rozumienie terminu ,,pracownik”, ktéorego Smith (2017) nie definiuje jako osoby
zatrudnionej w organizacji na umowe o stalym charakterze. Drugim wymiarem réznicujacym
koncepcje Hgyrupa (2010) i Smitha (2017) jest charakter innowacji powstajacych w toku codziennej
pracy, ktére Smith (2017) przyporzadkowuje do innowacji stopniowych (inkrementalnych).

Innowacja Pracownicza a koncepcja ciagtego doskonalenia (continuous improvement — Cl)

W organizacjach funkcjonujg takze rozwigzania o charakterze systemowym, ktére maja zaanga-
zowaé pracownikéw w dziatalno$¢ innowacyjna. Czesto spotykane sg rozwigzania takie jak sys-
temy sugestii pracowniczych czy kaizen (Janiszewski, Siemieniuk, 2012; Skorupinska, 2013;
Soderquist i in., 2016; Motyka, 2017; Haapasaari i in., 2018; Bickstrom, Lindberg, 2019). Te roz-
wigzania wigzg sie czesto z kulturg cigglego doskonalenia (Skorupinska, 2013; Soderquist i in.,
2016; Haapasaari i in., 2018). W literaturze na temat zarzgdzania innowacjami w organizacji
wspomina sie takze o koncepcji lean management, do realizacji ktérej potrzebne sg narzedzia
wspomagajace typu 5S czy kanban (Janiszewski, Siemieniuk, 2012). Kwestig dyskusyjna sg re-
lacje pomiedzy r6znymi konceptami, np. lean management i kaizen. Niektérzy autorzy rozumie-
ja kaizen jako ,,(...) warunek, wzglednie podstawe, implementacji innych narzedzi lean” (Czopek,
Rynkar, 2019: 115).

W literaturze na temat innowacji (innowacji rozumianej jako zjawisko ogélne, nie Innowacji
Pracowniczej) mozna natkna¢ sie na dyskusje o relacji miedzy kaizen i innowacja. ,,Jermin wy-
wodzacy sie z jezyka japonskiego, kai — zmiana, zen — na lepsze, oznacza proces ciaglego dosko-
nalenia. Zmiany, ktérych efektem jest ciggly rozwéj, nastepuja tzw. metodg matych krokéw
i bazuja na kompetencjach wszystkich pracownikéw” (Czopek, Rynkar, 2019: 115). Naswietlono
rézne punkty widzenia na te relacje, w ktoérej kaizen mozna rozumie¢ na cztery sposoby (Shang,
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2017). Po pierwsze, kaizen moze by¢ rodzajem innowacji, ktéra pomaga zmieniaé¢ rutyny organi-
zacyjne. Po drugie, za kaizen niektérzy uznaja rodzaj innowacji innej niz pochodzaca z dziatu
R&D. Trzecie rozumienie kaizen wigze go z ciagla inkrementalng innowacjg w skali calej orga-
nizacji. Czwarta perspektywa kaizen moéwi o tym, ze jest to innowacja na matg skale — gléwnie
w procesie produkcyjnym. Z przegladu tych podej$¢é mozna wywnioskowaé, ze rozréznienie po-
miedzy kaizen a innowacjg samg w sobie (nie Innowacjg Pracowniczg) dotyczy badz miejsca
pochodzenia organizacji (dziat R&D lub pracownicy spoza tego dzialu), badz charakteru innowa-
cji (inkrementalna, na matg skale). Zauwazono tez inne rozréznienie miedzy kaizen a innowacja,
ktéore odwoluje sie do koordynacji dziatan: ,,(...) jednym z problemoéw w zarzadzaniu Kaizen
i cigglym doskonaleniu z perspektywy innowacji jest okreslenie zakresu koordynacji wymaganej
do wdrozenia kaizen” (Iwao, 2015: 53). W tym podej$ciu elementem réznicujacym koncepcje kaizen
i innowacji (jako takiej) staje sie skala dziatan wspierajgcych wdrozenie. Jeszcze inna perspek-
tywa ukazuje kaizen jako element antycypacyjnego zarzadzania zmiang metoda matych krokoéw,
ktéra wpisuje sie w obszar organizacyjnego uczenia sie (Siuta-Tokarska, 2011). Relacje miedzy
Innowacja Pracowniczg a ciaglym doskonaleniem przedstawiam w tabeli 2.3.

Tabela 2.3. Relacje miedzy koncepcja ciggtego doskonalenia a Innowacja Pracownicza

Ciggte doskonalenie (continuous improvement — Cl)

Zrédio . .
a Innowacja Pracownicza

Innowacja Pracownicza moze zawierac sie w Cl, bo suma matych usprawnien moze skutkowac

Hayrup (2010) radykalnymi innowacjami w dtugim terminie

Rozgraniczenie na poziomie koncepcyjnym — Innowacja Pracownicza o nie Cl, poniewaz rozwigzania

Kesting, L hlgi{2010) z obszaru Cl nie wpisujg sie w kryterium nowosci

Rocha (2010) Innowacja Pracownicza jako ciggte udoskonalanie produkcji i procesow

Soderquist, i in. (2016) Cl stuzy gtéwnie zbieraniu pomystéw pracowniczych, ktére wdrazaja pozniej eksperci
Voxted (2018) Cl nie daje takiej swobody kreowania nowych rozwigzan jak Innowacja Pracownicza
Haapasaari i in. (2018) Cl jako narzedzia angazowania pracownikow w rozwoj programoéw Innowacji Pracowniczej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przegladu przedmiotu zawartego w tabeli.

Na bazie tabeli 2.3 mozna odnotowac¢ trzy podejs$cia do relacji miedzy ciggtym doskonaleniem
a Innowacjg Pracownicza:

1) szukanie czeS$ci wspoélnych - ciggle doskonalenie zawiera sie w Innowacji Pracowniczej,

2) rozgraniczanie ciggtego doskonalenia od Innowacji Pracowniczej — ciggle doskonalenie wyklu-
cza przynalezno$é do zbioru Innowacji Pracowniczej,

3) ciggte doskonalenie jako element funkcjonalny, stuzgcy zbieraniu pomystéw i budowaniu
angazowania pracownikow.

Roéznice miedzy Innowacjg Pracowniczg a ciaglym doskonaleniem moga istnieé¢ takze w stop-
niu uregulowania proceséw i aktywnosci, na co zwrdécit uwage Voxted (2018: 7): ,,Podejscia do
zarzgdzania, takie jak TQM i Lean production, réwniez pozwalajg na partycypacje, ale nie z taka
sama swoboda tworzenia nowych rozwigzan, jak employee-driven innovation” [EDI - przyp. aut.].
Systemy zapewniania jako$ci czy ,,zwinnej” produkcji bazujg na $cis§le uregulowanych procesach
i dziataniach pracownikéw. Sposob zaprojektowania tych systemoéw nie umozliwia pracownikom
swobodnego inicjowania dziatah w celu ustanowienia wlasnych Sciezek procesowych, jak ma to
miejsce w Innowacji Pracowniczej.
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2.4. Uwarunkowania Innowacji Pracowniczej

Istnienie Innowacji Pracowniczej w organizacji nie byloby mozliwe bez zapewnienia rozwigzan
systemowych. Struktura organizacyjna tworzy ogdélng rame, ktéra rzutuje na procesy decyzyjne
i mozliwoS$ci dziatan pracownikéw (Gadomska-Lila, 2011; Krasnicka, Wronka-Po$piech, 2016;
Soderquist i in., 2016; Motyka, 2017; Rojek, 2017), a takze na organizacyjny proces innowacji (Jani-
szewski, Siemieniuk, 2012). Czynnikiem systemowym sg takze istniejgce w organizacji mechanizmy
koordynacji wspéldziatania (Bal-WozZniak, 2013). Kolejnym znaczacym elementem dla Innowacji
Pracowniczej jest istnienie Programéw Innowacji Pracownicze]j, ktére stanowia organizacyjne
ramy dziatania pracownikéw (Borkowska, 2014; Wihlman i in. 2014; Tirabeni i in., 2016). Wspar-
ciem systemowym sg takze narzedzia umozliwiajace realizacje Innowacji Pracowniczej (Mréwka,
2010; Janiszewski, Siemieniuk, 2012), a wéroéd nich - platformy cyfrowe (Soderquist i in., 2016;
Renkema, 2018; Backstrom, Lindberg, 2019; Reibenspiess i in., 2022) czy cloud computing (Saratchan-
draiin., 2022). Rysunek 2.4 obrazuje zagregowane zestawienie czynnikéw systemowych warun-
kujacych Innowacje Pracownicza, zidentyfikowanych w literaturze przedmiotu.

Rysunek 2.4. Czynniki systemowe warunkujgce Innowacje Pracownicza

organizacyjny

proces r .
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Gadomska-Lila (2011); Janiszewski, Siemieniuk (2012); Bal-Wozniak (2013); Borkowska
(2014); Gressgard i in. (2014); Krasnicka, Wronka-Pospiech (2014); Wihlman i in. (2014); Soderquist i in. (2016); Tirabeni i in. (2016);
Motyka (2017); Rojek (2017); Renkema (2018); Backstrom, Lindberg (2019), Reibenspiess i in. (2022), Saratchandra i in. (2022).

Systemowe podej$cie do Innowacji Pracowniczej mozna uwidoczni¢ w postaci ekosystemu,
np. w modelu Wihlman i in. (2014) w obszarze ustug socjalnych. Ekosystem na rysunku 2.5. uka-
zuje czynniki na r6znych poziomach organizacji — od indywidualnego do organizacyjnego. W eko-
systemie dla sektora ustug socjalnych zidentyfikowano trzy zagregowane konstrukty: 1) kulture
organizacyjna, 2) wsparcie i 3) rozwdj, a w ramach kazdego z nich wydzielono dwa podobszary
(rysunek 2.5). W obszarze kultury organizacyjnej wydzielono dwa subczynniki: 1a) komunikacje,
ktéra powinna ,,skraca¢ dystans” w dyskusjach na temat innowacji oraz 1b) postawy badanych
pracownikow, w tym m.in.: profesjonalizm, wysokie zaangazowanie oraz cheé¢ ulepszania organi-
zacji). W obszarze wsparcia zidentyfikowano dwa subczynniki: 2a) przywédztwo menedzeréw
oraz 2b) proces Innowacji Pracowniczej rozumiany jako rozwigzania strukturalne. Czynnikiem
wsparcia jest informowanie o przebiegu procesu, gdyz brak informacji zwrotnej dla pracownikéw,
jakie powinni podja¢ dzialania w zwigzku z inicjatywa, osltabia efekty Programoéw Innowacji Pra-
cowniczej. W obszarze rozwoju organizacji wyodrebniono dwa subczynniki: 3a) uczenie sie oraz
3b) kreatywno$¢. Modelu Wihlmana i in. (2014) nie mozna traktowaé jako uniwersalny, poniewaz
autorzy zalozyli, ze odbiorcy ustug socjalnych beda przyklada¢ wieksze znaczenie do elastycznych
niz standardowych rozwigzan.
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Rysunek 2.5. Ekosystem Innowacji Pracowniczej w ustugach socjalnych
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Zrédto: Wihiman, T., Hoppe, M., Wihlman, U., Sandmark, H. (2014). Employee-driven Innovation in Welfare Services. Nordic Journal of
Working Life Studies, 4(2), 172.

W obszarze badan nad Innowacja Pracowniczg z perspektywy procesowej pojawily sie pytania
o to, jak w procesie Innowacji Pracowniczej przechodzi sie od innowacyjnego zachowania pra-
cownikow (innovative work behaviour — IWB) do innowacji na poziomie organizacji oraz jaka jest
w tym procesie rola praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi Préba odpowiedzi na to pytanie jest
model koncepcyjny Renkema (2018) na rysunku 2.6.

Zgodnie z modelem Renkema (2018) pracownicy kieruja przeptywem pomysiéw przez poziomy
organizacji, jednak sam proces zalezy od relacji miedzy trzema sktadowymi systemu: 1) treScig
Innowacji Pracowniczej (indywidualnymi pomystami), 2) struktura Innowacji Pracowniczej
(praktykami ZZL, przywodztwem i formalizacja) oraz 3) Innowacjg Pracowniczg jako wynikiem
dziatan kolektywnych.

Rysunek 2.6. Model koncepcyjny Innowacji Pracowniczej jako procesu

IP - poziom zbiorowy
Oddolne

»Mmistrzostwa"
Struktura IP :> 1 2 3

Z2ZL
Przywddztwo
Formalizacja
— — —
Stymulacja odgoérna Tre&é IP
pomysty pracownicze

Podstawowa Rozwoj
praca organizacji

Zrédto: za Renkema, M. (2018). Innovating HRM for Employee-Driven Innovation: A Multilevel Perspective. [PhD Thesis — Research UT,
graduation UT, University of Twente]. University of Twente, 152.
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Czynniki wspierajace Innowacje Pracownicza

W przewazajgcej czesci badan nad Innowacjg Pracowniczg koncentrowano sie na czynnikach,
ktére ja warunkuja. W badaniach czynnikéw odnoszono sie do Innowacji Pracowniczej jako ogol-
nego fenomenu lub do kultury innowacyjnosci organizacji i nie analizowano tych czynnikéw pod
katem etapéw procesu Innowacji Pracowniczej.

W literaturze przedmiotu istnieje duza réznorodno$é czynnikéw warunkujgcych Innowacje
Pracowniczg. W te]j monografii podzielitam je na kategorie w dwéch wymiarach: 1) na poziomie,
ktérego dotyczy czynnik oraz 2) kierunku dziatania czynnika (wspierajacym lub utrudniajacym).

Tabela 2.4 zawiera zestawienie czynnikéw wspierajacych Innowacje Pracowniczg w podziale
na poziom indywidualny oraz organizacji. Dodatkowo zréznicowatam poziom indywidualny, wy-
odrebniajac poziom menedzeréw lub pracownikéw niebedgcych menedzerami.

Tabela 2.4. Czynniki lub dziatania wspierajace Innowacje Pracownicza

Poziom czynnika Czynniki lub dziatania wspierajace Innowacje Pracowniczg

zaangazowanie i osobista motywacja pracownikow (Soerensen, Wandahl, 2013; Borkowska, 2014;
Amabile, Pratt, 2016; Voxted, 2018),
zachowania innowacyjne (Soerensen, Wandahl, 2013),

e kompetencje i wiedza pracownikéw (Kesting, Ulhgi, 2010; Krasnicka, Wronka-Po$piech, 2014; Voxted,
2018),

e postrzeganie przez pracownikow wsparcia dla innowacji

(Segarra-Ciprés, 2019),

roznice w pomystach i rozwigzywaniu problemow (Ellstrom, 2010),

umiejetnos¢ nawigzywania sojuszy i przekonywania

(Teglborg-Lefévre, 2010)

indywidualny — pracownicy

umiejetnosci ogdlne (Rojek, 2017),

zaangazowanie, entuzjazm i wspieranie zatogi (Motyka, 2017; Renkema, 2018, Voxted, 2018),
konsultacje indywidualne z pracownikami (Skorupiriska, 2013),

postawy lideréw: inicjatywa, wspotpraca, zaangazowanie, kreatywnos¢ i odpowiedzialnosci (Gadomska-
Lila, 2011; Struminska-Kutra, Rok, 2016; Renkema, 2018; Voxted, 2018)

potrzeba autonomii i przywddztwa (Echebiri, 2020)

indywidualny — kierownictwo

czas na refleksje i dialog (Wihlman i in., 2014), szczegdlnie
dla zespotéw innowacyjnych (Motyka, 2017),

e wspieranie zaangazowania emocjonalnego pracownikdw oraz autonomia w pracy (Borkowska, 2014;

Szelggowska-Rudzka, 2016),

nieformalne procesy organizacyjne (Krasnicka, Wronka-Po$piech, 2014),

organizacja pracy i relacje miedzy pracownikami (Struminska-Kutra, Rok, 2016),

zarzadzanie innowacjami analogicznie do zarzadzania projektami (Soerensen, Wandahl, 2013),

kontakty i dzielenie sie wiedza (Soerensen, Wandahl, 2013;

Vagn, 2016), w tym state konsultacje grupowe — kota jakosci (Skorupiriska, 2013; Szelaggowska-Rudzka,

Organizacyjny — firma 2016),

e nastawienie na dtugoterminowe efekty (Backstrom, Lindberg, 2019) i ciggtos¢ dziatania (Vagniin., 2016),

e udostepnianie zasobdw (Hgyrup, 2010; Lukes, Stephan, 2017)
lub narzedzi (Ciriello i in., 2016; Soderquist i in., 2016)

e kultura organizacyjna sprzyjajaca innowacyjnosci (Hgyrup, 2010; Mréwka, 2010; Gadomska-Lila, 2011;
Janiszewski, Siemieniuk, 2012; Krasnicka, Wronka-Pospiech, 2014; Gatek, Prokopowicz, 2017; Motyka,
2017) i uczeniu sie (Ellstrom, 2010),

e poczucie sprawczosci (empowerment) (Echebiri, 2020),

e formalizacja procesu innowacji (Voxted, 2018, Segarra-Ciprés, 2019),

e praktyki ZZL (Renkema, 2018)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przegladu literatury przedmiotu zawartego w tabeli.

Wsrdéd czynnikéw indywidualnych wspierajgcych Innowacje Pracowniczg mozna wymieni¢
umiejetnosci, kompetencje, ale takze dziatania i postawy pracownikéw (np. konsultacje, budo-
wanie sojuszy). Znaczenie maja tez indywidualne postawy pracownikéw (motywacja) i menedzeréow
(angazowanie pracownikéw, wspoélpraca). Dla pracownikéw liczy sie realne wsparcie ze strony
organizacji (Segarra-Ciprés, 2019).
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Mimo ze inicjatorem pomysiu Innowacji Pracownicze]j jest jednostka, o funkcjonowaniu takiej
innowacji przesadzajg dzialania zbiorowe — na poziomie zespotéw lub organizacji (Gadomska-Li-
la, 2011). Praca zespolowa umozliwia osigganie przewagi konkurencyjnej przez tworzenie nowej
unikalnej wiedzy (Marin-Garcia, Zarate-Martinez, 2007). Praca zespolowa sprzyja wdrazaniu
Innowacji Pracowniczej w organizacji (Kristiansen, Bloch-Poulsen, 2010; Poksinska, Swartling,
2011; Gadomska-Lila, 2011; Skorupinska, 2013; Krasnicka, Wronka-Pos$piech, 2014). Zbiorowe
dzialania pracownikéw w usprawnianiu tworzg warto$é dla organizacji w obszarach m.in. prze-
pltywu i jako$ci pracy (Kristiansen, Bloch-Poulsen, 2010).

Czynniki na poziomie organizacji sg réznorodne. Cze$¢ z nich wpisuje sie w rozwigzania o cha-
rakterze systemowym, takie jak: zarzadzanie Innowacjg Pracownicza, praktyki zarzgdzania za-
sobami ludzkimi czy formalizacja procesu Innowacji Pracowniczej. Inne czynniki wigza sie
z dostepnos$cig zasobow, w tym wiedzy czy narzedzi do zarzadzania, ale takze w postaci czasu na
refleksje i dialog (Wihlman i in., 2014). W czes$ci badan wskazuje sie kulture organizacyjna jako
warunek funkcjonowania innowacyjnos$ci pracownikéw (Hgyrup, 2010; Mréwka, 2010; Gadom-
ska-Lila, 2011; Janiszewski, Siemieniuk, 2012; Krasnicka, Wronka-Po$piech, 2014; Gatek, Proko-
powicz, 2017; Motyka, 2017). Na tym tle wyr6znia sie poczucie sprawczosci (empowerment) pra-
cownikéw w organizacji (Echebiri, 2020).

Czynniki utrudniajgce Innowacje Pracowniczg

Czynnikom utrudniajacym Innowacje Pracownicza po$wiecono w literaturze przedmiotu mniej
miejsca niz czynnikom jg wspierajacym. W tabeli 2.5 zebratam czynniki lub dzialania, ktére zo-
staly wskazane w literaturze jako utrudniajgce proces Innowacji Pracowniczej na poziomie indy-
widualnym oraz organizacji.

Tabela 2.5. Dziatania lub czynniki utrudniajace IP

Poziom analizy Czynniki lub dziatania utrudniajace

e zestaw obaw, w tym: strach przed btedami, nieche¢ do dodatkowej pracy, niskie zaufanie do przetozonych,
konformizm (Janiszewski, Siemieniuk, 2012; Struminska-Kutra, Rok, 2016, Motyka, 2017),

stabe umiejetnosci analityczne i kompetencje (Kesting, Ulhgi, 2010),
indywidualny — brak poczucia wspdlnej wtasnosci (shared ownership) (Vagn i in., 2016),
pracownicy brak poczucia wsparcia ze strony menedzeréw (Voxted, 2018),

konieczno$¢ wyboru miedzy potrzebami klientdw a celami organizacji (WihIman i in., 2014),
duza liczba stresoréw w codziennej pracy (Janiszewski, Siemieniuk, 2012),
uprzedzenia i wiasne przekonania odnosnie do rdl pracownikdw na réznych szczeblach organizacji (Vagn i in., 2016)

e brak jasnych czynnikéw oceny pomystéw (Motyka, 2017),

indywidualny — | e brak szacunku dla dokonan poprzednikdw i brak ciggtosci zarzadzania (Janiszewski, Siemieniuk, 2012; Janiszewski,
kierownictwo Krasinski, 2017),

e autorytarny styl zarzadzania (Struminska-Kutra, Rok, 2016)

o krotkoterminowa perspektywa — zyskow (Backstrom, Lindberg, 2019),

e brak zasobow (Bratnicka, Dyduch, 2014; Renkema, 2018; Backstrém, Lindberg, 2019), w tym brak czasu
(Backstrom, Lindberg, 2019), co wynika m.in. z podziatu i organizacji pracy (Voxted, 2018),

e braki w komunikacji (Wihiman i in., 2014) oraz informacji — o wczesniejszych rozwigzaniach (Skorupinska, 2013),

o przebiegu IP (Renkema, 2018),

niejasny system oceny pomystow (Ciriello i in., 2016),

nadmierna formalizacja (Renkema, 2018) lub strukturyzacja procesu (Teglborg-Lefévre, 2010),

niedostatki wiedzy w organizacji (Kesting, Ulhgi, 2010; Renkema, 2018),

silna hierarchicznos¢ (Struminska-Kutra, Rok, 2016),

czynniki kulturowe (Ellstrém, 2010; Janiszewski, Siemieniuk, 2012), w tym brak wtadzy dla pracownikéw

w procesie innowacji (Voxted, 2018)

organizacyjny

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie przegladu literatury przedmiotu zawartego w tabeli.

Jako kluczowe czynniki (czyli wspominane cze$ciej niz w pojedynczych badaniach) wskazatabym
dwa na poziomie organizacji: (1) brak zasobéw oraz (2) braki w komunikacji. Wsréd czynnikow
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indywidualnych istotne wydaja sie obawy i przekonania pracownikéw, ale takze na odczuwany
przez nich brak poczucia wspélnoty i wsparcia do dziatania na rzecz Innowacji Pracowniczej.

2.5. Etapy procesu Innowacji Pracowniczej

W procesie Innowacji Pracowniczej badacze odnosili sie do dwoéch gtéwnych etapéw: tworzenia
(generowanie i ocena pomystéw) oraz wdrazania innowacji (Voxted, 2018; Opland i in., 2023 Man-
friniiin., 2024; Moslehiin., 2024). Na etapie tworzenia pracownicy generujg pomysly na rozwigza-
nie istniejgcych probleméw lub proponujg nowe sposoby usprawnienia swojej pracy (Voxted, 2018;
Echebiri i in., 2020). Na etapie wdrazania pracownicy maja za zadanie implementacje pomystu
i doprowadzenie do jego uzywania.

W badaniach Innowacji Pracowniczej mniej uwagi poSwiecano etapowi wdrazania niz tworze-
nia. Nieliczni badacze (m.in. Haapasaariiin., 2018; Voxted, 2018) koncentrowali sie na przebiegu
procesu od pomysiu do wdrozenia Innowacji Pracowniczej. Ze wzgledu na ztozono$¢ zjawisk w orga-
nizacji oraz charakter Innowacji Pracowniczej opisanie tego procesu z uwzglednieniem czynnikoéw
W nim obecnych oceniano jako trudne zadanie badawcze (Haapasaarii in., 2018).

Jednak w badaniu typu action research* Voxted (2018) opisat pie¢ czynnikéw niezbednych w pro-
cesie od inicjatywy do wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Wsréd nich znalazly sie:

wizja,
wsparcie menedzerow,

|

|

m formalizacja,
m dokumentacja pisemna,
|

nieréwna partycypacja.
Rysunek 2.7 przedstawia te czynniki; nie sg one uszeregowane wedlug okre$§lonego kryterium?®.

Rysunek 2.7. Czynniki warunkujace proces od pomystu do wdrozonej Innowacji Pracowniczej
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Zrodto: opracowanie whasne na podstawie Voxted, S. (2018). Conditions of implementation of employee-driven innovation. International
Journal of Entrepreneurship and Innovation Management, 22(4-5), 471-488.

Badanie miato forme szkolenia dla pracownikéw, w ktérym autor peinit funkcje trenera, jednocze$nie prowadzac
badania. ,,Celem programu szkoleniowego bylo wprowadzenie EDI oraz nauczenie uczestnikéw narzedzi i metod
wdrazania ich innowacyjnych pomystow. W trakcie programu pracownicy opracowali konkretne projekty uspraw-
nien w firmie, w tym plany dziatania dotyczace realizacji projektéw” (ttumaczenie za: Voxted, 2018: 7).

5 Voxted (2018) przedstawit czynniki w formie opisowej, nie prezentujac ich w formie modelu ani nie ustalajac ich kolej-
no$ci pod wzgledem waznosci dla procesu.
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Czynniki na rysunku 2.7 moga mie¢ rézne znaczenie, dlatego waznym elementem byto ich dopre-
cyzowanie w konteksScie badanej organizacji. Opisy powyzszych czynnikéw zebratam w tabeli 2.6.

Zestawienie w tabeli 2.6 uznatam za istotne w konteks$cie poszerzenia wiedzy na temat Trans-
formacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Opis czynnika w kontekscie Programu
Innowacji Pracowniczych pozwala lepiej rozumie¢ uwarunkowania wdrazania Innowacji Pracowni-
czej, jednak nalezy pamieta¢, ze s one ograniczone do pojedynczej organizacji, a znaczenie czynni-

koéw bedzie zwigzane z kontekstem organizacji.

Tabela 2.6. Opisy czynnikéw obecnych w procesie od pomystu do wdrozonej Innowacji Pracowniczej

Czynnik i wniosek Manifestacja czynnika /opis

Organizacja potrzebuje jasnej wizji
innowacji pracowniczych

LWyjasnienie, w jaki sposdb projekt przyczynit sie do realizacji wizji »lepszego przeptywu produkcji«”
(Voxted, 2018: 478).

IP wymaga wsparcia ze strony
kierownictwa/menedzerow

,Przedstawiciel pracownikow powtorzyt, ze aktywny udziat kierownika produkcji byt bardzo
motywujacy do uczestnictwa, ale ze ma nadzieje, ze projekty bedg traktowane powaznie.

Byto to odniesienie do wczesniejszych ztych doswiadczen, gdy zabrakto dziatan'” [mimo deklaracji —
przyp. aut.] (Voxted, 2018: 479).

IP potrzebuje formalnej organizacji

,(...) plan lub opis tego, jak projekt powinien by¢ zorganizowany i nastepnie wdrozony w firmie. Te
plany obejmowaty harmonogram realizacji, uczestnikéw zespotéw projektowych oraz informacje
0 osobie odpowiedzialnej za postep w projekcie (kierownik projektu)” (Voxted, 2018: 480).

W procesie rozprzestrzeniania IP
potrzebna jest dokumentacja
pisemna

»Uczestniczytem i robitem notatki w zespotach, ktdre tworzyty projekty; Uczestnicy zostali poproszeni
0 zapisanie stow kluczowych; rozmawiatem z pracownikami na temat zawartosci projektow.
Procedura byta taka, ze zespoty otrzymaty maj zarys projektu do przegladu i zatwierdzenia go przed
przedstawieniem go kierownictwu i pozostatym uczestnikom programu szkoleniowego”. (Voxted,
2018: 481).

Organizacje powinny zaakceptowac
nieréwny poziom partycypacji
pracownikéw w procesie tworzenia
i wdrazania IP

»Obserwacja procesu AR [action research — przyp. aut.] i obciazenia praca pracownikéw w zespotach
projektowych wykazata, ze wktad pracownikéw [w ten proces — przyp. aut.] byt zupetnie inny
[zréznicowany — przyp. aut.]. Miedzy piecioma projektami wystepowaty ogromne réznice

w motywacji i wysitku pracownikéw” (Voxted, 2018: 482).

Zrédto: opracowanie whasne na podstawie Voxted, S. (2018). Conditions of implementation of employee-driven innovation. International
Journal of Entrepreneurship and Innovation Management, 22(4-5), 471-488.

W czasie pisania monografii wspomniana publikacja Voxteda (2018) byta jedynym znanym mi
opracowaniem, w ktérym zaakcentowano dwie kwestie. Po pierwsze, punktem centralnym badan
uczyniono wdrozenie Innowacji Pracowniczej. Tym samym poszerzono perspektywe badan nad
Innowacja Pracownicza, wychodzac poza analizy etapéw poczatkowych, czyli: tworzenia pomysiéw,
ich zbierania oraz selekcji. Po drugie, zidentyfikowano konkretne czynniki warunkujace wdro-
zenie Innowacji Pracowniczej w danej organizacji.

2.6. Innowacja Pracownicza — podsumowanie

W monografii okreslitam Innowacje Pracownicza jako zjawisko spetniajace réwnocze$nie trzy
warunki:

m bazowanie na partycypacji tzw. zwyklych pracownikéw — nieprzypisanych formalnie do
obszaru innowacji,

m oddolny proces tworzenia innowacji — pomysty i inicjatywy pochodza od zwyktych pracow-
nikéw,

m aktywne uczestnictwo zwyklych pracownikéw w catym procesie Innowacji Pracowniczej,
tzn. zaré6wno w jej tworzeniu, jak i wdrazaniu. Jest to aspekt, ktéry odréznia Innowacje Pracow-
nicza od systemoéw sugestii pracowniczych, gdzie pracownicy sg aktywni tylko w fazie two-
rzenia pomystow.
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W literaturze przedmiotu dyskutuje sie nad ré6znicami miedzy Innowacja Pracowniczg a kaizen,
lean management czy continuous improvement (CI). W zalezno$ci od perspektywy badawczej
podkres$la sie na tym polu réznice lub punkty wspdlne, co powoduje, ze Innowacja Pracownicza
badz wpisuje sie w obszar CI, badz tez jest z niego wykluczana. Na zjawisko Innowacji Pracowni-
czej wplywaja uwarunkowania organizacji — przede wszystkim kultura organizacyjna wspierajaca
wspolprace, wymiane wiedzy oraz aktywnag partycypacje bezposrednig pracownikow.

Uwarunkowania Innowacji Pracowniczej przypisywano do réznych poziomoéw organizacji:
indywidualnego (pracownikéw i menedzeréw), grupowego i organizacyjnego. Na poziomie organi-
zacyjnym jako istotny czynnik wspierajacy eksponowano kulture organizacji, a w szczegélnosci —
wsparcie kierownictwa oraz menedzeréw najwyzszych szczebli. Wsparcie to musialo przejawiac
sie nie tylko zapewnianiu pracownikom warunkoéw i zasobéw, ale i we wlasnych postawach
i proaktywnych dziataniach przetozonych. Takie warunki tworzyly atmosfere czy tez klimat
sprzyjajacy innowacyjnos$ci. Te czynniki udalo sie wydoby¢ na §wiatto dzienne gtéwnie w bada-
niach jako$ciowych, dzieki wypowiedziom rozmoéwcow.

W aspekcie wdrazania Innowacji Pracowniczej zidentyfikowano pie¢ kluczowych czynnikéw
(Voxted, 2018), ktére nalezaly do réznych obszaréw organizacji:

1) wizja,

2) wsparcie menedzeréw,

3) formalizacja,

4) pisemna dokumentacja w procesie przekazywania innowacji,
5) nieréwna partycypacja pracownikéw.

Trzeba jednak pamieta¢, ze wspomniane wyniki badan odnoszg sie do pojedynczego studium
przypadku.



Rozdziat 3

Rutyna organizacyjna w kontekscie innowacji

3.1. Pojecie i konceptualizacje Rutyny Organizacyjnej

Pojecie ,,rutyna” ma w jezyku potocznym konotacje pejoratywne. Wskazuje na to definicja z inter-
netowego serwisu Wielkiego Stownika Jezyka Polskiego. Zgodnie z nim rutyna to: ,,uczucie nudy
1 monotonii zwigzane z cigglym wykonywaniem tych samych czynnosci opartych na ustalonych
schematach i brakiem zmian™!
opisana jako zjawisko o czeSciowo pejoratywnym zabarwieniu: ,,sktonno$é¢ do dziatania wedtug
utartych wzoréw; szablonowos$¢é, schematyczno$§é”?. Najblizsza biznesowi jest definicja, ekspo-
nujaca rutyne jako ,,umiejetnosci zdobyte w wyniku ditugotrwalego i regularnego wykonywania
jakiej$ czynno$ci”3,

W organizacjach badano rutyny na poziomie jednostek, tj. w odniesieniu do pracownikéw.
Badaczy interesowato m.in. to, czy rutyny funkcjonujgce na poziomie organizacji (tzw. rutyny orga-
nizacyjne) sa suma rutyn poszczegdlnych pracownikéw. Hodgson (2009: 3) odpowiedziat na to
pytanie nastepujgco: ,,Ale rutyny nie odnosza sie po prostu do nawykéw wspoélnych dla wielu oséb
w organizacji lub grupie. Gdyby tak byto, nie bytoby potrzeby stosowania dodatkowej koncepcji
rutyny. Rutyny nie daja sie sprowadzi¢ do samych przyzwyczajen: sa to organizacyjne metanawy-
ki —istniejgce na podtozu jednostek przyzwyczajonych do struktury spotecznej”. W organizacjach
rozrbznia sie wiec rutyne indywidualng i Rutyne Organizacyjng. Rutyna Organizacyjna bazuje na
interakcjach miedzy pracownikami, ktérzy wspoélnie tworzg pewien wzorzec dziatania (Pentland,
Feldman, 2005). Rutyna Organizacyjna nie jest samym zachowaniem pracownika, lecz zdolnosScig
réznych oséb do odtwarzania okre$lonych wzorcow zachowania w reakcji na okre$lone sygnaty (Hodg-
son, 2009). Mozna to wyja$ni¢ za pomocg przykladu: ,Wezmy pod uwage firme, w ktérej wszyscy
pracownicy i menedzerowie pracujg tylko miedzy 9:00 a 17:00. Podczas tego dnia roboczego mozna
aktywowac wiele rutynowych czynnosci organizacyjnych. W innych przypadkach firma jest nieaktywna.
Ale rutyny nie znikajg o 17:00 i pojawiaja sie tajemniczo nastepnego dnia. Rutyny jako zdolnos$ci

. Winternetowej wersji Stownika Jezyka Polskiego rutyna zostata

1 https://wsjp.pl/index.php?id_hasla=4770&id_znaczenia=4904853&1="7 (dostep: 14.10.2020).
https://sjp.pl/Rutyna (dostep: 14.10.2020).

3 Tamze.
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funkcjonuja tak dtugo, jak dtugo jednostki [pracownicy — przyp. aut.] maja zdolnos¢ i cheé¢ do ponow-
nej wspbélpracy w tym samym kontekScie. Z zastrzezeniem tego warunku rutyny moga zostaé
uruchomione nastepnego dnia przez odpowiednie bodzce” (Hodgson, 2009: 4-5).

W literaturze funkcjonuje wiele metafor i definicji Rutyny Organizacyjnej, ale niniejsza mo-
nografia bazuje na konceptualizacji, zgodnie z ktéra Rutyne Organizacyjna: ,,(...) mozna zdefi-
niowa¢ jako powtarzajace sie, rozpoznawalne wzorce wspoéizaleznych dzialanh wykonywanych
przez wielu aktoréw” (Feldman, Pentland, 2003: 96). Koncepcja ta ukazuje znaczenie realizatoréw
dziatan, a takze ich wzajemna zalezno$¢ w sieci organizacyjnej. Rutyna Organizacyjna musi spet-
nia¢ trzy wspoélne kryteria: powtarzalno$ci, wzorca i wspotzaleznosci aktoréw. Rutyna Organizacyjna
musi byé¢ powtarzalna — pojedyncze powtarzalne dziatania, w ktérych nie mozna wyodrebnié
wzorca, nie stanowiag Rutyny Organizacyjnej. Na wzorzec dziatan skladaja sie poszczegélne zda-
rzenia funkcjonalne (functional events) — najmniejszg jednostkg zdarzenia jest okre§lone dziata-
nie miedzy dwoma wykonawcami (actants) (Pentland, Feldman, 2008). Aspekt wspéizaleznosci
wskazuje, ze dzialania aktoréw sg powigzane, ze wzgledu na ograniczenia niezalezno$ci jednostek
przez zbiorowy charakter pracy.

Istnieja dwa gtéwne powody, dla ktérych wybratam definicje Feldman i Pentlanda (2003). Po
pierwsze, jej autorzy skierowali uwage na wykonawcoéw (aktoréw) i ich site sprawcza (agency)i.
Po drugie, do konceptualizacji Feldman i Pentlanda (2003) odwolywato sie wielu badaczy. Cze$¢
z nich okres§lita te koncepcje jako fundamentalng dla badan Rutyny Organizacyjnej (Howard-
Grenville, Rerup, 2017).

Ewolucja rozumienia Rutyny Organizacyjnej

W literaturze przedmiotu nie ma konsensusu co do kwestii autorstwa Rutyny Organizacyjnej. Jak
zauwazyl Iwao (2015: 280): ,,Co do pierwszego badacza, ktory zaproponowal koncepcje rutyny
organizacyjnej, niektérzy (np. Fujimoto, 1999) twierdza, ze byli to Nelson i Winter (1982); inni (np.
Nelson, Winter, 1982) méwia, ze byli to March i Simon (1958) lub Simon (1947); i jeszcze inni (np.
Feldman, Pentland, 2003; Simon, 1947) twierdza, ze to Stene (1940)”.

Poczatkowe opracowania na temat Rutyny Organizacyjnej bazowaly na metaforach. Metafory
te odnosity sie do réznych obszaréw, co obrazuje tabela 3.1. Wéréd tych obszaréw znalazly sie takze
nawigzania do nauki, m.in. biologii czy nauk komputerowych.

Tabela 3.1. Okreslenia i metafory Rutyny Organizacyjnej

Autor Okreslenie Rutyny Organizacyjnej

Stene, 1940 automatyczne zwyczaje

March, Simon, 1958 programy komputerowe

Cyert, March, 1963 podstawowa jednostka proceséw decyzyjnych
Nelson, Winter, 1982 materiat genetyczny

Baum, Singh, 1994 byty genealogiczne tworzace hierarchie
Pentland, Reuter, 1994 gramatyka organizowania (dziatan)

Becker iin., 2005 podobne do genéw (mogg mutowac)

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Feldman, M. S., Rafaeli, A. (2002). Organizational routines as sources of connections and under-
standings. Journal of Management Studies, 39(3), 309-331; Feldman, M.S., Pentland, B.T. (2003). Reconceptualizing organizational routines as
a source of flexibility and change. Administrative Science Quarterly, 48(1), 94-118.

4 Odwotano sie do publikacji Feldman i Pentlanda z 2003 r., w ktérej nie rozrézniali miedzy aktorami i aktantami. To

rozréznienie pojawito sie w pézniejszej publikacji, z 2012 roku.
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We wezesnej definicji Rutyny Organizacyjnej eksponowano: ,,(...) cze$§¢ dziatan organizacji,
ktoéra stata sie zwyczajem z powodu powtarzalnosci i ktora jest stosowana regularnie bez szczegdl-
nych wytycznych czy bez szczegdlnego nadzoru ze strony jakiegokolwiek czlonka organizacji”
(Stene za: Iwao, 2015: 283). W definicji tej odnalezé mozna zaréwno powtarzalnos$é¢, jak i automa-
tyzm dzialania, w oderwaniu od cziowieka i jego sprawczosci. Popularnosé zyskat tez poglad Nel-
sona i Wintera (1982) na organizacje jako zestaw Rutyn Organizacyjnych ulegajacych ewolucyjnym
zmianom (Zollo, Winter, 1999).

Szersza definicje Rutyn Organizacyjnych prezentowali Levitt i March (1988: 320), dla ktérych
byty to: ,,(...) formy, zasady, procedury, konwencje, strategie i technologie, wokét ktérych zbudo-
wane sg organizacje i dzieki ktérym dziatajg. Obejmuje réwniez [pojecie ,rutyny” — przyp. aut]
strukture przekonan, ramy, paradygmaty, kody, kultury i wiedze, ktére wspierajg, opracowuja
1 zaprzeczajg formalnym rutynom”. Levitt i March (1988) uwzglednili w swoim podej$ciu aspekty
zwigzane z ludzmi — ich przekonaniami oraz normami spotecznymi. Autorzy zwracali uwage, ze
Rutyna Organizacyjna 1aczy sie z uczeniem organizacyjnym (organizational learning), ktoére
laczy lekcje z historii organizacji z jej biezaca dziatalno$cig i powoduje, ze Rutyna Organizacyjna
staje sie forma przechowywania pamieci organizacji.

Iwao (2015) podwazyt zatozenia Nelsona i Wintera (1982) dotyczace organizacji jako zestawu
ewoluujacych Rutyn Organizacyjnych. Wskazat on trzy aspekty Rutyny Organizacyjnej: 1) wielo$¢
Rutyn Organizacyjnych w organizacji, 2) zamierzone dziatania ludzi w obszarze Rutyny Organiza-
cyjnej oraz 3) trudnos$ci w adaptacji Rutyny Organizacyjnej z innej organizacji. Iwao (2015) zwrécit
uwage na fakt, ze aktorzy w organizacji dzialaja w sposéb zamierzony, a nie tylko automatycznie
odtwarzaja rutyny.

Rozwdj badan teoretycznych oraz empirycznych doprowadzit do zréznicowania podej$¢ doty-
czacych natury i roli Rutyny Organizacyjnej w organizacji. W cze$ci badan funkcjonowala ona
jako synonim niezmiennych praktyk w organizacji. W pierwszej perspektywie badawczej ukazy-
wano Rutyne Organizacyjna jako stabilizator organizacji (np. Nelson, Winter, 1982; Levitt, March,
1988; Salvato, Rerup, 2011). We wczesnych pracach badawczych pomijano aspekt sprawczosci
aktoréw iich celowych dziatan, np. dla okreS§lania przydatno$ci rozwigzania do osiggania celow
organizacji (Zollo, Winter, 1999). W innej cze$ci badan zauwazono, ze Rutyna Organizacyjna jest
zdolnoS$cig organizacji, jednak jej realizacja zalezy od aktoréw organizacyjnych. W tym podej$ciu
zalozono, ze pracownicy zmieniaja Rutyne Organizacyjng i umozliwiaja ewolucje organizacji
(Feldman, Pentland, 2003). Przez dziatania ludzkie — element sprawczy (agency), zaczeto patrzec
na Rutyne Organizacyjna jako na zjawisko dynamiczne i zmieniajace organizacje. W tym nurcie
Rutyne Organizacyjng zdefiniowano jako: ,,(...) powtarzajgce sie wzorce zachowania wielu czton-
kéw organizacji zaangazowanych w wykonywanie zadan organizacyjnych” (Feldman, Rafaeli,
2002: 3). Ta definicja rzucita nowe $wiatlo na Rutyne Organizacyjng jako na zjawisko tworzgce
nowe interakcje i relacje miedzyludzkie oraz mnozgce wiedze w organizacji przez wspoélne rozu-
mienie wykonywanych dziatan.

Ze sprawczoscig (agency) wigzala sie wazna kwestia — kto wykonuje dziatania w Rutynie Orga-
nizacyjnej. Okazalo sie, ze wykonawcami koniecznie muszg by¢ ludzie (aktorzy), ale tzw. aktanci®
(Pentland i in., 2012). Aktant, zgodnie z definicjg internetowego Stownika Jezyka Polskiego, to
,wykonawca jakiej$ czynno$ci”®. Role aktanta w Rutynie Organizacyjnej mogg odgrywac tzw. arte-
fakty, np., pisemna procedura, technologie komunikacyjne czy maszyna. Fakt, ze sprawczo$¢
(agency) nie musi lezeé¢ jedynie po stronie cziowieka, zmienia zatozenia w badaniach empirycz-
nych, poniewaz jednostka analizy staje sie dzialanie (action), a nie osoba. Przykladem takiego

Jest to tzw. podejscie spoteczno-materialne (sociomaterial approach) (Pentland i in., 2012).
6 https:/sjp.pl/aktant (dostep: 16.10.2023).
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zwrotu w my$leniu sg badania Pentlanda i in. (2012), ktérzy analizowali dziatania (actions) czlo-
wieka, a nie jego indywidualne cechy.

W pézniejszej definicji Rutyny Organizacyjnej Feldman i in. (2016, s. 506) uwypuklili takze
aspekt wplywu oséb spoza organizacji: ,,Rutyny to powtarzajace sie strumienie umiejscowionych
dziatan, ktére moga by¢ interpretowane (lub modyfikowane) na wiele réznych sposob6éw zaréwno
przez osoby w nie wtajemniczone, jak i osoby z zewnatrz”.

3.2. Dualna natura Rutyny Organizacyjnej

W pierwszych dekadach zainteresowania zjawiskiem Rutyny Organizacyjnej badania prowadzono
z perspektywy ,,czarnej skrzynki”. Dopiero Feldman i Rafaeli (2002) zwrdécili uwage na wewnetrzng
strukture Rutyny Organizacyjnej, czyli: aspekt ,,co?” (what aspect) oraz aspekt ,,dlaczego?” (why
aspect); ktérym przypisali odpowiednie poziomy: mikro oraz makro. Te dwa aspekty skladajg sie na
tzw. dualny charakter Rutyny Organizacyjnej.

Zalozenie o dualnej naturze Rutyny Organizacyjnej wynikato z teorii Latoura (1984) dotycza-
cej istnienia aspektu ostensywnego (konceptualnego) oraz performatywnego (wykonywanego
w praktyce). To zalozenie teoretyczne zaadaptowali Feldman i Pentland (2003) w konceptualizacji
Rutyny Organizacyjnej, wyrdézniajgc w niej aspekt ostensywny’ (ostensive) i performatywny
(performative) i odwolujac sie do teorii strukturacji Giddensa (1984) o wzajemnym oddziatywaniu
struktury i jednostek (ludzi). Feldman i Pentland (2003: 101) zdefiniowali aspekt ostensywny
Rutyny Organizacyjnej jako: ,,(...) idealna lub schematyczna forma rutyny. Jest to abstrakcyjna,
uogodlniona idea rutyny czy rutyna co do zasady.” Poréwnali aspekt ostensywny do dzieta — sce-
nariusza sztuki lub partytury muzycznej — ktére musi by¢ praktykowane, aby istniato. Aspekt
ostensywny przyczynia sie do wyobrazenia Rutyny Organizacyjnej, przy czym istotne jest to wy-
obrazenie. Cho¢ aspekt ostensywny jest dostepny dla wszystkich w tych samych formach, ta sama
Rutyna Organizacyjna moze by¢ réznie rozumiana przez jej realizatoréw i osoby jej nieprakty-
kujace. R6zne rozumienie aspektu ostensywnego — nawet wsréd oséb praktykujacych Rutyne
Organizacyjna — moze tez wynikaé ze zré6znicowanego dostepu do informacji. Wyrazem aspektu
ostensywnego mogg by¢ m.in.: spisana procedura, normy lub artefakty. Feldman i Pentland (2005)
zastrzegli jednak, ze aspekt ostensywny Rutyny Organizacyjnej nie jest tym samym, co udoku-
mentowana procedura, dlatego ze wielu badaczy wpadalo w te putapke myslowa. Procedura jest
artefaktem, ktéry mozna okresli¢ jako kodyfikacje aspektu ostensywnego. Aspekt ostensywny
mozna poréwnac do narracji lub do skryptu, ktéry jest podstawg do stworzenia procedury.

W poréwnaniu do aspektu ostensywnego aspekt performatywny Rutyny Organizacyjnej wydaje
sie bardziej przystepny. Aspekt performatywny bazuje na wzorcach dziatan, ktére ,,(...) wykony-
wane s przez konkretne osoby, z okre§lonych powodéw, w okres§lonym czasie, w okre$lonych
miejscach” (Pentland, Feldman, 2005: 802). Kluczowe dla aspektu performatywnego jest inter-
pretowanie aspektu ostensywnego przez wykonawcéw w toku pracy. Wykonawcy nie Kieruja sie
wylacznie tym, co widzg w formie procedury czy wytycznych, lecz modyfikujg swoje dziatania na
bazie wlasnej wiedzy, do§wiadczen czy przekonan.

W celu lepszego zrozumienia réznic miedzy aspektem ostensywnym i performatywnym moz-
na odwola¢ sie do Czarniawskiej (2013), ktéra wskazata na réznice miedzy nimi w odniesieniu do

7 W niniejszej monografii zdecydowatam sie stosowaé nazwe ,,ostensywny”, gdyz w jezyku polskim brakuje synoniméw

tego stowa. ,,Ostensywny” wedlug internetowego Stownika Jezyka Polskiego PWN oznacza: ,,dajacy sie bezposrednio
wykazaé¢ lub dowie$¢”. Mozna znalez¢ takze wyja$nienie: ,,definicja ostensywna, definicja dejktyczna, log. definicja
polegajaca na pozawerbalnym wskazaniu (np. gestem) definiowanego przedmiotu i jego charakterystycznych cech”.
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organizacji. W tabeli 3.2 zaprezentowalam zestawienie ukazujace wybrane ostensywne i perfor-
matywne definicje organizacji.

Celem Feldman i Pentlanda (2003) bylo ukazanie, ze wzajemne relacje miedzy aspektem osten-
sywnym i performatywnym sg stale obecne w Rutynie Organizacyjnej i musza by¢ analizowane
jako nierozerwalne elementy. Takie podej$cie ,,(...) moze pomdc nam zrozumieé role zmiennosci
w rutynowych czynnos$ciach organizacyjnych oraz wzajemne oddziatywanie miedzy zmiennoscig
a stabilnos$cia. Ostatecznie pomaga nam to lepiej zrozumie¢ zmiany w organizacjach” (Feldman
i Pentland, 2003: 103). Dualny charakter nadaje Rutynie Organizacyjnej charakter improwizacyjny.
Nawet jesli sekwencje kolejnych krokéw sg szczegbtowo rozpisane, wykonawcy zawsze maja pole
do interpretacji dziatan.

Tabela 3.2. Wybrane ostensywne i performatywne definicje organizacji

Definicje ostensywne Definicje performatywne

Organizacja to dajgca sie wyrdznic¢ jednostka o wiasciwosciach
podobnych do przedmiotdw fizycznych (mata, duza, zintegrowana,
hierarchiczna).

Definicja danej organizacji jest wypadkowa spotecznych percepcji,
ktdre zmieniaja sie wraz z kontekstem.

Aktorzy dziataja w organizacji, ktéra istnieje niezaleznie Aktorzy nieustannie konstruuja organizacje poprzez swoje dziatania
od ich dziatan oraz interpretacje dziatan swoich i innych.

Jedng i ta samg organizacje mozna opisac na wiele réznych
Moze istniec tylko jeden poprawny opis danej organizacji. sposobow, ktdre sa porownywalne z punktu widzenia kryteriow
praktycznych lub estetycznych.

Zrédto: Czarniawska, B. (2013). Troche inna teoria organizacji: Organizowanie jako konstrukcja sieci dziatari. Warszawa: Poltext.

3.3. Cechy i funkcje Rutyny Organizacyjnej

Cechy Rutyny Organizacyjnej

Cecha to ,,element odrézniajacy lub charakteryzujacy istoty zywe lub przedmioty, ich czynnoS$ci
i stany oraz zjawiska”®. Cechy rutyny przedstawiono ponizej w porzgdku chronologicznym, kie-
rujac sie datami publikacji. W ten sposéb mozna przesledzi¢ w czasie rézne poglady dotyczace
specyfiki rutyn.

Zdaniem Wintera i Nelsona (1982) istotg Rutyny Organizacyjnej byla jej powtarzalno$é¢, a ewen-
tualne zmiany Rutyny Organizacyjnej byly przypadkowe i nie mialy charakteru intencjonalnych
dziatan. Levitt i March (1988) wpisywali sie w to podejscie, gdyz uwazali Rutyne Organizacyjna
za zjawisko niezalezne od indywidualnych wykonawcow, co zapewnialo jej przetrwanie w orga-
nizacji, mimo zmiany wykonawcéw. Feldman i Rafaeli (2002) eksponowali ceche Rutyny Organi-
zacyjnej, jaka jest kolektywny aspekt poznawezy, czyli tzw. wspdlne rozumienie (shared under-
standing) wykonywanych czynnosci.

Hodgson (2000) opisal bardziej szczegétowo specyficzne cechy Rutyny Organizacyjnej. Zauwa-
zyl, ze zalezy ona w duzej mierze od danych lub zdarzen wej$ciowych (inputs), co rzutuje na jej
efekty (outputs). Odnotowat tez, ze Rutyna Organizacyjna nie jest zachowaniem, ale zalezy od
ustrukturyzowanego zachowania grupy jednostek, z ktérych kazda ma swoje nawyki. Skonklu-
dowalt, ze nie da sie w peini skodyfikowaé¢ Rutyny Organizacyjnej, poniewaz bazuje ona nie tylko
na zachowaniach, lecz takze na zdolnoS$ciach organizacji, ktére sg niezalezne od aktoréw, m.in.:
struktury organizacji, pamieci organizacji oraz wiedzy, w tym wiedzy ukrytej (Hodgson, 2009).

8 https:/sjp.pwn.pl/slowniki/cecha.html (dostep: 15.02.2025).
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Becker i in. (2005) eksplorowali wymiary Rutyny Organizacyjnej, ktére moga ttumaczy¢ réznice
w jej efektach, gdy aspekty technologiczne lub podstawa (np. normy jako$ci) sg te same. Wsrod
tych wymiaréw znalazly sie:

m technologiczny — wyraza sie w opisach dziatan czy urzadzen uzywanych do wykonania Ruty-
ny Organizacyjnej,

m socjalny — przejawia sie w podziale i organizacji pracy,

B poznawczy — uwidacznia sie we wdrazaniu nowych procedur i budowaniu pamieci diugoter-
minowej organizacji,

m motywacyjny — koncentruje sie na systemach zachet, warto$ciach czy percepcji roli hierarchii
W organizacji.

Pentland i Feldman (2005; 2008) zidentyfikowali natomiast nastepujace cechy Rutyny Organi-
zacyjnej:

m elastycznos$é, ktéra przejawia sie w réznicach podatnosci rutyn na zmiany,

m trudno$¢ odseparowania od innych zjawisk w organizacji, a tym samym okreslenia jej poczat-
ku i konca,

m trudno$¢ werbalizacji czesto praktykowanej Rutyny Organizacyjnej, mimo tatwosci jej wy-
konania,

m paradoks Rutyny Organizacyjnej, ktéra — cho¢ czesto jest postrzegana jako sposéb na uniknie-
cie konfliktu — moze stanowi¢ ,,punkt zapalny” i eskalowa¢ konflikt, zamiast go redukowac.

Howard-Grenville i in. (2011) rozwazali ceche wspoélzaleznos$ci aspektu performatywnego
i ostensywnego Rutyny Organizacyjnej w aspekcie oddzialywania zmian jednego na drugi. Ich
zdaniem zmiana w aspekcie performatywnym nie zawsze musi skutkowaé zmiang w aspekcie
ostensywnym. Howard-Grenville i in. (2011) zwrécili tez uwage na ceche, ktéra nazwali osadzeniem
(embededness) Rutyny Organizacyjnej. Wyréznili staby lub silny stopien osadzenia Rutyny Orga-
nizacyjnej, ktéry ma znaczenie dla jej interakcji z Srodowiskiem organizacyjnym. Ich zdaniem
im stabiej osadzona jest Rutyna Organizacyjna, tym rzadziej bedzie mie¢ znaczenie w kontekscie
innych elementéw organizacji.

Pentland i in. (2012) zwrécili uwage na sekwencyjny charakter Rutyny Organizacyjnej, ktéra
sktada sie z dzialan nastepujacych po sobie w danym czasie, przy czym kazde kolejne dziatanie
zalezy od poprzedniego.

Kolejna dyskutowang cecha Rutyny Organizacyjnej byla intencjonalno$é zmiany. Choé¢ zmiana
moze by¢ nieplanowana (Feldman i in., 2016), jej cechg jest intencjonalno$é¢ dziatania (Iwao, 2015).
Intencjonalno$¢ ta oznacza, ze aktorzy moga wplywac¢ na Rutyne Organizacyjna, tzn. modyfiko-
wacé ja w sposOb zamierzony. To podejsScie kwestionuje pierwotne zatozenia Nelsona i Wintera
(1982) o przypadkowych mutacjach.

Wsréd cech Rutyny Organizacyjnej warto wspomnie¢ takze dwa wymiary:

m spoleczno-materialny charakter, ktéry oznacza, ze RO obejmuja zaréwno aktoréw, jak i innych
wykonawcow, w tym artefakty materialne czy technologiczne (Pentland i in., 2012),

m czasowo$é, ktorg nalezy rozumie¢ jako temporalny ksztatt danej RO, do momentu jej zmiany
(Feldman i in., 2016).
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Funkcje Rutyny Organizacyjnej
Charakterystyka Rutyny Organizacyjnej oraz przedstawione we wecze$niejszej czesci pracy defi-
nicje i konceptualizacje wigza sie z pytaniami o jej funkcje w organizacji. Internetowy Stownik
Jezyka Polskiego podaje jako jedno ze znaczen stowa funkcja: ,,zadanie, ktére spelnia lub ma
spelni¢ jaka$ osoba lub rzecz®. Takie zadania mozna przypisa¢ nie tylko osobom czy rzeczom,
lecz takze zjawiskom.

Jedna z podstawowych funkcji Rutyny Organizacyjnej jest zapewnianie poczucia bezpieczen-
stwa i redukowanie ludzkiego leku przed nowoscig (Feldman, Pentland, 2003). Jednak jej funkcje
wykraczajg poza obszar bezpieczenstwa jednostek, co ilustruje rysunek 3.1.

Rysunek 3.1. Funkcje Rutyny Organizacyjnej

koordynacja
dziatan

definiowanie zZmiany
zbiorowosci organizacji

tworzenie
wspodlnego
rozumienia

wymiana
perspektyw

tworzenie
wiedzy
zbiorowej

rozumienie
kontekstu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Feldman, M.S., Rafaeli, A. (2002). Organizational routines as sources of connections and
understandings. Journal of Management Studies, 39(3), 309-331.

Czesé z funkceji przedstawionych na rysunku 3.1 mozna przypisa¢ do grupy czynnikéw po-
znawczych, np.: wspdllne rozumienie zjawisk, rozumienie kontekstu organizacji czy definiowanie
zbiorowosci jednostek. Inng grupe stanowig funkcje z obszaru interakcji aktoréw, np.: koordyna-
cja zadan oraz wymiana perspektyw miedzy aktorami. Ostatnig grupe mozna taczy¢ z procesami
z perspektywy organizacji: procesami zmiany organizacji i tworzenia systemu wiedzy zbiorowej.

W kontekscie funkcji Rutyny Organizacyjnej warto odnotowaé podziat na: 1) rutyny operacyjne
(operational routines) i 2) rutyny uczenia sie (learning routines) (Zollo, Winter, 1999). Rutyny ope-
racyjne to baza funkcjonowania organizacji — baza wiedzy skodyfikowanej w postaci procedur
izasad. Rutyny uczenia sie pozwalajg modyfikowac¢ istniejgce sposoby dzialania, tworzg zdolnosé
organizacji do absorpcji wiedzy oraz wigzg — dziatania w rutynach - ze zdolno$ciami dynamicznymi
(Pentland i in., 2012). Rutyny operacyjne stabilizujg organizacje, a rutyny uczenia sie pomagaja
jej w rozwoju, budowaniu przewagi konkurencyjnej (Bessant, Caffyn, 1997; Eisenhardt, Martin,
2000) i decyzjach w obszarze aktywnos$ci innowacyjnej (Webster, 2004). Stwierdzono tez, ze w stabil-
niejszym otoczeniu wieksze znaczenie maja rutyny operacyjne, a w otoczeniu zmiennym - rutyny
uczenia sie (Zollo, Winter, 1999).

9 https:/sjp.pwn.pl/sjp/funkcja;2558721.html (dostep: 13.11.2020).
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Feldman i Pentland wskazali takze na r6zne funkcje petnione przez kazdy z aspektéw Rutyny
Organizacyjnej, co zaprezentowatam na rysunku 3.2.

Rysunek 3.2. Funkcje aspektéw Rutyny Organizacyjnej

rutyna organizacyjna
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Feldman, M.S., Pentland, B.T. (2003). Reconceptualizing organizational routines as a source
of flexibility and change. Administrative Science Quarterly, 48(1), 94-118.

Funkcje aspektu ostensywnego Rutyny Organizacyjnej wigzg sie z wymiarami poznawczym
i konceptualnym, poniewaz — aby zrozumie¢ zjawisko i jego sens — aktorzy musza zapoznacé sie
z tym aspektem Rutyny Organizacyjnej. Odniesienie do wzorca zachowania lub dziatania poma-
ga okresli¢, za jakie dzialania odpowiedzialna jest dana osoba, co jest uzyteczne zaréwno dla
jednostek, jak i dla grup aktoréw. Kwestia odpowiedzialnos$ci jest jednym z istotnych czynnikéw
negocjowania przez aktoréw zakresu ich pracy, co moze przekladaé sie na konflikty czy relacje
wladzy. Aspekt perfomatywny Rutyny Organizacyjnej jest odpowiedzialny za funkcje zwigzane
z dynamika Rutyny Organizacyjnej, czyli jej powstawaniem, modyfikacja czy utrzymaniem (lub
zanikaniem).

3.4. Tworzenie Rutyny Organizacyjnej

Spojrzenie na Rutyne Organizacyjng jako zrodio wewnetrznej zmiany spowodowato rozwdj badan
nad dynamikg Rutyny Organizacyjnej (routine dynamics) oraz proceséw zwigzanych z sama
Rutyng Organizacyjng (Howard-Grenville, Rerup, 2017). Rozumienie proceséw zwigzanych z Ru-
tyng Organizacyjng pomaga wyjasni¢ inne zjawiska w organizacji, takie jak zarzadzanie wiedzg
czy strategig biznesowg (Hodgson, 2009). Na rysunku 3.4 przedstawitam zidentyfikowane w lite-
raturze przedmiotu procesy zwigzane z Rutyng Organizacyjna jako zjawiskiem.
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Rysunek 3.3. Sposoby tworzenia Rutyny Organizacyjnej
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Zrédto: Feldman, M.S., Pentland, B.T.,, D’Adderio, L., Lazaric, N. (2016). Beyond routines as things: Introduction to the special issue on
routine dynamics. Organization Science, 27(3), 505-513.

Tworzenie Rutyny Organizacyjnej

Tworzenie Rutyny Organizacyjnej to proces systematyczny, ktéry bazuje na wyuczonych wzorcach
dziatan zespotowych. Samo rozumienie zjawisk lub pozyskiwanie nowych informacji nie przyczy-
nia sie do tworzenia nowej Rutyny Organizacyjnej. Do powstawania nowej Rutyny Organizacyjnej
potrzebne sg dziatania i elementy poznawcze wynikajace z juz istniejgcych rutyn organizacyjnych
(Zollo, Winter, 1999), np. z ich interpretacji. W literaturze przedmiotu okres$lano to zjawisko jako
negocjowany porzadek, dzialanie praktyczne czy dzialanie usytuowane (Feldman, Rafaeli, 2002;
Pentland, Feldman, 2008; Feldman i in., 2016).

Rutyna Organizacyjna tworzy sie poprzez proces powtarzania (repetition) i rozpoznawania
okre$lonych wzorcéw (recognition) (Feldman, Pentland, 2003). Powtarzajac czy rozpoznajac te
wzorce, nalezy pamieta¢, ze sama werbalizacja procesu — ustna czy pisemna — nie ustanawia danej
Rutyny Organizacyjnej, na co zwrécili uwage Zollo i Winter (1999), a takze Feldman i Pentland
(2003). Rutyna Organizacyjna powstaje dzieki dziataniom obejmujgcym wielu wspoéizaleznych
aktoréow. Dziatania te maja charakter ,,(...) warunkowy, powiazany i sekwencyjny” i sa ksztatto-
wane w ramach uwarunkowan organizacji (Hodgson, 2009: 7).

Rutyna Organizacyjna pojawia sie w efekcie zamierzonego projektowania bardziej efektywnych
sposobow pracy (Feldman i in., 2016), co zwykle jest zadaniem menedzeréw. Menedzerowie two-
rzg grupe roboczg pracownikow, jednak czesto grupa tworzy artefakty (listy zadan, procedury czy
oprogramowanie), nie za$ Rutyne Organizacyjng jako taka (Pentland, Feldman, 2008). Dzieje sie
tak, poniewaz menedzerowie kierujg sie okre§long linearng $ciezkg projektowania, nie uwzglednia-
jac postaw ludzi oraz interakcji miedzy nimi, ktére sq obecne w Rutynie Organizacyjnej (Pentland,
Feldman, 2008). Metody tworzenia Rutyny Organizacyjnej pokazuje rysunek 3.3.

Sposoby tworzenia Rutyny Organizacyjnej mozna byloby przypisa¢ do okres§lonych kategorii,
w zalezno$ci od przyjetego kryterium podziatu. Linia jednego z podzialéw przebiega miedzy
dziataniami indywidualnych aktoréw a dzialaniami wymagajacymi wspoétpracy zespolowej, przy
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czym przewazajg dzialania zbiorowe!’. Innego pogrupowania mozna dokonaé, biorgc pod uwage
dziatania w procesie. Dyskutowanie nad standardami, eksperymentowanie i refleksja ukazuja
aspekt poznawczy procesu. Do aspektu performatywnego mozna byloby przyporzadkowaé trzy
czynniki: 1) przeformulowywanie Rutyny Organizacyjnej, 2) zaimportowanie Rutyny Organiza-
cyjnej z innej organizacji oraz (3) dziatania indywidualnych aktoréw.

Model tworzenia Rutyny Organizacyjnej mozna odnalez¢ u Parmentier-Cajaiba i in. (2021) -
zilustrowatam go na rysunku 3.4. Model ten obejmuje trzy etapy: 1) skanowanie, (2) realizacje oraz
3) adaptacje i walidacje. Na etapie skanowania pracownicy integrujg obecne praktyki i tworza
nowa wiedze wraz z artefaktami. Na etapie realizacji pracownicy testuja nowe rozwigzania ze wspar-
ciem artefaktéw. Na etapie adaptacji wykonawcy decyduja, ktére elementy nowej rutyny zacho-
waja, a ktére zmienig lub catkowicie z nich zrezygnuja.

Na kazdym etapie procesu pokazanym na rysunku 3.4 istotne sa rézne elementy. Na etapie
skanowania sg to dzialania pracownikéw oraz ich koordynacja przez artefakty. Na etapie realiza-
cji kluczowa jest kodyfikacja wiedzy, ktora réwniez umozliwia koordynacje dziatan. Etap adapta-
cji wymaga weryfikacji praktyk, a decyzje na tym etapie nadaja Rutynie Organizacyjnej ostatecz-
ny ksztatt.

Rysunek 3.4. Proces tworzenia Rutyny Organizacyjnej
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Parmentier-Cajaiba, A., Lazaric, N., Cajaiba-Santana, G. (2021). The effortful process of routines
emergence: The interplay of entrepreneurial actions and artefacts. Journal of Evolutionary Economics, 31, 33—-63.

Tworzenie Rutyny Organizacyjnej wskutek modyfikacji

Wezesne konceptualizacje Rutyny Organizacyjnej jako zjawiska organizacyjnego o charakterze
statycznym zakladaty, ze jej modyfikacje zdarzajg sie rzadko (Hodgson, 2009). Inny poglad na mo-
dyfikacje Rutyny Organizacyjnej zaprezentowali Levitt i March (1988), ktérzy ukazali jej modyfi-
kacje wskutek uczenia sie, ktére doskonali Rutyne Organizacyjng. Udoskonalona Rutyna Orga-
nizacyjna zwykle prowadzi do lepszych wynikéw, cho¢ moze wystapié tez zjawisko putapki
kompetencyjnej — jesli poprzednia Rutyna Organizacyjna przynosi lepsze wyniki, korzystanie ze
zmodyfikowanej Rutyny Organizacyjnej nie bedzie uzasadnione ani satysfakcjonujace dla reali-
zatorow. Wedlug Levitt i March (1988) podstawa do modyfikacji jest poréwnanie aktualnych
i historycznych wynikéw na bazie Rutyny Organizacyjnej.

10 Przy tej propozycji podzialu mozna dyskutowaé nad przypisaniem metody ,,zaimportowanie rutyny”. Teoretycznie
dzialanie takie mogltoby zaleze¢ od jednostki. Jednak w realiach praktycznych organizacji trudno wyobrazi¢ sobie,
aby jedna osoba byta w stanie przeprowadzi¢ caly proces, bez konieczno$ci konsultacji i wspéipracy z innymi akto-
rami w organizacji. Abstrahujac od tych praktycznych rozwazan, sama definicja rutyny oznacza wspétdziatanie
wielu aktoréw.
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W czesci pdzniejszych publikacji eksponowano sprawczo$é wykonawcow w procesie modyfika-
cji Rutyny Organizacyjnej (Zollo, Winter, 1999; Feldman, Rafaeli, 2002; Feldman, Pentland, 2003;
Iwao, 2015). Zollo i Winter (1999) podkreslali dwa czynniki obecne w tym procesie: 1) wewnetrzne
mechanizmy wyboru, ktérych celem jest lepsza efektywno$¢ istniejgcej Rutyny Organizacyjnej
oraz 2) mechanizmy wewnetrznej refleksji nad mozliwo$ciami dostosowania Rutyny Organiza-
cyjnej do wykonywania okre§lonych zadan. Udziat wykonawcéw jako czynnika sprawczego uwi-
daczniat sie w procesach kodyfikacji wiedzy w organizacji. Konieczno$¢ artykulacji wiedzy w formie
pisemnej wymagata od wykonawcéw Rutyny Organizacyjnej refleksji nad logika dziatan oraz usta-
lenia wspodlnego rozumienia tych dziatan (Zollo, Winter, 1999). Wspdélne rozumienie jest istotne,
poniewaz wykonawcy Rutyny Organizacyjnej interpretujg dziatania zaréwno swoje, jak i innych
wykonawcow (Feldman, Rafaeli, 2002).

Biorac pod uwage refleksje wykonawcéw, mozna stwierdzié¢, ze Rutyna Organizacyjna moze
powstawac¢ na dwa sposoby: 1) w wyniku mozolnego wykonania (effortful accomplishment) oraz
2) w drodze wylaniajgcego sie wykonania (emergent accomplishment). ,,Mozolne wykonanie odnosi sie
do wysitku potrzebnego do wytworzenia »tego samego« wzorca dzialania” (Feldman i in., 2016: 507).
Mozolne wykonanie moze w praktyce skutkowaé¢ zmiang wzorcéw dziatan w Rutynie Organizacyj-
nej, ktéra chcee sie dokladnie odtworzyé¢ (Pentland i in., 2012). Taka zmiana jest mozliwa, poniewaz
w trakcie wykonywania Rutyny Organizacyjnej moze pojawi¢ sie refleksja nad sposobem jej rea-
lizacji. Zmienno$¢ w wykonywaniu Rutyny Organizacyjnej moze nastgpié¢ takze w sposéb nieza-
mierzony, jako zdarzenie incydentalne — wéwczas wykonawcy decyduja, czy akceptuja, czy tez
odrzucaja takg zmiane (Feldman, Pentland, 2008).

Nie wszystkie rutyny mozna tatwo modyfikowaé. Dobrze ilustruje to zjawisko wystepowania
w organizacji rutyn zywych i martwych (Pentland, Feldman, 2008). R6znica miedzy tymi rodzaja-
mi rutyn polega na tym, ze rutyny zywe bazujg na interakcjach miedzy aktorami, za$ rutyny mar-
twe istnieja miedzy materialnymi i nieozywionymi aktantami. ,,Martwe rutyny sg artefaktami;
(...) Klasycznym przykiadem jest sekwencyjna lista dziatan, ktéra jest opracowywana przez ludzi,
ktérzy nie wprowadzaja rutyny i jest w duzej mierze, jesli nie catkowicie ignorowana przez tych, kt6-
rzy wprowadzaja rutyne. (...)” (Pentland, Feldman, 2008, s. 507). Rutyny zywe sg trudniej modyfiko-
walne niz martwe. Cheac odgérnie zmodyfikowaé rutyne zywa, trzeba uwzglednia¢ jej wykonaw-
céHw w procesie projektowania zmian. Jesli nie spelni sie tego zalozenia, mozna stworzy¢ artefakt,
ktéry stanie sie martwa rutyna, niestosowang w organizacji.

Zaimportowanie Rutyny Organizacyjnej do organizacji

Nelson i Winter (1982) zaktadali, ze Rutyne Organizacyjng mozna przenosi¢ z organizacji do orga-
nizacji, z tym ze odnosili sie oni do funkecji produkcji (Iwao, 2015). Hodgson (2009) zaznaczyt jednak,
ze taki sposob tworzenia Rutyny Organizacyjnej nie bazuje na przeniesieniu zachowan pracow-
nikéw do organizacji, lecz wymaga zapewnienia czynnikéw strukturalnych. Sama replikacja
Rutyny Organizacyjnej moze zakonczy¢ sie porazka, jeSli nie wpisuje sie ona w kulture organi-
zacyjna (Iwao, 2015). Dobrze ilustruje to przykiad firmy, ktéra — imitujac metody Lean Production
System stosowane przez konkurenta — wdrozyta pojedyncza metode pracy. Zmiana ta nie przyniosta
spodziewanych efektéw, poniewaz nowy system pracy byl zupetnie obcy kulturze organizacyjnej
tego przedsiebiorstwa.

Import Rutyny Organizacyjnej do organizacji moze odbywa¢ sie dzieki ludziom, ktérzy prze-
nosza swojg wiedze i do§wiadczenie z innych kontekstéw organizacyjnych. Zrodlem takiej Ruty-
ny Organizacyjnej moga by¢ zaréwno pracownicy (ktérzy przychodzg z innej organizacji), jak
i podmioty zewnetrzne, ktére wspoélpracujg z dang organizacja. Replikacja moze tez nastapié
wskutek czynnikéw poza organizacyjnych, takich jak regulacje prawne czy praktyki stowarzyszen
zawodowych (Hodgson, 2009).



| 44 | Innowacje Pracownicze

3.5. Rutyna Organizacyjna a innowacje

Rutyna Organizacyjna a innowacje — perspektywa ogélna

Poczatkowo Rutyne Organizacyjna postrzegano jako zjawisko stabilne i przewidywalne. Zjawisko
innowacji inkrementalnej, powstajacej w wyniku nieznacznych odstepstw od Rutyny Organizacyj-
nej, pojawito sie w literaturze w latach 80. XX w. jako: ,,rutynowa innowacja”, innowacja oparta
na zmianie (variation innovation) lub innowacja instrumentalna (Damanpour, 1991; Crossan,
Apaydin, 2010). Ten rodzaj innowacji przeciwstawiany byt innowacjom radykalnym czy innowa-
cjom nierutynowym, ktére tworza ,,fundamentalne zmiany w dziatalnos$ci organizacji i stanowia
wyrazne odejsScie od istniejgcych praktyk” (Damanpour, 1991: 561).

Zmiana percepcji Rutyny Organizacyjnej jako stabilnego wzorca w organizacji nastgpita m.in.
wskutek badan eksponujacych znaczenie zmiennosci otoczenia dla zjawisk organizacyjnych.
Bourgeois i Eisenhardt (1988) wprowadzili do teorii organizacji pojecie high velocity environments,
ktére mozna przelozy¢ na jezyk polski ,,jako $rodowisko o wysokiej zmiennosci lub szybko zmie-
niajace sie otoczenia”, czyli takie, ,,(...) w ktéorym zmiana w zapotrzebowaniu, konkurencji, tech-
nologii i/lub regulacjach zachodzi w sposo6b szybkKi i nieciggly, skutkiem czego jest czesto niedoktad-
na, niedostepna lub zdezaktualizowana informacja” (Bourgeois, Eisenhardt, 1988: 816). Wiekszy
nacisk na dynamike otoczenia wpltynal na powigzanie Rutyny Organizacyjnej ze zdolno$ciami dy-
namicznymi organizacji (Eisenhardt, Martin, 2000). W wysoce zmiennym otoczeniu Rutyna Orga-
nizacyjna staje sie procesem, ktory bazuje na szybkos$ci i prostocie, a ktérego efektami sg tworzenie
nowej wiedzy i nieprzewidywalnos$¢ (Eisenhardt, Martin, 2000), czyli cechy innowacji.

Zauwazono tez jednak, ze zdolno$ci dynamiczne powoduja tworzenie lub modyfikowanie rutyn
operacyjnych, cho¢ w badaniach wigzano je nie z innowacja, a z efektywnoscig proceséw: ,,Zdol-
no$¢ dynamiczna to wyuczony wzorzec zbiorowej dzialalnosci, za pomocg ktérego organizacja
systematycznie generuje i modyfikuje swoje rutyny operacyjne w dazeniu do poprawy efektyw-
nosci” (Zollo, Winter, 1999: 10).

Feldman i Pentland (2003), ukazali Rutyne Organizacyjna jako zrédio wewnetrznej zmiany
w organizacji, ze wzgledu na jej dualny charakter (opisany w pkt. 3.2). Cho¢ ta konceptualizacja
nie nawigzywata bezposrednio do innowacji, jej autorzy zwrécili uwage na metarutyny, czyli
sposoby tworzenia zmian w organizacji. ,Wiele organizacji stosuje metarutyny, takie jak ciagte
doskonalenie i kompleksowe zarzgdzanie jako$cig (Hackman, Wageman, 1995), jako Srodki do
generowania zmian” (Feldman, Pentland, 2003: 94).

Znaczenie Rutyny Organizacyjnej pojawito sie w odniesieniu do zarzadzania innowacjami
(Tidd i in., 2005). Zauwazono np., ze efektywne zarzgdzanie obszarem badan i rozwoju (R&D)
wymaga praktykowania okre§lonych rutyn organizacyjnych, takich jak: ,,(...) jasny kierunek stra-
tegiczny, skuteczna komunikacja i zaangazowanie w tym kierunku” (Tidd i in., 2005, s. 92).

W pdézniejszych badaniach nad Rutyna Organizacyjna jako Zrédiem innowacji wskazywano na
wspolzalezno§¢ rutyn organizacyjnych (Mella, Colombo, 2014; Deken i in., 2016). Zwrécono uwage
nie tylko na oddziatywanie aspektu ostensywnego i performatywnego w pojedynczej Rutynie
Organizacyjnej, lecz takze na oddziatlywanie rutyn organizacyjnych miedzy sobg, poszerzajac w ten
sposoOb poczatkowa konceptualizacje Feldman i Pentlanda (2003), ktéra odnosita sie do pojedyn-
czej Rutyny Organizacyjnej.

Relacja miedzy Rutyna Organizacyjng a Innowacjq Pracownicza

Innowacja Pracownicza moze powstawa¢ w wyniku rekonstrukeji Rutyny Organizacyjnej jako
,»(...) zmiana w zbiorowych rutynach” (Hgyrup, 2010). Innowacyjne zmiany powstaja przez prak-
tyke celowego planowania i podejmowania decyzji, wskutek ktérych powstaje nowa Rutyna
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Organizacyjna (Kesting, Uhlgi, 2010). Takze u Ellstroma (2010) innowacja powstajaca w praktyce
(practise-based innovation — PBI) wigze sie z Rutyng Organizacyjna.

Pytanie o relacje miedzy Rutyng Organizacyjna a Innowacja Pracownicza kieruje uwage na
znaczenie procedur i praktyk. Innowacja Pracownicza moze powstawac¢ w procesie refleksji sze-
rokiego grona pracownikéw nad artefaktami typu procedury: ,,(...) poprzez poréwnywanie ich
z innymi praktykami i r6znymi obszarami wiedzy zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz firmy.
Bazujac na procesach nieformalnych, ten rodzaj uczenia sie jest w duzej mierze oparty na doswiad-
czeniu” (Laviolette i in., 2016: 10). Z kolei czynnikiem wspierajacym powstawanie Innowacji
Pracowniczej sg narzedzia zintegrowane z codziennymi rutynami organizacyjnymi pracownikéw
(Béackstrom, Lindberg, 2019).

Nalezy zaznaczyé¢, ze nie w kazdej organizacji Rutyna Organizacyjna bedzie stanowi¢ kluczowe
zrédio innowacji. W niektérych organizacjach — np. podmiotach $§wiadczacych ustugi socjalne —
rutyny organizacyjne majg mniejsze znaczenie. Wynika to z réznorodnos$ci sytuacji i potrzeb od-
biorcéw, a co za tym idzie — ze specyficznych i mniej powtarzalnych proceséw (Wihlman i in., 2014).

Rutyna Organizacyjna a wdrozona Innowacja Pracownicza

Nieliczna cze§é badan dotyczacych Innowacji Pracowniczej taczyta sie $cisle z Rutyng Organiza-
cyjna. Wsroéd tych nich warto wymieni¢ badania (Teglborg-Lefévre, 2010) dotyczace projektowania
Innowacji Pracowniczej w organizacjach w taki sposéb, aby stawatly sie one rutynami organiza-
cyjnymi.

Oddolny charakter Innowacji Pracowniczej wigze sie z okre§lonymi wyzwaniami jej wdrazania
1 pézniejszego stosowania w organizacji. Sposobem na radzenie sobie z tym wyzwaniem jest tzw.
podejscie ustrukturyzowane (structured approach) do Innowacji Pracowniczych. Ustrukturyzo-
wanie oznacza, ze Programy Innowacji Pracowniczych sa ,,(...) zaprojektowane przez kierownic-
two z my$la o usystematyzowaniu zaangazowania pracownikéw” (Teglborg-Lefévre, 2010: 224),
a jego celem jest doprowadzenie do stanu, gdy Innowacje Pracownicze staja sie rutynami orga-
nizacyjnymi.

Badania Teglborg-Lefévre (2010) pokazatly, ze samo ustrukturyzowanie nie jest gwarantem
funkcjonowania Innowacji Pracowniczych jako Rutyn Organizacyjnych, a zbyt duzy poziom
ustrukturyzowania moze zniechecié¢ pracownikéw do tworzenia takich innowacji. Badaczka uka-
zala, ze w podejs$ciu ustrukturyzowanym istotne sa dwa obszary: 1) intencje strategiczne oraz 2)
regulacja norm spotecznych. W kazdym z tych dwéch obszaréw wystepuja okre§lone elementy
sktadowe, ktére pokazalam na rysunku 3.5. W podej$ciu ustrukturyzowanym nie pokazano jednak
samego procesu przejscia od Innowacji Pracowniczej do Rutyny Organizacyjnej.

Pytanie o proces przej$cia od innowacji (jako takiej, nie Innowacji Pracowniczej) do Rutyny
Organizacyjnej pojawito sie w badaniach Lin i in. (2017). Badacze wybrali innowacje zarzadcza,
ktoéra zdefiniowali jako ,,(...) wyrazne odej$cie od tradycyjnych zasad, proceséw i praktyk zarzadza-
nia lub odej$cie od zwyczajowych form organizacyjnych, ktére znaczgco zmienia sposob zarzg-
dzania” (Liniin., 2017: 458). Badania te warto przytoczy¢, poniewaz tgczg innowacje (uwaga: nie
Innowacje Pracownicza) z Rutyna Organizacyjna w rozumieniu Feldman i Pentlanda (2003).

Liniin. (2017) stworzyli model, ktéry pokazuje réwnolegle dwa zjawiska: etapy przej$cia inno-
wacji zarzadczej oraz ewolucje odpowiadajgcej jej Rutyny Organizacyjnej. W modelu tym mozna
wyr6éznit¢ cztery wymiary:

1) dziatania innowacyjne, skutkujgce wdrozeniem innowacji,
2) proces poznawczy uczestnikow,

3) zachowania uczestnikéw,

4) ewolucje rutyn organizacyjnych.
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Rysunek 3.5. Czynniki strukturyzujace Innowacje Pracowniczg oraz ich elementy sktadowe
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie Teglborg-Lefévre, A.C. (2010). Modes of approach to employee-driven innovation in France: an empi-
rical study. Transfer: European Review of Labour and Research, 16(2), 211-226.

W modelu widoczne sg réwnolegte zjawiska przeksztatcen na poziomie mikro (wymiary: proces
poznawczy i zachowania uczestnikéw) oraz na poziomie makro (wymiary: dziatania innowacyjne
i ewolucja rutyn organizacyjnych). Na rysunku 3.6 zaprezentowatam uproszczong wersje modelu
Lin i in. (2017). W tej formie graficznej pominetam wymiar poznawczy oraz wymiar zachowania
uczestnikéw procesu, ktére przedstawitam jako pole miedzy dzialaniami innowacyjnymi a ewo-
lucja rutyn organizacyjnych.

Wstepne wdrozenie innowacji zarzadczej pokrywato sie z fazg dominowania istniejgcych rutyn
organizacyjnych. W tej fazie pracownicy dziatali w warunkach wysokiej niepewnos$ci i koncen-
trowali sie na wykonywaniu dziatan zgodnie z dotychczasowymi wzorcami zachowan (rutynami).
W taki sposéb redukowali napiecie zwigzane z poczatkowym brakiem nowych regulacji czy pro-
cedur oraz z odczuwanym przez siebie poczuciem zmiany. Fazie pogiebionego wdrazania innowa-
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cji towarzyszyto tworzenie nowych rutyn. Na tym etapie pracownicy nadal odczuwali niepewno$¢,
ale dostrzegali juz niedostosowanie dotychczasowych rutyn organizacyjnych w warunkach nowo
wdrozonej innowacji. Niedopasowanie ,,starych” rutyn do innowacji byto tez dla nich ryzykiem
w realizacji codziennej pracy. Chcgc obnizy¢ to ryzyko, ustalali wspélne rozumienie nowych, wzor-
coéw dzialan i lepiej dostosowywali do nich swoje dotychczasowe dziatania. W fazie umocowania
(solidification) rutyn uczestnicy utrwalali nowe sposoby dziatania.

Rysunek 3.6. Proces innowacji zarzadczej i ewolugji rutyn organizacyjnych

dziatania wstepne pogtebione ustanowienie
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Lin, H., Chen, M., Su, J. (2017). How management innovations are successfully implemented?
An organizational routines’ perspective. Journal of Organizational Change Management, 476.

Cho¢ model Lin i in. (2017) nie odnosi sie bezposrednio do Innowacji Pracowniczych, warto
przedyskutowa¢ go z dwéch powodoéw. Po pierwsze, model zaznaczat aspekt ostensywny i perfor-
matywny Rutyny Organizacyjnej, odnoszac sie do Feldman i Pentlanda (2003). Wskutek innowacji
zarzadcze] w pierwszej kolejnosci zmieniat sie aspekt performatywny — percepcja oraz zachowa-
nia pracownikéw. W toku interakeji oraz przyjmowania nowych rél pracownicy tworzyli wspélne
rozumienie nowych proceséw, co wptywato na ich dzialania w praktyce. Na bazie nowych praktyk
uczestnikéw ksztattowatl sie wiec aspekt ostensywny nowych rutyn organizacyjnych. Drugi powéd
prezentacji badan Lin i in. (2017) w niniejszej monografii wigze sie z faktem, ze innowacja nie kon-
czy sie na stworzeniu nowych rutyn. W tym procesie wystepuja trzy fazy: 1) dominacja istniejgcych
rutyn, 2) tworzenie nowych rutyn oraz 3) umocowanie nowych rutyn. Umocowanie nowych rutyn
mozna wiec potraktowaé jako wyraz realnej zmiany wskutek innowacji. Aby wzmocni¢ nowe ru-
tyny wsréd pracownikéw, wprowadzono elementy formalizacji, m.in.: schematy przeplywu pracy,
kryteria i wskazniki jakoS$ci lub/i efektywnosci. Te sformalizowane informacje byly dostepne
i zrozumiate dla jak najszerszego grona pracownikoéow, zeby mogli oni dopasowac swoje codzien-
ne czynnosci. W efekcie wdrozenie innowacji i ewolucja rutyn dokonaty sie zar6wno na poziomie
pracownikow (rozumienie i dziatania), jak i na poziomie organizacji (reguty oraz regulacje).

Model Lin i in. (2017) stanowi wstep do prezentacji wynikéw badan wiasnych, ktére koncen-
truja sie na Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Trzeba jednak pa-
mietaé, ze model Lin i in. (2017) nie dotyczyl Innowacji Pracowniczej, ale innowacji zarzadczej,
zaordynowanej odgérnie przez menedzeréw. Model Lin i in. (2017) powstal na podstawie badan
w jednej organizacji (pojedynczego studium przypadku). Poza tym — ze wzgledu na réznice kul-
turowe miedzy Azja a Europa — model Lin i in. (2017) moze nie wpisywa¢ sie w rzeczywistosé
spoleczno-gospodarczg krajow europejskich, a w szczegdlnosci — krajow regionu Europy Srod-
kowo-Wschodniej.
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W zwigzku z brakiem badan nad modelem uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowni-
czej w Rutyne Organizacyjna na zaproponowalam wilasny model konceptualny, przedstawiony
na rysunku 3.7.

Rysunek 3.7. Model konceptualny uwarunkowan w badaniach wtasnych
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Zrédto: opracowanie wiasne.

3.6. Rutyna Organizacyjna — podsumowanie

Zjawiskiem Rutyny Organizacyjnej interesowano sie giéwnie pod katem jej funkcji i roli w orga-
nizacji. Poczatkowe badania w tym obszarze eksponowaty jej role jako stabilizatora organizacji.
Wraz z rozwojem badan w tym obszarze oraz wskutek wzrostu tempa zmian otoczenia Rutyne
Organizacyjna zaczeto 1agczyé z zdolno$Sciami dynamicznymi organizacji (Zollo, Winter, 1999;
Eisenhardt, Martin, 2000).

Pierwszymi badaczami, ktorzy zauwazyli, ze Rutyna Organizacyjna moze by¢ wewnetrznym
zrédiem zmiany w organizacji, byli Feldman i Pentland (2003). Zwrécili oni uwage, ze zmiana na
bazie Rutyny Organizacyjnej jest mozliwa dzieki wewnetrznej strukturze Rutyny, czyli jej aspek-
towi ostensywnemu i performatywnemu. Dostrzezenie dynamicznego charakteru Rutyny Orga-
nizacyjnej uruchomito badania nad procesami, ktére sg z nig zwigzane. W tym obszarze wiekszo$¢
badan poswiecono tworzeniu, modyfikacji i selekcji rutyn organizacyjnych, za§ mniejszym zainte-
resowaniem cieszyly sie ich reprodukcja czy zanikanie.

Rutyna Organizacyjna czesto pojawiata sie w naukach o zarzadzaniu w kontek$cie uczenia sie
iwiedzy w organizacji. Badacze najczeS$ciej taczyli ja z pamiecig organizacji i zrédtem skodyfiko-
wanej wiedzy. Potgczenie Innowacji Pracowniczej z Rutyna Organizacyjna ma swoje uzasadnienie,
m.in. takie, ze ,,Kazde udoskonalenie praktyki ludzkiej jest wynikiem pewnej Smiato$ci jednostki
zrywajacej z rutyna” (Gasparski, 2004: 51). Mimo to jedynie znikoma cze$¢ publikacji z obszaru
Innowacji Pracowniczej wigzala sie z koncepcjg Rutyny Organizacyjnej. Watki taczgce Innowacje
Pracownicza i Rutyne Organizacyjna pojawity sie m.in. w odniesieniu do formalizacji pracy, ktéra
ograniczata niestandardowe dziatania pracownikéw i mogta skutkowaé¢ mniejszg liczba innowacji
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(Renkema, 2018). Pojawila sie jednak takze perspektywa uprawomocnienia (empowerment) pra-
cownikow, co zachecato ich do dzialania poza ustalonymi schematami i rutynami (Echebiri, 2020).

W literaturze na temat Innowacji Pracowniczej nie zidentyfikowano badan czy modelu Trans-
formacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Teglborg-Lefévre (2010) okreslila,
czym jest ustrukturyzowanie innowacji pracowniczych, ktére majg stawaé sie rutynami w organi-
zacji, ale nie stworzyla modelu takiej Transformacji. Voxted (2018) wskazal uwarunkowania nie-
zbedne do wdrazania Innowacji Pracowniczej, jednak nie ukazal calego procesu.

Model konceptualny na przedstawionym rysunku 3.7 to potgczenie badan Voxteda (2018) oraz
modelu ewolucji Rutyny Organizacyjnej Lin i in. (2017)!!. Odnoszac sie do badan Voxteda (2018),
w modelu wlasnym zatozylam wystepowanie czynnikéw warunkujacych wdrozenie Innowacji Pra-
cowniczej, ale poszerzylam go o mozliwe czynniki utrudniajace'?. Model Lin i in. (2017) zastosowa-
fam jako rame koncepcyjna procesu Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna,
wraz z dwoma etapami: 1) tworzeniem i wdrazaniem Innowacji Pracowniczej oraz 2) umocowaniem
wdrozonej Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Dzieki temu wprowadzitam zaloze-
nie o istnieniu fazy umocowania. Analogicznie do fazy tworzenia i wdrazania dla fazy umocowania
uwzglednilam wystepowanie czynnikéw warunkujgcych — zaréwno wspierajgcych proces Trans-
formacji, jak i utrudniajacych go.

