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Efektywne zarzgdzanie innowacyjnosciq
pracowniczq w czasach COVID-19,
czyli jak w kryzysie wzmocnic potencjat
innowacyjny cztonkow organizacji

Magdalena
tuzniak- Effective management of employee innovation
-Piecha in the Covid-19 erq, i.e. how to strengthen the innovation

potential of members of the organization during a crisis

Abstract

Employee involvement in innovation processes is seen as an increasingly important factor
for gaining the competitive advantage by companies, as the pace of market change and
the difficulty in foreseeing it grows, however the creation and support of innovation is
! an extremely difficult task in the context of managing a team of creative individuals who
e \‘ all act independently and think critically. The authors review the theoretical literature
and current results of empirical research, referring to issues related to individual and

Joanna organizational conditions of innovativeness of the organization’s employees, they also
Bobrowska point to factors influencing the effectiveness of using the creative potential of employ-
ees. The pandemic situation is a strong incentive to introduce a number of changes in
organizations, including rethinking the ways of work management, human resources
management methods and innovation process management. Using the innovative po-
tential of employees is now an opportunity for many organizations to survive. On the
other hand, the current dynamic changes in the work environment, mainly related to the
spread of remote work and digital technologies, may hinder the creativity of employees.
The literature review on employee innovation, especially in the context of a pandemic,
is the starting point for our own research on the determinants of employee innovation
and the course of innovation processes in organizations. The research results will be
the subject of further studies.

Keywords: employee innovation, innovation culture, innovation, competitive advantage,
creative potential of employees

Wprowadzenie

Niniejsza analiza ,state of the art” jest przegladem literatury oraz wynikoéw aktu-
alnych badan empirycznych prowadzonych zaréwno w projektach $wiatowych, jak
i opisujacych specyfike polskg. Rozwazania zawarte w opracowaniu dotyczg uwarun-
kowan i korzysci ptyngcych z efektywnego zarzadzania potencjalem innowacyjnym
pracownikéw. Tekst jest probg systematyzacji wiedzy i kluczowych koncepcji w badanym
obszarze, jak i identyfikacji luki badawczej, szczeg6lnie w konteks$cie gwattownych
zmian organizagcji i warunkéw pracy wywotanych pandemig COVID-19. Celem opraco-
wania jest znalezienie odpowiedzi na nastepujgce pytania badawcze:

1) Jakijest obecny stan wiedzy na temat indywidualnych i organizacyjnych uwarun-

kowan innowacyjnosci pracowniczej, ze szczeg6lnym uwzglednieniem kontekstu
polskiego (kluczowe koncepcje teoretyczne i wyniki badan)?
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2) Jakie wnioski dla procesu badawczego, do-
tyczacego korzystania z tworczego poten-
cjatu pracownikéw w kontek$cie pandemii
COVID-19, wynikajg z przeprowadzonego prze-
gladu literatury?

Niniejsza analiza zawiera takze rekomendacje
dotyczace zwiekszenia wykorzystania Swiatowych
osiaggnie¢ w dziedzinie zarzadzania innowacyjnos$cig
pracowniczg w kontekscie polskich przedsiebiorstw.

Kluczowe koncepcje teoretyczne

Aby objac szersze spektrum analiz, autorki niniej-
szego opracowania siegnely do badan nad trzema
roznymi, ale blisko spokrewnionymi konceptami
teoretycznymi, ktérymi sg: kreatywnos$¢, twércze
rozwigzywanie problemoéw oraz innowacyjnos¢ (Luz-
niak-Piecha i Stawiarska-Lietzau, 2018).

Kreatywno$¢ to zdolno$¢ do generowania pomy-
stéw i rozwigzan, ktore sg zar6bwno nowatorskie,
jak i uzyteczne w ocenie autora pomystu oraz os6b
zainteresowanych — a zatem nie wystarczy tutaj po-
dejscie nietypowe, wazne jest takze wypracowanie
rozwigzania ocenianego jako sensowne, przydatne,
faktycznie wnoszgce istotny wkiad w polepszenie
sytuacji (Csikszentmihalyi, 1999). Twércze podejécie
do probleméw polega na efektywnym zastosowaniu
innej niz typowa, a jednoczesnie konstruktywnej
perspektywy patrzenia na problem (Amabile, 1988).
Innowacyjnos¢ z kolei odnosi sie do skutecznego
implementowania kreatywnych pomystow wygenero-
wanych przez osoby o twérczym podej$ciu w praktyce
organizacyjnej (Amabile, 1988).