11 Z zastrzezeniem, ze model Lin i in. (2017) dotyczy innowacji zarzadczej (menedzerskiej).
12 Voxted (2018) wskazal czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej.



Rozdziat 4

Metoda badawcza

4.1. Cele, pytania i metoda badawcza

W badaniach wtasnych potaczytam dwa ztozone obszary: Innowacji Pracowniczej oraz Rutyny
Organizacyjnej, ujmujac je jako zjawisko Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organi-
zacyjna. Transformacje te rozumiem jako etapowy proces przej$cia od pracowniczego pomysiu
innowacyjnego do stosowanej przez wielu pracownikéw rutyny organizacyjnej.

Jako cel badawczy przyjetam poszerzenie wiedzy na temat Transformacji, w czterech wymiarach
badawczych:

1) okreslenie etapéw Transformacji przy zalozeniu, ze proces ten nie konczy sie na wdrozeniu
Innowacji Pracowniczej,

2) identyfikacja czynnikéw warunkujacych Transformacje z okre§leniem charakteru ich dzia-
lania (wspierajacego lub utrudniajgcego),

3) przypisanie zidentyfikowanych czynnikéw do etapow Transformacji,

4) stworzenie kategorii czynnikéw warunkujgcych poszczegolne etapy Transformacjil.

Do realizacji celu badawczego wykorzystalam badania deskryptywne, ktére umozliwiaja: ,,0pis
struktury i/lub mechanizméw funkcjonowania badanych obiektéw i zjawisk” (Nowosielski, 2016: 472).

Przed zaprojektowaniem badan wtasnych kierowatam sie wynikami badania pilotazowego, ktére
przeprowadzitam w marcu 2020 r., aby ,,rozpoznaé teren” innowacji pracowniczych. Badanie pilo-
tazowe polegalo na przeprowadzeniu wywiadéw indywidualnych z ekspertami, ktérzy wspierali
wdrazanie innowacji pracowniczych w réznorodnych organizacjach (rodzinnych, nierodzinnych,
korporacjach) i obszarach — od wzornictwa po komunikacje wewnetrzng. Ekspertéw wybratam na
podstawie ich aktywnos$ci na LinkedIn, analizujgc profile zawodowe oraz wypowiedzi dotyczgce
innowacji. Z powodu pandemii Covid-19 rozmowy odbyly sie w formie wideokonferencji lub

1 Kategoryzacja czynnikéw moze staé sie punktem wyjscia do tworzenia teorii z metody studium przypadku (Eisen-
hardt, 1989).
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rozmowy telefonicznej. Kazdy wywiad trwat okoto 60 minut i mial forme czeSciowo ustruktury-
zowang. Taka forma pozwolita na uzyskanie cennych, osobistych doswiadczen i przykladéw
z praktyki, czesto niedostepnych w zrédtach wtérnych. Badanie pilotazowe koncentrowato sie na
trzech pytaniach badawczych:

m Jakie sg formy udzialu pracownikéw w innowacjach?
m Czy udzial ten ma charakter zorganizowanego procesu?
m Jakie zjawiska sg typowe dla polskich firm?

Badanie pilotazowe pokazalo, ze w nielicznych organizacjach zarzgdzanie innowacjami pracow-
niczymi miato charakter procesowy oraz staty, a rozméwcy podkreslali pewne istotne aspekty
takiego zarzgdzania. ,,Rozméwcy zwracaja uwage na konieczno$¢ usystematyzowanego podejsScia
do innowacji pracowniczej, ktéra nie moze sie ogranicza¢ do wprowadzenia »skrzynki na pomysty«
i zachecenia pracownikéw do ich generowania. Wskazujg oni, ze innowacyjno$¢ pracownicza
powinna by¢ aktywnie zarzadzana w aspekcie zasad oceniania pomysiéw, motywowania pracow-
nikéw oraz przede wszystkim wykorzystania pomystéw w praktyce” (Padzik-Wotos, 2020: 256). Program
wspierajacy innowacje powinien obejmowa¢ catg organizacje, poniewaz to ona zapewnia niezbedne
zasoby — czas i budzet.

Konkluzje z badania pilotazowego staty sie przyczynkiem do sformulowania celu badawczego
tej monografii, ktérym jest poszerzenie wiedzy w obszarze Innowacji Pracowniczej jako procesu.
Tak postawiony cel wigze sie z trzema gtéwnymi pytaniami badawczymi:

m Jak przebiega Transformacja Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna?

m Jakie czynniki warunkuja (sprzyjaja/utrudniajg) Transformacje? Czy czynniki te mozna
przypisa¢ do etapéw Transformacji?

m Jakie kategorie czynnikéw warunkujgcych (utrudniajacych/utatwiajgcych) mozna przypisac
do etapéw Transformacji?

Uzyskanie odpowiedzi na pytania badawcze ma na celu ,,(...) zrozumienie badanych probleméw:
dlaczego, jak, jaki jest proces, jaki jest wptyw i jaki jest kontekst” (Nowosielski, 2016: 473).

Metoda studium przypadku — uzasadnienie

Definicja studium przypadku méwi, ze jest to ,,(...) empiryczne badanie wspétczesnego zjawiska
(,,przypadku”), dogtebnie i w jego rzeczywistym kontekscie, zwlaszcza gdy granice miedzy zjawis-
kiem a kontekstem moga nie by¢ wyraznie widoczne” (Yin, 2009: 16). Jednocze$nie badanie
metodg studium przypadku uwzglednia trzy komponenty:

m zlozono$¢ zjawiska (wielo§¢ zmiennych),

m ré6zne zrédia danych,

m mozliwo$¢ oparcia sie w procesie analizy danych na juz istniejgcych ramach lub propozycjach
teoretycznych (Yin, 2009).

Te cechy powoduja, ze metoda studium przypadku jest chetnie stosowana w badaniach doty-
czacych $srodowiska biznesowego (Bryman, Bell, 2015). Jej najwiekszg zaletg jest nadbudowa
wiedzy, a nie jej redukcja (Stake, 1978).

Metoda studium przypadku ma réwniez swoje ograniczenia. NajczeSciej wskazywany jest brak
mozliwo$ci wnioskowania z wynikéw badan w odniesieniu do populacji. Yin (2009: 21) zwraca
jednak uwage, ze studia przypadku sa ,,(...) jak eksperymenty, mozliwe do uogélnienia jako
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twierdzenia teoretyczne, a nie w odniesieniu do populacji (...)”". Na bazie wynikéw ze studiow
przypadku mozna tworzy¢ uogélnienia, ale wowczas stuzg one do tworzenia typologii lub uzupet-
niajg wiedze teoretyczng (Struminska-Kutra, Kotadkiewicz, 2012). Wsréd kwestii podnoszonych
jako problematyczne w tej metodzie studium przypadku znajduje sie przede wszystkim rygor
badawczy. Techniki stosowane w studium przypadku - jak wywiad — budza u niektérych badaczy
watpliwosci odnos$nie do kryteridow analizy oraz — w efekcie — do jako$ci wynikéw. W tym kontekScie
moéwi sie o wlasnych przekonaniach badaczy, ktére moga rzutowac na interpretacje zaobserwowa-
nych zjawisk czy wypowiedzi rozméwceéw. Na potrzeby monografii zdecydowatam sie przeprowa-
dzi¢ wielokrotne studium przypadku, ktére umozliwia poréwnanie réznych przypadkéw i pozy-
skanie wiedzy o ich podobienstwach lub réznicach (Bryman, Bell, 2015). W swoim wyborze
uwzglednilam réwniez wspomniane wcze$niej badania pilotazowe, ktére ujawnity, ze czynniki
kontekstowe majg znaczenie dla innowacji pracowniczych.

4.2. Techniki badawcze

Wywiad czesciowo ustrukturyzowany

Jako gléwng technike badawczg wykorzystalam wywiad czeSciowo ustrukturyzowany z uczest-
nikami programoéw innowacji pracowniczych. Wywiad jest jednym z sze$ciu zdefiniowanych
zrédet gromadzenia danych, stosowanych w metodzie studium przypadku (Yin, 2009). Powodem,
dla ktorego go zastosowalam, jest fakt, ze ,,(...) stuzy zrozumieniu gtéwnych watkéw dotyczacych
codziennego $§wiata zycia ujmowanego z perspektywy samych podmiotow.” (Kvale, 2012: 42).

Forma wywiadu indywidualnego pozwala na zbudowanie relacji z rozmoéweca i pozyskanie bardziej
szczegolowych lub sprofilowanych informacji niz zawarte w dokumentacji organizacji. Wywiad cze$-
ciowo ustrukturyzowany umozliwia rozméwcey swobodna narracje, ktéra jest wazniejsza niz $cislte
trzymanie sie ustalonej wczesniej listy pytan (Yin, 2009). Swobodna narracja wspiera realizacje
celu badawczego, poniewaz rozmoéwca wprowadza watki, ktére wykraczajg poza kwestie z zaplanowa-
nego scenariusza rozmowy. Moga to by¢ zaréwno okreslone tematy, jak i czynniki kontekstowe,
np. specyficzna terminologia branzy lub organizacji. Warto$ciowy wktad do wynikéw takich badan
stanowig opinie oraz informacje ukazujace postawy rozmoéwcoOw wzgledem badanego zjawiska (Yin,
2009). Dzieki temu badanie wykracza poza zatozenia i wltasne ograniczenia poznawcze badacza.

Wywiad to tez technika badawcza, ktéra ma swoje ograniczenia. Jednym z nich jest narzucanie
wlasnej perspektywy lub rozumienia zjawiska przez badacza. Postawa badacza i zwigzane z nig
przekonania (tzw. bias) wplywaja na przebieg rozmowy, w ktérej rozméwea — jesli to dostrzeze —
dostosowuje sie do oczekiwan badacza i podaje stosowne odpowiedzi (Yin, 2009). Innym ogranicze-
niem jest fakt, ze pytania czesto odnosza sie do zdarzen z przesztos$ci. Rozmoéwcy moga nie mieé
takich informacji, zna¢ je tylko w cze$ci lub — nawet majac te wiedze — odpowiednio ksztaltowaé
swoje wypowiedzi. Wiedza na temat zdarzen historycznych jest obszarem wrazliwym, poniewaz
przeszto$¢ jest waznym elementem kontekstu organizacji. Przeszte zdarzenia - w mniejszym lub
wiekszym stopniu — warunkujg aktualne zjawiska w organizacji czy jej kulture organizacyjna.

W trakcie prowadzenia wywiadu badacz musi wykazac¢ sie okre§lonymi umiejetno$ciami, m.in.:
zadawaniem odpowiednich do momentu rozmowy pytan, uwaznym stuchaniem, parafrazowaniem
czy uwazno$cig na kwestie etyczne (Yin, 2009). Osoba prowadzaca wywiad musi ,,(...) czujnie obser-
wowac —i umie¢ zinterpretowac — sposéb wymowy, wyraz twarzy i inne gesty” (Kvale, 2012: 42-43).
Réwnie wazna jest tez otwarta postawa badacza, ktéry podczas wywiadu ,,(...) powinien by¢ za-
ciekawiony, wrazliwy na to, co méwi — i czego nie méwi — badany, oraz krytyczny wobec wiasnych
zatozen i hipotez” (Kvale, 2012: 44). Indywidualne kompetencje oraz postawa badacza moga wiec
by¢ czynnikami wspierajgcymi prowadzenie wywiadu lub utrudniajgcymi go.
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Putapka, w jakg moze wpa$é¢ badacz podczas prowadzenia wywiadu, jest takze kierowanie sie
kryterium dobrej konwersacji zamiast wydobywania warto$ciowej wiedzy, ktéra prowadzi do
realizacji celu badawczego. Kierujac uwage na zadowolenie z przyjemnej atmosfery rozmowy lub
przyjaznego charakteru relacji, badacz moze straci¢ z oczu gtéwny cel wywiadu, czyli pozyskanie
takiej wiedzy, ktéra przyblizy go do odpowiedzi na pytania badawcze.

Narzedzie badawcze

Przed przeprowadzeniem wywiadéw opracowatam narzedzie badawcze w formie scenariusza
rozmowy wraz z pytaniami. Zakres wywiadu odnosil sie do pytan badawczych o Transformacje
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Nie pytalam wprost o transformacje, aby unik-
na¢ narzucania swojej perspektywy przez wprowadzanie pojecia, ktéore moze nie funkcjonowaé
wsrod rozmoéwedw. Zamiast pytaé o transformacje, zadawalam pytania o zmiane Innowacji Pra-
cowniczej w takie procesy, z ktérych rozméwey korzystali w organizacji na co dzien.

Przed wywiadem wszyscy rozmoéwcey otrzymali ode mnie material, w ktérym wskazalam defini-
cje Innowacji Pracowniczej oraz Rutyny Organizacyjnej. Poprzez takie dziatanie chcialam zapewnic¢
jednolite rozumienie obu zjawisk przez wszystkich rozméwcow.

W pierwszej cze$ci wywiadu prositam rozméwcoédw o opisanie wiasnymi stowami przykladu
Innowacji Pracowniczej, ktéra zmienilta sie w Rutyne Organizacyjng. Rozmoéwcy przytaczali taki
przyktad samodzielnie. Dzieki temu moglam przekonaé sie, jak sami rozmoéwcy postrzegaja, czym
jest Innowacja Pracownicza.

W drugiej cze$ci wywiadu prositam rozméwedw o przypomnienie sobie czasu, gdy opisana przez
nich Innowacja Pracownicza byla wdrazana i stawata sie Rutyng Organizacyjng. Pytania w tej
czes$ci dotyczyty:

m czynnikéw wspierajacych/utrudniajacych po stronie pracownikéw,
m czynnikéw wspierajacych/utrudniajacych po stronie organizacji,
m przebiegu procesu - jego etapow.

W trzeciej czeSci wywiadu zadawatam pytania rozmoéwcom, ktérzy nie byli bezposrednio za-
angazowani we wdrazanie Innowacji Pracowniczej, ale z niej korzystali. Przez te pytania chcialam
dowiedzie¢ sie, jakie dziatania lub zjawiska nastepujg po wdrozeniu Innowacji Pracowniczej.

W trakcie wywiadu pytalam réwniez o przyklad Innowacji Pracowniczej, ktéra nie stala sie
Rutyna Organizacyjng. Staralam sie wydoby¢ wiecej wiedzy na temat czynnikéw utrudniajacych
przejscie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng.

Poniewaz realizowalam badania w czasie pandemii, zadawalam dodatkowe pytanie o wplyw
pandemii na innowacje pracownicze. Pandemia to czynnik kontekstu — nie samej organizacji, ale
otoczenia zewnetrznego na nig oddziatujacego.

Zrédta wtérne

W metodzie studium przypadku korzysta sie ze zréznicowanych zrédet informacji, czyli stosuje
sie triangulacje zrédet (Yin, 2009). Kierujac sie tg zasada, do obszaru analizy wigczytam dwa zréd-
ta wtérne. Pierwsze zrodio wtérne stanowily materialy przekazane przez przedstawicieli badanych
organizacji. W zalezno$ci od organizacji, byty to:

m materialy tekstowe — np. biuletyn pracowniczy, e-mailing, plakat,
m materialy wideo — np. nagrania realizowane przez pracownikéw lub filmy opracowane przez
dziat komunikacji danej firmy.



| 54 | Innowacje Pracownicze

Bazowanie na materialach wtérnych otrzymanych z organizacji wigze sie z pewnym ryzykiem.
Organizacja moze tworzy¢ okreSlony obraz badanego zjawiska i udostepnia¢ materiaty, ktére
beda wpisywac¢ sie wylacznie w pozytywny wizerunek. To ryzyko mozna minimalizowa¢, proszac
o materialy o zr6znicowanym charakterze — np. prezentacje, instrukcje czy korespondencje e-mailo-
wa. Mimo tego materiaty udostepnione przez organizacje majg swoja warto$¢ badawcza, poniewaz
poréwnanie ich z wypowiedziami rozméwcoéw moze pokazaé, czy sg réoznice w prezentowaniu
badanego zjawiska.

Drugim Zzrédiem wykorzystanych informacji wtérnych byly informacje dostepne na stronach
internetowych organizacji (np. w opisach firm), ale takze w portalach branzowych. W przypadku
tego Zzrédia informacji réwniez istnieje ryzyko prezentowania jednej — korzystnej — strony bada-
nego zjawiska. Waznym zrédtem ogdélnodostepnych informacji sg raporty zintegrowane. Obecnos§é¢
tych raportéw mozna powigza¢ gidéwnie z prawnym zobligowaniem duzych przedsiebiorstw do
raportowania lub z takich praktyk wynikajacych z miedzynarodowego charakteru organizacji.
W zwigzku z tym istnieje asymetria dostepu do informacji, gdyz inne podmioty nie maja takiego
obowigzku. Nalezy tez zaznaczy¢, ze nie wszystkie raporty zintegrowane dotycza najbardziej aktu-
alnego czasu, czyli lat 2022-2023.

Podsumowanie wykorzystanych w badaniach wtasnych zrédet zaprezentowano w tabeli 4.1.

Tabela 4.1. Zrédta wykorzystane w badaniach wiasnych

Rodzaj zrédta Materiaty

1. Pierwotne 29 wywiadow z rozméwcami z 4 firm

2. Wtdrne, w tym:

2a. Przekazane przez badane firmy, w tym:

® materiaty tekstowe na temat IP Biuletyny pracownicze, prezentacje dla pracownikéw, e-mailingi

Nagrania stworzone przez pracownikow

® materiaty wideo promujace idee IP Spoty przygotowane przez firme

2b. Ogdlnodostepne, w tym:

Opisy programow IP

® i .
opisy ze stron internetowych Opisy misji i dziatalnosci firmy

® raporty zintegrowane

® opisy z portali branzowych lub zewnetrznych w stosunku Opisy programow IP
do organizacji Informacje o konkursach i nagrodach przyznanych firmie

Zrédto: opracowanie wiasne.

4.3. Proces badawczy

Proces badawczy podzielitam na trzy fazy: projektowania badan, przeprowadzenia badan oraz
analizy materiatléw i pisania raportu.

4.3.1. Projektowanie badan

Projektujac badanie, kierowatam sie wskazaniami z literatury przedmiotu (Gioia i in., 2012; Stru-
minska-Kutra, Kotadkiewicz, 2012; Czakon, 2014; Bryman, Bell, 2015).

Badania rozpoczetam od wstepnej analizy literatury na temat Innowacji Pracowniczych, aby
pozna¢ dotychczasowy stan wiedzy oraz luki badawcze w tym obszarze. Dodatkowo przeprowadzi-
tam badanie pilotazowe. Dysponujac wnioskami z badania pilotazowego, wrécitam do pogtebionego



Metoda badawcza

przegladu literatury, a nastepnie sformutowatam problem oraz pytania badawcze w obszarze
Iaczacym Innowacje Pracowniczg z Rutyng Organizacyjna.

Zdecydowatam, ze badanym zjawiskiem jest Transformacja Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna, a przypadkiem — Program Innowacji Pracowniczych w organizacji. Zatozytam, ze
Program Innowacji Pracowniczych stanowi rame dla dzialan, a wszystkie innowacje pracownicze
sg przez niego ustrukturyzowane.

W kolejnym kroku zdefiniowatam rodzaj przypadkéw, ktéry w jak najlepszym stopniu zapewni
realizacje celu badawczego. Stwierdzitam, ze poszerzenie wiedzy wymaga doboru przypadkéw
maksymalnie zréznicowanych. Réznorodnosé przypadkéw uwypukla znaczenie czynnikéw kontek-
stowych (Struminska-Kutra, Kotadkiewicz, 2012), a kontekst warunkuje zjawiska w organizacji
(Flyvbjerg, 2006b). Zatozytam, ze kontekst przypadku bedzie mieé¢ znaczenie dla badanego zjawis-
ka Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Jako kryterium réznicujgce
przypadki przyjetam obszar dziatalnos$ci podmiotéw. Na rysunku 4.1 przedstawitam poszczegdlne
decyzje w projektowaniu badania.

Rysunek 4.1. Projektowanie badan wtasnych — podstawowe decyzje

Przypadek

Poziom analizy

® program innowacji
pracowniczej,

® 5 przypadkow,

Zrédta danych

® jednostka analizy —

: . proces transformacji | Triangulacja zrédet:
® rodzaj - przypadki danej innowacji * 29 wywiads
mglfsymalnie pracowniczej cze\évc\i/x’vlvao ow
Frosmeonane wrutyng ustrukturyzowanych,
organizacying ® materiaty z badanych
podmiotow,
® materiaty

ogolnodostepne
(internet, media
spotecznosciowe)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie Brymann, A., Bell, E. (2015). Business research methods, 4th edition. Oxford: Oxford Univer-
sity Press.

W kolejnym kroku okreslitam kryteria doboru podmiotéw do proby w obrebie przypadku. Ze
wzgledu na cele badawcze oraz zalozenie, ze innowacje pracownicze nie sg szeroko obecne w przed-
siebiorstwach w Polsce?, przyjetam celowy dobér préoby do badan. Podstawg doboru celowego bylo
spelnienie przez dany podmiot 1gcznie ponizszych kryteriéw:

m stale praktykowane innowacje pracownicze — w celu eliminacji podmiotéw, w ktérych inno-
wacje pracownicze pojawiajg sie jako dziatania dorazne lub okresowe,

m wdrozone innowacje pracownicze, ktére sg stosowane przez uczestnikoéw wewnatrz organi-
zacji jako funkcjonujace na co dzien procesy. To zalozenie wyklucza podmioty, w ktérych in-
nowacje pracownicze nie przeksztatcily sie w rutyny organizacyjne.

2 Zalozenie to wynika z przeprowadzonych w marcu 2020 r. badah wlasnych w formie wywiadéw z ekspertami zaj-
mujacymi sie wspieraniem firm w tworzeniu programoéw innowacji — z oméwieniem tych badan mozna sie zapoznaé¢
Padzik-Wolos (2020).
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Ze wzgledu na fakt, ze wyzsze wskazniki aktywnog$ci innowacyjnej osiggaja podmioty zatrudnia-
jace powyzej 250 pracownikéw?, zdecydowatam sie poszukiwaé podmiotéw do badania w grupie
takich firm.

Ze wzgledu na cele badan zalozytam takze zréznicowanie rozmoéwcéw pod katem ich funkcji
w firmie czy roli w Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Zaplanowa-
lam, ze w kazdym badanym podmiocie obecne bedg nastepujgce osoby:

m prowadzgce/odpowiadajgce/zarzadzajgce Programem Innowacji Pracowniczych,

m tworzgce Innowacje Pracowniczg — niezaleznie od tego, czy ja wdrazaja,

m wdrazajace Innowacje Pracowniczg — mimo ze pomyst nie pochodzit od nich,

B nieuczestniczace w tworzeniu i wdrazaniu Innowacji Pracowniczej, ale korzystajace z niej
jako Rutyny Organizacyjnej.

Przyjetam, ze jednostka badania jest Innowacja Pracownicza, ktéra stala sie Rutyng Organi-
zacyjna. Przyjetam, ze rozméwcy powinni sami wskazywa¢ przyklady takich innowacji, aby bytly
one maksymalnie zréznicowane, co pozwoli mi uzyska¢ wiecej pogiebionej wiedzy.

Badania przeprowadzitam dla 5 przypadkéw. Zgodnie z zalozeniami metody studium przy-
padku liczba przypadkéw powinna zawieraé sie pomiedzy 4 a 10. ,,Przy mniej niz 4 przypadkach
czesto trudno jest stworzy¢ teorie o duzej ztozonos$ci, a jej empiryczne uzasadnienie moze by¢
nieprzekonujace”, zas: ,,Przy ponad 10 przypadkach szybko powstaje trudnos$¢, aby poradzié
sobie ze zlozono$cig i ilo$cig danych” (Eisenhardt, 1989: 545).

4.3.2. Dobor proby badawczej i realizacja badan
Metody doboru préby badawczej

Do rekrutacji podmiotéw wykorzystatam wiasng sie¢ kontaktow na profilu spoteczno$ciowym
LinkedIn, ktéry stat sie w ciggu ostatnich lat najbardziej aktualnym zrédtem informacji o dziata-
niach firm (Cho, Lam, 2021; Pena i in., 2022).

Identyfikujac potencjalne podmioty do badania, wyszukiwalam je za pomoca hasztagéw*. Hasz-
tagi zawieraly stowa kluczowe zwigzane z innowacjami pracowniczymi.

Drugim Zzrédiem, ktérg stosowatam réwnolegle do LinkedIn, byta wyszukiwarka internetowa
Google, w ktérej kierowatam sie stowami kluczowymi, takimi jak: ,innowacje pracownicze”,
sinnowacje oddolne”, ,,programy innowacji”’ oraz ich synonimami.

W wyniku wyszukiwania w Google zidentyfikowatam tez portale, w ktérych opisywano dobre
praktyki firm taczgce partycypacje pracownicza i innowacje. Gtéwnym zrédiem informacji w tym
obszarze okazata sie baza dobrych praktyk z zakresu SDG@G, udostepniona na portalu Forum Odpo-
wiedzialnego Biznesu®. Dotarlam takze do informacji o webinarach i konferencjach online na te-
maty zwigzane z innowacjami pracowniczymi, po ktérych nawigzywatam kontakt z uczestnikami
panelu dyskusyjnego lub organizatorami®.

Informacje o potencjalnych podmiotach do badan pozyskiwalam takze metoda ,,kuli Snieznej”,
dzieki korespondencji na LinkedIn.

3 Ponad 66% firm z branzy przemysltowej oraz 60% firm z branzy ustugowej wedtug raportu Innowacyjnosé polskich
przedsiebiorstw 2018-2020, GUS, Warszawa, Szczecin, 2021, s. 32.

4 https:/pl.wikipedia.org/wiki/Hasztag (dostep: 25.02.2025).

5 https://odpowiedzialnybiznes.pl/dobre-praktyki/ (dostep: 20.02.2025).

6 https://www.facebook.com/THINKTANK/videos/438447684105038; https:/www.youtube.com/watch?v=KeXbB
N8JAsk (dostep: 20.02.2025).
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Po zidentyfikowaniu potencjalnego podmiotu na LinkedIn kierowatam indywidualne zapro-
szenie do kontaktu do jej przedstawiciela. Po akceptacji zaproszenia wysytalam prosbe o rozwa-
zenie uczestnictwa w badaniu, dolgczajgc do niej streszezenie projektu badawczego.

W efekcie dziatah na LinkedIn pozyskalam do badania 4 podmioty z r6znych branz. Wskaz-
nik sukcesu - rozumiany jako liczba podmiotéw pozyskanych w stosunku do liczby podmiotéw,
z ktorymi podjeto kontakt — wyniést 4%’. W ww. podmiotach zbadatam 5 Programéw Innowacji
Pracowniczych (przypadkéw), speiniajac kryterium minimalnej liczby 4 przypadkéw wymaganych
w metodzie studium przypadku (Eisenhardt, 1989). Y.gcznie przeprowadzitam 29 indywidualnych
wywiadow.

Rysunek 4.2. Proces pozyskiwania rozméwcow

.

Etap 1: [ . . . ]
; : : whniosek: Etap 2: whniosek:
identyfikacja typhulFf)lrm firmy produkcyjne, szukanie informacji najbardziej
= ngrsﬁe\],iaecygze ladu — ustugowe, —» 0 profilu innowacyjnych  —[ innowacyjne
Iﬁeratury i b%dargljig u $rednie i duze; podmiotéw na rynku polskim podmioty >250
pilotazowego | lean management J (raport GUS) pracownikow
[ wniosek: nieliczne | Etap 4 S
L) 3 . ’ ogélr]godostepne IEOSZLlJ(kiwaniﬁ o?éb POSZ(;JSK(!)Vgame
poszukiwanie informaciji informacje ontaktowych z firm
) Erogramach P o programach IP > wskazanych —> konr;ztlité)(\j/vych
w firmach > 250 pracownikow (m.in. raport PwC, w ogdlnodostepnych kuli éniezaﬁe'"
PARP) zrodtach " |
IIE(tap_ 5: ’ " Etap 6: | " Etap 7: Etap 8:
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na badania od 4 podmiotow > i organizacyjne; informaciji > reallig%cgev
z r6znych sektoréw wybor rozmowcéw przed wywiadami Wyw

Zrédto: opracowanie wiasne.

Charakterystyka rozméwcow

Grupa rozmoéwcow byla zréznicowana pod kgtem ich roli w Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna, co przedstawitam w tabeli 4.2.

Tabela 4.2. Zréznicowanie rozméwcéw — ich rola w Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

Rola rozméwcy w Transformacji Innowacje Pracowniczg Liczba rozméwcow

w Rutyne Organizacyjna

Osoba wdrazajaca IP

Uzytkownik/iczka wdrozonych IP

Lider/ka wsrod pomystodawcdw IP

Osoba odpowiadajaca za program IP

Osoba zgtaszajaca pomysty IP

Lider/ka zespotu zgtaszajgcego pomysty IP

Osoba zgtaszajgca pomysty i wdrazajgca innowacje IP

Sumaryczna liczba rozmowcow

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiaddéw.

7 Wskaznik sukecesu policzono na podstawie liczby wystanych zapytan do podmiotow.
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Innym wymiarem zréznicowania byt takze obszar zwigzanych z ich praca w badanych pod-
miotach, co obrazuje tabela 4.3.

Tabela 4.3. Zréznicowanie rozméwcow ze wzgledu na obszar pracy

obszar liczba rozmowcow

Sprzedaz 6
Produkcja — utrzymanie maszyn 2
Doskonatosc¢ operacyjna 2
Narzedziownia 2
Innowacje 2
Badania i rozwdj (R&D) 2
Analiza proceséw biznesowych 2
Kadra zarzadzajaca 2
Produkcja 2
Dziat techniczny 1
Logistyka i sprzedaz 1
Magazyn 1
Wsparcie sprzedazy 1
Obstuga klienta 1
Automatyka 1
Szkolenia 1
Sumaryczna liczba rozmoéwcow 29

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Realizacja badan

Wywiady przeprowadzitam miedzy marcem a czerwcem 2021 roku. Ze wzgledu na obostrzenia wy-
nikajgce z pandemii COVID-19 wszystkie wywiady odbyly sie w formie online, na platformie
Teams, Zoom lub Skype (w zalezno$ci od narzedzi stosowanych w danej organizacji). Aby zacho-
wac wiernos$¢ przekazu, wypowiedzi rozméwcow rejestrowatam w formie audio oraz wideo (te byty
zapisane w formie obrazu i dzwieku, jednak do transkrypcji wykorzystatam tylko zapis audio).
Zadna inna osoba z badanego podmiotu (poza rozméwcg) nie miata dostepu do nagrania. Zaden
z rozmOwcoOw nie zglosit jednak prosby o udostepnienie mu nagrania ze swoim udziatem.

Przed wywiadem uprzedzalam kazdego rozmoéwce, ze na czas wywiadu powinien przebywac
w miejscu, w ktorym bedzie moégt swobodnie rozmawiaé. Cze$é¢é wywiadéw odbyla sie w miejscu
zamieszkania (warunkach domowych) rozmoéwcéw, a cze$é w siedzibie firmy. W niewielu przypad-
kach, gdy rozmowa odbywata sie w siedzibie firmy, a pracownik nie miat dostepu do komputera,
koordynator po stronie organizacji zapewniat odosobnione miejsce do rozmowy (np. salke konfe-
rencyjna) oraz komputer.

Kazdy wywiad zaplanowatam na 50-60 minut i wiekszo$¢ rozméw miescita sie w tym przedziale
czasu. Zdarzyly sie dwa przypadki odbiegajace od standardowego czasu, gdy wywiady trwaty od-
powiednio 35 minut oraz 76 minut.
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4.3.3. Metody analizy danych

Do analizy wywiadéw wykorzystatam oprogramowanie MAXQDAZ2022. Przeanalizowatam ok. 580
stron materiatéw, przy czym Srednia objeto$é pojedynczego wywiadu po transkrypcji wynosita
20 stron (cho¢ zdarzyty sie wywiady o objeto$ci 30 stron). Bazowatam na kodowaniu fragmentéw
dokumentu, gdyz w przypadku takiej objetosci kazdego materialu kodowanie ,wiersz po wierszu”
(Hensel, Glinka, 2012) byloby trudne do zastosowania.

W procesie kodowania dokonatam anonimizacji danych, przyjmujac okreslone reguly kodowania:

m kodowanie firmy — nazwa wymyslona na potrzeby badania, nawigzujaca do branzy, w ktorej
badana firma prowadzi dziatalnos$é,

m kodowanie rozméwcy w formie Rx PODMIOT, gdzie R jest skrétem stowa ,,Rozméwea”, ,,x”
oznacza numer kolejnego wywiadu, a PODMIOT oznacza nazwe firmy, przyjeta na potrzeby
zapewnienia anonimowo$ci badania,

B anonimizacja nazw narzedzi stosowanych w badanych podmiotach poprzez zastosowanie
frazy ,,nazwa narzedzia w firmie »kodowanie firmy«”.

Analize wywiadéw uzupelnitam o analizy materialéw z dwéch Zrédet wtérnych: 1) materiatéw
udostepnionych przez organizacje oraz 2) materiatéw ogélnodostepnych w internecie. Proces

analizy przebiegal zgodnie z etapami, ktére przedstawitam na rysunku 4.3.

Rysunek 4.3. Proces analizy materiatow z badan — dziatania i efekty

czynniki utatwiajgce obecne w danej fazie dla danego przypadku

analiza czynniki utrudniajace obecne w danej fazie dla danego przypadku
na poziomie
przypadku - A ~
pod katem pytan
badawczych:

(1) przebieg .
transformaciji wyodrebnienie zestawienie czynnikow
IPw RO, i kodowanie kodowanie ekt warunkujacych dla
(2) czynniki > transformacji > | 1.rzedu —| 2. rzedu [S'€t—> danego przypadku

utatwiajace, IPw RO dla dang_J fazy
(3) czynniki efekt transformacji IP w RO
utrudniajace l
(1) opis Sciezki poréwnanie zestawienie kategorii uwspdlnianie
transformacji zestawien kategorii czynnikéw czynnikéw
IPw _RO_ czynnlkgw warunkujgcych dla <—efekt z kazdego
na poziomie dla wszystkich faz ' danego przypadku przypadku
przypadku pod katem czesci dla danej fazy dla danej fazy
wspolnych transformacji IP w RO transformaciji
efekt
mapa percepcji kategorii ) :
czynnikéw warunkujacych kategorie propozycja modelu
transformacije IP w RO czynnikéw kategorii czynnikéw
w danej fazie 1 0 najwyzszym efekt—p warunkujgcych
z uwzglednieniem stopniu transformacje IP w RO

stopnia wspolnosci wspdlnosci w podziale na fazy

Zrédto: opracowanie wiasne.
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Proces analizy rozpoczetam od wstepnego zakodowania materialéw z wykorzystaniem oprogra-
mowania MAXQDA.

Lacznie zakodowalam 5217 fragmentéw tekstu i wytonitam 81 kodéw. W wyniku wstepnego
kodowania zwykle powstaje pomiedzy 50 a 100 kodéw, co moze powodowac¢ u badacza poczucie
chaosu (Gioiaiin., 2012). Redukujac ten chaos poznawczy, skoncentrowatam sie na trzech obsza-
rach, istotnych dla odpowiedzi na pytania badawcze, czyli:

m przebiegu procesu Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna,
m czynnikach ulatwiajacych Transformacje,
m czynnikach utrudniajgcych Transformacje.

W procesie wstepnego kodowania odnosilam sie takze do wynikéw kodowania z osobnych
przegladéw literatury na temat Innowacji Pracowniczej oraz Rutyny Organizacyjnej — w celu
ramowania teoretycznego. Jednocze$nie stosowalam kodowanie in-vivo, ktére umozliwia przyto-
czenie specyficznych poje¢, uzywanych przez rozméwcodw, aby jak najwierniej odzwierciedli¢ ich
rzeczywisto$¢é (Hensel, Glinka, 2012). Kodowanie in-vivo pomaga unikng¢ nadinterpretacji wypo-
wiedzi rozmowcow.

Zakodowane fragmenty postuzyly mi w pierwszej kolejno$ci do opracowania $ciezek Trans-
formacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng dla kazdego Programu Innowacji
Pracowniczych. W tych Sciezkach wskazalam etapy procesu, jego uczestnikow, decyzje i dziatania.

Tabela 4.4. Kodowanie 1. rzedu — przyktad dla tworzenia/czynniki utrudniajgce

Kod Fragment kodowanie 1. rzedu

Bo czasami, bo czasami to jest tak, dostownie, niefajnie, jakby z perspektywy

trudnosci/ograniczenia | pracodawcy, mi sie wydaje, ze po sto ztotych to nie bede sie schylat, nie? brak motywacji

Bardzo fajny pomyst, ale stéwa, aaa... niech, no. finansowej
u nas chyba bardzo hamuje jeszcze ludzi ten dalszy etap, co trzeba z tym robic,
te maile, to pisanie, to sie ludzie wycofujg, nie? tam ich zawsze hamuje to, procesowanie
Gl e zeby odnotowac to w tym komputerze, to przekazac dalej, to. po zgtoszeniu pomystu
g A, okay. Czyli ten sam jakby sam spos6b zgtaszania tych pomystéw czasami ludzi (brak pewnosci siebie,
moze hamowac tez, tak? Ze boja sie, ze sobie nie poradzg, ze nie bedg wiedzieli, co nalezy zrobic dalej)
co majg dalej z tym robi¢, tak?
- . . Wcale, wtasnie nie ma wcale takiej dokumentacji, by to hamowato. Gtéwnie .
trudnosci/ograniczenia dokumentacja

hamuja... ogdlnie na produkcji, wszelkie ankiety, wszystko takie. To ludzi wycofuje.

obszary operacyjne, czyli np. kontrola jakosci, produkcja, troszke, troszke inne

niz obszary R&D. No, to s obszary bardzo takie zabetonowane w swoim podejsciu.
| naprawde trzeba mocno przec¢ do przodu, i, i by¢ asertywnym

w przekazie, zeby przekonac¢ ludzi do tego ciekawego, do tych ciekawych rzeczy

przyzwyczajenia
do sposobu pracy
z powodu wytycznych

trudnosci/ograniczenia

A bardzo czesto jest tak, ze ci ludzie pytaja sie ,,okej, no to pokaz mi, kto to robi, brak odniesienia
trudnosci/ograniczenia | zebym magt sie...”. A ja mdwig, ,no nikt, pierwsi jestesmy”. , A pierwsi, to nie, do istniejacych
nie jak nikt tego nie robi, to to nie wyjdzie”, a ja méwie: ,ale kto$ musi zacza¢” doswiadczen

Mysle, ze nie, tu pokoleniowos¢ nie ma wptywu, tu no... dostosowac sie

trudnosci/ograniczenia do wytycznych prawa farmaceutycznego musimy.

wymogi prawne

To jest dodatkowy czas, ktory trzeba na to poswiecic i nie ukrywam, ze tez
przygotowanie tej koncepcji i tak dalej, to przygotowywatem w domu raczej,
bo miatem spokdj i mogtem sie skupi¢.U mnie, niestety, jest tyle zdarzen w ciggu brak dodatkowego czasu
dnia, e tu czasem do mojego biura to s kolejki, zeby przyjs¢ i uzgodnic czy o czyms$ | na prace nad innowacjami
porozmawiac i tak dalej. Jakbym pokazat Pani zajetos¢ mojego kalendarza, to ciezko
cokolwiek tam wcisngc

trudnosci/ograniczenia

trzecia przeszkoda to to, ze kto$ mi wchodzi w mojg dziatke. Tutaj sie wymadrza i sie
trudnosci/ograniczenia | nie zna, a ja wiem, ze to sie nie uda, tak? Takie trzymanie dla siebie swojego obrona wtasnej pozycji
i ,Co mi ktos tutaj bedzie mowit”.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wywiadéw.
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Nastepnie przeanalizowatam tresci pod katem odpowiedzi na pytania badawcze o czynniki wa-
runkujace Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng dla kazdego Programu
Innowacji Pracowniczych. Informacje o czynnikach warunkujacych analizowatam, kierujac sie
etapami procesu wg Gioia i in. (2017):

m kodowanie 1. rzedu (przyklad w tabeli 4.4),
m kodowanie 2. rzedu (przyktad w tabeli 4.5),
m agregacja konceptow — kategoryzacja czynnikow (przykiad na rysunku 4.3).

W kodowaniu 1. rzedu skupitam sie na jak najwierniejszym odzwierciedleniu wypowiedzi
rozmoéwcow ,,(...) aby daé gtos informatorom na wezesnych etapach gromadzenia i analizy danych,
a takze reprezentowac ich gtos w widocznym miejscu w raportowaniu z badan, co stwarza boga-
te mozliwos$ci odkrywania nowych koncepcji, a nie afirmacji istniejacych koncepcji” (Gioia i in.,
2012: 3).

Na etapie kodowania 2. rzedu zidentyfikowatam czynniki ulatwiajace i utrudniajace Transfor-
macji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Dodatkowo przypisatlam te czynniki do
etapow Transformacji. Technicznie kodowanie 2. rzedu wykonywatam w plikach Excel z zakodo-
wanymi fragmentami. W razie watpliwo$ci odszukiwatam zakodowany fragment tre$ci wywiadu
i odczytywalam oraz odstuchiwatam go ponownie.

Tabela 4.5. Kodowanie 2. rzedu — przyktad dla tworzenia/czynniki utrudniajace

Kod 1. Rzedu Kod 2. rzedu

zmiana myslenia pracownikéw o pomystach innowacyjnych

(przestawienie sie na inny program niz kaizen) adaptacja do nowego programu innowacji

brak motywacji finansowej motywacja finansowa

niewystarczajace szkolenie znajomos¢ narzedzia do obstugi programu pomystow

procesowanie po zgtoszeniu pomystu (brak pewnosci siebie,

comalezyzrobic dale]) znajomos¢ narzedzia do obstugi programu pomystow

przyzwolenie na inicjatywe angazujaca pracownikow poczucie braku przyzwolenia na prace nad pomystami

brak dodatkowego czasu na prace nad innowacjami poczucie braku przyzwolenia na prace nad pomystami

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wywiadéw.

Bazujac na kodach 2. rzedu, wylonitam kategorie czynnikéw. Kategoryzacja jest jednym ze spo-
sobéw poszukiwania wspélnych wzorcéw miedzy przypadkami (Eisenhardt, 1989). Kategoryzacja
postuzyta mi do identyfikacji wspoélnych kategorii czynnikéw warunkujacych Transformacje In-
nowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna pomiedzy Programami Innowacji Pracowniczych.

W procesie kategoryzacji najpierw przeanalizowalam czynniki o charakterze wspierajacym
i przypisatam je do faz Transformacji. Kategoryzacja polegata na okre$laniu przynaleznos$ci dane-
go czynnika do okreslonego zbioru pojeciowego, zwigzanego z danym obszarem organizacji. Na
rysunku 4.4 ukazatam przyktadowg kategoryzacje dla czynnikéw wspierajacych zidentyfikowa-
nych w réznych Programach Innowacji Pracowniczych w fazie tworzenia Innowacji Pracowniczej.

W efekcie kategoryzacji otrzymalam zestawienie kategorii czynnikéw wspierajacych dang faze
Transformacje Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng dla kazdego programu Innowa-
cji Pracowniczych, co pokazuje rysunek 4.5.

Analogiczng Sciezke analizy zastosowalam dla czynnikéw utrudniajgcych Transformacje Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.
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Rysunek 4.4. Przyktadowa kategoryzacja czynnikdéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej

C wsparcie odgorne

kategoria
czynnikow

wsparcia ludzkiego
wsparcie merytoryczne

nieformalne relacje
miedzy pracownikami

C wsparcie lideréw

réznych obszaréw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Rysunek 4.5. Przyktad zestawienia kategorii czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej

w Programach Innowacji Pracowniczych
Kaizen—Farm Program IP — Program IP — Program IP — Program IP -
Farm tacze Metal Pienigdz

kategoria 1 kategoria 1 kategoria 1 kategoria 1 kategoria 1
kategoria 2 kategoria 2 kategoria 2
kategoria 3 kategoria 3 kategoria 3 kategoria 3
kategoria 4 kategoria 4 kategoria 4
kategoria 5 kategoria 5 kategoria 5
kategoria 6
kategoria 7

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Kategoryzacja czynnikéw umozliwita mi opracowanie modelu Transformacji Innowacji Pracow-
niczej w Rutyne Organizacyjng dla kazdego Programu Innowacji Pracowniczych.

W przedostatniej fazie analizy zastosowalam przekrojowa analize Programéw Innowacji Pra-
cowniczych, poréwnujac je zgodnie ze wspolnym schematem, czyli na podstawie kategorii ziden-
tyfikowanych dla kazdego programu. Taka technika pozwolita na dokonanie poréwnan miedzy
przypadkami oraz poszukiwanie wspoélnych wzorcéw (Struminska-Kutra, Kotadkiewicz, 2012).
W efekcie opracowatam mape percepcji kategorii czynnikéw warunkujgcych Transformacje Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng, na ktérej uwzglednitam trzy wymiary: 1) etap Trans-
formacji, 2) charakter dzialania kategorii czynnika (wspierajacy lub utrudniajacy) oraz 3) stopien
wspolnosci kategorii czynnika.

Mapa percepcji kategorii czynnikéw warunkujacych Transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng pozwolila wyj$¢ poza fragmentaryczny charakter badan (tj. w odniesieniu
do konkretnego przypadku), aby ukaza¢ zjawisko Transformacji z szerszej perspektywy.



Metoda badawcza

IloBarey alusIuoAM « VS
aluemownspod | mjpedAzid moipnis ilbeziuehio [apzey ep Npdzi *g 31UeMopoy| « Ofel H
< < - . ) eloeziwuoue ‘mopeimAm
eulAsnysAp 9sdz0 [« Jjews) eu uodes [« mouodes siuemodeldo | Np32zi ‘T SJUBMOPOY| « (<
eloeziwiuoue | efodAnsuen
GT NOI 5T YOI €T YOIy MOfelIaTew ezieue TT oI
:CT A01H '
MopeIMAM “elua29|od z Apjeuoy
(UoAUIOW 19P01Z) nwelbouow.ey eIUBpE] Op _ .c_cwv_c_m .
MofelLISTeWw k Apemim k _ aluafeisn . k mo101wpod k r@sommcun eseld .
aiueysAzod -t 6 o) - MQOMOWIZOJ 10qop « [ aempsAzod - amozuelq apenod
..OH 5OI 6210 ‘emoun o ’ N v._ohv_ ‘Areuigam «
. 1osourewoy efoeziuehiio i :mojoiwpod aiuempinzsod
:8 0 19 )00
‘Agoud Ainpjnas (og 0y | d| auazokjod zelo
obazomepeq msoﬁ, Mm,&,w, : “eluepeq op mojolwpod %\Mw% w ped oy Ainyesay pelbazid (o1
eIZpadzieu . PO « NI0GAM MoUBIAI (gg YeInd zelo amozejopd aiuepeq (qT
: - :yoAzomepeq - . < obazomepeq nwajqo.d [« .
alUBMONNSUONS mpedAzid (eg dl :Anyesay) pelbazid (et
MIUYD3) B1UB[SAINO alUBMONWIO)S
'S YOI 4 oIy alua|san|o 2 joiy obazomepeq ejod J0gAm
. 1€ 0y . T oIy

"ausejm ajuemoodeldo :0jpoJ7

nuodel aiuesid |
MojelIaYew
ezijeue ‘g

uepeq
aluezpemoudazid -z

uepeq
aluemopyafoud '

Kzomepeq sad01d "9y aunsky



| 64 | Innowacje Pracownicze

4.3.4. Raport z badan

Kierujac sie $ciezkg przedstawiong na rysunku 4.2, w pierwszej kolejno$ci opracowatam cze$¢
pracy opisujaca przypadki, czyli Programy Innowacji Pracowniczych. Dla lepszej czytelno$ci posta-
nowitam podzieli¢ te cze$¢ na badane podmioty.

Raport opracowalam zgodnie z ujednolicong strukturg, ktéra umozliwia poréwnanie miedzy
przypadkami. Struktura ta obejmuje:

m opis podmiotu oraz jego kontekstu,

m opis historii i sposobu organizacji Programu Innowacji Pracowniczych, wraz przyktadami
innowacji pracowniczych omawianych przez rozmoéwcow,

m S$ciezke Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng dla danego Progra-
mu Innowacji Pracowniczych,

m etap tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej ze wskazaniem czynnikéw go warunkuja-
cych w podziale na czynniki wspierajace i utrudniajgce,

m etap umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, ze wskazaniem czynni-
kéw go warunkujacych w podziale na czynniki wspierajgce i utrudniajace,

® podsumowanie.

Po opracowaniu raportu z badan empirycznych przystapilam do opisania dyskusji wynikow
badan w odniesieniu do pytan badawczych. Odniostam sie do $ciezek Transformacji Innowacji Pra-
cowniczej w Rutyne Organizacyjng oraz do kategorii czynnikéw warunkujgcych Transformacje. Na
bazie poréwnania przypadkéw opracowatam mape percepcji kategorii czynnikéw warunkujgcych
Transformacje. W tej cze$ci wskazatam tez ograniczenia badan oraz ich mozliwe przyszie kierunki.

Caly proces badawczy przedstawitam w formie wizualnej na rysunku 4.6. Wizualizacja ta jest
podsumowaniem wszystkich opisanych w powyzszych podrozdzialach etapéw procesu.

4.4, Rzetelnos¢ badan

W celu zapewnienia rzetelnos$ci badan podjetam dziatania w kilku obszarach, ktére dotyczyty:

1) kryteriow okreslania przypadkéw i doboru proby,
2) gromadzenia danych,

3) planowania badan,

4) swiadomosci i wlasnych umiejetnosci,

5) kodowania danych.

Planujgc badania, zapoznatam sie z literaturg na temat zjawisk Innowacji Pracowniczej oraz
Rutyny Organizacyjnej oraz metody studium przypadku, aby poprawnie zdefiniowa¢ przypadek,
podmiot badania oraz kryteria doboru do préby do realizacji celu badawczego.

W aspekcie gromadzenia danych zadbalam o zréznicowanie Zrédel informacji, aby zapewnic¢
triangulacje zrédel. Mimo ze gléwnym Zrédlem informacji byty wywiady, informacje pochodzily
takze z dwéch innych rodzajéw Zrédet:

m dokumentacji wewnetrznej firmy — udostepnionej przez badane organizacje,
m opublikowanych informacjach ogélnodostepnych — gléwnie na stronach internetowych
(stronach organizacji oraz stronach nienalezacych do organizacji).



Metoda badawcza

Przez triangulacje zrédet zapewnilam rzetelno$é¢ i wiarygodno$é badan (Struminska-Kutra,
Kotadkiewicz, 2012). Zapewnitam takze wiarygodno$¢é w aspekcie rygoru badawczego, szczegdlo-
wo planujac proces badawczy (rysunek 4.6), w tym proces pozyskiwania potencjalnych podmiotéw
irozmoéwceodw do badan (rysunek 4.2) oraz postepujac zgodnie z zaplanowanym procesem analizy
danych (rysunek 4.3). Do rygoru badawczego nalezato réwniez prowadzenie dziennika obserwa-
cji oraz iteracyjny charakter kodowania materiatow.

W konteks$cie metody studium przypadku wspomina sie o uprzedzeniach badacza, ktére moga
spowodowac efekt potwierdzenia przez niego wezes$niejszych przewidywan lub zatozen (Flyvbjerg,
2006a). Badacz, przyjmujac na siebie role osoby jak najwierniej przekazujacej otoczeniu przekaz
od rozméweow, powinien zwroécié szeczegdlng uwage na rygor badawcezy (Gioia iin., 2012). Jednym
ze sposobéw uwiarygodnienia przekazu jest przytaczanie okreslen, ktérymi postuguja sie rozméw-
cy. W raporcie z badan przytoczylam wiec wybrane cytaty rozmoéwcéw, ktére uznatam za adekwat-
ne w konteks$cie odpowiedzi na pytania badawcze. Ten zabieg byl sposobem zapewnienia obiek-
tywnosci badania przez zminimalizowanie ryzyka nadinterpretacji zjawiska przez moje wzorce
mys$lowe (Muszynski, 2018). Osoba prowadzgca badania powinna takze wykazywac¢ sie umiejet-
no$ciami z zakresu uwaznosci na rozmowcow, aktywnego stuchania, parafrazowania czy obserwo-
wania tzw. sygnatéw niewerbalnych.

W trakcie badan prowadzitam takze tzw. dziennik badacza, w formie elektronicznych notatek
(Konecki, 2000). W pliku notowatam uwagi dotyczace warunkéw lub zdarzen, ktére mogltyby mie¢
potencjalny wplyw na przebieg wywiadu, np. przez komfort rozmoéwcy. Odnotowatlam m.in. miejsce
prowadzenia wywiadu (warunki domowe, wtasny pokdj czy wspdlne pomieszczenie w biurze) oraz
te sytuacje, ktére — w mniejszym lub wiekszym stopniu - zaktécily swobodng narracje rozmowcy.
W notatkach badawczych zwrécitam tez uwage na stan emocjonalny rozméwecey (np. poirytowanie
lub znudzenie odpowiadaniem na pytania) lub skrajne sposoby narracji na dany temat, jak i na
wlasny stan emocjonalny. Kodujgc wywiady, zastosowalam metode kodowania in-vivo, aby jak
najwierniej odzwierciedli¢ rozumienie okreslonych pojeé¢ lub zjawisk przez samych rozméwcow.
Niejednokrotnie wracatam do zakodowanych fragmentéw, aby zweryfikowaé¢ jakosé¢é kodowania
i stosownie dokonywalam zmian w kodach. Informacje o zmianach odnotowywatam w postaci
elektronicznych notatek.

Badania wlasne zweryfikowalam rowniez pod katem kryteriow oceny badan jakoSciowych
(Czakon, 2014: 57), tj.

m zwrécitam uwage na ,,odzwierciedlenie przekonan uczestnikéw badanych zjawisk”, kodujac
odpowiednie fragmenty wypowiedzi jako ,,osobista percepcja” i biorgc je pod uwage na
etapie pisania raportu,

m uwzglednitam ,,mozliwo$¢ wykorzystania wynikéw przez innych badaczy w ich wiasnych
studiach” poprzez zapewnienie opiséw poszczegbdlnych podmiotéw i przypadkéw, przez
poréwnanie ich oraz zaproponowang mape percepcji kategorii czynnikéw warunkujgcych
Transformacje. W tym aspekcie pojawia sie jednak trudnos$¢ jego zagwarantowania, ze wzgle-
du na przyjete zréznicowanie przypadkow,

m zapewnilam ,,$cislo$¢ procesu prowadzenia badan, w tym protokoty gromadzenia danych
oraz ich analiza”, co przedstawitam na rysunkach: 4.2, 4.3, 4.4 1 4.5.

4.5. Potencjalne problemy etyczne

Badanie nie zakladato wprowadzenia w btad osoby badanej lub nieujawienie celu badania. Pyta-
nia nie dotyczyly tematéw wrazliwych, takich jak: pochodzenie rasowe czy etniczne, poglady
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polityczne, przekonania religijne lub §wiatopogladowe albo przynalezno$¢ do zwigzkéw zawodo-
wych. Badanie nie bazowalo takze na sprawdzaniu parametréw fizjologicznych osoby badanej lub
pobierania prébek od osoby badanej.

Czynnikiem dyskomfortu mégt byé¢ dla badanych fakt opowiadania o zdarzeniach, ktére od-
nosza sie do relacji z innymi cztonkami organizacji. Po pierwsze, zaré6wno przed wywiadem, jak
i w trakcie jego trwania zapewnilam rozmoéwcéw o anonimowo$ci oraz poufnosci badan. Ten wa-
runek byt takze wpisany do umowy podpisywanej z badanymi podmiotami. Po drugie, pytania
zadawane rozméwcom sformutowatam w ten sposédb, aby nie odnosity sie bezposrednio do czyn-
nikéw interpersonalnych, np. relacji miedzy osobg badang a innymi osobami. Pytania dotyczyly
proceséw, mechanizméw lub czynnikéw, czyli kwestii niepowigzanych z konkretnymi osobami.

Badani nie mieli watpliwo$ci natury etycznej co do udostepnienia przekazywanych przez nich
informacji. Proces badawczy opierat sie na zasadach poufno$ci i anonimowosci, o czym badani byli
informowani przed rozpoczeciem badania — pisemnie (w formie wiadomoS$ci e-mail) oraz przed
rozpoczeciem nagrania rozmowy. Mimo ze utrwalony zostat wizerunek osoby badanej w formie
dzwieku i obrazu (ze wzgledu na potrzebe kontaktu wzrokowego z rozmoéwca), do transkrypcji
wykorzystatam wylgcznie wersje audio.

Badanie nie zaktadato wyptaty wynagrodzenia dla oséb badanych. W ramach wymiany z pod-
miotem, z ktérym przeprowadzalam badanie, przygotowalam ogélng, zanonimizowang i suma-
ryczng prezentacje z badania, wskazujgca stabe i mocne strony Programu Innowacji Pracowni-
czych w danym podmiocie. Prezentacja ta obejmowata wylgcznie rezultaty dla danego podmiotu.
Badani rozméwcy nie prosili o udostepnienie prezentacji.

4.6. Metoda badawcza — podsumowanie

Jako cel badawezy monografii przyjetam zbadanie uwarunkowan procesu Transformacji Innowa-
cji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. W ten sposéb naswietlitam obszar Innowacji Pracowni-
czej z perspektywy procesowej, zwracajac uwage na jego etapy oraz uwarunkowania wystepujgce
w tych etapach.

Badania zrealizowatlam w formie wywiadéw indywidualnych. Zastosowanie wywiadéw indy-
widualnych cze$ciowo ustrukturyzowanych pozwolito rozméwcom na bardziej swobodng narracje,
ktéra ukierunkowaty pytania badawcze. Taka technika badawcza okazata sie najlepszym sposo-
bem realizacji celu badawczego, czyli poszerzenia wiedzy o Transformacji.

W badaniach uczestniczyto 29 rozméwcéw, ktérzy pochodzili z 4 organizacji dziatajacych w réz-
nych sektorach: farmaceutycznym, telekomunikacyjnym, produkcyjnym oraz uslugowym (finanso-
wym). Wszystkie organizacje nalezaty do grupy firm duzych, zatrudniajacych powyzej 250 pracow-
nikéw oraz dzialaty na obszarze Polski.

Rozmoéwcey reprezentowali rézne stanowiska w organizacjach, a takze pelnili zréznicowane
funkcje w procesie Transformacji. Niektérzy z nich byli liderami w zglaszaniu pomystéw, inni
byli zaangazowani we wdrazanie inicjatyw, a jeszcze inni korzystali z wdrozonych Innowacji
Pracowniczych. Dzieki tym réznym perspektywom mozliwe byto bardziej zniuansowane spojrzenie
na czynniki warunkujace proces Transformacji.

W procesie badawczym istotny byt nacisk na rygor badawczy, ktéry przestrzegalam poprzez
m.in. celowy dobor proby, ustrukturyzowany proces analizy danych i pisania raportu badawczego
oraz prowadzenie tzw. dziennika badawczego. Dbajac o rygor badawczy, analizowatam tez poten-
cjalne problemy etyczne oraz ograniczenia badawcze.
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Rozdziat 5

Studia przypadkéw Transformacji
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

R ozdzial zawierajacy opisy przypadkéw ma na celu pokazanie kontekstu oraz specyfiki Trans-
formacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w badanych Programach Innowa-
cji Pracowniczych. Programy te zaprezentowalam w podziale na badane podmioty, a kazdemu
poswiecilam osobny podrozdzial. Ze wzgledu na poufno$¢ i anonimowo$¢é badan nazwa kazdego
podmiotu, Programu Innowacji Pracowniczych, a takze zwigzanych z nimi narzedzi oraz rozmowcow
zostaty zakodowane.

Kazdy podrozdzial ma identyczna strukture, aby umozliwi¢ poré6wnywanie omawianych kwestii
miedzy przypadkami.

Czes¢ pierwsza kazdego podrozdziatu zawiera opis organizacji, ktérego celem jest zrozumienie
kontekstu Programu Innowacji Pracowniczych!. Kontekst organizacji jest istotny dla realizacji
celu badawczego, czyli lepszego zrozumienia uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna.

W czesci drugiej podrozdziatu przedstawilam wybrane aspekty, istotne w konteks$cie Progra-
moéw Innowacji Pracowniczych. Wsréd tych aspektéw znalazly sie: sposéb zorganizowania pro-
gramu, rola pracownikéw jako Zrédet Innowacji Pracowniczej oraz oméwione przez pracownikow
przyklady Innowacji Pracowniczej. Kazdy rozméwca przytaczat te przyktady, ktére uznat za
kluczowe ze swojego punktu widzenia. Przyklady innowacji pracowniczych byty réznorodne, co
wpisuje sie w realizacje celu badan, czyli pogiebienie wiedzy o Transformacji Innowacji Pracow-
niczej w Rutyne Organizacyjng.

Czesé trzecig kazdego podrozdziatu po$wiecitam na opisy oraz wizualne prezentacje Sciezki
Transformacji z uwzglednieniem trzech wymiaréw: uczestnikéw, kluczowych decyzji oraz kluczo-
wych dzialan.

! Opisy organizacji powstaty na bazie wynikéw badan oraz zrédel wtérnych w postaci materialéw udostepnionych przez

badane firmy oraz materialéw ogdélnodostepnych (gtéwnie ze Zrédet internetowych).
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W czesci czwartej podrozdziatu skoncentrowatam sie na wskazaniu czynnikéw warunkujacych
tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej. Prezentacja czynnikéw jest podzielona na czynniki
wspierajgce oraz utrudniajgce w tym etapie Transformacji.

Cze$¢ piata podrozdziatu ma podobna strukture, jak cze$¢ czwarta, z tym ze dotyczy etapu
umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, ze wskazaniem czynnikéw wspie-
rajacych oraz utrudniajgcych. Czes$¢ szésta podrozdziatu jest podsumowaniem, w ktérym przedsta-
witam mape uczestnikéw Transformacji, a takze zestawienie tabelaryczne wszystkich czynnikéw
warunkujacych, ktére wystgpily w etapach Transformacji. Zestawienie to jest podstawa do dyskusji
wynikéw badan, zaprezentowanej w rozdziale 6.

W konteks$cie prezentacji czynnikéw w czeSci czwartej i pigtej podrozdziatu nalezy stwierdzié,
ze w toku analiz materiatéw z badan zweryfikowatam model konceptualny, przedstawiony
w rozdziale teoretycznym. W poczatkowym modelu konceptualnym - powstalym na bazie prze-
gladu literatury - wyznaczylam dwa etapy: 1) tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej oraz
2) umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Po analizie wlasnego materiaiu
badawczego zweryfikowatam zalozenia poczatkowego modelu konceptualnego, w ktérym rozdzieli-
tam osobno etap tworzenia oraz etap wdrazania Innowacji Pracowniczej. Na podstawie wlasnego
badania wyodrebnitam w Transformacji trzy etapy: 1) tworzenie Innowacji Pracowniczej, 2) wdra-
zanie Innowacji Pracowniczej oraz 3) umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyj-
na. Na rysunku 5.1 przedstawilam zweryfikowany model konceptualny, ktéry stanowi podstawe
analiz dla kazdego Programu Innowacji Pracowniczej.

Rysunek 5.1. Zweryfikowany model konceptualny czynnikéw warunkujgcych Transformacje Innowagji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

P czynniki czynniki czynniki RO
warunkujgce — warunkujace wdrozona IP warunkujgce
(+) (+1) (+)
A
faza tworzenia IP faza wdrazania IP faza umocowania IP w RO
N v J | ~ J N v J

RQ1 - jak przebiega proces Transformacji IP w RO?
RQ2 — jakie czynniki utrudniajg Transformacje IP w RO?
RQ3 — jakie czynniki wspierajg Transformacje IP w RO? J

proces Transformacji IP w RO

Zrédto: opracowanie wiasne.

5.1. Programy Innowacji Pracowniczych w Firmie Farmaceutyk

5.1.1. Kontekst programéw Innowacji Pracowniczych w Firmie Farmaceutyk

Firma Farmaceutyk dziata w branzy farmaceutycznej i istnieje na polskim rynku od lat 30. XX
wieku. Znacjonalizowana w czasach PRL, w latach 90. XX w. stala sie Jednoosobowg Spoétka
Skarbu Panstwa, a w roku 2000 zostata catkowicie sprywatyzowana przez konsorcjum inwesty-
cyjne. Obecnie gtéwnym udziatlowcem Firmy Farmaceutyk jest spétka nalezaca do polskiego
przedsiebiorcy. Od czasu zmiany wlasciciela firma dokonala duzego rozwoju, otwierajac przed-
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stawicielstwa zagraniczne, dokonujac przeje¢ spélek z branzy biotechnologicznej, inwestujac
w budowe nowych zakladéw i w prace badawczo-rozwojowe.

Firma Farmaceutyk zalicza sie do grupy firm duzych. W 2023 r., w catej grupie pracowalo
345 pracownikow, wsrod ktorych 5% stanowilty kobiety, a 45% — mezcezyzni?. W sktad firmy wchodzi
5 zaktadéw produkcyjnych w Polsce, z ktérych kazdy ma swoja specjalizacje (m.in. leki, antybio-
tyki, kapsuitki, formy ptynne). Wsréd produktéw firmy — oprécz lekéw na recepte i bez recepty —
znajduja sie tez wyroby medyczne, kosmetyki, suplementy diety czy substancje farmaceutyczne.

Na stronie internetowej firma deklaruje, ze kieruje sie okreslonymi warto$ciami, m.in. szacun-
kiem, odpowiedzialno$cig czy wspbélipraca, ktére sg uwzgledniane w systemach oceny pracowni-
czej. Na pierwszy plan w opisach firmy wybijaja sie takze: zaangazowanie w sprawy spoteczne,
odpowiedzialno$é spoteczna i odpowiedzialno$¢ za Srodowisko. Organizacja moze poszczycié sie
nagrodami z ré6znych obszaréw, takich jak: produkcja, marketing, PR, dbalo$¢ o pracownikoéw,
spoleczna odpowiedzialno$é biznesu (CSR), superprodukt, transformacja przywdédcza. Firma jest
aktywna w obszarze innowacji — ma wlasne 3 centra badan i rozwoju, w ktoérych pracuje ponad
300 os6b, w tym ponad 1% z tytulem doktora®. Prowadzi tez aktywne dziatania na polu wspéipracy
naukowej — m.in. prowadzgc doktoraty wdrozeniowe, dedykowane studia we wspoétpracy z uniwer-
sytetem medycznym oraz finansujac badania i stypendia ze $rodkéw wtasnej fundacji. Wydatki
na badania i rozwéj w catej Grupie Farmaceutyk w 2021 r. wyniosty 224 mln z1*.

Dla zrozumienia kontekstu Innowacji Pracowniczej w firmie istotne jest opisanie specyfiki jej
dziatania. Specyfika ta wynika z prowadzenia dziatalno$ci w branzy farmaceutycznej, ktéra jest
silnie uregulowana przepisami prawa farmaceutycznego, na co wskazali sami pracownicy.
R2 Farm ujat to w nastepujacy sposéb:

,W farmacji specyfika polega na tym, ze wszystko musi by¢ zwalidowane, czyli sprawdzone, czy
parametry i warunki sg odpowiednie i zgodne z warto$ciami rejestrowymi” (R2_Farm, Poz. 44).

Potwierdzit to R3_Farm:

JesteSmy tym, nie chce powiedzieé, ze specyficznym przemysiem, ale takim dosy¢ bardzo ob-
warowanym przepisami i prawem przemysiem, takze musimy ze wszystkiego sie wywigzywaé”
(R3_Farm, Poz. 230).

Zewnetrzne uregulowania prawne przybieraja forme okre§lonych wytycznych w organizacji,
co z kolei wptywa na postawy wobec tworzenia innowacji pracowniczych. Dobrze zobrazowat to
R4 Farm:

,(...) to tysiae guidelinedéw [wytycznych — przyp. aut.] opisuje krok po kroku, co trzeba robi¢. Jakie
dokumenty trzeba przedstawi¢, na jakie, na bazie jakich wnioskéw, mozna podjac¢ jakie decyzje,
tam jest to w miare precyzyjnie opisane. I w jednym, i w drugim przypadku, wyjs$cie poza te ramy,
wymagato po prostu uzbrojenia sie innowatora w solidne argumenty, bo inaczej by polegt w starciu
z ludzmi, ktérzy méwia »nie, to wytyczna moéwi inaczej« (...)” (R4_Farm, Poz. 228-234).

Oproécz przestrzegania regulacji prawnych wazne dla zarzadzania firma z branzy farmaceu-
tycznej jest wypelnianie Dobrych Praktyk Produkcyjnych (Good Manufacturing Practise - GMP),
na co wskazal R2_Farm:

,»(...) pracujemy zgodnie z prawem farmaceutycznym, i wytycznymi GMP (...)” (R2_Farm, Poz. 50).

2 Wedtug danych z raportu Zréwnowazonego Rozwoju 2023 Grupy Farmaceutyk.

3 Dane pochodzg ze strony internetowej organizacji (dostep: 4.08.2022). Checge zachowaé anonimowo$é, zdecydowano
sie nie przytacza¢ dokladnego Zrodta, ktére mogloby zidentyfikowaé organizacje.

4 Dane z Raportu Zréwnowazonego Rozwoju Grupy Farmaceutyk za 2021 rok.
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Stosowanie GMP w praktyce przeklada sie na znaczaca role procedur czy protokotéw kontroli
w Firmie Farmaceutyk. Dziatania pracownikéw firmy musza by¢ zgodne z wymogami formalny-
mi, co ma implikacje dla tworzenia nowych rozwigzan. R8 Farm ujat to nastepujaco:

,»(...) No nie mozna w firmie farmaceutycznej robi¢ sobie samowolki” (R8_Farm, Poz. 208).

R6 Farm potwierdzil te kwestie, podkreslajac szczegdlne znaczenie dokumentacji nie tylko
w Firmie Farmaceutyk, lecz takze w catej branzy:

,Nasza branza jest okreSlona wiasciwie dokumentacjg i my do$¢é mocno sie w tym musimy poruszac.
Praktycznie kazdy zawdd w firmie, od tych najnizej zaszeregowanych do tych najwyzej — tym sta-
nowiskom towarzyszy dokumentacja” (R6_Farm, Poz. 210).

Dokumentacja jest tez w Firmie Farmaceutyk istotna na etapie wdrazania nowego rozwigzania
(lub juz po jego wdrozeniu). Wdrozone zmiany muszg zosta¢ udokumentowane w dotychczasowych
procedurach, co uwypuklit R4 Farm:

,Instrukcje, procedury (...) zmiana istniejgcych procedur i zalozenie innego przebiegu pracy, z uzy-
ciem wlasnie innego, innowacyjnego podej$cia” (R4_Farm, Poz. 508-510).

W konteks$cie Innowacji Pracowniczej w Firmie Farmaceutyk warto odnotowac trzy kluczowe
aspekty, ktére wynikajg z zarzgdzania tg firmg. Sg to: 1) czas, 2) silosowos§¢ oraz 3) narzedzia wspo-
magajace prace. Czas jest istotnym czynnikiem dla Firmy Farmaceutyk, poniewaz procesy produk-
cyjne bazuja na kalkulacjach godzinowych ludzi i maszyn. Jak wskazat R Farm:

,(...) zawsze w firmie produkcyjnej czas to jest pienigdz, bo sie oszczedza maszynogodzine, oszcze-
dza sie roboczogodzine” (R8 Farm, Poz. 26).

Optymalizacja czasu w Firmie Farmaceutyk - jako czynnik istotny w procesach produkcyjnych
— moze ukierunkowywa¢ inicjatywy z zakresu Innowacji Pracowniczej. Zjawisko silosowo$ci
pojawilo sie w kontekscie braku otwarto$ci pracownikéw na kontakty poza wlasnym zespolem,
co R9 Farm wyrazil nastepujaco:

,(...) nasza firma byta dosy¢ silosowa i pracowalo sie w obrebie wlasnego zespotu. A kazdy projekt
innowacyjny zaklada uczestnictwo i kontakt z wieloma ré6znymi departamentami, obszarami”
(R9_Farm, Poz. 122-124).

R9 Farm okreslit silosowos$é jako zjawisko przeszie, co sugerowaloby, ze organizacja zmienita
sie pod tym wzgledem. Trzecim aspektem, wartym przyblizenia dla lepszego rozumienia kontekstu
Innowacji Pracowniczej, sg metody i narzedzia oraz wspomagajgce procesy produkcyjne w Firmie
Farmaceutyk, czyli system kanban® oraz harmonogramy.

Kluczowe aspekty w Firmie Farmaceutyk przedstawia rysunek 5.2.

Dwa z widocznych na rysunku 5.2 elementéw — uregulowania prawne oraz czas — sg pochodng
czynnikow zewnetrznych. Uregulowania prawne wynikajg ze specyfiki branzy, za$ czynnik czasu —

z profilu firmy, czyli jej dzialalno$ci produkcyjnej. ,,Silosowo$é¢” oraz metody i narzedzia w obsza-
rze produkcji sg juz czynnikami zaleznymi od Firmy Farmaceutyk.

5, Kanban jest to opracowana w Japonii w latach 50 ubiegtego stulecia metoda zarzadzania produkcjg. Stowo Kanban

pochodzi z jezyka japoniskiego i oznacza kartke. W wolnym ttumaczeniu znaczy »widoczny opis« (z jez. jap. Kan — wi-
doczny, Ban - kartka)”. https://mfiles.pl/pl/index.php/Kanban
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Rysunek 5.2. Kluczowe elementy kontekstu Firmy Farmaceutyk

~
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw badawczych.

5.1.2. Programy Innowacji Pracowniczych w Firmie Farmaceutyk — wybrane aspekty

Organizacja Programéw Innowacji Pracowniczych

Firma Farmaceutyk prowadzi réwnolegle dwa Programy Innowacji Pracowniczych, ktére na
potrzeby badan nazwano odpowiednio: Kaizen-Farm oraz Program IP-Farm.

Zgodnie z informacjami zawartymi w raporcie spotecznej odpowiedzialno$ci, Kaizen-Farm
istnieje od 2001 r.; od 2007 r. przyznawane sg w nim nagrody. W 2022 r. na swojej stronie interne-
towej Firma Farmaceutyk informowata o podsumowaniu ostatniego 10-lecia programu. Z kolei
16 sierpnia 2022 r. na stronie internetowej Firma Farmaceutyk pochwalila sie gtéwna nagroda
w konkursie International Business Awards® w kategorii ,,Komunikacja lub kampania PR”, ktéra
przyznano za kreatywnog$¢, zaangazowanie i innowacyjng komunikacje programu.

Kaizen-Farm ma okres§long strukture, jak wskazat R8 Farm:

,,(...) ma sw(j regulamin, ma swéj budzet, ma swoje zasady, ma swoje narzedzia, swoich opiekunéw,
swoich administratoréw. Wiec jest cala struktura tego programu, czyli de facto zostal wdrozony
typowy proces zgodnie z zasadami wdrazania procesu.” (...) jest proces online, jest budzet, sg jakie$
ustalone reguty gry.” (R8_Farm, Poz. 94-96).

,»(...) dziatamy w takiej strukturze tak zwanych lideré6w obszaréw kaizen, czyli podzieliliSmy sie na
pewne obszary w firmie. Te obszary sa najczeSciej takie same, jak struktura organizacyjna, ale
czasami dla potrzeb organizacyjnych, np. potaczyliémy dwa dzialy w jeden obszar... (...) Ogdlnie
jest to bardzo zblizone do struktury organizacyjnej”. (R8 Farm, Poz. 98-100).

Oproécz wskazanych lideréw obszaréw kaizen w Kaizen-Farm aktywne sg inne osoby, ktére
poszukaja usprawnien. Czes$é tych oséb ma wpisane poszukiwanie usprawnien proceséw w swo-
ich obowigzkach. Osoby, ktére formalnie nie majg w obowigzkach poszukiwania usprawnien,
robig to z powodu swoich cech charakteru. R8 Farm zauwazyt, ze:

,(...) jest tez ten drugi obszar — nieformalny, ze sg ludzie, ktérzy maja tego bakcyla innowacji czy
tych najlepszych praktyk we krwi, oni tak sami z siebie... (...) te osoby nawet nie sg w strukturze
kaizena. To czasami jest, nie wiem, jaki§ zaangazowany kierownik, czasami to jest jaki$ lider ze-
spotu” (R8_Farm, Poz. 106-108).

W tym konteks$cie nalezy wspomnie¢ o budowaniu kultury podziekowan miedzy pracownika-
mi za pomoc w usprawnieniach, ktore polega na przyznawaniu pracownikom dodatkowych
punktéw. Pracownicy Firmy Farmaceutyk otrzymuja punkty za aktywno$¢ w procesie tworzenia
»kaizenow” — potwierdzit to R7_Farm:
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,(...) na przyktad ja dostalam od technologa sto punktéw za wielkie zaangazowanie podczas préb
(...)” (R7_Farm, Poz. 773).

Pracownicy zgtaszaja w Kaizen-Farm dwa rodzaje inicjatyw: (1) juz wdrozone oraz (2) pomysty
do wdrozenia. W procesie oceny juz wdrozonego kaizena punktowane jest samodzielne wdrozenie
go przez pracownika, bez angazowania dodatkowych zasob6w ludzkich lub finansowych w firmie
lub poza nig. Podstawowym oczekiwaniem w Kaizen-Farm jest, aby inicjatorzy wdrazali go samo-
dzielnie. Samodzielno§¢ oznacza konieczno$¢ posiadania odpowiednich umiejetnosci. Inicjator
kaizena moze wspiera¢ sie wiedzg i umiejetno$ciami oséb merytorycznych, ale to on jest odpo-
wiedzialny za ukonczenie procesu wdrozenia.

Réwnolegle do Kaizen-Farm w 2020 r. Firma Farmaceutyk uruchomita Program IP-Farm.
R9_Farm tak wspominatl ten czas:

,»(...) mySmy odpalili [Program IP-Farm] w polowie czerwca, Kiedy juz byliSmy po lockdownie, po
tym jak, w takim momencie, w ktérym wszyscy poczuliSmy, ze nie mamy na nic wptywu. Ze nam
sie rzeczywisto$¢ wymkneta spod kontroli. No i nagle sie okazalo, ze my naszym hasiem, wymy$li-
liSmy hasto, »Zmieniaj Swiat z [nazwa Firmy Farmaceutyk]«, i ze dajemy narzedzie do zmiany i do
wplywu” (R9_Farm, Poz. 246-250).

Na poczatku funkcjonowania Programu IP-Farm kluczowy byl szerszy kontekst, czyli doSwiad-
czenia okresu pandemii, ktére umocnily w pracownikach potrzebe wplywu i kontroli. Potrzebe
te zaczeli oni realizowaé¢ m.in. poprzez partycypacje w Programie IP-Farm. Taki wniosek wysnu-
to na podstawie wypowiedzi rozméweodw, ktérzy nawigzywali do okresu przed funkcjonowaniem
Programoéw Innowacji Pracowniczych. Mozna tak stwierdzi¢ na podstawie trzech réznych wypo-
wiedzi R7 Farm:

,Dzi§ mamy wplyw, kiedy$ nie mieliSmy” (R7_Farm, Poz. 91); ,,Starsi dostali prawo glosu, ciesza
sie. I wykorzystujg to” (R7_Farm, Poz. 117-119); , Jakby to tyle lat temu mi kto$ powiedzial, ze ja
bede zmieniaé co$§ w tej firmie, no to bym powiedziala, no bym musiata by¢ chyba prezesem. No to
wtedy tak, ale nie jako operatorka, czy tam lider spoteczny” (R7_Farm, Poz. 171-175).

W Programie IP-Farm funkcjonuja trzy obszary, w ktérych mozna zglasza¢ inicjatywy IP:
1) miejsce pracy, 2) ochrona $rodowiska oraz 3) pacjenci i klienci (lekarze, farmaceuci). Program
IP-Farm realizuje dwa Cele Zréwnowazonego Rozwoju: cel 12 — odpowiedzialna konsumpcja
i produkcja oraz cel 9 — innowacyjno$¢, przemyst, infrastruktura i jest prowadzony w obszarze
tematycznym praktyki z zakresu pracy, w kategorii partycypacja pracownicza®. Pracownicy zgta-
szajg Innowacje Pracownicze przez platforme elektroniczng, ktéra umozliwia innym pracownikom
podglad oraz komentowanie zgtoszonych pomystéw. W roku 2020 w Program IP-Farm zgloszono
370 pomystéw Innowacji Pracowniczych, z czego 90 zostalo wstepnie zaakceptowanych, a 30 —
skierowanych do ulepszenia koncepcyjnego.

W tabeli 5.1 zestawiono najwazniejsze kryteria réznicujgce oba funkcjonujace réwnolegle
Programy Innowacji Pracowniczych, tj. Kaizen-Farm i Program IP-Farm. Do istotnych kryteriéw
- z punktu widzenia pracownikéw — zaliczono: obszary zgloszen, sposéb zglaszania pomysiéw,
wymagania w procesie zgloszenia czy nagrody. Dla zarzadzania oboma programami na poziomie
organizacji, za kluczowe uznano: naklady finansowe na proponowane rozwigzanie, spodziewane
efekty, proces decyzyjny oraz promowanie programu.

6 Informacje pochodzg ze strony internetowej Forum Odpowiedzialnego Biznesu (www.fob.org.pl), na ktérej mozna
wyszuka¢ dobre praktyki firm z zakresu spolecznej odpowiedzialnoS$ci biznesu oraz realizacji celéw zréwnowazo-
nego rozwoju.
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Tabela 5.1. Roznice w Programach Innowacji Pracowniczych w Firmie Farmaceutyk

Kaizen-Farm Program IP-Farm

Obszary zgtoszen

Ergonomia/bezpieczenstwo pracy

1) miejsce pracy, 2) ochrona srodowiska oraz
3) pacjenci i klienci

Spodziewane efekty

tatwe do okreslenia i szybko osiggalne

Trudne do przewidzenia i wymagajace czasu

Zrédta pomystéw

Rozwigzanie problemu lub usprawnienie
wiasnej pracy

Obserwacje wtasne lub z innych organizacji

Sposdb zgtaszania pomystow

System komputerowy, od 2021 r. — aplikacja
na smartfonie

Platforma do zgtaszania

Wymagania w procesie zgtoszenia

Przedstawienie oczekiwanych efektow
ulepszenia

Przedstawienie business case i optacalnosci

Nakfady finansowe na zgtoszony pomyst

Niskie ,(...) tysigc, dwa tysigce ztotych”
(R10_Farm, Poz. 73)

Wieksze

Proces decyzyjny

Skrécony

Bardziej rozbudowana Sciezka decyzyjna
uwzgledniajgca dodatkowe podmioty,
m.in. ambasadoréw, rade innowacji

Nagrody

Nagrody materialne oraz raz w roku nagrody
indywidualne i grupowe w konkursie

Brak

Promowanie programu

Brak wskazan przez rozmoéwcow

Regularne, m.in.: newsletter, plakaty, gazetke
pracownicza, telewizje wewnetrzng

Baza pomystow

Istnieje

Istnieje

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Przyktady Innowacji Pracowniczych

Roéwnolegle funkcjonowanie programéw Kaizen-Farm i Programu IP-FARM rodzi dwa pytania:
1) jak pracownicy rozumieja Innowacje Pracownicze? oraz 2) jak pracownicy rozrézniajq inicja-

tywy w obu Programach Innowacji Pracowniczych?

Rozumienie Innowacji Pracowniczej przez pracownikoéw moze sie réznié¢ od tego, jak definiuje
ja organizacja. Definicja okres$lona przez organizacje daje pracownikom pewne wyobrazenie da-
nego zjawiska, ale kazdy pracownik patrzy na nie z wlasnego do§wiadczenia (Czarniawska, 2013).
Te ré6znice dobrze ilustruja wypowiedzi R3_Farm. Zapytany o to, jak rozumie Innowacje Pracow-
nicza, w pierwszej kolejno$ci R3_Farm odczytat definicje z materialéw informacyjnych dostepnych

dla pracownikéw Firmy Farmaceutyk. Definicja ta wskazuje, ze Innowacja Pracownicza to:

»(...) jest to co$ nowego, nowy pomyst w firmie, ktéry dotychczas nie funkcjonuje. (...) I powinna
posiada¢ innowacja nastepujace cechy, ze przektada wiedze na spolteczne i ekonomiczne korzys$ci,
wyposaza istniejgce zasoby w nowe i znaczgce mozliwo$ci. Lub tworzy¢ nowa, doceniajaca i unikal-
na warto$é lub sposéb zaspokajania potrzeb w zakresie proceséw, ustug, postaw w organizacji”

(R3_Farm, Poz. 48-54).

R3_Farm zostal poproszony o opisanie zjawiska Innowacji Pracowniczej wlasnymi stowami.

W swojej odpowiedzi zwrdcit uwage na nastepujace aspekty:

,»(...) innowacja [pracownicza — przyp. aut.] to jest nie tylko usprawnianie, ale (...) wdrazanie nowych

pomystéw, ktére nas bedg wyrédzniaé (...)” (R3_Farm, Poz. 74).

Wyja$niajac nastepnie réznice miedzy Innowacjg Pracownicza a usprawnieniem, R3 Farm

wskazal:

,(...) na przyklad specjalista moze i§¢ na linie produkcyjng, moze zaproponowaé pomyst realizacji,
jakie$§ drobne usprawnienie, w porozumieniu oczywiScie z wia$cicielem tego obszaru i moze taki
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pomyst zlozyé. A innowacja [pracownicza — przyp. aut.], to jest juz naprawde co$§ duzego, co do tej
pory nie funkcjonuje. Wiec no tak jakby rozdzielno$¢ tych poje¢ funkcjonuje” (R3_Farm, Poz. 66).

R4 Farm wskazat na aspekt zwigzany z realizacja pomystéw Innowacji Pracowniczych, ktéra
wymagata zakupu dodatkowych urzadzen. Aspekt ten dotyczylt rozréznienia miedzy urzadzeniem
a pomystem na jego zastosowanie. Zakup maszyny nie byl rownoznaczny z Innowacjg Pracowni-
czg - za takg innowacje mozna uznaé¢ natomiast umiejetno$ci nowatorskiego uzycia tej maszyny.
R4 Farm scharakteryzowat to nastepujaco:

,No, urzgdzenie mozna kupié, ja tutaj nie uwazam, zadng innowacyjna rzeczg jest p6j$¢ do sklepu
wzig¢ z poiki. Natomiast, uzy¢ to, to jest tak, jak robot kuchenny, taki duzy planetarny. Urzgdzenie,
jak urzadzenie. Pie¢ koncéwek i tyle. Natomiast, co sie z niego zrobi...” (R4 _Farm, Poz. 471-478).

Jako istotny wymiar Innowacji Pracowniczej uznano zdolno$¢ do alternatywnego i nieznane-
go dotychczas zastosowania, w sytuacji, gdy inne podmioty na rynku majg dostep do tych samych
technik czy urzadzen. R4 Farm skonstatowat nastepujaco:

,(...) innowacje, ja tutaj w obu tych przypadkach umiejscawiam w zastosowaniu tych technik, nie
w samej technice jako takiej” (R4_Farm, Poz. 462-466).

Witasciwe rozumienie przez pracownikéw, czym jest Innowacja Pracownicza, jest kluczowe
w konteks$cie pozyskiwania od nich pomysiéw odpowiadajacych oczekiwaniom organizacji.
W szerszej perspektywie jest to istotne dla efektywnego zarzgdzania Programami Innowacji
Pracowniczej. Bledne wyobrazenie na temat Innowacji Pracowniczej jest szczegblnie wazne wérod
nowych pracownikéw, poniewaz nie maja oni wezesniejszego wiasnego doswiadczenia w organiza-
cji. Rozbieznosci w rozumieniu Innowacji Pracowniczej wstrzymuja pracownikéw przed aktyw-
noS$cig innowacyjna. Jak skonstatowal R2 Farm:

,(...) jezeli styszy czlowiek okreSlenie »innowacja«, to sie troszeczke go boi. »QOjej, bo to jest juz
takie co$ duzego. To ja nie jestem innowacyjny, bo przeciez innowacje to wymys§lajag w $wiatowych
laboratoriach naukowcy«. I jest takie prze§wiadczenie, bo utarto sie tak naprawde okre$lenie, ze
to jest po prostu co$ innowacyjnego, przetomowego w skali §wiatowej” (R2_Farm, Poz. 130-136).

Komunikacja wewnetrzna, precyzujgca cechy Innowacji Pracowniczej, jest sposobem na wy-
jasnienie pracownikom, jakiego rodzaju innowacji oczekuje od nich organizacja. Znaczenie tej
komunikacji R2_Farm opisat tak:

,(...) jak jasno i konkretnie wytlumaczymy pracownikom, co to ta innowacja jest, zeby sie tego nie
bacé (...) MysSle, ze tutaj ta gra siéw jest bardzo wazna, tak? Bo nawet w leanowych takich okresle-
niach, kaizen i innowacje kaizen to mata zmiana, a innowacja to wielki krok ku doskonato$ci, ktéry
wymaga tak naprawde no jakiego$ takiego nowoczesnego, innego podejscia” (R2_Farm, Poz. 138-142).

Znaczenie precyzyjnej komunikacji uwidocznito sie w wypowiedziach niektérych badanych
rozmoéwcow. W szczegdblnosci nalezy tu wspomnieé o rozré6znianiu Innowacji Pracowniczej i ka-
izena, ktore wybrzmiato w dwéch wypowiedziach tego samego rozméwcey. W poczatkowej narra-
cji na temat wybranego przyktadu Innowacji Pracowniczej R2 Farm stosowatl wymiennie pojecia
Linnowacja” i, kaizen”:

»(...) innowacja, pomyst tak naprawde kaizen, o ktérym bede méwita (...)” (R2_Farm, Poz. 20); ,.I to
jest taka no innowacja czy tez pomyst usprawniajacy (...)” (R2_Farm, Poz. 24).

Jednak w p6Zniejszej narracji R2 Farm zmienit sposéb opowiadania o Innowacji Pracowniczej
i kaizenie:

,»(...) ja w ogble dziele bardzo mocno innowacje i kaizeny na osobne dwa worki i juz przynajmniej
w tym... inaczej, po opisie, ktéry pani mi dostarczyta [chodzi o definicje innowacji pracowniczej
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przesylang e-mailem kazdemu rozmoéwcey przed wywiadem — przyp. aut.], to dla mnie innowacja,
ktéra zostata opisana [przez definicje — przyp. aut.], jest tak naprawde drobng zmiana, czyli kaize-
nem” (R2_Farm, Poz. 128).

W kontekscie rozumienia Innowacji Pracowniczej przez pracownikéw warto przytoczy¢ takze

wypowiedZ R4 Farm:

,(...) dla mnie innowacja z rutyna, oczywiScie jakby (...) nie nawigzuje do tego pani podziatu, tylko

do takiego mojego podziatu... No, to, to sg jakby sprzecznosci. To sg, to sg, tak spolaryzowane po-
jecia” (R4_Farm, Poz. 218-226).

Badany rozméwca nie zostal zapytany wprost o potgczenie obu zjawisk, tj. Innowacji Pracow-

niczej i Rutyny Organizacyjnej. Jego wypowiedZz moze by¢ jednak potraktowana jako cenna

uwaga w kontek$cie obszaru badawczego.

Tabela 5.2. Przyktady Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm i Programie IP-Farm

Obszar organizacji

Opis Innowacji Pracowniczej

Zmiany po wdrozeniu

Typ innowacji

Rodzaj innowacji

Zarzadzanie znakami | Stworzenie procesu zarzadzania . .
. . . AP Automatyzacja procesu dzieki o .
IP1_Farm | towarowymi catej znakami towarowymi (kilka . : . Organizacyjna | Automatyzacja
; AR . platformie elektronicznej
Grupy tysiecy) — gtdwnie rejestracji
Zmiana receptur na jednym . . .
z urzadzen produkcyjnych, ab Al fiesd
IP2_Farm | Utrzymanie ruchu adzen pro yjnyen, aby produkcji, brak przestojow Procesowa Optymalizacja
wyeliminowac dodatkowg !
. . produkcyjnych
konfiguracje maszyny
Domontowanie dodatkowego iekszenie of -
. . elementu do maszyny Zwig szenie plynnoscl o
IP3_Farm | Pakowanie lekow oo . , produkcji, brak przestojow Procesowa Optymalizacja
pakujacej, aby wyeliminowac !
2 produkcyjnych
przezbrojenie
Analizy parametréw . .
IP4_Farm | Audyty wewnetrzne | srodowiskowych (wentylacja, eaicee dodar'rfw £ anal_lhz kel Organizacyjna | Optymalizacja
) np. oszczednos¢ energii
ogrzewanie)
Wprowadzenie elektronicznego
systemu kontroli pracy Usprawnienie raportowania
IP5_Farm | Kontrola pracy operatora technicznego P . por Organizacyjna | Automatyzacja
- . z poszczegdlnych zmian
w zakfadzie podczas danej
zmiany
Modernizacja systemu
wytwarzania azotu
technicznego — zakup nowych Zmniejszenie kosztdw wymian
IP6_Farm | Produkcja generatordw, wprowadzenie filtréw oraz regeneracji Procesowa Modernizacja
systemu sterowania Zaworow
nadrzednego
nad generatorami
Ulepszenie analizy struktury — Optymalizacja rozwijanych
IP7_Farm | Badania i rozwdj badgr? me’chanlcznych' produktéw dz[ekl ulepszeniu Produktowa Optymalizacja
wiasciwosci substancji przez procesu badan nad
zakup aparatu parametrami

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

W tabeli 5.2 przedstawione zostaty przyklady Innowacji Pracowniczych, o ktérych opowiadali

rozmoéwcy w Firmie Farmaceutyk. Zestawienie zawiera skréocony opis oraz efekt wdrozenia In-
nowacji Pracowniczej, aby naswietli¢ r6znorodno$¢ celéw oraz obszaréw jej powstawania. Przed-
stawione przyklady sa podzielone na kategorie wedilug dwéch kryteriéw: (1) typu Innowacji
Pracowniczej oraz (2) jej charakteru. Wybrane kryteria nie pochodzity od rozméwcéw, lecz sg efek-
tem wiasnej kategoryzacji. Typ Innowacji Pracowniczej powstal na bazie typologii podrecznika
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Oslo Manual z 2022 r.,” w ktérym wyrdznia sie cztery typy innowacji: 1) produktowe, 2) marketin-
gowe, 3) procesowe, 4) organizacyjne (OECD/Eurostat, 2005, s. 47). Charakter Innowacji Pracow-
niczej bierze pod uwage jej efekty, np. optymalizacje, automatyzacje czy modernizacje, gdyz nie
istnieje typologia zwigzana stricte z efektami innowacji jako takiej. Tabela 5.2 nie jest analiza
struktury Innowacji Pracowniczej — jej celem nie jest okre§lenie procentowego udziatu poszcze-
gbélnych typéw Innowacji Pracowniczej w ogdle przyktadow. Przyktady ukazuja jej réznorodnosé
pod wzgledem obszaréw oraz efektéw, ktéra moze wynika¢ ze faktu, ze rozméwcey pochodzili
z réznych dziatéw oraz stanowisk w organizacji. Tabela 5.2 potwierdza spelnienie zatozen badaw-
czych o ré6znorodnym charakterze Innowacji Pracowniczych.

Pracownicy jako Zzrédta Innowacji Pracowniczej

Pomysty Innowacji Pracowniczej w Firmie Farmaceutyk pochodzily w duzej mierze od pracow-
nikéw z dwdéch obszaréw: 1) produkcji (pracownicy liniowi) lub 2) niezwigzanych bezposrednio
z produkcja. Do obszaréw niezwigzanych z produkcja zaliczy¢é mozna m.in.: engineering, automa-
tyke przemystowsa, laboratorium czy kontrole jako$ci. Pomysty pracownikéw nie musiaty byé no-
watorskie w tym znaczeniu, ze mogly by¢ inspirowane przez rozwigzania zaobserwowane w innych
firmach lub na rynku®. Impulsy do tworzenia pomystéw Innowacji Pracowniczych pochodzity
zaréwno z juz istniejgcych probleméw na stanowisku pracy, jak i z checi danego pracownika do
ulepszenia rozwigzania, ktére nie byto postrzegane jako problematyczne.
Rozméwey wskazywali na problemy w réznych obszarach Firmy Farmaceutyk, takich jak:

= zakupy,

® Mmagazynowanie,

m produkcja (np. parametry produktéw, wadliwe elementy opakowan),
= ustawienia maszyn (w tym przezbrojenia),

= utrzymanie maszyn (koszty eksploatacji),

m zuzycie substancji do produkcji (sprezone powietrze, azot),

m parametry Srodowiskowe (np. hatas z generatoréw)

m czy zarzadzanie procesami (np. zarzadzanie znakami towarowymi).

Rozméwcey wspominali o dwéch potencjalnych putapkach, zwigzanych z funkcjonowaniem
Kaizen-Farm. Pierwsza putapka polegala na tym, ze pracownicy pracowali nad zniwelowaniem
problemu, zamiast szukaé¢ jego faktycznych przyczyn. Dotarcie do przyczyny problemu pomo-
globy go rozwigza¢ na weze$niejszych etapach procesu pracy. To zjawisko opisal R1_Farm, ktéry
stwierdzil, ze:

,Ludzie sobie wymy$laja r6zne pomysty, bo maja dzis$ trudnos¢, tylko nie zastanawiaja sie, dlaczego
maja ta trudnosé. Oni sobie poprawig, a tak naprawde, gdyby poprawili 2-3 kroki wezeéniej, to ta
trudno$¢ na dalszym odcinku linii by nie wystapita” (R1_Farm, Poz. 60).

" Typologia Oslo Manual odnosi sie do innowacji ogétem, nie do innowacji pracowniczych. Wedtug tej typologii inno-
wacja produktows jest ,,(...) wprowadzenie towaru lub ustugi, ktére sa nowe lub znacznie ulepszone w odniesieniu
do ich wtasciwo$ci lub zamierzonego zastosowania. Obejmuje to znaczgce ulepszenia specyfikacji technicznych,
komponentéw i materialéw, wbudowanego oprogramowania, przyjaznosci dla uzytkownika lub innych cech funk-
cjonalnych” (OECD/Eurostat, 2005: 48). Za innowacje marketingowa uwaza sie ,,wdrozenie nowej metody marketin-
gowej obejmujacej istotne zmiany w projekcie lub opakowaniu produktu, lokowaniu produktu, promocji produktu
lub cenach” (OECD/Eurostat, 2005: 49). Innowacja procesowa to: ,,(...) wdrozenie nowej lub znaczaco ulepszonej
metody produkcji lub dostawy. Obejmuje to znaczgce zmiany w technikach, sprzecie i/lub oprogramowaniu” (OECD/
Eurostat, 2005: 49). Innowacja organizacyjna stanowi z kolei ,wdrozenie nowej metody organizacyjnej w praktyce biz-
nesowej firmy, organizacji miejsca pracy lub stosunkach zewnetrznych” (OECD/Eurostat, 2005: 51).

Pomysty lub rozwigzania mozna czerpac takze ze zrédet zewnetrznych, np. z imprez targowych lub z internetu.
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Ta wypowiedz uswiadamia, jak wazna dla pomystu Innowacji Pracowniczej jest wiedza pracow-
nika na temat catego procesu pracy. Ograniczenie percepcji wytacznie do wiasnego indywidualnego
odcinka pracy powodowalo, ze pracownik tworzyt zbyt wasko sprofilowany pomysit. W Firmie Far-
maceutyk poradzono sobie z tym zjawiskiem, wyznaczajac pracownika, ktéry jest —wediug R1 Farm:

,»(...) hamulcem, ktéry weryfikuje zasadno$¢ tego kaizena; sprawdza, czy wczes$niej nie jest jakis
inny problem” (R1_Farm, Poz. 62).

W ten sposéb starano sie unikna¢ zjawiska tzw. pozornego kaizena, o ktérym wspomniat
R1 Farm:

,»(...) ja to nazywam pozornym kaizenem, bo on niczego nie wnosi, raczej utrudnia (...)” (R1_Farm,
Poz. 60).

Druga pulapka zwigzana z tworzeniem pomystéw w Kaizen-Farm wigzata sie z faktem, ze
niektérzy pracownicy mieli w zakresie obowigzkow poszukiwanie usprawnien. W przypadku tych
pracownikéw mogla wiec wystapi¢ sytuacja, ktérg R8 Farm opisal nastepujaco:

,(...) my, ci liderzy kaizen, oceniajgc takg inicjatywe, musimy sobie zada¢ pytanie, czy to jest w ogdle
kaizen, czy to jest zakres obowigzkéw” (R8_Farm, Poz. 144).

Wskutek nieodpowiedniej oceny inicjatywy mogloby sie zdarzyé, ze — wedlug R8 Farm:

,»(...) z kolei by sie akceptowato wszystko, no to faktycznie dojdzie do troche takiej sytuacji patolo-
gicznej, ze przyjscie do pracy i wykonanie swojej rutynowej roboty bedzie tez nazywane kaizenem”
(R8 Farm, Poz. 148).

W procesie generowania pomystéw IP pracownikom zdarzalo sie dokonywa¢ autocenzury
pomystu pod wplywem krytycznej refleksji. O takim do$§wiadczeniu opowiedziata R7 Farm:

,,Ja czasami mam zapisane pomysty, ktére w ogole nie zgtosze. Bo ja dzisiaj to my$latam, ze to jest
super, Swietny pomysl, a jutro znalaztam jakie$, ze nie, przeciez to nie moze by¢, bo co$ tam, nie?
Ja go wcale tam nie zglosze...” (R7_Farm, Poz. 953-957).

Krytyczna refleksja na etapie generowania pomystéw Innowacji Pracowniczych mogta by¢
jednak uznana za wyraz dojrzalo$ci pracownika. Swiadczyé o tym moze wypowiedZ R7 Farm:

,»(...) za dwa dni wréce do tego i patrze w tamtym dniu czy ja dalej tak podchodze, czy to tylko bylo
nerw na co$ tam, a to inaczej wychodzi, nie?” (R7_Farm, Poz. 963-965).

Poprzez zglaszanie pomystéw w Kaizen-Farm i Program IP-Farm pracownicy mieli poczucie
wplywu na organizacje. Rozmoéwcy wspominali o sprawczos$ci jako czynniku motywujacym do
tworzenia Innowacji Pracowniczej - R10_Farm opowiedzial o tym nastepujaco:

,Dla mnie jakby sama mozliwo$¢é wdrozenia takiego pomystu czy projektu i tego wplywu realnego,
ze ja mam wplyw na jaki$ proces w firmie (...)” (R10_Farm, Poz. 557).

Z kolei wypowiedZz R9 Farm potwierdzila potrzebe wplywu pracownikéw na organizacje. Ta
potrzeba - jego zdaniem — dotyczyla wszystkich:

,»(...) my wszyscy marzymy o tym, zeby na cokolwiek mie¢ wplyw, tak? Jak nie mamy na zycie
osobiste i zycie poza firma, to chociaz tutaj, tak? Na co$, na co§ mie¢ wptyw” (R9_Farm, Poz. 250-252).

Aktywne uczestnictwo w Programach Innowacji Pracowniczych budowato tez u pracownikéw
pozytywne poczucie wlasnej warto$ci. R7_Farm, w Firmie Farmaceutyk oceniana jako osoba
bardzo zaangazowana (,,ty nawet jak bedziesz pakowala paluszki, to bedziesz sie mocno w to
angazowac¢” (R7_Farm, Poz. 25) - opowiedziata o swojej aktywnosci w Kaizen-Farm:
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,,Ja sie czuje wazna, ja sie czuje wazna... (...). Czuje to, ze sie tez kto$ ze mng liczy, z moim zdaniem
(...)” R7_Farm, Poz. 177-181).

5..3. Sciezki Transformacji w Programach Innowacji Pracowniczych
w Firmie Farmaceutyk

W tym podrozdziale oméwitam przebieg oraz elementy Sciezki Transformacji Innowacji Pracow-
niczej w Rutyne Organizacyjna w Kaizen-Farm oraz Program IP-Farm. Termin ,,Sciezka” zaadap-
towatam z literatury przedmiotu jako tlumaczenie terminu route, uzytego do opisu sposobéw
rozwoju Innowacji Pracowniczej w organizacji (za: Renkema, 2018). Proces Transformacji rozpa-
trywatam pod katem wystepowania trzech etapéw: 1) tworzenia Innowacji Pracowniczej, 2) wdra-
zania Innowacji Pracowniczej oraz 3) umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organiza-
cyjna. Majac na wzgledzie lepsza precyzje opisu, $ciezki Transformacji opartam na trzech
kluczowych elementach: 1) uczestnikach procesu, 2) decyzjach oraz (3) dziataniach wynikajacych
z tych decyzji. Lepszej czytelnoSci stuzy tez podzial prezentacji wynikéw badan na Kaizen-Farm
i Program IP-Farm.

5.1.3.1. Sciezka Transformacji w Kaizen-Farm
Przebieg i uczestnicy sciezki Transformacji w Kaizen-FARM

Sciezka Transformacji w Kaizen-FARM (rysunek 5.3) odzwierciedla podstawowe zalozenie tego
Programu Innowacji Pracowniczej, czyli szybkie wdrazanie zgtaszanych pomystéw. Przebieg
Sciezki Transformacji jest uproszczony.

Uczestnikami Sciezki Transformacji byly podmioty funkcjonujgce w Firmie Farmaceutyk lub
poza nig, ktére badani rozméwcy wzmiankowali jako zaangazowane na jakimkolwiek etapie
procesu Transformacji. Uczestnikami byly giéwnie osoby wykonujgce dziatania lub decyzje
w $ciezce Transformacji. Uczestnikami $ciezki byli takze pracownicy opiniujacy pomysty pod
wzgledem merytorycznym. Takg osobg byt R1 Farm, ktéry okresSlit siebie jako:

A jajestem jakby tym hamulcem, ktéry weryfikuje zasadno$¢ tego kaizena, sprawdza, czy weze$-
niej nie jest jaki$ inny problem, ktéry powoduje jakie$ problemy na maszynach” (R1_Farm, Poz. 62).

Gléwna role w Sciezce Transformacji w Kaizen-Farm odgrywali liderzy kaizen, przypisani do
okre§lonych obszaréw organizacji. Liderzy mieli za zadanie pobudza¢ inicjatywy pracownikéw,
0 czym obszernie opowiedzial R Farm:

,»(...) kazdy taki dzial, departament, ma swojego lidera obszaru, ktéry jest takim opiekunem tego
programu dla tego danego obszaru, dla tego danego dziatu. No i to sq wlasnie takie osoby, ktére
stymuluja. One na przyklad zauwazajg »Stuchajcie, w poréwnaniu do zeszlego roku, idzie nam
stabo. Stuchajcie, na tle innych obszaréw wypadamy blado, nasze wyniki sg gorsze«. To jest tak
stymulacja troche poprzez wyniki i ci ludzie no sa, z tytutu funkcji, ktérg petnig, no sg odpowie-
dzialni, zeby tg aktywno$¢ pobudzaé, stymulowaé, komunikowagé, ze jest dobrze, czy Zle i tak dalej”
(R8_Farm, Poz. 102-106).

Liderzy mieli tez duzy wplyw na dzialania nastepujace po zgloszeniu pomystu Innowacji Pra-
cowniczej, poniewaz to oni kompletowali grupe opiniujacg pomyst.

Inna grupa wspierajaca dziatania w $ciezce Transformacji w Kaizen-Farm byli administratorzy
programu, ktérzy pomagali znalezé osoby do realizacji danego pomystu Innowacji Pracowniczej.
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Rysunek 5.3. Sciezka Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Kaizen-Farm
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Kluczowe decyzje w Sciezce Transformacji w Kaizen-Farm

Mimo ze schemat decyzyjny w §ciezce Transformacji w Kaizen-Farm wydaje sie uproszczony,
wystapito w nim kilka kluczowych momentéw decyzyjnych. Pierwszym momentem decyzyjnym
bylo ustanowienie grupy, ktéra dokonata merytorycznej oceny pomystu. Sktad tej grupy byt
wyznaczany przez lidera obszaru, ktérego dotyczyt zgltoszony pomyst Innowacji Pracowniczej
(rysunek 5.3). Druga wazna decyzja w zaprezentowanej na rysunku 5.3 $ciezce byla kategoryzacja
pomysiéw Innowacji Pracowniczej na podstawie ich sprawnej wykonalnos$ci. Zgloszona przez
pracownika Innowacja Pracownicza mogta otrzyma¢ w Kaizen-Farm kategorie od A do D. Naj-
wyzsza kategoria (D) zarezerwowana byta dla Innowacji Pracowniczej juz wdrozonej w momen-
cie zgloszenia przez pracownika. Taki sposéb postepowania mial swoje uzasadnienie w postaci
promowania samodzielno$ci wykonania oraz niskonakiadowych wdrozen. R8 Farm wyjasénit to
nastepujgco:

,(...) nie powiem, ze troche to tak wymysliliSmy moze przebiegle, ze my zachecamy pracownika,
zeby on juz zglosit pomyst, ktéry jest wdrozony. Czyli my wyzej nagradzamy pomysly, ktére pra-



| 80 | Innowacje Pracownicze

cownik wdrozy? i to wdrozyt samodzielne. Czyli, ze nie trzeba bylo nakladéw finansowych, nie trzeba
byto zatrudniaé¢ firmy zewnetrznej (...). To jest taka bonifikata. Jezeli twoje zaangazowanie w ka-
izenie bylo na tyle duze, ze ty sam od idei do wdrozenia to poprowadzite$, to twoje pomysty bedg
po prostu wyzej doceniane, ze to wlasnie duch kaizena zachowany (...)” (R8_Farm, Poz. 196-202).

W przypadku wdrozonej Innowacji Pracowniczej, ktéra zostata zweryfikowana przez protoko-
Iy kontroli zmian, zapadala decyzja o nagrodzeniu pracownika. Z punktu widzenia os6b zarzg-
dzajacych Kaizen-Farm nagrodzenie za juz wdrozong Innowacje Pracowniczg eliminowalo nie-
pewnos¢ i dodatkowe koszty. Z perspektywy pracownikéw liczyla sie za$ szybka gratyfikacja,
ktéra oddziatywala na ich motywacje do przysziej aktywnosci w Kaizen-Farm. W przypadku po-
mysltu Innowacji Pracowniczej, ktory nie zostal jeszcze wdrozony, podejmowana byla decyzja
o jego akceptacji lub odrzuceniu. Na ocenie wazyly opinie przedstawicieli dziatéw merytorycznych,
ktérzy mogli zakwestionowac pomyst i wstrzymac jego realizacje. Jes§li pomyst byt zbyt ryzykow-
ny dla norm bezpieczenstwa lub wptywat na prace innych maszyn w zbyt szerokim zakresie,
rezygnowano z niego. Po akceptacji pomystu w kolejnym kroku decydowano o skladzie zespolu
wdrozeniowego. Po wdrozeniu oraz weryfikacji Innowacji Pracowniczej w praktyce jej inicjator
otrzymywat nagrode.

Kluczowe dziatania w $ciezce Transformacji w Kaizen-Farm

Kluczowym dziataniem w $ciezce Transformacji w Kaizen-Farm bylo wdrozenie pomystu, przy
czym samodzielne wdrozenie Innowacji Pracowniczej przez pomystodawce bylo oceniane wyzej.
Gdy pomystodawca potrzebowat wsparcia wspoéipracownikéw we wdrazaniu, administratorzy
Kaizen-Farm poszukiwali odpowiednich os6b merytorycznych. Wdrozenie Innowacji Pracowniczej
konczyto sie oceng i weryfikacja za pomoca odpowiednich procedur. W przypadku niezadowala-
jacych efektéw wdrozong Innowacje Pracowniczg modyfikowano.

5.1.3.2. Sciezka Transformacji w Programie IP-Farm

Idea Programu IP-FARM bylo wdrazanie projektéw o wyzszym stopniu ztozonos$ci i poziomie
niepewnosci. Z tego wzgledu — w poré6wnaniu do Kaizen-Farm - $ciezka Transformacji w Progra-
mie IP-Farm okazala sie bardziej rozbudowana pod wzgledem wymaganych dzialan i decyzji.
Sciezka ta obejmowata takze wiekszg liczbe podmiotéw. Scieike Transformacji w Programie
IP-Farm przedstawia rysunek 5.4. W poréwnaniu do Kaizen-Farm w $ciezce tej wystapili zr6zni-
cowani interesariusze oraz kluczowe punkty procesu, czyli bramki. Okre§lenie , bramka” poja-
wilo sie w narracji R9 Farm jako oznaczenie kluczowych etapéw decyzyjnych. Uwzgledniono je
w Sciezce Transformacji w Programie IP-Farm ze wzgledu na fakt, ze zostato spontanicznie wspo-
minane przez samego rozmowce.

Przebieg i uczestnicy sciezki Transformacji w Programie IP-Farm

Sciezka Transformacji w Programie IP-Farm rozpoczynala sie od inicjatoréw pomystéw Innowa-
cji Pracowniczej. Dla powodzenia pierwszych etapéw Transformacji istotna byla indywidualna
determinacja, ktéra wyrazata sie przede wszystkim w umiejetnosci przekonywania innych oraz - jak
ujal to R4 Farm:

»przebijania muru, takiej rutyny tych ludzi” [rozméwca odnosit sie do analitykéw z dzialu R&D -
przyp. aut.] (R4 _Farm, Poz. 216).
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Rysunek 5.4. Sciezka Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Program IP-Farm
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Inicjatorzy Innowacji Pracowniczej byli wspomagani przez Ambasadoréw Innowacji Pracow-
niczej’. Wsparcie Ambasadoréw polegalo przede wszystkim na pomocy w przygotowaniu szcze-
gbélowych opiséw, ktére stanowity podstawe analiz przez decydentéw na dalszych etapach proce-
su. Wsparcie Ambasadoréw bylo o tyle istotne, ze opisy Innowacji Pracowniczej w Programie
IP-Farm musialy by¢ przygotowane w jezykach polskim oraz angielskim. Dla czeSci inicjatoréw
Innowacji Pracowniczej — pracownikéw na nizszych szczeblach, np. operatoré6w maszyn — przy-

®  Ambasador to rola funkcjonujgca jedynie w Program IP-Farm (nie wystepuje w Kaizen-Farm). W czasie pisania tego

rozdzialu pracy (3. kwartal 2023 r.) ambasadorzy stanowili grupe 24 osob z ré6znych obszaréw organizacji.



| 82 | Innowacje Pracownicze

gotowanie opisu po angielsku stanowito bariere w zgtaszaniu inicjatyw. Wprowadzenie Ambasa-
doréw Innowacji Pracowniczej do Programu IP-Farm mialo wiec na celu zapobiezenie takim
sytuacjom i tym samym zwiekszenie liczby zglaszanych pomystéow.

Zgloszony pomyst przechodzit do etapu wstepnej oceny przez Zespo6t Innowacji, ktéry skiadat
sie z 10 os6b tworzacych Program IP-Farm. Po zaaprobowaniu przez Zespoét oraz Ambasadorow
pomyst Innowacji Pracowniczej przechodzil do Rady Innowacji, ktéra zbierala sie co miesigc,
a tworzyli ja — wedtug R9 Farm

,(...) wszyscy M minus jeden tak zwani [chodzi o szczebel w hierarchii organizacji — przyp. aut.],

czyli raportujacy do prezesa, szefowie z tych obszaréw giéwnych w firmie” (R9_Farm, Poz. 142).

Po akceptacji przez Rade Innowacji pomyst przechodzit do Wtasciciela Biznesowego, czyli
osoby odpowiedzialnej za opracowanie szczegdétowej koncepcji rozwigzania z wybranym przez
siebie zespotem. Skuteczno§é dziatania WiasSciciela Biznesowego zalezata od dostepnos$ci oséb
w zespole wdrozeniowym oraz czasu, w ktérym czionkowie zespotu wykonywali zadania zwigza-
ne z wdrozeniem Innowacji Pracowniczej.

Wiasciciel Biznesowy odpowiadat za przedstawienie uszczegdélowionego rozwigzania Radzie
Innowacji. Dopiero po akceptacji przez Rade Wtasciciel kierowat Innowacje Pracowniczg do testo-
wania na pracownikach lub klientach (w zalezno$ci od obszaru innowacji). Na podstawie testu
Witasdciciel przygotowywat z zespolem tzw. business case, czyli analize optacalno$ci rozwigzania.
Po akceptacji tej analizy nastepowalo wdrozenie pilotazowe lub docelowe Innowacji Pracowniczej.

Uczestnikiem w $ciezce Transformacji w Programie IP-Farm bytly takze firmy zewnetrzne —
zwyKkle wykonawcy ustug lub dostawcy urzadzen.

Opisujgc uczestnikéw Sciezki Transformacji w Programie IP-Farm, trzeba odnotowac¢ pojawie-
nie sie terminu ,,spoteczno$é¢” o trzech réznych znaczeniach. Pierwsze znaczenie to wspélnota
innowatoréw, czyli oséb, okre§lonych przez R9 Farm jako grupa ludzi, ktérym ,,(...) wtasnie chce
sie wiecej (...)” (R9_Farm, Poz. 100). Drugie znaczenie to spoteczno$é¢ na platformie stuzacej do
zglaszania pomysiéw Innowacji Pracowniczej, ktére byly poddawane dyskusji miedzy pracowni-
kami. Aktywnos$é spotecznosci byta wyrazem zaangazowania pracownikéw oraz funkcjonowania
programu. Spoteczno$¢é w trzecim rozumieniu dotyczyta mniejszych grup organizujacych sie
wokol projektow, a nie swoich obszaréw pracy. W tym wymiarze spoleczno$é nawigzywala do
sposobu mys$lenia i pracy, ktéra pozwalala minimalizowa¢ zjawisko ,,silosowosci”.

Kluczowe decyzje w Sciezce Transformacji w Programie IP-Farm

W poréwnaniu do Kaizen-Farm $ciezka decyzyjna w Programie IP-Farm okazala sie bardziej
rozbudowana, a kluczowg role odgrywaty w niej ré6znorodne analizy.

Bezdyskusyjnie na etapie tworzenia Innowacji Pracowniczej istotna byla zgodno$¢ pomysitu
z przepisami prawa (nie tylko farmaceutycznego, ale tez np. prawa energetycznego) oraz z wy-
tycznymi wewnetrznymi w Firmie Farmaceutyk. Te zgodno$¢ weryfikowano na wstepnym etapie.
W razie negatywnej oceny pomystu Innowacji Pracowniczej na etapie wstepnym mozna byto go
zawiesic i powroéci¢ do niego po pewnym czasie. W czasie realizacji badania wiekszo$¢ pomystow
dotyczacych usprawnien w biurach Firmy Farmaceutyk byta odraczana, ze wzgledu na domina-
cje pracy zdalnej, o czym wspomnial R9 Farm.

W Sciezce Transformacji w Programie IP-Farm najistotniejsze wydaty sie dwie decyzje. Pierw-
szg decyzjg byla akceptacja idea canvas, czyli uszczegbélowionego pomystu przygotowanego dla
Rady Innowacji przez Wtasciciela Biznesowego z zespolem. Druga decyzja byla akceptacja busi-
ness case, czyli analizy oplacalnos$ci przedstawianej Radzie przez Wtasciciela Biznesowego (tzw.
trzecia bramka w $ciezce na rysunku 5.3).
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Wyniki analiz wykonanych na ré6znych etapach $ciezki decydowaty o akceptacji badz odrzuce-
niu Innowacji Pracowniczej. Optacalno$¢ Innowacji Pracowniczej byta podstawowym kryterium
akceptacji i decyzji o wdrozeniu. Wsréd powodéw odrzucenia — oprécz nieoptacalnosci — wymie-
niano tez:

m dublowanie proceséw funkcjonujacych w organizacji - w tym przypadku taczono pomysto-
dawce z osoba, ktéra juz uczestniczyla w tych procesach i w ten sposéb ,,mapowano” procesy
W organizacji,

m zgloszenie w tym samym czasie tego samego pomystu przez rézne zespoly, niezalezne od
siebie - taka sytuacja wymagata wnikliwej analizy kontekstu i wydarzen oraz odpowiedniej
komunikacji, aby nie zrazi¢ pracownikéw do zglaszania pomystéw.

Analizy stanowily kluczowy element podejmowania decyzji w $ciezce Transformacji w Pro-
gramie IP-Farm. W tabeli 5.3 przedstawilam rodzaje tych analiz z ich przypisaniem do etapu
Transformacji.

Tabela 5.3. Rodzaje analiz w Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng
w Programie IP-Farm

Rodzaj analizy Cel Etap procesu
Analiza zapotrzebowania E;)t;;ir;;e optymalnych urzadzen do zuzycia (np. rocznego zapotrzebowania Tworzenie IP
Analiza kosztow i korzysci | Przekonanie biura innowacji do inicjatywy na wstepnym etapie zgtoszenia Tworzenie IP
Analiza ryzyka Kwestie bezpieczenistwa wskutek proponowanych zmian Tworzenie IP
Business case Pokazanie opfacalnosci — zwrotu z inwestycji Tworzenie IP
Wycena pomystu Nagrodzenie pomystodawcy Wdrazanie IP
Walidacja mechaniczna Zgodnosc¢ z dokumentacjg i procedurami Wdrazanie IP
. Umocowanie Innowacji
Raportowanie . . . . . - o
L Monitorowanie urzadzen pomiarowych — czy sg spetnione zatozenia Pracowniczej w Rutyne
po wdrozeniu N
Organizacyjng

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Wiekszo$¢ decyzji odbywatla sie na etapie tworzenia Innowacji Pracowniczej — szczegdlnie
w stosunku do szczegbélowego opisu pomystu. Inne analizy byly niezbedne na etapie tworzenia
Innowacji Pracowniczej, a inne — w fazie jej wdrazania czy jej umocowania w Rutyne Organiza-
cyjna. Wérod decyzji bezpos$rednio wigzgcych sie z realizacjg kluczowych dziatan w $ciezce Trans-
formacji w Programie IP-Farm nalezy wymienié¢ ponizsze:

= na etapie tworzenia Innowacji Pracowniczej — przydzielenie ambasadoréw,
= na etapie wdrazania Innowacji Pracowniczej — wyznaczenie wlaSciciela biznesowego oraz
zespolu do realizacji wdrozenia.

Ostatnig z decyzji w Sciezce Transformacji byto przyznanie nagrody pracownikom za wdrozo-
na Innowacje Pracownicza.
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Kluczowe dziatania w $ciezce Transformacji w Programie IP-Farm

Kluczowym dzialaniem w pierwszych etapach $ciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng w Programie IP-Farm okazalo sie stale angazowanie pracownikéw do
generowania pomystéw oraz wsparcie w ich werbalizacji. Angazowanie inicjatoréw oraz ambasa-
doréw Innowacji Pracowniczych (AMB-IP-FARM) pomagalo w ksztaltowaniu postaw innych
pracownikoéw zwigzanych ze zmiang, co z kolei oddziatywato na dalszy przebieg wdrazania Inno-
wacji Pracowniczej. Zdolno$¢é do uszezegdlowienia pomystu pod katem technicznym pomagalta
w pdzniejszym etapie Sciezki, tj. podczas testowania, szczegdlnie gdy wymagane bylo stworzenie
prototypu (np. urzadzenia lub instalacji).

Na kazdym etapie Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Progra-
mie IP-Farm za niezbedne uznano stale zapewnianie informacji zwrotnej o statusie realizacji
wdrozen IP. Dzieki regularnym informacjom pracownicy mieli poczucie, ze Program IP-Farm
realnie dziatal.

Waznym dziataniem na etapie wdrazania Innowacji Pracowniczej okazalo sie takze przygoto-
wanie dokumentacji. Wspomniat o tym R2 Farm:

,(...) wramach wdrozenia [IP — przyp. aut.] sg te dziatlania zwigzane i z walidacjq, i z dokumentacjg
iostatecznie juz poprzez te procedury i instrukcje” (R2_Farm, Poz. 74), szczeg6lnie gdy pomyst ,.(...)
jest zwigzany z technologia, to bezwzglednie konieczne jest uwzglednienie wszelkich zmian w do-
kumentacji produkcyjnej” (R2_Farm, Poz. 84).

Etap umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Programie IP-Farm nie
mogt sie odby¢ bez monitorowania, czy wdrozona IP spelnita zatozenia okre$§lone w fazie jej two-
rzenia. Na podstawie codziennych praktyk pracy analizowano m.in. faktyczng wydajnos$¢ i opta-
calno$¢ wdrozonej Innowacji Pracowniczej.

5.14. Tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej — czynniki warunkujace
w Programach w Firmie Farmaceutyk

W podrozdziatach 5.1.4 oraz 5.1.5 zaprezentowalam odpowiedzi na pytania badawcze o czynniki
warunkujgce Transformacje Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w odniesieniu do
obu Programéw Innowacji Pracowniczych. Odwotujac sie do modelu konceptualnego, omoéwitam
czynniki w podziale na etapy Transformacji: 1) tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej
oraz 2) umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. W fazie tworzenia i wdra-
zania Innowacji Pracowniczej podzielitam czynniki osobno dla tworzenia i dla wdrazania Inno-
wacji Pracowniczej oraz dodatkowo — dla lepszej czytelnos$ci opiséw — na wspierajace oraz utrud-
niajgce dang faze.

5.1.4.1. Czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej

Rozméwey zbadani w Firmie Farmaceutyk jako giéwny czynnik wspierajacy tworzenie Innowa-
cji Pracowniczej wskazali szeroko rozumiane wsparcie odgérne. Wsparcie odgérne w narracji
rozmoéwcow przybrato trzy wymiary. Pierwszy wymiar to ogélne zachecanie pracownikéw do
uczestnictwa i angazowania sie w Programy IP Innowacji Pracowniczych. Dzialania zachecajace
pracownikow byly inicjowane na szczeblu przelozonych oraz kadry menedzerskiej. W percepcji
rozmowcoOw pojawily sie jako wyraz przyzwolenia na to, aby pracownicy poswiecali czas na opra-
cowywanie inicjatyw. To przyzwolenie nie mialo charakteru indywidualnej decyzji przetozonego
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lub menedzera, ale bylo umocowane w kulturze organizacji. W aspekcie czasu na prace nad inicja-
tywami warto wspomnie¢, ze — oprocz jego ilo$ci — wskazano takze na wymiar jakoSciowy. Za
wyraz jako$ci uznano m.in. spokdéj oraz skupienie nad opracowaniem koncepcji Innowacji Pra-
cowniczej, o czym wspominali sami rozméwcy (np. R1_Farm). Drugim wymiarem wsparcia odgor-
nego bylo zapewnienie Srodkéw finansowych na prace nad rozwojem inicjatyw. O finansowaniu
tym wspomniano m.in. w kontek$cie poszukiwania Innowacji Pracowniczych, ktére wymagaty
wiekszych naktadéw, np. w postaci prac badawczo-rozwojowych. Za trzeci wymiar wsparcia od-
gérnego uznano organizacje pracy w zakladzie w taki sposéb, aby we wstepnych dyskusjach
i spotkaniach braty udzial osoby merytoryczne niezbedne dla zaopiniowania danej inicjatywy.
Osobny rodzaj wsparcia wigzat sie bezposrednio z procedowaniem pomysiu — przede wszystkim
w obszarze obslugi narzedzi do zglaszania Innowacji Pracowniczej. Ten rodzaj wsparcia mial
obnizaé¢ obawy inicjatoréw zwigzane z przejSciem przez proces zgloszenia. Obawy te blokowaty
inicjatorow przed zgtaszaniem pomystéw. Wsparcie w tej kwestii R7_Farm opisata nastepujaco:

,Czasami sie dopisuje do nich, zeby oni mieli odwage [chodzi o zgloszenie pomystu przez pracow-
nikéw w Kaizen-Farm - przyp. aut.], bo u nas chyba bardzo hamuje jeszcze ludzi ten dalszy etap,
co trzeba z tym robié¢, te maile, to pisanie, to sie ludzie wycofuja (...) A jak ja sie dopisze do nich
razem, to oni wiedza, ze ja im pomoge przy tym” (R7-FARM, Poz. 95-97).

Wsparcie odgérne dotyczyto takze funkcjonowania programu — R8 Farm ujat to tak:

»(...) sprawdzilo sie to, ze formalnie jest ustanowiona grupa oséb, ktére maja sie troszczy¢ i maja
w swoich celach i zadaniach, zeby ten program sie rozwijal” (R8 Farm, Poz. 110).

W tabeli 5.4 zaprezentowalam czynniki wspierajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej, z przy-
pisaniem danego czynnika do Programu Innowacji Pracowniczych.

Tabela 5.4. Czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm i Program IP-Farm

Czynnik wspierajacy tworzenie IP Zidentyfikowany w programie IP
wsparcie odgorne Program IP-Farm
wsparcie w procedowaniu Program IP-Farm/ Kaizen-Farm
zarzgdzanie programem Program IP-Farm
system zgtoszeniowy Program IP-Farm
komunikacja bez wskazania — na poziomie organizacji
spokoj do pracy nad inicjatywami Kaizen-FARM
angazowanie pracownikow Kaizen-FARM
oddolny kierunek inicjatyw Kaizen-FARM
konsultacje z innymi pracownikami bez wskazania — na poziomie organizacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Najczesciej wspominanym czynnikiem wspierajacym wdrazanie Innowacji Pracowniczej — analo-
gicznie jak tworzenie Innowacji Pracowniczej — okazalo sie wsparcie odgérne. Wsparcie to miato
jednak inny wymiar dla wdrazania niz dla tworzenia. Wsparcie odgérne we wdrazaniu przekta-
dato sie na decyzje umozliwiajgce dalsze dzialania. Rozmoéwcy wskazywali okres§lonych decyden-
tow z réznych szcezebli Firmy Farmaceutyk, m.in.: osoby zarzadzajace, dyrektoréw, kierownikow
oraz przelozonych. W tym kontekscie pojawily sie okre$lenia typu ,,dobry klimat wokét sprawy”
czy ,zielone $wiatto” (R3_Farm).


m.in
m.in
m.in

| 86 | Innowacje Pracownicze

Czas okazat sie nastepnym kluczowym czynnikiem wspierajagcym wdrazanie IP. O ile w przypad-
ku tworzenia IP czas wigzal sie z pracg koncepcyjna, o tyle przy wdrazaniu dotyczyl prowadzenia
prac wdrozeniowych. Rozméwcy odnosili sie do dostepnos$ci wspoédtpracownikéw lub zespotéow
pracowniczych, ktére prowadzily dany projekt Innowacji Pracowniczej.

Kolejne czynniki, dostrzezone przez badanych rozmoéwcow, dotyczyly réznych obszaréw: kul-
tury organizacji, zarzadzania Programem Innowacji Pracowniczych, angazowania pracownikéw
oraz wzajemnego wsparcia miedzy pracownikami. W kontekscie kultury organizacji méwiono
o dostepnosci zasobéw ludzkich i finansowych. Zarzadzanie Programem Innowacji Pracowniczych
dotyczylo zaréwno dzialan grupy oséb odpowiedzialnych za Program, jak i ogdlnej oceny Srodo-
wiska Firmy Farmaceutyk jako ,,dobrze zorganizowanego” dla Programéw. Bylo to mozliwe
dzieki potaczeniu perspektywy ludzi i organizacji, co opisat R Farm:

,(...) jezeli bedzie sam suchy program, sam suchy proces, ale nie bedzie oparty na ludziach, na ich
potrzebach, na cechach miekkich troche, ze wilasnie komunikacja odpowiednia, docenienie tych
ludzi... Danie im tego, ze (...) sg w jaki$ spos6b uprawnieni do tego, ze mogg co$ zglosié¢ i potem to
wdrozyé¢, to bez tego sam formalny program by sie nie obronil. Natomiast z drugiej strony, tez mam
wrazenie, ze czasami osoby zaangazowane, takie, ktérym sie chce i ktére chca zmieniaé, i nie bojg
sie zmian, gdy z kolei nie majg takiego wsparcia z organizacji, no to przechodza droge przez meke,
zeby cokolwiek zmienié, cokolwiek wdrozy¢. Wiec te dwie §ciezki muszg sie spotkaé¢ i wspoéipraco-
wac ze sobg” (R8_Farm, Poz. 112-118).

Znaczenie czynnika ludzkiego we wdrazaniu przybieralo forme wzajemnego wsparcia pracow-
nikéw. Wsparcie we wdrozeniu miato charakter merytoryczny lub organizacyjny, co R8 Farm
wyrazit nastepujaco:

,Pomoc dla takiego pracownika, no bo czy on musi sie z tym pomystem sam, w cudzysiowie uzerac,
sam przekopywaé sobie Sciezki, zeby ten pomyst byt wdrozony Czy on moze liczy¢ na wsparcie
jaki$ tam stuzb technicznych [merytoryczny charakter wsparcia — przyp. aut.], swojego przelozo-
nego, czy wlasnie administracji programu [organizacyjny charakter wsparcia — przyp. aut.], to jest
tez bardzo wazna rzecz” (R8_Farm, Poz. 84-86).

Jako istotny czynnik wzajemnego wsparcia we wdrazaniu wskazywano elastyczno$¢ dziatu IT.
Pracownicy dziatu IT jako czynnik wspierajacy pojawili sie w dwoch kontekstach: (1) wilasnej
motywacji do dzialania i (2) mozliwosci wygospodarowania czasu z zasobéw codziennej pracy.
R9 Farm ujat to nastepujaco:

,Na pewno kontakt z naszymi partnerami w IT, to, ze oni nie powiedzieli, »Mamy za duzo pracy,
nie zawracaj nam glowy«, chcieli sie nad tym pochylié. To, ze dostaliSmy takiego opiekuna, ktéry
z nami pracowal nad tym pomystem. Czyli che¢ i czas, tak? PoSwiecona. Bo my w zespole wiedzie-
liSmy z tego, wiedzieliSmy, ze bedziemy mie¢ duza korzy$¢. Natomiast dla nich to byta dodatkowa
praca, ktérej nie mieli zabudzetowane]j i wpisanej na poczatku roku” (R9_Farm, Poz. 42-48).

W narracji rozméwcéw pojawily sie tez inne watki, ktére pokazalam w tabeli 5.5, w podziale
na Kaizen-Farm i Program IP-Farm.

Czynnik ,,realizacja celow i wskaznikéw” zostat wskazany przez R3_Farm jako motywator do
wdrozenia specyficznej Innowacji Pracowniczej, ktéra poprawila parametry z zakresu kontroli
jakoS$ci na linii produkeyjnej. Z kolei czynnik ,,0sobny zesp6t wdrozeniowy” pojawil sie jako hi-
potetyczny w konteks$cie Kaizen-Farm. Czynnik ten nie funkcjonowat w Kaizen-Farm, jednak,
opowiadajac o wdrazaniu Innowacji Pracowniczej, R1 Farm zaproponowal go jako potencjalne
rozwigzanie:
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,Jezeli bytaby to komoérka, ktéra ma co$ stworzyé, zrobié, jest do tego tylko przypisana, to jest duzo
latwiejsze, bo oni to zrobia, przekaza, uruchomia — po temacie. Tutaj 80% zespotu to byto z ludzi,
ktorzy caty czas pracuja przy liniach - albo je obstuguja, albo je naprawiajg (...)” (R1_Farm, Poz. 14).

Tabela 5.5. Czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Kaizen-FARM i Program IP-FARM

Czynnik wspierajacy wdrazanie Zidentyfikowany w Programie

wsparcie odgorne Program IP-Farm

czas na wdrazanie Program IP-Farm/ Kaizen-FARM

kultura organizacji bez wskazania — na poziomie organizacji
zarzadzanie programem Program IP-Farm

wzajemne wsparcie pracownikow Program IP-Farm/ Kaizen-FARM
angazowanie pracownikow Program IP-Farm

realizacja celéw i wskaznikow Program IP-Farm

poprawa wiasnej pracy Program IP-Farm

wsparcie firmy zewnetrznej Program IP-Farm

osobny zespot wdrozeniowy Kaizen-FARM

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiaddéw.

5.1.4.2. Czynniki utrudniajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Firmie Farmaceutyk charakteryzo-
waly sie duza réznorodnoscig. W kolejnych akapitach oméwitam czynniki, ktére pojawity sie
najczesciej w wypowiedziach rozméwceéw. Tworzenie Innowacji Pracowniczej utrudnialy gtéwnie
czynniki takie jak: kwestionowanie pomysiéw, brak przyzwolenia na prace nad pomystami, opor
przed zmiang, nieznajomo$¢ narzedzi w Programie Innowacji Pracowniczych. Wéréd kluczowych
czynnikéw utrudniajgcych wdrazanie Innowacji Pracowniczej zidentyfikowano z kolei: problemy
techniczne, kolidujace priorytety zadan, czy dyfuzje IP.

Czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej

Badani rozméwcy najcze$ciej wymieniali kwestionowanie pomystéw jako czynnik utrudniajacy
tworzenie Innowacji Pracowniczej. Kwestionowanie pomystéw byto postrzegane jako mechanizm
obrony pozycji wltasnej pracownika lub dziatu, do ktérego nalezy. Niektorzy pracownicy odbiera-
li propozycje nowych rozwigzah jako kwestionowanie ich wilasnych kompetencji lub wiedzy
merytorycznej, co R9 Farm podsumowat stowami:

,(...) kto§ mi wechodzi w moja dzialke. Tutaj sie wymadrza i sie nie zna, a ja wiem, ze to sie nie uda,
tak? Takie trzymanie dla siebie swojego i »Co mi kto$ tutaj bedzie méwit«” (R9 Farm, Poz. 134-139).

Kwestionowanie pomystu nie musiato wynika¢ wylgcznie z posiadanej wiedzy czy aspektéw
merytorycznych. Podstawe kwestionowania mogly stanowié¢ czynniki ,,miekkie”, np. réznice
wieku miedzy pomystodawca a decydentem czy hierarchiczna relacja miedzy zakladem a cen-
tralg firmy (okreslone w niniejszej pracy jako ,,relacja prowincja—centrala”). Oba te watki wy-
brzmialty w wypowiedzi R6 Farm:

»Szezegdlnie negatywnie Warszawa to przyjmowata. Chodzi o to, ze jaka$ prowincja przyjezdza do
Warszawy i im tam sie, jeszcze mtodzi ludzie, ja jestem mtoda osoba, tak? Bo mlodo wygladam, ale
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ogllnie tez jestem do$é mioda osobg i jeszeze pewnie to tez »Co tamten miody bedzie mi moéwil«,
tak? »Przeciez my nasz obiekt znamy najlepiej«” (R6_Farm, Poz. 74-80).

W kontekscie powyzszej wypowiedzi warto nadmienié, ze jednym z obowigzkéw pracowniczych
R6_Farm byta identyfikacja obszaréw do udoskonalen w ré6znych zakladach firmy. Pomimo umo-
cowania R6_Farm przez jego formalng role nastawienie innych pracownikéw do niego okazywa-
Io sie problematyczne. Kwestionowanie pomystéw wigzalo sie z szerszym zjawiskiem oporu przed
zmiang. Pracownicy nie méwili o tym oporze wprost, artykutowali go posrednio, jak R9 Farm:

,(...) szczegolnie jezeli to jest pomysi, ktéry przychodzi do danej osoby z zewnatrz, nie z jego dziatu
czy departamentu, takie myslenie, ze »no przeciez tyle lat dziataliSmy i to w ten sposéb, po co zmie-
niaé, skoro to dzialato«” (R9_Farm, Poz. 132).

Opér przed zmiang wyrazal sie tez w poczuciu niepewnosci zwigzanej z ,,efektem pierwszen-
stwa” i brakiem odniesienia do poprzednich do$wiadczen. Pracownicy niechetnie wchodzili w role
prekursora, poniewaz wigzali jg z potencjalnym niepowodzeniem dziatania. Opér przed zmiang byt
tez wzmocniony przez izolacje i niepewno$é spowodowane pandemiag!’. Opér przed zmiang byt sil-
niejszy, gdy pracownicy mieli poczucie braku przyzwolenia na angazowanie sie w inicjatywy inne
niz standardowy zakres ich obowigzkéw. Istotne okazato sie tu sformutowanie ,,poczucie braku
przyzwolenia”, czyli perspektywa pracownikéw wynikajgca z obserwacji faktycznej postawy prze-
tozonych. Pracownicy nie kierowali sie werbalnymi deklaracjami przetozonych, ale ich codzien-
nym zachowaniem. Tak rozumiane poczucie braku przyzwolenia na prace nad IP miato konkretne
skutki, np. w postaci nieobecnosci pracownikéw merytorycznych podczas spotkan zespotu kon-
sultujacego IP. Na te kwestie wskazat R3 Farm:

,»(...) to jest pewne ograniczenie, bo wia$nie niektére innowacje czy pomysty kaizen wymagaja
obecnosci na tych spotkaniach operatora, czyli kogo$, kto bezposrednio pracuje na danej linii, tak.
To faktycznie tak naprawde, no operator przychodzi do pracy po to, ma stana¢ i osiem godzin pra-
cuje na linii, on nie ma tego czasu luznego na to, zeby wyj$¢ i siedzie¢, znaczy no, pracowaé w zespole
projektowym” (R3_Farm, Poz. 408-410).

Brak znajomo$ci przebiegu procesu Innowacji Pracowniczej oraz narzedzi do zgtaszania zostat
wskazany jako kolejna z barier utrudniajgcych tworzenie Innowacji Pracowniczej. Brak wiary po
stronie pracownikéw, ze potrafiliby samodzielnie przej$é przez zgtoszenie pomystu, prowadzit do
rezygnacji ze zgloszenia. Jako sposéb poradzenia sobie z tg barierg wskazano konieczno$¢ szko-
lenia z obstugi strony internetowej i aplikacji do zgloszen. W przeciwnym przypadku mogtaby
wystapi¢ sytuacja, ktérg R10_Farm opisat nastepujaco:

,»(...) na poczatku, miesigc, dwa pierwsze, to w ogdle nie korzystatem z tego, bo szkolenie byto bardzo
Srednie z tego, wiec to jest tez istotne, zeby szkolenie byto odpowiednie (...) w ogéle jak dziala strona
ita aplikacja” (R10_Farm, Poz. 163-167).

Kolejnym czynnikiem blokujacym tworzenie IP okazal sie brak czasu. R1 Farm wskazat, ze
tworzenie IP wymaga wygospodarowania dodatkowego czasu:

1o jest dodatkowy czas, ktéry trzeba na to po§wieci¢ i nie ukrywam, ze tez przygotowanie tej kon-
cepcji i tak dalej, to przygotowywalem w domu raczej, bo mialem spokédj i mogtem sie skupié”
(R1_Farm, Poz. 56).

Inny czynnik utrudniajacy tworzenie odnosit sie do indywidualnego przekonania inicjatora
na temat stopnia innowacyjno$ci wiasnego pomystu. To przekonanie zawierato sie w pytaniu ,,Czy

10 Wywiady z pracownikami prowadzono w czasie obostrzen pandemicznych.
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moj pomyst to rzeczywista innowacja?”. Negatywna odpowiedz na to pytanie wstrzymywala ini-
cjatora przed zgloszeniem.

Wsréd czynnikéw blokujgcych powstawanie pomysiéw zidentyfikowano takze wlasne schema-
ty myslowe pracownikow, ktére wigzaly sie z ich specyfikg pracy. W obszarach pracy mocno
uregulowanych dokumentacjg czy instrukcjami, pracownicy przejawiali mniejszg elastyczno$é
w kreowaniu nowych rozwigzan. Wskazywano tez, ze pracownicy dziatéw, w ktérych szukano
nowych rozwigzan (jak dziat badan i rozwoju), wykazywali naturalng che¢ eksploracji i tworzenia
nowosci. R4 Farm scharakteryzowat te rozbiezno$ci w postawach nastepujaco:

,»(...) obszary operacyjne, czyli na przyklad kontrola jakosci, produkeja, troszke inne niz obszary
R&D. To sg obszary bardzo »zabetonowane« w swoim podej$ciu” (R4_Farm, Poz. 270).

Pelne zestawienie czynnikéw utrudniajgcych tworzenie Innowacji Pracowniczej przedstawilam
w tabeli 5.6, w podziale na Kaizen-Farm i Program IP-Farm.

Tabela 5.6. Czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm i Program IP-Farm

Czynnik utrudniajacy tworzenie Zidentyfikowany w Programie
Kwestionowanie pomystu
Poczucie braku przyzwolenia na prace nad N -
innowacjami na poziomie organizacji
Opor przed zmiang
Staba znajomosc¢ narzedzi obstugi programu Program IP-Farm/ Kaizen-Farm
Przekonanie ,,czy wymysle dobra IP” Program IP-Farm
Schematy myslowe na bazie praktyki pracy na poziomie organizacji
Bak motywacji finansowej Kaizen-Farm
Trudnosci w adaptacji do programu Program IP-Farm
Regulacje prawne Program IP-Farm/ Kaizen-Farm
Zbytnia formalizacja procesu zgtoszenia Kaizen-Farm
Ocena nowosci rozwigzania Kaizen-Farm
Niedostateczne promowanie programu Kaizen-Farm

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Niektoére czynniki utrudniajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej mozna zaklasyfikowac¢ jako
zalezne od organizacji. W Kaizen-Farm za taki czynnik uznano nieadekwatne wynagradzanie
pracownikéw za pomysty, co R10 Farm opisat nastepujaco:

,,(...) czasami to jest tak, dostownie, niefajnie, jakby z perspektywy pracodawcy, mi sie wydaje, ze »po

sto zlotych to nie bede sie schylat. Bardzo fajny pomyst, ale stéwa? Niech... pocatujg mnie w nos«’
(R10_Farm, Poz. 99-103).

Innym czynnikiem, utrudniajgcym tworzenie w Kaizen-Farm na szczeblu organizacyjnym,
bylo niedostateczne promowanie tego programu. Wiekszo$¢ dziatan komunikacyjnych przenie-
siono na promowanie krécej istniejgcego Programu IP-Farm.

W Programie IP-Farm wsréd czynnikéw utrudniajgcych tworzenie Innowacji Pracowniczej
odnotowano formalizacje procesu zgtoszenia. Wspomniano tez o problematycznej adaptacji pra-
cownikéw do Programu IP-Farm, ktéry zostal wprowadzony relatywnie niedawno i wspétistniat
z Kaizen-Farm. W Programie IP-Farm wystapil tez czynnik zewnetrzny — regulacje prawne, na
ktére Firma Farmaceutyk nie miata wplywu.
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Czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Dostepno$é pracownikéw w procesie wdrazania Innowacji Pracowniczej okazala sie najczeSciej
wspominanym przez badanych rozmoéwcéw utrudnieniem. Ograniczenie to wigzato sie z wyborem
pracownika pomiedzy codziennymi obowigzkami a projektami. Te dylematy wigzatly sie z prio-
rytetami w réznych wymiarach, o czym badani rozméwcy opowiadali w ré6zny sposéb. R1 Farm
szcezegoblowo opisal te kwestie w odniesieniu do Kaizen-Farm:

,,(...) mialem duze trudnosci z dostepem o0séb kluczowych w projekcie. Te osoby, ktére byly wska-
zywane do projektu, byly tez osobami, ktére pracuja na produkcji. Kiedy ja chce zorganizowac
spotkanie, a produkcja na tych liniach idzie, no to nie mogtem oderwac tych ludzi. Zresztg, oni tez
pracowali na zmiany, mialem tez duze ograniczenia w robieniu spotkan. Czesto bywalo tak, ze na
spotkaniach wtasnie ich nie bylo i trzeba byto innymi $ciezkami sie dopytywaé¢ czy dowiadywac lub
tez da¢ im zadania, ktére tez nie zawsze byty zrobione, no bo oni mieli priorytet produkcja. To jest
wlasnie trudne, jak sie wdraza jaki§ pomyst, ktéry dotyczy ludzi bezpos$rednio produkcyjnych
[pracownikéw produkcyjnych — przyp. aut.], ktérzy maja najwazniejszy cel wyprodukowac i osiagnaé
plan produkcyjny na dany miesiac” (R1_Farm, Poz. 14).

Z kolei R2 Farm odni6st sie do wdrazania Innowacji Pracowniczej o wiekszej skali i zwigzanej
z technologig:

,(...) trzeba mie¢ cierpliwo$¢, samozaparcie do tego, zeby wdrozy¢ zmiany niezaleznie od wieku,
tylko, no ja czesto slysze, i czas. » [imie R2_Farml], ja bym to zrobit, tylko kiedy ja mam to zrobié¢?«”
(R2_Farm, Poz. 170).

Problem dostepnos$ci pracownikéw nie wystepowal, gdy wdrozenie wykonywali pracownicy
podlegajacy bezposrednio osobie prowadzgcej ten projekt. W tej sytuacji przetozony decydowat
o dostepnosci pracownikow, nadajac priorytety ich zadaniom. R1_Farm opisat to zjawisko naste-
pujacymi stowami:

»Jezeli chodzi o tych dwoch ludzi [podwladnych R1 Farm biorgcych udzial w projekcie innowacji
- przyp. aut.], to ja miatem bezposredni wptyw, bo to byli moi ludzie, wiec ja mogtem im priorytet
nadac¢ [priorytet zadanh — przyp. aut.]. Jezeli chodzi o reszte [pracownikéw uczestniczgcych w pro-
jekcie innowacji, niebedacych podwladnymi R1 Farm - przyp. aut.], niestety bylem skazany na
dobra wole, znalezienie jakiej$ luki, no czasami gdzie§ tam naciskatem wyzej... no i czasami byta
ta akceptacja, czasem nie” (R1_Farm, Poz. 14).

Drugie czesto wspominane przez rozméwcoéw utrudnienie wdrazania Innowacji Pracowniczej
stanowily czynniki techniczne. Mozna zatozy¢, ze ten rodzaj utrudnienia wigzatl sie ze specyfika
Firmy Farmaceutyk jako firmy produkcyjnej, na co wskazywata wypowiedz R6_Farm:

,»(...) nie da sie chyba wdrozy¢ instalacji technologicznych czy rozwigzan inzynieryjnych bez proble-
moéw (...)" (R6_Farm, Poz. 156).

W grupie czynnikéw technicznych znalazly sie ograniczenia wynikajace z obecnego stanu
zaktadu, czyli budynkéw oraz maszyn. Problemy techniczne zdarzaty sie w procesie montazu
urzadzen lub instalacji oprogramowania, a czasem zalezaty od czynnikéw niezwigzanych z infra-
struktura, jak w przypadku warunkéw pogodowych.

Inne utrudnienie we wdrazaniu Innowacji Pracowniczej dotyczylo dyfuzji innowacji pomiedzy
zaktadami Firmy Farmaceutyk. R6 Farm wskazatl, ze nie powielano wdrozeh w innych zakladach
firmy, pomimo dostepnej dokumentacji tych wdrozen. Jego zdaniem brakowato takze wymiany
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informacji podczas wspdllnych spotkan pracownikéw z ré6znych oddziatéw. R6_Farm ujat to zja-

wisko jako metafore krélestwa:

,W jednym obiekcie to jest [wdrozona IP — przyp. aut.] i zostaje, takie minikrélestwo, tak? Ale na
pozostate krélestwa no to juz nie bardzo [sie rozprzestrzenia — przyp. aut.] (...)” (R6_Farm, Poz. 84).

Szukajac przyczyn tego zjawiska, R6_Farm postawil nastepujaca hipoteze:

,»(...) chyba na Srednim szczeblu [Kierownictwa organizacji — przyp. aut.] co$ sie dzieje... moze ten
proces zjawiska suboptymalizacji, gdzie kazdy ma swoje wlasne cele, moze chce swdéj dzial wybié
[podkresli¢ znaczenie dzialu w organizacji — przyp. aut.] (...) a nie powiela¢ innych rozwigzania”
(R6_Farm, Poz. 234).

Wsréd innych czynnikéw postrzeganych przez rozmoéwceow jako ograniczenie w procesie wdra-

zania Innowacji Pracowniczej znalazly sie ograniczenia budzetowe. Srodki finansowe byly po-

trzebne m.in. na stworzenie prototypu, czesto z udzialem firm zewnetrznych.
W konteks$cie firm zewnetrznych osobng kategorie stanowily trudnosci we wspétpracy z do-
stawcg. R3_Farm wspominat o op6Znieniach we wdrazaniu, spowodowanych problemami z dosta-

wa urzadzenia z firmy zewnetrznej.

Warto zwrécié uwage na utrudnienie w postaci braku sojusznikéw, o ktérym wspomnial R6_

Farm. We wdrazaniu kluczowe dla inicjatora byto wsparcie ze strony innych oséb — niekoniecznie

w realizacji zadan, ale w wymiarze wsparcia mentalnego.

Szczegbdlowe zestawienie czynnikéw utrudniajgcych wdrazanie IP zaprezentowatam w tabeli 5.7.

Tabela 5.7. Czynniki utrudniajgce wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm i Program IP-Farm

Czynnik utrudniajacy wdrazanie Program

Poczucie braku przyzwolenia na prace nad wdrozeniami Program IP-Farm/ Kaizen-Farm
Czynniki techniczne Na poziomie organizacji
Brak powielania wdrozen w innych zaktadach Program IP-Farm

Srodki finansowe Program IP-Farm
Problemy we wspotpracy z dostawca Program IP-Farm

Brak przeptywu informacji miedzy zaktadami Program IP-Farm

Brak sojusznikéw we wdrazaniu Program IP-Farm
Dopasowanie uruchomienia do procesow Program IP-Farm
Rozwigzania IT Program IP-Farm/
Wielo$¢ zmian w organizacji Na poziomie organizacji
Poziom zaangazowania ludzi we wdrozenie Kaizen-Farm

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Za wazng trudno$§¢ we wdrazaniu rozméwcey uznali tez liczbe zmian w organizacji. Zbyt duzo

zmian wprowadzanych w krétkim czasie zniechecalo pracownikéw, poniewaz wymuszalo to na
nich statg adaptacje do nowych rozwigzan. R6_Farm opisat to tak:

,»(...) 1lo§¢ tych zmian, bo firma generalnie zmienia sie, transformuje sie, caty czas sie styszy o czyms$
nowym... Mozliwe, ze tez chodzi o ilo$¢ réznorakich zmian, ktére wpltywaja na kazdego pracownika,
tak? I ludzie maja do$¢, tak? Nie chea sie ciggle uczy¢ nowych systeméw, no. (...) Nie zdazg do
jednego razwigzania przywykna¢, za chwile przychodzi kolejne i kolejne” (R6_Farm, Poz. 112-118).
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Rozmoéwcey wyrdznili tez czynnik zaangazowania pracownikéw we wdrozenie IP, ktéry ma inne
znaczenie niz odgérne przyzwolenie na prace nad wdrozeniem. R6znice te mozna zrozumieé¢ na
podstawie wypowiedzi R1 Farm:

,»(...) zawsze moéwie, ze kwestia chyba najwieksza to sg ludzie (...), a po drugie, zeby oni to czuli tak

samo, jak czuje to ten, kto to wdraza” (R1_Farm, Poz. 72).

Taki rodzaj zaangazowania aczyt sie wiec ze zdolnoS$cig wspéipracownikéw do wezucia sie
w sytuacje osoby inicjujgcej i wdrazajgcej Innowacje Pracownicza. Ta zdolno$¢ determinuje niz-
szy lub wyzszy stopien zaangazowania w pomoc we wdrazaniu.

5.1.5. Umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng —
czynniki warunkujace

W tym podrozdziale skoncentrowalam sie na oméwieniu czynnikéw warunkujgcych umocowanie
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Czynniki te — analogicznie jak dla tworzenia
i wdrazania Innowacji Pracowniczej — podzielilam na wspierajace oraz utrudniajace.

5.1.5.1. Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna

W poréwnaniu do czynnikéw dla tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej czynniki wspie-
rajagce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna okazatly sie bardziej zr6zni-
cowane. Z jednej strony, ich czes$¢ pokrywala sie z czynnikami zidentyfikowanymi dla tworzenia
iwdrazania IP. Z drugiej strony, wystapily nowe elementy, przypisane wylgcznie do umocowania
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. W tabeli 5.8 przedstawilam wszystkie czynniki
wspierajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng — w podziale na Kaizen-
-Farm i Program IP-Farm.

Tabela 5.8. Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Kaizen-
FARM i Program IP-Farm

Czynnik wspierajacy umocowanie Zidentyfikowany w

Poprawa wiasnej pracy Program IP-Farm
Monitoring przez przetozonych Program IP-Farm
Samodyscyplina Program IP-Farm
Nagrody Kaizen-Farm

Wsparcie firmy zewnetrznej Program IP-Farm

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Poprawa wlasnej pracy jako czynnik wspierajgcy pojawila sie m.in. w kontek$cie zmniejszenia
frustracji pracownikéw, spowodowanej odsetkiem wadliwych produktéw. Powodem poprawy
wlasnej pracy mogla by¢ zaréwno motywacja ,,0d czego$” (jak unikniecie frustracji), jak i ,,do
czego$” (jak jeszcze lepsze wykonywanie wiasnej pracy). W efekcie koncowym chodzito o zmiane
codziennie wykonywanych i powtarzalnych czynnosci, zaleznych od wspétpracownikéw.

Badani rozméwcy wskazali na dwa rodzaje wsparcia istotnego dla umocowania Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Pierwszy rodzaj wsparcia pochodzil od przelozonych,
ktérzy umozliwiali wdrozenie Innowacji Pracowniczej, a nastepnie angazowali sie w monitorowa-
nie efektéw wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Zdecydowano sie przytoczy¢ ten watek w calosci,
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poniewaz stowo ,wsparcie” wystapito w nim w powigzaniu z elementem kontroli przetozonych.
R3 Farm odnotowal te druga strone wsparcia:

,(...) wsparcie i monitoring naszych przetozonych, tutaj jak juz zatapali, ze to jest taki Swietny po-
mysl, to praktycznie comiesieczna weryfikacja, czy jesteSmy na dobrym, znaczy, na czas czy jest
wszystko realizowane. (...) Monitoring tego wdrozenia, to tez jest bardzo wazne, bo to tez troszeczke
czasami denerwuje. (...) Jak tak jesteSmy kontrolowani, tak (...) Czy jest wszystko ok, ale z drugiej strony,

to jest taki — nie chce powiedzie¢ — »bacik, ale takie co$, co pilnuje (...)” (R3_Farm, Poz. 176-182).

Drugi wskazany przez rozmoéwcéw rodzaj wsparcia odnosilt sie do firmy zewnetrznej, ktorej
zalezato na rekomendacji od Firmy Farmaceutyk po wdrozeniu Innowacji Pracowniczej. Ta moty-
wacja spowodowala, ze firma zewnetrzna byta sktonna dokonywa¢ poprawek we wdrozonej Inno-
wacji Pracowniczej, aby otrzymac¢ pozytywng ocene od Firmy Farmaceutyk.

Samodyscyplina oraz nagrody pojawily sie w wypowiedziach rozmoéwcéw jako czynniki wspar-
cia charakterystyczne dla umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Jako
samodyscypline rozmoéwcy okreslili ksztaltowanie przez pracownikéw nawykéw indywidualnych
w odniesieniu do wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Nagrody za$ byly wymieniane w kontek$cie
docenienia pracownikéw, ktorzy optymalizowali swoje §rodowisko pracy.

5.1.5.2. Czynniki utrudniajace umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna

W poréwnaniu do tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej lista czynnikéw utrudniajacych
umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng okazala sie znacznie krétsza. Nie
nalezy tego jednak traktowac jako przestanki do wniosku o mniejszej istotno$ci umocowania
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w stosunku do tworzenia i wdrazania Innowacji
Pracowniczej.

Czynniki utrudniajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng przed-
stawilam w tabeli 5.9.

Tabela 5.9. Czynniki utrudniajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Kaizen-
FARM i Programie IP-Farm

Czynnik utrudniajacy umocowanie Zidentyfikowany w

Brak danych/informacji umozliwiajacych korzystanie z petnej funkcjonalnosci Program IP-Farm
Zmiana przyzwyczajen w sposobie pracy Kaizen-FARM
Kwestionowanie wdrozonej innowacji Kaizen-FARM
Brak motywacji finansowej Program IP-Farm

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Jak wskazal R1 Farm, mimo wdrozenia Innowacji Pracowniczej napotkano utrudnienie w jej
umocowaniu w Rutyne Organizacyjng, ktére poskutkowalo ograniczeniem korzystania z catej
funkcjonalno$ci Innowacji Pracowniczej. Przyklad, przytoczony przez R1 Farm, dotyczyt Inno-
wacji Pracowniczej w postaci okularéw dla pracownikéw produkcji, ktére miaty ulepszyé dwa
aspekty ich pracy. Jednym z aspektéw byla wymiana informacji miedzy pracownikami réznych
zmian, a drugim - szkolenie nowych pracownikéw. Okulary zostaly wdrozone i byly stosowane
jako narzedzie wymiany informacji, jednak nie znalazly zastosowania w obszarze szkolen pracow-
niczych. Wynikato to z faktu, ze na potrzeby szkoleh pracownicy musieli uzupelni¢ materiaty
prezentacyjne oraz dokumentacje. Pracownicy nie mieli jednak czasu na wykonanie tej pracy, ze
wzgledu na codzienne obowigzki niezwigzane z wdrozong IP. R1_Farm ocenit te sytuacje jako:
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,(...) ten najgorszy etap, powiem szczerze, bo to jest ten etap, gdzie system jest, ludzie sg, tylko nie
maja czasu, aby to uruchomié czy uzupetnié¢ tylko te dane, zeby méc z tego korzystac [z funkcjonal-
nos$ci szkoleniowej — przyp. aut.]. To jest w prézni zawieszone, czekamy na lepszy czas, kiedy bedzie
dostepno$¢ ludzi, kiedy bedzie mozna to zrobi¢” (R1_Farm, Poz. 48).

WypowiedZ R1_Farm ukazala szerszy kontekst umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna, czyli fakt, ze sam zakup urzadzenia (w tym przypadku okularéw) jako podstawy
Innowacji Pracowniczej nie przesadzil o jej umocowaniu w Rutyne Organizacyjna Do umocowa-
nia Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng niezbedne okazaly sie dzialania pracownikow
zwigzane z dokumentacjg. Opracowanie dokumentacji byto z kolei zajeciem na tyle czasochton-
nym, ze nie zdecydowano sie na ten krok. Wskazat na to R1 Farm:

,»(...) to wymaga, niestety, duzo czasu, aby co$ takiego przygotowacé, bo to trzeba zrobi¢ kilka sesji
takich przezbrojeniowych, porobi¢ ile§ tam zdje¢, kazde zdjecie opisaé, kazdg czynno$é opisaé,
przygotowac to w odpowiednim formularzu, zaladowac¢ to do systemu, tak? Przetestowa¢ to na zywym
organizmie i wtedy powiedzie¢ »tak, ok, jest gotowa do dzialania«. Tak ze to wymaga sporo czasu,
zeby co§ takiego zrobi¢. A jakbym Pani powiedziat, ile my mamy réznego typu przezbrojen, no to
naprawde jest to robota na lata” (R1_Farm, Poz. 68).

Umocowaniu Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna nie sprzyjato tez kwestiono-
wanie wdrozonej innowacji oraz wlasne przyzwyczajenia pracownikéw. Cho¢ te dwa czynniki
pojawily sie takze dla tworzenia innowacji, w kontekScie umocowania mialy inny wymiar. Kwestio-
nowanie w fazie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng odnosilo sie do
juz wdrozonej innowacji, a nie do pomystu (jak dla tworzenia). Jednak motywy byly podobne —
kwestionowanie w fazie umocowania takze wywolywalo napiecie miedzy dziatami Firmy Farma-
ceutyk. Napiecie to wynikalo z przekonan pracownikéw dziatéw o ich roli i znaczeniu w procesie
wdrazania Innowacji Pracowniczej. Je§li dany dzial czut sie pominiety we wdrazaniu, odnosit sie
do wdrozonej innowacji krytycznie. Jak ujat to R Farm:

,»(...) kilka razy styszatem, ze dziat techniczny po prostu zglosil, ze dany pomyst wcale nie jest taki
dobry albo wrecz, ze nie powinien by¢ wdrazany. I jakby tutaj dziat techniczny uwaza, ze powinien,
na przyktad w przypadku tego pomystu, wydaé¢ ostateczng opinie co do wdrozenia. Z kolei kierow-
nictwo produkeji uznato, ze pomyst jest na tyle drobny, bezpieczny, ze wewnetrznie w swoim gronie,
czyli ten operator techniczny, menedzer zespotu, menedzer obszaru, zadecydowali, ze mozna to wdro-
zy¢” (R8_Farm, Poz. 162).

Wiasne przyzwyczajenia pracownikéw stanowity z kolei przeszkode w sprawnym korzystaniu
z wdrozonej Innowacji Pracowniczej i umocowaniu jej w Rutyne Organizacyjng. W tym konteks$cie
warto przytoczy¢ dwa przyklady. Pierwszy dotyczyl wdrozenia IP, ktéra wymagala adaptacji do
innego niz dotychczas sposobu oznakowywania kolorystycznego zdarzehn w systemie monitoringu.
Pracownicy poczatkowo mieli trudnos$ci z dostosowaniem sie do nowego systemu, w ktérym nie
byto juz dotychczas znanych im koloréw. Drugi przykiad dotyczyt okreslonej postawy pracowni-
czej — samodyscypliny. Samodyscyplina polegala na braniu odpowiedzialno$ci za wlasne dziata-
nia z my$la o przyszlych dziataniach wspétpracownikéw. Samodyscypline nalezaloby w tym
kontekscie rozumie¢ jako indywidualng $wiadomos§¢ pracownikéw na temat ich wspoéizaleznos$ci
z innymi pracownikami w organizacji. Taka swiadomo$¢ i odpowiedzialno$é pomagaty przyjaé
nowy sposé6b pracy, co wywnioskowano z wypowiedzi R2 Farm:

,»(...), aby ta samodyscyplina wsrod pracownikéw zafunkcjonowata, to znaczy rzeczywiscie, jak widze to
pole, odstania mi sie, to ja mam powiadomi¢ osobe odpowiedzialng za zamdéwienie farb, a nie po prostu
wzigé, bo no dobrze, no mi starczy, a niech sie martwig ci z nastepnej zmiany” (R2_Farm, Poz. 121-122).
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Innym rodzajem utrudnienia w umocowaniu Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
byt brak motywacji finansowej, ktéry przekladat sie na postawe pracownikéw. Umocowanie Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng wymagato od pracownikéw, ktérych dotyczyto stoso-
wanie innowacji, poSwiecenia czasu na nauczenie sie nowego sposobu pracy. Nie majgc poczucia
bycia wynagrodzonymi za dodatkowy trud, pracownicy niechetnie adaptowali nowe wzorce pracy,
zgodne z wdrozona Innowacjg Pracownicza. R6_Farm podsumowatl to nastepujacymi stowami:

,,(...) tych obowigzkéw przychodzi coraz wiecej, niekoniecznie ta motywacja finansowa w parze
z tym idzie. Na zasadzie jest to tak, ze albo sie ukréca ilo§é etatéw, wiec oni [pracownicy, ktorzy
majg stosowa¢ wdrozong IP - przyp. aut.] maja wiecej pracy za to samo wynagrodzenie, albo sie
doktada kolejnych obowigzkéw” (R6_Farm, Poz. 120).

Brak tak rozumianej motywacji finansowej przektadal sie na wiekszy opér pracownikéw wobec
stosowania wdrozonych Innowacji Pracowniczych oraz ogélne kwestionowanie ich wdrazania.
W tabeli 5.10 przedstawitam zestawienie wszystkich czynnikéw warunkujacych poszczegdélne

fazy Transformacji.

Tabela 5.10. Czynniki warunkujace etapy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng
w Kaizen-Farm i Programie IP-Farm

Czynniki wspierajace

Czynniki utrudniajace

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw; pogrubieniem wyrdzniono czynniki, ktére pojawiaja sie jako

Etap tworzenia

Etap wdrazania

Etap umocowania

wsparcie odgdrne

wsparcie odgdrne

poprawa wiasnej pracy

wsparcie w procedowaniu pomystu

czas na prowadzenie projektu

monitoring przez przetozonych

zarzadzanie programem

kultura organizacji

samodyscyplina

system zgtoszeniowy

zarzadzanie programem

nagrody

komunikacja

wzajemne wsparcie pracownikow
w realizacji

wsparcie firmy zewnetrznej

spokoj do pracy nad inicjatywami

angazowanie pracownikow

angazowanie pracownikow

realizacja celow i wskaznikow

oddolny kierunek inicjatyw

poprawa wiasnej pracy

konsultacje z innymi pracownikami

wsparcie firmy zewnetrznej

osobny zespét wdrozeniowy

kwestionowanie pomystu

poczucie braku przyzwolenia na prace
nad wdrozeniami

brak danych/informacji umozliwiajgcych
korzystanie z petnej funkcjonalnosci

poczucie braku przyzwolenia na prace
nad pomystami

czynniki techniczne

zmiana przyzwyczajen w sposobie pracy

opor przed zmiang

brak powielania wdrozer w innych
zakfadach

kwestionowanie wdrozonej innowacji

staba znajomos¢ narzedzi obstugi
programu

srodki finansowe

brak motywacji finansowej

brak przekonania ,,czy wymysle dobrg
innowacje”

problemy we wspdtpracy z dostawcy

schematy myslowe w codziennej pracy

brak przeptywu informacji miedzy
zaktadami

brak motywacji finansowej

brak sojusznikow we wdrazaniu

staba adaptacja do programu innowacji

dopasowanie do proceséw w organizagcji

regulacje prawne

rozwigzania IT

zbytnia formalizacja procesu zgtoszenia

wielo$¢ zmian w organizacji

stopien nowosci rozwigzania

poziom zaangazowania ludzi we wdrozenie

niedostateczne promowanie programu

wspdlne w réznych fazach.
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Wsrod utrudnien na etapach Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng
istniaty obszary wspélne:

= kwestionowanie pomystu,
m poczucie braku przyzwolenia na prace nad Innowacja Pracownicza,
= adaptacja do zmian.

W poréwnaniu do czynnikéw wspierajacych Transformacje wérdd czynnikéw jg utrudniajgcych
wystapito wiecej elementéw wspdlnych.

Da sie tez zauwazyé¢, ze zaréwno dla czynnikéw wspierajacych, jak i dla czynnikéw utrudnia-
jacych Transformacje nie pojawil sie zaden czynnik wspélny dla wszystkich dla trzech etapéw
Transformacji.

5.2. Program Innowacji Pracowniczych w Firmie tacze

5.2.1. Kontekst Programu Innowacji Pracowniczych w Firmie tacze

Firma Y.gcze to podmiot dzialajacy w Polsce jako cze$¢ Grupy Kapitatowej Ligcze, ktora jest ope-
ratorem o zasiegu miedzynarodowym w branzy telekomunikacyjnej. W 2021 r. Firma ¥.gcze za-
trudniata 10 452 pracownikéw w Polsce, a jej przychody wyniosty 11,93 mld zI'.. Firma ¥.acze
oferuje ustugi dla klientéw indywidualnych, MSP oraz korporacyjnych. Jako swoje gtéwne cele
biznesowe deklaruje nastawienie na satysfakcje klientéw oraz zyskowno$é¢ dla akcjonariuszy.
W wizji Firmy Y.acze przejawiajg sie trzy grupy docelowe: klienci, akcjonariusze oraz pracownicy'2.

Firma Ligcze podkresla znaczenie technologii cyfrowych oraz dziatah zgodnie z warto$§ciami
marki, ktérymi sg np. blisko$¢, prostota czy pozytywne nastawienie. Chcac spelni¢ zalozenia za-
warte w misji, organizacja ta stawia na budowanie pozytywnego do$wiadczenia klienta w relacji
z marka w réznych ,,punktach styku”. Wéroéd kanatéw kontaktu z klientami przewazaja kanaty
cyfrowe (strona internetowa, aplikacja, media spotecznos$ciowe). W kanatach obstugi firma wyko-
rzystuje takze rozwigzania z zakresu sztucznej inteligencji oraz robotyzacji. Znaczenie pozytyw-
nego doswiadczenia klienta przeklada sie na nastawienie firmy na najlepsze wyniki w okre§lonych
obszarach, np. jakos$ci. Wyrazem jako$ci sg m.in. normy zarzadzania jakoS$cig zgodnie z certyfi-
katami ISO. Zapewnienie jako$ci jest istotne takze ze wzgledu na miedzynarodowy charakter
dziatalno$ci.

Oprécz eksponowania technologii cyfrowych firm podkresla konieczno$¢ spotecznej odpowie-
dzialno$ci biznesu (CSR), ktérej elementami sa: bezpieczenstwo, rozwdj cyfrowy, czyste Srodowis-
ko oraz zesp6t pracowniczy. Od kilku lat publikuje raporty odpowiedzialnego biznesu oraz moze
sie poszczyci¢ nagrodami z zakresu CSR oraz dobrego pracodawcy. Dziatania z zakresu edukacji
o bezpieczenstwie sg realizowane w formie programoéw dla dzieci, przez wiasng fundacje, ale tez
przez wspélprace z zewnetrznymi instytucjami edukacyjnymi. Realizowane sg réwniez dziata-
nia w stosunku do zdefiniowanych grup interesariuszy, ktére wykraczaja poza trzy grupy wspom-
niane w misji firmy. W raporcie spolecznej odpowiedzialno$ci Firmy f.gcze za 2020 r. wskazano
os$rodki laboratoryjne oraz centra badan i rozwoju nalezgce do Grupy Kapitatowej jako podmioty
oddziatujgce na innowacje w Firmie L.gcze. Wskazano, ze w spektrum innowacji znajdujg sie m.in.:
cyfrowe zycie, infrastruktura, bezpieczenstwo, dane, cyfrowe spoteczenstwo. Ze wspomnianego

11 Wedtug raportu zintegrowanego Grupy Kapitatowej za rok 2021.
12 Jako informacje ogélnodostepne rozumie sie m.in. strone internetows i dostepny na niej raport zintegrowany za
rok 2021.


m.in
m.in
m.in

Studia przypadkdéw Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

raportu wynika tez, ze Firma Ygcze — promujac otwarte innowacje — wspélipracuje ze start-upami
w ramach osobnego programu z okre§lonym budzetem.

Wsréd uwarunkowan Programu Innowacji Pracowniczych w Firmie Y.gcze pojawita sie kwestia
réznic jezykowych. W Grupie Kapitalowej Lacze (ktérej czeScig jest Firma Y.acze) nad innowacja-
mi pracowaly wspélnie zespoly z ré6znych krajéw. Ta wspoélpraca rodzita jednak sytuacje proble-
matyczne, o czym R23 Y.acze opowiedzial nastepujaco:

,»(...) MieliSmy sesje design thinking z kolegami z [nazwa kraju], na poczatku tego roku i nagle sie
okazato, ze bedg trzy zespoty, przy czym dwa beda méwity po [nazwa jezyka], a my mieliSmy odpo-
wiedzi po angielsku. W rezultacie wszyscy Polacy trafili do anglojezycznej grupy, z konkretnymi
ludZzmi, tymi [nazwa narodowos§ci], ktérzy byli skfonni méwié z nami po angielsku. A cata reszta...
w wersji [nazwa jezyka]. Uwazam, ze stratg, bo mozna byto wymiesza¢ nas wszystkich i jakby, mieé¢
rézne perspektywy. I fajnie by byto, jakbySmy wszyscy byli na tych samych warunkach i wszyscy
mowili po angielsku” (R23_Tacze, Poz. 407-413).

Program Innowacji Pracowniczych w Firmie Y.gcze wpisuje sie system innowacji, ktére sa
obecne w Grupie Kapitalowej Ligcze. Rozwigzania z zakresu Programow zostaty zaprojektowane
dla wszystkich podmiotéw w Grupie Kapitatowej, Program w Firmie Y.acze nie ma wiec charakte-
ru dedykowanego dla podmiotu polskiego.

5.2.2. Program IP-t3cze — kluczowe aspekty

Organizacja Programu IP-tacze

Siegajac do historii promowania inicjatyw innowacyjnych wéréd pracownikéw, nalezy wspomnieé,
ze programy zachecajace do ulepszania organizacji i Srodowiska pracy funkcjonowaly w Firmie
Tacze jeszcze przed wprowadzeniem programu IP (ktéremu na potrzeby niniejszej pracy nadano
nazwe Program IP-Ligcze). Jedng z warto$ci firmy w ramach poprzedniej struktury wtascicielskiej
oraz poprzedniej marki byla innowacyjnos$¢, o czym R27 Y.acze wspomniata w ten sposéb:

,»(...) telefonia komérkowa byla wtedy taka firma, ktéra daje (...) nowe rozwigzania, (...) nowe tech-
nologie (...) P6Zniej my z tej innowacyjnosci zeSmy sie totalnie wycofali. Niestety przeczuwam, ze
byto to zwigzane z kasg (...) Bo poszukiwanie innowacji, poszukiwanie nowych technologii w mo-
mencie, kiedy na rynku juz jest duzo wszystkiego, no wiaze sie z jakims$ tam R&D rozbudowanym
i(...) wydawaniem sporych pieniedzy” (R27 Y.acze, Poz. 81-85).

Dziatania pobudzajace inicjatywy pracownikéw przed wdrozeniem Program IP-f.gcze obejmo-
waly trzy obszary: 1) usprawnienia indywidualne zgtaszane przez tzw. pracownikéw pierwszej
linii, 2) kluby pracownicze oraz 3) konkurs promujgcy innowacyjnos$¢ i kreatywnos$¢ zaréwno dla
pracownikéow, wspoéipracownikow, jak i praktykantéw czy wolontariuszy firmy. Obszar usprawnien
indywidualnych zglaszanych przez tzw. pracownikéw pierwszej linii zakonczyt sie koncem 2021
roku. Z kolei konkurs funkcjonowal w latach 2002-2017, a nastepnie zostat wigczony do 2. filaru
Program IP- LACZE, nazywanego w Firmie Y.acze tablica pomystéw. Powodem takiej decyzji mogt
by¢ fakt, ze zasady konkursu opieraly sie na opiniach ekspertéw i nie byly oceniane jako przej-
rzyste, co R11 LACZE opisat tak:

,,(...) pomysly wpadaly do tej czarnej skrzynki, do ktérej klucz mieli eksperci na poczatek, w pierw-
szym kroku. Ja tych ekspertéw wszystkich zwotywatem... I ci eksperci oceniali pomysty zgodnie
z okre§lonymi przeze mnie czy uzgodnionymi wspélnie, ale gdzie§ tam pilnowanymi przez mnie
kryteriami o odpowiedniej wadze (...) Potem, jak ci eksperci z tej czarnej skrzynki puscili, zrobili
selekcje, czyli to byt taki standardowy funnel, lejek tych pomystéw, wybierane zostawaty te, ktére
w ich ocenie byly bardziej wartoSciowe (...)” (R11_LACZE, Poz. 38-42).
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Program IP-L.gcze wprowadzono jako kompleksowe rozwigzanie obejmujgce poprzednie dzia-
lania na rzecz pracowniczych inicjatyw innowacyjnych. Decyzja ta wynikala ze zmiany kultury
organizacyjnej Firmy Y.acze, na co wskazal R11 LACZE:

»(...) to mialo zwigzek z tym, ze ponad trzy lata temu zaczeliSémy transformacje dosy¢ mocna firmy.
Polegalo to na tym, ze zaczeliSmy zmieniaé¢ kulture organizacyjng na mniej hierarchiczng, wiecej
feedbacku od pracownikéw, wiecej zaangazowania i temu tez stuzyt ten program, w zwiazku z tym
(...) innowacji nowych, nowa jego odstona, w zwigzku z tym powiedzieliSmy ok, no to wrzucajcie
pomystly tak, zeby kazdy je widzial” (R11_LACZE, Poz. 46).

Dziatania stymulujgce IP komunikowano jako element kultury organizacyjnej Firmy ¥.gcze.
Obejmowaty one trzy gtéwne obszary:

m upraszczanie procesOw realizowanych przez pracownikéw obstugi — klienta — w celu zwiek-
szenia ergonomii i satysfakeji z pracy (25 projektéw, poprawa pracy 8 tys. pracownikow)!s,

m usprawnianie proceséw w organizacji — w toku pracy grupowej, poprzez specjalne kluby
(w roku 2020 byto ich 160 i uczestniczyto w nich 700 os6b),

m Program IP-t.acze, utworzony w celu promowania IP w formie uzytecznych rozwigzan oraz
wspoOlpracy miedzy pracownikami.

Program IP-L.gcze oparto na czterech filarach, przedstawionych w tabeli 5.11.
Tabela 5.11. Cztery filary Programu IP-tacze

Filar 1 - Filar 4 -

intraprzedsiebiorczos¢

Filar 3 -
wyzwania innowacji

Filar2 -
tablica pomystow

ciggte doskonalenie

Skupienie wokdt kluczowego

Ciggte usprawnianie

tematu dla organizac;ji

Realizacja projektow

Cel procesdw biznesowych Lojalnos¢ klientéw | ] dla Firmy tacze przez
I ub wybranej grupy o
W organizacji pracownikow wybranych pracownikéow
Indywidualne usprawnienia Odpowiedz na wyzwanie
sponsora (np. prezesa firmy);
Formy Tablica pomystow, czasem skierowane "
dziatania Kluby usprawniajace na ktore gtosuja inni do okreslonej grupy »wewnetrzny start-up
pracownikow
(np. marketingu czy sprzedazy).
Narzedzia Portal klubéw na platformie | Platforma do zgtaszania,

do zgtaszania

aplikacja

dyskusji i gtosowania

Tablica pomystow

Formularz zgtoszeniowy

Nagrody

Nagroda finansowa
(po wdrozeniu)

Konkurs na kluby miesiaca
lub kluby roku

Brak nagrdd finansowych
Informacja na temat
pomystodawcy

w komunikacji wewnetrznej

nagrody rzeczowe nieduzej
wartosci

Brak nagrdd finansowych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie materiatéw wewnetrznych firmy oraz przeprowadzonych wywiadéw.

Na poziomie organizacji Program IP-f.acze traktowano jako realizacje obietnicy o byciu przy-
jaznym pracodawcg w §wiecie cyfrowych technologii'®. Nazwa programu odwolywatla sie do pro-
sto brzmigcego obcojezycznego slowa, ktére w ttumaczeniu na jezyk polski oznaczalo ,,odwaz

13 Program usprawnien zglaszanych przez pracownikéw ,pierwszej linii” (sprzedawcéow, doradcéw) funkcjonowat do

konica 2021 roku.
Informacje pochodzg ze strony internetowej biura prasowego Firmy Lacze.
15 W materiatach wewnetrznych Firmy Y.acze.
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sie”. Program bazowat na partycypacji pracowniczej, a jego istotnym elementem bylo zapewnie-
nie pracownikom zasobéw do realizacji wlasnych inicjatyw. Uruchomienie Program IP-Lgcze
ogloszono 9 pazdziernika 2017 r. na blogu Grupy Kapitalowej Y.acze przez Dyrektora HR catej
Grupy. Jako cel programu przedstawiono ,,rozwéj ducha przedsiebiorczos$ci” oraz ,,zbiorowego
zwinnego dziatania” (collective agility). Informacja na temat uruchomienia programu w Firmie
Lacze zostala przekazana w wiadomosci e-mail 4 kwietnia 2018 roku'®.

Ze wzgledu na zlozono$é Programu IP-f.acze, ktéry ma charakter ,,parasolowy”, tj. obejmuje
cztery filary (przedstawione w tabeli 5.11), kluczowe bylo prawidlowe rozumienie przez pracow-
nikéw, jakiego rodzaju inicjatywy IP powinni byli zgtasza¢. W tym kontek$cie nasuwato sie py-
tanie, czy w praktyce pracownicy rozumieli r6znice miedzy filarami Program IP-f.acze. Odpowie-
dzi na to pytanie udzielit R11 t.acze:

,»(...) Druga rzecz, ktérg odnotowaliSémy, to ze pracownicy nie do konca tez (...) rozumiejg, na czym
polega, czym ré6znig sie wyzwania innowacji od tablicy pomystéw, od klubu [klubu usprawnien
z filaru 1 Program IP-Y.gcze — przyp. aut.]” (R11_tacze, Poz. 282).

R28 T.acze potwierdzil te obawy, wskazujac, ze na tablicy pomysiéw (w 2. filarze Program IP
-Lacze) zabraklo kryteriéw okres§lajgcych rodzaj pomystéw IP, ktére mozna byto zglasza¢. Trudno
moéwic¢ o dopasowaniu pomystow do oczekiwan Firmy Y.acze, skoro w samym Programie brako-
walo informacji o tych oczekiwaniach.

Opisane powyzej zjawiska niedopasowania inicjatyw Innowacji Pracowniczych do oczekiwan
firmy zostaty zauwazone i w 2020 r. w Firmie Y.acze zbadano stopien $wiadomos$ci Program IP-Y.gcze
wsrod pracownikéow. Wedtug jednego badanych rozméweéw w 2020 r. 60% pracownikow miato
Swiadomo$¢ istnienia Programu IP-Liacze. W celu zwiekszenia poziomu §wiadomos$ci Programu
podjeto decyzje o uproszczeniu komunikacji kompleksowego Program IP-Lgcze (rozumianego
jako konglomerat wszystkich czterech filaréw). Zamiast tego skoncentrowano sie na wyeksponowa-
niu najwazniejszej cze$ci Program IP-L.acze, czyli tablicy pomystéw (2. Filaru Program IP-Lgcze).
R11 Y.acze wspominat to tak:

,»(...) Od miesigca przenie§liSmy sie z wyzwaniami na tablice pomysiéw, czyli te wyzwania sg w tej
chwili organizowane juz na tablicy pomystéw, co troche zmniejsza liczbe narzedzi” (R11 Y.acze,
Poz. 282-285).

Mimo ze wiekszos$¢ komunikacji na temat Program IP-L.acze dotyczylta tablicy pomystéw, ba-
dani rozmoéwcy odwotywali sie takze do pozostalych filaréw Program IP-Ligcze. Wiele watkow
koncentrowato sie na usprawnieniach pracy inicjowanych przez pracownikow bezposredniej
obstugi klienta 7 oraz usprawnieniach w ramach klub6w pracowniczych. Badani rozméwcy wska-
zywali tez, ze w obu rodzajach usprawnien byli wynagradzani finansowo po wdrozeniu rozwigzan.
Roéwnolegle w narracji pracownikéw pojawiata sie tablica pomystéw. Wyzwania innowacji, czyli
3. filar Program IP-Y.acze, pojawil sie wylgcznie w rozmowie z administratorem programu Program
IP-L.acze. Czwarty filar — intraprzedsiebiorczo$é — nie pojawit sie w narracji rozméweéw; odnoto-
wano go w materialach udostepnionych przez jedng z badanych oséb.

Przyktady Innowacji Pracowniczych w Firmie tacze

Wedlug badanych rozméweéw IP dzielily sie na dwa obszary. Pierwszym obszarem, w ktérym
powstawala wiekszo$¢ pomysiéw, bylo doswiadczenie klienta (60% pomystow IP wediug R11
_Yacze). Drugi obszar Innowacji Pracowniczych wigzat sie z do§wiadczeniem pracownika, czyli

16 Wszystkie informacje oraz cytaty pochodzg z wewnetrznej prezentacji programu innowacji dla pracownikéw
z 25 kwietnia 2018 roku.