Zdolnos¢ do skutecznego implementowania po-
mystoéw i rozwigzan, ktore sg zarbwno nowatorskie,
jak i uzyteczne w praktyce organizacyjnej (Amabile,
1988; Csikszentmihalyi, 1999) jest podstawg rozwoju
technologicznego i organizacyjnego. Wyprzedzanie
konkurencji pod wzgledem technologicznym i orga-
nizacyjnym stanowi natomiast o przewadze konku-
rencyjnej przektadajgcej sie na kryteria merkantylne.
Tworczo$¢ organizacyjna jest kluczowym czynnikiem
wplywajgcym na rentownos$¢ i rozwdj przedsiebior-
stwa (Bratnicka-Mysliwiec, 2019), za$ zdolnos¢ do
generowania i implementowania nowatorskich roz-
wigzan pozytywnie oddziatuje na mozliwosci jego
przetrwania (Bratnicka-Mysliwiec, 2019 za Augsdorfer,
Bessant i Moslein, 2012 oraz za Vaccaro, Jansen, van
den Bosch i Volberda, 2012).

Innowacje pracownicze — moda
w zarzgqdzaniv czy istotny element
kultury organizacyjnej?

Analizujac problematyke innowacji pracowniczych,
warto mie¢ na uwadze przede wszystkim liczne
korzysci, ktére sie z nimi wigza, zaréwno dla os6b
zatrudnionych, jak i organizagcji jako catoSci. W szcze-
go6lnosci w obliczu pandemii COVID-19 mozliwo$¢é
czerpania z potencjatu innowacyjnego pracownikéw

stala sie istotnym elementem zarzgdzania sytuacjg
kryzysowa. Badania prowadzone w czasach pandemii
przez McKinsey& Company wskazujg na to, ze firmy
stosujgce zwinne metodyki organizacji pracy, ktorych
filarem sg samodzielne zespoly reagujace szybko na
zmiany w otoczeniu oraz oczekiwania odbiorcow, ra-
dzg sobie z aktualnym kryzysem lepiej od tradycyjnych
organizagcji (McKinsey&Company, 2020a). Jednoczes$nie
z badan McKinsey&Company wynika, ze nastawienie
na innowacje jest szczegoélnie istotne w czasach
kryzysu, poniewaz umozliwia ono firmom znaczgce
wzmochnienie ich pozycji konkurencyjnej takze w dtu-
gim terminie, gdy nastepuje poprawa koniunktury
(McKinsey&Company, 2020b). W sytuacji, w ktérej
nagle pracownicy wielu firm zostali postawieni przed
nietypowymi wyzwaniami, ich srodowisko i metody
pracy ulegly diametralnym przeobrazeniom i pojawita
sie konieczno$¢ wprowadzenia wielu nowych rozwig-
zan —umiejetnosc¢ korzystania z tworczego potencjatu
zatrudnionych okazala sie podstawg rozwoju, a nawet
warunkiem przetrwania wielu organizacji.

Chociaz kryzys wywotany pandemig stanowit dla
wielu firm silny bodziec do szybkiego wprowadzenia
nowych rozwigzan, szczeg6lnie w zakresie organizagji
pracy i korzystania z technologii cyfrowych, zmiany
warunkoéw pracy spowodowane m.in. pracg zdalng
i korzystaniem z technologii porozumiewania sie na
odlegtos¢ moga w dluzszym okresie w negatywny
spos6b wplywaé na kreatywnosc¢ pracownikow (Kniffin
i in., 2020; Morrison-Smith i Ruiz, 2020). Wynika to
przede wszystkim z barier dla czestych nieformalnych
spotkan twarzg w twarz, dajacych mozliwo$¢ wymiany
mysli i emocji oraz budujgcych atmosfere wspotpracy
i zaufania, ktéra sprzyja innowacyjnosci. Powyzszg
teze potwierdzajg na polskim gruncie wyniki badan
prof. Krzysztofa Obloja i zespotu, przeprowadzonych
wsréd menedzeréw i przedsiebiorcéw wywodzgcych
sie sposrod absolwentow programoéw Executive MBA
organizowanych przez Akademie Leona Kozminskie-
go. Wielu respondentéw powyzszego badania ankie-
towego wyrazito obawe, ze w dtuzszym okresie praca
zdalna bedzie prowadzi¢ do erozji wiezi wewnatrzor-
ganizacyjnych, spadku kreatywnosci i innowacyjnosci,
ostabienia motywacji oraz ograniczenia mozliwosci
uczenia sie (Obl6j i in., 2020).