17 Jak juz wspomniano we weze$niejszym przypisie, program ten zakonezyl sie w 2021 r. (informacja z dnia 4.10.2022 r.).
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poprawg wlasnego miejsca pracy (40% pomystéw IP wedtug R11 Ygcze). W tabeli 5.12 pokazano
przyktady Innowacji Pracowniczych, oméwionych przez rozmoéwcow.

Tabela 5.12. Przyktady Innowacji Pracowniczych w Programie IP-tacze

ez Zmiany po wdrozeniu Typ innowacji
organizacji vP yp )
) Doswiadczenia | Wykorzystanie systemu uczenia sie | Sprawdzanie ,punktow .
IP8-tACZE klienta maszynowego do analiz informacji | krytycznych” z historii klienta procesowa automatyzacja
Rozréznienie pofaczen
IP9-LACZE Dgswmdczema wychodzacych od przyghodzqcych Lepsze dopaspwame rozmowy SHEEEEE ST
klienta przez system uczenia sie do potrzeb klienta
maszynowego
IP10-tACZE Dgswmdczenla Pomyst na po_dsumowame Wyisze zadowolenle klienta marketingowa tworzgn_le
klienta rozmowy z klientem W rozmowie wartosci
o . . 7 Nizszy wskaznik transferow
Doswiadczenia | Przeszkolenie doradcow, o L, o
IP11-tACZE : - . T klientéw do pracownikdw procesowa optymalizacja
klienta aby nie przekierowywali klientow .
technicznych
Doswiadczenia Opracowanie szablonow Szybsze ofertowanie, profesjonaln
IP12-tACZE : ofertowych — szczegélnie Y P g Y organizacyjna | optymalizacja
klienta > wizerunek
dla nowych doradcéw
- .| ,Semafory sprzedazowe” — wysytka | Usprawnienie pracy, szybsze
Doswiadczenia T T o . . L
IP13-tACZE : ofert bez weryfikacji zgdd klienta przejscie do rozmowy sprzedazowej | procesowa optymalizacja
pracownika iy
w réznych systemach na temat oferty
Doswiadczenia | Zmiana rodzaju urzadzenia Mozliwos¢ sprzedazy urzadzenia tworzenie
IP14-tACZE | klienta w ofercie na takie, ktére ma nizsze | oraz utatwienie klientom marketingowa wartosci
i pracownika parametry i jest tansze jednorazowego zakupu
Doswiadczenia | Wykorzystanie podpisu Oszczednos¢ papieru, budowanie
IP15-tACZE | pracownika elektronicznego na tablecie wizerunku firmy dbajgcej organizacyjna | optymalizacja
i klienta w salonie sprzedazy o $rodowisko
Doswiadczenia Ulepszenie wizualizacji informacji Utatwienie pracy pracownikow,
IP16-tACZE . na temat ptatnosci ratalnych NI€ pracy pracownikow, marketingowa | uproszenie
pracownika i ’ szybsze informowanie klientow
ienta w systemie
lotieient Poprawa prezentowania informacji | Ulepszenie doswiadczen klienta
IP17-tACZE | klienta P P g pszenie dosw .~ | marketingowa | optymalizacja
. . o optatach oraz obnizenie liczby skarg klientow
i pracownika
Doéwiadczenia Tymczasowy salon sprzedazy —.
IP18-tACZE . w formie mobilnego kontenera na | Realizacja celdéw sprzedazowych marketingowa | | ; .
pracownika czas remontu salonu biznesu

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Wiekszo$¢ przykiadéw z tabeli 5.12 odnosita sie do doswiadczen klienta. Jednak w niektérych
przypadkach trudno byto rozrézni¢ miedzy Innowacjami Pracowniczymi z obszaru do§wiadczenia
klienta a doswiadczenia pracownika. Przyktadowo, usprawnienie pracy pracownika obstugi
klienta skracalo czas obstugi klienta, co z kolei budowato bardziej pozytywne do$wiadczenie
klienta. Przyklady w 5.12 podzielilam na typy zgodne z wytycznymi Oslo Manual, ktére przyto-
czylam w rozdziale 5.1.2, czyli innowacje: 1) produktowe, 2) marketingowe, 3) procesowe, 4) orga-
nizacyjne (OECD/Eurostat, 2005: 47). Taki podzial uwidocznil przewage innowacji marketingowych
oraz procesowych w Programie IP-L.gcze, ktére to innowacje wpisywaly sie w obszar do§wiadczen
klienta. Z jednej strony, mogto by¢ to spowodowane specyfika Firmy Y.acze, ktora oferuje ustugi,
a nie materialne produkty. Z drugiej za$ — dominacja innowacji z tych obszaréw marketingu oraz
proceséw mogta mieé¢ zwigzek z doborem rozméweéw do proby.

Okres$lajac charakter Innowacji Pracowniczych w tabeli 5.12, bratam pod uwage ich Zrédto.
Inny charakter miato bowiem rozwigzanie stale wystepujacego problemu, a inny — stworzenie
funkcjonalnoS$ci, ktéra nie byla znana klientom wcze$niej. Zestawienie uwidocznilo zréznicowany
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charakter Innowacji Pracowniczych, ktéry wykraczat poza automatyzacje czy optymalizacje.
Niektoére innowacje (np. IP10-LACZE czy IP14-LACZE) stuzyly tworzeniu warto$ci dodanej dla
klienta. Mimo ze te innowacje skutkowaty optymalizacjg, impulsem do ich stworzenia bylo my$-
lenie o warto$ci dodanej dla klienta.

W kontekscie klasyfikacji Innowacji Pracowniczych nalezy odnotowaé podziatl nakreSlony
przez R26 _Y.acze:

,(...) ogblnie mamy cztery obszary, z ktérymi najwiecej wspoipracujemy. Jest to sprzedaz klientow
indywidualnych, sprzedaz klientéw biznesowych i obstuga tych kanatéw, czyli obstuga klientéw
biznesowych i indywidualnych. To sg takie cztery gtéwne obszary, z ktérych te pomysty wpadaja
(...)” (R26_Yiacze, Poz. 264).

Podziat na dwa rodzaje klientéw pojawit sie tylko w powyzszej wypowiedzi. Z powodu margi-
nalnego charakteru tego watku, a takze ze wzgledu na giéwny cel badawczy pracy, ktérym nie jest
typologia IP, nie byl on dodatkowo eksplorowany.

R27 Y.acze zwrocit uwage na dylemat, do ktérego momentu Innowacja Pracownicza zachowu-
je status innowacji, a kiedy staje sie udoskonalaniem. Ten dylemat wigzat sie z faktem, ze iteracyj-
ny charakter pracy nad innowacja powodowat z uplywem czasu utrate przez nig statusu innowacji.
R27 T.acze przedstawil swoje watpliwosci w tej kwestii nastepujaco:

,,Bo0, jak zaktadam, to innowacja to moze by¢ na poczatku. (...) Kiedy ja jakby wychodze z tym po-
mystem, ja go pokazuje, ja go wdrazam, a p6zniej, kiedy ja nim zaczynam, ja go doskonale, ja go
tam, ze tam powiem, obracam, optymalizuje i tak dalej, to wtedy juz jest chyba troche herbata po
obiedzie i wtedy ja po prostu go tylko udoskonalam (...)” (R27 ¥.acze, Poz. 281-285).

Pracownicy jako Zrédta Innowacji Pracowniczych

Znaczna cze$¢ Innowacji Pracowniczych w Firmie Lacze pochodzita od pracownikéw tzw. front-
line’u'® (czyli pierwszej linii), zajmujacych sie sprzedaza i obstuga klientéw, okreslanych takze
jako sprzedawcy lub doradcy. Osoby te pracowaly zaré6wno w salonach obstugi (rozumianych jako
obiekty fizyczne), jak i zdalnie - w tym drugim przypadku okreslano, ze pracowaly ,,na stuchaw-
kach”. Pracownicy frontline’u mogli samodzielnie zgtasza¢ pomystly, jednak — ze wzgledu na ich
codzienne zadania i kontakt z klientami — nie zawsze mieli na to czas. Firma Y.gcze zabezpieczyla
sie na wypadek takiej sytuacji, udostepniajgc alternatywne kanaty pozyskiwania pomystéw. Na
to zjawisko wskazat R26 Y.gcze:

,»(...) tez sie zabezpieczyliSmy, zeby wiasnie, nie tylko (...) bezpo$rednio od pracownika, ale réwniez
z innych takich wptywoéw, kanatéw, do nas wpadaly te tematy (...)” (R26_Y.acze, Poz. 262).

W programie usprawnien pracownikéw pierwszej linii (1. filar Program IP-f.acze, ktory zakon-
czyt sie w grudniu 2021 r.) eksperci procesowi zbierali w swoich obszarach opinie pracownikéw
pierwszej linii na temat utrudnien spotykajacych ich w codziennej pracy. Problemy zgltoszone
przez pracownikéw, ktorzy bezposrednio doswiadczali reakceji klientéw, przekazywano osobom
wewnatrz organizacji w celu identyfikacji nowych rozwigzan. Innym kanatem pozyskiwania
informacji o sytuacjach problematycznych bylo wspoéltuczestniczenie w codziennej pracy danego
pracownika. Idea takiego dziatania polegata na tym, aby osoba nieznajgca uwarunkowan pracy
wspolpracownika, w toku obserwacji wspoéluczestniczacej byta w stanie pozna¢ uwarunkowania
i potencjalne ograniczenia. Rozméwcy wspominajacy o tym programie opiniowali go pozytywnie.

18 QOkre$lenie anglojezyczne zostalo przytoczone, poniewaz rozméwcy uzywali go w swojej narracji. Jeden z rozmowcow
okreélit te kategorie pracownikéw jako ,,frontlinerséw”. Moze to by¢ zwigzane z miedzynarodowym charakterem
organizacji lub §wiadczy¢ o swoistej ,,korporacyjnej nowomowie”.
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Wyrazali tez zal, ze w roku 2020 — ze wzgledu na obostrzenia pandemiczne zwigzane z odwiedza-
niem salonéw sprzedazy czy uczestniczeniem w pracy centrum telefonicznej obstugi klienta — nie
mogli uczestniczy¢ w tym sposobie pozyskiwania informacji o problemach. Liczyli tez na to, ze
bedzie mozna powrdcié do takiej formy zbierania informacji.

W Firmie Lacze pracownicy generowali pomysty na ulepszenie nie tylko w odpowiedzi na
problemy we wlasnej pracy. Nowe pomysty powstawaly tez wskutek odpowiednich dziatan pobu-
dzajacych kreatywno$¢ i innowacyjne mys$lenie wsrdéd pracownikéw. Dziatania te przybieraty
forme m.in. warsztatow kreatywnych, podczas ktérych pracownicy tworzyli pomyst np. na uspraw-
nienie danego procesu w organizacji.

Uczestnicy Programu IP-tacze

W Firmie Ligcze dato sie wyrézni¢ konkretne funkcje lub role pracownikéw w obszarze Innowacji
Pracowniczych. W tej cze$ci podrozdziatu oméwiono znaczenie kluczowych uczestnikéw oraz
Innowacji Pracowniczych wskazanych przez rozmoéwceéw. Uczestnikami byli pracownicy firmy
lub podmioty spoza niej, ktére byly w jakikolwiek sposéb zaangazowane w dziatania lub decyzje
w Program IP-t.acze.

Rozméwey wspominali przede wszystkim o inicjatorach, ktérym nie przypisywali stanowisk
czy r6l w organizacji. Je§li inicjatorem byl sam rozméwca, w narracji ktadt nacisk na swojg role
idziatania zwigzane ze zgloszeniem IP i jej dalszymi losami. Rozméwcy wskazywali pracownikow
pierwszej linii jako kluczows grupe inicjatoréw, gdyz identyfikowali oni realne problemy zgta-
szane im bezposrednio przez klientéw.

Rozmoéwcey akcentowali tez role lidera (LID-fLacze), ktéry miat inspirowaé pracownikéw do
zglaszania Innowacji Pracowniczej oraz wspiera¢ ich w procesie jej wdrazania. Rola lidera nie
ograniczala sie tylko do formalnej funkcji, ale byta efektem okre$§lonych umiejetnosci tej osoby,
co wyrazit R27 Yacze:

,(...) Ale na funkcji sie konczy, jezeli to faktycznie nie jest lider, nie ma pomystu, nie ma jakiego$
takiego zmystu, jak to powiedzie¢ (...) zbudowania sobie road mapy [planu dzialania prowadzacego
do celu - przyp. aut.], wyznaczenia sobie kolejnych krokéw, do ktérych musi dojéé i do ktérych
idzie (...)” (R27_%.gcze, Poz. 135).

Jako gtéwna umiejetnos$¢ lidera nalezato wiec rozumie¢ systematyczna realizacje, we wdrazaniu,
czyli dzialanie z wyznaczonym planem i osigganie kolejnych etapéw prowadzacych do wdrozenia.

Kolejng wazna role w Programie IP-Y.acze przypisano wtascicielowi biznesowemu (WB-Y.acze),
ktéry decydowat o przejsciu Innowacji Pracowniczej do kolejnego etapu w $ciezce Transformacji
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Decyzja ta zalezata od oceny kosztéw oraz
wykonalno$ci wdrozenia danej Innowacji Pracowniczej.

Kluczowa role w Sciezce Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna od-
grywat takze sponsor (SPONS-L.acze), ktéry dysponowat budzetem. Role sponsora mogty przyjaé
osoby z wyzszej kadry menedzerskiej lub zarzad. Zdarzato sie, ze sponsorem zostawal WB-%.a-
cze - takie rozwigzanie przyjeto w 3. filarze Program IP-L.acze, czyli wyzwaniach innowacji. Jednak
w innych filarach Program IP-f.gcze sponsor nie byt tozsamy z WB-t.agcze.

Rozméwey wspomnieli tez o dyrektorach (DYR-t.acze), ktérzy zazwyczaj nie uczestniczyli
aktywnie w Transformacji Innowacji Pracownicze]j w Rutyne Organizacyjna. Z jednej strony,
dyrektorzy mieli realne przelozenie na dziatania w procesie Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng, poniewaz mogli delegowac¢ pracownikéw do realizacji innowacji. Decy-
zyjno$¢ dyrektoréow przesagdzala do pewnego stopnia o sprawnym przebiegu procesu opiniowania
iwdrazania. Dyrektorzy wystepowali takze w roli odbiorcéw informacji o Innowacji Pracowniczej
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— informacje te otrzymywali od kierownikéw. Niektorzy podwiadni sami dbali o informowanie
kierownikéw o swoich dziataniach innowacyjnych. Tworzyto to okreslony ,,fahicuch informacyjny”,
ktory opisata na wlasnym przyktadzie R29 Y.acze:

»lez na przyklad jak byltam w tym biuletynie [chodzi o wewnetrzny biuletyn kierowany do pracow-
nikéw Firmy Ligcze, w ktérym opisuje sie m.in. wdrozone pomysty — przyp. aut.], to (...) ja do szefa
od razu: »Szefie, tu bytam w biuletynie«, a on: »[imie R29 Y.gcze], gratulacje, juz wysytam do mojego
dyrektora«. I on juz od razu wyslat, bo tam wiadomo, jest moje imie i nazwisko, jest chwalenie
naszego dziatu” (R29 tiacze, Poz. 621-623).

Z powyzszej wypowiedzi wywnioskowatam, ze niektorzy inicjatorzy mieli potrzebe budowania
pozycji w organizacji. To zjawisko odbywalo sie na dwéch poziomach: 1) indywidualnym i 2) ze-
spolowym/dziatlowym. Na poziomie indywidualnym inicjator eksponowatl swéj wilasny wkiad
w dziatania. Na poziomie zespotu lub dzialu, w ktérym pracowat inicjator, przekaznikiem takiej
informacji byt lider (LID-t.gcze). To zjawisko zobrazowata wypowiedz R29 Y.acze:

,.,Tez pokazuje im, czyli chwale ich [pracownikéw swojego dzialu - przyp. aut.], wysytajgc bardzo
wysoko, do mojego szefa (...)” [informacje o wdrozonych IP - przyp. aut.] (R29_Y.acze, Poz. 611).

Dyrektor moégt takze wskazaé, ze wdrozona Innowacja Pracownicza zakonczona sukcesem
pochodzita od danego zespotu — wéwecezas zespoét zyskiwal uznanie wewnatrz organizacji. Istniato
jednak ryzyko, ze dyrektor przypisze sukces wdrozenia gtéwnie sobie, pomijajgc wkiad pracow-
nikow. O takiej sytuacji wspomniat R23 Farm:

,(...) dyrektor, ktéry odpowiada za ten obszar, to firmuje swoim nazwiskiem. To tez jest pewien
problem, mam wrazenie, w naszej firmie, ze zapomina sie o autorach pomystéw. W sensie, na ogét
widzi sie kierownika, kierownika projektu czy dyrektora, ktéry zbiera laury... A ten szeregowy
pracownik, ktory zainicjowal pomyst, czasami w mailu prezes jako$ tam dziekuje (...) (R23_Farm,
Poz. 337-339).

Zarzad (ZARZ-Y.acze) jako uczestnik byl postrzegany przez rozméwcédw przede wszystkim
jako organ decyzyjny. Poszczegdlne Innowacje Pracownicze prezentowano przed zarzadem, ktory
wydawat decyzje o ich dalszym losie. Jednocze$nie Zarzad moégt przyjaé na siebie role sponsora,
aczkolwiek nie byto to reguta.

W wypowiedziach rozmoéwecow zarysowaly sie takze dwa rézne spojrzenia na dziat HR (human
resources — dzial personalny) jako uczestnika Programu. Gros narracji na ten temat pojawito sie
w wypowiedziach R23 Y.gcze i R29 Yt.gcze. R23 T.acze, wskazal, ze w dziale HR (HR-L.acze) pra-
cowaly zaréwno osoby zainteresowanie IP, jak i:

,(...) grono takich twardych HR-6w, ktére sie skupiaja tylko na prawie pracy i tym, co wolno, czego
nie wolno (...)” (R23_¥acze, Poz. 531).

Pierwsza grupe z dziatu HR - os6b zainteresowanych IP R23 Y.gcze okreslit jako ,,cze$é roz-
wojowa HR-6w”. Rozmoéwca wyrazit nadzieje na przyznanie tej grupie wiekszej autonomii w za-
rzadzaniu IP. Zaproponowal réwniez, aby:

,Dzial HR rozwojowy powinien mie¢ silniejsza pozycje, moze nawet mie¢ cztonka zarzadu do spraw
innowacji i rozwoju (...)” (R23_¥.acze, Poz. 549).

W kontrze do tego spojrzenia pojawita sie perspektywa R29 Y.acze. Ten rozmoéwca zawezit
znaczenie i role HR wylgcznie do dzialu realizujgcego sprawy pracownicze, takie jak ewidencjo-
nowanie urlopéw. Tym samym uplasowat ten dziat poza gronem uczestnikéw Program IP-Lgcze.


m.in

| 104 | Innowacje Pracownicze

5.2.3. Sciezka Transformacji w Programie IP-£acze

W Programie IP-Y.gcze nie zidentyfikowano jednej §ciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng. Badani wspominali o réznych $ciezkach wdrozeniowych, ktére byty
uwarunkowane przede wszystkim charakterem zgltoszonych pomystéw, czyli ich przynalezno$cia
do grupy usprawnien lub do grupy ,wiekszych innowacji”.

R27 Y.acze oraz R28 Y.acze wspomnieli o dwéch réznych metodach wdrazania projektéw sto-
sowanych w Firmie Ligcze w réznych projektach (nie tylko w Program IP-Ligcze): agile (metoda
zwinna) oraz waterfall (klasyczne podejs$cie projektowe). R28 Y.acze wspomniat o agile jako coraz
czes$ciej stosowanej metodzie wdrazania projektow, w ktorej definiowano cel i kluczowe potrzeby,
a nastepnie usprawniano rozwigzanie w kolejnych iteracjach. Z kolei R28 Y.gcze opisat metode
waterfall jako tradycyjny sposob pracy nad calo§ciowym wdrozeniem projektu, podczas ktérego
dziatania przebiegaly kaskadowo i opieraty sie na osigganiu okre§lonych punktéw (,,boramek”).
R27 Yacze polaczyl obie perspektywy, opowiadajac o zmianie metod wdrazania jednej z IP:

,,(...) byla totalnie zmiana podej$cia projektowego, z tego waterfalla na agile’a. Byla proba tworzenia
tych zespoléw agile’owych, sprintéw, to wszystko byto nowe” (R27 Y.acze, Poz. 145-147).

Sciezka Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Programie IP-Lacze
wydawata sie jednak uwarunkowana bardziej rodzajem innowacji (charakter usprawnienie czy
innowacji) niz metodami wdrozeniowymi. Wdrozenia innowacji o charakterze usprawnien odby-
waly sie w tzw. szybkiej Sciezce wdrozeniowe], okreS§lonej przez R28 Y.gcze jako fast track. Sciez-
ka fast track byla stosowana dla projektéw mniej kosztownych, ponizej okreslonego gérnego
pulapu — np. w programie usprawniajacym prace pracownikow pierwszej linii. Idea szybkiej
Sciezki wdrozeniowej polegala na cyklicznym zbieraniu pomystéw na usprawnienia, ktére nie
wymagaty duzych naktadéw i mogty by¢ wdrozone w kréotkim czasie. Zarzadzaniem $ciezka fast
track zajmowat sie dzial IT w formie tzw. kalendarza fast tracka. Dzial IT zbierat pomysty w da-
nym cyklu fast track, a nastepnie aranzowal warsztaty z pracownikami. Celem warsztatéw byto
doprecyzowanie idei i zrozumienie problemoéw stojgcych za zgtoszeniami. Bylo to niezbedne do
wykonania szybkiej analizy pod katem wykonalnos$ci i optacalnos$ci projektéw. Jesli proponowa-
ne zmiany mialy maty zasieg, wdrozenie odbywato sie bez testowania. Wowczas informowano
pracownikéw o zmianie badz droga e-mailowa, badz tez w aplikacji, w ktérej otrzymywali infor-
macje o ré6znych zmianach w organizacji.

Analiza wypowiedzi rozméwcoéw pozwolita na wizualizacje dwdéch Sciezek Transformacji Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna: 1) dla innowacji o charakterze usprawnien oraz
2) dla ,wiekszych innowacji”. Za ceche réznicujaca obie $ciezki przyjeto skale zmian, ktéra deter-
minowala zaangazowanie zasobow finansowych, ludzkich i innych.

5.2.3.1. Sciezka Transformacji o charakterze usprawnien

Na rysunku 5.5 przedstawitam Sciezke Transformacji o charakterze usprawnien w podziale na trzy
fazy: 1) tworzenia Innowacji Pracowniczej, 2) wdrazania Innowacji Pracowniczej i 3) umocowania
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

Przebieg, kluczowe decyzje i dziatania w $ciezce Transformacji o charakterze usprawnien

Sciezka Transformacji o charakterze usprawnien okazala sie uproszezona, co wynikato z idei
usprawnien, czyli ich szybkiego wdrozenia i stosowania.

Proces decyzyjny ograniczat sie do decyzji o odrzuceniu lub akceptacji Innowacji Pracowniczej
na etapie jej tworzenia. Decyzje w tej sprawie podejmowano na podstawie analiz m.in.: kosztéw,
skali zmian i mozliwo$ci wdrozenia bez naruszenia innych systeméw w organizacji. Jesli uspraw-
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nienie dotyczyto systeméw informatycznych, decydujace byty analizy dziatu IT. Kolejna decyzja
dotyczyla przyznania osoby prowadzgcej wdrozenie, a nastepna — ewentualnego testowania.

W tworzeniu usprawnien istotne bylo oszacowanie ich wplywu na inne elementy organizacji
oraz analiza business case przez dziat IT. W fazie wdrazania kluczowe byto przyznanie lidera pro-
jektu oraz testowanie rozwigzania (jesli wystgpila taka potrzeba). Umocowanie usprawnien w Ru-
tyny Organizacyjne odbywato sie przez zmiany w dokumentacji oraz poinformowanie pracowni-
kéw poczty elektroniczng lub w odpowiedniej aplikacji.

Rysunek 5.5. Sciezka Transformacji o charakterze usprawnien w Programie IP-tacze
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiaddéw.

5.2.3.2.Sciezka Transformacji w filarze ,tablica pomystéw”

Przebieg Transformacji w filarze ,tablica pomystow”

Projekty, ktére przekroczyly gérny pulap finansowy dla szybkiej Sciezki wdrozeniowej, wchodzity
na $ciezke wdrozeniowg, okre§long jako TTM (Time To Market). Sciezka typu TTM wigzata sie
z Innowacjami Pracowniczymi o bardziej ztozonym charakterze, a tym samym - z bardziej rozbu-
dowanym procesem oceny i decyzji. Innowacje Pracownicze tego rodzaju zglaszano w 2. filarze
Program IP-L.acze, czyli na tablicy pomystow.



| 106 | Innowacje Pracownicze

Na rysunku 5.6 przedstawitam $ciezke Transformacji dla bardziej ztozonych Innowacji Pra-
cowniczych, z wyznaczonymi punktami kluczowymi (tzw. bramkami). Sciezka ta byla bardziej
sformalizowana, poniewaz przejscie przez kazda ,,bramke” bylo uwarunkowane wymogami, np.
formalnymi. Wymogi te obejmowaly m.in. szczegbélowe opisy innowacji i jej potencjalnego wpty-

Wu na inne elementy organizacji.

Rysunek 5.6. Sciezka Transformacji w filarze ,tablica pomystéw” w Programie IP-tacze
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Ta $ciezka byta odzwierciedleniem $ciezki Transformacji funkcjonujgcej na poziomie Grupy
Kapitatowej Lacze. Z jednej strony, Swiadczylo to o spéjnosci proceséw w calej Grupie Kapitato-
wej Liacze. Jednak, z perspektywy Firmy t.gcze, takie rozwigzanie mogto czasem stanowié¢ ogra-
niczenie, poniewaz nie zostalo zaprojektowane z uwzglednieniem specyficznych uwarunkowan
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czy potrzeb uzytkownikéw lub klientéow Firmy fgcze!®. Z drugiej strony i dla Firmy f.gcze takie
rozwigzanie byto korzystne pod wzgledem przewidywalnej sekwencji dziatan. Te przewidywalno$é
wskazywano jako czynnik wazny dla okre§lonych grup uczestnikéw w Firmie f.acze, np. kierow-
nikéw prowadzgcych wdrozenia Innowacji Pracowniczych. Zaprojektowana sekwencja dzialan
w $ciezce Transformacji miata doprowadzi¢ do zakonczenia wdrozenia. R26 _Y.gcze okreslit to
nastepujaco:

,»(...) Nie prowadzimy sobie swobodnie, moze nie swobodnie, tylko wedlug jakiego$ takiego dowolnego
procesu, tylko mamy jaka$ takg, wtasnie, kolejno$é dziatah wyznaczong. Tak, zeby$my wiedzieli, jak
te inicjatywy doprowadzi¢ do konca” (R26_Y.acze, Poz. 218-220).

Kluczowe decyzje w Sciezce Transformacji — ,tablica pomystow”

Analizujac $ciezke Transformacji w filarze ,,tablica pomysiow”, stwierdzitam, ze pierwsza kluczo-
wa decyzja miala charakter zautomatyzowany. Decyzja ta wigzala sie z glosowaniem spoteczno$ci
nad pomystem. Pomyst musiat uzyskaé¢ krytyczna liczbe 100 gloséw, aby mégt przejsé do dalszych
etapéw $ciezki Transformacji. W przypadku nieprzekroczenia progu minimalnego pomyst archiwi-
zowano, cho¢ moégt by¢ nadal komentowany przez spotecznos$é pracownikéw aktywna w aplikacji
,tablicy pomysiow”. W przypadku uzyskania przez pomyst minimum 100 gloséw pracownikoéw,
kolejnym krokiem w $ciezce Transformacji byta decyzja o przypisaniu go badz do obszaru do-
Swiadczen klienta, badz do do$wiadczen pracownika (o tym rozréznieniu wspominano w opisie
kluczowych aspektéw Programu IP-Lgcze).

Po przypisaniu pomystu do jednego z dwéch powyzszych obszaréw nastepowala ocena jego
wykonalno$ci przez wiasciciela biznesowego (WB-Ligcze). W efekcie tej oceny decydowano o od-
rzuceniu lub akceptacji Innowacji Pracowniczej. W przypadku odrzucenia dang innowacje archi-
wizowano. W razie decyzji pozytywnej innowacja przechodzita do dalszych etapéw w Sciezce
Transformacji.

Ostatnia decyzja w procesie Transformacji dotyczyta szkolenia, ktére byto potrzebne, jesli wdro-
zona Innowacja Pracownicza miata znaczacy wplyw na zmiany sposobéw pracy pracownikow.

Kluczowe dziatania w $ciezce Transformacji — ,tablica pomystow”

Na poczatku $ciezki o losie pomystu przesadzalo glosowanie spoteczno$ci pracownikéw aktywnych
na tablicy pomystéw. Pomyst byt widoczny na tablicy, a jego inicjator mégt odpowiadaé na pyta-
nia zadawane przez spoteczno$¢. Glosujac, kazdy uczestnik spoteczno$ci przyznawat pomysiowi
5 punktéw, przy czym glosowanie mogto by¢ pozytywne lub negatywne (wowczas gtosujgcy odbie-
ral pomystowi 5 punktéw). Jak zauwazyt R23 Y.gcze:

,Glé6wnym problemem jest to, ze mozna gltosowaé¢ negatywnie na pomyst i dopdki nie zdobede
dwudziestu gloséow pozytywnych, chyba ,,netto”, trzeba nazwaé... Czyli, nie wiem, jak dwadzie$cia
0s6b zaglosuje przeciw, to musze czterdziesci gloséw za zdoby¢” (R23_Ytiacze, Poz. 229).

Glosowanie spolecznos$ci determinowalo przej$cie pomystu na dalsze etapy $ciezki Transfor-
macji. Wynik glosowania przektadat sie tez na samopoczucie inicjatora — szczegéblnie, jesli zglosit
on juz kilka pomystéw, ktére gtosujaca spoteczno$é odrzucita. W takiej sytuacji znalazt sie R23 Y.a-
cze, ktory stwierdzit:

,Moje pomystly, ktére tam sg, czasami dotykajg jakichs$ takich bardziej abstrakeyjnych zmian w na-
szej firmie, sg, po prostu, ignorowane” (R23_T.acze, Poz. 249).

19 Warto przywota¢ przyktad Program IP-Farm, ktdre zostato zaprojektowane z my$lg o specyfice Firmy Farmaceutyk.
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W kontek$cie zarzgdzania Programem IP-L.acze etap glosowania mial wiec dodatkowe impli-
kacje w postaci oddzialywania na przyszta motywacje pracownikéw do tworzenia IP. Negatywne
wyniki gtosowania powodowaly zniechecenie lub wrecz frustracje niektérych inicjatoréw IP. Taka
sytuacje opisat R23 ¥.acze:

,,INo, ja miatem taki postulat, zeby tg aplikacje wydzieli¢ z tej ustugi, zeby kazdy mogt sobie jg, po
prostu, uzywacé, niezaleznie od tego, czy ma w domu dekoder i §wiattowdéd. I do tego tez nie przeko-
nalem naszej firmy. Generalnie jestem sfrustrowany” (R23 *.acze, Poz. 49-53).

Kolejnym - po glosowaniu spotecznos$ci — kluczowym dziataniem w $ciezce Transformacji byto
wyznaczenie wla$ciciela biznesowego (WB-Lacze), ktéry nastepnie analizowat pomyst pod kagtem
jego wykonalno$ci. R11 _t.acze opisat trudnos$ci na tym etapie nastepujaco:

,(...) po tym jak oznaczamy wtasciciela biznesowego (...) no to oczywiscie nie dzieje sie to z auto-
matu, wymaga to takiej kurateli troche, troche moderacji, takiej facylitacji (...) Czyli trzeba pilnowaé,
aby ten wiasciciel biznesowy co$§ odpowiedzial. W przypadku niektérych wiascicieli biznesowych
jest to latwiejsze, w przypadku innych jest to nieco trudniejsze. Wymaga to zbudowania relacji
z tymi poszczegdlnymi obszarami firmy, czyli znalezienie ludzi, ktérzy bedg takimi SPOC-ami,
Simple Point of Contact, dla poszczegdlnych obszarow, czyli dla marketingu B2C, marketingu B2B,
techniki i tak dalej (...)” (R11_tiacze, Poz. 168-170).

R23 YTigcze wskazatl na istnienie probleméw w obszarze rekrutacji WB-Lacze i pozyskania
wartos$ciowej opinii pod katem wykonalno$ci IP. Problemy te dotyczyty gtéwnie zespotu admini-
stratoréw ,,tablicy pomysiéw”. R23 Y.gcze podkreslil te trudnosci nastepujaco:

,,On tam [administrator ,,tablicy pomystow” — przyp. aut.] wiele os6b pewnie zna w firmie, wiec to
moze troche mu latwiej jest, ale generalnie, polega to na tym, ze on szuka kogo$§ [WB-t.acze - przyp.
aut.], kto moéglby sie wypowiedzie¢ w tym temacie czy my mozemy to wdrozy¢. I czasami ludzie
ignoruja jego prosby, on kolejng juz osobe szuka, kolejna, czasami sie udaje” (R23_t.acze,
Poz. 257-260).

Po zaopiniowaniu wykonalno$ci nastepnym waznym dzialaniem w $ciezce Transformacji na
,tablicy pomystéw” byto pozyskanie oséb do zespolu wdrazajgcego oraz zaangazowanie go w prace
nad wdrozeniem. W celu wsparcia na tym etapie stosowano m.in. dyskusje typu ,,burze mézgéw”
czy warsztaty grupowe w celu wypracowania sprawnego procesu wdrazania.

Przed wdrozeniem odbywalo sie zazwyczaj testowanie, ktére byto podyktowane wspoédizalez-
noscig systeméw w Firmie Lacze. Zmiana jednego z nich wskutek Innowacji Pracowniczej mo-
glaby negatywnie wplyna¢ na inne. W przypadku innowacji o duzym zasiegu i stopniu ztozono$ci
potrzebne byly scenariusze testowe. Testami obejmowano zwykle waskag grupe pracownikéw lub
rozwigzanie przygotowane do wdrozenia w tzw. Srodowisku testowym.

W ten sposéb chciano uzyskaé¢ informacje zwrotna od inicjatoréw, czy wdrozona testowo in-
nowacja jest zgodna z pierwotnymi zalozeniami. Etap testowania konczyt sie opracowaniem ra-
portu powdrozeniowego, w ktéorym podsumowywano testy zrealizowane bezposrednio na tzw.
produkcji. ,,Produkcja” oznaczala w tym wypadku docelowy system, w ktérym mialaby funkcjo-
nowac¢ wdrozona Innowacja Pracownicza, np. system kontaktéw z klientami detalicznymi. Wdro-
zenie wigzalo sie z konieczno$cig przygotowania odpowiednich procedur, co R27 Y.gcze okreslit
nastepujgco:

,(...) ten etap wdrozeniowy, czyli kto§ tam pézniej siada, robi to, diubie, zmienia, tworzy procedury”
(R27_YLiacze, Poz. 265).
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W odniesieniu do testowania rozwigzania R27 Y.gcze uzylt terminu ,, komercjalizacja”. Zwykle
komercjalizacja kojarzy sie z wdrazaniem gotowego pomyslu na rynek w celu zarobkowym. Jed-
nak R27 Y.acze przedstawil ja w innym $wietle:

,1 komercjalizacja, tak? Czyli méwimy »jesteSmy gotowi« i albo to testujemy, czyli idziemy do
waskiej grupy klientéw, waskiej grupy pracownikow, jakas grupe testowa” (R27_Yacze, Poz. 267-271).

Na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna na ,,tablicy pomysiéw”
w Programie IP-Ligcze jako najwazniejsze dziatanie wskazano komunikowanie zmiany. Z jednej
strony, komunikacje kierowano do szerokiego grona pracownikéw, ktérym przedstawiano zakres
zmiany wskutek wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Z drugiej strony, proszono inicjatora o in-
formacje zwrotng odno$nie do wdrozonej Innowacji Pracowniczej. W przypadku wdrozen o bardziej
zlozonym charakterze konieczne okazywato sie przeprowadzenie szkolenia, ktére konczylto sie
testem dla pracownikéw. Stowo ,,test” funkcjonowalo w tym kontekScie w innym znaczeniu niz
test zwigzany z wdrazaniem. Test na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Orga-
nizacyjna stuzyl sprawdzeniu wiedzy pracownikéw na temat wdrozonej innowacji, ktéra mieli
stosowa¢ w codziennej pracy. W ten sposéb utwierdzano sie w przekonaniu, ze uzytkownicy beda
pracowact zgodnie z nowymi wymogami wskutek wdrozonej innowacji. To potwierdzenie uznawano
za poczatek umocowywania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

5.2.4. Tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej — czynniki warunkujace
w Programie IP-tacze

W podrozdziatach 5.2.4 oraz 5.2.5. zajelam sie odpowiedziami na pytania badawcze o czynniki
wplywajace na proces Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng, analizujac
Program Innowacji Pracowniczych funkcjonujacy w Firmie f.igcze. Analogicznie jak dla Firmy
Farmaceutyk, dokonalam podziatu czynnikéw wedtug dwoch etapow Transformacji: (1) tworzenia
iwdrazania Innowacji Pracowniczej (podrozdziat 5.2.4) oraz (2) jej umocowania w Rutyne Organi-
zacyjng (podrozdziat 5.2.5). W ramach pierwszego etapu wyodrebnitam czynniki w podziale na
wspierajgce (podrozdziaty 5.2.4.115.2.5.1) lub utrudniajgce dany etap (podrozdziaty 5.2.4.215.2.5.2).

5.2.4.1. Czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej

Rozméwcey wskazywali na kreatywno$¢é jako kluczowy czynnik wspierajgcy tworzenie. Gtéwne
watki w tym obszarze dotyczyly kreowania warunkéw sprzyjajacych pracy kreatywnej. R23 Y.iacze
omoéwil je na przyktadzie podstawowych narzedzi do pracy kreatywnej, takich jak: samoprzylep-
ne karteczki, flamastry, wspélne miejsce do rysowania podczas sesji ,,burz mézgéw”. R23 Y.acze
wspomnial tez o nowych mozliwo$ciach, stworzonych dzieki pracy zdalnej:

.My to mamy teraz, dzieki pracy zdalnej mamy takie narzedzia, wirtualna biala tablica i to jest
rewelacyjne i to jest duzo lepsze niz biata tablica w salce konferencyjnej, bo jest nieograniczona po-
wierzchnia i wszyscy moga na niej pisa¢ jednoczes$nie, to jest niesamowite” (R23_Yacze, Poz. 491).

R23 Y.acze wskazal tez, ze pracy kreatywnej sprzyjaja takze przestrzenie w biurze, w ktérych
pracownicy moga ze sobg porozmawia¢ w swobodniejszej atmosferze, np. przy kawie czy positku:

,(...) I torzeczywisScie, w tych kuchniach, to ja przegadatem tadnych pare godzin w tygodniu, zawsze.
Bo to jest naprawde Zr6dto takiego mys$lenia bardzo kreatywnego, inspirujacego” (R23 Y.acze, Poz.
507-509).
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Prace kreatywng traktowano jako jedno z mozliwych zZrédel generowania nowych inicjatyw
w Program IP-f.acze. Regularny doplyw pomystéw byt podstawowym wyzwaniem w tworzeniu.
Z tego wzgledu w Program IP-Y.gcze postawiono na dywersyfikacje zrédet pomystéw. Oprécz
pracy kreatywnej jedno z tych zrédel stanowila komunikacja przetozonych z pracownikami
pierwszej linii, o czym opowiedzial R26 Y.gcze:

,(...) na przyklad, pracownicy w salonach tez majg swoje cykliczne spotkanie z przetozonym, z me-
nedzerem, gdzie te rozmowy, co ich boli, co jest ok, tez sg przeprowadzane (...)” (R26_Y.acze, Poz. 262).

Innym sposobem na zapewnianie doplywu nowych pomysiéw stalo sie stale komunikowanie
na temat wdrozonych Innowacji Pracowniczych. Poprzez u§wiadamianie pracownikom, ze ich
pomysty byly realizowane, umacniano w nich poczucie wiasnej sprawczos$ci w Firmie f.igcze i ak-
tywizowano pracownikow w zakresie zgtaszania pomysiow.

Jako czynnik wspierajacy tworzenie wskazano takze kontakt z osobami spoza Firmy Y.acze.
W mniej formalnej rozmowie konczacej wywiad R27 Y.iacze wprowadzit watek zwigzany rolg bada-
cza zewnetrznego. Kontakt i wymiana mys$li z osoba z zewnatrz, ktéra ma wiedze na temat inno-
wacji, mogty — zdaniem R27 Y.gcze — by¢ korzystne dla niego jako pracownika organizacji. Osoba
z zewnatrz mogta petni¢ funkcje , katalizatora” pomystéw i poméc dostrzec inng perspektywe niz
obowigzujgca wewnatrz organizacji.

W tabeli 5.13 ukazatam czynniki wspierajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej w Program
IP-L.acze.

Tabela 5.13. Czynniki wspierajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-tacze

Czynnik wspierajacy tworzenie Rozméwca

utatwienia i zasoby do pracy kreatywne;j R23 tacze
dywersyfikacja zrodet pomystow R26_tacze
kontakty spoza organizacji R27_tacze
state informowanie o wdrozeniach R29_tacze

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-tacze

W omoéwieniu czynnikéw wspierajgcych wdrazanie przytoczono giéwnie wypowiedzi dwéch roz-
moéweow — R26_Yigceze oraz R28 Yiacze. Ci pracownicy byli najbardziej ,,zasobni w wiedze” w obsza-
rze wdrozen, z racji ich funkeji w Firmie Lgcze.

Wypowiedzi wspomnianych rozméwcéw uwidocznily autonomie decyzyjna pracownikéw, klu-
czowa dla wdrazania. Autonomia ta przejawiala sie w formie przyzwolenia kluczowych decydentéw
w Firmie Ligcze na podejmowanie przez pracownikéw nizszych szczebli okre$lonych decyzji,
gléwnie w przypadku usprawnien. Granice autonomii stanowity putapy finansowe, wytyczone
przez przetozonych lub decydentéw wyzszego szczebla. Zdaniem R26 t.gcze takie zalozenie po-
winno byto lezeé¢ od poczatku u podstaw Programu Innowacji Pracowniczych. Wieksza autonomia
decyzyjna usprawniala procesy wdrozeniowe i wykorzystanie wiedzy istniejgcej w Firmie Y.gcze.
R26 Y.gcze opisal dzialanie autonomii w praktyce:

,»(...) w przypadku tych inicjatyw [wdrazanie usprawnien niskobudzetowych — przyp. aut.] dostali-
$my takie pozwolenie »Ogarnijcie to na swoim poziomie. Jezeli wyjdzie co$, jakiego$ tam drozszego,
to wtedy zgtoscie sie do nas« [przetozonych lub osoby decyzyjne przypisane do wyzszego szczebla
w Firmie Lacze - przyp. aut.], zebySmy tez mieli nad tym kontrole. Ale starajcie sie panowaé nad
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tym w swoim gronie«. I wlasnie w tym gronie, ekspertéw procesowych, staramy sie te decyzje po-
dejmowacé. To pozwala na szybsze wdrazanie tych drobnostek. Bo na tym nam najbardziej zalezy,
zeby to byly drobne usprawnienia, ale dajace spory efekt, czy to efekt skali, bo wielu pracownikéw
obejmiemy tymi zmianami, czy, po prostu, czestotliwo§¢ tych zdarzen, ktére bylty weze$niej, beda
albo zmniejszone, bo np., bedzie mozna szybciej dane procesy wykonywaé¢ lub beda prostsze (...)”
(R26_Liacze, Poz. 206-212).

Metody i narzedzia wdrozen projektowych funkcjonujace w Firmie Lgcze réwniez wskazano
jako wsparcie we wdrazaniu. Warto podkres§li¢, ze — zamiast tworzyé¢ nowe — zaadaptowano do
Program IP-YLacze juz istniejace metody. Wspomniat o tym R26 Y.gcze:

,(...) zasady, ktére sobie ustalaliSmy przy tworzeniu tego programu [Program IP-L.gcze - przyp.
aut.]. StaraliSmy sie wykorzystywac co§, co juz istnieje, zeby tez tam nie wymy$laé¢ kota na nowo”
(R26_Yiacze, Poz. 202).

R26 Y.gcze podkreslit zalety takiego rozwiagzania i wykorzystania istniejacych narzedzi:

,Pracownicy, ktérzy te projekty potem wdrazaja [IP - przyp. aut.], kierownicy projektéw, tez juz maja
doswiadczenie we wdrazaniu, wiedzg jak ten proces »TTM-u« [Time To Market, czyli metoda wdraza-
nia projektéw — przyp. aut] dziala i wiedzg, co muszg przygotowaé na konkretny termin czy na kon-
kretny etap. Wiec to jest ulatwienie, wedlug mnie, ktére firma nam daje (...)” (R26_%.acze, Poz. 216-218).

Oprécz zapewnienia metod pracy nalezato tez przypisa¢ do wdrozenia kluczowych pracowni-
kéw, majgcych doswiadczenie we wdrazaniu projektow, jak Menedzer Projektu (MP-L.gcze).
Swiadczyla o tym nastepujaca wypowiedz R28 Y.gcze:

,»(...) Jezeli innowacja jest zgtoszona i jest wyznaczony PM [Menedzer Projektu- przyp. aut.], no to
PM tez jest wsparciem do realizacji” (R28_T.acze, Poz. 222).

Samo wsparcie zasobowe byto bezuzyteczne w obliczu braku wspétpracy miedzy pracownika-
mi. Wspélpraca ta polegata nie tylko na zaangazowaniu sie we wdrozenie IP, ale takze na wspie-
raniu siebie nawzajem w pozyskiwaniu zasobéw budzetowych. Watek wzajemnego wsparcia
miedzy dziatami pojawit sie w wypowiedzi R28 Y.gcze:

,(...) na przyklad, sprzedaz moéwi, ze fajnie byloby to zrobié¢, ale juz nie majg Srodkéw. I pyta sie
»A moze kto$ inny ma?«. I kazda inna jednostka sprawdza. Jezeli widzimy, ze mozemy to
w ramach naszego budzetu zrobic¢ (...)” (R28_Yt.acze, Poz. 316).

W tabeli 5.14 podsumowatam czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Progra-
mie IP-L.gcze.

Warto wyjasnié¢ znaczenie dwoéch czynnikéw z tabeli 5.14 z zakresu zarzadzania w Firmie Y.acze.
Pierwszym z tych czynnikéw stanowila struktura organizacyjna Firmy Lacze, ktora — jeSli nie
byta zbyt ,,usztywniona”, wspierata wdrazanie. ,,Sztywno$§¢” struktury przejawiata sie w sposobie
organizacji pracy. Wsparciu IP stuzyla taka organizacja pracy, ktéra wynikala z realizowanych
projektéw, a nie z hierarchii organizacji. Jak opisat to R27 Y.acze:

,Czyli jezeli jest organizacja [sposOb organizowania — przyp. aut.] stricte projektowa, to czy ci pra-
cownicy muszg mie¢ nad sobg takich bezposrednich przetozonych, ktérzy kaskadujg prace? No
jest projekt, ide do projektu, to projekt daje mi prace, a nie przelozony, ktéry nagle moze mnie od
tego projektu wyciggaé. (...) mySle, ze to napedza tez te innowacyjno$é, czyli nie taka sztywna
struktura, w ktoérej jestem pod kims, ten kto§, jak mi nic nie zleci, to ja moge nic nie robi¢ (...)”
(R27_Liacze, Poz. 218; Poz. 220-222).
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Tabela 5.14. Czynniki wspierajgce wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Lacze

Czynnik wspierajacy wdrazanie rozméwca

wieksza autonomia decyzyjna R26_tacze, R27_tacze
zapewnienie zasobow R28 tacze
metody wdrozen projektowych w organizacji R26_tacze, R28 tacze
wspotpraca R28 tacze
narzedzia w programie R26_tacze, R29 tacze
struktura organizacji R27_tacze
lider prowadzacy projekt R27_tacze
usuwanie przeszkod R27_tacze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiaddéw.

Jako inny czynnik wspierajgcy wdrazanie okre$§lono usuwanie przeszkod, co wigzano nie tyl-
ko z samymi Innowacjami Pracowniczymi, ale ogélnie z funkcjonowaniem Firmy fLacze. O tym
czynniku wspomniat o R27 Y.acze:

,,Czyli zeby organizacja sama z siebie nie tworzyla przeszkdd, tylko raczej te przeszkody usuwata (...)”
(R27_Yiacze, Poz. 187).

5.2.4.2. Czynniki utrudniajgce tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Czynniki utrudniajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej

Wiekszo$¢ czynnikéw wskazanych jako utrudnienia na etapie tworzenia Innowacji Pracowniczej
pojawila sie w wypowiedziach R23-LLACZE, ktéry okazal sie najbardziej krytyczny w ocenie
funkcjonowania programu Program IP-L.gcze wsréd badanych rozméwceéw. Ta krytyka mogta byé
w duzej mierze uwarunkowana osobistg postawag R23 Y.iacze. W jego wypowiedziach pojawito sie
wiele watkéw Swiadczacych o jego ogélnym zniecheceniu, ktére wynikato m.in. z braku akcep-
tacji przez spolecznosé ,,tablicy pomystéw” jego wlasnych inicjatyw. Oprocz R23 t.acze o czynni-
kach utrudniajacych tworzenie wspominali trzej inni rozméwecy.

Na czele listy czynnikéw utrudniajacych tworzenie w Firmie f.gcze uplasowaly sie zasoby.
Jednym wymiarem czynnika zasobowego okazala sie ograniczona dostepno$é autoréw pomysitow,
wyrazajaca sie w braku czasu, ktéry mogli oni przeznaczy¢ na wsparcie. Administratorzy Program
IP-L.gcze wspominali o potrzebie dostepu do autoréw pomysiéw, wymaganego do zweryfikowania
pomystéw w razie niejasnosci, np. niewystarczajacego opisu celu czy skutkéw pomystu. Zauwa-
zono tez potrzebe rekrutacji pracownikéw do wewnetrznego dzialu innowacji Firmy L.gcze, a jako
bariere w rekrutacji tych oséb wskazano niska konkurencyjno$¢ wynagrodzen oferowanych przez
Firme Y.acze potencjalnym kandydatom. Zdaniem R23 Yt.acze wynikato to z mentalno$ci os6b de-
cyzyjnych w Firmie Y.gcze, ktére poréwnywaty stawki programistéw z wynagrodzeniami kierowni-
kéw zespotéw juz pracujacych w Firmie Yuigcze. R23 T.acze ujat to tak:

,(...) W naszej firmie, w naszych HR-ach jest nie do pomy§lenia, ze programista bedzie zara-
biat lepiej niz kierownik zespotu, w zwigzku z tym, juz np. jest taka jest bariera, znowu, tutaj, wiec
(...) sila rzeczy, ci naprawde dobrzy nie przyjda do nas, bo widelki sie nie zgadzaja (...)” (R23_Lacze,
Poz. 607-609).

Czynnik zasobowy pojawil sie jako utrudnienie dla tworzenia IP takze w kontek$cie braku
dostepu do odpowiednich narzedzi pracy zespotowej, co ograniczato mozliwo$ci pracy kreatywne;.
Wspomniat o tym R23 T.acze:
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,»(...) wiekszo$¢ pracownikéw nie ma do Zooma dostepu. Mimo ze Zoom ma duzo lepsze do$wiad-
czenie dla uzytkownika. W zwigzku z tym ta wspoéipraca, tez kreatywna, no, jest ograniczona na-
rzedziami, ktére mamy dostepne (...)” (R23_Y.acze, Poz. 457).

Jako kolejny czynnik utrudniajacy tworzenie badani rozméwcey wskazywali niskg motywacje
osobista. Jednak ten czynnik postrzegano jako naturalnie wystepujace zjawisko — jak ujat to
R27 Yacze:

»(...) jednym chce sie bardziej, innym chce sie troszeczke mniej” (R27_Y.acze, Poz. 227).

Zdaniem rozmoéwcoéw motywacja osobista byla jednak warunkowana decyzjami i dziataniami
ze strony Firmy Yigcze. Do grona tych dziatan zaliczono m.in. szkolenia podnoszace kompetencje
w zakresie kreatywnego myS$lenia i poszukiwania innowacji. W kontekscie szkolen wspierajacych
umiejetnos$ci innowacyjne rozmoéwca wspomniat o konieczno$ci podpisania umowy lojalno$ciowej
na okre$lony czas i zglosil swoje watpliwosci w tej kwestii. Z jednej strony, rozmoéwca chciat sko-
rzystac¢ z indywidualnego budzetu na szkolenia, z drugiej za$ miat dylemat, czy chciatby wigzaé
sie z firma na kolejne kilkadziesigt miesiecy. Rozméweca ujat to tak:

,,Jakbym pracowal w firmie, ktéra sprzyja innowacjom, sprzyja kreatywnemu mysleniu, to bym sie
pewnie nawet nie zastanawial nad tym, czy ta umowa jest, czy nie jest, ale pracuje w firmie, ktéra
jednak duzo robi, zeby nam utrudni¢ te innowacje” (R23 ¥.gcze, Poz. 527).

Oprécz niskiego poziomu motywacji osobistej inicjatoréw na etapie tworzenia jako utrudnie-
nie wskazano niewystarczajace zaangazowanie wspoéipracownikéw z innych dziatéw. R11 t.gcze
powotlat sie na niskie zaangazowanie dwéch grup: 1) inzynieréw oraz 2) wtascicieli biznesowych
(WB-Lacze). Inzynierowie byli niezbedni podczas sesji kreatywnych, zas wia$ciciele biznesowi — na
etapie oceny wykonalno$ci pomystu. Brak zaangazowania przedstawicieli obu grup mégt wynikaé
z ich percepcji Program IP-kacze. Swiadezyta o tym przytoczona przez R11_Facze odpowiedz
WB-Liacze na proSbe R11 Y.gcze o zaopiniowanie mozliwo$ci wdrozenia:

,»(...) spotykam sie, zwlaszcza na poczatku spotykalem sie z takimi opiniami czy reakcjami ze strony
wla$cicieli biznesowych, na zasadzie »Ja mam odpowiadac¢? Ale ja tam mam co$ napisaé¢?«. W sensie,
ten pomyst przeciez jest bzdurny (...)” (R11_Yacze, Poz. 174-176).

Niektorzy wiasciciele biznesowi czasami przyjmowali role tzw. hamulcowego, odnoszgc sie z nie-
checig do pomystu IP i ttumaczac odmowna decyzje poprzednimi do$§wiadczeniami. Nie zawsze
decyzja ta miata racjonalne podstawy, bywala racjonalizowana — wyja$nienie stosowane wéwczas
przez WB-Lacze brzmiato tak, jak przytoczyt je R23 Yacze:

,»(...) my$leliSmy nad tym pomystem kiedys$, ale uznaliSmy, ze to nie ma sensu [pomyst IP- przyp.
aut.] albo sie nie oplaca, albo co$ tam. Zawsze jest jakie$ racjonalne wyttumaczenie (...)” (R23_T.acze,
Poz. 261-262).

Nadmierna biurokracja w procesie zgtaszania pomystu to kolejna kwestia, ktéra zniechecata
inicjatoréw. Wyrazem tej biurokracji byty niezrozumiate, nieaktualne lub zbyt liczne formularze.
Biurokracja uwidaczniala sie nie tylko w Programie IP-f.gcze. Ukazano jg jako zjawisko obecne
w innych obszarach Firmy Y.gcze, jak np. w realizacji zaméwien sprzetu dla danego dziatu. Biuro-
kracja jako zjawisko o szerszym zasiegu warunkowala takze Program IP-Lgcze.

Kolejnym wspomnianym czynnikiem demotywujacym uczestnikéw do zgltaszania inicjatyw
mogto by¢ poczucie braku wizji innowacyjno$ci w Firmie Y.gcze. Ten czynnik nalezalo rozumieé
jako strategiczne plany zwigzane z ustugami firmy w przyszio$ci. Na ten aspekt zwrécit uwage
R23 Yacze:
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,»A juz brakuje na pewno nam, Steve’a Jobsa albo kogo$ tego pokroju. Ja nie méwie o jego cechach
osobowo$ci, bo rzeczywiscie, chyba byl trudny w odbiorze, ale kogo$, kto ma jaka$ wizje na fajne
ustugi. Tego mi najbardziej brakuje (...)” (R23_¥acze, Poz. 565-569).

Trudno przesadzi¢, ilu pracownikéw uwzglednialo aspekt wizji innowacyjno$ci w swoich de-
cyzjach o zaangazowaniu w tworzenie. Prawdopodobnie zwracali na to uwage pracownicy dzialu
innowacji lub dziatu badan i rozwoju. Zarzad komunikowat jednak wizje firmy pracownikom
Firmy Ligcze. Niezaleznie od skali tego czynnika warto uwzgledni¢ te perspektywe uczestnikow
Program IP-L.gcze.

Wizja innowacyjnoS$ci przejawiata sie w kulturze Firmy f.gcze w sktonno$ci do eksperymen-
towania. Dotychczasowe badania nad IP ukazywatly pozytywne oddziatywanie eksperymentowa-
nia w organizacji na rozwdj programéw IP. Poczucie braku przyzwolenia na eksperymentowanie
moglo obniza¢ aktywno$¢ tworcza pracownikéw w konteks$cie IP. R23 Y.gcze poruszyl watek
eksperymentowania, eksponujgc role dziatu HR:

,(...) brakuje, rzeczywiscie, wiekszego wzmocnienia tej cze$ci rozwojowej HR-6w, moim zdaniem.
Zeby one miaty wiekszg autonomie dzialania. (...) I mialy odwage eksperymentowania, nowych
rzeczy, a troche wydaje mi sie, ze one sg... Ta cze$¢ rozwojowa troche jest zblokowana obawami, jak
to zostanie odebrane przez strukture firmy (...) MieliSmy nawet pomyst, jak wprowadzié¢ design
thinking do poprawiania jako$ci pracy w naszej firmie. (...) I tak, na poczatku, byt odbiér pozytywny,
a po chwili — takie mam wrazenie - kolezanki z HR-6w sobie pomyS§laty, ze to troche zbyt odwazne
(...)” (R23_Liacze, Poz. 537-541).

Wsréd innych czynnikéw utrudniajacych tworzenie wymieniono tez pomijanie autoréw pomys-
16w i przypisywanie sobie przez przelozonych zastug z tytultu pomystu zgtoszonego przez pracow-
nika. Taka postawa miata negatywny wydzwiek, obnizajac motywacje pracownikéw do zglaszania
pomystow.

W wypowiedziach rozméwceéw pojawily sie takze kwestie priorytetéw na poziomie indywidu-
alnym i dominacji codziennych obowigzkow nad praca nad pomystami. Zjawisko wyzszego prio-
rytetu rutynowej pracy nad tworzeniem IP bylo wzmacniane przez tych przetozonych o okreslo-
nym stylu zarzadzania. Styl ten wyrazat sie w kontrolowaniu pracownikéw oraz przydzielaniu im
codziennych zadan w formie polecen. Wskazano, ze taki styl byl praktykowany w obszarach Firmy
Yacze o silniejszej hierarchii, o czym wspomniat R23 Y.acze:

,,(...) pracuje tez w firmie, w ktorej jest bardzo silna hierarchia. Pewnie nie w kazdej czeSci firmy, sa
wyjatki, sg takie zielone wyspy, czasami spotykam takich ludzi, ktérzy majg podobnie jak ja. Ja mam
duzo wolno$ci, bo mam fajng kierowniczke i pracuje w takim dziale, ktéry, jakby, z definicji, powinien
miec¢ otwarty umyst i przestrzen na takie mys$lenie. Ale zdecydowana cze$é firmy pracuje w bardzo
silnej hierarchii, w ktérej to przetozony moéwi pracownikowi, co on ma robi¢. Dzisiaj, nawet, nawet
nie, ze w tym miesigcu, tylko co dzisiaj ma robi¢. Majg polecenia. Niektorzy, styszatem, ze majg
codziennie rano takie spotkanie, w ktérym kierownik rozdaje zadania do wykonania” (R23_¥Lacze,
Poz. 73-177).

Jako czynnik utrudniajacy tworzenie Innowacji Pracowniczej wskazano takze rozbieznos$é
priorytetéw dziatu innowacji oraz dziatéw biznesowych. Dzialy biznesowe kierowaty sie wskaz-
nikami w perspektywie kwartatu lub roku. Z kolei kwartal lub rok z punktu widzenia dziatu inno-
wacji byt czesto zbyt krétkim horyzontem czasowym. W tym konteks$cie wspominano o dtuzszym,
ponad trzyletnim horyzoncie czasowym. Rozbiezno$¢ perspektyw priorytetéw dziatéw oraz brak
wspolnych kluczowych miernikéw KPI (key performance indicators — przyp. aut.) stanowilty dodat-
kowe utrudnienie w tworzeniu IP.
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W ostatniej cze$ci po§wieconej opisowi czynnikéw utrudniajacych tworzenie uwypuklono dwa
watki. Wynikaty one z do$wiadczeh R23 tiacze oraz R11 LACZE zwigzanych z ich rolami w obsza-
rze Innowacji Pracowniczej. Ta perspektywa nie pojawila sie w narracji innych rozméwcéw. Do-
Swiadczenia R23 Yiacze odnosity sie do szerszej perspektywy — relacji miedzy Centrala Grupy Kapi-
tatowej Lacze a Firma Ligcze. Skutki tej relacji uwidocznity sie w postaci dwoéch rodzajow utrudnien
w tworzeniu IP. Pierwszym utrudnieniem okazal sie nacisk na stosowanie jezyka macierzystego
Centrali Grupy Kapitalowej we wspoélpracy miedzy zespolami miedzynarodowymi. Wediug
R23 Y.acze taka wspoéipraca wymagata komunikacji w jezyku globalnym, jakim jest jezyk angiel-
ski. Komunikacja w praktyce wygladata jednak inaczej, jak opisat R23 Y.gcze:

,»(...) moi koledzy, z mojego zespoltu nie mogli dostaé¢ projektu, poniewaz nie méwili po [nazwa jezyka]
(...), a [nazwa narodowoS§ci], ktorzy sie obecnie zajmujg tym projektem moéwig tylko po [nazwa je-
zyka], w zwigzku z tym nie wyobrazaja sobie, ze beda sobie utrudniali prace méwieniem po angiel-
sku. No i to tak, wydaje mi sie, ze to jest nie w porzadku (...)” (R23_YT.acze, Poz. 427-429).

R23 LACZE nie przedstawit tego zjawiska jako efektu niewystarczajacych umiejetnosci jezy-
kowych wspoétpracownikéw, ale jako nieréwnowage we wspolpracy miedzy zespotami z Centrali
Grupy Kapitalowej i Firmy Y.acze.

Relacja miedzy Firmg Lacze a Centralg Grupy Kapitalowej L.acze uwidocznita jeszcze inny
rodzaj utrudnienia w tworzeniu. R23-LLACZE opisal je w kontek$cie sytuacji, w ktorej przedstawit
projekt IP kierownikowi z Centrali Grupy Kapitatowej L.acze. R23 Yt.gcze zauwazyl rozbieznosci
w interpretacji wynikéw badan dotyczacych potencjalnych uzytkownikéw Innowacji Pracowniczej
miedzy nim a kierownikiem projektu po stronie Centrali. R23 ¥.gcze zobrazowat te sytuacje na-
stepujaco:

,»(...) my, akurat w tym projekcie, rzeczywiscie prowadzimy wywiady z uzytkownikami i to mi sie bar-
dzo podoba. Problem jest tylko taki, ze p6zniej moje interpretacje wynikéw tych badan nie znajdujg
uznania w oczach mojej kierowniczki projektu z [nazwa kraju]. Znaczy, ona uwaza, ze powinniSmy
usluge prowadzi¢ w innym kierunku, w ktérym jej sie wydaje, ze powinno pdj$é. A ja czytam wyniki
badan i uwazam, ze w innym kierunku. No i tutaj tez mamy zgrzyty (...)” (R23_Y.acze, Poz. 391-393).

W tym watku wybrzmiala nie tyle rozbiezno$é miedzy dwoma jednostkami, ile nier6wnowaga
we wspolpracy na poziomie organizacji — Centrali Grupy Kapitatowej L.gcze i Firmy L.gcze — prze-
jawiajaca sie checig dominacji Centrali nad Firma Lgcze.

R11 Lacze z kolei naswietlil inng relacje — miedzy Centralg Firmy Y.acze w Polsce a jej oddziata-
mi (réwniez w Polsce). Utrudnienia w tej relacji wynikaly z dystansu fizycznego inicjatora zgtasza-
jacego pomyst do Centrali Firmy Y.gcze, przy czym dystans ten nalezy rozumie¢ nie jako odlegtos$é
liczona liczba kilometréw, ale jako peryferyjne potozenie oddzialu w stosunku do Centrali Firmy
t.acze. R11 Yigcze opisat to nastepujaco:

,,Osoby, ktére do tej pory byly (...), troche dalej od centrali, gdzie$ na prowincji (...) Pomorze Zachod-
nie, Katowice, Szczecin... Po prostu, pracujac na pierwszej linii, nie mieli szans na zgloszenie pomysiu
do wiaSciciela biznesowego, bo to byt dla nich troche inny, zbyt odlegly $wiat” (R11 Y.acze, Poz. 102-104).

Wypowiedz R11_tacze zilustrowala zjawisko nieréwnowagi w relacji miedzy o$rodkiem ,,pro-
wincjonalnym” (oddzialem Firmy ¥.acze w Polsce) a ,,centrum decyzyjnym” (Centralg Firmy f.gcze
w Polsce). Nieré6wnowaga ta polegala na utrudnionym dostepie inicjatora IP do wta$ciciela bizne-
sowego (WB_Yiacze).

W tabeli 5.15 przedstawitam czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Pro-
gramie IP-L.igcze.
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Tabela 5.15. Czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-tacze

Czynnik utrudniajacy tworzenie Rozmdwca
niewystarczajgce zasoby R23_tacze, R26_tacze
niska motywacja osobista R23_tacze, R27_tacze
roznice jezykowe R23_tacze
opor ludzi R11_tgcze, R23_tacze
biurokratyczne procesy R23_tacze
brak wizji przysztosci R23_tacze
ograniczenia w narzedziach R23_tacze
utrudniony dostep pracownikow 1. linii do WB tgcze R11_tacze
staba wiedza techniczna (lub jej brak) R23 tacze
niedostateczna kultura eksperymentowania R23_tacze
réiqice w o.c.en‘ie pomystu IP na poziomie Centrali Grupy R23_tacze
Kapitatowej i Firmy tgcze
pomijanie autoréw pomystow R23_tacze
hierarchia R23_tgcze
rozbiezne priorytety dziatow R23_tacze
wyzszy priorytet biezgcych zadan R26_tacze
rozréznianie programdéw innowacji przez pracownikow R11_tgcze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiaddéw.

5.2.5.1. Czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej
Rozméwey wskazali mniejszg liczbe czynnikéw utrudniajgcych wdrazanie niz czynnikéw utrud-
niajacych tworzenie.

Analogicznie, jak dla tworzenia, najczeSciej wymienianym czynnikiem utrudniajgcym wdraza-
nie okazaty sie zasoby. Zasoby rozpatrywano w dwéch wymiarach. Pierwszy dotyczy! dostepnosci
wspolpracownikéw do realizacji projektu wdrozeniowego (kwestia ta pojawila sie takze dla tworze-
nia). Dostepnos¢ oséb wigzata sie ona z procesem ,,zakolejkowania” projektéow. Zakonczenie pro-
jektu Innowacji Pracowniczej uwalnialo cze$é zasobéw, ktoére wykorzystywano w kolejnym
wdrozeniu. Drugi wymiar zasob6w dotyczyl budzetu przeznaczonego na wdrozenie. Srodki prze-
znaczone na Innowacje Pracownicze w danym roku budzetowym mogty okaza¢ sie niewystarcza-
jace dla wszystkich zgtoszonych inicjatyw. W zwigzku z tym inicjatywy trzeba byto przesuwac na
kolejny rok, o czym opowiedzial R28 t.acze:

,,Bo sg kluczowe tematy, ktére trzeba w organizacji zrealizowac. (...). Wiec jezeli zaczyna brakowaé
budzetu, to na przyktad musimy te projekty czy inicjatywy [IP — przyp. aut.] przenosi¢ na kolejne lata.
Bo na przyktad juz nie ma, w danym roku budzetu zabezpieczonego na takie zmiany” (R28 t.acze,
Poz. 296-300).

Drugim najczeS$ciej wspominanym przez rozméwcoéw czynnikiem utrudniajgcym wdrazanie
byt niski stopien zaangazowania pracownikéw we wdrozenia. Cze$¢ pracownikéw nie byta prze-
konana co do zasadno$ci wdrazania. W praktyce objawialo sie to mnozeniem argumentéw prze-
ciwko wprowadzeniu Innowacji Pracowniczej, co spowalnialo proces jej wdrazania. Taka postawa
wymagata od inicjatoréw i innych czlonkéw zespotu wdrozeniowego podejmowania dodatkowych
dziatan w celu eliminacji tych obiekcji, o czym R28 Y.gcze opowiedziat tak:
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,(...)jezeli (...) kto$ jest nieprzekonany do wdrozenia...? No, to tez wiadomo, ze utrudnia, bo trzeba
troche wiecej czasu poswieci¢ na to, zeby przekonaé, uargumentowaé, pokazac jeszcze skale [zmiany
wskutek IP - przyp. aut.]” (R28_¥.acze, Poz. 2384).

Biurokratyczne procesy w organizacji miaty nieco inny skutek dla wdrazania Innowacji Pra-
cowniczej niz dla jej tworzenia. O ile w fazie tworzenia biurokracja obnizata liczbe zgltaszanych
pomystéw, o tyle w fazie wdrazania opézniala realizacje procesu. Biurokratyczne procesy przypi-
sywano zlozonemu Srodowisku organizacji, ktére R28 Y.acze okreslit jako:

,duze srodowisko informatyczne i systemowe” (R28 ¥gcze, poz. 283).

Czynniki biurokracji warunkowaty nie tylko wdrazanie IP, ale takze przebieg innych proceséw
w Firmie Lacze (jako przyktad podano rekrutacje nowego pracownika do dziatu).

Wyzszy priorytet biezacej pracy nad wdrozeniem byt kolejnym czynnikiem ograniczajacym.
R23 Y.acze wyrazit to nastepujaco:

,(...) mam wrazenie, ze (...) ludzie, po prostu, nie majg czasu na to, zeby sie zajmowac¢ usprawnie-
niami. Wolg gasié¢ pozary, ktére wiasnie wybuchty i muszg by¢é ugaszone, niz sie zajmowacé tym, zeby

w przyszlo$ci nie bylo pozaréw” (R23_tacze, Poz. 71).

Rozmoéweca upatrywat przyczyny w systematycznej redukcji zatrudnienia w Firmie Lacze
i wynikajacych z niej niedoborach kadrowych.

Kolejna przeszkoda we wdrazaniu Innowacji Pracowniczej dotyczyla kwestii niezaleznych od
pracownikow nizszych szczebli, ale uwarunkowanych odgérna polityka innowacyjno$ci w Grupie
Kapitalowej L.acze. Efekty tej odgoérnie realizowanej polityki innowacyjnos$ci okazywaty sie cza-
sem niekorzystne dla pracownikéw wdrazajacych IP w Firmie Ligcze. W kontekS$cie odgérnych
decyzji R23 Y.acze wspomnial o niedostatecznych konsultacjach pomystéw z ich potencjalnymi
odbiorcami, a w szczegdlnosci z klientami. Brak informacji zwrotnej od klientéw, ktérych doty-
czyla Innowacja Pracownicza, skutkowat rozbiezno$ciami pomiedzy faktycznymi potrzebami
klientéw a proponowanymi przez Firme f.gcze rozwigzaniami.

Tabela 5.16. Czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-t3cze

Czynnik utrudniajacy Rozmodwcy

problemy z zasobami R26_tacze, R27_tacze, R28_tacze
niskie zaangazowanie ludzi R23_tgcze, R28 tacze
biurokratyczne procesy R23 tacze

niedopasowanie do klientéw R23 tacze

wyzszy priorytet biezacych zadan R23_tacze

Srodowisko wewnetrzne organizacji R28 tacze

wydtuzony czas wdrozenia R11_tacze

narzucenie projektow przez centrale firmy R23 tacze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiaddéw.

W niektérych przypadkach Grupa Kapitatowa t.acze odgérnie narzucata realizacje okreSlone-
go rodzaju innowacji (niekoniecznie pracowniczej). Jako przyklad takiej odgérnej innowacji
podano wykorzystanie sztucznej inteligencji w procesie obstugi klientéw. Ten watek pojawit sie
w wypowiedzi R23 Y.acze:

117
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,(...) nikt nie pyta klienta o jego potrzeby i te innowacje nie sg odpowiedzig na te potrzeby klienta,
tylko takie mys$lenie sobie: »No tak, mamy sztuczna inteligencje, to teraz trzeba zrobié¢ co$, zeby ta
sztuczna inteligencja tam byla«. Niewazne, czy klient tego potrzebuje, czy nie. A pézniej sie okazuje,
ze mamy wielkg innowacje, trzy lata pracowaliSmy nad projektem, duzo pieniedzy w to zostato wto-
zone i klient tego nie potrzebuje, nikt nie wie, dlaczego.” (R23 ¥.gcze, Poz. 369-373).

W tabeli 5.16 przedstawitam wszystkie czynniki utrudniajgce wdrazanie Innowacji Pracowniczej.

5.2.5. Umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna — czynniki
w Programie IP-tacze

Analogicznie, jak dla faz tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej, w ponizszym pod-
rozdziale wskazalam czynniki wspierajace oraz utrudniajgce dla fazy umocowania Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Taki sposéb prezentacji informacji pozwala na poréw-
nanie czynnikéw miedzy zbadanymi Programami Innowacji Pracowniczych w réznych organi-
zacjach.

5.2.5.1. Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna

W wypowiedziach rozméwcéw na temat czynnikéw wspierajgcych umocowanie Innowacji Pra-
cowniczej w Rutyne Organizacyjna zidentyfikowatam gtéwnie watki zwigzane z wiedzg oraz ko-
munikowaniem.

Do umocowania wdrozonej Innowacji Pracowniczej w Programie IP-f.gcze postugiwano sie szko-
leniami oraz testami. Kazdy pracownik, objety wdrozong innowacja, musial zda¢ test potwierdza-
jacy jej znajomo$é. Znaczenie testu opisal R29 Y.acze:

,Wlasnie poprzez ten test, ze, zeby to bylo jasne dla pracownika i zeby to wdrozyt (...)” (R29 _tiacze,
Poz. 323).

W niektérych przypadkach szkolenie i test nie byly konieczne, aby doszto do umocowania
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Decyzja o wykorzystaniu tych dwéch sposobéw
byta uwarunkowana skala zmiany wskutek wdrozonej IP, co sprecyzowat R29 Y.gcze:

»(...) sa 1 zmiany mniejsze i wieksze, je$li na przyklad co$ zmienia sie i ta zmiana nie wptywa na
obstuge klienta, to w tym momencie nie wymaga to szkolenia z testem, tylko jest ta informacja wy-
stana droga mailowa do wszystkich pracownikéw (...)” (R29 Y.acze, Poz. 323).

Gdy wdrozona Innowacja Pracownicza powodowala zmiany o mniejszej skali, do jej umoco-
wania w Rutyne Organizacyjna wystarczajace okazywaty sie narzedzia o charakterze baz wiedzy.
Jako przyklad takiego narzedzia podano aplikacje, w ktorej rejestrowano wszystkie wdrozone IP
iich zmiany. R29 Y.gcze opisal to nastepujaco:

,»(...) mamy osobng aplikacje wszystkich zmian, jak sie co$ zmienia, co§ modyfikuja [osoby wdraza-
jace IP - przyp. aut.], to majg narzedzie pracy i zaraz dostaja informacje [pracownicy objeci IP -
przyp. aut.] o takiej zmianie mniejszej, ze tam co$ dodano czy zmieniono termin, czy jest jaka$

oferta dodatkowa, to dostaja informacje pracownicy” (R29 T.gcze, Poz. 323).
R28 Y.gcze wskazat tez, ze sprzedawcy i doradcy:

,»(...) majg jedno miejsce, gdzie moga zajrzet i o wszystkim sie dowiedzie¢, wszystko sobie sprawdzi¢.”
(R28_Yiacze, Poz. 266).
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W procesie informowania wszystkich pracownikéw o wdrozonej IP nie mozna byto polegaé¢
tylko na wyzej wspomnianej aplikacji. Komunikacja musiata obejmowa¢ takze inne kanaty, co
podkreslit R29 Y.acze:

,»(...) komunikacja musi by¢ na biezgco, takze jak jest co§ wdrozone i na przykiad zmieniony jest
system i co jest dodanego, ulepszonego, to pracownicy dostajg od razu takg informacje w calej firmie.
Nie tylko to, ze jest na aplikacji wdrozona, bo oni o tym nie wiedza, nie wszyscy analizujg zgtoszong
inicjatywe innego pracownika (...)” (R29 Yt.acze, Poz. 327-329).

Informowanie szerokiego grona pracownikéw miato zapobiec sytuacji, w ktérej nie dostrzeg-
liby oni wdrozonej IP i pracowaliby wediug poprzednich wzorcow. Jak okreslit to R26 Y.gcze:

,»(...) nawet nie zauwazg [wdrozonej IP — przyp. aut.] i bedg robili [prace — przyp. aut.] caty czas tak
samo” (R26_Y.acze, Poz. 164).

W procesie komunikowania pojawit sie podzial odpowiedzialno$ci za przekazanie informacji
na rézne zespoly i dziaty — tak, aby komunikacja nie byla wylacznie obowigzkiem dziatu HR.
W procesie komunikacji wyznaczono wiec osoby odpowiedzialne za przekazanie informacji
o zmianach wskutek wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Przypisanie tych oséb zalezalo od ob-
szaru, w ktérym funkcjonowata wdrozona IP. R29 Y.gcze opisat to tak:

,,U nas osoby sg od, zawsze w firmie sg osoby odpowiedzialne za komunikacje, za informowanie
o zmianach. Osobno o ofertach, osobno o zmianach standardéw, czyli procedur naszych” (R29 Y.a-
cze, Poz. 361-363).

Umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna wspierano wiec przez komu-
nikowanie pracownikom zachet do stosowania wdrozonej innowacji w praktyce. Za ilustracje
postuzyla wypowiedz R28 Y.acze:

,»(...) zachecamy do korzystania z tej zmiany, z tych usprawnien, ktére zostaly wdrozone. Ale tak,
jak moéwie, jakby, tutaj nie ma z tym problemu, bo oni sami to zglaszajg [pracownicy objeci IP —
przyp. aut.], wiec wiedza, ze to jest warto$ciowe...I sami z tego zaczynajg spontanicznie korzystaé,
wiec... O tyle latwiej (...)” (R28_TLacze, Poz. 107-109).

Powyzsza wypowiedz pokazala, ze umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organiza-
cyjna byto latwiejsze, gdy szerokie grono pracownikéw byto zainteresowane korzystaniem z danej
Innowacji Pracowniczej na co dzieh. Wieksza latwo$¢é umocowania mozna bylo rozumieé¢ trojako:
1) jako wyzszy odsetek oséb stosujacych innowacje, 2) jako szybsza adaptacje innowacji w codzien-
nych praktykach pracy lub 3) jako kombinacje obu czynnikéw.

Kolejnym wsparciem w umocowaniu Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjnag oka-
zalo sie narzucanie wdrozonej innowacji przez odgérna implementacje w systemach funkcjonu-
jacych w Firmie Y.gcze. R28 Y.gcze opowiedziat o tym tak:

,»(...) silg rzeczy, na przyklad, zaczynajg [pracownicy — przyp. aut.] korzystaé¢, bo jezeli my co$ zmieni-
my w systemie, to wiadomo, ze jakby kazdy z tego bedzie musial skorzystaé¢, czy chce, czy nie chce.
No, nie pominie czego$ w systemie (...)” (R28 ¥.gcze, Poz. 396-398).

Byt to sposéb korzystny z punktu widzenia organizacji, jednak moégt by¢ negatywnie odbierany
przez samych pracownikow.

W tabeli 5.17 przedstawitam czynniki utatwiajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Ru-
tyne Organizacyjng w Programie IP-Lacze.
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Tabela 5.17. Czynniki wspierajagce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Program IP-tacze

Czynnik ufatwiajacy umocowanie Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjng e
komunikacja i zachety do stosowania R28_tgcze, R29_tacze
testy i szkolenia R29_tacze
baza wiedzy R28_tacze, R29_tacze

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

5.2.5.2. Czynniki utrudniajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng

W wypowiedziach rozméweow nie pojawity sie watki, ktére mozna byto zaklasyfikowa¢ jako czyn-
niki utrudniajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Na zasadzie prze-
ciwienstwa mozna byloby przeanalizowa¢ czynniki wskazane jako utatwiajace umocowanie Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng, jednak mogloby to by¢ nadinterpretacjg wynikéw
badan. Z tego powodu postanowitam pozostawi¢ ten akapit jedynie z powyzszym komentarzem.

Zestawienie wszystkich czynnikéw wspierajacych oraz utrudniajgcych w poszezegdlnych fazach
Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna pokazatam w formie tabeli 5.18.
Elementy wspoélne dla réznych faz Transformacji wyréznitam przez pogrubienie czcionKki.

Tabela 5.18. Czynniki warunkujace etapy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng
w Programie IP-tacze

Etap tworzenia Etap wdrazania Etap umocowania
o utatwienia i zasoby do pracy kreatywnej wieksza autonomia decyzyjna | state przypominanie o innowacji
f:; ? dywersyfikacja zrodet pomystow zapewnienie zasobow testy oraz szkolenia
g' '§ kontakty spoza organizacji metody wdrozen projektowych | baza wiedzy
= state informowanie o wdrozeniach wspotpraca

niewystarczajace zasoby problemy z zasobami

niska motywacja osobista niskie zaangazowanie ludzi

réznice jezykowe miedzy Firma tacze a Centralg Grupy

Kapitatowe] tacze biurokratyczne procesy

opor ludzi

biurokratyczne procesy

brak wizji przysztosci

ograniczenia w narzedziach

utrudniony dostep pracownikéw 1. linii do WB-tacze w centrali
Firmy tacze

(]
— Q
= .o
=
S35
N
o2
=
=]

brak wiedzy technicznej

niedostateczna kultura eksperymentowania

roznice w ocenie pomystu na linii podwtadny—kierownik
projektu z centrali (wiasciciela)

pomijanie autoréw pomystow

hierarchia

rozbiezne priorytety dziatow

biezgce obowigzki jako priorytetowe

rozréznianie programow innowacji przez pracownikoéw

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiaddw; pogrubiong czcionkg zaznaczono elementy wspdine dla réznych faz.



Studia przypadkdéw Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

Zestawienie w tabeli 5.18 uwidacznia rézne rodzaje dysproporcji:

1) wliczbie czynnikéw utrudniajgcych faze tworzenia Innowacji Pracowniczej w stosunku do
czynnikéw jg utatwiajacych,

2) w liczbie czynnikéw miedzy etapem tworzenia a etapem wdrazania Innowacji Pracowniczej,

3) wliczbie czynnikéw miedzy etapem wdrazania a etapem umocowania Innowacji Pracowni-
czej w Rutyne Organizacyjna,

4) w liczbie czynnikéw wspierajgcych i utrudniajgcych dla etapu umocowania Innowacji Pra-
cowniczej w Rutyne Organizacyjna.

5.3. Program Innowacji Pracowniczych w Firmie Metal

5.3.1. Kontekst programu Innowacji Pracowniczych w Firmie Metal

Firma Metal istnieje od 1992 r. i prowadzi dzialalno$¢ w branzy produkcyjnej. Jej wiascicielami
sa w 100% osoby prywatne (kapital polski), lecz nie jest ona przedsiebiorstwem rodzinnym. Firma
nalezy do segmentu duzych przedsiebiorstw?. Jej siedziba znajduje sie w poludniowej czesci
Polski. Firma jest najwiekszym producentem i dystrybutorem certyfikowanych blach perforowa-
nych i siatek?!. Produkty sg skierowane gléwnie do klientéw biznesowych, czyli innych firm
produkcyjnych, ktére wykorzystuja je w swoich wyrobach. Produkty firmy sg stosowane w duzych
obiektach typu: stadiony, lotniska, biurowce czy osiedla mieszkaniowe. Wsréd podmiotow, z ktory-
mi wspoélpracuje Firma Metal, znajduja sie takze z przedsiebiorstwa handlowe, ktére sprzedaja
jej wyroby. Od 2009 r. Firma Metal sprzedaje tez gotowe standardowe produkty we wiasnym sklepie
internetowym.

W przesztosci przedsiebiorstwo korzystalo ze srodkéw w ramach programoéw Unii Europejskiej.
Pienigdze te umozliwity zakup nowoczesnych maszyn, zatrudnienie nowych pracownikéw oraz
wzrost przychodow?. Przez ostatnie dekady Firma Metal rozwijala sie w swojej branzy. W latach
2010-2015 odnotowata znaczny wzrost eksportu w obrotach, a w 2019 r. zbudowata nowy magazyn
o powierzchni 3000 metréow kwadratowych?.

Asortyment firmy jest szeroki, za$ produkcja nie ma charakteru seryjnego, gdyz zalezy od
zapotrzebowania konkretnego odbiorcy?. Produkty na zaméwienie wykonuje sie na podstawie
wzoru czy rysunku technicznego od zamawiajgcego. W realizacji takiego zaméwienia kluczowa
role odgrywa technolog, ktéry dokonuje pomiaréw i tworzy projekt produktu. Wartos$cig dla klien-
ta jest jakoSciowe wykonanie wyrobu koncowego zgodnie ze specyficznymi wymogami. Jako§é
wykonania decyduje w gtéwnej mierze o sytuacji finansowej Firmy Metal. Kwestie te scharakte-
ryzowal R12 Metal:

,(...) my tez raczej nie robimy na ilo$é. Tylko robimy na jako§¢, bo to nasza jako$é pdzniej sie prze-
ktada na ilo$¢ i na bezposredni zarobek firmy” [Firmy Metal — przyp. aut.] (R12_Metal, Poz. 76-78).

Zarzadzanie jakoScig jest wskazywane jako kluczowa warto$¢ Firmy Metal i znajduje odzwiercied-
lenie w przyjetej przez firme polityce jako$ci. Polityka ta wyraza sie w normach oraz certyfikatach,

20 Na profilu na LinkedIn Firma Metal oznaczyla, ze znajduje sie w segmencie firm zatrudniajacych od 201 do 500 pra-
cownikéw.

21 Zgodnie z informacjg na ogélnodostepnej stronie internetowe;j (dostep: 3.03.2024).

2 W internecie mozna odnalez¢ artykut z 2014 r. z informacjg na temat.

2 Informacje pochodzg z opisu historii firmy na jej stronie internetowej.

2 Informacje na podstawie narracji rozmowcow.
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ale takze — w formie zasad obowigzujacych w zakladzie®. Przyjety model biznesowy Firmy Metal
bazuje w duzej mierze na tworzeniu wartos$ci przez dopasowanie wyrobéw do indywidualnych
potrzeb danego klienta. W konteks$cie niestandardowej produkcji istotna jest rentownos$é klienta,
ktéra pokazuje osobom kierujgcym firma, jak oplacalna jest taka dedykowana produkcja. Ren-
towno$¢ klienta jest dla Firmy Metal takze istotna ze wzgledu na decyzje dotyczace zakresu ob-
stugi w trakcie sprzedazy oraz obsltugi posprzedazowej. O wadze tego aspektu §wiadczy fakt, ze
w czasie prowadzenia badan wlasnych, w Firmie Metal?® pracowano nad segmentacja klientow.
Jako kryterium segmentacji przyjeto wielko$¢ obrotéw. Wsrod klientéw wyrézniono segment
klientéw kluczowych, z duzymi obrotami, a w jego ramach — kolejne dwa podsegmenty. Pierwszy
podsegment obejmuje klientéw zamawiajgcych duze ilo$ci produktu w formie powtarzalnych
zamowien o wiekszej czestotliwo$ci. Drugi podsegment to odbiorcy skomplikowanych produktow
o niskiej powtarzalnos$ci zaméwieh. R17 Metal scharakteryzowat drugi podsegment klientéw
nastepujgco:

,»(...) sa projektowe (...) na przyktad elewacje na budynkach (...) budynek powstaje i on jest unikato-
wy, ma unikatowg elewacje i trzeba do tego zrobi¢ podprojekt —ile$ tysiecy metréw siatki czy blachy.
(...) I wiem, ze to sie raczej nie powtérzy juz, bo albo tutaj powstaje osiedle, albo powiedzmy jeden
budynek i on nie bedzie juz taki sam” (R17_Metal, Poz. 262-266).

W segmencie zamoéwien o mniejszej warto$ci lub wolumenie (tzw. zamoéwien detalicznych)
Firma Metal obstuguje tych klientéw, ktérych zamoéwienia charakteryzujg sie regularnoscia
iwyzszg warto$cia. Ten segment klientow traktuje sie jako wyjatek, a nie regute. Wyjatek stanowi
dotychczasowa wspoélpraca z klientem i wielko§¢ jego obrotéw. Firma nie odrzuca klientéw skia-
dajacych zapytania ofertowe na zaméwienia o mniejszej wartosci lub wolumenie. Jednak juz
sama kalkulacja kosztéw produkcji dla takiej oferty eliminuje potencjalnych odbiorcéw ze wzgledu
na zbyt wysokie koszty wytworzenia.

Firma Metal podkres§la aspekt zapewniania jako$ci w procesie zamoéwien i dostrzega, ze to
pracownicy sa jego filarem: ,,Inwestujemy przede wszystkim w ludzi. Nasi pracownicy i ich zaan-
gazowanie stanowig naszg site”?’. Firma deklaruje, ze stawia na: ,,ciggte podnoszenie umiejetnosci
i kwalifikacji pracownikéw”’? oraz eksponuje m.in. mozliwos$ci rozwoju zawodowego i realizacji
ciekawych projektow?. Zrodlem milodej kadry jest dla firmy klasa o profilu operator obrabiarek
z pobliskiego zespolu szkoét zawodowych, nad ktérg firma objeta patronat®. W kontekscie opinii
o Firmie Metal jako pracodawcy wspomnie¢ nalezy o kilku niepochlebnych wpisach na ogdélno-
dostepnym forum. Jednak, w przypadku anonimowych opinii, trudno zweryfikowac¢ ich auten-
tyczno$é. Mimo ze pracownicy firmy sa jej sila, z drugiej strony moga by¢ takze zrédiem ryzyka.
R12 Metal zauwazyl, ze:

»ezynnik ludzi (...) to chyba najwieksze Zrédio btedéw, przynajmniej w naszym zawodzie” (R12_Me-
tal, Poz. 70).

Niska rotacja pracownikéw sprzyja kumulowaniu wiedzy pracownikéw w organizacji. Dla
Firmy Metal doS§wiadczenie i wiedza pracownikow to kluczowe czynniki, lecz rotacja jest w jej
przypadku problemem. Jak okres§lit to R12 Metal — czasem odbywa sie:

% Zgodnie z informacjami zawartymi na stronie internetowej firmy.

% Badania odbyly sie w kwietniu 2021 roku.

2T Zgodnie z informacja na ogélnodostepnej stronie internetowej, w sekeji ,,O nas” (dostep: 3.03.2024).

28 Zgodnie z informacjg na ogélnodostepnej stronie internetowej (dostep: 3.11.2022); w p6zniejszym czasie nie mozna
byto odnalez¢ tej informacji.

2 Informacje z ogloszenia o prace na stronie internetowej (dostep: 3.11.2022).

30 Informacje o wspélpracy ze szkolg mozna znalezé na stronie internetowej kwartalnika ,, My Zawodowcy” pos§wieco-
nego ksztalceniu zawodowemu w Polsce.
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,»Z tygodnia na tydzien, czy z miesigca na miesiac” (R12_Metal, Poz. 206).

Wiekszo$¢ zatogi Firmy Metal stanowig jednak pracownicy o diugoletnim stazu pracy. Niekto-
rzy z nich — zgodnie z opisem R12 Metal:

»(...) na tej maszynie, moze niekoniecznie u nas [w dziale R12 Metal - przyp. aut.] (...) na hali pro-
dukcyjnej, od dwudziestu pieciu lat wykonuja te sama czynno$¢” (R12_Metal, Poz. 332).

Powyzsze wypowiedzi pokazuja, ze doSwiadczenie i diugi staz pracy pracownikéw majg w Fir-
mie Metal ré6zne oddzialywanie. Z jednej strony dla rdzenia biznesu, czyli zapewnienia jakos§ci
produktéw, dtugoletni staz pracy jest czynnikiem wspierajacym. Z drugiej za$ diugoletnie przy-
zwyczajenia pracownikéw powoduja, ze nie odczuwaja oni potrzeby zmiany dotychczasowych
wzorcoOw dziatania. Diugi staz pracy moze wiec ograniczaé¢ tworzenie Innowacji Pracowniczych.

W ogélnodostepnych Zzrédtach internetowych Firmy Metal nie ma informacji o Programie Inno-
wacji Pracowniczych. Na stronie internetowej firma wspomina ogdlnie, ze wazne jest dla niej ,,zespo-
Towe rozwigzywania probleméw” oraz ,,zaangazowanie wszystkich pracownikéw w rozwéj firmy””3L.

5.3.2. Program IP-Metal — charakterystyka
Organizacja Programu IP-Metal

Na podstawie wypowiedzi rozméwcoéw nalezy stwierdzié, ze Program IP-Metal opieratl sie na mato
sformalizowanych procesach, w ktére pracownicy angazowali sie dobrowolnie i z wiasnej inicja-
tywy. Zaangazowanie to wynikalo z motywacji pracownikoéow. Jej zrodto stanowity przede wszyst-
kim korzy$ci wlasne z nowego rozwigzania. SWiadczny o tym sformulowania powtarzajace sie
w wypowiedziach rozmoéwcow, takie jak:

,zalezato mi”, ,widzieli korzysSci dla siebie”, ,wszystkim zalezalo na tym, zeby to przebieglto spraw-
nie” (R13_Metal), ,,checi byty z mojej strony” (R15_Metal), ,,nie trzeba byto ich bardzo zacheca¢, oni
widzieli w tym sens” (R17_Metal).

Z jednej strony mato sformalizowany charakter Program IP-Metal mozna bytoby przypisaé
czynnikom takim jak: forma wlasno$ci, wielko§¢ organizacji czy jej struktura. Z drugiej zas$,
stopien formalizacji mégt by¢ uwarunkowany takze specyfikg dziatalnos$ci Firmy Metal. Niski
udzial wystandaryzowanych produktéw w obrotach firmy moégt implikowaé¢ mniej sformalizowa-
ny proces decyzyjny.

Mimo ze niski stopien formalizacji Program IP-Metal nie wydawat sie utrudnieniem w Trans-
formacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, R15 Metal zwrdécit uwage na poten-
cjalne rozwigzanie, ktére mogloby usprawnic¢ jego funkcjonowanie. Tym rozwigzaniem moégtby by¢
osobny dziat, ktéry nie istniat w Firmie Metal w chwili prowadzenia badah wiasnych. Taki odreb-
ny dziat mégtby zajmowac sie wyltgcznie analizowaniem zastosowania nowych rozwigzah — gtéw-
nie o charakterze technologicznym. Korzy$cig ze stworzenia takiego dziatu bytaby — zdaniem
wskazanego rozméwcy — wieksza liczba rozwiazan przyspieszajacych i usprawniajacych produk-
cje. R15 Metal wskazal, ze kluczowy bytby doboér pracownikéw, wsréd ktérych musialyby sie
znalez¢ osoby o wysokim poziomie motywacji do tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej.

31 Zgodnie z informacja na ogélnodostepnej stronie internetowej (dostep 3.11.2022) w pézniejszym czasie nie mozna
byto odnalez¢ tej informacji.
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Przyktady Innowacji Pracowniczych w Firmie Metal

Zdaniem badanych rozméwcoéw wiekszo$¢é Innowacji Pracowniczych byla odpowiedzia na pro-
blemy w procesie codziennej pracy. W Firmie Metal istniaty dwa Zrédia Innowacji Pracowniczej:
1) pracownicy, ktérym zalezato na polepszeniu wiasnej pracy oraz (2) klienci, ktorzy zgtaszali pro-
blemy do pracownikow. W zasadzie kazdy zgloszony problem — niezaleznie od jego zgloszenia —
dotyczyt pracy pracownikéw: bezposrednio (zgloszenia pracownikéw) lub posrednio (poprzez
zgloszenia od klientéw). Przytoczone przez rozméwcow przyklady mozna takze pogrupowaé¢ w dwa
obszary: 1) IP w sferze produkcji oraz 2) IP w sferze obslugi zaméwien klientéw. Ponizej oméwiono
oba rodzaje IP.

Tabela 5.19. Przyktady Innowacji Pracowniczej w Program IP-Metal

Obszar Opis innowacji Zmiany po wdrozeniu Typ innowacji
Maszyna do Szablony dostosowane do Skrécenie czasu obsfugi 2 15-20 do
IP19-METAL ¥ ony ¢ ) 1-2 minut, obstuga przez operatoréw | Procesowa automatyzacja
detali zamoéwien w zaktadzie . ° .
bez wiedzy technicznej
. Lo . Przeniesienie produkcji detalu z trzech
Produkcja Eliminacja mocowania detalu na o . RPN .
IP20-METAL o miejsc do jednego, eliminacja btedu Procesowa automatyzacja
detalu trzech réznych maszynach . )
ludzkiego przy mocowaniu
. o . .. | Uswiadomienie wagi identyfikacji
IP21-METAL Bla’ra’paleta Identyfikacja brakoyv W produkdji brakéw dla kontroli jakosci, lepszy Procesowa optymalizacja
brakow przed wysytka do klienta . AT
wizerunek kontroli jakosci
Zespof Oraanizacia zespolow tatwiejszy kontakt z klientem, wyzsza
IP22-METAL poly ganizacja zespolow rentowno$¢ zamdwien, poczucie Procesowa optymalizacja
autonomiczne | w odniesieniu do klientéw P
wptywu na dziatania firmy
Zarzadzanie System oznaczania kategorii Powszechna wiedza na temat statusu
IP23-METAL | 2222 v . ) g wyrobu Organizacyjna | automatyzacja
wizualne wyrobéw kolorami .
Lepsze sortowanie
. . . . Usprawnienie pracy pracownikow (czas
IP24-METAL Metkoyvanle Drukowanlg gotowe] etylgety i liczba czynnosci) — bez wypetniania Procesowa automatyzacja
wyrobow z oznaczeniem wyrobu klienta
recznego
Dokumentacja | Elektroniczne oprogramowanie Sz.ybszy dostep do |nformac1|, aktualna N .
IP25-METAL A . wiedza na temat zlecenia na danym Organizacyjna | automatyzacja
wykrojnikéw | dokumentujace . -
wykrojniku — bez recznych opiséw
System 7akup urzadzenia do chiodzenia Zwiekszenie wydajnosci maszyny
IP26-METAL | chtodzenia £akup urzaoze (wieksza liczba uderzen na minute), Procesowa modernizacja
L i podpiecie jej do maszyny e e L
wykrojnika mniejsze zuzycie wykrojnika
Automatyczny | Regat umozliwiajacy sortowanie Oszczedn.osc’ czasupracy
. . magazynierow, ktorzy musieliby o .
IP27-METAL | regat do i automatyczne wydawanie ! , | Organizacyjna | automatyzacja
przektadac arkusze blachy, aby dotrze¢
blachy arkuszy blachy z magazynu S
do odpowiedniego
Digitalizacja Digitalizacja dokumentow Wzrost wydajnosci pracy nad
IP28-METAL | zlecen zwigzanych ze zleceniem zamowieniem — eliminacja Organizacyjna | automatyzacja
produkcyjnych | produkcyjnym (z zatacznikami) papierowych dokumentow
Usprawnienie V\ér?;c;g::tz%pkls'dg:a(;cko(\)/\tlfzgec;) Aktualna informacja o potrzebach Tworzenie
IP29-METAL | wysyfki pol YNKUJGCELO potrzeby odbiorcy dotyczacych sposobu/daty Organizacyjna L
zwigzane z odbiorem zamdwienia . P . wartosci
Z magazynu 2 magazynu odbioru, ptatnosci i innych ustalen

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Innowacje pracownicze w sferze produkcji wigzaly sie ze sposobami wykonywania pracy lub
z parametrami proceséw, ktore to parametry mialy wplyw na koncowe efekty. Lepsza konfiguracja
maszyn i proceséw umozliwiata szybsze wykonanie czynno$ci lub zwiekszenie liczby wykonywa-
nych czynnos$ci w czasie. Optymalne parametry wprowadzone przez pracownikow produkcyjnych
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przektadaty sie na jako$¢ produktéw oraz nizsze wskazniki wybrakowanych wyrobéw. Problemy
w sferze produkecji nie dotyczyly wylgcznie proceséw produkcji, ale tez np. zaopatrzenia. Badani
rozmoéwcy wspominali o perturbacjach z zaopatrzeniem w blache, ktoérej ceny znacznie wzrosty
w czasie pandemii. Chcgc zabezpieczy¢ iloSci potrzebne do realizacji zaméwien, Firma Metal za-
kupita wiekszg ilo$¢ surowca. Decyzja o zwiekszeniu zakupéw blachy przelozylta sie na problem
braku powierzchni magazynowej.

Innowacje pracownicze w sferze obstugi zamoéwien klientéw koncentrowatly sie przede wszyst-
kim na obiegu dokumentéw i mialy na celu jego digitalizacje.

W tabeli 5.19 przedstawitam zestawienie przykiadéw Innowacji Pracowniczej, o ktérych opowie-
dzieli rozméwcey w Firmie Metal. Innowacje te dotyczyly gtéwnie dzialan i proceséw, ktore deter-
minowaly jako$¢é wykonania produktu lub jakos§é obstugi klientéw.

Pracownicy jako Zzrodta pomystow

Pracownicy, ktorzy bezposrednio doswiadczali probleméw w procesach pracy, stanowili funda-
mentalne Zrédio Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal. Wsréd tych probleméw znalazly
sie w duzej mierze kwestie zwigzane z fizycznym komfortem wykonywania pracy, jak w przykta-
dzie przytoczonym przez R16_Metal:

,(...) pracownik musiat pilnowa¢ wyrobu, trzymajac blaszke, (...) I siedzgc, tak przez cztery godziny
skulony... (...) plecy go bolaty. (...) No, i wymys$lit sobie oslone, i teraz z tej ostony korzystajg wszyscy
(...)” (R16_Metal, Poz. 291-299).

Zrodtem pomystéw w danym obszarze Firmy Metal (np. procesie produkcji) byli takze pracow-
nicy spoza tego obszaru. To zjawisko zaobserwowano na przyktadzie Innowacji Pracowniczej pocho-
dzacej od pracownika nadzoru produkcji, ktéry zauwazyt problem podczas oprézniania odpadow
z maszyny w procesie produkcji. Znamienne byto to, ze na pomyst IP wpadt pracownik nadzoru
produkcji, a nie pracownik obstugujacy bezposrednio dang maszyne. Pozycja ,,zewnetrznego obser-
watora” umozliwila pracownikowi nadzoru produkcji identyfikacje problemu, ktérego nie do-
strzegata osoba zaangazowana bezposrednio w problematyczny obszar. Niedostrzeganie problemu
wynikato z przyzwyczajenia pracownika do sposobu wykonywania czynno$ci na tej maszynie.

Dla tworzenia Innowacji Pracowniczej przez pracownikow kluczowa jest ich motywacja. W zro-
zumieniu motywacji w Firmie Metal pomocne okazaly sie trzy wypowiedzi R12 Metal. Wypowie-
dzi te dobrze zilustrowaly podejsScie R12 Metal do tworzenia Innowacji Pracowniczej w obszarze
obstugi maszyny. Pierwsza wypowiedz ukazata, ze podstawg do wygenerowania pomysiu moze
byé¢ tzw. zwykla ciekawo$é¢, albo czas, ktéry pracownik spedzal przy pracujacej maszynie. Jak
opisat to R12 Metal:

,(...) takie mam podej$cie, ze byla nowa maszyna, stoje przy niej, bo obstugujac ja, wiadomo, musimy
przy tych maszynach by¢, to jezeli przy niej juz jestem, to ja zazwyczaj sobie otwieram instrukcje
maszyny i czytam, zazwyczaj to z nudéw, troche z ciekawosci” (R12_Metal, Poz. 30).

W procesie obslugi nowego urzadzenia R12_Metal wykazywal che¢ uczenia sie oraz udosko-
nalania standardowych rozwigzan, co wyrazit w ponizszej wypowiedzi:

,(...) majac do dyspozycji nowa maszyne, uczac sie jej na biezgco, wiadomo i poznajac jej mozliwosci,
tez zauwazalem, co mozna w poszczegdlnych, w wykonaniu poszczegdlnych detali zmienié (...)”
(R12_Metal, Poz. 162).

Sama ciekawo$¢ czy nuda nie wystarczyly jednak do stworzenia Innowacji Pracowniczej. Ko-
lejnym krokiem bylo sprawdzenie alternatywnego rozwigzania, o czym R12 Metal opowiadat
nastepujaco:
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,1 zobaczylem, ze co$ takiego moze sie udaé, wiec pomyst sie zaczal od tego, ze po prostu chcialem
sprawdzi¢, czy co$ takiego moze dziata¢ (...)” (R12_Metal, Poz. 32).

Znajomos§¢ lub wrecz pasjonowanie sie okre§lonymi metodami zarzgdzania — np. lean mana-
gement — wspomagato inicjatora w tworzeniu Innowacji Pracowniczej. Pomocne byly tez narzedzia
czy maszyny dostepne w zaktadzie.

W percepcji niektérych rozméwceow jako motywacja dla tworzenia Innowacji Pracowniczej IP
o charakterze usprawnien zaistnialo... lenistwo. R16_Metal przytoczy! przykiad IP powstatej
wskutek dyskomfortu pracownika, ktérego bolaty plecy od siedzenia przy maszynie. R16 Metal
potraktowal problem dyskomfortu fizycznego jako wyraz lenistwa, a nie motywacje do zmiany?2.
Stowa R16_Metal potraktowano zaréwno jako humorystyczne, jak i prawdziwe:

,(...) wytypowalbym jeszcze jeden typ ludzi. (...) Takich, ktérym sie nie chce, i z tej niecheci tworza
co$, zeby im sie, zeby sobie polepszy¢, o w ten sposéb... haha (R16_Metal, Poz. 275-277)".

Za ciekawy watek w kontek$cie opowiesci o tworzeniu Innowacji Pracowniczej uznano sfor-
mulowanie ,wymy$lito mi sie co$ takiego”, uzyte przez R15 Metal. Cho¢ pomyst pochodzit od
R15 Metal, on sam nie eksponowatl wiasnej sprawczosci. Gdyby traktowat siebie jako sprawce
pomystu, uzylby formy osobowej ,,wymySslitem co$ takiego”: Forma bezosobowa ,wymyS§lito mi
sie” sprawila wrazenie, jakby pracownik traktowat pomyst raczej w kategoriach ,,0l$nienia” niz
wyniku wlasnej pracy analitycznej oraz testowania.

Uczestnicy Programu IP-Metal

Inicjatorzy Innowacji Pracowniczej odgrywali w Firmie Metal kluczowa role w jej tworzeniu i wdra-
zaniu. Wynikalo to z przypisania im roli ,,motoru napedowego” — ludzi, ktérzy poprzez swojg
determinacje byli w stanie poprowadzi¢ proces tworzenia i wdrazania. Uwidocznila to wypowiedz
R17 Metal, dotyczaca przykiadu IP21 Metal:

,Jjezeli brakto takiego inicjatora, takiego ogniwa najmocniejszego, ktére to wszystko [IP — przyp. aut.]
ciagneto, to teraz widze, ze to tak pomatu »umiera Smiercig naturalng«” (R17_Metal, Poz. 166-168).

Inicjatorami w gtéwnej mierze byli pracownicy produkeji czy magazynu. Wéréd inicjatorow
zidentyfikowano takze pracownikéw z innych obszaréw Firmy Metal, ktorzy mieli zré6znicowane
funkcje czy stanowiska. Jako istotnych uczestnikéw Program IP-Metal rozmoéwcy najczesciej
wskazywali pracownikéw dziatu technologicznego i technologéw. Te wysoka pozycje dziatu tech-
nologicznego nalezatoby powigzaé¢ z wyzwaniami produkcji oraz z oczekiwaniami klientéw Firmy
Metal. Produkcja w badanym przedsiebiorstwie charakteryzowata sie dostosowaniem do kon-
kretnych potrzeb klienta, a czynnikiem kluczowym byta wiedza techniczna, ktéra dysponowali
technolodzy.

Uczestnikiem majacym duze znaczenie w Programie IP-Metal byt zarzad, ze wzgledu na swoja
decyzyjnosé, szczegdlnie w odniesieniu do wdrazania. Zarzad byt bardziej sktonny do wsparcia
wdrazania, je$li jego cztonkowie bezposrednio zetkneli sie z problemem, ktéry lezat u podstaw
Innowacji Pracowniczej. R14 Metal opisat to na przykladzie IP27 Metal:

,»(...) ale to musieli wszyscy zobaczy¢ z géry [zarzad — przyp. aut.], w czym jest problem. Tak naprawde
duzo os6b z zarzadu przechadza sie po magazynie (...) I tak naprawde widzi, w czym jest problem
(R14_Metal, Poz. 96-98).

32 Cho¢ Autorce trudno sie zgodzi¢ z takg oceng, jednak nie miata mozliwo$ci zweryfikowania tej motywacji poprzez
obserwacje bezposrednig.



Studia przypadkdéw Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

Podmioty zewnetrzne, jako uczestnicy Programu IP-Metal, réwniez przyczynialy sie do wdra-
zania Innowacji Pracowniczej jako dostawcy urzadzen, rozwigzan technologicznych czy tez ustug.
Firmy zewnetrzne nie tylko dostarczaly maszyny czy urzadzenia, lecz takze montowaty je i szko-
lity pracownikéw Firmy Metal. Wiekszo$é dostawcow Swiadcezyla tez ustuge wsparcia telefonicz-
nego w uzytkowaniu nowego urzadzenia. W praktyce funkcjonowato to tak, jak opisat R12 Metal:

,»(...) przedstawiciel czesto przyjezdza, on tez, to tez nie jest tylko sprzedaweca, to jest doradca techni-
czny (...) gdyby bylta sytuacja, ze ja na przyktad mam jakie§ narzedzie i nie wiem, jak go wykorzy-
staé, to jak najbardziej moge zadzwoni¢ do tej osoby (...) I ona mi wtedy udziela wskazéwek (...)”
(R12_Metal, Poz. 294-298).

Jesli podmiot zewnetrzny byt dostawca oprogramowania, jego rola w Programie IP-Metal byto
Swiadczenie ustug konsultacji, w celu potwierdzenia mozliwo$ci wdrozenia oprogramowania w Fir-
mie Metal (jak w przypadku IP28 Metal). W przypadku IP dotyczacej zmian w organizacji proce-
s6w firmy lub w sposobach zarzadzania nia, do Programu IP-Metal wigczano firme konsultingowa.
Woéwezas angazowano jg do przeprowadzenia warsztatéw lub opiniowania zmian wskutek Innowa-
cji Pracowniczej (jak w przypadku IP22 Metal).

Za ciekawy watek uznano sugestie R15 Metal co do stworzenia osobnej komoérki organizacyj-
nej w postaci dziatu lub biura innowacji. Ta nowa jednostka organizacyjna miataby na celu ciggla
prace nad usprawnieniami maszyn czy technologii oraz testowanie nowych rozwigzan w porozu-
mieniu z wspétpracownikami z obszaru produkcji. R15 Metal wskazal, ze taki dziat powinien skta-
da¢ sie z pracownikéw, ktérzy cheieliby ulepszaé nie tylko swoje warunki pracy, lecz takze Firme
Metal. Pracownicy potencjalnego dzialu innowacji powinni by¢ oceniani i wynagradzani za efekty
wdrozen; czyli np. oszczedno$ci wygenerowane dzieki wdrozeniu danej Innowacji Pracowniczej.

Wsréd uczestnikéw Programu IP-Metal mozna byto wyréznié takze ich uzytkownikéw, ktérzy
nie brali udziatu bezpos$rednio w Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.
Zdarzalo sie to woéwecezas, gdy Innowacje Pracownicze wdrozone w jednym obszarze oddziatywaty
na prace innych dzialéw. Za przyklad postuzyta IP27 Metal, ktérg wdrozono w magazynie. Mimo
ze dziat jako$ci nie uczestniczyl bezposSrednio w tym wdrozeniu, w efekcie koncowym odniést z nie-
go korzys$ci. Wdrozenie IP27 Metal zmniejszylto liczba uszkodzonych produktéw, co podniosto
wyniki jako$ci. Dzial jako$ci/kontroli jakoS$ci pojawit sie wiec jako beneficjent Transformacji Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, a nie jej aktywny uczestnik.

5.3.3. Sciezka Transformacji w Programie IP-Metal

Niski stopien sformalizowania Programu IP-Metal przetozyt sie na uproszczong Sciezke Trans-
formacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Sciezka ta opierala sie w duzej mierze
na kontaktach bezposrednich z przetozonym oraz decydentami na wyzszych szczeblach Firmy
Metal, od ktérych trzeba bylo uzyskiwac¢ akceptacje na réznych etapach $ciezki. Jesli pomyst
Innowacji Pracowniczej byt nieskomplikowanym usprawnieniem, zwykle nie wymagat odgérnej
akceptacji zarzagdu i wdrazano go na podstawie akceptacji bezposredniego przetozonego, z pomoca
wspoélpracownikéw. Typowa Sciezke Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organiza-
cyjng w Program IP-Metal ukazalam na rysunku 5.7.

Wsréd rozmowcedw jedynie R16 Metal wymienit cztery gtéwne etapy Sciezki Transformacji
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, nazywajac je odpowiednio: pomystem, akcep-
tacja, realizacja i wdrozeniem. Ten podziat wynikat jednak z wyraznej pro$sby autorki o wyrdznie-
nie etapéw przemiany Innowacji Pracowniczej w stosowane na co dzien sposoby pracy. Mimo
udzielenia odpowiedzi na to pytanie, R16_Metal nie oméwit doglebnie innych kwestii zwigzanych
z etapami Transformacji.
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Rysunek 5.7. Sciezka Transformacji w Programie IP-Metal
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

W wypowiedziach rozméwcéw pojawily sie natomiast poglebione opisy sposobéw pracy nad
tworzeniem i wdrazaniem Innowacji Pracowniczej, ktore szczegélowo omoéwiono w tej czesci
podrozdziatu®. Kluczowe decyzje i dzialania w odniesieniu do etapéw Sciezki Transformacji po-
kazano na przyktadach dwéch Innowacji Pracowniczych, zainicjowanych oraz wdrozonych przez
R12 Metal:

m IP19 Metal - szablony dostosowane do zamoéwien w zaktadzie oraz
m IP20 Metal - eliminacja mocowania detalu na trzech ré6znych maszynach.

Pomyst na IP19 Metal powstatl wskutek refleksji R12 Metal nad sposobem wtasnej pracy,
ktéra wyrazit w jednym pytaniu:

,»,1 pomys$latem »A moze by to inaczej zrobi¢?«” (R12_Metal, Poz. 132).

Po akceptacji IP19 Metal przez bezposredniego przetozonego R12 Metal skupit sie na pracy
koncepcyjnej, ktéra czeSciowo odbywala sie poza miejscem pracy, w przestrzeni osobistej. Jak
relacjonowat R12 Metal:

,(...) zdarzalo mi sie na przyktad w domu bedgc, co§ mi sie przypominato, ja sobie zapisywalem to
i pédzniej w pracy wiadomo, umyst ludzki dziala tak, ze no czasami mozna mysleé¢ o czyms$ innym,
a... taki problem, ktéry nie potrafi sie rozwigza¢ i nagle przychodzi co$ do gtowy” (R12_Metal, Poz.
146-147).

Majac gotowy projekt koncepcyjny IP19 Metal, R12 Metal pracowatl nad jej wdrazaniem
w sposOb sekwencyjny, ale nie ciggly. Oznacza to, ze R12 Metal wykonywal prace stopniowo,
wracajac do niej w tzw. chwilach wolnych, czyli po wywigzaniu sie z codziennych obowigzkow.
R12 Metal opisat ten sposéb pracy nastepujaco:

,(...) nie robitem tego tak, ze stangtem przy maszynie i od poczatku do konca, tylko zajeto mi to, zeby
nie sktamaé, ale dwa, trzy miesigce (...) Bo to robitem, jak specyfika pracy tego wymaga, ze akurat tego
dnia miatem wolniejszy dzien, miatem troche czasu (...) To poszediem, zajatem sie. Innym razem jakis
pomyst mi przyszedt do glowy, to raczej byto na zasadzie robienia z doskoku” (R12_Metal, Poz. 134-138).

3 Z powodu mato sformalizowanej Sciezki transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng zdecy-

dowano sie na inny ukiad informacji w niniejszym podrozdziale, w poréwnaniu do analogicznych podrozdziatéw
dla Firmy Farmaceutyk i dla Firmy %.gcze.
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Za kluczowe dzialania we wdrazaniu IP19 Metal R12 Metal uznat stopniowe nadbudowywanie
nowych elementéw lub funkcjonalnosci, az do osiggniecia zadowalajacego efektu. R12 Metal
zrekonstruowat ten proces nastepujgco:

,,1 to bylo raczej na zasadzie zrobienia jednej rzeczy i doktadania do tego, i w ktéryms§ momencie,
mozna powiedzie¢ my wszyscy, ktérych to dotyczylo na tym etapie produkeyjnym, czyli mistrz, ja,
ireszta wspoétpracownikéw na tej maszynie, stwierdziliSmy, ze to nam wystarcza do tego, co zazwy-
czaj na co dzien robimy” (R12_Metal, Poz. 132).

Z kolei na etapie wdrazania IP20 Metal, R12 Metal dzialal tak, aby nie zakt6ca¢ juz funkcjo-
nujacych proceséw produkcyjnych. Taki sposéb dziatania wynikat z konieczno$ci obstugi napty-
wajacych zamoéwien o okres§lonych terminach realizacji. R12 Metal nie mégt zatrzymaé linii
produkcyjnej, aby wdraza¢ IP20 Metal. Opisujac ten proces, R12 Metal wspominat:

,»(...) (...) To tez nie bylo tak, ze musieliSmy co$ zrobi¢, bo staliSmy pod $ciana. (...) Tylko ja to tez robi-
lem raczej na podobnej zasadzie, jak ten poprzedni pomyst [IP19 Metal — przyp. aut.], ze po prostu
na spokojnie analizowalem, kiedy miatem czas, bo wiadomo, w tym czasie na tej maszynie inng
produkcje wykonywatem. Ale méwie, na zasadzie, kiedy byla chwila, jaka$ luzniejsza, czy chwila
wolna, wtedy w tym kierunku dziatatem (...)” (R12_Metal, Poz. 188-192).

Opisana powyzej metoda stopniowych biezacych modyfikacji sprawdzita sie we wdrazaniu
Innowacji Pracowniczej w Firmie Metal. R12 Metal wskazatl jednak, ze nie zostata ona skodyfi-
kowana. Brak skodyfikowanej wiedzy uniemozliwial innym uczestnikom dokladne odtworzenie
sekwencji dziatah w Innowacji Pracowniczej juz umocowanej w Rutyne Organizacyjna. Jak opi-
sat R12 Metal:

,(...) w tym momencie, gdyby sie co$ pojawito, to pierwszy problem bytby taki, z musiatbym sobie
przypomnie¢, co ja w ogble tam [we wdrazaniu IP20_Metal — przyp. aut.] zrobilem (...)”. (R12_Metal,
Poz. 140).

5.3.4. Tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej — czynniki warunkujace
w Programie IP-Metal

W podrozdziatach 5.3.4 oraz 5.3.5. zaprezentowatam czynniki determinujace proces Transforma-
cji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, uwzgledniajgc charakter Innowacji Pracow-
niczych funkcjonujacych w Firmie Metal. Analogicznie do poprzednich analizowanych Programéw
Innowacji dokonatam klasyfikacji czynnikéw wedtug dwoéch zasadniczych etapéw transformacji:
(1) tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej (podrozdzial 5.3.4) oraz (2) jej umocowaniu
w Rutyne Organizacyjna (podrozdziat 5.3.5). Wszystkie czynniki rozdzielitam na te odnoszace sie
do poszczegdlnych faz Transformacji, grupujac je wedtug ich charakteru. W pierwszej kolejnosci
zaprezentowalam czynniki wspierajace (podrozdzialy 5.3.4.1 oraz 5.3.5.1), w drugiej — utrudniaja-
ce (podrozdziaty 5.3.4.2 oraz 5.3.5.2).

5.3.4.1. Czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej
Czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej

Najistotniejszym wsparciem tworzenia Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal okazato
sie wsparcie odgoérne, wyrazajace sie jako przyzwolenie dla pracownikéw na realizacje innowacji.
To przyzwolenie dotyczylo przede wszystkim czasu poSwiecanego przez pracownika na pomysty.
Czas byl wskazywany przez rozméweoéw jako kluczowy czynnik dla produkcji i obstugi zaméwien



EE Innowacje Pracownicze

klientéw (jak ujat to R15 Metal: ,,robota goni robote”). Oszczednos¢ czasu byta wiec najbardziej
pozadanym efektem wdrozonych IP. Czas pojawial sie tez w kontekscie tworzenia jako dylemat
miedzy podzialem go na codzienne zadania a opracowywanie pomystu.

Z wypowiedzi rozméwcoéw wynikato, ze owo wsparcie odgérne oznaczato dla nich osobiste za-
angazowanie zarzadu Firmy Metal w ulatwianie proceséw Innowacji Pracowniczej. Z perspektywy
0s6b zarzadzajgcych firmag wazne bylo z kolei, aby pracownicy rozumieli i realizowali strategicz-
ne cele i plany Firmy Metal. Je§li ten warunek byt spetniony, zarzad przedsiebiorstwa przyjmowat,
ze procesy wewnetrzne dzialaly zgodnie z oczekiwaniami. Efekty proceséw podlegaty ocenie
iweryfikacji, a wsparcie zarzadu w kwestii Innowacji Pracowniczych miato raczej charakter utyli-
tarny, wyrazajacy sie w podporzadkowaniu Innowacji Pracowniczych wynikom przedsiebiorstwa.

Trzeci aspekt wsparcia mial miejsce w bezpos$redniej relacji pracownik—-przelozony i dotyczyt
sytuacji zgtoszenia pomystu IP przetozonemu. R16_Metal opisat to tak:

,(...) zawsze moge i$¢ i powiedzieé, ze jest taki pomyst. (...) Nikt jeszcze mi nie powiedzial, ze »nie,
nie da sie, nie zrobimy, bo nie ma pieniedzy«, bo nie ma, nie wiem, czego... czasu. Zawsze to wsparcie
byto” (R16_Metal, Poz. 109-114).

Decydujace w tej sytuacji byly wiec otwarto$¢ przetozonego i gotowos$¢ do wystuchania i roz-
wazenia pomystu. Otwarto$¢ do wystuchania nie oznaczala jednak, ze przetozony automatycznie
akceptowal pomyst pracownika. Jak wskazat R16_Metal, pomysty byly r6zne — mniej lub bardziej
wykonalne lub nawet oceniane na pierwszy rzut oka jako mato realne. Jeden z rozméwcow wska-
zal tez, ze pracownik mogt liczy¢ na wsparcie pomystu przez przetozonego, je§li miat z nim dobra
relacje. Ta relacja mogta wynikaé¢ z doSwiadczenia i wiedzy pracownika, a takze z jego miejsca
w hierarchii Firmy Metal. Je§li pracownik ocenial, ze jego pozycja w relacji z przetozonym byita
staba, nie byt przekonany do zglaszania mu pomystu. To podej$cie wyrazit R14 Metal stowami:

,hie wiem, czy mam na tyle site przebicia, zeby sprzeda¢ ten pomyst szefostwu” (R14 Metal, Poz. 195).

Tworzeniu Innowacji Pracowniczej sprzyjat komfort psychiczny jej inicjatora, rozumiany jako
spokdj do pracy, o czym opowiedzieli R12 Metal i R15 Metal. Uwolnienie sie od presji czasu
zwigzanej z biezgcg pracg pomagato inicjatorom skoncentrowac sie nad opracowaniem koncepcji
oraz rozwigzania praktycznego. Komfort psychiczny do pracy nad pomystami oznaczat jednak
dla rozméweéw prace w warunkach domowych, poza godzinami pracy w zaktadzie. Te prace wy-
konywali oni dobrowolnie i byta ona nieodptatna.

Tabela 5.20. Czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal

Czynnik wspierajacy tworzenie Rozmodwcy
wsparcie odgorne R16_Metal, R17_Metal
dziatanie bez presji czasu R12_Metal, R15_Metal
ciggte szukanie rozwigzania R13_Metal
sita przebicia wobec szefostwa R14_Metal

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw

Jako wsparcie w tworzeniu Innowacji Pracowniczej identyfikowano pewne cechy osobowo-
Sciowe, szczegdlnie che¢ pracownika do stalego poszukiwania ulepszen. Ten aspekt przywotat
R13_Metal w kontekscie swojej pracy nad 1P29 Metal:

,»(...) dlugo w systemie informatycznym naszym, programie szukalem pola, komérki, gdzie mozna
by taka informacje wprowadzac¢ (...)” (R13_Metal, Poz. 247).
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»Iroszke poszperatem, troszke poszukalem i znalaztem takg komoérke, ktéra byta polem alfanume-
rycznym, czyli pozwalata wprowadza¢ zaréwno cyfry, jak i litery, z ktérej korzystata bardzo mata
cze$¢ pracownikow” (R13_Metal, Poz. 255).

W tabeli 5.20 przedstawilam podsumowanie czynnikéw ulatwiajgcych tworzenie Innowacji
Pracowniczej w Programie IP-Metal.

Czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal

Wspétpraca byta najwazniejszym — zdaniem rozméweéw — wsparciem we wdrazaniu Innowacji Pra-
cowniczej. Wspolprace rozumiano jako wzajemne wsparcie pracownikow, cho¢ byta ona rozpatrywa-
na przez rézne perspektywy. Z jednej strony, R15 Metal opisat og6lng idee wspoéipracy za pomoca
metafory boiska pitkarskiego i grania do jednej bramkKki. Z drugiej strony, wspotpraca przejawiata
sie takze w pomocy merytorycznej pracownikow z konkretnych dziatéw lub stanowisk we wdraza-
niu danej innowacji. Taka sytuacja spotkata R15 Metal, gdy do wdrozenia potrzebowal pomocy
elektryka oraz operatoréw frezarki.

Motywacja do wspodipracy byly dla pracownikéw wiasne okre§lone korzysci, jak np. lepsza
atmosfera pracy w firmie. W wypowiedziach R15 Metal pojawita sie tez perspektywa potencjalnej
korzysci finansowej wskutek wdrozonej Innowacji Pracowniczej*. R15 Metal opisatl wspétprace
w tym kontek$cie tak:

,»(...) mozna jednemu pomoéc, drugiemu pomoc, no, nie robié sobie, tam kopaé¢ dotkéw, bo... Bo to
jest jedna firma, im wiecej zarobimy, wiadomo, ze tam moze prezes sie Kiedy$ tam podzieli (...)”
(R15_Metal, Poz. 413-415).

Doswiadczenie pracownikéw zostato wymienione takze jako czynnik wzmacniajgcy wspotpra-
ce miedzy pracownikami we wdrazaniu. Zauwazyt to R16_Metal:

L»Sprawnie u nas w firmie, przynajmniej, sprawnie mi, mi osobiScie, wspétpracuje sie z osobami
doswiadczonymi (...) ktére wiedzg, po co robia, i dlaczego to robia. I jezeli jest jakiekolwiek wpro-
wadzenie nowego, i spokojnie im sie wytltumaczy, racjonalnie, wszystko, od poczatku do konca,
jakie majg by¢ zasady dzialania, i w czym ma to pomoc, to tacy ludzie potrafig sie przekonaé¢ do
tego. To jest bardzo szybko, mozna powiedzie¢, jest wdrazane” (R16_Metal, Poz. 205-211).

W konteks$cie wspoélpracy we wdrazaniu wazng role odgrywaly biezgce konsultacje z szefem
oraz ze wspolpracownikami. Odbywato sie to w sposéb, ktéry R12 Metal opisal na podstawie
wdrazania IP19-Metal:

,(...) rozmowa czy z przelozonym, czy z kolegami na ten temat, tez na biezaco zeSmy dyskutowali...
Tez nie méwie, ze pomyst [chodzi o pomyst na sposéb wdrazania — przyp. aut.] w stu procentach byt
maj, bo wiadomo, to zazwyczaj sie sprowadza sie do tego, ze jeden pomysli o tym, drugi o tym, no
i wszystko to wychodzilo i sie zlaczylo w jednag calo$¢ (...)” (R12_Metal, Poz. 178-180).

Ciggtly i przyrostowy sposéb wdrazania, polegajacy np. na dodawaniu kolejnych funkcjonal-
nos$ci w maszynie, wspierat wdrazanie. Z jednej strony, taki sposéb pracy nie zaktécat przebiegu
gléwnych proceséw produkceyjnych w Firmie Metal, z drugiej zas, odbywato sie to bez presji
czasu dla osoby wdrazajacej oraz jej wspoipracownikow. R12 Metal potaczyt te sposob pracy i brak
presji czasowej w swojej wypowiedzi:

3 Potencjalna perspektywa korzyS$ci oznacza, ze taka sytuacja nie wystapila, ale rozméwca wskazuje i liczy na taka
mozliwo$¢.
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,(...) to tez nie bylo na zasadzie, ze »rzué¢ wszystko, co robisz i zréb dla mnie«, tylko, jak co$ od tej
osoby chciatem, ale zrobit mi to jutro czy za tydzien, to tez nie statem pod $ciang z tym. (...) ... Tylko
to raczej byto na zasadzie, zeby sie dopasowaé¢ do produkcji i jak najmniej wszystko tu dezorgani-
zowac (...)” (R12_Metal, Poz. 196-198).

Jako kolejny czynnik sprzyjajacy wdrazaniu Innowacji Pracowniczej rozmoéwcy wskazali ko-
rzy$ci wlasne. Korzysci te dotyczyly dwéch grup: decydenta oraz pracownikéw objetych zmiang
wskutek wdrozenia. W przypadku decydenta pozytywne przekonanie o korzysSciach z wdrozenia
przektadalo sie na szybko$¢ decyzji, np. o zakupie urzadzenia (jak w przypadku IP27 Metal).
Jednocze$nie pracownicy objeci zmiang wskutek Innowacji Pracowniczej réwniez oceniali jg pod
katem wtasnych korzy$ci. Nie zawsze te korzy$ci wigzaty sie bezposrednio z samym wykonywa-
niem czynnos$ci, poniewaz korzys$cig mogta by¢ wieksza ilo$¢ czasu, ktéry pracownicy poswiecali
na wymiane informacji. O takim skutku opowiedziat R13 Metal, opisujac IP28-Metal (digitalizacje
dokumentéw zwigzanych ze zleceniem produkcyjnym):

,Sami widzieli korzy$ci dla siebie i uwazali, ze jezeli oni korzystaja, kto$ inny skorzysta, to bedziemy
mieli wiecej czasu na inne rzeczy, na inne sprawy, dla siebie bedziemy mieli wiecej czasu, zeby
wymieni¢ sie jakimi$ informacjami. (...)” (R12_Metal, Poz. 211).

Warto odnotowac¢ jeszcze cztery czynniki wspierajgce wdrazanie Innowacji Pracowniczej,
o ktérych opowiedzieli rozmoéwcey z Firmy Metal. Watki te pojawily sie jako pojedyncze wzmianki
rozmowceow, mogly mie¢ wiec mniejsze znaczenie jako czynniki wspierajagce wdrazanie. R12 Metal
wspomnial o umiejetnosci zarzgdzania zadaniami w czasie. Jako pomocng metode rozméweca ten
wskazatl podziat zadan na dwa obszary: pracy biezacej oraz pracy nad wdrozeniami. Nastepnie
R12 Metal opowiedzial o optymalizacji czasu przeznaczonego na kazdy obszar:

,(...) bedgc w pracy, tez nie jestem tylko tym zajety [wdrazaniem IP - przyp. aut.], tylko tez inni co$
ode mnie wymagaja. To tez dzielilem to wszystko [zadania biezace oraz wdrazanie — przyp. aut],
zeby w miare to [wdrozenie IP — przyp. aut.] sprawnie wykona¢ (...)” (R12_Metal, Poz. 228).

Innym wspomnianym czynnikiem wspierajacym wdrazanie IP bylo docenianie pracownikéw
za eksperymentowanie, ktére wigzato sie z duzg niepewnoscig. Wiasne zasoby I'T wskazano jako
kolejny czynnik przyspieszajacy wdrazanie IP (jak w przypadku IP28-Metal). Wreszcie, niski sto-
pien trudno$ci sprzyjat sprawniejszemu wdrazaniu IP.

W tabeli 5.21 przedstawilam podsumowanie czynnikéw wspierajacych wdrazanie Innowacji
Pracowniczej w Programie IP-Metal.

Tabela 5.21. Czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal

Czynnik wspierajacy wdrazanie Rozmoéwcy

wspotpraca R12_Metal, R13_Metal, R15_Metal R16_Metal
przyrostowy charakter wdrazania R12_Metal, R15_Metal

percepcja korzysci wiasnych R13_Metal, R14_Metal

zarzgdzanie swojg pracg R12_Metal

docenianie pracownikdw przez kierownictwo R17_Metal

wtasne zasoby R13_Metal

niska trudnos¢ R13_Metal

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.
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5.3.4.2. Czynniki utrudniajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Zestawienie czynnikéw dla tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal
wykazato dysproporcje w liczbie czynnikéw o charakterze utrudnien. Wiekszg liczbe czynnikéw
utrudniajacych przypisano do wdrazania niz do ich tworzenia.

Utrudnienia w tworzeniu Innowacji Pracowniczej

Rozméwey wskazywali ludzkie przyzwyczajenia do okre§lonego sposobu pracy jako czynnik
w duzej mierze utrudniajgcy tworzenie Innowacji Pracowniczej. Przyzwyczajenie traktowano
jednak jako naturalng ceche ludzi, a co za tym idzie — jako element nieunikniony w organizacji.
Nature przyzwyczajenia R16 _Metal opisal tymi stowami:

,(...) ludzie sie przyzwyczajaja do tego, do codziennoS$ci, tak jak sie przyzwyczajg do tego, ze wstaja
codziennie rano do pracy, tak samo i, i, w pracy, tak bylo jest i bedzie, i tak jest tatwiej powiedzie¢,
niz pomysle¢ troszke nad czyms$ nowym, moze, moze co$ ulepszy¢, moze urozmaicié (...)” (R16_Metal,
Poz. 89-93).

Brak czasu okazat sie kolejnym utrudnieniem w tworzeniu IP. R15 Metal nawigzat do braku
czasu w kontekscie iloSci biezacej pracy do wykonania. Taka sytuacja nie dawala pracownikom
przestrzeni na refleksje nad mozliwymi ulepszeniami wtasnej pracy. R15 Metal zobrazowat to
nastepujaco:

,,] czasami nie ma czasu sie zastanowi¢, czy mozna szybciej to zrobi¢. Bo ta robota idzie, juz trzeba
i§¢ do nastepnej, ta osoba wykonuje, robi dang czynno$é¢, wychodzi i idzie (...) Ale, jest taki problem
w tym temacie, ze nie ma kto przeanalizowa¢, czy faktycznie mozna szybciej zrobi¢, czy, no, zostanie
na tym putapie i koniec (...)” (R15_Metal, Poz. 471).

Rozmoéwcey wspominali jednak, ze przelozeni nie oceniali pozytywnie sytuacji, w ktérej pra-
cownicy regularnie po§wiecali sw(j czas pracy na poszukiwanie Innowacji Pracowniczej. Mimo
checi do tworzenia innowacji jeden z rozméwcéw wyraznie zaakcentowal odczuwany przez siebie
brak przyzwolenia przetozonego na wygospodarowanie czasu w celu tworzenia Innowacji Pra-
cowniczej.

W tabeli 5.22 przedstawitam podsumowanie czynnikéw utrudniajgcych tworzenie Innowacji
Pracowniczej w Programie IP-Metal.

Tabela 5.22. Czynniki utrudniajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal

Czynnik utrudniajacy tworzenie IP Rozmoéwcy

sita przyzwyczajenia pracownikow 1R16_Metal
wyzszy priorytet biezacych zadan R15_Metal
brak wsparcia odgoérnego R15_Metal

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Utrudnienia we wdrazaniu Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal

Za najwieksze wyzwanie we wdrazaniu badani rozméwcy uznali zmiane przyzwyczajeh ludzkich.
Opisane przez nich przyzwyczajenia pracownikéw mialy jednak nieco inne znaczenie dla wdra-
zania niz dla tworzenia Innowacji Pracowniczej. Przyzwyczajenia we wdrazaniu skutkowatly
oporem ludzi przed dzialaniami, a w tworzeniu — niecheci do dyskusji nad koncepcja Innowacji
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Pracowniczej. Te r6znice mozna przypisa¢ temu, ze w fazie wdrazania pracownicy odczuwali
zmiany bezposrednio, gdyz dotyczyly one ich sposobéw pracy. W fazie tworzenia koncepcje byly
dopiero rozwazane i pracownicy nie odczuwali bezpos$rednio ich oddziatywania.

Okazalo sie takze, ze w przyzwyczajeniu kryly sie ré6zne wymiary. Pierwszym z nich bylo na-
turalne przywigzanie pracownika do okreslonych sposobéw wykonywania czynnos$ci. Sposoby te
mialyby by¢ zmienione wskutek Innowacji Pracowniczej, dlatego sama zmiana budzita opo6r
pracownikow. To zjawisko ukazala wypowiedZ, przytoczona przez R17 Metal w formie dialogu
miedzy pracownikiem a przelozonym:

,(...) jezeli sie to [dang czynno$é, ktéra ma by¢ zmieniona — przyp. aut.] przez ile$ lat robito w jakim$§
cyklu, to ciezko sie przestawié (...), bo »Do tej pory tak to robitam (...). Jak to mam robié?«, »Jeszcze
nie wiem, musimy to razem wymys$li¢«. To rodzi opér: »Ja mam to wymy$le¢? Ja potrzebuje kon-
kretnej instrukcji!«” (R17_Metal, Poz. 368-374).

R17 Metal przytoczyt wiasny przykiad, aby opisa¢ trudng adaptacje do nowego $rodowiska
pracy wskutek IP22-Metal (organizacja autonomicznych zespotéw przypisanych do klientéw).
Rozmoéwcea opowiedziat o swoich trudno$ciach zwigzanych ze zmiang miejsca pracy, ktére ozna-
czaly dla niego przeniesienie z osobnego pokoju do przestrzeni wspoéidzielonej z innymi pracow-
nikami. Ta zmiana byla dla niego problematyczna ze wzgledu na dotychczasowy komfort pracy
w cichej przestrzeni, oddzielonej od innych.

Druga strona medalu przyzwyczajen pracownikow wigzala sie trudnosciami w przekonaniu
ludzi do wdrazania Innowacji Pracowniczej. Tych trudnos$ci do§wiadczali przetozeni w stosunku
do swoich pracownikéw. Zwrécit na to uwage R14 Metal, opowiadajac o sytuacji, w ktérej pracow-
nicy nie dowierzali przelozonemu, ze zmiana bedzie dla nich korzystna.

Ze wzgledu na specyfike Firmy Metal jako firmy produkcyjnej jedng z przeszkéd we wdraza-
niu okazat sie brak odpowiedniego urzadzenia, ktére nalezato kupi¢ od zewnetrznego dostawcy.
Przyktad ten opisano na podstawie IP26-Metal, ktéra miata rozwigzaé problem chtodzenia wykro-
jnika. Wdrozenie IP26-Metal op6znilo sie o ponad dwa lata, cho¢ barierg nie byt koszt samego
urzadzenia. Z wypowiedzi inicjatora IP26-Metal wynikalo, ze opéZnienie mogto by¢ efektem nega-
tywnego nastawienia pracownikéw innego dziatu, ktérzy traktowali zmiane wskutek IP26-Metal
jako wchodzenie w ich obszar kompetencji. Dowiedziawszy sie o op6znieniu, bezpos$redni prze-
lozony inicjatora zachecit go do dziatan, ktére ostatecznie poskutkowaly zakupem potrzebnego
urzadzenia. Sama instalacja oraz uruchomienie urzgdzenia zostaly przeprowadzone sprawnie,
wiec kwestie techniczne réwniez nie stanowily bariery wdrozenia. Barierg okazato sie nieprzy-
chylne nastawienie pracownikéw innego dzialu, ktérzy nie opierali swojej oceny na faktach. Ich
opor stanowit raczej probe zaznaczenia lub obrony wtasnej pozycji w firmie.

Omawiajac czynniki utrudniajace wdrazanie w Programie IP-Metal, nalezy wspomnie¢ o od-
czuciach ludzkich, a §ci§lej méwiagc — o ludzkiej zazdro$ci. Choé¢ wydawaloby sie, ze biznes stara
sie dystansowa¢ od emocji i koncentrowa¢ na racjonalnych decyzjach, R15 Metal opowiedziat
o sytuacjach, w ktérych:

,(...) osoba jedna czy tam dwie osoby nie przepchng paru rzeczy, bo sg zazdrosne, ze one tego nie
wymySlily, ze one tego nie wprowadzity. (...) To jest zenujgce, bo gramy do jednej pitki, do jednej
druzyny, do jednej bramki” (R15_Metal, Poz. 395-401).

Sama zazdro$¢ byta zapewne skutkiem zjawisk, ktére nie byly widoczne w wypowiedziach
rozmowcow, a ktére mogty postawaé w gtebszych warstwach firmy. Trudno bylo jednoznacznie
wskaza¢ motywacje pracownikéw w takich sytuacjach.
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R17 Metal zwr6cit uwage, ze do ostabienia wdrozenia Innowacji Pracowniczej przyczyniat sie
réwniez brak udziatu inicjatora pomystu w jego realizacji. Rozméwca opisywat te sytuacje na przy-
kladzie IP21-METAL (zmiana identyfikacji brakéw w produkcji przed wysytka do klienta):

,(...)jezeli kto$ sam co$ inicjuje i to wie, (...) tatwiej mu jest to utrzymywaé¢, natomiast widze, ze troche
to [wdrazanie IP- przyp. aut.] sie rozmywa (...)” (R17_Metal, Poz. 180).

W zestawieniu czynnikéw utrudniajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie
IP-Metal, znalazly sie tez:

m duzy zasieg zmian — Innowacja Pracownicza o duzym zasiegu wymagala wiecej wysitku i bu-
dzita wiekszy opér wsréd pracownikéow,

= brak wsparcia wspoétpracownikéw,

m outsourcing ustug informatycznych (IT) — outsourcing ustug wigzat sie brakiem wpltywu ze
strony pracownikéw na czas wykonania zadanh przez firme zewnetrzna,

m brak instrukcji w procesie wdrazania - R17_Metal opowiedzial, ze pracownicy potrzebowa-
li wskazowek we wdrazaniu. Nie bylo to mozliwe, poniewaz wdrazanie wigzalo sie z nowym
sposobem pracy, ktéry nie byl praktykowany w czasie wdrazania. Pracownicy musieli okresli¢
na nowo sposoby realizacji zadan, zgodne z wdrozong Innowacja Pracownicza.

W tabeli 5.23 przedstawitam podsumowanie czynnikéw utrudniajacych wdrazanie Innowacji
Pracowniczej w Programie IP-Metal.

Tabela 5.23. Czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal

Czynnik utrudniajacy wdrazanie IP Rozmdwca
zmiana przyzwyczajen R14_Metal, R17_Metal
brak urzadzenia R15_Metal
duzy zasieg zmian R16_Metal
brak instrukcji wykonania R17_Metal
outsourcing IT R17_Metal
brak inicjatora we wdrazaniu IP R17_Metal
brak wsparcia wspotpracownikow R15_Metal
zazdros¢ R15_Metal

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

5.3.5. Umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng —
czynniki warunkujace

Podobnie, jak dla faz tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej w ponizszym podrozdziale
wskazalam czynniki wspierajace oraz utrudniajgce dla fazy umocowania Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng. W Firmie Metal wystgpito kilka czynnikéw warunkujgcych faze Umo-
cowania, ktére sg warte omoéwienia.

5.3.5.1. Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjna
Najbardziej wspierajacymi czynnikami dla umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Or-
ganizacyjng w Programie IP-Metal okazaly sie efekty zmian wskutek wdrozonych Innowacji



| 136 | Innowacje Pracownicze

Pracowniczych. Efekty te odnotowywano w dwéch wymiarach: 1) mierzalnym oraz 2) bezposred-
nio odczuwanym przez pracownikéw. Efekty mierzono, poréwnujac wyniki (wskazniki liczbowe)
dla stanu przed i po wdrozeniu. Realne liczby najlepiej przekonywaty pracownikéw, ze wdrozona
IP poprawita sytuacje, np. efektywno$¢ proceséw. Kazdy pracownik odczuwat jednak efekty wdro-
zonej innowacji na poziomie indywidualnym, w postaci szybszej realizacji dotychczasowych zadan
w swojej codziennej pracy. Oba rodzaje efektoéw przyczynialty sie do umocowania Innowacji Pra-
cowniczej w Rutyne Organizacyjna.

Przyzwyczajenia pracownikéw do danego sposobu pracy (utrudniajgce wdrazanie) wskazano
z kolei jako wspierajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Wskutek
wdrozonej innowacji pracownicy wyksztalcali nowe przyzwyczajenie — ten mechanizm dziatat jako
umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. To zjawisko naswietlit R13 Metal,
opowiadajac o IP29-METAL (usprawnienie proceséw wysylkowych z magazynu):

,PrzyzwyczailiSmy sie do tego [wdrozonej IP29-METAL - przyp. aut.], dzisiaj jest to standardem
(...), kazda informacja sie tam znajduje (...)” (R13_Metal, Poz. 275).

Nowe przyzwyczajenie powstawato u pracownikéw w procesie samodzielnego wykonywania
zadania, zgodnie z nowym sposobem wskutek wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Zdaniem roz-
moéweodw umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng byto mozliwe dzieki
bezpos$redniemu do§wiadczaniu przez pracownika nowego sposobu pracy. Samo przeszkolenie
pracownika lub instruktaz nie wystarczyly, aby pracownik zapamietat wykonywanie czynnosci
i wykonywatl ja w powtarzalny sposob. R12 Metal scharakteryzowal umocowanie Innowacji Pra-
cowniczej w Rutyne Organizacyjng proces nastepujaco:

,(...) z takiego my tu zalozenia wychodzimy, ze jak sie komus$ co$ pokaze, jakg$ czynno$é, a on jej
nie zrobi sam, to jej nigdy nie zapamieta tak naprawde. Trzeba samemu co$ zrobié¢, nawet wykonywaé
dziesie¢ razy dluzej, ale jednak zostaje, prawda, inaczej w pamieci, niz jak kto$ po prostu co$ powie
»Zréb to, tamto i tamto« (...)” (R12_Metal, Poz. 260).

W jednej z wdrozonych Innowacji Pracowniczych uznano, ze sposobem na umocowanie Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna bedzie pewien margines dowolnos$ci w wykonywaniu
czynno$ci. Dowolno$é ta odnosila sie do stopnia zgodnosci elementéw wdrozonej innowacji
w pracy wlasnej i dotyczyta tylko IP22-METAL (organizacja zespoléw autonomicznych przypisa-
nych do klientéw). Te kwestie R17 Metal przedstawit tak:

,W obrebie tego systemu (...) nie wigzemy ludzi [pracownikéw objetych INN22-METAL - przyp.
aut.], ze »wszyscy musicie mie¢ takie same karteczki (...) ...tylko dopasujecie to do siebie, zeby to wam
stuzyto, zeby$cie wy uzyskiwali z tego jak najwiecej informacji istotnych dla was« (...)” (R17_Metal,
Poz. 334-336).

We wszystkich pozostatych (poza IP22-METAL) przyktadach wdrozonych Innowacji Pracow-
niczych nie wspominano o jakimkolwiek marginesie dowolno$ci. IP22-METAL dotyczyta orga-
nizacji pracy obstugi klienta i nie byta uwarunkowana czynnikami produkcyjnymi. Mozna wiec
zaltozyé, ze w przypadku IP zwigzanych $cislej z procesami produkcyjnymi nie bylo miejsca na
opisang powyzej dowolnos¢.

W procesie umocowywania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng wazna role odgry-
wala osoba, ktéra wdrazata dang innowacje. Taka osoba stawala sie Zzrédiem wiedzy o wdrozonej
innowacji i wsparciem w sytuacji, gdy pracownicy mieli trudno$ci z samodzielnym wykonaniem
zadan zgodnie z wdrozong innowacjg. W Firmie Metal funkcje osoby wspierajgcej pracownikéw
w stosowaniu wdrozonej Innowacji Pracowniczej pelnit m.in. R15 Metal, ktéry opowiadat o niej
nastepujaco:
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,Jak co$ nie idzie, wolajg [pracownicy objeci wdrozong IP - przyp. aut.] mnie, ja to poprawie po
swojemu, ale to nie jest tak, ze zostawiam to [wiedze na temat wdrozonej Innowacji Pracowniczej
- przyp. aut.] sobie. Tlumacze, méwie, »to tak ma by¢, tak ma by¢«, jednej, drugiej, trzeciej osobie.
Ja nie jestem taki, ze zostawiam dla siebie wszystko, ze »co to nie ja«, ze ja tylko wiem (...)” (R15_Me-
tal, Poz. 109).

Z wypowiedzi R15 Metal wynikato, Zze osoba wdrazajgca i wspierajaca pracownikéw wiedzg na
temat danej Innowacji Pracowniczej, byta zwykle otwarta na dzielenie sie informacjami oraz
swoim do$wiadczeniem.

Pracownicy do$§wiadczajgcy probleméw w stosowaniu wdrozonej Innowacji Pracowniczej jako
Rutyny Organizacyjnej mogli skorzystaé¢ takze z dwdch innych Zrédet wsparcia (innych niz wspo-
mniana wyzej osoba wdrazajgca dang innowacje). Po pierwsze, do dyspozycji pracownikow bytly
wytyczne dotyczace nowego sposobu pracy, opracowane przez zespoly odpowiedzialne za dany
obszar w Firmie Metal. R17 Metal opisal wsparcie dla pracownikéw magazynu w postaci klasy-
fikacji wyrobéw:

,(...) jezeli juz tutaj doszlo do klasyfikacji tych wyrob6w na te wyroby, ktére sg do sprzedania, te,
ktére s do zeztomowania, no to z tym nie byto problemu (...), zeby byly umiejscowione na magazy-
nie albo, albo do ztomu ciete powiedzmy” (R17 Metal, Poz. 188-189).

Drugie zrédio wsparcia w umocowaniu Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng sta-
nowili bardziej do$wiadczeni cztonkowie zespotu, o czym wspominat R17 Metal:

,»(...) czy z nadzoru produkcji, czy brygadzisty, czy mistrza, czy tez wtasnie kierownictwa produkcji,
czy tez dziatu kontroli jakoSci, takze tutaj w zaleznos$ci od dostepnosci. Wiadomo, ze tam nikt nie
biega, tylko zdarza sie wiaénie, zeby to Zle nie zabrzmiato... w przypadku watpliwo$ci, to pracownik
szuka najbardziej dostepnej osoby (...)” (R17_Metal, Poz. 150-154).

Tabela 5.24. Czynniki wspierajagce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-Metal

Czynnik wspierajacy umocowanie Rozméwca

widoczne efekty zmiany R13_Metal, R16_Metal R17_Metal
efekt przyzwyczajenia R13_Metal, R17_Metal
samodzielne wykonywanie czynnosci R12_Metal, R17_Metal

wsparcie 0sob z doswiadczeniem R15_Metal

wytyczne do nowego sposobu pracy R17_Metal

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Ciekawym czynnikiem, zauwazonym przez jednego z rozméwcdw, wydala mi sie postawa
pracownika uczacego sie stosowania wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Postawa ta wyrazala sie
w cierpliwo$ci i wyrozumialo$ci pracownika wobec siebie. Ze wzgledu na interesujacy charakter
tego czynnika zdecydowano sie opisa¢ go obszerniej. Na poczatku pracy zgodnie z wdrozong
innowacja, pracownik odczuwat niejednokrotnie napiecie i frustracje, wynikajaca z konieczno$ci
nauczenia sie nowego sposobu pracy. Zrodlem tego napiecia bylto dla pracownika poréwnywanie
czasu wykonania czynno$ci sprzed wdrozenia innowacji oraz po jej wdrozeniu. W tej sytuacji
pracownik moégt stosowaé ré6zne metody redukcji napiecia. R17_Metal wskazal metode, ktéra
pozwalata mu lepiej radzi¢ sobie z trudng sytuacja adaptacji wdrozonej Innowacji Pracowniczej.
Rozmoéwca opowiedzial o tym tak:
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»(...) trzeba mie¢ duzo cierpliwoéci i takiego zrozumienia (...) Nawet po sobie widze, ze czesto przy-
zwyczajenie jest tak silne, ze czlowiek mimo checi nie jest w stanie czegos§, przynajmniej poczat-
kowo, zrobi¢ w inny sposéb, bo to tez generuje czas (...)” (R17_Metal, Poz. 376-379).

Tabela 5.24 przedstawia podsumowanie czynnikéw utatwiajacych umocowanie Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Program IP-Metal.

5.3.5.2. Czynniki utrudniajace umocowanie Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjng
Celem umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng jest to, aby pracownicy
sprawnie wykonywali czynnos$ci w codziennej praktyce pracy. Umocowanie Innowacji Pracowni-
czej w Rutyne Organizacyjng wymaga jednak czasu.

Tuz po wdrozeniu pracownicy potrzebowali tego czasu, aby nauczy¢ sie nowego sposobu pra-
cy. Proces nabywania do§wiadczenia przez uczenie sie wdrozonej Innowacji Pracowniczej wska-
zywano w Programie IP-Metal jako czynnik utrudniajacy umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna.

Z perspektywy os6b zarzadzajacych zespolem pracownikéw (np. mistrzéw czy brygadzistéw)
na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng potrzebna byla dodat-
kowa praca zwigzana z kontrolg podwiadnych. Kontrola ta dotyczyla stosowania przez pracowni-
kéw wdrozonej innowacji i byta wskazywana jako czynnik utrudniajacy prace przetozonym.
Sytuacja kontroli powodowata u pracownikéw poczucie presji i dyskomfortu, o czym wspomniat
R17 Metal:

,,1 zawsze te poczatkowe dziatania ludzie odbierajg w ten sposob, ze »kto§ tam nas chce kontrolowac,
wiec coS$ robimy Zle i zaraz zostaniemy za to ukarani«” (R17_Metal, Poz. 108-109).

Kolejnym utrudnieniem w umocowaniu Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
okazala sie rotacja pracownikéw, na co zwrocit uwage R15 Metal:

,,Co miesigc, co dwa miesigce kto inny siada na tym stanowisku, kto inny przychodzi, no to trzeba
jednak jakg$ instrukcje zrobié (...), bo p6zniej to jest takie irytujace, jedno i to samo ttumaczy¢...
Jednej osobie wyttumaczy¢, ta osoba sie zwolni, przychodzi nastepna, nastepnej ttumaczy¢ (...)”
(R15_Metal, Poz. 167-169).

Zbyt duza rotacja pracownikéw w Firmie Metal zaburzata plynno$é proceséw. Dla oséb zarza-
dzajacych zespolami skutkowata koniecznoscia ciggtego szkolenia nowych pracownikéw i ucigz-
liwos$cia w postaci czestego przekazywania wiedzy. Jak wskazat R15 Metal, negatywna percepcje
szkoleh mozna bytoby ztagodzié¢, stosujac nowoczesne narzedzia instruktazu, np. filmy wideo.

W tabeli 5.25 przestawitam podsumowanie czynnikéw utrudniajgcych umocowanie Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Program IP-Metal.

Tabela 5.25. Czynniki utrudniajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng
w Programie IP-Metal

Czynnik utrudniajgcy umocowanie Rozmodwcy

nabycie doswiadczenia w obstudze R16_Metal
dodatkowa praca zwigzana z kontrolg podwtadnych R17_Metal
duza rotacja pracownikow R15_Metal

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.
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W tabeli 5.26 zaprezentowatam zestawienie wszystkich czynnikéw warunkujacych poszczegol-
ne etapy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Programie IP-Metal.
Najwiecej czynnikéw warunkujacych wystapito dla etapu wdrazania Innowacji Pracowniczej — po
stronie zaréwno ulatwien, jak i utrudnien. Etapy tworzenia Innowacji Pracowniczej i umocowania
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna wykazaty podobna liczbe czynnikéw warunku-
jacych po stronie nie tylko ulatwien, lecz takze utrudnien.

Tabela 5.26. Czynniki warunkujace etapy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng
w Programie IP-Metal

Etap tworzenia Etap wdrazania Etap umocowania
wsparcie odgorne wspotpraca widoczne efekty zmiany
dziatanie bez presji czasu przyrostowy charakter wdrazania efekt przyzwyczajenia
ciggte szukanie rozwigzania ercepcja wiasnych korzysci wykonanie czynnosci samodzielnie
a8 2 percepc) v ¥ przez pracownika
Czynniki . . .
. . sifa przebicia pracownika wobec . . . L
utatwiajace zarzadzanie swojg pracg wsparcie osoby majacej wiedze
szefostwa
docenianie pracownikdw przez kierownictwo | wytyczne do nowego sposobu pracy
wiasne zasoby
niska trudnos¢
wyzszy priorytet biezacych zadarn | zmiana przyzwyczajen nabycie doswiadczenia w obstudze
. . . dodatkowa praca — kontrola
brak wsparcia odgoérnego brak urzadzenia podwladnych
sita przyzwyczajenia duzy zasieg zmian rotacja pracownikow
Czynniki brak instrukji

utrudniajace
outsourcing IT

brak inicjatora we wdrazaniu

brak wsparcia wspotpracownikow

zazdrosé

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Pierwszym wnioskiem, ktéry nasunal sie po analizie tabeli 5.26, jest widocznos$é czynnika
wsparcia ludzkiego w kazdej z faz Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyj-
ng. Wsparcie to miato jednak rézne znaczenie, w zaleznosci od fazy. W fazie tworzenia wsparcie
postrzegano jako przyzwolenie ze strony przetozonych i kierownictwa Firmy Metal na prace
koncepcyjna nad Innowacja Pracownicza. W fazie wdrazania wsparcie odnosito sie do wspoétdzia-
lania z innymi pracownikami, co prowadzito do sprawnego wdrozenia. W fazie umocowania In-
nowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng kluczowe bylo wsparcie pracownika majgcego
wiedze merytoryczna dotyczaca wdrozonej Innowacji Pracowniczej. To wsparcie pomagato innym
pracownikom stosowa¢ wdrozong innowacje w codziennych procesach pracy.

Drugi wniosek dotyczyl r6znego kierunku dzialania czynnika, ktéry byt wspdélny dla réznych
faz Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Na przykladzie przyzwycza-
jenia ludzkiego zauwazono, ze w fazie tworzenia i wdrazania mial on charakter utrudnienia, za$
w fazie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna peinit funkcje mechanizmu
utrwalajgcego wdrozong innowacja.

Po trzecie, w zestawieniu czynnikéw warunkujgcych transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna w Firmie Metal zidentyfikowano czynnik wspélny dla etapéw wdrazania
i umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Tym czynnikiem byty korzysci
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wlasne dostrzegane przez decydentéw (etap wdrazania) oraz pracownikéw (etap umocowania In-
nowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng) wskutek wdrozonej Innowacji Pracowniczej.

Po czwarte, na etapie wdrazania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna kluczowe
okazaly sie czynniki zwigzane z zasobami w Firmie Metal, czyli: urzadzeniami, instrukcja, wlasny-
mi zasobami z obszaru IT czy dostepno$cig inicjatora.

Po piagte, na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna na znaczeniu
zyskaly czynniki na poziomie indywidualnym: uczenie sie przez samodzielne wykonywanie pracy
i utrwalanie nowego sposobu pracy jako przyzwyczajenia. W przypadku przelozonych utrudnie-
niem okazato sie kontrolowanie podwiadnych, ze wzgledu na konieczno$¢ poswiecenia dodatko-
wego czasu pracy na dzialania kontrolne.

5.4. Program Innowacji Pracowniczych w Firmie Pieniadz

5.4.1. Kontekst Programu Innowacji Pracowniczych

Zmiany wiascicielskie w Firmie Pieniadz i implikacje dla Programu Innowacji Pracowniczych

Dla zrozumienia kontekstu Programu Innowacji Pracowniczych w Firmie Pienigdz w pierwszej
kolejnosci trzeba pozna¢ historie jej obecno$ci na rynku polskim. W czasie prowadzenia badan
Firma Pienigdz rozpoczynata bowiem proces laczenia sie z inng firma z branzy ubezpieczeniowej,
ktoéra przejeta Firme Pienigdz. Ze wzgledu na okoliczno$¢ zmian wiascicielskich oraz reorgani-
zacje zdecydowano sie przyblizy¢ sylwetke firmy przed jej przejeciem i wdrozeniem do nowej
organizacji

Przez wiele lat udzialowcem Firmy Pienigdz byl miedzynarodowy podmiot z branzy ubezpie-
czeniowej — nazwany na potrzeby tej monografii Grupa Pienigdz. Grupa Pienigdz pojawita sie na
rynku polskim pod koniec 2006 roku. Gléwnym obszarem biznesu Grupy Pienigdz byly ubezpie-
czenia komunikacyjne dla klientéw indywidualnych, a sposobem dziatania — sprzedaz telefonicz-
na oraz internetowa. Dwa lata po rozpoczeciu dziatalnos$ci Grupy Pienigdz w Polsce powstata jej
spotka dystrybucyjna. W 2015 r. w Grupie Pienigdz w Polsce przeprowadzono reorganizacje w celu
lepszej integracji spélek. Jedng ze spoétek stanowita Firma Pieniadz, ktéra w 2020 r. zostata prze-
jeta przez innag miedzynarodowa grupe ubezpieczeniowa. Formalne wtaczenie Firmy Pieniadz do
nowej grupy ubezpieczeniowej nastgpito w 1 kwartale 2021 roku®. Po przejeciu Firmy Pienigdz
w calej grupie spélek pod marka nowego wiasciciela pracowalo 2300 pracownikéw?s. W trakcie
prowadzenia badan Firma Pienigdz nadal funkcjonowatla pod poprzednig marka, stad w niniejszej
pracy w opisach zastosowano nazwe Firma Pienigdz.

Po formalnym potaczeniu Firmy Pienigdz z firma ja przejmujaca nastgpila integracja prawna
oraz operacyjna obu podmiotéw. Integracja ta trwata sze$¢ miesiecy, co uznano za wyraz sprawne-
go przebiegu tego procesu®’, poniewaz wszystkie dzialania odbywaly sie w czasie pandemii oraz
pracy zdalnej. Priorytetem staty sie projekty integracyjne z zakresu IT, co miato implikacje dla
innych projektéw w Firmie Pienigdz, m.in. Programu Innowacji Pracowniczych. Dominacja pro-
cesOw tgczenia obu podmiotéw oznaczala ograniczone mozliwos$ci angazowania zasobéw I'T w inne
projekty. Z tego wzgledu badani rozméwcy koncentrowali sie na IP o charakterze usprawnien.
Ten okres funkcjonowania opisat R18 Pienigdz:

3% Formalne polgczenie nastgpito po wydaniu zgody Komisji Nadzoru Finansowego i wpisie do Krajowego Rejestru
Sadowego.

36 Informacja ze strony internetowej nowego wtasciciela Firmy Pienigdz (dostep: 5.03.2024). Niestety, nie udalo sie
odnalez¢ og6lnodostepnych informacji o liczbie pracownikéw Firmy Pienigdz przed polgczeniem obu podmiotéw.

37 Na podstawie ogélnodostepnej w internecie notatki informujacej o wtgczeniu Firmy Pienigdz do podmiotu przej-
mujacego.
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»SkupiliSmy sie na usprawnieniach, ktére zaleza od nas, czyli od decyzji naszych, od drobnych
zmian, Ktére nie sg kosztowne. Od zmian w naszym zachowaniu, w naszym podej$ciu — w takich
rzeczach, ktére sg formalno$ciami, wymagajacymi, zmiany dokumentu czy podjecia decyzji i ogto-
szenia nowego sposobu postepowania w jakim$ zakresie” (R18 Pieniadz, Poz. 73).

Historia Programu Innowacji Pracowniczych w Firmie Pienigdz

Program Innowacji Pracowniczych (nazwany dalej Programem IP-Pienigdz) obejmowat wytgcznie
dziat sprzedazy telefonicznej, zwany dalej dzialem Call Center Pieniadz. Ten aspekt odrézniat
Program IP-Pienigdz od poprzednio opisanych programéw (w Firmie Farmaceutyk, Y.acze i Metal).
Pomysty powstajgce w dziale Call Center Pienigdz dotyczyly samego dziatu i nie byty skalowane
w calej organizacji. Jednak w tworzeniu i wdrazaniu Innowacji Pracowniczej uczestniczyli nie
tylko pracownicy wspomnianego dziatu - w §ciezce Transformacji Innowacji Pracowniczej w Ruty-
ne Organizacyjna pojawily sie takze inne podmioty.

Program IP-Pienigdz zostal w calo$ci i oddolnie stworzony przez pracownikéw dziatu Call
Center Pienigdz. Byto to mozliwe ze wzgledu na wcze$niejsze doswiadczenia pracownikéw dzia-
u w obszarze wdrazania usprawnien, co podkreslit pracownik dziatu, R18 Pieniadz:

,»(...) lean, kaizen, usprawnienia w tym ksztalcie u nas w departamencie sprzedazy to byla nasza
wlasna inicjatywa. I jakby nasza wtasna potrzeba ubrania tego w taki program [Program IP-Pieniadz
- przyp. aut.] nie dziala w calej organizacji — dziala tylko i wylgcznie w departamencie sprzedazy”
(R18_Pieniadz, Poz. 77-79).

W momencie prowadzenia badan programem Program IP-Pieniadz byto objetych okoto 100 oséb
pracujacych w dziale Call Center Pienigdz. Charakter pracy w dziale silnie uwarunkowat Program
IP-Pienigdz, w kolejnych akapitach przyblizylam specyfike tej pracy.

Wartosci organizacji oraz specyfika pracy a Program IP-Pieniadz

W konteks$cie Programu IP-Pienigdz wazne jest zrozumienie przyjetych w catej organizacji war-
toSci oraz charakter jej relacji z klientami. Pozycje Firmy Pienigdz na rynku polskim budowano
na dopasowaniu produktéw do potrzeb klientéw?®. W swojej misji przedsiebiorstwo mocno akcen-
towalo orientacje na klienta jako swoja kluczowg warto$é. Efekty tego podej$cia uwidocznily sie
w postaci przyznawanych Firmie Pienigdz nagréd. W 2010 r. firma zdobyta pozycje laureata w seg-
mencie ubezpieczen samochodowych w uznanym na rynku polskim konkursie konsumenckim.
Firma otrzymata takze dwie nagrody za rok 2019, ktére byly wyrazem jej przyjaznego podejscia
do klientéw?®. W kontekscie owych nagréd Firma Pienigdz eksponowala fakt, ze byly one efektem
diugoletniego funkcjonowania organizacji w duchu dbato$ci o zrozumiate dla klientéw produkty
oraz szybka i przyjazng obstuge®. Przyjazna obstuga byla mozliwa dzieki uproszczonym procesom
zakupu produktu przez internet oraz rozwigzaniom wspomagajacym: intuicyjnemu formularzowi
kalkulacji sktadki czy danym o pojezdzie wgrywanym bezposrednio z bazy danych UFG.* Przy-
jazne podejscie do klientéw wspieralo sie¢ dystrybucji Firmy Pieniadz - takze zewnetrznych po-
Srednikéw (agentéw czy brokeréw ubezpieczeniowych). Empatyczne podejscie do klienta okazalo
sie szczegdblnie wazne w segmencie ubezpieczen na zycie.

Czas obstugi klienta pojawit sie jako kluczowy wymiar jakoSci obstugi klienta, ktéry oddzia-
Iuje na Srodowisko wewnetrzne w Firmie Pienigdz oraz na program IP jako element tego $rodo-
wiska. Czas ujawnil sie takze jako gtéwny czynnik konkurencji miedzy podmiotami w branzy

3 Informacja pochodzi ze zarchiwizowanej strony Firmy Pienigdz - strona zostata zarchiwizowana 14 kwietnia 2020 r.
39 Ze wzgledu na anonimowy charakter badan, zdecydowano sie nie podawaé nazw konkursow.

40 Wpis na stronie z informacjg prasowg na temat nagréd pochodzi z 19.02.2020 roku.

4 UFG - Ubezpieczeniowy Fundusz Gwarancyjny
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ubezpieczeniowe]j i uwarunkowanie rynku, o czym napisano w portalu branzowym. ,,Obserwujemy
na rynku swego rodzaju wys$cig zbrojen, w ktérym celem jest szybka i efektywna $ciezka likwi-
dacyjna. Wiele firm stawia na robotyzacje roszczen, dzieki czemu proste roszczenia z ubezpieczen
grupowych wyptacane sg nawet w ciggu kilku godzin, natomiast §wiadczenia z racji prostych
uszczerbkéw na zdrowiu, takich jak zwichniecia czy zlamania, w ciggu 24 godzin od zgloszenia”
(Koczot, 2022).

Specyfikg pracy w dziale Call Center Pienigdz (w ktéorym funkcjonuje Program IP-Pienigdz)
byto prowadzenie przez pracownika wielu rozméw telefonicznych z ré6znymi klientami w ciagu
dnia. Jak ujat to R18 Pieniadz:

,(...) specyfika pracy naszych pracownikéw jest taka, ze praktycznie caly czas rozmawiajg przez
telefon z klientem” (R18 Pieniadz, Poz. 121).

Rozméwey wskazywali takze na czas rozmowy jako podstawowy miernik efektywnosci pracy
wlasnej pracownikéw dziatu Call Center Pieniadz. Obszernie opowiedzial o tym R20 Pieniadz.
W swojej wypowiedzi rozméwea zaakcentowatl wskazywany przez klientéw brak czasu i wynika-
jaca z niego nieche¢ do dlugich rozméw. R20_Pienigdz ujal to nastepujaco:

,(...)unas w dziale (...) bardzo liczy sie czas, jezeli chodzi o obstuge klienta. Jednak oproécz tego, ze
to [obstuga - przyp. aut.] ma by¢ efektywne, to musi by¢ tez sprawne w miare, zeby$my mogli »za-
latwié« klientéw, obstuzyé¢ [ich — przyp. aut.] w miare szybko. No i tez, zeby klient sie nie niecier-
pliwit. Dtuzszy czas na rozmowe to nie zawsze, po pierwsze, ma [klient — przyp. aut.] tyle czasu (...)
Wiec, jezeli prosze kogos§, zeby poswiecil mi siedem, osiem minut, to czeS$ciej zdarza sie, ze kto$
chce mi po$wieci¢ ten czas, a nie na przyklad pietnascie minut. No bo juz tego czasu, wiadomo, nie
chce sie za bardzo kazdemu poswieca¢” (R20_Pieniagdz, Poz. 33, Poz. 43-45).

Zdaniem R20 Pieniadz liczylo sie tez odczucie klienta, ze czas rozmowy byl adekwatny do jej
tre$ci. Dobre proporcje miedzy czasem i tre§cig rozmowy uznawano za efektywnos$é¢ obstugi
klienta.

,»(...) tarozmowa tez musi by¢é w miare szybka i musi by¢ (...) moze nie tyle szybka, co ma by¢ wszystko
zawarte w niej to, co powinno by¢. Ma by¢ przede wszystkim efektywna” (R20 Pieniadz, Poz. 43).

Czas pojawial sie takze w konteks$cie optymalizacji pracy pracownikéw w dziale Call Center
Pienigdz. Kazdy pracownik musial pogodzi¢ w swojej codziennej pracy trzy rézne aspekty: 1) rea-
lizacje zatozonych wynikéw sprzedazowych, 2) przyjazng obstuge klientéw oraz 3) zwiekszanie
sprzedazy ogétem. W pierwszym przypadku optymalizacja czasu rozmowy z klientami przektada-
1a sie na wyniki sprzedazowe oraz wynagrodzenie pracownikéw, o czym wspominal R18 Pienigdz:

»Stad tez ich [pracownikéw dziatu Call Center Pienigdz - przyp. aut.] wynagrodzenia, prowizje, sa
uzaleznione od tego, ile sprzedadza, ilu klientow obsluza, jakg warto$¢ sprzedazy dostarczajg firmie,
i kazde takie oderwanie sie od tej jakby docelowej swojej pracy, czyli sprzedazy, powoduje, ze on
[pracownik — przyp. aut.] traci czas, méwiac dostownie” (R18 Pieniadz, Poz. 123).

R18 Pieniadz postuzyt sie terminem potencjailu sprzedazowego, aby wyrazi¢ wage ciaglego
poszukiwania okazji do sprzedazy produktéw Firmy Pienigdz:

,(...) kultura naszej pracy to, tak jak méwitam, my jesteSmy ludzmi, ktérzy pracujg w sprzedazy,
i jak wiadomo, szukamy potencjatu sprzedazowego” (R18 Pieniadz, Poz. 91).

Kolejnym czynnikiem o duzym znaczeniu w Program IP-Pienigdz byty kwestie prawne. Kwes-
tie te wynikaly z zapiséw ustawowych i przekladaty sie na prace w Call Center Pienigdz. Jak ujat
to R18 Pieniadz:
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,»(...) jako ze pracujemy w branzy finansowej, sprzedajemy ubezpieczenia, to tych czesci formalnych
jest sporo w rozmowie doradcy” (R18 Pienigdz, Poz. 14).

Wymogoéw prawnych nie mozna bylo zignorowaé, lecz podlegaty one modyfikacji.

Omowione przez rozméwedw przykltady Innowacji Pracowniczej byly uwarunkowane koniecz-
no$cia pogodzenia trzech ré6znych celéw w dziale Call Center Pieniadz: (1) zgodnosci z wymoga-
mi prawnymi w sprzedazy, (2) realizacji celéw sprzedazowych, (3) utrzymania jako$ci obstugi
klienta. Biorgc pod uwage ograniczong pule czasu pracy, rozmoéwcy wskazywali ciggle szukanie
Innowacji Pracowniczej i usprawnianie proceséw jako duze wyzwanie. Z wypowiedzi pracownikéw
dziatu Call Center Pieniadz wynikalo tez, ze powyzsze — specyficzne dla dzialu - czynniki pracy,
mialy znaczacy wplyw na ksztalt Program IP-Pienigdz i innowacji powstajacych w jego ramach.

5.4.2. Program IP-Pieniadz — kluczowe aspekty
Aspekty warunkujace Program IP-Pieniadz

Historia Programu IP-Pieniadz zaczeta sie od niesformalizowanych dzialan pracownikéw dziatu
Call Center Pieniadz. R19 Pieniadz wspominal, ze zglaszanie usprawnien istniato w dziale Call
Center Pienigdz jeszcze przed uruchomieniem Programu IP-Pienigdz. Pracownicy czuli potrzebe
usprawniania, co wynikato z ich sposobu mys$lenia i dziatania. Usprawnienia miaty by¢ szybkie
i proste do wdrozenia. R18 Pieniadz potwierdzat to, wskazujac, ze:

»Szukanie takich usprawnien i innowacji bylo u nas od zawsze, jakby w naszym DNA, bo jako ze
pracujemy w operacjach [Call Center Pienigdz — przyp. aut.] (...), staramy sie pracowa¢ bardzo
efektywnie, zaréwno odbieraé telefony, jak i realizowaé¢ wyniki sprzedazowe, szukamy tez prze-
strzeni na to, zeby sprzedawac wiecej” (R18 Pieniadz, Poz. 65).

Potrzeba nadania rozwigzania systemowego w stosunku do usprawnien pojawila sie jako od-
dolny pomyst pracownikéw dziatu Call Center Pienigdz. Systemowy charakter programu miat
wspiera¢ rozwdj usprawnien poprzez m.in. dodanie okres§lonych elementéw motywacyjnych.
R18 Pieniadz opowiedzial o tym tak:

,Natomiast ubranie tego w caty system [programu Program IP-Pienigdz — przyp. aut.] usprawnien
spowodowal, ze motywacja pracownikow wzrosta, oni zaczeli widzie¢ korzy$¢ w postaci systemu
nagrod (...)” (R18_Pieniadz, Poz. 65).

Pracownikom dziatu Call Center Pieniadz zalezalo na mierzeniu efektywno$ci wdrazanych
usprawnien. Ta potrzeba stala sie czynnikiem wspierajagcym utworzenie programu Program IP
-Pienigdz w obecnym ksztalcie. R18 Pieniadz wspominat to tak:

,»(...) poza tym chcieliSmy zacza¢ to mierzy¢, ile my tych usprawnien wdrazamy, jakiej kategorii to
Sg usprawnienia, staraé¢ sie to wyestymowaé, jak to sie przektada na wzrost efektywnos$ci czy pra-
cownikow, czy na satysfakcje klienta, czy na satysfakcje pracownika, wiec mys$le, ze duzo robili-

Smy w temacie usprawnien, ale chcieliSmy wta$nie zaczaé¢ méc to miedzy innymi mierzy¢” (R18_Pie-
nigdz, Poz. 99).

Pracownicy dziatu Call Center Pienigdz od poczatku traktowali czas jako czynnik silnie wa-
runkujacy Program IP-Pieniadz. Zachowano poczatkowe zalozenie o wymogach IP tworzonych
w ramach Program IP-Pieniadz — IP miaty byé¢: (1) jak najszybsze do wdrozenia, (2) wdrazane bez
angazowania duzych zasobow. Te kryteria zdeterminowaly charakter IP, z ktérych wiekszos§¢
wpisywala sie w usprawnienia.
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Szybkie wdrazanie Innowacji Pracowniczych wynikato z oczekiwan pracownikéw, ktére byty
uwarunkowane duzym tempem pracy w dziale Call Center Pienigdz. Jak zaznaczyt R18 Pienigdz:

,»(...) to sa sprzedawcy, ktérzy na twardych wskaznikach »ile polis sprzedalem, ile rozmoéw przepro-
wadzilem« pracuja, stad tez perspektywa efektu za jakis$ czas nie do konca ich satysfakcjonuje (...)”
(R18_Pieniagdz, Poz. 127).

Gdy we wdrazaniu wystgpily opdznienia, byly postrzegane przez rozméwcoédw jako bardzo
problematyczne. Dotyczyto to szczegdlnie tych Innowacji Pracowniczych, ktére wymagaty eksper-
tyz prawnych. Czas przygotowania ekspertyz byt diuzszy, poniewaz wymagaly one nie tylko
siegniecia do informacji zrédlowych, ale i namystu nad tym, jak mozna bylo je wykorzystac¢
w kontekScie proponowanej IP.

W Programie IP-Pieniagdz szczegblng wage przywigzywano do utrzymywania wysokiej moty-
wacji jego uczestnikéw. Duza pomocg w tej kwestii okazalo sie rozwigzanie dajgce inicjatorowi
wybor, czy chce sam uczestniczy¢ we wdrazaniu swojej innowacji. Inicjator — po$wiecajac swdj
czas — ponosit ryzyko nieosiggniecia celéw sprzedazowych, z ktérych go rozliczano i za ktére go
wynagradzano. Ten dylemat byt szczegdlnie istotny dla pracownikéw o znaczacych osiggnieciach
w sprzedazy. Dylemat zwigzany z podzialem czasu pracy na sprzedaz i Innowacje Pracownicze
stanowil duze zagrozenie dla aktywnos$ci pracownikéw i utrzymania Programu IP-Pieniadz.
R18 Pieniadz podsumowat to nastepujaco:

,»(...) Nie chcieliSmy spowodowagé, ze oni [inicjatorzy IP - przyp. aut.] przestang zgtaszaé usprawnie-

nia przez to, ze czuja, ze traca wyniki sprzedazowe” (R18 Pienigdz, Poz. 125).

Biorac pod uwage powyzsze uwarunkowania pracy w dziale Call Center Pienigdz, zaprojekto-
wano Program IP-Pieniadz tak, aby inicjator IP miat mozliwo$§¢ decyzji odno$nie do wdrazania
IP, co podkresla R18 Pienigdz:

,»Stad tez pozwoliliSmy im samym [inicjatorom IP — przyp. aut.] zdecydowaé, czy oni chcg wdrazag,
czy chea tylko zglosi¢ usprawnienie” (R18 Pieniadz, Poz. 125).

Jedli inicjator rezygnowat z uczestnictwa we wdrazaniu innowacji, w proces wdrazania wiaczali
sie menedzerowie. To rozwigzanie nie bylto zwyczajowo przyjete w przypadku Programéw Inno-
wacji Pracowniczych w innych organizacjach, co podkres§lat R18 Pieniadz:

,Wiec to my wdrazamy gtéwnie, jako menedzerowie, jako specjali$ci, a pracownicy zgtaszaja tak
naprawde usprawnienia, wiec mySle, ze to jest taka rzecz, ktéra w tych innowacjach czy uspraw-
nieniach tez nie jest standardowa, bo raczej zacheca sie pracownikéw do tego, zeby wdrazali (...)”
(R18_Pieniagdz, Poz. 133).

Mimo niestandardowego podej$cia do wdrazania analiza statystyk w Programie IP-Pienigdz
dowodzila, ze to rozwigzanie sprawdzalo sie w dziale Call Center Pieniadz. R18 Pienigdz podsu-
mowatl to tak:

,»(...) jesli chodzi o wszystkie zgtoszenia, ktére dostaliSmy, to bardzo mato jest takich, ktére wdrazali

pracownicy. To sg pojedyncze sztuki usprawnien” (R18 Pieniadz, Poz.135).

Przyktady Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz

Przed prezentacjg szczegbétowych przykladéw warto pokazaé percepcje Innowacji Pracowniczej
przez rozmowcow, w tym przyjeta przez nich terminologie. R18 Pienigdz zdefiniowal Innowacje
Pracownicza nastepujgco:
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,Raczej nie nazywamy tego innowacjami (...) My méwimy o usprawnieniach, o szukaniu pomystéw
na usprawnienia, nie nazywamy tego innowacjami, jesli méwimy o takiej nomenklaturze dostownej”
(R18_Pieniadz, Poz. 77, Poz. 83-85).

W innych watkach opisujacych przyktady ten sam rozmoéwca postugiwat sie okresleniem ,,in-
nowacje”. Uwidocznilo sie to w jego trzech ponizszych wypowiedziach:

e (... innowacje, ktore bardzo czesto sie pojawiajg, dotycza wlasnie skracania pewnych tresci
w rozmowie (...)” (R18 Pieniadz, Poz. 16);

e (... jedna z takich innowacji, ktéra zostata zgloszona przez pracownikéw i wdrozona” (R18 Pie-
niadz, Poz. 16);

e (... druga innowacja, o ktérej warto wspomnie¢ (...)” (R18 Pieniadz, Poz. 30).

Rozmoéwey z dziatu Call Center Pieniadz opowiadali o réznych przykiadach Innowacji Pracowni-
czej, co pokazuje tabela 5.27.

Przyktady podzielitam na trzy gtéwne obszary: 1) sprzedaz, 2) obstuge klientéw oraz 3) $rodo-
wisko pracy. Cho¢ mozna bylto wskazaé¢ rézne motywacje, wspélnym mianownikiem wskazanych
innowacji byt czas, warunkujgcy procesy pracy w trzech wyzej wspomnianych obszarach. Przy-
toczone w tabeli 5.27 Innowacje Pracownicze wigzaly sie giéwnie z optymalizacjg czasu, przeja-
wiajacg w réoznych wymiarach, ktére wskazat R25 Pienigdz:

,,0szczedno$é czasu to jest jedna [kwestia — przyp. aut.], ze jaki$ proces trwat za diugo i kto$ chciat
go skréci¢. Druga rzecz to wlasnie taka: bede potencjalnie wiecej sprzedawat polis, to automatycz-
nie, jakby gtéwnie sie rozliczalam z targetéw [celéw sprzedazowych — przyp. aut.], wiec to byta taka
rzecz, ktéra od razu w pierwszej kolejnosci byla weryfikowana. I trzecia rzecz taka, bo mam problem
z uzyskaniem informacji od klienta. Mamy takie sytuacje, ze czasami co$ wstrzymuje proces, bo
potrzebujemy potwierdzié¢ jakg$ dang z klientem, a klient w momencie, kiedy do niego dzwonimy,
tej informacji nie posiada” (R25 Pieniadz, Poz. 99-101).

Wsréd przyktadow w tabeli 5.27 pojawila sie Innowacja Pracownicza, ktéra — mimo, ze wyda-
wala sie potrzebna i zostata wdrozona — zostata czeSciowo umocowana w RO. Pochylenie sie nad
tym watkiem jest istotne dla celu pracy, czyli poglebienia wiedzy o Transformacji Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Wspomniana innowacja pojawila sie w zwigzku z pozy-
skiwaniem klientéw obcojezycznych przez pracownikéw Call Center Pienigdz. Zgodnie z proce-
durg imiona i nazwiska tych oséb nalezato wprowadzi¢ do systeméw rejestracji danych klientéow
wraz z adresem e-mail. Rejestrowanie adresu e-mail okazato sie problematyczne, ze wzgledu na
bledy przy wpisywaniu danych. W efekcie informacje nie docieraly droga e-mailowa do czeS$ci
potencjalnych klientéw, co obnizato wskazniki sprzedaz polis. Chcac rozwigzaé ten problem, jeden
z pracownikéw Call Center Pienigdz wpadl na pomyst zatlozenia osobnej skrzynki e-mail, na po-
trzeby kontaktu z potencjalnymi klientami-obcokrajowcami. Zmieniono spos6b dziatania — za-
miast wysyta¢ informacje testowa do potencjalnego klienta — proszono go, aby to on wystat wia-
domo$¢ testowg na podany przez pracownika adres e-mail. W odpowiedzi na wiadomos§¢ testowa
od potencjalnego klienta-obcokrajowca pracownik Call Center Pienigdz przesytat oferte. Mimo
ze pracownicy otrzymali uprawnienia oraz dane dostepu umozliwiajgce im obstuge skrzynki
e-mail, w praktyce wykorzystanie tej IP bylo sporadyczne. Jeden z rozméweéw — R20 Pienigdz
- wskazywatl brak czasu jako powdd marginalnego stopnia uzytkowania wdrozonej innowacji:

,»(...) Wiec na poczatku rzeczywiScie to bardzo dziatato [wdrozona IP - przyp. aut.], natomiast p6Zniej,
jako$ tak... dalej mamy tego maila, dalej wszyscy majg do niego haslo, natomiast mys$le, ze mniej

jest uzytkowany z uwagi wiasnie na ten czas, tak mi sie wydaje. Ze jednak tatwiej jest komus§ szybko
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przeliterowaé, zeby byto bez pomytki, niz czekaé, bo tez nie kazdy jest przy komputerze czy przy

telefonie, zwlaszcza osoby starsze” (R20 Pienigdz, Poz. 142-144).