Ekstremalna sytuacja zwigzana ze Swiatowg pan-
demig unaocznila organizacjom wage wspierania
innowacyjnos$ci pracowniczej, badania na ten temat
prowadzono jednak juz znacznie wczesniej. Sta-
wiarska-Lietzau i Luzniak-Piecha (2018) w projekcie
badawczym dotyczgcym korzystania z twoérczego
potencjatu pracownikéw poszukiwaly odpowiedzi
na pytania, czy firmy zatrudniajgce ,kreatywnych
pracownikow dla rozwoju organizacji” wiedzg, jak
wspieraé twoérczy potencjat osé6b zrekrutowanych
w ramach takich naboréw i czy kreatywne jednostki
moga potem odnies¢ korzysci z tego, ze czerpig ze
swojego wlasnego potencjatu, innowacyjnie podcho-
dzac do polityki korporacyjnej. W przywotanych tu
badaniach wykazano, ze wspieranie innowacyjnosci
pracowniczej owocuje zwiekszeniem satysfakgji z pra-
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¢y, za czym idzie podniesienie jakos$ci i efektywnoSci
wykonywania zadan (zob. tez Forgeard i Kaufman,
2016). Efektywnos$¢ oznacza nie tylko szybsza prace
o wysokiej jakosci, ale takze wytwarzanie sie wiezi,
relacji pomiedzy pracownikami, ktorzy potrafig sie
wspomagac i dzieki temu osiggaé lepsze wyniki.
Wzajemne wsparcie pozwala takze na stymulowanie
sie nawzajem do rozwoju i na poszukiwanie skutecz-
niejszych rozwigzan. Taki sposéb wspétpracy znalazt
swoje odzwierciedlenie w skutecznych strategiach
zarzgdzania sytuacjg kryzysowa wywolang przez
pandemie. Zespoty tak funkcjonujgce lepiej poradzity
sobie z niepewnoscia i z konieczno$cig zmiany wielu
procedur organizacyjnych w krotkim czasie. Z prowa-
dzonych obecnie przez jedng z autorek niniejszego
opracowania badan na temat innowacyjnosci w firmach
w Polsce w czasach pandemii wylania sie wniosek, ze
organizacje otwarte na pomysly pracownikéw lepiej
radza sobie z sytuacjg kryzysowa w subiektywnym
odczuciu 0os6b w nich zatrudnionych, w szczego6lnosci
w zakresie wypracowywania tworczych rozwigzan dla
nowych probleméw/wyzwan oraz podtrzymywania
motywacji do pracy w warunkach izolacji i/lub wiek-
szego zagrozenia (Bobrowska, 2020).

Drugi rodzaj korzysSci dostrzeganych przez zatrud-
nionych dotyczy ich zdrowia i dobrostanu (Forgeard
i Kaufman, 2016; Luzniak-Piecha i Lenton, 2016).
Innowacyjne metody wspierania pracownikéw budujg
wspierajace srodowisko pracy, co z kolei wptywa na
budowanie kultury twérczego rozwigzywania sporow
i sytuacji trudnych, zaufanie wzajemne i do organizagji,
a to wszystko chroni zaréwno zdrowie fizyczne, jak
i dobrostan psychologiczny zatrudnionych (Stawiarska-
-Lietzau i Luzniak-Piecha, 2014, 2017). Innowacyjne,
wspierajace Srodowisko pracy jest ponadto istotnym
czynnikiem redukgji stresu (Shortell i in., 1994), zwiek-
szajac satysfakcje z pracy, a takze ograniczajgc rotacje
na stanowiskach (Borrill i in., 2001).