Tabela 5.27. Przyktady Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz

Kod IP obszar opis zmiany po wdrozeniu Typ IP Rodzaj
Skrocenie wymaganego Krétszy czas rozmow
IP30-PIENIADZ | Sprzedaz polisy | komunikatu prawnego ile szz nastawienie Klienta Marketingowa | Optymalizacja
(sprzedaz w komisie partnerskim) P
Wdrozenie wysytki przypomnien
IP31-PIENIADZ | Sprzedat polisy 0 mozllwosq powrotu do oferty Zvyugkszeme liczby klientow Marketingowa | Automatyzacja
przy wydtuzonym zainteresowanych ofertg
przerejestrowaniu
IP32-PIENIADZ | Obstuga klienta §krocgnle 286d markehngowych Lepszy kc.)r’r}for.t pracy Marketingowa | Optymalizacja
i wybér momentu odczytania pracownikéw i odczucia klientow
Wsparcie HEDTEG EEE e Lepszy komfort prac
IP33-PIENIADZ parcie podzadan w przypadku pszy kom pracy . | Procesowa Automatyzacja
sprzedazy zamkniecia zadania nadrzednego pracownikéw wsparcia sprzedazy
. Jednolite numeryczne opisy Ciaglosc hlstoru kl!enta . . -
IP34-PIENIADZ | Obstuga klienta statusu klienta (wybor z listy) W procesie obstugi przez réznych | Marketingowa | Optymalizacja
v ¥ pracownikow
Obstuga Ujednolicony wzér odpowiedzi Soéine informacie dotvezace
IP35-PIENIADZ | klientdw dotyczace konkretnej trudnej dgnje' soraw inJenta yezq Procesowa Automatyzacja
korporacyjnych | sytuacji | sprawy
A::Egg ;tgc;nerfo:);gersatr;;ec'l?odu Szybsze tworzenie oferty,
IP36-PIENIADZ | Obstuga klienta zanych kligentpa dyo V\)yliczer{ia brak koniecznosci pytania klienta | Procesowa Automatyzacja
oferty o dane
Zmiana udostepniania informacji .
5, il sprzetfdamwej" ] Lepsza obs’fuga kI|en.ta' przez
IP37-PIENIADZ | Obstuga klienta | przez grupe lideréw ls(op:égg\gjvzls I\I/\I/«;Ieegklole' fair Procesowa Optymalizacja
dla wspdtpracownikéw w zwigzku FI) "_ ob ,[J P 'k’l'. o
ze zmiang pracy na zdalna play” — obsiuga swojego klienta
Zmiana opisu statusow
) Srodowisko pracownikéw ze standardowych | Uprzyjemnienie sSrodowiska pracy o Tworzenie
IP38-PIENIADZ pracy na przyjazniejsze w warunkach pracy zdalnej Organizacyjna wartosci
(w tym ikonki)
Eliminacja potwierdzania danych
przez klientow przez Koncentracja doradcow
IP39-PIENIADZ | Sprzedaz polisy | automatyczng weryfikacje na na argumentacji sprzedazowej; Procesowa Automatyzacja
podstawie gotowych schematdw | ulepszenie obstugi klienta
(numer PESEL, VIN itp.)
$rodowisko Szkoleniowe filmy wideo Mozliwos¢ aktualizacji wiedzy
IP40-PIENIADZ rac na temat produktéw, ktdre nie dzieki gotowym tresciom Organizacyjna | Optymalizacja
pracy ulegajg czestym zmianom szkoleniowym
Zbieranie danych od klientdw
INN41- Sorzedas polis niotgglq(:;;a;lg;edrae;& lefr:;ai Pozyskiwanie nowych kontaktdw, Procesowa Tworzenie
PIENIADZ P polisy | P y tzw. leadéw sprzedazowych wartosci

w trakcie rozmowy na live chat
podczas rozmowy o produkcie

* W tym przyktadzie wazny wydat sie komponent nieformalnych zasad fair play obowigzujgcych w zespole. Zasady te polegaty na tym, ze
doradcy ,,0ddajg sobie swoich klientéw” (R21_Pienigdz, poz. 494-496). Dotyczyto to sytuacji, w ktorej doradca umawiat sie na konkretny
termin i godzine rozmowy z klientem o sprzedazy polisy, lecz klient dzwonit w czasie, kiedy ,jego doradca” byt nieosiggalny (np. danego
dnia nie byto go w pracy).

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Mozna uznaé, ze oméwiona powyzej IP zostata wdrozona wskutek niedogodnos$ci zidentyfiko-

wanych przez pracownikéw, jednak zostata zweryfikowana przez praktyczne uwarunkowania
procesu pracy w dziale Call Center Pienigdz. Pracownicy Call Center Pienigdz zakladali, ze to

klienci bedg wysyta¢ wiadomosci testowe, jednak cze$é klientow zapominata o swoim zobowigzaniu
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do wysytki wiadomo$ci. W efekcie takiej praktycznej weryfikacji pracownicy Call Center Pienigdz
rezygnowali z wdrozonej Innowacji Pracowniczej i zastgpili jg innym sposobem, proszac klienta
o przeliterowanie adresu. W ten sposéb zwiekszali prawdopodobienstwo poprawnej samodzielnej
rejestracji adresu w systemie oraz dotarcie z oferta do potencjalnego klienta. Aspekt wykonawczy
w praktyce silnie wptynat wiec na ,,porzucenie” wdrozonej Innowacji Pracowniczej, opisanej
powyzej i poskutkowal modyfikacjg rozwigzania. Ten przykiad pokazal, ze samo wdrozenie inno-
wacji nie zawsze oznaczato jej umocowanie w Rutyne Organizacyjna.

Pracownicy jako Zzrodta pomystow

Pomysty pracownikéw dziatu Call Center Pienigdz powstawaly zwykle na bazie sytuacji problema-
tycznych w interakcji z klientami (lub potencjalnymi klientami) Firmy Pienigdz. Problemy byty
zazwycza] latwo identyfikowalne, gdyz wskazywali na nie sami klienci. NajczeS$ciej wspominanym
przez klientéw problemem okazat sie czas na rozmowe telefoniczng z pracownikiem dziatu Call
Center Pienigdz. R19 Pienigdz przytaczal wypowiedzi klientéw, ktére swiadczyly o ich niezadowo-
leniu z przebiegu rozmowy:

»»Kiedy pan skonczy?«, »czy jeszcze duzo tych pan bedzie czytal?«” , »zalezy mi tylko na cenie,
prosze juz przej$¢ do podania tej ceny«” (R19_Pieniadz, poz. 126).

Pracownicy Call Center Pienigdz czesto samodzielnie identyfikowali niedogodno$ci w procesie
kontaktu z klientami. Jak ujat to R19 Pieniadz:

,(...) nawet to nie wyglada tak, ze kto$ tam sie »mdzdzy« bardzo i my$li, ze dzisiaj wtasnie co$§ wy-
mysSle, tylko to jakby wychodzi naturalnie (...)” (R19_Pieniadz, Poz. 120).

Pracownicy generowali pomysty IP w trakcie wykonywania codziennej pracy, korzystajgc
z platformy do zgtaszania IP. R18 Pienigdz przedstawit to nastepujaco:

,»(...) Tak naprawde, siedzgc w pracy, rozmawiajac z klientem, w momencie, kiedy pracownik wpada
na jaki$ pomyst, to ma na pulpicie swojego komputera takg ikonke, w ktérg moze sobie klikng¢,
wypelni¢ krétki formularz, to zajmuje dwie minuty, opisujac pomyst i ten pomyst wpada w catg
$ciezke decyzji i realizacji [IP — przyp. aut.] (...)” (R18 Pieniadz, Poz. 111).

Doradcy, nazywani réwniez przez rozmoéwcoéw sprzedawcami, byli najczestszym zroéditem In-
nowacji Pracowniczej. W dziale Call Center Pieniadz akceptowano zréznicowany stopien aktyw-
no$ci innowacyjnej pracownikéw. Zauwazalne byly lepsze zdolno$ci przekonywania do swoich
pomystéw u niektérych inicjatoréw. W procesie przekonywania pomagaty im argumenty oparte
na danych liczbowych. R25 Pieniadz opowiadat o tym zjawisku w konteksScie IP32-PIENIADZ
(skrécenie czasu na czytanie zgdd marketingowych):

,,(...) to byli tacy sprzedawcy [pomystodawcy IP32-PIENIADZ - przyp. aut.], ktérzy sprzedajg bardzo
duzo polis, i oni pokazali wprost, ze mogliby jakby tyle i tyle wiecej robi¢ wyliczen, gdyby ten komu-
nikat byt chociaz troche krétszy. Oni tam pokazywali, ze czytam komunikat minute, jakbySmy
skrécili, zebym czytat ile§ tam trzydzie$ci sekund, czterdziesci, to tyle przy kazdym zawarciu polisy
zaoszczedze” (R25 Pienigdz, Poz. 83).

W kontekscie powyzsze] wypowiedzi pojawia sie pytanie, czy wieksza skuteczno$¢ sprzedazo-
wa pracownika przektadala sie na jego wyzsza aktywno$¢é w tworzeniu Innowacji Pracowniczej.
Do tej kwestii odniést sie R21 Pieniagdz:

,»(...) Ci, ktorzy sa gdzie$ posrodku, tacy $redni, oni chyba sobie najbardziej znajduja przestrzen
na wymys$lanie takich usprawnien. Bo ci, ktérzy sg nastawieni na realizacje celu, na pienigdze, na

147
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sprzedaz, oni my$la tylko o tym [o sprzedazy, a nie generowaniu IP — przyp. aut.]. (...) A jeSli juz
nawet zgtaszaja, bo kto§, czasami tak jest, ze co§ komus$ przyjdzie do gtowy, to o tym méwi, ale nie
chce sie angazowac¢ zupelnie w to, zeby to wdrazaé, co§ usprawnia¢” (R21_Pieniadz, Poz. 399-408).

Innym Zrédiem pomystéw w Programie IP-Pienigdz — oprécz pracownikéw Call Center Pienigdz —
byli pracownicy zatrudnieni przez podmioty zewnetrzne. Pracownicy ci pracowali na zlecenie
Firmy Pieniadz i mieli staly kontakt z pracownikami Call Center Pienigdz. Pomysty pochodzace
od grupy pracownikéw zewnetrznych wynikaty w duzej mierze z wymogow Firmy Pienigdz w obsza-
rze standaryzacji obstugi klientéw. Pracownicy zewnetrzni potrzebowali wytycznych opisujacych
standardy obstugi klientéw Firmy Pienigdz. Znaczenie grupy pracownikéw zewnetrznych jako
inicjator6w mozna przesledzi¢ na przykladzie IP35-PIENIADZ (ujednolicony wzér odpowiedzi
do klientéw). Cho¢ pracownicy zewnetrzni nie byli bezposrednio zaangazowani we wdrazanie,
sam pomyst pochodzit od osoby sprawujacej role ,,opiekunki” pracownikéw zewnetrznych.
R19 Pienigdz opisat poczatki IP35-PIENIADZ tak:

,Wiec zwrécila sie do mnie osoba, ktéra byla opiekunka tych oséb pracujgcych na zlecenie, zebym
wskazala jej punkty, ktére powinny znalez¢ sie w takiej odpowiedzi. Wiec moja myS§l pierwsza byta
taka, ze faktycznie, wypisze te punkty, no ale kazdy [pracownik zewnetrzny — przyp. aut.] znéw
bedzie pisat wedlug swojego uznania, zachowujgc powiedzmy, odnoszgc sie do tych punktéw, wiec
to byt taki impuls do tego, zeby stworzy¢ szablon [ujednolicony wzér odpowiedzi do klientéw — przyp.
aut.]” (R19_Pieniadz, Poz. 19).

Zrédtem pomystu innowacyjnego moégt by¢ tez pracownik, ktéry przez pewien czas przebywal
poza dzialem Call Center Pienigdz i nie praktykowal rutyn organizacyjnych. Dzieki tej przerwie,
po powrocie do pracy, byt bardziej otwarty i zdolny do stworzenia nowego rozwigzania, gdyz nie
przejawial funkcjonujacych w dziale schematéw mys$lowych. O efekcie tworzenia pomystéw IP,
wynikajacych z dystansu inicjatora wobec biezacej pracy, opowiedziat R19 Pienigdz:

,(...) pomysly sie zradzajg albo wlasnie z takiej refleksji, zatrzymania sie na chwile, bo wiadomo,
jak pracuje sie caly czas w jakims$ schemacie, to by¢ moze sie nie zauwaza. Moja podstawowa reflek-
sja, to czesto zglaszajg to osoby, ktére sg albo po jakiej$ przerwie, czyli jakby oderwatly sie na chwile
od tego procesu, i je zglaszaja. Wiasnie moja pracownica po urlopie macierzynskim zaproponowata
taka zmiane” (R19 Pieniadz, Poz. 11).

Uczestnicy Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz

Przedstawiajgc uczestnikéw Programu IP-Pienigdz, w pierwszej kolejnos$ci odniostam sie do
dziatéw, a nastepnie do podmiotéw wskazanych przez badanych rozmoéwcéw. Taki sposéb pre-
zentacji odzwierciedla wypowiedzi rozméwecéw. W kontekscie tych wypowiedzi dziat uznatam za
uczestnika zbiorowego, a podmiot — za uczestnika indywidualnego.

Dziatem najcze$ciej angazowanym w Innowacje Pracownicze przez rozmoéwcéw okazal sie
departament prawny Firmy Pienigdz. Wynikato to z funkcji tego dziatu, ktéry sprawowat nadzor
nad zachowaniem formalnych warunkéw zawarcia umowy na odleglo$¢, tj. za posrednictwem
telefonu. Kazda Innowacja Pracownicza wplywajgca na rozmowe telefoniczng, ktéra skutkowata
zawarciem umowy, wymagata konsultacji z dziatem prawnym. Proces takich konsultacji opierat
sie na kilkukrotnych rundach uzgodnien, ktére wydtuzaly czas wdrazania IP. R19 Pienigdz wska-
zal na te aspekty:

,(...) trzeba sie zmobilizowa¢, wezytywaé, gdzie$ negocjowaé. Moze zaproponowad, jezeli nie zostanie
zaakceptowana jedna wersja, moze pomysle¢ o drugiej. To moze by¢ ten proces najdtuzszy, kiedy trzeba
wlasnie potwierdzac to [pomyst IP — przyp. aut.] z departamentem prawnym” (R19 Pieniadz, Poz. 110).
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Mimo ze badani rozméwcy opisywali proces konsultacji jako nietatwy, z ich wypowiedzi wy-
nikalo, ze dziat prawny byt pomocny w tworzeniu. Pomoc ta oznaczala otwarto$é pracownikéw
dzialu na zrozumienie procesu sprzedazowego i optymalne dopasowanie innowacji do realizacji
tego procesu. W razie réznic zdan istniala mozliwo$¢ negocjowania wspdolnego stanowiska i szu-
kania konsensusu pomiedzy wymogami prawnymi obowigzujacymi Firme Pienigdz a celami
biznesowymi dziatu Call Center Pienigdz.

Innym uczestnikiem zbiorowym, kluczowym dla funkcjonowania Innowacji Pracowniczej, byt
dziat IT. O ile dziat prawny odgrywat decydujaca role w tworzeniu IP, wkiad dziatu IT uwidaczniat
sie gléwnie we wdrazaniu, ktére wigzaty sie z narzedziami informatycznymi. Jak skonstatowat
R20 Pieniadz:

,»(...) jezeli sg to rzeczy, ktére zgltaszamy, dotyczgce na przyktad programu czy usprawnienia dzia-
lania naszego programu, no to wiadomo, ze tutaj juz sie opieramy wtedy o dziat IT i to oni tutaj
nam pomagaja w rozwigzaniu” (R20_Pienigdz, Poz. 72).

Poniewaz dziat IT miat zobowigzania w réznorodnych projektach w Firmie Pieniadz, nie zawsze
byt dostepny na potrzeby wdrazania IP w Call Center Pieniadz. Z perspektywy R25 Pienigdz
wygladato to tak:

,»(...) to IT jest takim chyba najwiekszym dla nas wyzwaniem. Mogtoby by¢ tych usprawnien wiecej,
gdyby$my mieli jakby, gdyby to IT miato przestrzen na tego typu rzeczy” (R25 Pieniadz, Poz. 237).

Jesli zgloszone pomysty IP wymagaty wiekszego zaangazowania dziatu IT, istnialy dwa roz-
wigzania. Po pierwsze, inicjatorom wskazywano inny sposéb zgtoszen niz w ramach Program
IP-Pieniadz — tzw. osobna $ciezke zgtoszeniowa. Po drugie, dziat IT moégt tez wskazac tzw. szybkie
rozwigzanie problemu, ktére pozwalalo inicjatorom samodzielnie wdrozy¢ IP. Ilustrowata to wy-
powiedZ R25 Pienigdz:

,»(...) zadzwonilam z ciekawoS$ci do administratora [z dziatu IT - przyp. aut.] i on méwi »(...) nie
potrzebujesz IT, bo jest taki panel, gdzie mozesz to skonfigurowaé¢ sama sobie w systemie«. Ja sie
dzieki temu dowiedziatam, ze mam takie moce sprawcze, ze moge tym zarzadzaé¢ i zamykac [zglo-
szenia w systemie — przyp. aut.]” (R25_Pieniadz, Poz. 65-67).

Wsréd uczestnikéw indywidualnych na pierwszym miejscu rozmoéwcy uplasowali lideréw.
W Sciezce Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, liderzy — jako osoby
wspierajgce inicjatoréw we wdrazaniu - znajdowali sie miedzy inicjatorami a swoimi bezpos$red-
nimi przetozonymi lub kierownikami dziatu, ktérego dotyczyta wdrazana innowacja. Liderzy
mogli stuzy¢ inicjatorom wsparciem we wdrazaniu lub catkowicie przejaé¢ od nich wdrazanie. Jak
juz wspomniano w czes$ci dotyczacej organizacji programu Program IP-Pieniadz, inicjatorzy mogli
scedowa¢ wdrazanie na menedzeréw czy lideréw w dziale Call Center Pienigdz.

W kontekscie roli lideréw R20_Pieniadz wskazal na powigzane z nimi ogniwa decyzyjne, czyli
kierownikéw. Kierownik w dziale Call Center Pienigdz wspierat lideréw przez akceptacje Inno-
wacji Pracowniczej, a w razie potrzeby — przez konsultowanie jej z innymi dziatami. R20 Pienigdz
opisat to tak:

,Lider to [pomyst IP - przyp. aut.] p6Zniej konsultuje z kierownikiem i kierownik po prostu, jezeli
wymaga to na przyklad konsultacji z innymi dziatami, robi to w naszym imieniu” (R20_Pienigdz,
Poz. 84-86).

Liderzy i kierownicy byli kluczowymi uczestnikami indywidualnymi takze ze wzgledu na
swojg wiedze. Wiedza ta uwidaczniala sie w dwdch obszarach. Pierwszy obszar dotyczy?! procesu
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wdrazania, czyli wiedzy o sekwencji dziatan. Drugi obszar wiedzy odnosit sie do znajomos$ci klu-
czowych decydentéw w procesie wdrazania IP. R20_Pieniadz ujat te drugg kwestie nastepujaco:

,(...) No bo tutaj wiedza, [liderzy i kierownicy — przyp. aut.] (...) gdzie trzeba (...) sie odezwaé¢ w tej
sprawie” (R20_Pieniadz, Poz. 90-92).

Na podstawie powyzszej wypowiedzi R20 PIENIADZ zalozylam, ze wiedza o osobach decy-
zyjnych miala charakter nieformalny i wigzata sie z utrzymywaniem przez lideréw czy kierow-
nikéw relacji z decydentami. Liderom przypisywano tez role doradcow w kwestii oceny szans na
realizacje pomystu IP. Ich opinie wpltywaty na motywacje pracownikéw do aktywnego uczestnic-
twa w programie Program IP-Pienigdz. Umiejetnosci lideréw okazywaty sie szczegdlnie wazne
w sytuacji niskiego prawdopodobienstwa akceptacji pomystu pracownika. R20 Pienigdz okres§lit
swoja role jako lidera nastepujaco:

,»(...) my jako koordynatorzy, liderzy, zostaliSmy przeszkoleni pod tym wzgledem, zeby umie¢ rozma-
wia¢ z doradcami, ktorzy przychodza z pomystem nie do zrealizowania, tak zeby nie zniechecali
sie. Wiec gdzie$ tu jest rola po naszej stronie, zeby to odczucie doradcy bylo takie, ze to nie jest
wina tego, ze kto$ sie tym nie zajat, badz uznat, ze to jest zly pomysi, tylko ze po prostu w trakcie

wyjasnienia on stal sie nie do zrealizowania (...)” (R20_Pieniadz, Poz. 118).

Poprzez role w Programie IP-Pienigdz i wynikajace z niej zaangazowanie, liderzy byli postrze-
gani w dziale Call Center Pieniadz jako osoby, ktérym zalezato na pracownikach. Miedzy innymi
na to wskazat R20 Pienigdz, méwiac:

»(...) ze im tez [liderom - przyp. aut.] zalezy na nas, na naszej pracy, i ze nie jest ona obojetna im
(...)” (R20_Pieniadz, Poz. 391).

Badani rozméwcy opisywali takze role obserwatoréw, wskazujgc na ich przynalezno$é¢ do dwéch
réznych grup jako uczestnikéw Programu IP-Pienigdz. Pierwszg grupe obserwatorow stanowili
pracownicy zainteresowani efektami Innowacji Pracowniczej, ktérzy w ten sposéb kontrolowali
funkcjonowanie Programu IP-Pienigdz. Druga grupa obserwatoréw byli menedzerowie, ktéorym
zalezalo na aktywnos$ci podwladnych w tworzeniu Innowacji Pracowniczej. Menedzerowie zda-
wali sobie sprawe, ze —jako obserwatorzy procesu pracy — nie zawsze byli w stanie wygenerowac
pomyst. Te zalezno$¢ menedzeréw od pracownikéw opisat R18 Pieniadz, ktory nalezat do grupy
menedzerow:

,.,Jo [Program IP-Pienigdz — przyp. aut.] jest system naczyn potgczonych. Tutaj, jezeli nie bedzie
pomystu (...) A my jako menedzerowie, obserwatorzy procesu, nie wpadniemy na tyle, na ile moze
wpasé pracownik, patrzac z boku (...) To, jezeli nie ma pomystu, to my go nie wdrozymy (...)”
(R18_Pieniadz, Poz. 223).

5.4.3. Sciezka Transformacji w Programie IP-Pieniadz

Przebieg Sciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna skonstruowalam
na postawie wypowiedzi rozméweéw Innowacjach Pracowniczych. ScieZkQ te przedstawitam na
rysunku 5.8, a w ponizszych akapitach oméwitam dwa giéwne obszary: kluczowe decyzje oraz
dziatania.

Kluczowe decyzje w $ciezce Transformacji w Programie IP-Pieniadz

W procesie Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna istotne sg wszystkie
,wezly decyzyjne”, ktére skutkuja przejSciem innowacji do kolejnych etapéw procesu.
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W fazie tworzenia akceptacja odbywata sie na poziomie zespolu, na szczeblu kierownika Call
Center Pieniadz, a takze - je$li innowacja dotyczyta innych obszaréw — kierownikéw tych dziatéw.
Po wstepnej zgodzie nastepowato zgtoszenie pomystu do $ciezki formalnej w Program IP-Pienigdz,
w celu wdrozenia. W zaleznoSci od celu i zasiegu Innowacji Pracowniczej decyzje zapadaly w dzia-
le Call Center Pienigdz lub w innych komoérkach organizacyjnych Firmy Pieniadz. Kluczowym
momentem przed wdrazaniem byla decyzja inicjatora o samodzielnym wdrazaniu lub powierze-
niu wdrazania liderowi. Ostatnig wazna decyzja w procesie Transformacji byla decyzja o dacie
wdrozenia produkcyjnego Innowacji Pracowniczej. W efekcie tego wdrozenia innowacja zaczy-
nata funkcjonowa¢ w codziennych procesach dziatu Call Center Pienigdz, ewentualnie w dziatach,
ktére obejmowaty jej skutki.

Ze wzgledu na sformalizowany charakter Programu IP-Pieniadz pomysty zwykle przechodzi-
1y przez formalng $ciezke. R18 Pienigdz opowiadatl o tej Sciezce nastepujaco:

,,Jo wrzucamy to [pomyst IP — przyp. aut.] w $ciezke wtasnie formalng, czyli wrzucamy na platforme,
a to przechodzi przez te Sciezke akceptacji, weryfikacji i ostatecznego potwierdzenia przez osobe
zglaszajacy” (R18 Pieniadz, Poz. 179).

W $ciezce Transformacji wykorzystywano tez dziatania o charakterze mniej formalnym - szcze-
goblnie, gdy Sciezka formalna nie przynosita spodziewanych efektéw. Poréwnanie formalnych
i nieformalnych dziatah poprzez wlasng sie¢ kontaktéw opisal R21 Pieniadz:

,Iroche prébowatam pozatatwia¢ takg droga formalng. Przez rézne zgtoszenia do zespotu service
desk i szukatam tam u nich wsparcia. Nie za bardzo je dostaltam. Po czym, probowatam troche na wtasng
reke, korzystajac ze swoich znajomosci. (...) Nieformalnych, po prostu rozmawiatam z trzema kole-
gami, ktorzy juz nawet w ogoéle nie siedza w tym” (R21_Pieniadz, Poz. 608-614).

Wykorzystujac weze$niejsze relacje osobiste z osobami majgcymi wiedze na temat uwarunko-
wan systemow, R21 Pieniadz ustalita, ze spodziewane efekty wdrozonej Innowacji Pracowniczej
bylyby niewspoéimierne do kosztéw jej wdrozenia. Dzieki temu zweryfikowata zasadno§¢ wdra-
zania na wstepnym etapie i nie angazowala sie w prowadzenie projektu, ktéry skonczytby sie
formalnym odrzuceniem. W tym konteks$cie wykorzystanie nieformalnych kontaktéw mozna
byloby uzna¢ za sposéb optymalizacji wiasnych dziatan zwigzanych z wdrazaniem.

Kluczowe dziatania w $ciezce Transformacji w Programie IP-Pienigdz

Pierwszym kluczowym dzialaniem w $ciezce Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjng byla klasyfikacja zgloszonego pomysiu pod wzgledem wykonalno$ci oraz priory-
tetu w stosunku do innych aktualnie procedowanych innowacji. OkreS§lanie priorytetéw reduko-
walo liczbe potencjalnych konfliktéw pomiedzy réznymi innowacjami na innych etapach Trans-
formacji. Konflikty te dotyczyly gtéwnie dostepnosci zasobéw ludzkich do wdrazania.

Jesli Innowacja Pracownicza dotyczyla nie tylko dzialu Call Center Pieniadz, kluczowymi
dziataniami w jej tworzeniu byly konsultacje z innymi uczestnikami, m.in.: dziatem prawnym
czy dzialem IT. Konsultacje stuzyly ustaleniom, w jaki sposéb potencjalnie wdrozona IP oddzia-
lywataby na innych wewnetrznych interesariuszy oraz jak zoptymalizowa¢ jej efekty dla tych
podmiotéw. Jesli Innowacja Pracownicza oznaczala implikacje dla funkcjonujgcych systeméow
informatycznych lub wymagala zaangazowania dziatu IT, na etapie jej wdrazania kluczowym
dziataniem bylo testowanie. Testowanie odbywato sie w mniejszej grupie uzytkownikéw, w usta-
lonym obszarze i poprzedzato tzw. wdrozenie produkcyjne. JeSli w procesie wdrazania nie uczest-
niczyt dziat IT, testowaniem zajmowali sie wskazani pracownicy. Po pozytywnym zakonczeniu
testéw przekazywali informacje o dacie tzw. wdrozenia produkcyjnego, od ktéorej miataby dziata¢
wdrozona innowacja.
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Etap wdrazania bazowal na stalej komunikacji z inicjatorem. Po akceptacji pomystu inicjator
otrzymywal wiadomo$¢ z gratulacjami oraz informacja, ze jego pomysi przeszed?t do dalszego etapu.

Na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng rozméwcy wskazali
kilka istotnych dziatan. Pierwsze z nich wigzato sie z opracowaniem nowej dokumentacji lub z ak-
tualizacjg istniejgcej. Drugim dziataniem bylo przekazanie informacji pracownikom objetym
wdrozong Innowacjg Pracowniczg w formie powiadomienia (np. wysyiki wiadomosci e-mail) badz
szkolenia dla pracownikéw. Jako wazne dziatanie po wdrozeniu wskazano nagrodzenie inicjatoréw
oraz 0sOb, ktére wdrazaty innowacje. Nagrody przyznawano nie tylko indywidualnie, lecz takze dla
zespolu — w drugim przypadku mogly mie¢ forme pieniezng przeznaczong na integracje zespotu.
R21 Pienigdz méwil o tym tak:

,(...)nagrody sg i dla osoby, ktéra daje pomyst, dla osoby, ktéra wdraza [IP — przyp. aut.]. Ale tez jest
gratyfikacja dla zespotu, ktéry jest najaktywniejszy, i to sa dodatkowe pienigdze na jakie§ wyjScie
integracyjne czy jakie$ inne nagrody” (R21_Pieniadz, Poz. 114).

5.4.4. Tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej — czynniki warunkujace
w Firmie Pieniadz

54.4.1. Czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Wypowiedzi rozméwceow z dziatu Call Center Pienigdz ukazaly duza cze$é wspdlng czynnikéw
wspierajacych zaréwno tworzenie, jak i wdrazanie. Z tego wzgledu w dalszej czesci tego punktu
przyjeto inny sposéb prezentacji wynikéw niz w poprzednich Programach Innowacja Pracowni-
czych (w firmach Farmaceutyk, Ligcze i Metal). Czynniki wspierajgce wspélne dla tworzenia
i wdrazania zaprezentowano w pierwszej czesci tego podrozdziatu. W kolejnych cze$ciach wska-
zano czynniki, ktére przypisano wytacznie do tworzenia lub wytgcznie do wdrazania.
Omawiajac czynniki warunkujgce, nalezy pamietaé¢, ze Program IP-Pienigdz funkcjonowat
wylacznie w dziale Call Center Pienigdz. Czynniki warunkujace wystgpily w dziale Call Center
Pieniadz, a nie w calej organizacji (jak w przypadku firm Farmaceutyk, L.gcze i Metal).

Wspadlne czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Najczesciej wzmiankowanym przez rozméwedéw czynnikiem wspierajagcym zaréwno tworzenie,
jak i wdrazanie, okazat sie system nagréd. Nagrody pomagaly utrzymaé¢ wysoki poziom aktywnos$ci
uczestnikéw Program IP-Pieniadz. Projektujac system nagréd w Programie IP-Pienigdz, uwzgled-
niono rézne sposoby gratyfikacji — nie tylko finansowej, lecz takze w formie uznania i podzieko-
wania dla uczestnikéw programu IP. R25 Pieniadz zwrdécit uwage, ze:

,»(...) przejrzysty system nagréd. Bo wiadomo, ze usprawnienia majg znaczenie i to wplywa potem
bezposrednio na wyniki, na finanse doradcy. Ale tez takich symbolicznych gratyfikacji, bardziej
w formie gadzetéw, jakich$ wyrdznien, pokazania siebie na forum »stuchajcie, ten i ten cztowiek
to i to usprawnil«, dajemy ci dyplom, dziekujemy ci na forum (...)” (R25_Pienigdz, Poz. 159).

W celu wzmocnienia zainteresowania Program IP-Pieniadz wprowadzono system zbie-
rania punktoéw oraz odznak za regularne aktywnosci. Funkcjonowanie tego systemu opisat
R19 Pieniadz:

,»(...) zZbiera sie punkty, zbiera sie odznaki, ze jeste$ debiutantem, jestes juz mistrzem, (...)” (R19_Pie-
niadz, Poz. 37).

Jako drugi istotny czynnik wspierajacy zaréwno tworzenie, jak i wdrazanie, rozméwcy wska-
zali wsparcie ze strony lideréw. Inicjowanie tego wsparcia odbywato sie na dwa sposoby. Pierwszy
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sposéb dotyczyt sytuacji, w ktorej lider pytat inicjatora, czy potrzebuje on pomocy we wdrozeniu.
Ten spos6b wskazat R22_Pieniadz:

,(...) nawet tez na poziomie wdrazania tego pomystu, tez bylo wsparcie, pytanie, czy trzeba pomoc,
czy nie trzeba, tak ze to jest, mi sie wydaje, tez takim pozytywem duzym” (R22_Pieniadz, Poz. 234).

Drugim sposéb pozyskiwania wsparcia od lideréw (w tworzeniu i wdrazaniu) byto oddolne
zgloszenie takiej potrzeby przez inicjatora. Na etapie tworzenia lider stuzyt inicjatorom pomoca
w zglaszaniu pomystu. Ta kwestia okazala sie istotna dla R20_Pieniadz, ze wzgledu na jego brak
doswiadczenia w obstudze zgtoszen pomysiéw. Brak doswiadczenia wynikat z krétkiego stazu
pracy R20_Pienigdz w dziale Call Center Pienigdz.

Z jednej strony lider wspierat inicjatora w tworzeniu i wdrazaniu poprzez swoja wiedze na
temat Sciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Z drugiej strony,
lider — cze$ciej niz inicjator — kontaktowat sie z przedstawicielami réznych dzialéw Firmy Pienigdz.
Relacje lidera z innymi interesariuszami w organizacji byly waznym zasobem w kontekScie czasu
tworzenia i wdrazania. Zasob stanowita sie¢ kontaktéw lideréw oraz ich wiedza nieformalna doty-
czgca tego, do kogo trzeba sie zwrdci¢, aby uzyskac potrzebne informacje lub akceptacje pomystu.
Bylo to szczegélnie istotne, gdy inicjator postrzegat Sciezke Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng jako ztozong. Taka percepcja mogta by¢ zwigzana z relatywnie niedtugim
stazem pracy w dziale Call Center Pieniadz. O takiej sytuacji opowiedzial R20 Pieniadz:

,(...) w zalezno$ci od tego, jak bardzo skomplikowany bytby ten proces [tworzenia i wdrazania
IP - przyp. aut.]. Czasami rézne rzeczy wymagaja roznych kontaktéw z réznymi dziatami. (...)
Tutaj raczej opieratabym sie na tym, ze poprositabym jednak lidera o pomoc we wdrozeniu (...)”
(R20_Pieniadz, Poz. 55-57).

Kolejnym wspdélnym czynnikiem wspierajacym tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej
okazalo sie wsparcie odgérne. Wsparcie to bylo rozumiane przez rozmoéwcow jako przyzwolenie
dla pracownikoéw dzialu Call Center Pienigdz na prace nad innowacja. To wsparcie polegalo na
udzieleniu przez przetozonych, jak relacjonowal R18 Pieniadz:

,»(...) tej przestrzeni na prace nad usprawnieniami, poza tymi standardowymi celami (...), bo nikt
po godzinach pracy nie bedzie wdrazal pomysiéw na usprawnienia (...)” (R18_Pieniadz, Poz. 225).

Wiekszo$¢ Innowacji Pracowniczych w Programie IP-Pienigadz wykazywata charakter uspraw-
nien w systemach codziennej pracy w dziale Call Center Pienigdz. Tworzone i wdrazane innowacje
wspieraly realizacje indywidualnych celéw pracownikéw dziatu Call Center Pienigdz. Pracowni-
cy postrzegali wiec wsparcie odgoérne jako czynnik umozliwiajacy taczenie aktywno$ci w obszarze
Innowacji Pracowniczych i realizacji celéw wynikajacych z codziennej pracy. Wskazywata na to
wypowiedZ R25 Pienigdz:

,Wiec takie i wsparcie w weryfikacji i zeby oni [pracownicy dziatu Call Center Pieniadz - przyp.
aut.] nie odczuwali tego [zaangazowania w Program IP-Pienigdz — przyp. aut.] finansowo (...) i fak-
tycznie zmienia [IP - przyp. aut.] nasz dzial na lepsze, a nie wplywa to negatywnie na mojg ocene
jako pracownika, bo nie realizuje planu ponizej zaktadanego celu w danym okresie” (R25 Pieniadz,
Poz. 157).

Jako inny czynnik wspierajacy wspélny dla tworzenia i wdrazania wskazano bezposrednie
doswiadczanie przez uzytkownikéw korzys$ci w praktyce. Realne efekty Innowacji Pracowniczej,
w postaci ulepszenia pracy, zmniejszaly obawy potencjalnych inicjatoréw i oséb wdrazajacych co
do zasadnoS$ci poSwiecania czasu na jej tworzenie i wdrazanie. R25 Pienigdz opisat aspekt prak-
tyczny nastepujaco:
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,»(...) trzeba w praktyce zobaczy¢ te korzysci, bo na poczatku najwieksze wyzwanie to jest przeko-
nanie siebie, ze ten poS§wiecony czas na analizy, weryfikacje, omawianie z zespolem i z dzialem
prawnym, przelozy sie w przysztosci na dang korzys¢” (R25 Pienigdz, Poz. 129).

Wzmacniajgco na poczucie sensu tworzenia i wdrazania dziatata takze regularna komunikacja
o Programie IP-Pienigdz. Komunikacja ta skupiata sie na informowaniu o inicjatywach i wdroze-
niach. Pochwaly dla inicjatoréw oraz oséb wdrazajacych byty dla pracownikéw potwierdzeniem
wplywu na decyzje w ich obszarze dziatania i ogélnej sprawczo$ci. Publiczne pochwaty dla kon-
kretnych oséb motywowaty do dzialania innych — mniej aktywnych lub nieaktywnych — poten-
cjalnych inicjatoréw lub wdrazajacych IP. R25 Pieniadz przedstawial, jak wygladato docenianie
pracownikéow za aktywno$é w tym obszarze:

,»(...) raz na jaki§ czas wybieramy sobie mistrza inicjatyw. I ta osoba wtedy na forum jest pokazy-
wana, ze »dziekujemy ci, Agnieszko, jeste$ mistrzem w zglaszaniu pomysiéw«. Oprocz tego, ze
dostajesz te dodatkowq gratyfikacje, pokazujemy na forum, co to za osoba byla, raportujemy réwniez
te informacje” (R25 Pieniadz, Poz. 245-247).

Pochwaty dla pracownikéw przekazywano takze za posrednictwem zdalnych narzedzi komu-
nikacji, np. wspélnego komunikatora dla dziatu Call Center Pienigdz.

Badani rozméwcy eksponowali tez znaczenie systemu do zarzadzania Innowacjami Pracow-
niczymi jako czynnika wspierajacego tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej w dwéch
obszarach. Po pierwsze, intuicyjna forma zglaszania innowacji poprzez platforme w ramach
Programu IP-Pienigdz byla wsparciem dla tworzenia Innowacji Pracowniczej. Po drugie, dla
wdrazania innowacji kluczowe byly informacje zwrotne o kolejnych decyzjach lub dziataniach,
przekazywane za poSrednictwem platformy. Platforma jako narzedzie byta tylko czesciowo po-
mocna. Rozmoéwcy podkreslili bowiem, ze gtéwnym motorem do tworzenia i wdrazania Innowa-
cji Pracowniczej byt czynnik ludzki, czyli wspélna cheé pracownikéw dzialu Call Center Pienigdz.

Che¢ realizacji w obszarze Innowacji Pracowniczych przejawiala sie we wspdélnych dyskusjach
pracownikow dziatu na etapach ich tworzenia i wdrazania. Takie dyskusje pozwalaly dostrzec
rézne perspektywy uczestnikéw i umozliwiaty identyfikacje potencjalnych trudno$ci w tworzeniu
i wdrazaniu. Dyskusje nad Innowacjami Pracowniczymi odbywaty sie podczas regularnych spotkan,
ktérych czestotliwo§é utrzymano nawet w sytuacji zmiany na prace zdalng w czasie pandemii
COVID-19. R25 Pieniadz przypisywal utrzymanie regularnos$ci spotkan tzw. kulturze spotykania
sie, ktéra panowata w dziale Call Center Pienigdz. Kultura spotykania sie nie byta efektem Inno-
wacji Pracowniczych, ale wpisatla sie na state w sposéb pracy dzialu, na co wskazat R25 Pienigdz:

,»(...) gdybySmy my nie mieli takiej kultury spotykania sie ze sobg ogdlnej, tak, zeby sie zestatuso-
wac [ustali¢ status — przyp. aut.] z wyniku, z biezacych spraw, to pewnie byloby duzo trudniej sie
zmusié, zeby specjalnie sie spotykac¢ i o tych inicjatywach rozmawia¢. W zwigzku z tym, ze my sie
spotykamy, ja ze swoimi koordynatorami kazdego dnia, od poniedziatku do czwartku, pigtki sobie
robimy bez spotkan ze soba (...)” (R25_Pieniadz, Poz. 173).

Dyskusje na temat Innowacji Pracowniczych byly wiec elementem §$ciezki Transformacji
w Programie IP-Pieniadz. Regularne spotkania dotyczace realizacji celéw biznesowych dziatu
iwlaczanie Innowacji Pracowniczych w obszar tych spotkan okazaly sie sposobami wspierajacymi
sprawna Transformacje na etapie tworzenia i wdrazania.

Wsparcie merytoryczne pracownikéw spoza dzialu Call Center Pienigdz okazato sie rzadziej
wspominanym wspolnym czynnikiem wspierajgcym tworzenie i wdrazanie. Wsroéd dziatéw udziela-
jacych wsparcia merytorycznego wymieniano przede wszystkim dzial prawny, a takze departament
aktuariatu. Dodatkowo R18 Pienigdz wspomnial o wsparciu menedzera z obszaru optymalizacji
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procesow. Menedzer ten przeszkolil pracownikéw dzialu Call Center Pienigdz z lean management
i pomodgt im zaprojektowaé etapy procesu tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej w progra-
mie Program IP-Pienigdz.

Wszystkie czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie
IP-Pienigdz przedstawilam w tabeli 5.28.

Tabela 5.28. Czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pieniadz

Czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Rozméwcy
System nagrod R19_Pieniadz, R22_Pienigdz
Wsparcie ze strony lidera R22_Pienigdz
Doswiadczenie korzysci w praktyce R25_Pienigdz
Wsparcie odgdrne R18_Pienigdz, R25_Pienigdz
Regularna komunikacja o programie R18_Pienigdz, R19_Pienigdz
Dyskutowanie pomystow w zespole R22_Pieniadz, R25_Pienigdz
Proces i narzedzia innowacji R21_Pieniadz, R25_Pienigdz
Publiczne pochwaty R19_Pienigdz, R25_Pienigdz
Chec polepszenia wspdlnej pracy R25_Pienigdz
Wsparcie merytoryczne R18_Pieniadz, R25_Pienigdz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Czynniki wspierajace dedykowane dla tworzenia Innowacji Pracowniczej
w Programie IP-Pieniadz

Wsréd czynnikéw charakterystycznych dla tworzenia Innowacji Pracowniczej odnotowatam jedy-
nie dwa, ktore przedstawilam w tabeli 5.29. Pierwszym z nich byta postawa przelozonego, ktéra
podkreslata sprawczo$¢ pracownikéw dzialu Call Center Pienigdz. To poczucie wplywu wzmac-
nialo motywacje pracownikéw do tworzenia. Przelozony moégt wzmocnié ten przekaz poprzez
wlasne zaangazowanie i przyklad. To zaangazowanie dobrze zilustrowata wypowiedZ R25 Pienigdz

,(...) szkolenie wspoiprowadzita nasza szefowa (...), stojac i méwigc, prowadzac szkolenie z tym
chiopakiem od leana [lean management — przyp. aut.], pokazata: »ja w to wierze, to jest nasza strate-
gia i chcialabym, zeby$cie dali szanse temu pomystowi«” (R25 Pieniadz, Poz. 137-139).

W powyzszym cytacie warto podkresli¢ obrazowy charakter opisu oraz zwrécenie przez bada-
nego rozmoéwce uwagi na osobistg prosbe przelozonej do zespotu o ,,danie szansy pomysitowi”.
Forma osobistej pro$by miata inny wydzwiek i oddziatywanie, niz odgérne zaordynowanie przez
kierowniczke dzialania.

Tabela 5.29. Dedykowane czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pieniadz

Czynnik wspierajacy tworzenie innowacji Rozmoéwcy

postawa przetozonego R18_Pieniadz, R25_Pienigdz

nieformalne relacje miedzy pracownikami dziatu

Call Center Pienigdz i innych dziatéw organizacji 2l Pl

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Drugim czynnikiem wspierajacym tworzenie Innowacji Pracowniczej okazaty sie nieformalne
relacje miedzy pracownikami z ré6znych obszaréw. Takie relacje umozliwiaty pozyskanie wiedzy
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potrzebnej do wstepnej analizy wykonalno$ci. Ten nieformalny sposéb zdobywania informacji
okre$lono jako wsparcie kolezenskie.

Czynniki wspierajace charakterystyczne dla wdrazania tworzenie Innowacji Pracowniczej
w Programie IP-Pieniadz

Wsréd czynnikow charakterystycznych dla wdrazania Innowacji Pracowniczej zidentyfikowatam
cztery, ktore sg widoczne w tabeli 5.30.

Tabela 5.30. Czynniki charakterystyczne wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz

Czynnik wspierajacy wdrazanie Rozméwca

wsparcie lidera R20_Pienigdz, R22_Pieniagdz, R24_Pienigdz
szkolenie R19_Pienigdz, R21_Pienigdz

dowolnos¢ dla inicjatora w decyzji o wdrazaniu R18_Pieniagdz

konsultacje skutkéw wdrozenia R25_Pienigdz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Jako czynnik kluczowy rozmoéwcy wskazali wsparcie ze strony lidera. W $ciezce Transformacji
w Programie IP-Pienigdz inicjator mégt podjaé decyzje, czy chce prowadzi¢ wdrazanie, czy woli
scedowac¢ te dzialania na lidera. Ta dowolno$¢ wyboru byta istotnym elementem Program IP-Pie-
nigdz i wigzatla sie z silng koncentracjg na realizacji celéw sprzedazowych w dziale Call Center
Pieniadz. Realizacja celéow sprzedazowych bylta dla pracownikéw priorytetem, z racji ich powig-
zania z wynagrodzeniem. Dajgc inicjatorowi wyboér, rozwigzywano jego problem podzialu czasu
pracy miedzy wdrazanie Innowacji Pracowniczej a biezacg prace. Jesli inicjator chcial prowadzié¢
wdrazanie samodzielnie, woéwczas rowniez otrzymywatl wsparcie ze strony lideréw, ktére doty-
czylo gléwnie kwestii formalnych, np. uzyskania zgéd od kierownikéw innych obszaréw. O sytua-
cji wspierania inicjatora opowiadal R19 Pieniadz:

,(...) wsparcie ode mnie jako przelozonego (...) ja p6Zniej zapewniam, jezeli sg wymagane, zgody — czy
kierownikéw wyzszego szczebla, czy departamentu prawnego, czy tez IT” (R19_Pieniadz, Poz. 76).

Z perspektywy lideréw wspieranie inicjatoréw we wdrazaniu oznaczato gotowos$é do wygospo-
darowania czasu na takie wsparcie. Jak wskazat R18_Pieniadz:

,(...) wymagalo to tak naprawde deklaracji od menedzeréw, ze bedg wspieraé, bedg wdrazacé, pro-
cesowac te usprawnienia, co wymagalo wygospodarowania czasu tych manageréw. Wdrazanie ilu$
tam usprawnien to tez jest czas, to tez jest pewna praca, ktérg trzeba dodatkowo wykonac¢” (R18_ Pie-
nigdz, Poz. 127).

Biorac pod uwage, ze Innowacje Pracownicze powstawatly i byly wdrazane w dziale Call Center
Pieniadz, istotne byto, aby ich wdrazanie nie kolidowato z Rutynami Organizacyjnymi na pozio-
mie organizacji. Z tego wzgledu podstawowe wsparcie we wdrazaniu Innowacji Pracowniczej
stanowily konsultacje skutkéw wdrozenia z innymi dzialami Firmy Pienigdz. Rozméwcy wspo-
minali o tej kwestii gtéwnie w odniesieniu do proceséw reklamacji. Brak konsultacji z dzialem
reklamacji na etapie wdrazania mégt mie¢ nieprzewidziane efekty. Chodzito nie tyle o zaburzenia
w procesach pracy samego dziatu Call Center Pienigdz, ile o mozliwg i niezamierzong komplika-
cje pracy dziatu reklamacji. Te aspekty zaakcentowal R25 Pieniagdz:

»(...) zawsze staramy sie tez upewni¢ z dzialem reklamacji, czy przypadkiem w jaki$ sposéb na ich
procesy nie wplywamy i nie dokladamy im pracy ta zmiang” (R25_ Pieniadz, Poz. 213).
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Innym czynnikiem charakterystycznym dla wdrazania Innowacji Pracowniczej okazato sie
zapoznawanie przyszlych uzytkownikéw ze zmianami wskutek wdrozonej innowacji. Ciezar eduko-
wania na ten temat przejmowali wewnetrzni trenerzy w dziale Call Center Pienigdz. Stosowali
oni gtéwnie spotkania szkoleniowe, o czym méwit R19 Pienigdz:

,»(...) robimy krétkie spotkanie szkoleniowe, tak, zeby mie¢ pewno$é, ze kazdy wie, na czym zmiana
polega” (R19 Pieniadz, Poz. 100).

5.4.4.2. Czynniki utrudniajgce tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

W czesci opisujgcej czynniki utrudniajgce tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej przy-
jetam analogiczng forme prezentacji, jak w przypadku czynnikéw ulatwiajacych (opisanych
w pkt. 5.4.4.1). Na poczatku zaprezentowatam czynniki wspoélne dla tworzenia i wdrazania, a na-
stepnie czynniki charakterystyczne tylko dla tworzenia Innowacji Pracowniczej oraz tylko dla
jej wdrazania.

Wspdlne czynniki utrudniajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

W kontek$cie utrudnien tworzenia i wdrazania rozméwcy wskazywali wyzszy priorytet biezagcych
zadan nad innowacjg. Czynnik ten przejawiat sie w dwéch wymiarach. Jednym z nich byto zarzg-
dzanie przez inicjatoréw wtasng praca w taki sposéb, aby balansowaé¢ miedzy realizacjg celow
sprzedazowych a Innowacjg Pracowniczg. Priorytet zadan biezacych skutkowat jednak brakiem
aktywnosSci czesci pracownikéw dziatu Call Center Pienigdz w obszarze innowacji. Zdaniem jed-
nego z rozmowcow, podejscie pracownika do kwestii priorytetow wynikato w duzej mierze z ogél-
nej postawy osoby do wykonywanej pracy. Jak zauwazy! R20 Pieniadz:

,»(...) to juz zalezy tak naprawde od osoby. No bo sg osoby, ktére wola przyjsé, zrobi¢ swoja prace i po
prostu wyjs¢. Bo zalezy im tez na wyniku. I sg osoby, ktore rzeczywiScie tez sie angazujg w pewne
sprawy” (R20_Pieniadz, Poz. 51-55).

Konieczno$é balansowania miedzy biezacymi zadaniami a innowacjami przekladata sie tez na
nieréwny stopien partycypacji w Program IP-Pienigdz. Nieréwna partycypacja pracownikéw
dziatu Call Center Pienigdz w tworzeniu i wdrazaniu Innowacji Pracowniczych wybrzmiata takze
w wypowiedzi R24 Pienigdz. Kwestia ta miata jednak inne zabarwienie, co wigzalo sie z krotkim
stazem pracy rozméwcy. Z powodu mniejszego doswiadczenia R24 Pienigdz koncentrowat sie na
przyswojeniu RO w swoim obszarze pracy. W momencie prowadzenia badania ten cel byt dla nie-
go istotniejszy niz realizacja celéw sprzedazowych, nie wspominajgc juz o aktywnos$ci w zakresie
IP. R24 Pieniadz opowiadat o swojej sytuacji nastepujaco:

,(...) ja tez jestem, jakby, nowym pracownikiem. Ja jeszcze tak traktuje to, ze przygladam sie sys-
temowi, ktéry jest [programowi Program IP-Pienigdz — przyp. aut.]. (...) Ja jeszcze sie uczytam i po
prostu bardziej skupialam sie na tym, zeby nauczy¢ sie tego, co jest [chodzi o procesy codziennej
pracy — przyp. aut.]. I sprawnie wykonywa¢ swojg prace i moze mniejszg uwage na samym poczatku
przykuwatam do... innowacji, do dzielenia sie nimi (...)” (R24_Pieniadz, Poz. 384-390).

Wydtuzony czas procesowania na etapach tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej znie-
checat nie tylko inicjatoréw, lecz tez innych uczestnikéw Programu IP-Pienigdz. Zwrdécit na to
uwage R18 Pienigdz:

,»(...) to, czego sie najbardziej pracownicy obawiajg przy zglaszaniu usprawnien, to jest to, czy one
beda w ogdle wdrazane, czy to jest realne. Czy to, ze ja mam jaki$§ pomyst, to gdzie$ nie ugrzeznie

w kolejce jakich$ spraw, priorytetéw, projektow, ktére sg realizowane w firmie” (R18_Pienigdz, Poz. 67).
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Do zbioru wspélnych czynnikéw ograniczajacych tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej
zaliczono réwniez brak przekonania pracownikéw o realnych korzys$ciach wskutek wdrazanych
innowacji. Przekonanie to wyrazato sie w indywidualnej decyzji pracownikéw dziatu Call Center
Pienigdz o tym, czy warto poSwiecaé czas na wysoce angazujace i czasochlionne konsultacje
z dzialem prawnym. Brak wiary w znaczenie i skutki innowacji zniechecat pracownikéw dziatu
Call Center Pienigdz do angazowania sie w tworzenie i wdrazanie.

Wsrod wspélnych czynnikéw utrudniajgcych tworzenie i wdrazanie odnotowano pojedyncze
watki. Jeden z nich dotyczy! ograniczeh proceduralnych, ktérym podlegat dziat Call Center Pieniadz
jako cze$é Firmy Pienigdz. Drugim z tych czynnikéw okazat sie brak aktywnos$ci niektérych pra-
cownikéw dziatu w dyskusjach nad pomysiami IP. R18 Pieniadz ujat to nastepujaco:

,(...) zalezato nam na tym, zeby takie osoby, ktére sg ciche, majg pomysty, ale nie majg odwagi o nich
moéwic, tez aktywowaé w tym programie [Program IP-Pienigdz — przyp. aut.]” (R18 Pieniadz, Poz. 71).

Trzeci czynnik utrudniajacy tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej wigzat sie z wiel-
ko$cig Firmy Pienigdz. Jeden z rozméwcdw przywolywatl wielko§é firmy jako ograniczenie lub
brak swobody dla uczestnikéw Programu IP-Pienigdz w podejmowaniu samodzielnych dziatan.
Wielko$¢ firmy w tym konteks$cie nie odnosita sie do liczby pracownikéw, ale do stopnia skompli-
kowania proceséw i zalezno$ci miedzy nimi w ramach systeméw w Firmie Pienigdz.

Tabela 5.31 podsumowuje wspélne czynniki utrudniajgce tworzenie i wdrazanie Innowacji
Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz.

Tabela 5.31. Czynniki utrudniajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz

Czynnik utrudniajacy tworzenie i wdrazanie IP Rozmodwcy
wyzszy priorytet biezacych zadan Egg:g:gz:gji' R21_Pieniadz R24_Pieniadz,
wydtuzony czas wdrozenia R18_Pienigdz, R21_Pienigdz
brak przekonania o korzysciach R25_Pienigdz
brak odwagi w dyskusji pomystow R18_Pieniagdz
ograniczenia proceduralne R22_Pienigdz
rozbudowany system proceséw w organizacji R21_Pienigdz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Dedykowane czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej
w Programie IP-Pieniadz

Charakterystycznym czynnikiem utrudniajacym tworzenie Innowacji Pracowniczej okazat sie
brak funkcjonalno$ci narzedzi pracy lub ograniczony do nich dostep, jednak wspomnie¢ nalezy,
ze dotyczylo to niektérych innowacji. Ten czynnik uwidocznit sie w przypadku aplikacji czy
oprogramowania stosowanego w codziennej pracy dziatu Call Center Pienigdz. Jako jeden z po-
wodow tych ograniczen wskazano brak oplacenia dodatkowego dostepu dla pracownikéw. Funk-
cjonalnos$ci jednak istniaty i byly dostepne, ale nie jako elementy Rutyny Organizacyjnej — od-
krywano ich przydatno$é dopiero w sytuacjach niestandardowych. R21 Pienigdz wspominat
o takiej sytuacji, ktora zdarzyta sie wraz z przejSciem na prace zdalnag w pandemii. Sytuacja ta
dotyczyla IP38-PIENIADZ, ktéra wigzala sie z oprogramowaniem stosowanym do zarzgdzania
pracg dziatu. W kontekscie tej Innowacji Pracowniczej R21 Pienigdz nawigzat do nieuzywanych
funkcjonalnos$ci oprogramowania:
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,(...) po kilku dniach od przej$cia na prace zdalng udalo nam sie to sprawnie wtasnie poprzez Sky-
pe-a udostepniaé¢. Okazato sie, ze po prostu sg pewne funkcje, o ktérych nie wiedzieliSmy, ze sa. Bo
po prostu weze$niej nie byty potrzebne” (R21_Pienigdz, Poz. 542-546).

Jesli Innowacja Pracownicza powstawata na bazie istniejgcej Rutyny Organizacyjnej, utrudnie-
niem w jej tworzeniu byt brak dostepu do wiedzy na temat genezy danej rutyny. Inicjator Innowa-
cji Pracowniczej potrzebowat wiedzy o logice Rutyny Organizacyjnej i jej pochodzeniu, aby zro-
zumieé¢, dlaczego dana rutyne zaprojektowano w taki sposéb. Zrédlem takiej wiedzy byli ci
czlonkowie organizacji, ktérych staz pracy siegal czaséw tworzenia danej rutyny. R25 PIENIADZ
uczestniczyt w takiej sytuacji, ktéra opisat nastepujaco:

,(...) ten komunikat jakby funkcjonowal jeszcze od ex- [nazwa firmy przejetej przez Firme PIE-
NIADZ - przyp. aut.], bo ten proces komisowy to jest proces, ktéry [nazwa Firmy PIENIADZ - przyp.
aut.] odziedziczyla po [nazwa firmy przejetej przez Firme PIENIADZ - przyp. aut], wiec nie bylo
mnie przy tworzeniu tego procesu, wiec i dziat prawny w zwiazku z tym mial wiele pytan formal-
nych” (R25_ PIENIADZ, Poz. 29).

Poszukiwanie os6b lub dokumentéw bedacych zZrédiem wiedzy na temat istniejacej Rutyny
Organizacyjnej wydluzato czas tworzenia Innowacji Pracowniczej na bazie tej rutyny.

R25 Pieniadz wspomniat o kolejnym czynniku utrudniajacym tworzenie Innowacji Pracow-
niczej. Rozméwea powiagzat ten czynnik z uruchomieniem Programu IP-Pienigdz i uczeniem sie
go przez pracownikéw dzialu Call Center Pienigdz. Wyzwaniem w procesie uczenia okazata sie
nie sama obstuga aplikacji do zglaszania pomystéw IP, ale dopasowanie zglaszanych innowacji
do kryteriow przyjetych w Programie IP-Pieniadz. R25 Pieniadz wspominat to tak:

,»(...) byto bardzo duzo pomystéw, ktére wymagajg ingerencji IT i zasobéw IT. Naprawde pojawilo
sie tak duzo ré6znych, i to naprawde bardzo takich warto$ciowych pomystéw, gdzie ja mam to gdzie$
tam wpisane na liscie i jezeli IT ma przestrzen, to sobie dorzuca do wdrozenia, ale to byto takim
najwiekszym wyzwaniem, ze ciezko na poczatku byto temu pracownikowi wyttumaczy¢, ze zalezy
nam na usprawnieniach drobnych” (R25 Pieniadz, Poz. 235-236).

R20 Pieniadz wskazywatl z kolei, ze tworzenie Innowacji Pracowniczej bylo utrudnione nie
tylko przez problemy techniczne w zgtaszaniu pomystu (np. problem z logowaniem na platformie),
ale tez klarowne i jasne opisanie tego pomystu. Zrozumialy opis pomysiu pozwalal szybciej i tat-
wiej oceni¢ czlonkom zespotu (w tym liderom) potencjalne zastosowanie i korzysci. To z kolei
wplywalo na ich przekonanie o zasadno§ci dalszej pracy nad pomystem.

Kolejne utrudnienie w tworzeniu Innowacji Pracowniczej powstawato w momencie identyfi-
kacji potencjalnie niekorzystnego efektu pomystu. Przyktad takiej sytuacji przytoczyt R25 Pie-
niadz, opowiadajac o ocenie pomystu innego pracownika. Rozméweca byt juz gotowy, aby zaak-
ceptowac pomyst, jednak zadat sobie jeszcze pytanie o jego potencjalnie niekorzystne skutki.
Zacytowany ponizej fragment wypowiedzi R25 Pieniadz §wiadczy o tym, jak wazna okazata sie
refleksja nad szerszym kontekstem (w tym wypadku wspélizaleznos$ci proceséw) i wyjScie poza
wlasne preferencje decydenta. W tym procesie pomocne byty analizy — w tym przypadku raport,
ktéry utwierdzit rozmoéwecee o niekorzystnym oddziatywaniu potencjalnej IP. R25 Pienigdz wspo-
minat te sytuacje tak:

,(...) co§ mnie tkneto, bo sie troche balam sytuacji, ze komis ma bardzo duzg flote. Ja bardziej my-
Slalam, ze czasami ma, nie wiem, jakie$§ dwie Skody Octavie i zglosi sprzedaz nie na to, co potrzeba,
my zawrzemy umowe i tego wyjasniania bedzie sporo. Ale ten raport pokazat, ze faktycznie takich
modyfikacji, a to wersja wyposazenia byla inna, a to model inny, wiec automatycznie by wykazaty,
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ze to byloby za duze ryzyko, gléwnie to reklamacyjne, bo generowaloby telefon, no i btedy w wyli-
czeniu skladki, no bo to jakby formalnie umowa bylaby zawarta na zupelnie co$ innego” (R25_Pie-
nigdz, Poz. 285-287).

Watek indywidualnych preferencji jako potencjalnego utrudnienia w tworzeniu Innowacji

Pracowniczej pojawit sie tez w wypowiedzi R20 Pienigdz:

,.Na przyktad wpadiabym na jaki$ pomyst i rzeczywiscie on by mi odpowiadal, bo prowadze w pewien
sposdb rozmowe... Moze powiem tak — kazdy z nas prowadzi inaczej rozmowe z klientem. Wiec tutaj
tez niektére usprawnienia, niektérym pomagaja, niektérym moze niekoniecznie” (R20_Pienigdz,
Poz. 170-172).

Ograniczenia budzetowe pojawily sie co prawda jako czynnik warunkujgcy tworzenie Innowa-

cji Pracowniczej, jednak nie opisywano ich jako bezpos$rednich ograniczen. Czynnik budzetowy
wskazywano jako zmienng analizowang w tworzeniu pomystéw, jak relacjonowat R18 Pienigdz:

,»(...) szukamy potencjalu sprzedazowego, ale nie zawsze wigze sie to z dodatkowymi pieniedzmi
W organizacji, jest to trudne do tego, zeby uzyska¢ dodatkowe budzety, w zwigzku z tym szukamy
takiej przestrzeni na usprawnienia, ktére nam to miejsce znajda na to, zeby wiecej sprzedawac”
(R18_Pieniadz, Poz. 91).

Tabela 5.32 podsumowuje charakterystyczne czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pra-

cowniczej w Programie IP-Pienigdz.

Tabela 5.32. Dedykowane czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz

Czynnik utrudniajacy tworzenie Rozmoéwcy

ograniczenia w dostepie do funkcjonalnosci narzedzi R21_Pieniagdz
niedopasowanie inicjatyw do kryteriow programu R25_Pienigdz
opisanie pomystu w zrozumiaty sposéb R20_Pieniagdz
trudnosci techniczne w obstudze zgtoszenia R20_Pienigdz
ograniczenia budzetowe R18_Pienigdz
brak wiedzy o genezie RO R25_Pieniagdz
niekorzystny potencjalny efekt zmiany R20_Pienigdz
preferencje indywidualne co do rozwigzania R20_Pieniagdz
rozbudowany formularz zgtoszenia R25_Pienigdz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

Czynniki utrudniajace charakterystyczne dla wdrazania Innowacji Pracowniczej
w Programie IP-Pieniadz

Wiekszo§¢ Innowacji Pracowniczych generowanych w Programie IP-Pieniadz wymagata wpa-

sowania sie w istniejgce ramy prawne. Ze wzgledu na uwarunkowania prawne rozmowcy oceniali

wdrazanie jako trudne. Z jednej strony, wdrazane innowacje mialty by¢ korzystne dla dziatu Call
Center Pieniadz, a z drugiej za§ — musialy gwarantowac zgodno$¢ z obowigzujgcymi regulacjami
prawnymi. Wdrazanie polegalo wiec na tgczeniu zgodnosci w obszarze prawa z efektywnosScig

codziennej pracy w dziale.

Kolejny obszar utrudnien, charakterystyczny dla wdrazania, wigzatl sie z rozwigzaniami z za-
kresu IT. W obszarze IT rozrézniano dwa rodzaje ograniczen. Pierwsze ograniczenie I'T wynikalo

z priorytetyzacji projektéw w dziale IT. R18_Pienigdz naswietlit ten problem tak:
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,Jezeli jakie§ usprawnienie dotyka systemu operacyjnego, no to juz jest trudnos$cia to, ze ono bedzie
wdrazane prawdopodobnie diuzej. Bo wpada w kolejke r6znych priorytetéw, ktére sg ustalone (...)”
(R18 Pieniadz, Poz. 219-221).

Drugi rodzaj ograniczenia w obszarze IT stanowilo oprogramowanie, gdy pracownicy dziatu
Call Center Pienigdz nie mogli samodzielnie modyfikowaé¢ rozwigzan informatycznych, np. po-
przez zainstalowanie oprogramowania. Samodzielna ingerencja pracownikéw byta zabroniona
ze wzgledu na polityke bezpieczenstwa Firmy Pienigdz odno$nie do danych klientéw, ale takze
z powodu odgoérnie przyjetych w korporacji rozwigzan.

Inicjatywy w Programie IP-Pienigdz podlegaly selekcji oraz nadawano im okre§lony priorytet,
biorgc pod uwage wszystkie Innowacje Pracownicze w Programie. Priorytetyzacja wdrozen jako
staty element zarzadzania Program IP-Pieniadz mogta wydiuzaé¢ czas wdrazania niektérych in-
nowacji.

R24 Pienigdz zwrdécit z kolei uwage na brak doswiadczenia jako czynnik utrudniajacy charak-
terystyczny dla wdrazania Innowacji Pracowniczej. Ten rozméwca odnidst sie do trudnosci na
etapie wdrazania, ktérych nie do§wiadczal na etapie zgtaszania pomystu. Rozmoéwca wskazywal na
swoj krotki staz pracy jako utrudnienie we wdrazaniu.

Inny charakterystyczny czynnik utrudniajacy wdrazanie Innowacji Pracowniczej wynikat
z indywidualnych predyspozycji pracownika. R19 Pieniadz Iaczyt te predyspozycje z ambicjami
lub kompetencjami pracownika do prowadzenia wdrozenia.

Konsultacje z innymi dzialami byly rowniez wskazywane jako utrudniajgce wdrazanie, gdyz
takie dziatania wydiuzaty caty proces.

W tabeli 5.33 przedstawiono zestawienie charakterystycznych czynnikéw utrudniajacych
wdrazanie IP w Program IP-Pienigdz.

Tabela 5.33. Charakterystyczne czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pieniadz

Czynnik utrudniajgcy wdrazanie Rozmoéwcy

ograniczenia prawne R18_Pienigdz, R19_Pieniadz,
ograniczenia IT R18_Pienigdz, R20_Pienigdz
priorytetyzacja wdrozen R18_Pienigdz
brak doswiadczenia R24_Pienigdz
indywidualne predyspozycje R19_Pieniagdz
konsultacje z innymi dziatami R22_Pienigdz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw

5.4.5. Umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng — czynniki
warunkujace w Programie IP-Pienigdz

54.5.1. Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng

Wsréd kluczowych czynnikéw wspierajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Orga-
nizacyjna wyodrebnitam trzy typy: 1) wiedze, 2) wsparcie ludzkie oraz 3) obustronng komunikacje.

Najczesciej wspominanym czynnikiem wspierajgcym umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng okazata sie sformalizowana wiedza. Zalozytam, ze czynnik ten byt po-
chodng specyfiki pracy w dziale Call Center Pienigdz, silnie uwarunkowanej standardami obstu-
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gi klienta oraz wymogami prawnymi dotyczgcymi sprzedazy produktéw finansowych. Jak zauwa-
zyt R18_Pieniadz:

,INasze procesy sg opisane wytycznymi, instrukcjami, procedurami, to zalezy od wagi tematu.
Wszystkie procesy i sposéb postepowania mamy w pewnej formie opisany, wiec jezeli zmieniamy
jaki$ standard czy instrukcje, czy procedure, to w tejze procedurze musimy opisaé, ze w pewnym
zakresie jest dowolno$¢, badz nie ma dowolno$ci” (R18 Pieniadz, Poz. 205).

Skodyfikowana wiedza miata forme procedur czy instrukcji, dostepnych dla pracownikéw
dziatu Call Center Pieniadz w formie bazy wiedzy. Mimo posiadania tej bazy znaczna cze$¢ roz-
mowceow preferowala bezposrednie zasieganie informacji od wspéipracownikéw. Bezposrednia
komunikacja miedzy wspoélpracownikami odbywata sie gléwnie w formie wymiany e-mailowej,
czatu lub rozméw wideo za pomoca komunikatora internetowego Skype, ktéry byt narzedziem
stosowanym w Firmie Pienigdz. Instrukcje czy opracowane szablony (np. odpowiedzi na zapyta-
nia klientéw) byty tez przekazywane pracownikom droga e-mailowa. Jak wskazali rozmoéwcy, taka
forma komunikacji sprawdzita sie w przypadku wdrozonej Innowacji Pracowniczej, ktéra byta
albo mato skomplikowane, albo powodowata niewielkg liczbe zmian. Wéwczas wdrozona innowa-
cja bylta kréotko opisywana w wiadomosci e-mail, za$ zalgczona instrukcja lub procedura wskazy-
wala uzytkownikom nowy sposéb postepowania.

Komunikacja na temat wdrozonej Innowacji Pracowniczej realizowala takze inne cele, oprocz
przekazywania pracownikom dziatu Call Center Pienigdz skodyfikowanej wiedzy. Za jeden z tych
celow przyjeto publiczne pochwalenie inicjatora pomystu. Pochwala byta traktowana przez ini-
cjatora jako wyraz uznania, a jednocze$nie wzmacniata poczucie sprawczos$ci w innych pracow-
nikach spowodowane uczestnictwem w Program IP-Pienigdz. Komunikacje do pracownikéw
dzialu Call Center Pieniagdz traktowano takze jako odgoérne zalecenie stosowania wdrozonej
innowacji, ktére obowigzywalto od momentu otrzymania komunikatu na jej temat. Potwierdzata
to wypowiedz R22 Pieniadz:

,Pamietam, wtedy, jak ja wdrozytam swdj pomyst i zostato to ogloszone mailowo, ze wiasnie pomyst

wyszedl ode mnie, ze od teraz mamy go stosowaé” (R22 Pieniadz, Poz. 136).

Otwarte podejscie do nowo zatrudnionych pracownikéw w dziale Call Center Pienigdz moglo
wspiera¢ umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Mimo ze wypowiedZ
R21 Pieniadz nie odnosila sie bezpos$rednio do Innowacji Pracowniczej, Swiadczyta o znaczeniu
kultury wzajemnego wsparcia w dziale Call Center Pieniadz:

,,(...) przychodzg trzy nowe osoby, mam spotkanie, ha ktérym jeszcze ich nie ma i méwie: »Stuchaj-
cie, dochodzg do nas trzy nowe osoby, majg na imie, tak, tak i tak«, co$ tam pokrétce o nich powiem
i standardowo » Prosze o mite przyjecie, pomoc, wsparcie, pamietajcie, ze kazdy z was kiedy$ -z nas,
wlasciwie od tego samego etapu zaczynat (...)«” (R21_Pieniadz, Poz. 278-280).

Nowi pracownicy w dziale Call Center Pieniadz mogli liczy¢ na wsparcie, je§li chodzi o uczenie
sie i ugruntowywanie swoich umiejetno$ci. Mozna zalozy¢, ze analogicznie wygladato wzajemne
wsparcie w procesie wspélnego uczenia sie wdrozonych innowacji, co z kolei pomagato w umo-
cowaniu Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

W umocowaniu Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng uczestniczyli réwniez prze-
Tozeni pracownikéw dziatu Call Center Pienigdz. Ich rola nie ograniczala sie tylko do komuniko-
wania czy wplywu na tworzenia dokumentacji. Wsparcie przetozonych w fazie umocowania Inno-
wac]ji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna polegato takze na zarzadzaniu zaangazowaniem
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pracownikéw poprzez tworzenie mechanizmoéw i narzedzi motywacyjnych. R21 Pienigdz opowia-
dat o tym nastepujaco:
,»(...) wiadomo, ze w ktérym$ momencie przejmujemy juz tego pracownika od treneréw i tez na po-
czatku jest wazne to wsparcie. Tworzenie procedur, tworzenie konkurséw motywacyjnych, organizacja,
ich rozliczanie potem. Réznego rodzaju analizy we wprowadzaniu réznych innowacji, zgtaszanie pro-
bleméw (...)" (R21_Pieniadz, Poz. 22-24).

Potwierdzanie zgodno$ci wdrozonej IP z pierwotnym pomystem zgloszonym przez inicjatora
IP stato sie nieodlaczng czeScig umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.
Jak ujat to R18 Pieniadz:

,»(...) [inicjator IP — przyp. aut.] musi tez potwierdzi¢ to wdrozenie, czyli rzeczywiScie, ze wdrozyliSmy
zgodnie z jego pomystem, i ze to dziata (...)” (R18_Pieniadz, Poz. 113).

W tabeli 5.34 przedstawitam calkowite zestawienie czynnikéw wspierajacych umocowanie
Innowacji Pracownicze] w Rutyne Organizacyjna w Programie IP-Pienigdz.

Tabela 5.34. Czynniki wspierajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-Pieniadz

Czynnik wspierajacy umocowanie Rozmoéwcy

zakodowana wiedza (instrukcja) E,lei_,:é?lRang'_E,le?ﬁ::jezmadz' R20_Pieniadz, R21_
wzajemne wsparcie w zespole R20_Pienigdz, R21_Pienigdz

komunikowanie zmiany R19_Pieniadz, R22_Pieniadz

wsparcie ze strony lidera R21_Pienigdz

potwierdzenie wdrozenia z inicjatorem R18_Pieniagdz

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

5.4.5.2. Czynniki utrudniajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna

W wypowiedziach rozmoéwcéw zidentyfikowano tylko jeden czynnik utrudniajacy umocowanie
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, czyli wystgpienie niekorzystnego efektu wdro-
zonej innowacji w codziennej praktyce pracy. Czynnik ten opisano na podstawie jednego przy-
ktadu - pomimo wdrozenia innowacji, jej efekt okazal sie niekorzystny dla pracownikéw, choé
w zalozeniu miat usprawni¢ ich prace. Efekt okazat sie jednak korzystny dla klientéw, co nie byto
zalozeniem inicjatora. Ten niepozadany skutek uznano za sprzeczno$¢ intereséw i w efekcie
konricowym nie doszlo do umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w takim
ksztalcie. Podjeto jednak decyzje o rozwigzaniu sprzecznosci intereséw pracownikow i klientéw,
pozostawiajgc pracownikom pewng dowolno$¢. Takie podejs$cie pomogto umocowa¢ zmodyfikowa-
ng Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng, cho¢ nie w pierwotnie przyjetym ksztalcie.
R18 Pienigdz przytoczyl nastepujacy opis tej sytuacji:

,Pracownikom bylo tatwiej, klientowi niekoniecznie, wiec zmienili§my miejsce czytania tego komu-
nikatu na koniec rozmowy. Klient byl zadowolony, doradcy byto trudniej uzyska¢ znowu zgode
klienta, bo klient juz uzyskat to, co chcial, to juz w sumie wiecej nic nie potrzebuje, wiec tutaj byta
taka sprzeczno$¢ intereséw. Ostatecznie daliSmy dowolno$é pracownikom, kto jak czut, jak sie czut
komfortowo, jak czutl klienta w rozmowie, to czytal na poczatku, w Srodku, na koncu, jak tam sobie
chcial” (R18 Pieniadz, Poz. 201).
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5.5. Programy Innowacji Pracowniczych — podsumowanie
badanych przypadkéw

Zbadane Programy Innowacji Pracowniczych ukazaty réznorodno$¢ podej$é, stosowanych przez
firmy, je$li chodzi o cele programoéw oraz spodziewane efekty partycypacji pracowniczej w tworze-
niu innowacji oddolnych. Ta ré6znorodno$é¢ przelozyla sie na czynniki, ktoére byty przez badanych
rozmoéwcow okreslane utrudnieniami lub wsparciem w procesie od oddolnych inicjatyw pracow-
niczych do wdrozonych i stosowanych przez pracownikéw nowych rozwigzan organizacyjnych.
Ze wzgledu na ilo$¢ oraz pogtebiony charakter materialu badawczego opisanego w rozdziale 5,
zdecydowalam sie na podsumowanie z osobna kazdego z Programéw Innowacji. W ten sposéb
chce uwypukli¢ najwazniejsze informacje, ktére warto zapamieta¢ dla kazdego z programoéw.

5.5.1. Programy Innowacji Pracowniczych w Firmie Farmaceutyk — podsumowanie

W Firmie Farmaceutyk réwnolegle funkcjonowaly dwa programy Innowacji Pracowniczych:
Kaizen-Farm i Program IP-Farm. Programy te r6znity sie celem oraz skalg dziatania, dzieki czemu
pracownicy mieli wyboér odnosnie do rozwigzan, nad ktérymi chcieli pracowaé¢. Dostosowanie
wlasnych mozliwo$ci do oczekiwan w programie IP byto istotng czes$cig niwelowania obaw pra-
cownikéw. Obawy te dotyczyly zaréwno wlasnej wiedzy merytorycznej, jak i wiedzy o przebiegu
$ciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Obawy te wstrzymywa-
ly pracownikéw przed podejmowaniem inicjatyw. Kluczowym czynnikiem dla Programoéw stato
sie wiec doprecyzowanie, jakich rodzajéw Innowacji Pracowniczych Firma Farmaceutyk oczekuje
od pracownikéw. Jasne zdefiniowanie rodzajow Innowacji Pracowniczych oraz celéw Programow
pomoglo tez osobom decydujacym i zarzadzajacym Programami angazowa¢ pracownikéw do
zglaszania i realizacji innowacji.

Zaréwno Kaizen-Farm, jak i Program IP-Farm funkcjonowaly od poczatku jako rozwigzania
systemowe. Systemowos§¢ obu Programoéw wyrazata sie nie tylko w stopniu ich formalizacji, lecz
takze w rozplanowaniu $ciezek, roli uczestnikoéw i poszczegdlnych decyzji w tych programach. Taki
sposo6b zorganizowania Programoéw mozna powigza¢ ze znaczeniem innowacyjnosci w strategii
Grupy Kapitalowej Farmaceutyk. W narracji skierowanej do tzw. szerokiej publiczno$ci Firma
Farmaceutyk podkre§lata znaczenie Programéw jako elementu kultury innowacji.

W Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng zidentyfikowatam réznych
uczestnikéw, widocznych na rysunku 5.9. Uczestnikéw podzielitam na cztery gtéwne grupy: (1) ini-
cjujacych IP, (2) wspierajacych IP, (3) realizujacych IP oraz (4) decydujacych o IP. Ten podziat opar-
lam na analizie wypowiedzi rozmoéwcow oraz przebiegu $ciezek Transformacji Innowacji Pracow-
niczej w Rutyne Organizacyjng w obu Programach.

Kluczowi dla $ciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjnag byli
wlasciciel biznesowy z zespolem wdrozeniowym oraz administratorzy Programu. Inni uczestnicy
pojawiali sie na r6znych etapach Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna,
w zalezno$ci od ich roli. Przyktadowo, liderzy kaizen czy ambasadorowie pojawiali sie jako wspar-
cie na etapie zglaszania Innowacji Pracowniczej. Z kolei dziat techniczny, dziat IT czy technolodzy
stuzyli jako wsparcie merytoryczne dla inicjatoréw we wdrazaniu Innowacji Pracowniczej. Nie-
ktére podmioty wystapity w Sciezce Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organiza-
cyjna w zwigzku z ich decyzyjno$cia w tym procesie — zaliczono do nich: dyrektoréw, Rade Inno-
wacji czy zarzad.

Dla tworzenia Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm i Program IP-Farm kluczowe okazato sie
sprawne zglaszanie i opracowanie koncepcji. Ten warunek byt zwigzany z czynnikami z dwoch
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obszaréw: 1) wsparcia ludzkiego oraz 2) umiejetnosci obstugi narzedzi w Programie Innowacji
Pracowniczych (rozumianymi jako zgloszenie pomysiu i jego dalsze procedowanie). Czynniki tej
drugiej kategorii mozna okresli¢ mianem operacyjnych, poniewaz odnosily sie bezposrednio do
praktyk pracy.

Rysunek 5.9. Uczestnicy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Programach
Innowacji Pracowniczych w Firmie Farmaceutyk

Inicjujacy -
fworzacy IP -
operatorzy pracownicy d.Z'a* bao!an
pierwszej linii i rozwoju
dyrektorzy
Wspierajacy tworzenie IP Uczestnicy
Transformacji Decydujacy zarzad
IP w RO w Firmie olP
administratorzy liderzy Farmaceutyk
programow IP kaizen Rada
Innowacji
HR ambasadorowie IP
Realizujacy/ . 5
wdrazajacy IP wiasciciele zespot
biznesowi IP innowacji

R dare! inicjatorzy IP
techniczny technologiczny/technolodzy LRIy
dziat q podmioty

jakosci/kontroli jakosci dziat IT zewnetrzne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw i materiatéw wtérnych.

We wdrazaniu Innowacji Pracowniczej liczylo sie przede wszystkim wsparcie ze strony ludzi.
Pracownicy potrzebowali czué, ze moga poswiecaé czas na wdrazanie oraz ze uzyskaja wsparcie
wspolpracownikéw w realizacji. Pojawily sie jednak obszary $ci$lej zwigzane z wdrazaniem w fir-
mie produkcyjnej, czyli: problemy techniczne, naklady finansowe czy ograniczenia we wspoétpra-
cy z dostawcg. W Firmie Farmaceutyk zauwazono takze brak dyfuzji wdrozonych Innowacji
Pracowniczych pomiedzy zakladami.

Jako czynnik kluczowy dla umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
okres§lono efektywne wykorzystanie wdrozonej innowacji w praktyce pracy. Efektywne wykorzy-
stanie Innowacji Pracowniczej oznaczato stosowanie jej zgodnie z zatozeniami przez wszystkich
pracownikoéow, ktérych ona dotyczyta. Czynniki indywidualnej adaptacji i podej$cia pracownika,
w tym cheé¢ poprawy warunkoéw pracy, wspieraly umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna. Jako poprawe pracy rozumiano efektywniejsze wykonywanie dotychczasowych
obowigzkéw z zastosowaniem wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Ta ocena wynikata z indywidu-
alnej oceny satysfakeji pracownika, a punktem odniesienia byta zmiana sposobu wykonania przez
niego codziennych zadan wskutek wdrozonej Innowacji Pracowniczej. Zagrozeniem w ocenie
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iutrudnieniem umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna okazalo sie przywig-
zanie pracownikow do wlasnych nawykow, ktére prowadzito do kwestionowania wdrozenia.

W tabeli 5.10 uwidocznitam réznorodnos$¢ czynnikéw warunkujgcych fazy Transformacji Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng oraz ich przypisanie do danego etapu Transformacji.

Dla tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej odnotowatam trzy wspolne czynniki: wsparcie
odgorne, zarzadzanie Programem i angazowanie pracownikow. Z kolei dla wdrazania Innowacji
Pracowniczej i umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng wspoélne byly dwa
czynniki: poprawa wlasnej pracy oraz wsparcie firmy zewnetrznej.

5.5.2. Program IP-t3cze — podsumowanie

Program IP-L.gcze funkcjonowal w postaci ,,parasolowej”’, na bazie czterech filaréw, ktore réznity
sie celem oraz dostepnymi narzedziami. Taki sposéb zaprojektowania Programu IP-Lacze byt
powiazany ze zmianami kultury organizacyjnej Firmy ¥.acze. Kultura ta w ciggu ostatnich kilku
lat stala sie —jak to okreslil jeden z rozméwcoéw — bardziej ,,spoleczno$ciowa”. Jak wynikato z wy-
powiedzi rozmoéweow, w procesach decyzyjnych w Firmie Ligcze w wiekszym stopniu zaczeto
uwzgledniaé glos pracownikow.

W Firmie Lgcze nie tworzono nowych metod wylacznie na potrzeby zarzadzania procesami
w Program IP-L.gcze. Od poczatku budowania Programu opierano go na funkcjonujacych w Firmie
L.acze metodach prowadzenia projektéw oraz wiedzy z zakresu zarzadzania projektami.

Miedzynarodowy charakter Firmy Y.gcze uwidocznit sie jako czynnik specyficzny w konteks$cie
Programu IP-Lgcze. Fakt, ze Firma Lgcze jest czeScig Grupy Kapitalowej Ligcze, miat swoje implika-
cje w postaci narzucania Firmie Y.gcze okres§lonych umocowania Innowacji Pracowniczych. Byty
to zwykle innowacje obejmujgce calg Grupe Kapitatowg Lgcze. W samej Firmie Ligcze ujawnity
sie tez watki otwierajgce pole do dyskusji o pozycji podmiotéw w relacji Firma f.gcze — Centrala
Grupy Kapitatowej Lgcze. Pozycja ta manifestowala sie poprzez preferowanie jezyka macierzy-
stego Grupy Kapitalowej L.acze w komunikacji miedzy czlonkami miedzynarodowych zespotéw.
Wystgpil jednak tez watek relacji miedzy Centralg Firmy Y.acze a jej oddzialami w Polsce, ktory
ukazal trudno$ci w dotarciu przez inicjatoréw do wiascicieli biznesowych.

Sciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Program IP-Lacze
byly uwarunkowane skalg danej Innowacji Pracowniczej, rozumiang jako zasieg spodziewanych
efektéw w odniesieniu do liczby pracownikéw z réznych dziatéw oraz nakladéw niezbednych do
jej wdrozenia. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze w Sciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna wbudowano funkcjonujace juz w Firmie L.gcze metody pracy projektowej,
jak: agile, fast track czy waterfall. W przypadku pomystéw o charakterze usprawnien $ciezka
Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna byla mniej rozbudowana niz
w przypadku IP o wiekszej skali oddziatywania na Srodowisko wewnetrzne Firmy Lacze.

Na mapie uczestnikéw Programu IP-Lacze zidentyfikowatam podmioty zré6znicowane pod wzgle-
dem roli i wktadu do Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Mape tych
podmiotéw zaprezentowatam na rysunku 5.10. Analogicznie jak dla Firmy Farmaceutyk uczestni-
kéw przypisalam do czterech giéwnych grup: 1) inicjujacych IP, 2) wspierajacych IP, 3) realizuja-
cych IP oraz 4) decydujacych o IP. W Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organiza-
cyjna najwiecej aktywnos$ci podejmowali inicjatorzy oraz osoby wdrazajace, jednak ich dziatania
nie bytyby mozliwe bez wsparcia wspolpracownikéw oraz decyzji pozwalajgcych na kolejne etapy
Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

W Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna zidentyfikowatam czynni-
ki o zréznicowanym charakterze, ktéore warunkowatly dzialania w danej fazie Transformacji. Ze-
stawienie tych czynnikéw prezentuje tabela 5.18 na stronie 120.

167
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Rysunek 5.10. Mapa uczestnikéw Transformacji w Programie IP-t3cze
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw oraz materiatéw pozyskanych z Firmy tacze.

Czynnikami utatwiajgcymi tworzenie byly gléwnie zasoby, ale tez zréznicowanie Zrédet pomy-
stéw. State informowanie o wdrozeniach byto istotne dla liczebnos$ci zgtaszanych pomystow.

We wdrazaniu istotnym elementem wspierajacym okazala sie wieksza autonomia decyzyjna.
Wsrod kolejnych czynnikéw wspierajacych pojawily sie: zapewnienie zasob6éw (ludzkich i finan-
sowych), korzystanie z funkcjonujacych metod pracy oraz wspoipraca.

Zasoby wymieniano w kontek$cie zaréwno tworzenia, jak i wdrazania, cho¢ charakter ich
wsparcia w obu przypadkach okazatl sie r6zny. Dla tworzenia Innowacji Pracowniczej niezbedny-
mi zasobami okazaly sie narzedzia umozliwiajace prace kreatywng, dla wdrazania — wsparcie
ludzkie i finansowe. W umocowaniu Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng jako decy-
dujace wsparcie pojawily sie komunikacja i baza wiedzy. W przypadku Innowacji Pracowniczej
o wiekszym zasiegu Firma Y.gcze siegata po szkolenia zakonczone testami, traktujac je jako
sposéb ugruntowania wiedzy pracownikéw. Ugruntowana wiedza skutkowata umocowaniem
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

Wsréd czynnikéw utrudniajagcych Transformacje pojawity sie trzy obszary wspoélne dla tworze-
nia i wdrazania: 1) brak lub niewystarczajace zasoby, 2) brak lub niskie zaangazowanie ludzi oraz
(3) biurokratyczne procedury. Zaréwno dla tworzenia, jak i wdrazania najwazniejszy okazat sie
dostep do zasobéw ludzkich i finansowych. Dwa kolejne czynniki, czyli zaangazowanie ludzi
w proces wdrozenia oraz biurokratyczne procesy w organizacji, mialy nieco inne rozumienie
w kazdej fazie. Zaangazowanie w tworzenie opieralo sie przede wszystkim na udziale wiascicieli
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biznesowych, ktérzy opiniowali zasadno$¢ i mozliwosci dalszego procedowania. Zaangazowanie
we wdrazanie wigzalo sie z postawami i dzialaniami bezposrednich wykonawcéw wdrozenia.

Wypowiedzi rozméwcdw nie pozwolity na identyfikacje czynnikéw utrudniajagcych umocowa-
nie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Prawdopodobnie wynikto to z zarzgdzania
Transformacjg oraz koncentracji w fazie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organi-
zacyjng na komunikacji oraz przeszkoleniu pracownikéw, a mniej na innych zjawiskach wynika-
jacych z praktykowania wdrozonej innowacji.

5.5.3. Program IP-Metal — podsumowanie

Transformacja Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna jest uwarunkowana mato sfor-
malizowanym charakterem Programu IP-Metal. Prawdopodobnym powodem tego stanu rzeczy
mogly byé¢ czynniki zwigzane z organizacja, jak: jej wielko$¢, struktura, kultura organizacji czy
specyfika pracy.

Charakter Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng uwidocznita jej
uproszczona $ciezka, ktéra w duzej mierze opierata sie na dyskusjach o danej innowacji bezpo-
$rednio z przetozonymi lub decydentami oraz wynikajacych z nich decyzjach o realizacji. Gtéw-
ny podmiot decyzyjny w tym procesie stanowit zarzad, w ktérego gestii lezalo przyznawanie za-
sob6w do realizacji. W Sciezce nie funkcjonowaty dedykowane podmioty lub osoby oceniajgce
Innowacje Pracowniczg, jak zesp6t czy rada innowacji, ktére wystgpity w niektérych zbadanych
Programach Innowacji Pracowniczych.

Rysunek 5.11. Mapa uczestnikéw Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng
w Programie IP-Metal

Inicjujacy -
Itworzacy IP -
Uczestnicy
. ) Transformacji
dziat operatorzy sprzedawc_y/doradcy sprzedazy IPw RO
magazynowy (dziat handlowy)

w Firmie Metal

; l

Realizujacy /

; Decydujacy o IP
wdrazajacy IP oee dziat IT yamacy

technologiczny/technolodzy

iniciat P dziat dziat zarzad
inicjatorzy techniczny konstrukcji/konstruktorzy
dziat podmioty dziat
jakosci/kontroli jakosci zewnetrzne planowania

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

W poréwnaniu do Firmy Farmaceutyk czy Firmy Lacze mapa uczestnikéw Transformacji In-
nowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Firmie Metal okazata sie mato rozbudowana.
Mapa uczestnikow zostala przedstawiona na rysunku 5.11. Na mapie uczestnikéw w Firmie Metal
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nie zidentyfikowano podmiotéw, ktére wystapily w Firmie Farmaceutyk oraz Firmie f.gcze jako
podmioty wspierajace funkcjonowanie Programéw Innowacji Pracowniczych. W Firmie Metal
uczestnikami byli gtéwnie inicjatorzy rozumiani jako indywidualni pracownicy z okre$lonych
obszaréw. Oproécz twoércoOw dalo sie zauwazyé szerokie spektrum pracownikéw wspierajacych
wdrazanie, ktorzy nalezeli do réznych dziatéw. Wsrdd tych dziatéw wyrdznit sie dziat konstrukeji
- konstruktorzy pojawili sie jako grupa, ktérej nie zidentyfikowano w Programach Innowacji
Pracowniczych w innych zbadanych organizacjach. W Firmie Metal nie istniat osobny dziat badan
i rozwoju czy dziat innowacji — inicjatywy pochodzity od indywidualnych pracownikéw. Dziat
innowacji pojawil sie w wypowiedzi jednego z rozmoéwcow, sugerujagcego mozliwos¢ usprawnienia
funkcjonowania Program IP-Metal.

Wypowiedzi rozméwedw ujawnilty dominujgce znaczenie kwestii czasu w Transformacji Inno-
wacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Program IP-Metal. Czas ten odnosit sie zaré6wno do
czasu pracy pracownikow (do poziomu indywidualnego), jak i do czasu realizacji zamoéwien klien-
téw (do poziomu organizacyjnego). Czas pojawiat sie jako dylemat wyboru priorytetéw: z jednej
strony — codziennych (rutynowych) zadan, z drugiej — pracy nad innowacja (zaréwno koncepcja,
jak irealizacjg).

Podsumowanie wszystkich czynnikéw warunkujacych transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna zaprezentowatam w tabeli 5.26 na stronie 139, w podziale na etapy oraz
kierunek oddzialywania czynnikéw.

5.5.4. Program IP-Pienigdz — podsumowanie

Program IP-Pienigdz funkcjonowal w jednym obszarze Firmy Pienigdz — w dziale Call Center Pie-
nigdz, co wyréznialo go od innych opisanych w poprzednich rozdzialach Programéw Innowacji
Pracowniczych.

Program IP-Pienigdz powstal na bazie wcze$niejszych niesformalizowanych i oddolnych dzia-
tan pracownikéw dziatu Call Center Pienigdz. Duzy wplyw na to mial fakt, ze pracownicy dziatu
byli zachecani do tworzenia usprawnien. Osobg zachecajaca do takich dziatan byta kierowniczka
dzialu, ktéra z duzym przekonaniem propagowata kulture lean management, §wiadczac wlasnym
przyktadem o jej stosowaniu.

Wyréznikiem Programu IP-Pieniadz — oprécz ograniczenia jego zakresu do pracownikéw jed-
nego dziatu - byto tez zatozenie, ze inicjator ma prawo do rezygnacji z samodzielnego wdrazania
Innowacji Pracowniczych lub do uczestniczenia w zespole prowadzgacym ten proces. Ta dowolno$¢
wyboru zostata celowo zaprojektowana w Programie IP-Pienigdz i wynikata z charakteru pracy
w dziale Call Center Pienigdz. Z jednej strony, osoby zarzadzajace zespotami pracownikéw chciaty
pogodzi¢ realizacje codziennej pracy podwladnych z wykorzystaniem ich potencjatu innowacyjne-
go. Z drugiej strony, w tym konteks$cie mozna bytoby zadaé¢ pytanie o cel programu. Mozna mie¢
watpliwosci, czy podejscie 0os6b zarzadzajacych Programem IP-Pienigdz nie wykazywalo w tym
przypadku charakteru transakcyjnego i czy elementami tej wymiany nie byly wynagrodzenia
pracownikéw (za realizacje celéw organizacji) i ich pomysty. Bylyby to kwestie warte pogtebienia.

Na rysunku 5.12 przedstawitam mape uczestnikéw Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna w Programie IP-Pieniadz. Na mapie tej znalazly sie tez osoby niezwia-
zane bezposrednio z Programem IP-Pieniadz, jak dzial prawny czy dzial I'T. Podmioty te odegraly
decydujaca role gtéwnie na etapie wdrazania Innowacji Pracowniczych. Inne dziaty wystapity na
mapie jako uzytkownicy objeci skutkami wdrazanych Innowacji Pracowniczych, co lokowato ich
na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Liderzy z dziatu Call
Center Pieniadz pojawili sie w dwoch rolach - jako wspierajgcy tworzenie oraz — w razie potrzeby
- przejmujacy na siebie wdrazanie Innowacji Pracowniczej.
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Rysunek 5.12. Mapa uczestnikéw Transformacji w Programie IP-Pienigdz

Inicjujacy

pracownicy dziatu Itworzacy IP

Call Center Pienigdz

pracownicy 1. linii kontaktu Decydujacy o IP

- ] - sprzedawcy /
z klientem / dziat obstugi

doradcy sprzedazy

klienta Uczestnicy
Tralr;s‘l:\c’);n:)acu szefowie dziatldw
objetych
w Firmie Pieniadz wdrc)JZQ(%q P
Wspierajacy tworzenie IP
obserwatorzy liderzy z Call Realizui

. . - ealizujacy /

(np. menedzerowie) Center Pienigdz wdrazajacy IP
departament prawny dziat IT liderzy z Call

Center Pienigdz

inicjatorzy IP dziat pracownicy innych dziatéw, ktérych dotyczy
z Call Center Pieniadz techniczny wdrozona IP (np. dziat kontroli jako$ci)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.

W $ciezce Transformacji uwidocznily sie dwa wazne zjawiska. Pierwsze z nich to szczegélna
rola cyklicznych spotkan zespolowych, podczas ktérych odbywaty sie dyskusje nad pomystami.
Dzieki kulturze wspoétpracy panujacej w dziale Call Center Pienigdz dyskusja nad Innowacjami
Pracowniczymi stata sie rutynowym elementem cyklicznych spotkan, co wspieralo przebieg
Transformacji. Drugim wartym wspomnienia zjawiskiem byla swoboda inicjatoréw polegajgca
na podejmowaniu decyzji o samodzielnym wdrazaniu innowacji. W Programie IP-Pieniadz ist-
niata mozliwo$¢ scedowania wdrazania Innowacji Pracowniczych na lideréw. Co wazne, decyzja
o rezygnacji z wdrazania przez jej inicjatora nie stawata sie przedmiotem oceny pracownika pod
katem jego zaangazowania w Program IP-Pienigdz.

Tabela 5.35 przedstawia wszystkie czynniki zidentyfikowane w procesie Transformacji Innowa-
cji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Programie IP-Pienigdz. Podsumowujgc informacje
zawarte w tej tabeli, chciatabym wskaza¢ pie¢ wnioskow:

1. Znamienne dla Programu IP-Pienigdz okazato sie uwspdlnianie czes$ci czynnikéw (osobno
wspierajacych i osobno utrudniajgcych) warunkujacych tworzenie i wdrazanie Innowacji
Pracowniczej. Jako gléwne ograniczenia tworzenia i wdrazania w dziale Call Center Pienigdz
wskazano wymogi prawne, ktére nadawaly ksztatt procedurom wewnatrzorganizacyjnym.
Procedury te w najwiekszym stopniu warunkowaty mozliwosci tworzenia. Wsréd wspélnych
czynnikéw utrudniajacych tworzenie i wdrazanie uwidocznity sie czynniki na poziomie
organizacji. Wsréd nich znalazly sie czynniki organizacji projektéw (priorytetyzacja), sposobu
pracy (proceduralne) czy infrastrukturalne (zasoby, oprogramowanie).

2. Poréwnanie liczebno$ci czynnikéw wspdédlnych dla tworzenia i wdrazania Innowacji Pracow-
niczej pod katem kierunku ich oddzialywania uwidocznito dysproporcje w liczbie czynnikéw
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wspierajacych i utrudniajagcych ogétem. Wiecej czesci wspdlnych zidentyfikowano dla
czynnikéw wspierajacych niz dla czynnikéw utrudniajgcych tworzenie i wdrazanie.

3. Oprécz czynnikéw wspélnych dla tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej zidentyfi-
kowatam réwniez czynniki charakterystyczne tylko dla tworzenia oraz tylko dla wdrazania.
Odnotowatam wiekszg liczbe czynnikéw charakterystycznych utrudniajacych tworzenie
niz czynnikéw wspierajagcych wdrazanie.

Tabela 5.35. Czynniki warunkujgce fazy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Program IP-Pienigdz

tworzenie wdrazanie umocowanie
system nagrod zakodowana wiedza (instrukcja)
wsparcie ze strony lidera wzajemne wsparcie w zespole
doswiadczenie korzysci w praktyce komunikowanie zmiany
wsparcie odgoérne wsparcie ze strony lidera
regularna komunikacja o programie potwierdzenie z inicjatorem

dyskutowanie pomystéw w zespole

-g proces i narzedzia innowacji
é publiczne pochwaty
£ chec polepszenia wspdlnej pracy
wsparcie merytoryczne
postawa przetozonego wsparcie lidera
nieformalne relacje miedzy CCP a innymi dziatami szkolenie
dowolnos$¢ dla inicjatora w decyzji
o wdrazaniu
konsultacje skutkow wdrozenia
priorytet biezgcych zadan niekorzystny efekt w praktyce pracy
przedtuzajace sie wdrozenie
ograniczenia prawno-proceduralne
rozbudowany system proceséw w organizacji
brak percepcji korzysci
brak odwagi w dyskusji pomystow ograniczenia prawne
Ea“’; ograniczenia w dostepie do funkcjonalnosci ograniczenia IT
% niedopasowanie inicjatyw do kryteriéw programu priorytetyzacja wdrozen
*E opisanie pomystu w zrozumiaty sposéb brak doswiadczenia
trudnosci techniczne w obstudze zgtoszenia indywidualne predyspozycje
ograniczenia budzetowe konsultacje z innymi dziatami

brak wiedzy o procesie z poprzedniej firmy

niekorzystny potencjalny efekt zmiany

preferencje indywidualne

rozbudowany formularz zgtoszenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie przeprowadzonych wywiadéw.
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4. Wiekszo$¢ czynnikéw wspierajacych proces Transformacji Innowacji Pracowniczej w Ru-
tyne Organizacyjna mozna bylo powigzaé z wiekszym konstruktem kultury organizacyjnej.
Wsréd tych czynnikéw wystapity:

e wsparcie — przelozonych, lidera oraz wzajemne w dziale Call Center Pieniadz,
e system nagréd,
e komunikacja.

5. Zestawienie tabelaryczne ukazalo dysproporcje miedzy sumaryczng liczbg czynnikéw
utrudniajacych tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej (suma czynnikéw wspdolnych
oraz charakterystycznych) oraz jedynym elementem zidentyfikowanym utrudniajgcym
umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.



Rozdziat 6

Transformacja Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng — wyniki badan

R ozdziat sz6sty pokazuje dyskusje wynikéw badan nad Transformacja Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna w konteksScie pytan badawczych. Rozdziat podzielitam na sze$¢ giéw-
nych podrozdziatéw.

W pierwszym przedyskutowalam $ciezki Transformacji dla zbadanych Programéw Innowacji
Pracowniczych. W ten sposéb odniostam sie do pierwszego pytania badawczego o przebieg proce-
su Transformacji i jego etapy.

Drugi podrozdzial po$wiecitam odpowiedzi na pytanie badawcze o czynniki i ich kategorie,
ktére wspieraty Transformacje w Programach Innowacji Pracowniczych. W efekcie ukazatam
wystepowanie kategorii czynnikéw w poszczegdlnych etapach Transformacji.

Analogiczne postepowanie przyjetam w podrozdziale trzecim, odnoszac sie do pytania badaw-
czego o czynniki i ich kategorie, ktére utrudniaty Transformacje w Programach Innowacji Pracow-
niczych. Czynniki te najpierw skategoryzowalam, a nastepnie wskazalam ich wystepowanie
w podziale na poszczegdélne etapy Transformacji.

W czwartym — uzylam kategorii czynnikéw do ukazania ich wystepowania w modelu Transfor-
macji dla kazdego Programu Innowacji Pracowniczych. Do skonstruowania modeli Transformacji
wykorzystalam zmodyfikowany model konceptualny Transformacji z rysunku 5.1. Modele Trans-
formacji ukazaty zr6znicowanie Transformacji w Programach Innowacji Pracowniczych.

W podrozdziale pigtym skonstruowalam kompleksowa mape percepcji kategorii czynnikéw
warunkujgcych Transformacje. Na mapie tej uwzglednitam trzy wymiary: 1) etap Transformacji,
2) kierunek dziatania kategorii czynnika (wspierajacy lub utrudniajacy) oraz 3) stopien uwspodlnie-
nia kategorii czynnikéw dla zbadanych Programoéw Innowacji Pracowniczych.

Na koniec podsumowalam interpretacje wynikéw badan, koncentrujac sie na mapie percep-
cji kategorii czynnikéw warunkujacych Transformacje Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organi-
zacyjna.
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6.1. Sciezki Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych

Sciezki Transformacji w zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych (ktére przedstawitam
w rozdziale 5 dla kazdego Programu) ukazuja réznorodno$¢ uczestnikéw, kluczowych decyzji oraz
dzialan w Transformacji. Ten wniosek jest potwierdzeniem istniejgcego stanu wiedzy, gdyz: ,,(...)
inicjatywa [IP - przyp. aut.] moze podazaé réznymi $ciezkami, w ktérych przetwarzanie i wyniki,
a takze czas potrzebny na eksperymenty i testy sa rézne. Na krétkiej drodze szybko decydowano
o przyszlos$ci inicjatywy. Zostal on albo przyjety, albo porzucony. Powodem diugiej Sciezki inicjaty-
wy byto to, ze inicjatywa byta albo dalej dyskutowana, albo wymagala eksperymentéw i rozwoju”
(Haapasaariiin., 2018: 25).

Dtuzsze Sciezki Transformacji w Programie IP-Farm i Programie IP-Y.acze wynikaty z koniecz-
nosci przeprowadzenia wielu analiz i prezentacji ich wynikéw (m.in. wykonalno$ci, analiz bizne-
sowych) przed kolejnymi zespotami decydentéw. Bylo to uwarunkowane m.in. wielko$cig naktadéw
na potencjalng Innowacje Pracowniczg — nakladéw rozumianych jako $rodki finansowe oraz inne
zasoby organizacji. W badaniach pogtebiajacych mozna byloby takze eksplorowac role formaliza-
cji jako czynnika warunkujgcego Sciezki Transformacji.

Cztery zbadane Programy Innowacji Pracowniczych bazuja na okreslonej $ciezce Transforma-
cjil. Na tym tle wyréznia sie Program IP-Metal, w ktérym na podstawie narracji rozméwcéw nie
wylonila sie taka $ciezka, co mozna byloby przypisa¢ niesformalizowanemu charakterowi tego
Programu. Konstruowanie $ciezki byloby w tym przypadku nadinterpretacja, dlatego w pracy
zamieS$citam jedynie elementy $ciezki Transformacji dla jednej Innowacji Pracowniczej, nazwanej
przez R17_Metal ,,biurowym procesem” (IP22-Metal — tworzeniem zespoléw autonomicznych). Ze
wzgledu na odmienny i bardziej kompleksowy charakter tej Innowacji Pracownicze]j jej proceso-
wanie odbywato sie w Firmie Metal w niestandardowy i bardziej sformalizowany sposéb. Z wypo-
wiedzi rozmoéwcey, ktéry byt zaangazowany w te Innowacje Pracownicza, wynikato, ze byt to efekt
wspoélpracy z firma zewnetrzng. Firma konsultingowa, ktérg zatrudniono do pracy nad IP22-Metal,
stosowata wtasne procedury (np. audyt czy raport z diagnozy) i uzywata ich do tworzenia Innowa-
cji Pracowniczej.

Wykorzystujac opis $ciezek Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
warto wroci¢ do modelu konceptualnego, ktéry przedstawilam na rysunku 3.7. Przystepujac do
badan wtasnych, zakladatam, ze model Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organi-
zacyjna sklada sie z dwoch giéwnych etapéw: 1) tworzenia i wdrozenia Innowacji Pracowniczej
oraz 2) umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Jednak w trakcie analizy
materialéw z badan uznalam, ze pierwszy etap procesu powinnam podzieli¢ na odrebny etap two-
rzenia Innowacji Pracowniczej oraz etap wdrazania Innowacji Pracowniczej. Taki zabieg okazal sie
istotny z punktu widzenia celu badan, czyli poszerzenia wiedzy na temat Transformacji.

Niezaleznie od stopnia sformalizowania lub stopnia zlozono$ci Sciezki Transformacji w bada-
niach potwierdzilam wystepowanie etapu umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organi-
zacyjng dla kazdego zbadanego Programu Innowacji Pracowniczych.

! Wizualizacje przedstawiono w rozdziale 5 dla kazdego Programu Innowacji Pracowniczych, odpowiednio w punk-
tach: 5.1.3.1,5.1.3.2,5.2.3.1,5.2.3.2, 6.3.3 oraz 5.4.3.
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6.2. Kategoryzacja czynnikow wspierajacych Transformacje Innowagji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

W tej czesci rozdziatu ukazatam proces nadawania kategorii z czynnikéw, ktére miaty dla Trans-
formacji wspierajace dzialanie?.

Kategoryzacja jest cze$cig pracy badawczej charakterystycznej dla wielokrotnego studium
przypadku (Eisenhardt, 1989). Celem kategoryzacji jest poszukiwanie wzorcéw, aby odkry¢ podo-
bienstwa lub réznice miedzy zbadanymi przypadkami. Wazne jest zatozenie, ze to badacz tworzy
kategorie (Charmaz, 2008). Kategoryzacja, ktéra wykonalam w tej monografii, speinia dwa cele.
Po pierwsze, jest préba wyjscia poza poszczegdlne czynniki warunkujgce pojedyncza Innowacje
Pracownicza?®. Po drugie, przez kategorie chcialabym poréwnaé Programy Innowacji Pracowniczych
i ukazaé, ktére kategorie w nich wystepuja i czy sa one wspélne dla tych programow.

W dalszej czeSci tego podrozdziatu zaprezentowatam kategorie czynnikéw warunkujacych
Transformacje w podziale na jej trzy etapy, czyli: 1) tworzenie Innowacji Pracowniczej, 2) wdraza-
nie Innowacji Pracowniczej oraz 3) umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.
W pierwszej kolejnos$ci zestawitam wszystkie czynniki wystepujace w zbadanych programach
Innowacji Pracowniczej dla danego etapu Transformacji. Nastepnie stworzytam kategorie dla tych
czynnikéw, a na koncu przedstawitam podsumowanie oraz wizualizacje kategorii dla danego etapu
Transformacji.

6.2.1. Kategoryzacja czynnikow wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczych
Czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczych — poszukiwanie wspélnych obszaréw

W tabeli 6.1 zestawitam wszystkie czynniki zidentyfikowane w zbadanych programach Innowacji
Pracowniczej dla etapu tworzenia Innowacji Pracowniczej. Cze$ci wspolne uwidocznitam w formie
wyrdznien graficznych.

Najwazniejsze wnioski z tabeli 6.1 sg nastepujace:

m Najwieksze zr6znicowanie czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej wy-
stgpito w Programie IP-Pienigdz, a najmniejsze — w Programie IP-L.gcze.

m Mimo ze Program IP-Pieniadz byt podobny do Kaizen-Farm pod wzgledem celu (szybkie
wdrazanie usprawnien), wystapily w nich réznice zwiazane z liczba zréznicowania czynnikow.

m W Kaizen-Farm i Programie IP-Farm zaistnialy cze$ci wspélne, takie jak: komunikacja, kon-
sultacje oraz wsparcie pracownikéw w procedowaniu inicjatyw. Oba programy funkcjonowaty
w tej samej organizacji (Firma Farmaceutyk), wiec mozna zalozy¢, ze ta zbieznos$¢ wynikata
z istniejgcych czynnikéw kontekstowych organizacji.

m Najmniejszg liczbe czynnikow wspierajgcych tworzenie Innowacji Pracowniczej zidentyfi-
kowatam w Programie IP-L.gcze oraz w Programie IP-Metal.

Czynniki te wskazano w rozdziale 6, w pkt: 6.1.4.1,6.1.5.1, 6.2.4.1,6.2.5.1, 6.3.4.1,6.3.5.1, 6.4.4.1, 6.4.5.1.
3 Przykladem sg wyniki badan Voxteda (2018), w ktorych zidentyfikowano 5 konkretnych czynnikéw wdrazania EDI.
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Tabela 6.1. Uwspdlnione czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w zbadanych Programach
Innowacji Pracowniczych

Kaizen-Farm

Program IP-Farm

Program IP-tacze

Program IP-Metal

Program IP-Pienigdz

wsparcie
w procedowaniu

wsparcie odgorne

utatwienia i zasoby
do pracy kreatywnej

wsparcie odgdrne

system nagrod*

spokdj do pracy wsparcie dywersyfikacja zrodet | dziatanie bez pres;ji wsparcie ze stronv lidera*

nad inicjatywami w procedowaniu pomystow czasu P v

angazowanie zarzadzanie kontakty spoza ciggte szukanie o . o o
pracownikow programem organizacji rozwigzania doswiadczenie korzysci w praktyce

oddolne inicjatywy

system zgtoszeniowy

state informowanie
o wdrozeniach

sita przebicia
pracownika wobec
szefostwa

wsparcie odgoérne*

komunikacja

komunikacja

konsultacje z innymi
pracownikami

konsultacje z innymi
pracownikami

* czynniki wspdlne dla tworzenia i wdrazania
** czynniki wystepujace tylko dla fazy tworzenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

regularna komunikacja o programie IP*

dyskutowanie pomystow w zespole*

proces i narzedzia innowacji*

publiczne pochwaty*

chec polepszenia wspdlnej pracy*

wsparcie merytoryczne*

postawa przetozonego**

nieformalne relacje miedzy
pracownikami réznych obszarow**

Przypisanie kategorii czynnikom wspierajacym tworzenie Innowacji Pracowniczej

Na bazie tabeli 6.1 opracowatam podsumowanie czynnikéw ze wspoélnych obszaréw oraz nadatam

nazwy tym obszarom, tworzgc kategorie czynnika. Kategorie tworzylam na podstawie analizy

wypowiedzi rozméwcy i obecno$ci w wypowiedzi okreslonych poje¢ lub fraz, ktére wskazywaty na

okreS§lony obszar organizacji. Przyktadowo, dla czynnikéw kategorii wsparcia ludzkiego kluczowa

byla obecnos¢ fraz zwigzanych z rola ludzi jako czynnika umozliwiajacego tworzenie Innowacji

Pracowniczej. Wymiary tego wsparcia byty rézne — np. wsparcie odgoérne, merytoryczne lub w po-

staci relacji miedzy pracownikami — wszystkie jednak nalezaty to tej samej kategorii.

Wyniki kategoryzacji ukazatam w tabeli 6.2. W tym procesie nie nadawatam wag ani nie uszere-

gowywalam kategorii, poniewaz chciatam utworzy¢ kategorie, a nie ich ranking.

Tabela 6.2. Kategorie czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej we wszystkich Programach
Innowacji Pracowniczych

Manifestacja czynnika Kategoria czynnika

wsparcie odgorne, lideréw, merytoryczne, nieformalne relacje miedzy pracownikami réznych obszarow

wsparcia ludzkiego

czas, spokoj, zrodta pomystow, zasoby do pracy, wtasna pozycja

zasobowe

zarzadzanie organizacjg, dyskusje pomystow, konsultacje rozwiazan, polepszanie wspdlinej pracy,

komunikacja o programie i o wdrozeniach

kultury organizacji

proces, system, zasoby i narzedzia programu innowacji,

Programu IP

pochwaty, nagrody, korzysci w praktyce, che¢ polepszenia pracy

gratyfikacji

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badar.
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Wsréd kategorii postanowitam wyodrebni¢ osobnag, ktéra dotyczy Programu Innowacji Pracow-
niczych. Do tej kategorii naleza czynniki funkcjonowania Programu — m.in. stosowane rozwigzania
czy narzedzia (np. do zglaszania pomysiéw). Zasoby i narzedzia Programu Innowacji Pracowniczych
wpisuja sie w zasoby organizacji, jednak zatozytam, ze wyodrebnienie tej kategorii pozwoli mi na
poglebione rozpoznanie uwarunkowan Transformacji, czyli lepsze speinienie celu badawczego.

Mapowanie kategorii czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej

Na rysunku 6.1 przedstawitam kategorie czynnikéw wspierajgcych tworzenie Innowacji Pracow-
niczej w kazdym zbadanym Programie Innowacji Pracowniczych. Ta wizualna prezentacja prowa-
dzi do kilku wnioskéw.

Rysunek 6.1. Kategorie czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej w kazdym Programie
Innowacji Pracowniczych

. Program Program Program Program
Kaizen-Farm IP-Farm IP-tacze IP-Metal IP-Pieniadz
czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury
organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej
czynniki wsparcia czynniki wsparcia czynniki wsparcia czynniki wsparcia
ludzkiego ludzkiego ludzkiego ludzkiego

czynniki czynniki czynniki
zasobowe zasobowe zasobowe
czynniki czynniki
programu IP programu IP
czynniki
gratyfikacji

Tworzenie IP — kategorie czynnikow wspierajacych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Po pierwsze, we wszystkich zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych rozméwcy wspo-
minali o czynnikach ze wspoélnej kategorii kultury organizacyjnej: wspoéipracy, dialogu, konsulta-
cjach, ale tez o zarzadzaniu organizacja w sposob, ktéry umozliwiat oddolne dzialania innowacyjne.

Po drugie, w czterech z pieciu zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych dala sie za-
uwazy¢ wspélna kategoria czynnikéw wsparcia ludzkiego. Kategoria ta dotyczyta wsparcia ze strony
przetozonych, ze strony lideréw oraz wsparcia miedzy wspoétpracownikami. Czynnik ten nie poja-
wit sie jedynie w wypowiedziach rozméweéw uczestniczgcych w Programie IP-L.gcze.

Po trzecie, w trzech z pieciu Programach Innowacji Pracowniczych wystapita kategoria czyn-
nikéw zasobowych. W tej kategorii pojawily czynniki niematerialne, takie jak czas oraz spokdj
potrzebny inicjatorowi do konceptualizacji Innowacji Pracowniczej, ale takze dostepnos$¢ wspot-
pracownikéw, z ktéorymi mogtby skonsultowaé swdj pomyst. O czynnikach zasobowych nie wspo-
minali rozméwcy uczestniczacy w Programie IP-Farm oraz w Programie IP-Pienigdz.

Po czwarte, kategoria czynnikéw Programu Innowacji Pracowniczej pojawila sie jako wspoélna
w Programie IP-Farm oraz Programie IP-Pienigdz. Wazna dla tworzenia Innowacji Pracowniczej
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okazala sie intuicyjna obstuga narzedzi do zglaszania pomystéw, ale tez zrozumienie przez rozmow-

cow, jak dziata Program Innowacji Pracowniczych jako system w organizacji.

Po piate, czynniki gratyfikacji wystapity wytacznie w Programie IP-Pienigdz. Znalazty sie wsréd

nich czynniki o charakterze zaré6wno materialnym, jak i niematerialnym.

6.2.2. Kategoryzacja czynnikow wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej — poszukiwanie wspdlnych obszaréw

Postepujac analogicznie jak dla czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej, opra-

cowalam zestawienie czynnikéw wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w zbadanych

Programach Innowacji Pracowniczych (tabela 6.3).

Tabela 6.3. Wspélne czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programach Innowacgji
Pracowniczych

Kaizen-Farm

Program IP-Farm

Program IP-tacze

Program IP-Metal

Program IP-Pienigdz

wsparcie odgérne

wsparcie odgérne

wieksza autonomia
decyzyjna

wspotpraca

system nagrod**

czas wdrazania

czas wdrazania

zapewnienie zasobow

wytrwato$¢ w szukaniu
rozwigzania

wsparcie ze strony
lidera**

L L metody wdrozen percepcja korzysci doswiadczenie korzysci
kultura organizacji kultura organizacji : -
projektowych wtasnych w praktyce
Wwzajemne wsparcie . a - ; . BT
zarzadzanie programem | wspdtpraca zarzadzanie swojg pracg | wsparcie odgérne

pracownikéw w realizacji

osobny zespot
wdrozeniowy*

wzajemne wsparcie
pracownikéw w realizacji

narzedzia w programie

docenianie pracownikow
przez kierownictwo

regularna komunikacja
0 programie**

angazowanie
pracownikow

struktura organizacji

wiasne zasoby

dyskutowanie pomystow
w zespole**

realizacja celow
i wskaznikow

lider prowadzacy projekt

sprawnosc procesow

proces i narzedzia
innowacji**

poprawa wtasnej pracy

usuwanie przeszkod

wsparcie firmy
zewnetrznej

*czynnik hipotetyczny, nie istnieje w obecnym programie, lecz zostat zaznaczony przez rozméwce
** czynniki wspdlne dla tworzenia i wdrazania
**% czynniki wystepujace tylko dla fazy wdrazania

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wynikéw badan.

publiczne pochwaty**

chec polepszenia
wspdlnej pracy**

wsparcie merytoryczne**

wsparcie
przetozonego***

szkolenie***

dowolnos¢ dla inicjatora
w decyzji 0 wdrazaniu***

konsultacje skutkow
wdrozenia***

Najwiecej czynnikéw wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej zidentyfikowatam

w Programie IP-Farm oraz Programie IP-Pieniadz, przy czym czynniki w Programie IP-Pienigdz

byly bardziej r6znorodne. Najmniejszy stopien zré6znicowania czynnikéw wystapit w Kaizen-Farm.

W wypowiedziach badanych rozméwcow pojawily sie nowe czynniki wspierajace wdrazanie

Innowacji Pracowniczej, ktére nie wystapily dla etapu jej tworzenia:
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m wytrwalo$§é w szukaniu rozwigzania — wskazano ja jako ceche indywidualna,
m szkolenia jako sposéb na zwiekszanie lub wzbogacanie wiedzy.

Szkolenia wynikaty z polityki organizacji, dlatego rozméwcy wspominali o nich jako o czynni-
ku zaleznym od organizacji.

W zestawieniu czynnikéw warto zwroci¢ uwage na wystgpienie czynnika hipotetycznego w Kai-
zen-Farm. Ciekawa jest wypowiedzZ jednego z rozméwcow, ktory zauwazyl, ze wsparciem we wdra-
zaniu Innowacji Pracowniczej moégiby by¢ osobny zespdét wdrozeniowy. Zespot ten nie istniat
w Kaizen-Farm, lecz rozméwca wskazat go jako rekomendacje dla os6b zarzadzajacych tym
programem.

Kategorie czynnikéw wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Tabela 6.3 postuzyta mi do pogrupowania czynnikéw wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracow-
niczej w zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych oraz przyporzadkowania ich do danej
kategorii, co ukazatam w tabeli 6.4.

Tabela 6.4. Kategorie czynnikéw wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programach Innowacgji
Pracowniczych

Manifestacja czynnika Kategoria czynnika

wsparcie odgorne, przetozonego, liderdw, merytoryczne, firmy zewnetrznej, wzajemne wsparcie pracownikéw | wsparcia ludzkiego
czas, do§tep .do firmy zewnetrznej, wtasne zasoby i zespot, lider projektu, metody wdrozen stosowane zasobowe

w organizacji

proces, system i narzedzia programu innowacji programu IP

dyskusje pomystéw, konsultacje rozwigzan, nastawienie na cele i wskazniki, zarzadzanie praca kultury organizacyjnej
pochwaty, nagrody, korzysci w praktyce, polepszanie pracy wtasnej i wspdlnej gratyfikacji

szkolenie wiedzy

wytrwato$¢ w szukaniu rozwigzania indywidualne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Wiekszosé¢ kategorii czynnikéw w tabeli 6.4 wystgpila takze jako wspierajgca dla etapu tworze-
nia Innowacji Pracowniczej. W stosunku do tworzenia Innowacji Pracowniczej pojawily sie jednak
dwie nowe kategorie wspierajgce jej wdrazanie: cechy indywidualne oraz czynnik wiedzy.

Postugujac sie zestawieniem z tabeli 6.4, powrécilam do analizy na poziomie Programéw Inno-
wacji Pracowniczych. Efektem tej pracy jest rysunek 6.2, ukazujacy wystepowanie kategorii dla
kazdego ze zbadanych Programoéw.

Bazujac na rysunku 6.2, chcialabym naswietli¢ cztery kluczowe wnioski.

1. Wérdéd czynnikéw wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej Kultura organizacyjna
ujawnila sie jako kategoria wspoélna dla wszystkich zbadanych programéw Innowacji Pra-
cowniczych.

2. Kategoria czynnikéw zasobowych pojawila sie jako cze$§¢ wspodlna wspierajgca wdrazanie
Innowacji Pracowniczej dla czterech z pieciu Programoéw Innowacji Pracowniczych: Kaizen-
-Farm, Program IP-Farm, Program IP-t.acze i Program IP-Metal.

3. Niektoére kategorie czynnikéw wystapity jako wspdélne dla trzech z pieciu Programéw Inno-
wacji Pracowniczych:
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e wsparcia ludzkiego: Kaizen-Farm, Program IP-Farm, Program IP-Pieniagdz,

e programu Innowacji Pracowniczych: Program IP-Farm, Program IP-Ligcze i Program
IP-Pieniadz,

e gratyfikacji: Program IP-Farm, Program IP-Metal i Program IP-Pienigdz.

Poréwnujac obecnos$é kategorii wspoélnych dla trzech Programoéw Innowacji Pracowniczych,
mozna zauwazy¢ wieksze podobienstwo miedzy Programem IP-Farm oraz Programem IP-Pienigdz.

4. W poréwnaniu do kategorii czynnikéw wspierajagcych tworzenie dla wdrazania Innowa-
cji Pracowniczej pojawily sie dwie nowe kategorie: czynniki indywidualne (w Programie
IP-Metal) oraz czynniki wiedzy (w Programie IP-Pienigdz).

Rysunek 6.2. Kategorie czynnikéw wspierajagcych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w kazdym Programie
Innowacji Pracowniczych

A Program Program Program Program
[ Kaizen-Farm ] [ IP-Farm ] [ IP-Lacze ] [ IP-Metal IP-Pieniadz

czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury
organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej
czynniki wsparcia czynniki wsparcia czynniki wsparcia
ludzkiego ludzkiego ludzkiego
czynniki czynniki czynniki czynniki
zasobowe zasobowe zasobowe zasobowe
czynniki czynniki czynniki
programu IP programu IP programu IP
czynniki czynniki czynniki
gratyfikacji gratyfikaciji gratyfikaciji
czynniki
wiedzy
czynniki
indywidualne

Wdrazanie IP — kategorie czynnikéw wspierajacych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badar.

6.2.3. Kategoryzacja czynnikow wspierajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng

Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng —
poszukiwanie wspolnych obszaréw

W kazdym zbadanym Programie Innowacji Pracowniczej pojawily sie czynniki wspierajgce umo-
cowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. Zestawienie tych czynnikéw znajduje
sie w tabeli 6.5.

Kluczowe wnioski z zestawienia czynnikow wspierajgcych umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna sa nastepujace:
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m W kazdym Programie Innowacji Pracowniczych liczba czynnikéw okazala sie bardziej ogra-
niczona w poréwnaniu do czynnikéw wspierajacych tworzenie czy wdrazanie Innowacji

Pracowniczej.

m Najwieksze zr6znicowanie czynnikéw pod katem ich przynaleznos$ci do okre§lonych obszaréw
wystapilo w Programie IP-Metal. Najmniej zr6znicowany pod katem czynnikéw — w aspekcie
ich przypisania do obszaréw — okazat sie Program IP-f.gcze. Czynniki w tym programie na-
lezg do jednego obszaru.

Tabela 6.5. Zestawienie czynnikow wspierajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programach Innowacji Pracowniczych

Kaizen-Farm

Program IP-Farm

Program IP-tacze

Program IP-Metal

Program IP-Pienigdz

poprawa wiasnej pracy

samodyscyplina

przypominanie
o korzystaniu z nowego
rozwigzania

widoczne efekty zmiany

zakodowana wiedza
(instrukcja)

monitoring przez
przetozonych

nagrody

testy i szkolenia

efekt przyzwyczajenia

wzajemne wsparcie
w zespole

wsparcie firmy
zewnetrznej

baza wiedzy

samodzielne
wykonywanie czynnosci

komunikowanie zmiany

wsparcie 0sob
z doswiadczeniem

wsparcie ze strony lidera

wytyczne do nowego
sposobu pracy

potwierdzenie wdrozenia
z inicjatorem

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Przypisanie kategorii czynnikom wspierajagcym umocowanie Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjng

Na podstawie wspoélnych obszaréw z tabeli 6.5, w nastepnym kroku przypisatam je do okre$lonych

kategorii, konstruujgc tabele 6.6.

Tabela 6.6. Kategorie czynnikéw wspierajgcych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programach Innowacji Pracowniczych

Manifestacja czynnika Kategoria czynnika

wsparcie lidera, 0sob z doswiadczeniem, w zespole, monitoring efektow pracy przez przetozonych | wsparcia ludzkiego
wsparcie firmy zewnetrznej zasobowe
potwierdzenie wdrozenia przez inicjatora programu IP
poprawa pracy, nagrody, efekty zmiany gratyfikacji

testy, szkolenia, instrukcje, przypominanie o nowym rozwigzaniu wiedzy
samodyscyplina, samodzielne wykonywanie czynnosci, nowe przyzwyczajenia indywidualne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Na podstawie wytonionych kategorii czynnikéw na rysunku 6.3 opracowatam wizualne zesta-
wienie tych kategorii dla kazdego zbadanego Programu Innowacji Pracowniczych.

Odnoszac sie do zestawienia kategorii czynnikéw wspierajgcych umocowanie Innowacji Pra-
cowniczej w Rutyne Organizacyjng na rysunku 6.4, chcialabym podkresli¢ cztery wnioski.
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1. Zadna kategoria czynnika nie wystgpila jako wspdlna dla wszystkich zbadanych Programéw
Innowacji Pracowniczych. To odréznia etap umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna od etapéw tworzenia czy wdrazania Innowacji Pracowniczej, w ktérych wy-
stapily czynniki wspdlne dla wszystkich Programoéw.

2. Jesli chodzi o kategorie czynnikéw wspélnych, wystapity one w nastepujacych konfiguracjach:
e wsparcie ludzkie: Kaizen-Farm, Program IP-Metal oraz Program IP-Pieniadz,

e wiedza: Program IP-f.gcze, Program IP-Metal oraz Program IP-Pienigdz,
e gratyfikacja: Kaizen-Farm, Program IP-Farm i Program IP-Metal,
e czynniki indywidualne: Program IP-Farm i Program IP-Metal.

3. W Programach Innowacji Pracowniczych wystgpily takze pojedyncze kategorie czynnikow:
e kategoria czynnikéw zasobowych w Kaizen-Farm,

e kategoria czynnikéw Programu Innowacji Pracowniczych w Programie IP-Pienigdz.

Rysunek 6.3. Kategorie czynnikdéw wspierajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng
w kazdym Programie Innowacji Pracowniczych

. Program Program Program Program
[ Kaizen-Farm ] [ IP-Farm ] [ IP-tacze ] [ IP-Metal IP-Pieniadz

czynniki wsparcia czynniki wsparcia czynniki wsparcia
ludzkiego ludzkiego ludzkiego
czynniki
zasobowe
czynniki
programu IP
czynniki czynniki czynniki
gratyfikaciji gratyfikaciji gratyfikaciji
czynniki czynniki czynniki
wiedzy wiedzy wiedzy
czynniki czynniki
indywidualne indywidualne

Umocowanie IP w RO — kategorie czynnikdw wspierajacych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

6.2.4. Podsumowanie kategoryzacji czynnikéw wspierajacych
Transformacje Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

W podsumowaniu kategoryzacji czynnikéw wspierajgcych Transformacje Innowacji Pracowni-
czej w Rutyne Organizacyjna w zbadanych Programach Innowacji Pracowniczej wskaze kluczowe
wnioskKi.

Po pierwsze, w zadnym zbadanym Programie Innowacji Pracowniczych w procesie Transfor-
macji nie wystgpila zadna kategoria wspoélna dla wszystkich etapéw tego procesu.

Na etapach tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej zidentyfikowano wspélng kategorie
czynnikow kultury organizacyjnej. Czynniki kultury organizacyjnej nie pojawily sie jako wspie-
rajace na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.
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Kolejne spostrzezenie dotyczy braku kategorii czynnikéw wiedzy oraz indywidualnych jako
wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej. Czynniki te pojawity sie jako wspierajace w ko-
lejnych etapach, tj. wdrazania Innowacji Pracowniczej oraz umocowania Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna.

Warto oméwi¢ kategorie czynnikéw wspélnych dla wiekszo$ci zbadanych Programéw Innowa-
cji Pracowniczych, czyli:

m czynnikéw wsparcia ludzkiego - dla tworzenia Innowacji Pracowniczej,
m czynnikéw zasobowych — dla wdrazania Innowacji Pracowniczej.

Kategoria czynnikéw wsparcia ludzkiego obejmowata wsparcie zaréwno pracownikéw wewnatrz
organizacji, jak i podmiotéw zewnetrznych, ktérych wiedza, doSwiadczenie i czas byly niezbedne
dla tworzenia Innowacji Pracowniczej. Kategoria czynnikéw zasobowych jako wspierajgca dla
wdrazania Innowacji Pracowniczych obejmowata zaréwno czynniki materialne (np. sprzety czy
urzadzenia), jak i niematerialne. Wéréd czynnikéw niematerialnych szczegélne znaczenie miat czas
niezbedny do realizacji Innowacji Pracowniczej. Jako zaséb wskazywano takze pozycje pracowni-
ka w organizacji czy jego kontakty z osobami spoza organizacji.

Na uwage zastuguja réwniez kategorie czynnikéw, ktére wystgpity jako pojedyncze na réznych
etapach Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Byty to:

m dla tworzenia Innowacji Pracowniczej — kategoria czynnikéw gratyfikacji w Programie IP-Pie-
niadz,

m dla wdrazania Innowacji Pracowniczej — kategoria czynnikéw wiedzy w Programie IP-Pienigdz
i czynnikéw indywidualnych w Programie IP-Metal,

m dla umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna — kategoria czynnikéw
Programu Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz oraz kategoria czynnikéw zaso-
bowych w Kaizen-Farm.

Warto zaznaczy¢, ze kazda ze wspomnianych w powyzszym akapicie kategorii czynnikéw wy-
stapita jako wspoélna w innych etapach Transformacji dla réznych Programoéw Innowacji Pracow-
niczych. Wystgpienie danej kategorii na okre$lonym etapie wylgcznie w konkretnym Programie
Innowacji Pracowniczej mozna byloby potraktowac jako specyfike Transformacji w danym Progra-
mie Innowacji Pracowniczych.

Podsumowanie kategorii czynnikéw na poszczegdlnych etapach Transformacji Innowacji Pra-
cowniczej w Rutyne Organizacyjng przedstawia tabela 6.7, ktéra ukazuje zréznicowane konfigura-
cje tych kategorii. Dominujgca role we wszystkich Programach Innowacji Pracowniczych odgrywata
kategoria czynnikéw kultury organizacyjnej, jednak dotyczyta ona tworzenia i wdrazania Innowa-
cji Pracowniczej. Inne kategorie czynnikéw wspierajacych Transformacje pojawily sie w réznych
konfiguracjach. Byty to kategorie czynnikéw: wsparcia ludzkiego, zasobowych, Programu Innowa-
cji Pracowniczych, indywidualnych oraz gratyfikacji. Ich wystepowanie nie moze jednak stanowi¢
podstawy do wysnuwania wnioskéw o ogélnym charakterze.
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Tabela 6.7. Zréznicowane konfiguracje kategorii czynnikéw wspierajacych Transformacje Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

Stopien uwspélnienia

dla Programow Innowacji
Pracowniczych

Tworzenie Innowaciji
Pracowniczej

Wdrazanie Innowacji
Pracowniczej

Umocowanie Innowacji
Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna

Wspdlne dla wszystkich
Programow

Czynniki kultury organizacyjnej

Czynniki kultury organizacyjnej

brak

Wspdlne dla 4 z 5 Programéw

Czynniki wsparcia ludzkiego

Czynniki zasobowe

Brak

Wspdlne dla 3 z 5 Programow

Czynniki zasobowe

Czynniki wsparcia ludzkiego
Czynniki Programu IP
Czynniki gratyfikacji

Czynniki wsparcia ludzkiego
Czynniki gratyfikacji
Czynniki wiedzy

Wspolne dla 2 z 5 Programow

Czynniki Programu IP

Brak

Czynniki indywidualne

Pojedyncze (ze wskazaniem,

Czynniki gratyfikacji

Czynniki indywidualne (Program
IP-Metal)

Czynniki zasobowe (Kaizen-Farm)

Czynniki Programu IP

w ktérym Programie wystgpity) (Program IP-Pieniadz)

(Program IP-Pienigdz) Czynniki wiedzy

(Program IP-Pienigdz)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

6.3. Kategoryzacja czynnikoéw utrudniajacych Transformacje
Innowacji Pracowniczych w Rutyne Organizacyjng

Niniejszy podrozdzial podzielitam na trzy czesSci, odpowiadajace trzem etapom Transformacji: (1) two-
rzeniu Innowacji Pracowniczej, (2) wdrazaniu Innowacji Pracowniczej i (3) umocowaniu Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

Kazda cze$¢ ma nastepujacy ukiad:

zestawienie czynnikéw w kazdym zbadanym Programie Innowacji Pracowniczych,
kategoryzacja czynnikéw (wylanianie kategorii),

zestawienie kategorii czynnikéw w kazdym zbadanym programie Innowacji Pracowniczych,
podsumowanie kategorii dla wszystkich Programéw Innowacji Pracowniczych.

6.3.1. Kategoryzacja czynnikéw utrudniajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej

Czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej —

szukanie wspoélnych obszarow

Czynniki utrudniajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej w kazdym zbadanym Programie Inno-
wacji Pracowniczych byty liczniejsze niz czynniki wspierajace. Zestawienie czynnikéw utrudnia-
jacych tworzenie Innowacji Pracowniczej przedstawitam w tabeli 6.8. Pod wzgledem duzej liczby
czynnikow wyrdznily sie Program IP-f.gcze i Program IP-Pienigdz. Na drugim biegunie ukazat sie
Program IP-Metal z najmniejszg liczba tych czynnikéw.

Czynniki nalezace do tych samych obszaréw tematycznych oznaczytam tym samym motywem
graficznym. Wspdlne kody kolorystyczne uwidocznity zré6znicowanie czynnikéw utrudniajacych
tworzenie Innowacji Pracowniczej.

Wsérod czynnikéw zidentyfikowatam nowa kategorie, ktéra nie wystapita dla czynnikéw wspiera-
jacych tworzenie Innowacji Pracowniczej, czyli czynniki otoczenia. Czynniki te obejmowaty regula-
cje prawne w Kaizen-Farm i Programie IP-Farm. Czynniki otoczenia nie wystgpity jako wspierajace
nie tylko na etapie tworzenia, lecz takze w catym procesie Transformacji Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna.
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Tabela 6.8. Uwspodlnione czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w kazdym Programie
Innowacji Pracowniczych

Kaizen-Farm

Program IP-Farm

Program IP-tacze

Program IP-Metal

Program IP-Pienigdz

kwestionowanie pomystu

kwestionowanie pomystu

problemy z zasobami

wyzszy priorytet
biezacych zadan

wyzszy priorytet
biezacych zadan*

poczucie braku
przyzwolenia na prace
nad pomystami

poczucie braku
przyzwolenia na prace
nad pomystami

niska motywacja osobista

brak wsparcia
odgoérnego

przedtuzajace sie
wdrozenie*

opdr przed zmiang

opdr przed zmiang

réznice jezykowe miedzy
Firma tacze a Centrala
Grupy Kapitatowej

sita przyzwyczajenia

staba znajomos¢ narzedzia
do obstugi programu
pomystow

staba znajomos¢ narzedzia
do obstugi programu
pomystow

opor ludzi

schematy myslowe na bazie
codziennej praktyki pracy

schematy myslowe na bazie
codziennej praktyki pracy

biurokratyczne procesy

brak motywacji finansowej

przekonania witasne, ,czy
wymysle dobrg innowacje”

brak wizji przysztosci

regulacje prawne

trudnosci w adaptacji
do programu innowacji

ograniczenia w narzedziach
w programie |P

zbytnia formalizacja procesu
zgtoszenia

regulacje prawne

stopien nowosci rozwigzania

niedostateczne promowanie
programu IP

* czynniki wspolne dla tworzenia IP i wdrazania IP
** czynniki wystepujace tylko dla tworzenia IP

dostep pracownikow 1. linii
do wtascicieli biznesowych

staba wiedza techniczna
(lub jej brak)

niedostateczna kultura
eksperymentowania

rézne oceny pomystu

pomijanie autoréow
pomystow

hierarchia

rozbiezne priorytety dziatow

wyzszy priorytet biezacych
zadan

rozréznianie programow IP

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wynikéw badan.

brak przekonania
o korzysciach*

ograniczenia
proceduralne*

rozbudowany system
procesOw w organizacji*

brak odwagi w dyskusji
pomystow**

ograniczenia w dostepie
do funkcjonalnosci
narzedzi**

niedopasowanie
inicjatyw do kryteriow
programu [P**

zrozumiaty opis
pomystu**

trudnosci techniczne
w obstudze zgtoszenia**

ograniczenia
budzetowe**

brak ciggtosci wiedzy**

niekorzystny efekt
zmiany**

preferencje
indywidualne**

rozbudowany formularz
zgtoszenia**

Przypisanie kategorii czynnikom wspierajacym tworzenie Innowacji Pracowniczej

Kierujac sie kategoriami okre$lonymi wezeéniej (dla czynnikéw wspierajacych Transformacje),
przyporzadkowalam wszystkie czynniki z tabeli 6.8 do odpowiednich kategorii, a efekty katego-
ryzacji zaprezentowatam w tabeli 6.9.

Najwieksza liczba czynnikéw wystgpila w obszarze kultury organizacyjnej. Niektére watki z tej
kategorii okazaty sie charakterystyczne dla Programu IP-Y.acze i wigzaly sie z przynaleznoS$cia
Firmy Ligcze do Grupy Kapitatowej Ligcze. Watki te dotyczyly dwéch wymiaréw:

m rozbiezno$ci w ocenie pomystéw pracownika z Firmy ¥.gcze oraz kierownika projektu z Cen-
trali Grupy Kapitalowej,
m réznic jezykowych miedzy Firma Y.iacze a Centrala Grupy Kapitatowej.
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Tabela 6.9. Kategorie czynnikéw utrudniajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej w zbadanych
Programach Innowacji Pracowniczych

Manifestacja czynnika Kategoria czynnika

brak wsparcia odgérnego

wsparcia ludzkiego

ograniczenia lub utrudnienia w dostepie do: ludzi, finanséw, narzedzi zasobowe

formalizacja zgtoszenia, trudnosci techniczne, trudnosci w opisywaniu pomystu, niedopasowanie

inicjatywy do kryteriow programu

programu IP

brak odczuwanych korzysci, brak motywacji finansowe;j

gratyfikacji

brak eksperymentowania, réznice miedzy Centralg a firma w Polsce, rozbudowane procesy i procedury,
brak wizji, hierarchia, wielkos¢ organizacji, rozne priorytety (biezaca praca jako priorytet, priorytety

dziatéw), pomijanie autoréw pomystow

kultury organizacyjnej

regulacje prawne

otoczenia

niedostateczna wiedza techniczna, brak ciggtosci wiedzy

wiedzy

motywacja, preferencje, opor, przyzwyczajenia, percepcja programow innowacji, wtasne przekonania | indywidualne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Kategorie czynnikéw utrudniajgcych tworzenie Innowacji Pracowniczej w kazdym zbadanym

Programie Innowacji Pracowniczej przedstawitam na rysunku 6.4.

Rysunek 6.4. Kategorie czynnikéw utrudniajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej w kazdym
Programie Innowacji Pracowniczych

Kaizen-Farm

Program
IP- Farm

Program Program Program
IP-Lacze IP-Metal IP-Pieniadz

czynniki kultury
organizacyjnej

czynniki
programu IP

czynniki
gratyfikaciji

czynniki
indywidualne

czynniki
otoczenia

czynniki kultury
organizacyjnej

czynniki
programu IP

czynniki
indywidualne

czynniki
otoczenia

czynniki kultury
organizacyjnej

czynniki kultury
organizacyjnej

czynniki kultury
organizacyjnej

czynniki wsparcia

ludzkiego
czynniki czynniki
zasobowe zasobowe
czynniki czynniki
programu IP programu IP
czynniki
gratyfikaciji
czynniki czynniki
wiedzy wiedzy
czynniki czynniki czynniki
indywidualne indywidualne indywidualne

czynniki otoczenia

Tworzenie IP — kategorie czynnikéw utrudniajgcych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

W kategorii czynnikéw indywidualnych zwrécitam uwage na dwa watki. Z jednej strony, uczest-

nik Programu IP-Farm wspomniat o braku przekonania, ze jego pomyst Innowacji Pracowni-

czej spelnia kryteria okre§lone w Programie Innowacji Pracowniczych. Jednocze$nie, w tej samej
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organizacji (Firmie Farmaceutyk) inni rozméwcy wspominali o ograniczajacych schematach mys-
lowych jako barierach dla tworzenia nowych pomystéw. W Programie IP-L.gcze pojawita sie podob-
na kwestia, zwigzana z trudno$ciami w rozréznianiu przez pracownikéw miedzy czterema filarami
Programu IP-L.acze.

Najwieksze zré6znicowanie — az siedem kategorii czynnikéw utrudniajacych tworzenie Innowa-
cji Pracowniczej — wystgpito w Programie IP-Pienigdz. W Kaizen-Farm oraz Programie IP-f.acze
odnotowatam identyczna liczbe kategorii, cho¢ nie byly to te same obszary kategorii. Najmniej
zroznicowane kategorie wystgpily w Programie IP-Metal.

Na etapie tworzenia Innowacji Pracowniczej wystapily utrudniajgce kategorie wspélne dla
wszystkich zbadanych programoéw Innowacji Pracowniczych, czyli:

m kategoria czynnikéw indywidualnych — postaw oraz cech osobowos$ciowych, ktore przekia-
daty sie m.in. na op6r przed zmianag,

m kategoria czynnikéw kultury organizacyjnej —ta grupa okazata sie bardzo zréznicowana pod
wzgledem charakteru czynnikéw. Znalazly sie w niej zaréwno kultura pracy (eksperymento-
wanie, uwzglednianie autoréw pomystow), relacja miedzy centralg firmy a oddzialem w Polsce
(Firma Liacze), jak i czynnik strukturalny (ztozono$¢ proceséw w organizacji, wynikajaca z jej
wielkosci).

Inne kategorie wystapily w réznych konfiguracjach w Programach Innowacji Pracowniczych,
w tym: kategoria czynnikéw Programu Innowacji Pracowniczych, ktéra nie wystgpita jedynie w Pro-
gramie IP-Metal, kategoria czynnikoéw otoczenia, kategoria czynnikéw zasobowych, kategoria
czynnikéw gratyfikacji, kategoria czynnikéw wiedzy.

Czynniki wsparcia ludzkiego wystapily jedynie w Programie IP-Metal.

6.3.2. Kategoryzacja czynnikéw utrudniajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej —

poszukiwanie czesci wspolnych

Analogicznie jak w przypadku czynnikéw utrudniajacych tworzenie analize czynnikéw utrudnia-
jacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej rozpoczelam od zestawienia wszystkich czynnikéw
w zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych. Do uwspdlniania czynnikéw wykorzystatam
poprzednie kody kolorystyczne, ktére pozwolity mi zwizualizowa¢ wspdlne obszary. Zestawienie
czynnikow wraz z ich uwspélnieniem zaprezentowalam w tabeli 6.10.

Program Kaizen-Farm wyraznie wyré6znit sie od innych pod wzgledem matej liczby czynnikéw.
W pozostatych Programach Innowacji Pracowniczych liczebno§¢ czynnikéw byta zblizona, z ma-
tymi odchyleniami (w Programie IP-Farm o dwa czynniki wiecej, a w Programie IP-Pieniadz - o trzy
czynniki wiecej).

Najwieksze zréznicowanie czynnikéw uwidocznito sie w Programie IP-Metal oraz w Programie
IP-Pieniadz. W pozostatych Programach Innowacji Pracowniczych stopien zréznicowania czynni-
koéw utrudniajgcych wdrazanie Innowacji Pracowniczej byt podobny.

Zestawienie w tabeli 6.10 ukazalo dominacje czynnikéw oznaczonych kolorem zielonym,
ktére obejmowaty, m.in.: wspélprace, przeplyw informacji, priorytety przyjete w organizacji, po-
czucie pracownikéw odno$nie do przyzwolenia na prace nad wdrozeniami Innowacji Pra-
cowniczej. Czynniki z tej kategorii kolorystycznej byly stabiej reprezentowane w Programie
IP-Metal. W drugiej kolejno$ci uwage przyciggaly czynniki oznaczone kolorem z6ttym, w ktérych
mie$city sie kwestie techniczne i zasobowe, zwigzane giéwnie z obszarem rozwigzan informa-
tycznych (IT).


m.in
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Tabela 6.10. Uwspélnione czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w kazdym programie
Innowacji Pracowniczych

Kaizen-Farm

Program IP-Farm

Program IP-t3cze

Program IP-Metal

Program IP-Pienigdz

poczucie braku
przyzwolenia na prace
nad wdrozeniami

poczucie braku przyzwolenia na
prace nad wdrozeniami

problemy z zasobami

zmiana
przyzwyczajen

wyzszy priorytet
biezacych zadan*

czynniki techniczne

czynniki techniczne

niskie zaangazowanie
ludzi w proces innowacji

brak urzadzenia

wydtuzony czas
wdrozenia*

wielos¢ zmian
W organizacji

brak powielania wdrozen w innych
zaktadach

biurokratyczne procesy

duzy zasieg zmian

brak przekonania
o korzysciach*

poziom zaangazowania
ludzi we wdrozenie

Srodki finansowe

niedopasowanie
innowacji do klientéw

brak instrukcji do
nowego rozwigzania

ograniczenia
proceduralne*

problemy we wspdtpracy z dostawca

wyzszy priorytet
biezacych zadan

outsourcing IT

rozbudowany system
procesOw w organizacji*

brak przeptywu informacji miedzy
zaktadami

Srodowisko wewnetrzne
organizacji

brak inicjatora na
dalszych etapach
pracy

ograniczenia prawne**

brak sojusznikéw we wdrazaniu

wydtuzony czas
wdrozenia

brak wsparcia
wspotpracownikow

ograniczenia IT**

dopasowanie uruchomienia do
reszty proceséw w organizacji

narzucenie projektow
przez centrale firmy

zazdros¢

priorytetyzacja
wdrozen**

rozwigzania IT

wielo$¢ zmian w organizacji

* czynniki wspdlne dla tworzenia IP i wdrazania IP
** czynniki wystepujace tylko dla wdrazania IP

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

brak doswiadczenia**

indywidualne
predyspozycje**

konsultacje z innymi
dziatami**

Przypisanie kategorii czynnikom utrudniajagcym wdrazanie Innowacji Pracowniczej

Uwspdlnione kolorystycznie czynniki z tabeli 6.10 przypisalam do okre§lonych kategorii, tworzac

zestawienie w tabeli 6.11.

Tabela 6.11. Kategorie czynnikéw utrudniajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w zbadanych

Programach Innowacji Pracowniczych

Manifestacja czynnika Kategoria czynnika

niskie zaangazowanie ludzi, brak sojusznikdw, brak inicjatora we wdrazaniu wsparcia ludzkiego

budzety, urzadzenia, rozwigzania IT, priorytety IT zasobowe
brak przekonania o korzysciach gratyfikacji
brak doswiadczenia, brak instrukcji do nowego rozwigzania, niedopasowanie innowacji do rynku (klientow) wiedzy

priorytetyzacja wdrozen i projektéw, biurokracja, ztozone Srodowisko wewnetrzne, wielko$¢ organizacji, brak

przeptywu innowacji miedzy zaktadami I

ograniczenia prawne otoczenia

przyzwyczajenia, predyspozycje indywidualne, zazdros¢ indywidualne

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Na podstawie informacji zawartych w tabelach 6.10 oraz 6.11 stworzytam wizualng prezentacje
kategorii czynnikéw dla kazdego Programu Innowacji Pracowniczych, widoczna na rysunku 6.5.
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Rysunek 6.5. Kategorie czynnikéw utrudniajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w kazdym Programie
Innowacji Pracowniczych

Kaizen-Farm Program Program Program Program
IP-Farm IP-Lacze IP-Metal IP-Pieniadz

czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury czynniki kultury
organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej organizacyjnej
czynniki wsparcia czynniki wsparcia czynniki wsparcia czynniki wsparcia
ludzkiego ludzkiego ludzkiego ludzkiego
czynniki czynniki czynniki czynniki czynniki
zasobowe zasobowe zasobowe zasobowe zasobowe
czynniki
gratyfikacji
czynniki czynniki czynniki
wiedzy wiedzy wiedzy
czynniki czynniki
indywidualne indywidualne
czynniki
otoczenia

Wdrazanie IP — kategorie czynnikéw utrudniajacych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.
Analiza kategorii czynnikéw na rysunku 6.5 doprowadzita do czterech kluczowych wnioskow.

1. We wszystkich zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych wystgpily dwie wspdlne
kategorie czynnikéw utrudniajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej:
e czynniki kultury organizacyjnej,

e czynniki zasobowe.

2. Wéroéd kategorii czynnikéw utrudniajgcych wdrazanie Innowacji Pracowniczej wystapila
kategoria czynnikéw wsparcia ludzkiego, ktéra byta wspédlna dla wiekszos$ci Programéw. W tej
kategorii dominowalo zaangazowanie wspoéipracownikéw we wdrazanie zaakceptowanej
Innowacji Pracowniczej.

3. Wystapity takze kategorie o réznych konfiguracjach w Programach:

e kategoria czynnikéw wiedzy,
e kategoria czynnikéw indywidualnych.

4. Kategorie czynnikéw gratyfikacji oraz czynnikéw otoczenia wystapily wytacznie w Programie
IP-Pieniadz.

6.3.3. Kategoryzacja czynnikéw utrudniajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna

Czynniki utrudniajace umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng — poszuki-
wanie czes$ci wspllnych

Zestawienie czynnikéw utrudniajgcych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Orga-
nizacyjng wraz z ich uwspoélnieniem za pomoca kodéw kolorystycznych ukazatam w tabeli 6.12.
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Tabela 6.12. Uwspélnione czynniki utrudniajagce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programach Innowacji Pracowniczych

Kaizen-Farm Program IP-Farm Program IP-tacze Program IP-Metal Program IP-Pienigdz

brak czasu na
wprowadzenie danych
umozliwiajacych korzystanie

zmiana przyzwyczajen
w sposobie pracy

nabycie doswiadczenia niekorzystny efekt IP
w obstudze w praktyce

brak wzmianek dodatkowy czas pracy na

kontrole podwtadnych

kwestionowanie wdrozonej

IP przez wspotpracownikéw el e e e ]

rotacja pracownikow

konieczno$¢ przyuczenia
nowych oséb

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Wsréd czynnikow utrudniajgcych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyj-
na zidentyfikowatam znacznie mniejsza liczbe dla kazdego zbadanego Programu Innowacji Pra-
cowniczych. Na uwage zastuguje tez brak w narracji uczestnikéw Programu IP-L.gcze wzmianek,
ktére wigzatyby sie z czynnikami utrudniajgcymi umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna.

Przypisanie kategorii czynnikom utrudniajgcym umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna

Czynniki z tabeli 6.12 postuzyly mi do przypisania ich do odpowiednich kategorii. Poré6wnujac
charakter czynnika do kategorii, okre§lonych weze$niej dla tworzenia i wdrazania Innowacji Pra-
cowniczej, stworzylam zestawienie kategorii w tabeli 6.13.

Tabela 6.13. Kategorie czynnikéw utrudniajagcych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna w zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych

Manifestacja czynnika Kategoria czynnika

rotacja pracownikow kultury organizacyjnej
kwestionowanie wdrozonej innowacji przez wspdtpracownikéw wsparcia ludzkiego
brak danych/informacji umozliwiajacych korzystanie z petnej funkcjonalnosci, dodatkowy czas pracy
zasobowe
na kontrole podwtadnych
niekorzystny efekt innowacji w praktyce, brak motywacji finansowej gratyfikacji
nabycie doswiadczenia w obstudze, koniecznos¢ przyuczenia nowych oséb wiedzy
zmiana przyzwyczajen w sposobie pracy indywidualne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Tabela 6.13 sktada sie z mniejszej liczby kategorii czynnikéw, je§li poréwnamy ja do analogicz-
nych kategorii czynnikéw utrudniajacych tworzenie czy wdrazanie Innowacji Pracowniczej.
Chciatabym obja$ni¢ przyporzadkowanie trzech czynnikéw do okreslonych kategorii.

1. ,,Rotacje pracownikéw” w Programie IP-Metal przypisatam do kategorii czynnikéw kultury
organizacyjnej. Rotacja w Programie IP-Metal wynikata z permanentnego niedostrzegania
w Firmie Metal kwestii zarzadzania pracownikami na nizszych szczeblach, a w szczegélno$ci
— ich motywowania. Rotacja powodowata konieczno$¢ przyuczania nowych pracownikéw
i oddziatywatla na wiedze w organizacji.
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2. Drugim czynnikiem byt dodatkowy czas, ktéry przelozeni musieli po§wieci¢ na nadzorowa-
nie podwtadnych w zwiazku z nowo wdrozona Innowacja Pracowniczga. Przelozeni musieli
sprawdzaé, czy ich podwladni wykonujg prace zgodnie z nowym wzorem, a czas okazal sie
tu waznym zasobem.

3. Brak czasu na wprowadzenie informacji umozliwiajgcych korzystanie z wdrozonej Innowacji
Pracowniczej odnosit sie do Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm. Kwestia dodatkowego
czasu, potrzebnego do wykonania importu danych, kolidowala z codziennymi obowiazkami
pracownikéw. Z tego wzgledu niemozliwe bylo umocowanie Innowacji Pracowniczej jako
Rutyny Organizacyjnej w pelnym wymiarze funkcjonalno$ci.

Rysunek 6.6. Kategorie czynnikéw utrudniajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjng w kazdym Programie Innowacji Pracowniczych

N Program Program Program Program
Kaizen-Farm ] [ IP-Farm ] [ IP-Lacze ] [ IP-Metal ] [ IP-Pienigdz ]
czynniki kultury
organizacyjnej
czynniki wsparcia
ludzkiego
czynniki czynniki
zasobowe zasobowe
czynniki czynniki
gratyfikacji gratyfikacji
czynniki
wiedzy
czynniki
indywidualne

Umocowanie IP w RO — kategorie czynnikéw utrudniajgcych

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Zestawienie kategorii czynnikéw na rysunku 6.6 uwidocznito brak kategorii w Programie IP
-Liacze. W tym konteks$cie nasuwa sie pytanie, w jakim stopniu uczestnicy Programu IP-Y.acze
odnotowali umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng jako etap procesu
Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

Na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna wystapito tez bardzo
matlo czynnikéw wspdllnych. Wsréd nich pojawity sie:

m czynniki gratyfikacji w Programie IP-Farm i w Programie IP-Pieniagdz,
m czynniki zasobowe w Programie IP-Farm i w Programie IP-Metal.

Wszystkie inne kategorie czynnikéw — wsparcia ludzkiego, kultury organizacyjnej, wiedzy
i indywidualne — wystapily jako pojedyncze. Etap umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna wykazat wiec najnizszy stopienn uwspdélnienia kategorii czynnikéw w poréwnaniu
do poprzedzajacych go etapéw Transformacji.
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6.3.4. Podsumowanie kategoryzacji czynnikéw utrudniajacych Transformacje
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

We wszystkich zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych kategoria czynnikéw kultury
organizacyjnej stanowila cze$¢é wspdlnag, ale tylko na etapach tworzenia i wdrazania Innowacji
Pracowniczej. Nie pojawila sie dla etapu umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organi-
zacyjna.

We wszystkich Programach Innowacji Pracowniczych wystapily pojedyncze kategorie czynnika
utrudniajgcego:

m czynniki indywidualne — na etapie tworzenia Innowacji Pracowniczej,
m czynniki zasobowe — na etapie wdrazania Innowacji Pracowniczej.

Na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna nie znalaztam zadnych
wspllnych kategorii czynnikéw dla zbadanych Programéw Innowacji Pracowniczych. Wéréd ka-
tegorii czynnikéw utrudniajgcych wspdlnych dla wiekszos$ci (czyli 4 z 5 Programoéw Innowacji
Pracowniczych) zidentyfikowatam:

m kategorie czynnikéw Programu Innowacji Pracowniczych — dla tworzenia Innowacji Pracow-
niczej,
m kategorie czynnikéw wsparcia ludzkiego — dla wdrazania Innowacji Pracowniczej.

Inne kategorie wystgpity w ré6znych konfiguracjach w Programach Innowacji Pracowniczych.

Najwiecej pojedynczych kategorii czynnikéw utrudniajgcych Transformacje pojawito sie na
etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

Podsumowanie kategorii czynnikow w poszczegdlnych etapach Transformacji zobrazowalam
w tabeli 6.14.

Tabela 6.14. Zréznicowane konfiguracje kategorii czynnikéw utrudniajacych Transformacje Innowacgji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Programach Innowacji Pracowniczych

Umocowanie Innowacji

Stopien uwspdlnienia

2 Tworzenie IP Wdrazanie IP Pracowniczej w Rutyne
dla programoéw IP Organizacyjng
Wspdlne dla wszystkich Czynniki kultury organizacyjnej Czynniki kultury organizacyjnej brak
programow IP Czynniki indywidualne Czynniki zasobowe

Czynniki Programu Innowacji

Pracowniczych Czynniki wsparcia ludzkiego brak

Wspolne dla 4 z 5 programéw IP

Wspdlne dla 3 z 5 programéw IP | Czynniki otoczenia Czynniki wiedzy brak

Czynniki zasobowe
Wspalne dla 2 z 5 programéw IP | Czynniki gratyfikacji Czynniki indywidualne
Czynniki wiedzy

Czynniki zasobowe
Czynniki gratyfikacji

Czynniki kultury organizacyjnej
Czynniki wsparcia ludzkiego
Czynniki wiedzy

Czynniki indywidualne

Pojedyncze Czynniki wsparcia ludzkiego Czynniki otoczenia

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.
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6.4. Dyskusja o modelach uwarunkowan Transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng w Programach Innowacji Pracowniczych

W niniejszym podrozdziale prezentuje modele uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowni-
czej w Rutyne Organizacyjng w poszczegdlnych Programach Innowacji Pracowniczych. Proponu-
je potraktowac te modele jako préobe wizualizacji zjawiska Transformacji na poziomie konceptu-
alnym. Modele uwarunkowan Transformacji bazuja na bardziej abstrakcyjnych konstruktach
(kategoriach) niz wskazane w pkt. 5.3.1 $ciezki Transformacji (poprzez ktére wskazalam dziatania
iinteresariuszy).

Kazdy zilustrowany w tym podrozdziale model uwarunkowan Transformacji opartam na modelu
konceptualnym Transformacji, przedstawionym w rozdziale 3. Model konceptualny uszczegoéto-
witam przez kategorie czynnikéw warunkujacych proces Transformacji dla kazdego Programu
Innowacji Pracowniczych.

Dla przypomnienia przywotam model konceptualny z rozdziatu 3. Bazujac na przegladzie lite-
ratury przedmiotu, wyznaczylam w modelu konceptualnym dwa etapy Transformacji: 1) etap two-
rzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej oraz 2) etap umocowania Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna. W procesie analizy wlasnego materialu badawczego zidentyfikowatam
kategorie czynnikéw powigzane tylko z etapem wdrazania Innowacji Pracowniczej — zaréwno po
stronie kategorii czynnikéw utatwiajacych, jak i utrudniajacych. Z tego powodu zweryfikowatam
zalozenia poczatkowego modelu konceptualnego i oddzielitam etap tworzenia Innowacji Pracow-
niczej od etapu wdrazania Innowacji Pracowniczej. Ostateczny model konceptualny uwarunkowan
Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng sklada sie wiec z trzech etapéw:
1) tworzenia Innowacji Pracowniczej, 2) wdrazania Innowacji Pracowniczej oraz 3) umocowania
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng, co uwidocznitam na rysunku 6.7.

Rysunek 6.7. Zweryfikowany model konceptualny uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracownicze;j

w Rutyne Organizacyjna
czynniki czynniki czynniki
IP warunkujace —p warunkujace wdrozona IP warunkujace RO
(+) (+-) (+-)
A
faza tworzenia IP faza wdrazania IP faza umocowania IP w RO
N\ v J . N J (N v J

RQ1 - jak przebiega proces Transformacji IP w RO?
RQ2 — jakie czynniki utrudniajg Transformacje IP w RO?
RQ3 — jakie czynniki wspierajg Transformacje IP w RO?

proces Transformacji IP w RO

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Postanowilam przedstawi¢ modele uwarunkowan Transformacji dla kazdego z Programéw
Innowacji Pracowniczej, gdyz w ten sposéb realizuje cel badawczy, czyli poszerzenie wiedzy na temat
zjawiska Transformacji. Modele te sg uzyteczne pod katem ukazania zréznicowanych uwarunko-
wan Programéw Innowacji Pracowniczych oraz pozwalaja na poréwnania miedzy nimi.
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Do wizualnego opracowania modeli zastosowalam kategorie i kody kolorystyczne opracowane
w podrozdziatach 6.2.1 6.3. Dla lepszej czytelnos$ci, kategorie czynnikéw wspierajacych oznaczytam
znakiem ,,+”, a czynnikéw utrudniajacych - znakiem ,,-”.

Modele uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Kaizen-
Farm i w Programie IP-Farm

Cho¢ oba programy Innowacji Pracowniczych funkcjonowaty w tej samej organizacji, nie charak-
teryzowaty sie takim samym ukladem kategorii czynnikéw warunkujacych Transformacje. Czes¢
kategorii czynnikéw byta dla nich wspélna, a ich najwiekszy zbiér uwidocznit sie na etapie tworze-
nia oraz etapie wdrazania Innowacji Pracowniczej. Poréwnujgc oba Programy Innowacji Pracow-
niczych, chciatabym podkres$lié cztery kluczowe kwestie.

Po pierwsze, tylko w Kaizen-Farm (rysunek 6.8) we wszystkich etapach Transformacji wysta-
pily wspdlne kategorie czynnika wspierajacego, tj. czynniki kultury organizacyjnej oraz czynniki
zasobowe. Taka sytuacja nie miala miejsca w Programie IP-Farm (rysunek 6.9).

Po drugie, zaréwno w Kaizen-Farm, jak i Program IP-Farm wsréd czynnikéw utrudniajacych
Transformacje nie wystgpita zadna kategoria czynnika wspoélna dla wszystkich etapéw Transformacji.

Po trzecie, w Programie IP-Farm pojawily sie dwie dodatkowe kategorie czynnikéw utatwiaja-
cych Transformacje niz w Kaizen-Farm. W obszarze kategorii czynnikéw utrudniajacych Transfor-
macje liczba byta podobna dla obu Programoéw Innowacji Pracowniczych.

Rysunek 6.8. Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Kaizen-Farm

1 3
kultury organizacyjnej (+)

+ I
wsparcia ludzkiego (+)

I I
zasobowe (+)

gratyfikacji (+)

kultury organizacyjnej (-)
IP RO
> > >
programu IP (-) wsparcia ludzkiego (-)
A
gratyfikaciji (-) zasobowe (-)
|
indywidualne (-) indywidualne (-)

otoczenia (-)

(¢ VAN JJ\ JJ

Y Y Y
faza tworzenia IP faza wdrazania IP faza umocowania IP w RO

L J

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.
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Rysunek 6.9. Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-Farm

\ ) )
kultury organizacyjnej (+)
1

I wsparcia ludzkiego (+)

zasobowe (+)
programu IP (+)
gratyfikacji (+)

indywidualne (+)

kultury organizacyjnej (-)

wsparcia ludzkiego (-)

IP RO
zasobowe (-)
A
gratyfikaciji (-)
programu IP (-)
|
indywidualne (-)
otoczenia (-)
J
. VAN J J 7
Y Y Y
faza tworzenia IP faza wdrazania IP faza umocowania IP w RO

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Po czwarte, w Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna ta sama kategoria
czynnika byta wzmiankowana jako oddziatujaca wzmacniajaco badz ostabiajgco. Dla obu Programéw
Innowacji Pracowniczych byly to kategorie: 1) kultury organizacyjnej, 2) wsparcia ludzkiego, 3)
zasobowe oraz 4) gratyfikacji. Ten dualizm oddziatywania kategorii czynnika pokazal, jak dla
zrozumienia uwarunkowan Transformacji istotna byta analiza wypowiedzi rozmoéwcéw. To rozmow-
cy — uczestnicy danego Programu Innowacji Pracowniczych - okre§lali kierunek dziatania czyn-
nika w Transformacji.

Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-tacze

W modelu uwarunkowan Transformacji w Programie IP-L.igcze (rysunek 6.10) nie wystapity kate-
gorie czynnikéw wspolnych dla wszystkich etapéw Transformacji. Wsréd kategorii wspélnych
czynnikéw wspierajacych i utrudniajgcych tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej znalazly
sie dwie: kultury organizacyjnej oraz zasobowych.

Dalo sie réwniez zauwazy¢ wieksze zréznicowanie kategorii czynnikéw utrudniajgcych niz
ulatwiajacych Transformacje. Moze to prowadzi¢ do wniosku, ze uwaga rozméwedéw byta skiero-
wana raczej na utrudnienia niz utatwienia w tym procesie. Rozmoéwcy dostrzegali jednak rézne
kierunki oddzialywania wiekszo$ci kategorii czynnikéw na etapach tworzenia i wdrazania Inno-
wacji Pracowniczej.
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W modelu uwarunkowan Transformacji w Programie IP-L.gcze zauwazalna jest asymetria mie-
dzy etapem umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng a etapami tworzenia
i wdrazania Innowacji Pracowniczej. Na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna nie wystapit zaden czynnik wspélny z innym etapem Transformacji, co odréznito
Program IP-f.acze od Kaizen-Farm i Programu IP-Farm.

Rysunek 6.10. Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-tacze
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I
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kultury organizacyjnej (-) > >
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A
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|
programu [P (-)
wiedzy (-)
indywidualne (-)
J 7 7
N I J J/
v Y Y
faza tworzenia IP faza wdrazania IP faza umocowania IP w RO

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-Metal

W modelu uwarunkowan Transformacji w Programie IP-Metal (rysunek 6.11) dla wszystkich etapéw
wystapita kategoria wspoélna — kultury organizacyjnej — po stronie utrudnien Transformacji. Roz-
moéwcey wspominali tu gléwnie o priorytecie organizacji procesu zamoéwien, ktéry w znacznej
mierze ksztaltowal kulture organizacyjng Firmy Metal.

Etapy tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal okazaty sie zbiezne
w aspekcie wspoélnych kategorii czynnikéw wspierajgcych (2 kategorie) i utrudniajgcych
(3 kategorie). Model uwarunkowan Transformacji w Programie IP-Metal odréznial sie od przed-
stawionych wczesniej (rysunek 6.12, 6.13, 6.14) tym, ze etapie umocowania Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna ma wiecej czeS$ci wspdllnych z etapem wdrazania Innowacji Pracowni-
czej. Te czeSci wspllne obejmowaly zaréwno kategorie czynnikéw wspierajgcych, jak i utrudnia-



BEEXN Innowacje Pracownicze

jacych. Podobne zjawisko — cho¢ tylko dla jednej kategorii wspierajacej i jednej utrudniajgcej —
odnotowano w Programie IP-Farm.

Podobnie jak w opisanych poprzednio modelach wiekszo$¢ kaegorii czynnikéw w modelu uwa-
runkowan Transformacji w Programie IP-Metal miata charakter zar6wno wspierajacy, jak i utrud-
niajacy. Wyjatkiem byly czynniki gratyfikacji, ktore wystapily wytacznie jako wspierajace na
etapie wdrazania Innowacji Pracowniczej i umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Orga-
nizacyjna.

Sumarycznie najwiecej czynnikow w modelu uwarunkowan Transformacji w Programie IP-Metal
pojawito sie na etapie wdrazania Innowacji Pracowniczej. Taki stan rzeczy moégt wynikaé z niesfor-
malizowanego charakteru Programu IP-Metal, w ktérym pracownicy w duzej mierze samodzielnie
organizowali zasoby finansowe, wsparcie merytoryczne czy wsparcie w realizacji wdrozenia.

Rysunek 6.11. Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-Metal
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-Pienigdz

W modelu uwarunkowan Transformacji w Programie IP-Pieniadz (rysunek 6.12) po stronie kate-
gorii wspierajacych pojawily sie dwie wspdélne dla wszystkich etapéw: 1) kategoria czynnikéw
wsparcia ludzkiego oraz 2) kategoria czynnikéw Programu Innowacji Pracowniczych. Po stronie
utrudnien kategorig wspélng dla wszystkich etapéw procesu byly z kolei czynniki gratyfikacji.
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Kategorie czynnikéw utrudniajacych byly w przewazajacej mierze wspolne dla etapéw tworze-
nia i wdrazania Innowacji Pracowniczej (oprécz czynnikéw gratyfikacji). Na tym tle ukazata sie
asymetria miedzy etapami tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej a etapem umocowania
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

Generalnie etapy tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej okazaty sie podobne pod
wzgledem liczby kategorii czynnikow ulatwiajgcych oraz utrudniajgcych.

Rysunek 6.12. Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-Pienigdz
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Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badar.

6.5. Mapa percepcji kategorii czynnikéw warunkujacych Transformacje
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

W tym podrozdziale prezentuje mape percepcji kategorii czynnikéw warunkujacych Transforma-
cje. ,,Percepcje” odnosze do postrzegania rozmoéowcow, ktorzy okreslili czynniki warunkujace
Transformacje. Narracja rozmoéwcoéw pozwolila mi na stworzenie kategorii, a takze ukazala ich
kierunek dziatania w Transformacji.

Mape percepcji (rysunek 6.13) stworzytam uwzgledniajac trzy wymiary: etapy Transformacji,
stopien uwspélnienia kategorii oraz kierunek ich dziatania na danym etapie Transformacji.

U podstawy mapy zamieS$citam etapy Transformacji, czyli: 1) tworzenie Innowacji Pracowniczej,
2) wdrazanie Innowacji Pracowniczej i 3) umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organi-
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zacyjna. Przez potwierdzenie etapéw Transformacji odniostam sie do pierwszego pytania badaw-
czego o przebieg procesu Transformacji.

Rysunek 6.13. Mapa percepgji kategorii czynnikdéw warunkujacych Transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna
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Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie analizy wynikéw badan.
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Jako kolejny wymiar mapy okreslitam stopien uwspdlniania kategorii czynnikéw, ktoéry okreslitam
podczas analizy wynikéw badan. Kategorie czynnikow pogrupowatam zgodnie z tym, czy byly:

wspolne dla wszystkich Programoéw Innowacji Pracowniczych,
wspollne dla 4 z 5 zbadanych Programéw IP,

wspolne dla 3 z 5 zbadanych Programoéw IP,

wspllne dla 2 z 5 zbadanych Programéw IP,

pojedyncze.

W nastepnej kolejnos$ci naniostam na siatke mapy kategorie czynnikéw warunkujgcych dany
etap Transformacji wraz z kierunkiem ich oddziatywania. Wskazanie kategorii czynnikéw oraz ich
wspierajacego lub utrudniajgcego charakteru w danym etapie Transformacji to odpowiedz na kolej-
ne pytania badawcze:

m czynniki warunkujace Transformacje Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna,
m przypisanie czynnikéw do okreslonego etapu Transformacji,
m kategoryzacja czynnikéw warunkujacych Transformacje.

Mapa percepcji kategorii czynnikéw warunkujacych Transformacje ukazuje trzy kategorie
wspolne dla wszystkich zbadanych Programéw Innowacji Pracowniczych. Kategorie te wystapity
jednak tylko dla etapéw tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej — badz jako wspélne, badz
jako rozlaczne:

m kategoria kultury organizacyjnej, ktérej czynniki rozmoéwcy wskazywali zaréwno jako wspie-
rajgce, jak i utrudniajgce na etapie tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej,

m kategoria czynnikéw indywidualnych jako utrudniajgcych tworzenie Innowacji Pracowniczej,

m kategoria czynnikéw zasobowych jako utrudniajgca wdrazanie Innowacji Pracowniczej.

Kategorie czynnikéw wsparcia ludzkiego i Programu Innowacji Pracowniczych mozna uzna¢ za
wazne, poniewaz wystapity jako cze$ci wspdlne dla wiekszosci Programéw Innowacji Pracowniczych.

Na mapie percepcji dostrzegtam pewng dysproporcje, ktéra dotyczy liczby kategorii czynnikéw
pod katem ich stopnia uwspodlnienia. W czesci wspoélnej dla wszystkich oraz dla 4 z 5 Programoéw
Innowacji Pracowniczych dominowaty kategorie na etapach tworzenia i wdrazania Innowacji Pracow-
niczej, zabraklo za$ kategorii na etapie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyj-
na. Najwiecej kategorii czynnikéw warunkujgcych umocowanie wystapito jednak jako pojedyncze
w poszczegdblnych Programach Innowacji Pracowniczych i mialy one charakter utrudniajacy.

Mapa percepcji prowadzi do dwéch giéwnych wnioskéw na temat zréznicowania uwarunkowan
Transformacji. Pierwszy wniosek dotyczy zréznicowania pomiedzy Programami Innowacji Pracow-
niczych. Jesli Transformacja bytaby procesem bardziej jednolitym wewnetrznie, wieksze skupisko
kategorii czynnikéw ja warunkujgcych mogloby wystgpi¢ w czeSciach o wyzszym stopniu uwspol-
nienia, czyli w cze$ci wspoélnej dla wszystkich lub dla 4 z 5 Programéw Innowacji Pracowniczych.
Mapa percepcji ukazuje jednak duza liczebno$¢ pojedynczych kategorii czynnikéw, zwigzanych
z danym Programem Innowacji Pracowniczych.

Drugi wniosek dotyczy zréznicowania kategorii czynnikéw warunkujgcych Transformacje na
jej roznych etapach. Kategorie czynnikéw pojawiajg sie jako wspodlne dla niektérych etapéw Trans-
formacji lub wystepuja roztacznie.

Oba wnioski mozna traktowa¢ jako potwierdzenie, ze Transformacja Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna jest zjawiskiem zlozonym i majgcym niejednolitg strukture.
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6.6. Interpretacja badan wtasnych — podsumowanie

Mimo istnienia réznych $ciezek Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
dla réznych Programéw Innowacji Pracowniczych, badania ukazatly ich wspélng rame. Te rame
stanowiq trzy etapy Transformacji: 1) tworzenie Innowacji Pracowniczej, 2) wdrazanie Innowacji
Pracowniczej oraz 3) umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

Mimo wspdélnej ramy Transformacji sam proces Transformacji okazat sie wewnetrznie zrézni-
cowany i uwarunkowany réznymi czynnikami. Mozna tak stwierdzié, poniewaz kazdy zbadany
Program Innowacji Pracowniczych wykazat wtasng kombinacje kategorii czynnikéw go warunku-
jacych - zar6wno w ujeciu zbiorczym, jak i w podziale na etapy Transformacji. Pojawily sie jednak
kategorie czynnikéw wspdllnych dla wszystkich Programéw Innowacji Pracowniczych, ktére
mozna uzna¢ za kluczowe dla Transformacji. Czynniki te mozna uzna¢ za bardziej uniwersalne
w poréwnaniu do czynnikéw specyficznych, ktére wystapity jako pojedyncze.

Swiadomos¢ faz Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
O ile pojecia ,,tworzenia” i ,,wdrazania” Innowacji Pracowniczej byly dla rozméwcéw naturalne,
znamienny okazat sie fakt, ze nie postugiwali sie oni terminem ,,umocowania” Innowacji Pracow-
niczej ani jego synonimami. Rozméwcy prawdopodobnie traktowali etap umocowania Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna jako cze$§é¢é wdrazania Innowacji Pracownicze]j i rozumieli
go raczej jako przyjmowanie lub uczenie sie nowych sposobéw pracy. Jednak rozméwey zdawali
sobie sprawe, ze stosowanie wdrozonej Innowacji Pracowniczej w praktyce (jako Rutyny Organi-
zacyjnej) wymaga okreslonych uwarunkowan. Wypowiedzi rozméwcow na temat Innowacji Pra-
cowniczej sugerowaly, ze jej stosowanie nie konczy sie tylko na wdrozeniu przez realizatoréw.
Moge stwierdzi¢, ze badania poszerzyly wiec obszar badawczy Innowacji Pracowniczych poza
przyjete dotychczas ramy, ktére wskazywaty jej wdrozenie jako koniec procesu. Poprzez wprowa-
dzenie do dyskursu terminu Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna oraz
ukazanie etapu umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng przyczynity sie do
nowych pytan i dyskusji o wewnetrznej ztozonosci tego procesu.

Kluczowe kategorie czynnikow wspierajacych Transformacje Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjng

Wsréd kluczowych kategorii czynnikow wspierajgcych Transformacje omoéwilam cze$ci wspolne
dla wszystkich oraz dla 4 z 5 Programéw Innowacji Pracowniczych. Zestawienie tych kategorii
ukazalam w tabeli 6.15. Obecno$¢ czynnika oznaczytam znakiem ,,X”, a jego kierunek dziatania
znakami ,,+” lub ,,-”.

Tabela 6.15. Kluczowe kategorie czynnikdw wspierajacych Transformacje

Umocowanie Innowacji

Wspdlne dla Programow

Kategoria Tworzenie IP Wdrazanie IP Pracowniczej w Rutyne . ’
R . Innowacji Pracowniczych
Organizacyjna
Kultura organizacyjna X (+) X (+) wszystkich
Zasobowe X (+) 425
Wsparcia ludzkiego X(+) 425

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Obecno$é kultury organizacyjnej jako wsparcia Transformacji dla wszystkich zbadanych Pro-
gramow Innowacji Pracowniczych na etapach tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej po-
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twierdzilo wiedze z wcze$niejszych badan oraz modeli wskazujacych, ze kultura organizacji de-
terminuje innowacyjno$¢ pracownikéw (Hgyrup, 2010; Mréowka, 2010; Gadomska-Lila, 2011;
Janiszewski, Siemieniuk, 2012; Krasnicka, Wronka-Po$piech, 2014; Gatek, Prokopowicz, 2017;
Motyka, 2017). Kultura organizacyjna pojawila sie jako staty element organizacji, nadrzedny w sto-
sunku do innych sktadowych ekosystemu Innowacji Pracowniczej, przedstawionej jako ,,pirami-
da innowacji” (Smith i in., 2008) w rozdziale 1.

Czynniki kultury organizacyjnej przejawiaty sie gtéwnie w postaci tzw. klimatu dla rozwoju
inicjatyw Innowacji Pracowniczych. Klimat ten manifestowal sie w subiektywnym poczuciu pra-
cownikoéw, ze majg odgoérne (tj. akceptowane przez przetozonych i kadre kierownicza) przyzwole-
nie na dziatalno$¢ w obszarze Innowacji Pracowniczych. Takie warunki wpisuja sie w koncepcje
kultury pracy inspirujacej do: ciggtego doskonalenia, przedsiebiorczo$ci i kreatywnosci, ktére
stanowig motor rozwoju pracownikow i organizacji (Wojcik, 2014). Warto podkres§li¢, ze rozméwcey
wskazywali na faktycznie odczuwane przyzwolenie na prace nad Innowacjami Pracowniczymi,
a nie na deklaracje ze strony kierownictwa. Je$li menedzerowie jedynie deklaruja che¢ bycia in-
nowacyjnymi, a nie wspieraja swoich podwtadnych w praktycznych dzialaniach, powstaje luka
miedzy deklaracjami menedzeréw a oczekiwaniami pracownikéw. Rozméwcey wskazywali na
rézne czynniki kultury organizacyjnej, takze w odniesieniu do etapu Transformacji. Na etapie
tworzenia Innowacji Pracowniczej wazne bytly dla nich: zarzadzanie pracg, otwarto$¢ na dyskusje
i konsultacje pomystéw (prace koncepcyjne) oraz wspolny celu polepszania pracy. Na etapie wdra-
zania Innowacji Pracowniczej istotne dla rozmoéwcow byly dyskusje i konsultacje dotyczace reali-
zacji konkretnych zadan, a takze wspoélne cele i wskazniki ich realizacji.

Obecno$¢ kategorii czynnikéw zasobowych jako wspierajgcych na etapie wdrazania Innowacji
Pracowniczej (dla 4 z 5 Programéw Innowacji Pracowniczych) byla zbiezna z istniejacg wiedza na
temat wdrazania Innowacji Pracowniczej (Bratnicka, Dyduch, 2014; Renkema, 2018; Voxted, 2018;
Backstrom, Lindberg, 2019). W czynnikach zasobowych rozmoéwcy najczes$ciej wskazywali Srodki
finansowe, ludzi czy narzedzia. Co ciekawe, wspominali takze o czasie oraz dostepnosci wspoipra-
cownikoéw czy przetozonych jako okreS§lonym zasobie. Zastanawia natomiast mniejsza liczba
wzmianek na temat wiedzy*. Przewazajgca cze$¢ wypowiedzi na temat wiedzy dotyczyta zrodet
wiedzy, dzielenia sie wiedza czy pozyskiwania wiedzy o funkcjonowaniu organizacji. Z analizy
tych wypowiedzi mozna wywnioskowa¢, ze w percepcji rozméweoéw wiedza nie byta Scisle powia-
zana z Transformacja Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna, lecz z procesami w calej
organizacji. Ten wniosek jest istotny w konteks$cie weze$niejszych rozwazan o znaczeniu perspek-
tywy wiedzy dla fenomenu Innowacji Pracowniczej, gdyz nie znalazt potwierdzenia wsréd roz-
moéweow. Ta rozbiezno$é moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszej eksploracji znaczenia wiedzy
w konteks$cie Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna.

W wiekszo$ci Programéw Innowacji Pracowniczych wsparcie ludzkie okazato sie kluczowe na
etapie tworzenia Innowacji Pracowniczej. Wsparcie to przybierato dwie formy:

m wsparcie odgoérne — ze strony menedzeréw organizacji oraz przetozonych, co opisywano jako
przyzwolenie na prace nad tworzeniem Innowacji Pracowniczej oraz decyzyjnos$¢ — opinio-
wanie pomysiu pod katem szans na jego realizacje. Wsparcie odgérne ukazato znaczaca role
przelozonych w stosunku do podwladnych — bez wsparcia przetozonych pracownicy nie czuli
sie uprawomocnieni do pracy koncepcyjnej nad nowym ryzykownym rozwigzaniem;

m wsparcie merytoryczne, konieczne do opracowania koncepcji Innowacji Pracowniczej, okazy-
wane ze strony lideréw Programu Innowacji Pracowniczych, wspoétpracownikéw oraz w formie

4 Czynniki wiedzy pojawily sie na mapie percepcji jako wspdlne dla 3 z 5 programoéw IP: jako utrudniajace w fazie

wdrazania IP oraz jako wspierajace w fazie umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng.
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nieformalnych relacji z pracownikami innych obszaréw. Wsparcie merytoryczne ukazato
znaczenie sieci wzajemnych relacji miedzy pracownikami w procesie Transformacji. Dzieki
funkcjonowaniu w istniejgcej sieci lub dzieki konstruowaniu nowej sieci powigzan pracow-
nicy mogli wymieniaé¢ sie pomystami i pozyskiwaé informacje zwrotne odnoénie do mozli-
woSsci ich realizacji.

Kluczowe kategorie czynnikéw utrudniajacych Transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng
Za kluczowe kategorie czynnikéw utrudniajgcych Transformacje uznatam kategorie wspodlne dla

wszystkich oraz dla 4 z 5 zbadanych Programéw Innowacji Pracowniczych. Kategorie te zestawitam
w tabeli 6.16.

Tabela 6.16. Kluczowe kategorie czynnikdw utrudniajacych Transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng

Umocowanie Innowaciji

Wspdlne dla Programow

Kategoria Tworzenie IP Wdrazanie IP Pracowniczej w Rutyne e .
S0 Innowacji Pracowniczych
Organizacyjng
Kultura organizacyjna X(-) X(-) wszystkich
indywidualne X(-) wszystkich
Zasobowe X(-) wszystkich
Programu IP X(-) 4275
Wsparcia ludzkiego X(-) 425

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie analizy wynikéw badan.

Kategoria kultury organizacyjnej wystapita po stronie utrudnien na etapach tworzenia i wdra-
zania Innowacji Pracowniczych. W tej kategorii pojawity sie rozbiezne interesy zar6wno wewnatrz
organizacji, jak i pomiedzy organizacjami. Rozbiezno$ci miedzy menedzerami oraz pracownikami
dotyczyly przede wszystkim kwestii wiekszej waznoS$ci biezacej pracy nad praca nad Innowacja
Pracowniczg, a takze priorytetéw réznych jednostek (np. dzialéw) w organizacji. Rozbiezno$ci
miedzy organizacjami odnotowano na dwoéch poziomach:

m dla centrali Grupy Kapitalowej Lacze i jej spétki funkcjonujgcej w Polsce oraz
® miedzy zaktadami Firmy Farmaceutyk ulokowanymi w Polsce.

W przypadku centrali Grupy Kapitatowej .acze i jej spotki w Polsce problematyczne byty dwie
kwestie:

m ocenianie Innowacji Pracowniczej stworzonej w spélce polskiej przez menedzerke z centrali
na bazie wlasnych do$wiadczen pracy w tej centrali,

B narzucanie w procesie komunikacji wlasnego jezyka zamiast stosowania uniwersalnego je-
zyka angielskiego.

Z kolei miedzy zaktadami Firmy Farmaceutyk w Polsce zauwazono brak przeptywu informacji.
Jako czynnik utrudniajgcy w tej organizacji wskazywano takze zachowawczo$¢, wyrazajgca sie
niska sktonnos$cig do eksperymentowania oraz rozbudowanymi procedurami i procesami, ktérych
celem bylo zabezpieczanie ryzykownych dziatan.

Obecno$é kategorii czynnikéw indywidualnych jako utrudniajgcej na etapie tworzenia Inno-
wacji Pracowniczej, réwniez potwierdzito dotychczasows wiedze z literatury przedmiotu (Kesting,
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Ulhgi, 2010; Janiszewski, Siemieniuk, 2012; Struminska-Kutra, Rok, 2016, Motyka, 2017; Voxted,
2018). Wsrod kategorii czynnikéw indywidualnych prym wiodly kwestie zwigzane z wlasnymi
przyzwyczajeniami i przekonaniami pracownikéw, ktére skutkowaly oporem wobec propozycji
nowych rozwigzan. Jako Zrédto oporu pracownika rozmoéwcy wskazywali indywidualne interesy,
zwigzane z wygoda wykonywania pracy. Te interesy nie byly zbiezne z interesami przetozonych,
ktérzy dazyli do zmiany nawykow pracownikow. Rozméwcey wspominali takze o pracownikach
z dlugim stazem pracy, ktérzy niechetnie reagowali na inicjatywy innowacyjne.

W kategorii czynnikéw zasobowych pojawily sie przede wszystkim utrudnienia zwigzane z do-
stepnoscig $rodkéw finansowych, urzadzen, a takze zasob6w z obszaru IT. W obszarze IT wskazy-
wano oprogramowanie, ale takze priorytety dziatu IT w kontekScie calej firmy. Wskazywano, ze
konieczno$§¢ wpisania sie w ,,kolejke” projektéow dziatu IT czesto uniemozliwiata szybkie wdroze-
nie Innowacji Pracowniczej.

Kategoria czynnikéw Programu Innowacji Pracowniczych utrudniata wptyw na etapie tworze-
nia Innowacji Pracowniczej w wiekszo$ci Programéw. Rozmoéwcey wskazywali na trudnos$ci w ob-
sludze oprogramowania do zgtaszania pomystéw czy probleméw technicznych. Mieli tez trudnoSci
w sformutowaniu konkretnego oraz przekonujacego opisu pomystu Innowacji Pracowniczej, od
ktérego zalezal dalszy los innowacji.

Kategoria czynnikéw wsparcia ludzkiego przewazala jako utrudniajaca na etapie wdrazania
Innowacji Pracowniczej w wiekszo$ci Programéw Innowacji Pracowniczych. Rozméwcy opowiadali
o niskim zaangazowaniu wspoélpracownikéw w pomoc w realizacji danej Innowacji Pracowniczej.
Niski stopien zaangazowania moégt wynikaé¢ z indywidualnej postawy lub intereséw wtasnych,
m.in. utrzymania status quo. Realizacja Innowacji Pracowniczej, ktéra zmieniata wiele proceséw
w organizacji lub/i wymagata wspétdziatania wielu uczestnikéw, nie byla mozliwa bez wsparcia me-
rytorycznego ze strony pracownikéw innych dziatéw. Pracownicy byli w stanie wdrazaé¢ samodzielnie
wylacznie Innowacje Pracowniczg o charakterze matych usprawnien. W kategorii czynnikéw wspar-
cia ludzkiego opowiadano tez o tworzeniu sojuszy miedzy pracownikami, takze réznych dziatéw.

Kategorie czynnikéw o mniejszym uwspdlnieniu
Wsréd kategorii czynnikéw o mniejszym stopniu uwspdlnienia wystgpily czynniki wiedzy, graty-
fikacji czy otoczenia.

Kategoria czynnikéw gratyfikacji okazata sie wsparciem na etapach wdrazania Innowacji Pra-
cowniczej i umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna. Czynniki gratyfikacji
obejmowaly gtéwnie korzys$ci o charakterze niematerialnym, tj. zmiany w praktyce pracy wyni-
kajace z Innowacji Pracowniczej, docenienie pracownikéw czy pochwaly. Nagrody materialne (fi-
nansowe lub rzeczowe) pojawily sie rzadziej w wypowiedziach rozméwecéw. Réwniez w dotychceza-
sowej literaturze przedmiotu wybrzmiat szerszy konstrukt motywacji pracownikéw, ktérego
niewielkg cze$¢ stanowi wynagrodzenie finansowe. Kategoria czynnikéw otoczenia — zdaniem
rozmowcow — przede wszystkim utrudniata tworzenie Innowacji Pracowniczej. Do tych czynnikéw
nalezaly giéwnie regulacje prawne, ktére ograniczaty mozliwos$ci nowych rozwigzan. W literaturze
przedmiotu na temat Innowacji Pracowniczej czynnik otoczenia zewnetrznego pojawiat sie jako
dziatajacy na kulture organizacji (Smith i in., 2008) i pozyskiwanie wiedzy od podmiotéw zewnetrz-
nych (Smith i in., 2008; Laviolette i in., 2016) czy jako wymuszajacy na organizacjach tworzenie
innowacji ze wzgledu na presje konkurentéw (Damanpour i in., 2009). Otoczenie w literaturze
przedmiotu miato wiec wspierajacy charakter dla Innowacji Pracowniczej, a badania wtasne uka-
zaly jego charakter utrudniajacy tworzenie Innowacji Pracowniczej.

Czynniki widoczne na mapie percepcji jako wspoélne dla 2 z 5 Programoéw Innowacji Pracowni-
czych lub pojedyncze uznalam za zbyt charakterystyczne dla poszczegdlnych Programéw, aby
omawiac je w konteksScie ogélnych uwarunkowan Transformacji.
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Kluczowe wnioski na temat Transformagji

W dotychczasowych badaniach nad Innowacjg Pracownicza nie definiowano zjawiska Transformacji
Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng. W badaniach wiasnych zatozytam, ze Transfor-
macja odbywa sie w ramach Programéw Innowacji Pracowniczych, funkcjonujacych w organiza-
cjach. Przez wprowadzenie zjawiska Transformacji ukazalam nowg perspektywe badawczg i po-
stawitam nowe pytania.

W badaniach pokazalam, ze Transformacja Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
jest zjawiskiem zlozonym w co najmniej dwéch aspektach. Po pierwsze, jest ona procesem o we-
wnetrznej dynamice, w ktérym wyréznitam trzy osobne fazy: 1) tworzenia Innowacji Pracowniczej,
2) wdrazania Innowacji Pracowniczej oraz 3) umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Orga-
nizacyjng. Po drugie, Transformacja jest procesem o wewnetrznej strukturze, w ktéorym wystepuja
zréznicowane czynniki warunkujgce. Czynniki te mogg by¢ postrzegane jako wspierajgce lub
utrudniajgce - ich charakter zalezy od percepcji uczestnikéw Programu Innowacji Pracowniczych.
Widaé¢ to w przypadku kategorii kultury organizacyjnej, o ktérej rozméwey opowiadali zaréwno jako
wspierajacej, jak i utrudniajgcej na etapach tworzenia i wdrazania Innowacji Pracowniczej. W pro-
cesach poznawczych dotyczacych Transformacji kluczowa jest wiec perspektywa uczestnikéow
Programoéw Innowacji Pracowniczych.

Oproécz potwierdzenia istnienia trzech faz Transformacji za gléwny wklad teoretyczny pracy
uznaje kategoryzacje czynnikéw warunkujgcych Transformacje. Kategoryzacja umozliwita spoj-
rzenie na uwarunkowania Transformacji z szerszej perspektywy niz dotychczasowe badania,
ktére koncentrowaly sie na konkretnych czynnikach, czesto w pojedynczych studiach przypadku,
co skutkowato fragmentaryzacja wiedzy na temat funkcjonowania Innowacji Pracowniczej.

Badania pokazaty tez, ze — w zaleznosci od badanego Programu Innowacji Pracowniczych - kate-
gorie czynnikéw warunkujacych wystepowaty w réznych konfiguracjach. R6zne byty tez konfigu-
racje tych kategorii na r6znych etapach Transformacji.

Mapa percepcji kategorii czynnikéw umozliwita zidentyfikowanie czynnikéw warunkuja-
cych Transformacje. Mapa ta ukazata, ze nie mozna moéwi¢ o uniwersalnych czynnikach warunku-
jacych Transformacje. Cze$é kategorii czynnikéw mozna uznaé za kluczowe — za takie uznatam
kategorie wspoélne dla wszystkich programoéw Innowacji Pracowniczych oraz wspélne dla 4 z 5 Pro-
gramow. Kluczowymi kategoriami wspierajacymi okazatly sie: kultura organizacyjna, zasoby oraz
wsparcie ludzkie. Lista kluczowych kategorii utrudniajacych objeta czynniki powyzsze (wspélne
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ze wspierajacymi) oraz dwa dodatkowe: Programu Innowacji Pracowniczych oraz indywidualne.
Inne kategorie, ktore nie wystapily jako wspélne dla wszystkich lub wiekszo$ci Programéw Inno-
wacji Pracowniczych, wydaja sie bardziej charakterystyczne dla danego Programu.

Mapa percepcji ukazata tez dysproporcje miedzy etapem umocowania Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng a etapami tworzenia Innowacji Pracowniczej oraz wdrazania Innowacji
Pracowniczej. Dla etapu umocowania Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna nie ziden-
tyfikowatam zadnej kategorii czynnikéw o ww. stopniu uwspoélnienia. By¢ moze ma to zwigzek
z faktem, ze rozméwcey koncentrowali sie na tworzeniu i wdrazaniu Innowacji Pracowniczej. Roz-
moéwey nie stosowali tez terminu ,,umocowanie”, ale méwili o tym etapie innymi stowami.

Znaczenie badan dla nauki

Badania przeprowadzilam w celu wzbogacenia nauki o wiedze na temat Transformacji Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng, czyli jej etapéw oraz czynnikéw jg warunkujacych. Moge
uznaé, ze cel badan zrealizowatam w czterech wymiarach.

Po pierwsze, poszerzytam wiedze w obszarze Innowacji Pracowniczej, zwracajac uwage na proces
jej Transformacji w Rutyne Organizacyjng. W swoich badaniach wykroczylam poza etap wdrazania
Innowacji Pracowniczej i naswietlitam etap jej umocowania w Rutyne Organizacyjna.

Po drugie, poszerzylam wiedze o wewnetrznym zréznicowaniu Transformacji poprzez:

m wyznaczenie Kierunkéw dzialania czynnikéw warunkujgcych Transformacje,
B przypisanie czynnikéw warunkujacych do etapéw Transformacji,

m kategoryzacje czynnikéw warunkujacych etapy Transformacji,

m analize stopnia uwspodlnienia kategorii czynnikéw.

Po trzecie, stworzytam mape percepcji kategorii czynnikéw warunkujgcych Transformacje.
Poprzez te mape ukazatam zlozono$¢ i wielowymiarowos$é Transformacji, w ktérej nakladajg sie
trzy aspekty: 1) etapy, 2) kategorie czynnikéw z ich kierunkiem dziatania (wspierajgcym lub utrud-
niajacym) oraz 3) stopieh uwspélnienia kategorii czynnikéw.

Po czwarte, uwypuklitam znaczenie narracji uczestnikéw Programu Innowacji Pracowniczych,
dla okreS§lenia zaréwno rodzaju czynnika, jak i kierunku jego dziatania w Transformacji. Narracja
rozméweow byla tez kluczowa dla kategoryzacji czynnikéw na okre§lonym etapie Transformacji.

Rekomendacje

Praktycy biznesu moga skorzystaé¢ z wynikéw badan nad Transformacjg Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjna, aby zapewniaé¢ sprawniejsze funkcjonowanie takich rozwigzan w organi-
acjach. Menedzerowie zaangazowani w Programy Innowacji Pracowniczych oraz osoby bezposred-
nio zarzadzajgce tymi programami zyskuja swiadomos$¢ etapéw Transformacji oraz kategorii
czynnikow je warunkujacych.

Interesariusze organizacyjni moga skorzystaé¢ z opisanych rekomendacji, ktére majg zastoso-
wanie zaréwno do firm, w ktérych juz funkcjonuja Programy Innowacji Pracowniczych, jak i tych,
ktére rozwazajg wdrozenie takich programéw. Rekomendacje te koncentruja sie na czterech ob-
szarach.

1. Percepcja Innowacji Pracowniczych przez pracownikéw.

Dla funkcjonowania Programu Innowacji Pracowniczych w organizacji istotne jest, jak
uczestnicy rozumieja to pojecie Innowacji Pracowniczej. Nie chodzi tu jednak o sama definicje,
ale o jej cechy — czym powinna by¢ dla organizacji. W zbadanych Programach Innowacji Pracow-
niczych pracownicy rozumieli Innowacje Pracownicza w rézny sposob. Niektoérzy inicjatorzy



EXITH Innowacje Pracownicze

Innowacji Pracowniczych mieli problem z poczatkowym okresleniem, czy ich pomyst wpi-

sywat sie w zakres Programu Innowacji Pracowniczych. Brak doprecyzowania zakresu czy

cech Innowacji Pracowniczej moze stanowi¢ bariere w fazie jej tworzenia. Firmy powinny

wiec wskazywac zakres lub charakterystyczne cechy pozadanych przez organizacje Innowa-

cji Pracowniczych, ktére powinny by¢ tez konsultowane z szerokim gronem pracownikéw.
2. Ustrukturyzowane podejs$cie do Innowacji Pracowniczych.

Podejscie ustrukturyzowane jest kluczowe dla projektowania Programu Innowacji Pra-
cowniczych, poniewaz jego celem jest Transformacja Innowacji Pracowniczej w Rutyne Or-
ganizacyjna. Podejscie to oznacza rozwigzania systemowe, ale tez tworzenie kultury organiza-
cyjnej otwartej na innowacyjno$S¢ pracowniczg. Podej$cie ustrukturyzowane oznacza
konieczno$¢ integracji réznych obszaréw organizacji, dlatego — projektujac Program Inno-
wacji Pracowniczych — nalezy robi¢ to systemowo, a takze zaplanowa¢ zasoby ludzkie oraz
czas potrzebny na dokonanie analiz i ustalen z interesariuszami.

3. Wewnetrzna struktura Transformacji.

Dyskusja na temat Innowacji Pracowniczych w duzej mierze koncentrowata sie na ich
tworzeniu oraz wdrazaniu, nie wigzac ich z Rutynami Organizacyjnymi. Praktycy biznesu
mogli by¢ wiec ograniczeni ta zawezona perspektywa w swoich decyzjach dotyczacych za-
rzadzania Programami Innowacji Pracowniczych. Dzieki wynikom badan decydenci bizne-
sowi zyskuja szerszg perspektywe oraz wiedze, ze w Programie Innowacji Pracowniczych
nalezy uwzgledni¢ koncept Transformacji oraz rozrézni¢ jej trzy etapy: 1) tworzenia Innowa-
cji Pracowniczej, 2) wdrazania Innowacji Pracowniczej oraz 3) umocowania Innowacji Pra-
cowniczej w Rutyne Organizacyjna. Firmy, w ktérych juz funkcjonuja Programy Innowacji
Pracowniczych, moga przeprowadzi¢ audyt oraz zweryfikowaé¢ programy pod katem wyste-
powania wszystkich tych etapéw.

4. Zréznicowanie kategorii czynnikéw w procesie Transformacji.

Wewnetrzna struktura Transformacji ukazuje, ze kazdy jej etap jest uwarunkowany roz-
nymi zestawami czynnikéw. Postugujac sie mapa z rysunku 6.13, decydenci w organizacjach
moga weryfikowaé¢ Programy Innowacji Pracowniczych pod katem zapewniania kategorii
czynnikéw wspierajgcych oraz minimalizowania kategorii czynnikéw utrudniajgcych na
danym etapie Transformacji. W organizacjach z juz funkcjonujacymi Programami Innowacji
Pracowniczych mozna dokonaé¢ audytu pod katem obecnosci kategorii czynnikéw. CzeScig
takiego audytu powinny by¢ rozmowy z uczestnikami Programéw Innowacji Pracowniczych.
Ich narracja pomoze lepiej zrozumie¢ czynniki warunkujace Program w danej organizacji.
Organizacje, w ktérych Program Innowacji Pracowniczych jest na etapie koncepcji i dysku-
sji, powinny kierowa¢ sie wskazanymi kategoriami czynnikéw w projektowaniu Programu.

Oproécz powyzszych rekomendacji chcialabym réwniez zwréci¢ uwage decydentéw i oséb zarza-
dzajacych Programami Innowacji Pracowniczych czy — w szerszym kontekScie — organizacjg na-
stawiong na innowacyjno§¢ pracowniczg, na dwie giéwne kwestie. Pierwsza z nich dotyczy stwo-
rzenia warunkéw do otwartego dialogu miedzy przetozonymi a podwladnymi w celu usprawnienia
wymiany informacji, ktéra jest istotna w calym procesie Transformacji. Drugg kwestia jest $wia-
domos¢ istnienia réznych intereséw organizacji (np. menedzeréw, wiascicieli, udzialowcéw) oraz
uczestnikéw Programoéw Innowacji Pracowniczych - jest to wazne dla projektowania rozwigzan
systemowych 1gczacych interesy réznych grup.

Przyszte kierunki badan

Monografia jest wstepem do dalszej eksploracji Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna. Wsréd przysziych kierunkéw badawczych chciatabym wskazaé pie¢ obszaréw.
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Pierwszy kierunek dalszych badan dotyczy etapu umocowania Innowacji Pracowniczej w Ruty-
ne Organizacyjng. Wynika on z faktu, ze dla tego etapu w badaniach wtasnych nie znalaztam czyn-
nikéw wspdélnych ani we wszystkich, ani w wiekszo$ci (tj. 4 na 5) Programéw Innowacji Pracowni-
czych. Udato mi sie natomiast zidentyfikowac¢ niewielkg liczbe czynnikéw, ktére mozna przypisac
do tego etapu w réznych Programach Innowacji Pracowniczych. Wydaje sie tez, ze uczestnicy
badania nie dostrzegali tego etapu Transformacji. Dalsze badania mogtyby koncentrowa¢ sie na
zbadaniu stopnia §wiadomosci rozméwecoéw odnos$nie do etapu umocowania oraz jego znaczenia
z perspektywy uczestnikéw organizacji.

Drugi kierunek badawczy dotyczy poglebienia rozumienia Innowacji Pracowniczej, aby ukazaé
jej inne wymiary. Wymiary te mogtyby by¢ powigzane z rola, jakg odgrywaja Programy Innowacji
Pracowniczych w strategii organizacji — czy to rolg bardziej ,,stuzebna” w stosunku do optymalizacji
procesow, czy bardziej zwigzang z tworzeniem kultury innowacyjno$ci w organizacji.

Jako trzeci kierunek badawczym wskazatabym zbadanie relacji wtadzy lub wspoétpracy w pro-
jektach Innowacji Pracowniczych, realizowanych miedzy podmiotami nalezgcymi do tej samej
grupy kapitatowej. W tym obszarze po$wiecitabym uwage na relacje Centrala—oddzial firmy, przy
czym wyr6znitabym co najmniej dwa poziomy tej relacji: 1) Centrala miedzynarodowa-oddziat
polski lub 2) Centrala firmy w Polsce-oddziat w Polsce.

Czwarty kierunek badan wigze sie z poszerzeniem proby badawczej. Ze wzgledu na aspekty
wykonalno$ci badan moja préoba badawcza zawierata firmy z segmentu duzych przedsiebiorstw.
W tym segmencie mozna znalez¢ zaréwno firmy polskie, jak i filie/oddziaty duzych korporacji
zagranicznych. Firmy zagraniczne czesto bazuja na globalnych rozwigzaniach w ramach calej
grupy przedsiebiorstw, wiec rozwigzania dotyczace IP w Polsce moga by¢ po czesSci powielaniem
odgornie okre$lonego schematu. Interesujacymi przypadkami w kontek$cie badan bytyby firmy
polskie z segmentu §rednich i duzych przedsiebiorstw. Firmy Sredniej wielko$ci — mimo ze odsetek
firm innowacyjnych jest nizszy niz w segmencie firm duzych - charakteryzuja sie inng specyfika.
Te firmy, podazajac za duzymi w strone wiekszej konkurencyjnosci, zmieniajg dotychczasowy
sposéb funkcjonowania przez nabywanie wiedzy, narzedzi czy zatrudnianie pracownikéw. Przecho-
dza takze etap zmian dotyczacych zarzadzania ludZzmi, organizujac im prace w inny sposéb czy
szukajgc nowych sposobéw motywowania.

Piaty kierunek wskazah badawczych ma zwigzek z innymi metodami, czyli metodami ilo$ciowy-
mi. Bazujgc na mapie percepcji, mozna byltoby postawi¢ hipotezy badawcze dotyczace zaleznos$ci
pomiedzy kategoriami czynnikéw a kierunkiem oraz silg ich wplywu w poszczegdélnych etapach
Transformacji.

Ograniczenia badan

Ograniczenia badawcze wynikaly gtéwnie z samej metody badawczej. Z mojej perspektywy byto
to sze§¢ opisanych ponizej kwestii.

1. Liczba wywiadéw i przypadkéw — 29 wywiadoéw z pieciu przypadkéw i czterech réznigeych sie
od siebie organizacji — nawet pomimo réznych branz czy r6znej struktury wiasno$ciowej — nie
moze stanowi¢ podstawy do uogdélniania wnioskéw na inne organizacje. Celowy dobér proby
stanowil ograniczenie badawcze, poniewaz w toku poszukiwania podmiotéw do badania mogty
zostaé pominiete organizacje, ktére nie upublicznialy informacji na temat Programéw Inno-
wacji Pracowniczych.

2. Duzym problemem w badaniach okazata sie niska otwarto$¢ firm na uczestnictwo, ktéra
ulokowalabym gtéwnie z otwartos$cig wtascicieli lub kadry zarzadzajacej. Jako potwierdzenie
warto przytoczy¢ opinie dwoéch ekspertéw, do ktorych zwrécilam sie za posrednictwem por-
talu LinkedIn z pro§bg o wskazanie polskich firm, w ktérych mogtabym przeprowadzi¢ ba-
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dania. Jeden z ekspertéw okreslil to nastepujaco: ,,Polskie firmy, ktére by otwarcie korzysta-
ly z wiedzy pracownikéw w zakresie innowacji na ten moment nie przychodza mi do glowy.
Start-upy same w sobie maja takie podejScie, ale to dlatego ze trudno tam méwi¢ o pracow-
nikach, wszystko tworzone jest od podstaw przez zalozycieli i wspdtpracownikow wiec nale-
zy te grupe odcig¢ chyba od badania by go nie fatszowaly. W MSP jest problem z otwarto$cig
na nowinki (stosowane na Swiecie juz kilkadziesiat lat, ale dla nas nadal nowinki) wiec tez
bedzie trudno”. Drugi z ekspertéw — wlasciciel firmy wspierajacej organizacje — podzielil sie
SWO0jq opinia: ,,Z mniejszych firm wsréd klientéw mamy (nazwa firmy 1) i (nazwa firmy 2), ale
niestety tam nie ma takiego prze$wiadczenia, ze sg organizacjami innowacyjnymi. Mimo ze
na wewnetrznych portalach spoteczno$ciowych, ktérymi pomagamy im zarzadzaé, pojawia-
ja sie pomysty od pracownikéw, sg one komentowane przez innych, a niektére z nich wdra-
zane przez centrale. To jednak nie dzieje sie w takiej skali, zeby zastugiwato na miano »zorga-
nizowanej $wiadomej innowacyjnos$ci«”.

3. Badania innowacyjno$ci firm w Polsce (GUS, 2021) pokazuja, ze najbardziej innowacyjne sg
przedsiebiorstwa najwieksze (powyzej 250 pracownikéw), co zawezito prébe badawcza.

4. Ograniczeniem byt takze dobér rozméwedw, na ktéry miatam wpltyw posredni, przez wska-
zanie pozadanej struktury grupy rozméwcoéHw. Nie bytam jednak w stanie zweryfikowaé
osobiscie, czy dany rozmoéwca byl najlepszym mozliwym wybranym do badania pod katem
jego wiedzy i do$wiadczenia. Wybor ten zalezat od osoby koordynujacej badania po stronie
organizacji, ktérej musialam w tym aspekcie zaufac.

5. Innym rodzajem ograniczenia badawczego byt fakt, ze polegatam na wypowiedziach rozmoéw-
cow, ktorzy odnosili sie do zdarzen z przeszio$ci. Odlegto$é w czasie tych zdarzen mogia
zaburzy¢ prawdziwo$¢ narracji, gdyz rozméwcey mogli mieé inny stosunek do zdarzen niz
gdyby rozmowy toczyly sie w czasie rzeczywistego trwania tych zdarzen. Rozméwcy mogli tez
przedstawiaé¢ okre$lone i jednostronne aspekty badanego zjawiska.

6. Jako ostatnie i osobne ograniczenie badawcze chciatabym wskaza¢ mojg relacje do badane-
go obszaru oraz rozméweow. Wybierajac temat i realizujgce badania, nie miatam wcze$niejszego
dos$wiadczenia zawodowego w obszarze Innowacji Pracowniczych. Z jednej strony, dzieki
temu nie prezentowalam wiasnych , kalek mys$lowych” (tzw. bias). Z drugiej strony, bytam tez
Swiadoma niebezpieczenstwa zbyt duzego zaangazowania i ryzyka przyjecia perspektywy
rozmoéwceow, np. przez sympatyzowanie z dang osoba na zasadzie podobienstwa sposobu
zachowania czy wypowiadania sie lub jej ogélnych pogladéw. Wydaje mi sie jednak, ze prze-
prowadzenie wywiadéw online pomoglo ograniczy¢ to zjawisko — tym bardziej, ze prowadzi-
lam rozmowy, nie uczestniczgc w procesach i nie przebywajac fizycznie w miejscu prowadze-
nia badan.
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N iniejsza monografia powstata na bazie pracy doktorskiej, ktérej tworzenie oraz pisanie mozna
poréwnacé do dtugiej podrézy. W tej podrédzy licza sie ludzie, a przede wszystkim osoba promo-
tora, ktéra prowadzi przez zawito$ci procesu i trzyma kurs, aby nie wypltywac na zbyt szerokie
wody. Chce serdecznie podziekowa¢ mojej promotorce, prof. ALK, dr hab. Izabeli Kotadkiewicz,
za zadawanie dociekliwych pytan, przekazywanie warto$ciowych uwag i pilnowanie, abym nie
odchodzita od pytan badawczych.

Monografia nie trafitaby do odbiorcéw, gdyby nie pozytywne recenzje pracy doktorskiej. Ich
opracowanie wymagato czasu i wnikliwego przeczytania obszernego opracowania, za ktére ser-
decznie dziekuje recenzentom pracy doktorskiej: Pani prof. dr hab. Aldonie Glinskiej-Newe$§, Pani
dr hab. prof. Politechniki Warszawskiej Sylwii Sysko-Romanczuk oraz Panu dr. hab. prof. Uniwer-
sytetu Warszawskiego Jackowi Pasiecznemu.

Dzieki Panhstwa doswiadczeniu naukowemu, postawionym przez Pahstwa pytaniom oraz wska-
zé6wkom moglam przemysle¢ kluczowe kwestie oraz nada¢ koncowej pracy lepszy ksztatt.

Podziekowania kieruje takze do Pani dr hab. prof. Uniwersytetu Szczecinskiego Katarzyny
Gadomskiej-Lili, ktéra podjela sie recenzji niniejszej monografii. Wskazania Pani Profesor przyczy-
nity sie podniesienia jakosci publikacji, z korzy$cig dla jej odbiorcéw.

Czytelnicy monografii na pewno odczuja lepszy komfort czytania dzieki nieocenionej pracy
red. Anny Gorynskiej, ktéra — na bazie swojego doSwiadczenia — zadbata o czytelno$¢ i zrozumiatly
charakter tresci.

Dziekuje uczestnikom badan oraz osobom, ktére umozliwity mi przeprowadzenie badan w orga-
nizacjach - bez Panstwa ten projekt by sie nie udat.

Skladam podziekowania moim wspotpracownikom z Katedry Przedsiebiorczo$ci i Etyki w Biz-
nesie oraz z Katedry Zarzadzania Akademii Leona KoZzminskiego. Panstwa wyczucie oraz doSwiad-
czenie, a takze pewna doza cierpliwo$ci przyczynily sie do tego, ze mogtam opracowywac ulepszone
wersje pracy. Rozmowy, ktére odbylam ze wspétpracownikami z innych katedr na uczelnianych
korytarzach, takze sg cze$cia tej pracy.

Swoj duzy wklad w lagodzenie trudéw pisania ksigzki majg rodzina, przyjaciele, znajomi. Dziekuje
wszystkim, ktérzy przez ten diugi czas interesowali sie, dopytywali, trzymali kciuki i stali wyrazy
wsparcia. W szczegdélnosci dziekuje mojej rodzinie, ktéra nigdy nie watpila w to, ze powinnam
trzymac sie tej wybranej Sciezki.


file:///D:/_Praca%20Aktualna/17p390%20INNOWACJE%20PRACOWNICZE%20210X297%20INTERNET/TEKST%20MOJ/com/search/results/all/?keywords=%23pyta%C5%84&origin=HASH_TAG_FROM_FEED

Spis tabel

Tabela 1.1.

Tabela 1.2.
Tabela 1.3.

Tabela 2.1.

Tabela 2.2.
Tabela 2.3.
Tabela 2.4.
Tabela 2.5.
Tabela 2.6.

Tabela 3.1.

Tabela 3.2.

Tabela 4.1.

Tabela 4.2.

Tabela 4.3.
Tabela 4.4.
Tabela 4.5.

Tabela 5.1.

Tabela 5.2.
Tabela 5.3.

Tabela 5.4.

Tabela 5.5.

Tabela 5.6.

Tabela 5.7.

Tabela 5.8.

Réznorodne postrzeganie i definicje innowacji ... 10
Determinanty innowacji organizacyjnej oraz kierunek ichwptywu ... ... ... 13
Pracownicy w kontekscie innowacji w organizacji ... ... 16
Poréwnanie Innowacji Pracowniczej i innych konceptéw innowacji .................... .. 20
Poréwnanie koncepcji innowacji z udziatem pracownikéw ... ... ... 24
Relacje miedzy koncepcja ciggtego doskonalenia a Innowacjg Pracownicza ............. .. 25
Czynniki lub dziatania wspierajace Innowacje Pracownicza .................. ... ... .. ... 28
Dziatania lub czynniki utrudniajace IP .. ... ... ... . . . 29
Opisy czynnikéw obecnych w procesie od pomystu do wdrozonej Innowacji Pracowniczej .. 31
Okresdlenia i metafory Rutyny Organizacyjnej ............. ... ... ... .. ... ... ....... 34
Wybrane ostensywne i performatywne definicje organizacji ................ .. ... ... ... 37
Zrodta wykorzystane w badaniach wiasnych ... ... 54
Zroznicowanie rozmowcéw — ich rola w Transformacji Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjng .......... ... .. . ... 57
Zréznicowanie rozmowcow ze wzgledu naobszarpracy ........ ... .. ... 58
Kodowanie 1. rzedu — przyktad dla tworzenia/czynniki utrudniajace . ................ . ... 60
Kodowanie 2. rzedu — przykfad dla tworzenia/czynniki utrudniajace . ......... ... ... .. ... 61
Réznice w Programach Innowacji Pracowniczych w Firmie Farmaceutyk ............... .. 73
Przyktady Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm i Programie IP-Farm .. ............ .. ... 75
Rodzaje analiz w Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

w Programie IP-Farm ... .. 83
Czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm

iProgram IP-Farm ... . 85
Czynniki wspierajgce wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Kaizen-FARM

iProgram IP-FARM . 87
Czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm

iProgram IP-Farm . . 89

Czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Kaizen-Farm
iProgram IP-Farm .. ... 91

Czynniki wspierajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Kaizen-FARM i Program IP-Farm .. .. ... ... 92



Spis tabel IPXEN

Tabela 5.9. Czynniki utrudniajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

w Kaizen-FARM i Programie IP-Farm . ... .. ... ... . .. 93
Tabela 5.10. Czynniki warunkujace etapy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

w Kaizen-Farm i Programie IP-Farm .. ... ... ... . 95
Tabela 5.11. Czteryfilary Programu IP-tacze ... ... .. .. .. . .. . ... 98
Tabela 5.12. Przykfady Innowacji Pracowniczych w Programie IP-tgcze ........ ... ... ... ... ... ... .. 100
Tabela 5.13. Czynniki wspierajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-tacze ... ... ... .. 110
Tabela 5.14. Czynniki wspierajgce wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-tacze .. ... .. .. 112
Tabela 5.15. Czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-tgcze .. ... ... .. 116
Tabela 5.16. Czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-tacze .. ... . ... 117
Tabela 5.17. Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

wProgram IP-kacze ... ... 120
Tabela 5.18. Czynniki warunkujace etapy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne

Organizacyjng w Programie IP-tacze .. ... .. .. . . . .. ... 120
Tabela 5.19. Przykfady Innowacji Pracowniczejw Program IP-Metal ...................... . ... ... .. 124
Tabela 5.20. Czynniki wspierajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal ... ... ... .. 130
Tabela 5.21. Czynniki wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal .. ..... . .. 132
Tabela 5.22. Czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal .. ... .. ... 133
Tabela 5.23. Czynniki utrudniajagce wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Metal .. ... ... .. 135
Tabela 5.24. Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

w Programie IP-Metal .. ... ... . . ... 137
Tabela 5.25. Czynniki utrudniajagce umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

w Programie IP-Metal ... . . . . . 138
Tabela 5.26. Czynniki warunkujace etapy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne

Organizacyjna w Programie IP-Metal ... ... ... .. ... ... . . ... ... ... .. .. ... 139
Tabela 5.27. Przyktady Innowacji Pracowniczej w Programie IP-Pienigdz . .......... ... . ... .. . ... 146

Tabela 5.28. Czynniki wspierajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej
w Programie IP-Pienigdz . ....... .. . . . . . 156

Tabela 5.29. Dedykowane czynniki wspierajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej
w Programie IP-Pieniadz .. ... ... . . . . ... 156

Tabela 5.30. Czynniki charakterystyczne wspierajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej

w Programie IP-Pieniadz .. ... ... . . . . . .. 157
Tabela 5.31. Czynniki utrudniajace tworzenie i wdrazanie Innowacji Pracowniczej

w Programie IP-Pienigdz .. ... .. . . 159

Tabela 5.32. Dedykowane czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej
w Programie IP-Pienigdz ... ... ... . ... 161

Tabela 5.33. Charakterystyczne czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej
w Programie IP-Pienigdz . ....... ... . . . 162

Tabela 5.34. Czynniki wspierajace umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna
w Programie IP-Pienigdz ....... ... . . . . 164

Tabela 5.35. Czynniki warunkujace fazy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

w Program IP-Pienigdz .. ... ... . . ... 172
Tabela 6.1. Uwspdlnione czynniki wspierajgce tworzenie Innowacji Pracowniczej w zbadanych

Programach Innowacji Pracowniczych .. ......... .. ... . . ... ... ... 177
Tabela 6.2. Kategorie czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej we wszystkich

Programach Innowacji Pracowniczych .. ......... .. . . . ... 177

Tabela 6.3. Wspdlne czynniki wspierajagce wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programach Innowacji
Pracowniczych ... . . . 179



Innowacje Pracownicze

Tabela 6.4.

Tabela 6.5.

Tabela 6.6.

Tabela 6.7.

Tabela 6.8.

Tabela 6.9.

Tabela 6.10.

Tabela 6.11.

Tabela 6.12.

Tabela 6.13.

Tabela 6.14.

Tabela 6.15.
Tabela 6.16.

Kategorie czynnikéw wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w Programach

Innowacji Pracowniczych ... .. ... .. ... 180
Zestawienie czynnikéw wspierajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjng w Programach Innowacji Pracowniczych ................ ... ... .. ... .. 182
Kategorie czynnikéw wspierajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjng w Programach Innowacji Pracowniczych . .......... ... .. ... .. 182
Zréznicowane konfiguracje kategorii czynnikéw wspierajacych Transformacje Innowacji
Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng ............. .. ... . . . . . . 185
Uwspolnione czynniki utrudniajace tworzenie Innowacji Pracowniczej w kazdym Programie
Innowagji Pracowniczych ... ... . 186
Kategorie czynnikéw utrudniajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej w zbadanych

Programach Innowacji Pracowniczych .. .......... . . . .. . ... ... ... 187
Uwspodlnione czynniki utrudniajace wdrazanie Innowacji Pracowniczej

w kazdym programie Innowagji Pracowniczych ........ ... ... ... ... ... .. ... ... ... 189
Kategorie czynnikéw utrudniajgcych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w zbadanych

Programach Innowacji Pracowniczych . ...... ... ... ... . . . . . . . ... . . ... ... ... .. .. 189
Uwspélnione czynniki utrudniajgce umocowanie Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjng w Programach Innowacji Pracowniczych . ............. .. ... .. 191
Kategorie czynnikéw utrudniajgcych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjng w zbadanych Programach Innowacji Pracowniczych . ............ .. ... .. 191
Zréznicowane konfiguracje kategorii czynnikéw utrudniajgcych Transformacje

Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna w Programach Innowacji Pracowniczych . 193
Kluczowe kategorie czynnikéw wspierajacych Transformacje ............. ... ... ..... 202

Kluczowe kategorie czynnikéw utrudniajacych Transformacje Innowacji Pracowniczej
w Rutyne Organizacyjng ........... ... 204



Spis rysunkow

Rysunek 1.
Rysunek 2.
Rysunek 3.
Rysunek 1.1.
Rysunek 1.2.
Rysunek 1.3.
Rysunek 2.1.

Rysunek 2.2.

Rysunek 2.3.
Rysunek 2.4.
Rysunek 2.5.
Rysunek 2.6.
Rysunek 2.7.
Rysunek 3.1.
Rysunek 3.2.
Rysunek 3.3.
Rysunek 3.4.
Rysunek 3.5.
Rysunek 3.6.
Rysunek 3.7.
Rysunek 4.1.
Rysunek 4.2.
Rysunek 4.3.
Rysunek 4.4.
Rysunek 4.5.

Rysunek 4.6.
Rysunek 5.1.

Rysunek 5.2.

Koncept EDI —typologiainnowacji ............... ... ... ... .. ... ... ... .. 5
Obszar tematyczny monografii ... 5
Cele badawcze przyjete w monografii ............ ... ... 6
Kryteria podziatu innowacji ....... .. ... . ... 11
Dynamiczny model komponentéw innowacji organizacyjnej ................. ... ... ... 15
Piramida innowadjiijejobszary ... ... ... ... ... 16
Relacje miedzy pojeciami z obszaru innowacji z udziatem pracownikéw . ........ ... .. .. 21
Model wspotzaleznosci procesu pracy oraz jego wptyw na logiki w organizacji ....... ... 22
Model relacji pracownikéw i menedzeréw w procesie Innowacji Pracowniczej ......... .. 23
Czynniki systemowe warunkujace Innowacje Pracowniczg ....................... .. ... 26
Ekosystem Innowacji Pracowniczej w ustugach socjalnych ... ........ ... ... . ... ... 27
Model koncepcyjny Innowacji Pracowniczej jako procesu . ............... ... ... .. .. ... 27
Czynniki warunkujace proces od pomystu do wdrozonej Innowacji Pracowniczej ..... . ... 30
Funkcje Rutyny Organizacyjnej ............. ... .. . . . . . . . . .. 39
Funkcje aspektow Rutyny Organizacyjnej ........... . ... ... ... . ... .. ... ... ... ... ... 40
Sposoby tworzenia Rutyny Organizacyjnej ................... . ... ... .. ... ... ... ..., 41
Proces tworzenia Rutyny Organizacyjnej ... ... ... ... ... ... ... . ... .. ... 42
Czynniki strukturyzujace Innowacje Pracowniczg oraz ich elementy sktadowe ...... .. ... 46
Proces innowacji zarzadczej i ewolugji rutyn organizacyjnych . ............. ... ... ... .. 47
Model konceptualny uwarunkowan w badaniach wtasnych ............. ... .. ... ... . .. 48
Projektowanie badan wtasnych — podstawowe decyzje .......... ... ... ... ... .. ... ... 55
Proces pozyskiwania rozmOwcOw ... ... 57
Proces analizy materiatéw z badan — dziataniaiefekty ... ... ... .. ... ... ... ... ... 59
Przyktadowa kategoryzacja czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej 62
Przyktad zestawienia kategorii czynnikéw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej

w Programach Innowacji Pracowniczych ........... ... ... . . . ... . 62
Procesbadawczy . ...... . . . . 63
Zweryfikowany model konceptualny czynnikéw warunkujacych Transformacje Innowaciji
Pracowniczejw Rutyne Organizacyjng ......... ... .. ... ... ... ... .. ... ... ... 68
Kluczowe elementy kontekstu Firmy Farmaceutyk ........... .. ..... ... ... ... ... ... 71



Rysunek 5.3.
Rysunek 5.4.

Rysunek 5.5.
Rysunek 5.6.
Rysunek 5.7.
Rysunek 5.8.
Rysunek 5.9.

Rysunek 5.10.
Rysunek 5.11.

Rysunek 5.12.
Rysunek 6.1.

Rysunek 6.2.
Rysunek 6.3.
Rysunek 6.4.
Rysunek 6.5.
Rysunek 6.6.
Rysunek 6.7.
Rysunek 6.8.
Rysunek 6.9.
Rysunek 6.10.
Rysunek 6.11.
Rysunek 6.12.

Rysunek 6.13.

XA  Innowacje Pracownicze

Sciezka Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Kaizen-Farm 79
Sciezka Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

w Program IP-Farm ... .. 81
Sciezka Transformacji o charakterze usprawnien w Programie IP-tacze . ........... .. .. 105
Sciezka Transformacji w filarze ,tablica pomystéw” w Programie IP-tacze .......... .. .. 106
Sciezka Transformacji w Programie IP-Metal ............ ... ... .. .. .. .. ... .. ... ... 128
Sciezka Transformacji w Programie IP-Pienigdz . ....... .. .. .. ... ... ... .. .. ... ... 151
Uczestnicy Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng w Programach
Innowacji Pracowniczych w Firmie Farmaceutyk ....... ... ... .. ... ... .. ... ... ... .. 166
Mapa uczestnikéw Transformacji w Programie IP-kgcze ......... ... ... ... ... ... ... 168
Mapa uczestnikéw Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjng

w Programie IP-Metal ... ... ... .. 169
Mapa uczestnikéw Transformacji w Programie IP-Pieniadz ..................... ... ... 171
Kategorie czynnikdw wspierajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej w kazdym Programie
Innowacji Pracowniczych ... ... . . . ... 178
Kategorie czynnikdw wspierajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej w kazdym Programie
Innowacji Pracowniczych . ... ... . . ... 181
Kategorie czynnikdw wspierajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjna w kazdym Programie Innowacji Pracowniczych ........ ... ... .. ... ... 183
Kategorie czynnikéw utrudniajacych tworzenie Innowacji Pracowniczej w kazdym

Programie Innowacji Pracowniczych ... ... .. ... . . ... ... 187
Kategorie czynnikéw utrudniajacych wdrazanie Innowacji Pracowniczej

w kazdym Programie Innowacji Pracowniczych . ........... ... ... ... ... ... ... 190
Kategorie czynnikdw utrudniajacych umocowanie Innowacji Pracowniczej w Rutyne
Organizacyjng w kazdym Programie Innowacji Pracowniczych ......... ... ... .. . .. 192
Zweryfikowany model konceptualny uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej

w Rutyne Organizacyjng . ...... ... .. .. 194
Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

w Kaizen-Farm . 195
Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

w Programie IP-Farm ... .. 196
Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

w Programie IP-Lacze ... ... .. 197
Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

w Programie IP-Metal ... ... .. . 198
Model uwarunkowan Transformacji Innowacji Pracowniczej w Rutyne Organizacyjna

w Programie IP-Pienigdz .. ... ... .. . .. 199
Mapa percepcji kategorii czynnikéw warunkujacych Transformacje Innowacji

Pracowniczejw Rutyne Organizacyjng ............... . ... ... ... ... . ... ... 200



Bibliografia

Adams, R., Bessant, J., Phelps, R. (2006). Innovation management measurement: A review. International
Journal of Management Reviews, 8(1), 21-47. https://doi.org/10.1111/.1468-2370.2006.00119

Amabile, TM., Pratt, M.G. (2016). The dynamic componential model of creativity and innovation in orga-
nizations: Making progress, making meaning. Research in Organizational Behavior, 36, 157-183.
https://doi.org/10.1016/j.riob.2016.10.001

Ametowobla, D., Baur, N., Jungmann, R. (2015). Methods of innovation research: Qualitative, quantitative
and mixed methods approaches (p. 160). Mannheim, Germany: GESIS, Leibniz Institute for the Social
Sciences. https://doi.org/10.12759/hsr.40.2015.3.7-29

Amundsen, O., Aasen, TM.B., Gressgard, L.J., Hansen, K. (2014). Preparing organisations for employee-
-driven open innovation. International Journal of Business Science & Applied Management (IJBSAM),
9(1), 24-35.

Axtell, C.M., Holman, D.J., Unsworth, K.L., Wall, T.D., Waterson, PE., Harrington, E. (2000). Shopfloor
innovation: Facilitating the suggestion and implementation of ideas. Journal of Occupational and
Organizational Psychology, 73(3), 265-285. https://doi.org/10.1348/096317900167029

Bal-Wozniak, T. (2013). O potrzebie wykorzystywania nowych form koordynacji wspéipracy w zarzadzaniu
innowacyjnos$ciag. Nierownosci Spoteczne a Wzrost Gospodarczy, 30, 404-423. https://doi.org/10.15584/
nsawg.2013.3.30

Balcerak, A. (2018). Krytyczna refleksja jako katalizator innowacyjnos$ci pracowniczej. Problemy Profesjo-
logit, 2, 79-93.

Bartkowiak, G. (2013). Elastyczno$¢ organizacji w obszarze zatrudnienia a innowacyjne zachowanie
pracownikéw. Kwartalnik Naukowy Uczelni Vistula, 2(36), 76-85.

Bickstrom, 1., Lindberg, M. (2019). Varying involvement in digitally enhanced employee-driven innova-
tion. European Journal of Innovation Management, 22(3), 524-540. https://doi.org/10.1108/EJIM-01
-2018-0008

Beaver, K. (2019). The ten Megatrends That Are Changing Our World, Ipsos in UAE Conference, March
13th, 2019. Pozyskano z: https://www.ipsos.com/sites/default/files/ct/news/documents/2019-03/the 10 _
megatrends_that are changing our world.pdf (dostep: 14.12.2020).

Becker, M.C., Lazaric, N., Nelson, R.R., Winter, S.G. (2005). Applying organizational routines in under-
standing organizational change. Industrial and Corporate Change, 14(5), 775-791. https://doi.org/10.1093/
icc/dth071

Bernstein, B., Singh, PJ. (2006). An integrated innovation process model based on practices of Australian
biotechnology firms. Technovation, 26(5-6), 561-572. https://doi.org/10.1016/j.technovation.2004.11.006

Bessant, J., Caffyn, S. (1997). High-involvement innovation through continuous improvement. Interna-
tional Journal of Technology Management, 14(1), 7-28. https://doi.org/10.1504/IJTM.1997.001705

Borkowska, S. (2014). Rola zaangazowania pracownikéow. Zarzgdzanie Zasobami Ludzkimi, 9-26.

Borkowski, R.M. (2014). Program pomysiéw pracowniczych jako narzedzie innowacyjnos$ci oddolnej
w malych przedsiebiorstwach przemystowych. Edukacja Ekonomistéw i Menedzerow, 31(1), 141-152.
https://doi.org/10.5604/01.3001.0009.4619


https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2006.00119
https://doi.org/10.1016/j.riob.2016.10.001
https://doi.org/10.12759/hsr.40.2015
https://doi.org/10.1348/096317900167029
https://doi.org/10.15584/nsawg.2013.3.30
https://doi.org/10.15584/nsawg.2013.3.30
https://doi.org/10.1108/EJIM
https://doi.org/10.1093/icc/dth071
https://doi.org/10.1093/icc/dth071
https://doi.org/10.1016/j.technovation.2004.11.006
https://doi.org/10.1504/IJTM.1997.001705
https://doi.org/10.5604/01.3001.0009.4619

BAEN Innowacje Pracownicze

Bourgeois III, L.J., Eisenhardt, K.M. (1988). Strategic decision processes in high velocity environments:
Four cases in the microcomputer industry. Management Science, 34(7), 816-835.

Bratnicka, K., Dyduch, W. (2014). Strategiczna przedsiebiorczo$é: koncepcja i pomiar. W: R. Krupski (red.).
Zarzgdzanie strategiczne. Rozwadj koncepcji i metod, Prace Naukowe WWSZIP, 27(2), 167-192.

Bresciani, S., Ferraris, A. (2015). Chapter Three Innovation in Multinational Corporations: From Closed
to Open Innovation Paradigm. W: M. Amirkhanpour, G. Sakka, D. Vrontis (red.), Management Inno-
vation and Entrepreneurship: A Global Perspective. Newcastle upon Tyne: Cambridge Scholars Pub-
lishing.

Brymann, A., Bell, E. (2015). Business research methods, 4™ edition. Oxford: Oxford University Press.

Cai, W,, Gallani, S., Shin, J.E. (2023). Incentive Contract Design and Employee-Initiated Innovation:
Evidence from the Field. Contemporary Accounting Research, 40(1), 292-323. https://doi.org/10.1111/1911
-3846.12822

Carvalho, A.D.P, Zarelli, PR., Dalarosa, B.M. (2018). Eco-innovation typology for incubators. World Jour-
nal of Entrepreneurship, Management and Sustainable Development, 14(3), 291-308.

Charmaz, K. (2008). Reconstructing grounded theory. W: P. Alasuutari, J. Brannen, L. Bickman (red.), The
SAGE Handbook of Social Research Methods. London: Sage.

Chen, J., Walker, R.M., Sawhney, M. (2019). Public service innovation: a typology. Public Management
Review, 22(11), 1674-1695. https://doi.org/10.1080/14719037.2019.1645874

Chesbrough, H.W. (2003). Open innovation: The new imperative for creating and profiting from technol-
ogy. Harvard Business Press.

Cho, V,, Lam, W. (2021). The power of LinkedIn: how LinkedIn enables professionals to leave their organ-
izations for professional advancement. Internet Research, 31(1), 262-286.

Christofi, M., Leonidou, E., Vrontis, D. (2015). Chapter Five Innovation: A Thorough Review of the Various
Perspectives. W: Management Innovation and Entrepreneurship: A Global Perspective, 92-110. New-
castle upon Tyne: Cambridge Scholars Publishing.

Ciriello, R.E, Richter, A., Schwabe, G. (2016, January). Designing an idea screening framework for em
ployee-driven innovation. 2016 49th Hawaii International Conference on System Sciences (HICSS)
(ss. 4262-4271). IEEE.

Crossan, M.M., Apaydin, M. (2010). A multi-dimensional framework of organizational innovation: A sys-
tematic review of the literature. Journal of Management Studies, 47(6), 1154-1191. https://doi.org/10.1111/
j.1467-6486.2009.00880.x

Cerne, M., Jakli¢, M., Skerlavaj, M. (2013). Decoupling management and technological innovations: Resol-
ving the individualism-collectivism controversy. Journal of International Management, 19(2), 103-117.
https://doi.org/10.1016/j.intman.2013.03.004

Czakon, W. (2014). Kryteria oceny rygoru metodologicznego badan w naukach o zarzadzaniu. Organization
and Management, 1(161), 51-62.

Czarniawska, B. (2013). Troche inna teoria organizacji: Organizowanie jako konstrukcja sieci dziatan.
Warszawa: Poltext.

Czopek, D.M., Rynkar, D. (2019). Lean management. Koncepcja podnoszenia efektywnos$ci organizacji.
Studia z Nauk Spotecznych, 12, 105-119.

Damanpour, F. (1991). Organizational innovation: A meta-analysis of effects of determinants and moder-
ators. Academy of Management Journal, 34(3), 555-590. https://doi.org/10.2307/256406

Damanpour, F, Schneider, M. (2006). Phases of the adoption of innovation in organizations: effects of
environment, organization and top managers. British Journal of Management, 17(3), 215-236. https://
doi.org/10.1111/j.1467-8551.2006.00498.x

Damanpour, F,, Walker, R.M., Avellaneda, C.N. (2009). Combinative Effects of Innovation Types and Orga-
nizational Performance: A Longitudinal Study of Service Organizations. Journal of Management
Studies, 46, 653—-654. https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2008.00814.x

Degen, R. (2008). Sposoby usprawnienia pracy biurowej w polskich urzedach w latach 1945-1950. Radzyh
Podlaski: Libra, Radzynskie Stowarzyszenie Inicjatyw Lokalnych, Radzynskie Towarzystwo Naukowe.

Deken, F., Carlile, PR., Berends, H., Lauche, K. (2016). Generating novelty through interdependent rou-
tines: A process model of routine work. Organization Science, 27(3), 6569-677. https://doi.org/10.1287/
orsc.2016.1051

Dekier, L. (2017). Zastosowanie systemu sugestii w przedsiebiorstwach zarzqdzanych zgodnie z metoda,
Lean Management. Poznan: Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu.


https://doi.org/10.1111/1911
https://doi.org/10.1080/14719037.2019.1645874
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2009.00880
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2009.00880
https://doi.org/10.1016/j.intman.2013.03.004
https://doi.org/10.2307/256406
https://doi.org/10.1111/j.1467-8551.2006.00498
https://doi.org/10.1111/j.1467-8551.2006.00498
https://doi.org/10.1111/j.1467-6486.2008.00814
https://doi.org/10.1287/orsc.2016.1051
https://doi.org/10.1287/orsc.2016.1051

Bibliografia IEXEM

de Sousa, E.C., Pellissier, R., Monteiro, I.P. (2012). Creativity, innovation and collaborative organizations.
International Journal of Organizational Innovation, 5(1), 26-64.

De Spiegelaere, S., Van Gyes, G., Hootegem, G.V. (2012). Mainstreaming innovation in Europe-Findings
on employee innovation and workplace learning from Belgium. Lifelong Learning in Europe (LLinE), 17(4).

Dobrolowicz, M. (2021). Drogi buntu i konformizmu. Strategie miodych na rynku pracy. Warszawa:

Wydawnictwo Naukowe Scholar.

Dobrotowicz, W., Mtodkowski, J. (1987). Motywy aktywno§ci racjonalizatorsko-wynalazczej pracownikow
przemysiu. Studia Pedagogiczne. Problemy Spoteczne, Edukacyjne i Artystyczne, 2, 95-109.

Dougherty, D., Corse, S.M. (1995). When it comes to product innovation, what is so bad about bureaucracy?
The Journal of High Technology Management Research, 6(1), 55-76.

Downs Jr, G.W,, Mohr, L.B. (1979). Toward a theory of innovation. Administration & Society, 10(4), 379-408.

Dziallas, M., Blind, K. (2019). Innovation indicators throughout the innovation process: An extensive
literature analysis. Technovation, 80, 3-29. https://doi.org/10.1016/j.technovation.2018.05.005

Echebiri, C. (2020). An empirical study into the individual-level antecedents to employee-driven innova-
tion, Technology Innovation Management Review, 10(6), 42-52.

Echebiri, C., Amundsen, S., Engen, M. (2020). Linking structural empowerment to employee-driven inno-
vation: the mediating role of psychological empowerment. Administrative Sciences, 10(3), 42. https://
doi.org/10.3390/admsci10030042

Edwards-Schachter, M. (2018). The nature and variety of innovation. International Journal of Innovation
Studies. https://doi.org/10.1016/J.1J1S.2018.08.004.

Eisenhardt, K.M. (1989). Building theories from case study research. Academy of Management Review,
14(4), 532-550.

Eisenhardt, K.M., Martin, J.A. (2000). Dynamic capabilities: what are they? Strategic Management Journal,
21(10-11), 1105-1121.

Ellstrom, PE. (2010). Practice-based innovation: a learning perspective. Journal of Workplace learning,
22(1/2), 2'1-40. https://doi.org/10.1108/13665621011012834

Feldman, M.S., Pentland, B.T. (2003). Reconceptualizing organizational routines as a source of flexibility
and change. Administrative Science Quarterly, 48(1), 94-118. https://doi.org/10.2307/3556620

Feldman, M.S., Rafaeli, A. (2002). Organizational routines as sources of connections and understandings.
Journal of Management Studies, 39(3), 309-331. https://doi.org/10.1111/1467-6486.00294

Feldman, M.S., Pentland, B.T., D’Adderio, L., Lazaric, N. (2016). Beyond routines as things: Introduction
to the special issue on routine dynamics. Organization Science, 27(3), 505-513. https://doi.org/10.1287/
orsc.2016.1070

Flyvbjerg, B. (2006a). Five misunderstandings about case-study research. Qualitative Inquiry, 12(2),
219-245.

Flyvbjerg, B. (2006b). 1.10 making organization research matter: Power, values and phronesis. The Sage Hand-
book of organization studies. Sage.

Gableta, M., Bodak, A. (2014). Koncepcja zarzadzania zasobami ludzkimi z perspektywy wzrostu innowacyj-
noéci pracownikéw. Zeszyty Naukowe Matopolskiej Wyzszej Szkoty Ekonomicznej w Tarnowie, 24(1), 95-102.

Gadomska, K., Platonoff, A.L., Sysko-Romanczuk, S. (2005). Relacje miedzy kulturg organizacyjng a struk-
turg w Swietle badan szczecinskich przedsiebiorstw. Przeglad Organizacji, 6, 15-17. https:/doi.org/10.33
141/p0.2005.06.01

Gadomska-Lila, K. (2011). Budowanie kultury innowacyjno$ci w §wietle badan empirycznych. Wspdétcze-
sne Zarzadzanie, 1, 124-133.

Gatek, G., Prokopowicz, D. (2017). Proces budowy i rozwoju proinnowacyjnej kultury korporacyjnej
w przedsiebiorstwie na przykladzie Grupy Kapitalowej PGNiG SA. Rada Naukowa, 117.

Garcia, R., Calantone, R. (2002). A critical look at technological innovation typology and innovativeness
terminology: A literature review. Journal of Product Innovation Management, 19(2), 110-132. https://
doi.org/10.1111/1540-5885.1920110

Gasparski, W. (2004). Wyklady z etyki biznesu. Nowa edycja. Warszawa: Wyzszej Szkoly Przedsiebiorczo$ci
i Zarzadzania im. Leona KoZminskiego.

Giddens, A. (1984). Elements of the theory of structuration. Routledge.

Gioia, D.A., Corley, K.G., Hamilton, A.L. (2013). Seeking qualitative rigor in inductive research: Notes on
the Gioia methodology. Organizational Research Methods, 16(1), 15-31.


https://doi.org/10.1016/j.technovation.2018.05.005
https://doi.org/10.3390/admsci10030042
https://doi.org/10.3390/admsci10030042
https://doi.org/10.1108/13665621011012834
https://doi.org/10.2307/3556620
https://doi.org/10.1111/1467-6486.00294
https://doi.org/10.1287/orsc.2016.1070
https://doi.org/10.1287/orsc.2016.1070
https://doi.org/10.33
https://doi.org/10.1111/1540-5885.1920110
https://doi.org/10.1111/1540-5885.1920110

XX Innowacje Pracownicze

Gonzalez-Pernia, J.L., Parrilli, M.D., Pena-Legazkue, 1. (2015). STI-DUI learning modes, firm-university
collaboration and innovation. The Journal of Technology Transfer, 40(3), 475-492.

Gopalakrishnan, S., Damanpour, E. (1997). A review of innovation research in economics, sociology and
technology management. Omega, 25(1), 15-28. https://doi.org/10.1016/S0305-0483(96)00043-600043-6
Gressgard, L.J., Amundsen, O., Aasen, T.M., Hansen, K. (2014). Use of information and communication
technology to support employee-driven innovation in organizations: a knowledge management per-
spective. Journal of Knowledge Management, 18(4), 633-650. https://doi.org/10.1108/JKM-01-2014-0013

Haapasaari, A., Engestrom, Y., Kerosuo, H. (2018). From initiatives to employee-driven innovations. Euro-
pean Journal of Innovation Management, 21(2), 206-226. https://doi.org/10.1108/EJIM-09-2016-0085

Hensel, P, Glinka, B. (2012). Teoria ugruntowana. W D. Jemielniak (red.), Badania jakosciowe. Podejscia
1 teorie (t. 1, ss. 106-129). Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hervéas-Oliver, J., Sempere-Ripoll, F., Boronat-Moll, C. (2021). Technological innovation typologies and
open innovation in SMEs: Beyond internal and external sources of knowledge. Technological Fore-
casting and Social Change, 162, 120338. https://doi.org/10.1016/J. TECHFORE.2020.120338.

Hodgson, G.M. (2009). The nature and replication of routines. W: M..C. Becker i N. Lazaric (red.), Organi-
zational routines: Advancing empirical research (pp. 26-44). Cheltenham: Edward Elgar.

Howard-Grenville, J., Golden-Biddle, K., Irwin, J., Mao, J. (2011). Liminality as cultural process for cultu-
ral change. Organization Science, 22(2), 522-539. https://doi.org/10.1287/orsc.1100.0554

Howard-Grenville, J., Rerup, C. (2017). A process perspective on organizational routines. W: A. Langley,
H. Tsoukas (red.), The SAGE handbook of process organization studies (ss. 323-337). Sage Publications.

Hgyrup, S. (2010). Employee-driven innovation and workplace learning: basic concepts, approaches and
themes. Transfer: European Review of Labour and Research, 16(2), 143-154. https://doi.org/10.1177/
1024258910364102

Hgyrup, S., Bonnafous-Boucher, M., Hasse, C., Lotz, M. i Mgller, K. (red.) (2012). Employee-driven inno-
vation: A new approach. Palgrave Macmillan. https://doi.org/10.1057/9781137014764

Huang, C., Arundel, A.V,, Hollanders, H.J.G.M. (2010). How firms innovate: R&D, non-R&D, and technology
adoption (UNU-MERIT Working Paper Series No. 2010-027). Maastricht: United Nations University —
Maastricht Economic and Social Research and Training Centre on Innovation and Technology
(UNU-MERIT). Pozyskano z: https://cris.maastrichtuniversity.nl/files/693474/guid-27e42977-a296-49ee-
b7a0-24cf50a9b4c5-ASSET1.

Hipp, C., Grupp, H. (2005). Innovation in the service sector: The demand for service-specific innovation
measurement concepts and typologies. Research Policy, 34, 517-535. https://doi.org/10.1016/J.RES
POL.2005.03.002

Iwao, S. (2015). Organizational routine and coordinated imitation. Annals of Business Administrative
Science, 14(5), 279-291. https://doi.org/10.7880/abas.14.279

Janiszewski, J.M., Krasinski, K. (2017). Rola pomystéw pracowniczych i kultury kaizen w kreowaniu in-
nowacyjnosci przedsiebiorstw. Studia 1 Prace WNEiZ US, 48, 403-414. https://doi.org/10.18276/sip.
2017.48/3-33

Janiszewski, J.M., Siemieniuk, K. (2012). Lean Management jako koncepcja wspomagajgca zarzadza-
nie innowacjami w przedsiebiorstwie. Studia i Prace Wydzialu Nauk Ekonomicznych i Zarzqdzania,
30, 49-64.

Juchnowicz, M. (2010). Zarzadzanie kapitatem ludzkim a poziom zaangazowania pracownikow. Zarzqdzanie
Zasobami Ludzkimi, 3-4, 57-66.

Kallevig, A., Berg-Aasen, TM. (2014). Employee driven innovation — An organisational challenge. Norwegian
Confederation of Trade Union, Oslo.

Kesting, P, Ulhgi, J.P. (2010), Employee-driven innovation: extending the license to foster innovation,
Management Decision, 48(1), 65-84. https://doi.org/10.1108/00251741011014463

Keupp, M.M., Palmié, M., Gassmann, O. (2012). The strategic management of innovation: A systematic
review and paths for future research. International Journal of Management Reviews, 14(4), 367-390.
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00321.x

Kiviméki, M., Lansisalmi, H., Elovainio, M., Heikkil4, A., Lindstréom, K., Harisalo, R., Puolimatka, L. (2000).
Communication as a determinant of organizational innovation. R&D Management, 30(1), 33-42. https://
doi.org/10.1111/1467-9310.00155

Klarin, A. (2019). Mapping product and service innovation: A bibliometric analysis and a typology. Techno-
logical Forecasting and Social Change. https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.119776.r


https://doi.org/10.1016/S0305
https://doi.org/10.1108/JKM
https://doi.org/10.1108/EJIM
https://doi.org/10.1016/J.TECHFORE.2020.120338
https://doi.org/10.1287/orsc.1100.0554
https://doi.org/10.1177
https://doi.org/10.1057/9781137014764
https://doi.org/10.7880/abas.14.279
https://doi.org/10.18276/sip.2017.48
https://doi.org/10.18276/sip.2017.48
https://doi.org/10.1108/00251741011014463
https://doi.org/10.1111/j.1468-2370.2011.00321
https://doi.org/10.1111/1467-9310.00155
https://doi.org/10.1111/1467-9310.00155
https://doi.org/10.1016/j.techfore.2019.119776

Bibliografia IEZIN

Konecki, K. (2000). Studia z metodologii badan jakosciowych. Teoria ugruntowana. Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe PWN.

Klincewicz, K. (2016). Zarzqdzanie, organizacje i organizowanie — przeglad perspektyw teoretycznych.
Warszawa: Wydawnictwo Naukowe Wydziatu Zarzadzania Uniwersytetu Warszawskiego. https://doi.org/
10.7172/978-83-65402-29-5.2016.wwz.9

Koczot, S. (2022). Przyjazna firma ubezpieczeniowa. Gazeta Bankowa, 28.02.2022.

Kozminski, A., Jemielniak, D. (2011). Zarzqdzanie od podstaw. Warszawa: Wolters Kluwer Polska.

Krasnicka, T. (2016). Dzialania kadry menedzerskiej zorientowane na stymulowanie innowacyjnosci
pracownikéw w MSP Studia Ekonomiczne, 278, 53-66.

Kras$nicka, T., Wronka-Po$piech, M. (2014). Stymulowanie zachowan innowacyjnych pracownikéw w korpo-
racjach. Studia Ekonomiczne, 183(1), 115-129.

Krasénicka, T., Gt6d, W., Wronka, M. (2014). Pojecie, determinanty i znaczenie innowacji zarzadczych
(management innovation) — stan badan nad zjawiskiem. Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzqdzanie/
Politechnika Slaska, 73, 333-349.

Kristiansen, M., Bloch-Poulsen, J. (2010). Employee Driven Innovation in Team (EDIT) - Innovative Poten-
tial, Dialogue, and Dissensus. International Journal of Action Research, 6(2-3), 155-195. https://doi.
org/10.1688/1861-9916 _IJAR 2010 02-03 Kristiansen

Kwiatkowski, S. (1988). Wymiary organizacji. Dylematy poznania. Annales Universitatis Mariae Curie-
-Sktodowska. Sectio H. Oeconomia, 22, 133-140.

Kvale, S. (2012). Prowadzenie wywiadéw. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Latour, B. (1984). The powers of association. The Sociological Review, 32(S1), 264-280.

Laviolette, E.M., Redien-Collot, R., Teglborg, A.C. (2016). Open innovation from the inside: Employee-driven
innovation in support of absorptive capacity for inbound open innovation. The International Journal
of Entrepreneurship and Innovation, 17(4), 228-239. https://doi.org/10.1177/1465750316670490

Lin, H., Chen, M., Su, J. (2017). How management innovations are successfully implemented? An organiza-
tional routines’ perspective. Journal of Organizational Change Management, 30(4), 456-486. https:/
doi.org/10.1108/JOCM-07-2016-0124

Lis, A., Sudolska, A. (2018). W poszukiwaniu typologii innowacji spotecznie odpowiedzialnych: Mapowanie
pola badawczego. Studia i Prace WNEiZ US, 52, 115-125. https://doi.org/10.18276/SIP.2018.52/2-08

Lukes, M., Stephan, U. (2017). Measuring employee innovation: A review of existing scales and the deve-
lopment of the innovative behavior and innovation support inventories across cultures. International
Journal of Entrepreneurial Behavior & Research, 23(1), 136-158. https://doi.org/10.1108/IJEBR
-11-2015-0262

Lundvall, B.A. (2016). The learning economy and the economics of hope. Anthem Press.

Manfrini, C., Backstrém, I., Hjortsg, C.N., Romanova, G. (2024). Controversies in employee-driven innova-
tion: Exploring the Danish public healthcare. International Public Management Journal, 28(2), 199-216.
https://doi.org/10.1080/10967494.2024.2376106

Marin-Garcia, J.A., Zarate-Martinez, E. (2007). A theoretical review of knowledge management and team-
working in the organizations. International Journal of Management Science and Engineering Mana-
gement, 2(4), 278-288.

Marszatek, C. (1986). Funkcjonowanie struktur organizacyjnych ruchu racjonalizatorskiego i wynalazczego
w przedsiebiorstwach rolnych. Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, 48(4), 233-244.

Mella, P, Colombo, C.M. (2014). Endogenous innovation. When inner organizational dynamics afford and
constrain change. Procedia Economics and Finance, 8, 194-203.

Motyka, S. (2017). Wewnetrzne uwarunkowania kreowania systemu innowacji w organizacji. W: R. Knosala
(red.), Innowacje w zarzadzaniu i inzynierii produkcji. Opole: Oficyna Wydawnicza Polskiego Towa-
rzystwa Zarzadzania Produkcja.

Mosleh, W.S., Biackstrom, 1., Manfrini, C., Leue-Bensch, C. (2024). Organizing employee-driven innovation
(EDI) through game-based formats: Understanding participation. Creativity and Innovation Manage-
ment, 34(1), 60, https://doi.org/10.1111/caim.12625.

Mroéwka, R. (2010). Pojecie zaangazowania pracownikéw we wspoétczesnych naukach ekonomicznych
ipraktyce gospodarczej. W: R. Bartkowiak, J. Ostaszewski (red.), Nauki ekonomiczne w Swietle nowych
wyzwan gospodarczych. Warszawa: Oficyna Wydawnicza SGH.

Muszynski, M. (2018). Etapy ewaluacji badan jako$ciowych — perspektywa konstruktywistyczna. Rocznik
Andragogiczny, 25. https://doi.org/10.12775/RA.2018.12


https://doi.org/10.1688/1861
https://doi.org/10.1688/1861
https://doi.org/10.1177/1465750316670490
https://doi.org/10.1108/JOCM
https://doi.org/10.1108/JOCM
https://doi.org/10.18276/SIP.2018.52
https://doi.org/10.1108/IJEBR
https://doi.org/10.1080/10967494.2024.2376106
https://doi.org/10.1111/caim.12625
https://doi.org/10.12775/RA.2018.12

EX¥A Innowacje Pracownicze

Myers, S., Marquis, D.G. (1969). Successful industrial innovations: A study of factors underlying innovation
in selected firms. National Science Foundation, 69(17).

Nelson, R.R., Winter, S.G. (2002). Evolutionary theorizing in economics. Journal of Economic Perspectives,
16(2), 23-46. https://doi.org/10.1257/0895330027247

Nawrat, D. (2013). Ksztaltowanie kompetencji innowacyjnych w §wietle badan biografii menedzeréw.
Przedsiebiorczosé i Zarzadzanie, 14(4), 21-42.

Nowosielski, S. (2016). Cele w badaniach naukowych z zakresu zarzadzania. Aspekty metodologiczne.
Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 421, 468-482.

Ob16j, K., Polski biznes w czasie pandemii. Podsumowanie V tury badan (listopad 2020-styczen 2021).
Pozyskano z: https://www.kozminski.edu.pl/pl/review/polski-biznes-w-czasie-pandemii-podsumowanie
-v-tury-badan-listopad-2020-styczen-2021 (dostep: 14.01.2023).

OECD/Eurostat (2005). Oslo Manual: Guidelines for Collecting and Interpreting Innovation Data, 3rd
Edition, The Measurement of Scientific and Technological Activities, OECD Publishing. Paris, https://
doi.org/10.1787/9789264013100-en.

OECD/Eurostat (2018). Oslo Manual 2018: Guidelines for Collecting, Reporting and Using Data on Inno-
vation, 4th Edition, The Measurement of Scientific, Technological and Innovation Activities, OECD
Publishing, Paris/Eurostat, Luxembourg, https:/doi.org/10.1787/9789264304604-en .

Opland, L.E., Bley, K., Pappas, L. (2023). Is Motivation always the Key? Antecedents of Employee-Driven
Digital Innovation. Pozyskano z: https:/hdl.handle.net/10125/103220

Padzik-Wotos, A. (2020). Innowacja pracownicza — rozwazania o wspoéiczesnym kontek$cie. Zeszyty Nau-
kowe Politechniki Poznanskiej. Organizacja i Zarzadzanie, 82, 243-260. https://doi.org/10.21008/j.0239-94
15.2020.082.15

Parmentier-Cajaiba, A., Lazaric, N., Cajaiba-Santana, G. (2021). The effortful process of routines emer-
gence: The interplay of entrepreneurial actions and artefacts. Journal of Evolutionary Economics, 31,
33-63. https://doi.org/10.1007/s00191-020-00691-7

Pena, L., Curado, C., Oliveira, M. (2022). The contribution of LinkedIn use to career outcome expectations.
Journal of Business Research, 144, 788-796. https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2021.09.047

Penc, J. (1999). Innowacje i zmiany w firmie: Transformacja i sterowanie rozwojem przedsiebiorstwa.
Warszawa: Agencja Wydawnicza Placet.

Pentland, B.T., Feldman, M.S. (2005). Organizational routines as a unit of analysis. Industrial and Corporate
Change, 14(5), 793-815. https://doi.org/10.1093/icc/dth070

Pentland, B.T., Feldman, M.S. (2008). Designing routines: On the folly of designing artifacts, while hoping
for patterns of action. Information and Organization, 18(4), 235-250. https://doi.org/10.1016/j.infoan
dorg.2008.08.001

Pentland, B.T., Feldman, M.S., Becker, M.C., Liu, P. (2012). Dynamics of organizational routines: A gener-
ative model. Journal of Management Studies, 49(8), 1484-1508. https://doi.org/10.1111/j.1467-64
86.2012.01064.x

Pedziwiatr, K. (2015). Aktywizacja spoleczna oséb starszych w Polsce. Space-Society—Economy, 14, 123-136.
https://doi.org/10.18778/1733-3180.14.07

Platonoff, A.L., Sysko-Romanczuk, S. (2004). Warto$¢ dodana w zarzadzaniu-préba zdefiniowania i opera-
cjonalizacji pojecia. Przeglad Organizacji, 9, 13-16. https://doi.org/10.33141/p0.2004.09.03

Poksinska, B., Swartling, D. (2011). Building capability for employee-driven innovation. Linkdping Univer-
sity Electronic Press.

Ponterotto, J.G. (2006). Brief note on the origins, evolution, and meaning of the qualitative research con-
cept thick description. The qualitative report, 11(3), 538-549.

Pufal-Struzik, I. (1992). Badanie warunkéw funkcjonowania i efektywnoSci zespoléw twoérezych w prze-
mys$le. Studia Pedagogiczne. Problemy Spoteczne, Edukacyjne i Artystyczne, 6, 143-158.

Read, A. (2000). Determinants of successful organisational innovation: a review of current research.
Journal of Management Practice, 3(1), 95-119.

Reibenspiess, V., Drechsler, K., Eckhardt, A., & Wagner, H. T. (2022). Tapping into the wealth of employees’
ideas: Design principles for a digital intrapreneurship platform. Information & Management, 59(3),
103287.

Renkema, M. (2018). Innovating HRM for Employee-Driven Innovation: A Multilevel Perspective. PhD
Thesis — Research UT, graduation UT, University of Twente. University of Twente. https://doi.org/
10.3990/1.9789036546478


https://doi.org/10.1257/0895330027247
https://hdl.handle.net/10125/103220
https://doi.org/10.21008/j.0239
https://doi.org/10.1007/s00191
https://doi.org/10.1016/j.jbusres.2021.09.047
https://doi.org/10.1093/icc/dth070
https://doi.org/10.1016/j.infoan
https://doi.org/10.1111/j.1467
https://doi.org/10.18778/1733-3180.14.07
https://doi.org/10.33141/po.2004.09.03
https://doi.org

Bibliografia XN

Rocha, R.S. (2010). Shop stewards as coordinators of employee-driven innovation: implications for trade
unions. Transfer: European Review of Labour and Research, 16(2), 185-196. https://doi.org/10.1177/
1024258910364306

Rodrigo, L., Ortiz-Marcos, 1., Palacios, M. (2024). A typology of social innovation: A comparative study of
clustering methodologies. International Entrepreneurship and Management Journal. https://doi.
org/10.1007/s11365-023-00924-8.

Rojek, D. (2017). Wewnetrzne czynniki innowacyjnosci przedsiebiorstw. Zarzqdzanie. Teoria i praktyka,
21(3), 23-32.

Rosenbusch, N., Brinckmann, J., Bausch, A. (2011). Is innovation always beneficial? A meta-analysis of the
relationship between innovation and performance in SMEs. Journal of Business Venturing, 26(4),
441-45"7. https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2009.12.002

Salvato, C., Rerup, C. (2011). Beyond collective entities: Multilevel research on organizational routines
and capabilities. Journal Of Management, 37(2), 468-490. https://doi.org/10.1177/0149206310371691

Saratchandra, M., Shrestha, A., Murray, PA. (2022). Building knowledge ambidexterity using cloud com-
puting: Longitudinal case studies of SMEs experiences. International Journal of Information Mana-
gement, 67, 102551. https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2022.102551

Segarra-Ciprés, M., Escrig-Tena, A., Garcia-Juan, B. (2019). Employees’ proactive behavior and innovation
performance: Examining the moderating role of informal and formal controls. European Journal of
Innovation Management, 22(5), 866-888. https://doi.org/10.1108/EJIM-02-2019-0041

Shang, H. (2017). A Literature Review on Kaizen. Yokohama Journal of Social Sciences, 22, 4-5.

Siuta-Tokarska, B. (2011). Zarzadzanie organizacjg w czasie kryzysu-badania empiryczne przedsiebiorstw
w Polsce w dobie globalnego kryzysu ekonomicznego z poczatku XXI wieku. Problemy Zarzgdzania,
1(31), 8-33.

Skorupinska, K. (2013). Bezpos$rednia partycypacja pracownicza a podej$cie innowacyjne w zarzadzaniu
przedsiebiorstwem. Studia Prawno-Ekonomiczne, 89, 317-333.

Smith, R. (2017). Work (er)-driven innovation. Journal of Workplace Learning, 29(2), 110-123. https://doi.
org/10.1108/JWL-08-2016-0076

Smith, M., Busi, M., Ball, P, Van der Meer, R. (2008). Factors influencing an organisations ability to manage
innovation: a structured literature review and conceptual model. International Journal of Innovation
Management, 12(4). 655-676. https://doi.org/10.1142/S1363919608002138

Smith, P, Ulhgi, J.P, Kesting, P. (2012). Mapping key antecedents of employee-driven innovations. Inter-
national Journal of Human Resources Development and Management, 12(3), 224-236. https://doi.
org/10.1504/IJHRDM.2012.048629

Smoczynski, M. (2018). Jak usprawnié¢ prace w biurze? Jana KoSciolka sposoby na racjonalizacje pracy
biurowej, Archiwa — Kancelarie — Zbiory, 9(11), 11-30. https://doi.org/10.12775/AKZ.2018.001

Soderquist, K.E., Tirabeni, L., Pisano, P. (2016). Exploring business model innovation’s missing part:
Employee-driven innovation in Cisco. Proceedings of the R&D Management Conference, 1-11.

Soerensen, H., Wandahl, S. (2013). Employee-driven innovation: A brave new world in the build enviro-
ment’s project organisations. International Postgraduate Research Conference, 583-593.

Stake, R.E. (1978). The case study method in social inquiry. Educational Researcher, 7(2), 5-8.

Stankiewicz, J., Walkowiak, J. (1984). Socjologiczne problemy ksztaltowania aktywnoS$ci innowacyjnej
w przemystowych zakladach pracy. Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny, XLVI(1), 256-276.

Stoll, A., Andermatt, K. (2024). Tab the lab: A typology of public sector innovation labs. International
Review of Administrative Sciences, 91, 93-110. https://doi.org/10.1177/00208523241280129

Struminska-Kutra, M., Kotadkiewicz, I. (2012). Studium przypadku. W: D. Jemielniak (red.), Badania
jakosciowe: Metody i narzedzia (t. 2, ss. 1-40). Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Struminska-Kutra, M., Rok, B. (2016). Innowacje spoteczne w miejscu pracy a jako$¢ zycia zawodowego
w Polsce. W: B. Rok, M. Struminska-Kutra (red.), Innowacje w_miejscu pracy. Pomiedzy efektywnosciq
a jakosciq zycia zawodowego. Warszawa: Poltext.

Szelaggowska-Rudzka, K.I. (2016). Partycypacja bezposrednia pracownikéw w kreowaniu innowacyjnosci
ustug edukacyjnych. Przedsiebiorczosé i Zarzqdzanie, 17(2.2), 185-195.

Szewe, A. (2007). Racjonalizacja w zaktadzie pracy: poradnik dla racjonalizatorow i przedsiebiorcow. Polska
Agencja Rozwoju Przedsiebiorczosci.

Sztokfisz, B. (2017). Gospodarka wspétdzielenia — pojecie, zrédla, potencjal. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu
Ekonomicznego w Krakowie, 966(6), 89-103. https://doi.org/10.15678/ZNUEK.2017.0966.0606


https://doi.org/10.1177
https://doi.org/10.1007/s11365
https://doi.org/10.1007/s11365
https://doi.org/10.1016/j.jbusvent.2009.12.002
https://doi.org/10.1177/0149206310371691
https://doi.org/10.1016/j.ijinfomgt.2022.102551
https://doi.org/10.1108/EJIM
https://doi.org/10.1108/JWL
https://doi.org/10.1108/JWL
https://doi.org/10.1142/S1363919608002138
https://doi.org/10.1504/IJHRDM.2012.048629
https://doi.org/10.1504/IJHRDM.2012.048629
https://doi.org/10.12775/AKZ.2018.001
https://doi.org/10.1177/00208523241280129
https://doi.org/10.15678/ZNUEK.2017.0966.0606

EXZH Innowacje Pracownicze

Szwiec, P. (2015). Wiasciwosci i skutki funkcjonowania systeméw racjonalizatorskich w organizacjach.
Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzadzanie/Politechnika Slaska, 82, 251-260.

Teglborg-Lefevre, A.C. (2010). Modes of approach to employee-driven innovation in France: an empirical
study. Transfer: European Review of Labour and Research, 16(2), 211-226. https://doi.org/10.1177/10
24258910364319

Tidd, J. Bessant, J., Pavitt, K. (2005), Managing Innovation. Integrating Technological, Market and Orga-
nizational Change. Chichester: John Wiley&Sons.

Tirabeni, L., Soderquist, K.E., Pisano, P. (2016). Driving innovation by enhancing employee roles: The
balancing act of employee-driven innovation. Pozyskano z: Academia.edu. https:/www.academia.
edu/25773433/Driving Innovation by Enhancing Employee Roles The Balancing Act of Employee
_Driven Innovation

Tomaszewski, M. (2014). Presja ze strony klientéw i konkurentéw na aktywno§é¢ innowacyjna przedsie-
biorstw. W: A. Postuta, B. Glinka, J. Piaseczny (red.), Oblicza przedsiebiorczosci. Warszawa: Wydawnic-
two Naukowe Wydzialu Zarzadzania UW. https:/doi.org/7172/2014.wwz.7

Tomczak-Horyn, K., Knosala, R. (2017). Narzedzie informatyczne wspomagajgce ruch racjonalizatorski
w przedsiebiorstwach. Zarzgdzanie Przedsiebiorstwem, 20(4), 47-54.

Wang, Q., Voss, C., Zhao, X., & Wang, Z. (2015). Modes of service innovation: a typology. Industrial Mana-
gement & Data Systems, 115, 1358-1382. https://doi.org/10.1108/IMDS-03-2015-0067

Webster, E. (2004). Firms’ decisions to innovate and innovation routines. Economics of Innovation and
New Technology, 13(8), 733-745.

Wihlman, T., Hoppe, M., Wihlman, U., Sandmark, H. (2014). Employee-driven Innovation in Welfare Ser-
vices. Nordic Journal of Working Life Studies, 4(2), 159-180. https://doi.org/10.19154/njwls.v4i2.3869

Wilk, H. (2009). Wspéizawodnictwo pracy jako element codziennosci robotniczej: na przyktadzie zaktadéw
przemyslowych wojewddztwa kieleckiego (1947-1956). Studia Muzealno-Historyczne, 1, 191-208.

Witel, L., Snyder, H., Gustafsson, A., Fombelle, P, Kristensson, P. (2016). Defining service innovation: A review
and synthesis. Journal of Business Research, 69(8), 2863-2872.

Wojtczuk-Turek, A. (2010). Organizacyjne i kompetencyjne predyktory zachowan innowacyjnych — analizy
empiryczne. Wspolczesne Zarzadzanie, 4, 95-106.

Wright, PM., McMahan, G.C., McWilliams, A. (1994). Human resources and sustained competitive advan-
tage: a resource-based perspective, The International Journal of Human Resource Management, 5(2),
301-326, https://doi.org/10.1080/09585199400000020

Wojcik, G.P. (2014). Przedsiebiorczos$é, kreatywnos$é, zdolno$é do uczenia sie zrédtem wzrostu konkurencyj-
no$ci przedsiebiorstw. W: A. Postuta, B. Glinka, J. Piaseczny (red.), Oblicza przedsiebiorczosci. Warszawa:
Wydawnictwo Uniwersytetu Warszawskiego.

Vagn, A.R., Jensen, C.S., Broberg, O. (2016). Participatory methods for initiating manufacturing employ-
ees’ involvement in product innovation. W: ISPIM Conference Proceedings (p. 1). The International
Society for Professional Innovation Management (ISPIM).

Voxted, S. (2018). Conditions of implementation of employee-driven innovation. International Journal of
Entrepreneurship and Innovation Management, 22(4-5), 471-488. https://doi.org/10.1504/IJEIM.
2018.092974

Yin, R.K. (2009). Case study research: Design and methods (4th Ed.). Thousand Oaks, CA: Sage.

Zajda, K. (2018). Problemy spoleczne aktywizujace 16dzkie NGO do wdrazania produktowych i procesowych
oddolnych innowacji spotecznych. Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, 534, 70-78.

Zielinski, M. (2011). Innowacje a kultura organizacji. Zeszyty Naukowe. Organizacja i Zarzqdzanie/Politech-
nika Slaska, 55, 51-64.

Zollo, M., Winter, S.G. (1999). From organizational routines to dynamic capabilities. INSEAD. Pozyskano
z: https://’www.insead.edu/faculty-research/publications/working-papers/organizational-routines
-dynamic-capabilities


https://doi.org/10.1177/10
Academia.edu
https://www.academia.edu/25773433/Driving_Innovation_by_Enhancing_Employee_Roles_The_Balancing_Act_of_Employee
https://www.academia.edu/25773433/Driving_Innovation_by_Enhancing_Employee_Roles_The_Balancing_Act_of_Employee
https://doi.org/10.19154/njwls.v4i2.3869
https://doi.org/10.1080/09585199400000020
https://doi.org/10.1504/IJEIM
https://www.insead.edu/faculty-research/publications/working-papers/organizational

Dr Agnieszka Padzik-Wotos - absolwentka kierunku zarzadzanie i marketing w Szkole
Gtownej Handlowej w Warszawie oraz studiow podyplomowych coaching profesjonalny
w Akademii Leona Kozminskiego, gdzie otrzymata takze tytut doktora w dyscyplinie nauk
0 zarzadzaniu i jakosci. Jej zainteresowania badawcze dotyczg innowacji pracowniczych
oraz uprawomocnienia pracownikéw w organizacji.

Zawodowo realizuje sie w pracy naukowo-dydaktycznej na stanowisku adiunkta w Ka-
tedrze Przedsiebiorczosci i Etyki w Biznesie. Prowadzi zajecia m.in. z przedsiebiorczosci,
relacji z otoczeniem, e-commerce, spotecznej odpowiedzialnosci biznesu. W obszarze
badawczym koncentruje sie na innowacjach pracowniczych, prowadzac projekt finanso-
wany z grantu Narodowego Centrum Nauki w ramach programu Preludium 20 (projekt
nr 2021/41/N/HS4/03698 pt. Transformacja innowacji pracowniczej w rutyne organizacyjng).
Ma kilkudziesiecioletnie doswiadczenie w pracy w korporacji oraz prowadzeniu wtasnej
dziatalnosci. Rozumie $wiat biznesu i stara sie go taczy¢ ze Swiatem nauki.

‘ Ze wzgledu na liczne walory monografii krqg jej potencjalnych odbiorcow mogg

stanowic zaréwno naukowcy - badacze, ktorzy w obszarze swoich zainteresowan

naukowych majq zagadnienia zwigzane z innowacjami - jak i studenci, doktoranci

oraz inni adepci wiedzy, w szczegdlnosci zainteresowani jakosciowymi metodami

realizacji badan empirycznych. Wazng grupe odbiorcow mogq stanowic rowniez

praktycy, zwtaszcza ci, ktorzy chcq rozwija¢ kulture organizacyjng sprzyjajgcg
innowacyjnosci i propagujg partycypacje pracownikow.

dr hab. Katarzyna Gadomska-Lila, prof. US

E-ISBN 978-83-66502-20-8

3 5

883667502208

9”7