Trzecia grupa korzys$ci wynika z zagadnien opisy-
wanych powyzej. Wigze sie ona z poprawg jakosci
komunikagji i pracy zespotowej oraz z rozwojem kom-
petencji spofecznych i interpersonalnych cztonkéow
organizacji (Forgeard i Kaufman, 2016; Stawiarska-
-Lietzau i Luzniak-Piecha, 2017). Twércza wspéipraca
oznacza réwniez nabywanie umiejetnos$ci otwiera-
nia sie na nowe, zaskakujgce pomysly, rozwigzania
formufowane przez wspotpracownikéw. Pozwala to
takze na proponowanie nietypowych, ale korzystnych
dla organizacji rozwigzan w przypadku probleméw
wynikajacych chocby z niespodziewanych i nagtych
zmian w jej otoczeniu. Zmian na poziomie lokalnym,
ale tez globalnym, cho¢by zwigzanych ze §wiatowym
kryzysem zdrowotnym i gospodarczym. Kryzys spo-
wodowany pandemig wyzwolit w wielu organizacjach
inicjatywy pracownikéw dotyczgce usprawnien lub
nowych rozwigzan w réznych obszarach dziatalnosci.
Wyniki prowadzonych obecnie badan wiasnych na
temat innowacji w miejscu pracy w czasach pandemii
(Bobrowska, 2020) wskazuja na to, ze zaproponowane
przez zatrudnionych zmiany dotyczyly gtownie zapew-
nienia bezpiecznego miejsca pracy, organizacji pracy

zdalnej i ksztalcenia zdalnego, uelastycznienia czasu
pracy oraz usprawnienia proceséw i/lub procedur.
Oddolne inicjatywy odnosity sie takze do pomystow
na automatyzacje produkgji, uproszczenie logistyki
dostaw, rozwigzan w zakresie e-commerce, poprawy
plynnosci finansowej firmy, czy tez organizacji pomocy
dla potrzebujgcych. Przyktadem tego ostatniego byto
zaangazowanie sie informatykéw jednej z korporagji
z branzy FMCG dziatajgcej w Polsce w produkcje
przytbic ochronnych dla szpitali na drukarkach 3D
(Bobrowska, 2020).

Kolejny rodzaj korzysci wigze sie z zapewnieniem
pracownikom przestrzeni do samorealizacji i poczucia
osobistego sukcesu (Forgeard i Kaufman 2016; tuz-
niak-Piecha i Lenton, 2016; Stawiarska-Lietzau i Luz-
niak-Piecha, 2017). Strategie przyciagania i zatrzymy-
wania w organizagji najlepszych fachowcoéw, talentow,
ekspertéw w danej dziedzinie od dawna juz opierajg
sie raczej na czynnikach zwigzanych z budowaniem
poczucia satysfakcji osobistej, mozliwosci ,podpisania
sie” pod samodzielnie wykreowanymi projektami,
innowacyjnymi rozwigzaniami w znacznie wiekszym
stopniu niz na prostych czynnikach merkantylnych
(kuzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau, 2018, s. 86).

Innowacyjnos¢ a konkurencyjnose,
czyli jak innowacyjnos¢ pracownikow
wzmacnia pozycje rynkowq firmy

Korzystanie z twoérczego potencjalu pracowni-
kéw przynosi firmom korzysSci w postaci wzrostu
konkurencyjnosci, elastycznosci oraz odpornosci na
sytuacje kryzysowe. Wyniki przekrojowych badan
prowadzonych wsréd firm operujacych w Stanach
Zjednoczonych wskazujg na to, ze ,,przedsiebiorstwa
inwestujgce w innowacyjne metody organizacji pracy
i zarzgdzania zasobami ludzkimi odnotowujg wzrost
wskaznikéw wydajnosci na poziomie 15-30%" (Appel-
baumiin., 2011, s. 1). Zalezno$¢ pomiedzy partycypa-
cyjnymi metodami organizacji pracy a efektywno$cig
dziatania przedsiebiorstw potwierdzajg takze badania
europejskie (Brodner i Latniak, 2003).

Przeglad dobrych praktyk w zakresie systemow
innowacji pracowniczych w organizacjach w Polsce
przygotowany przez PriceWaterhouseCoopers (PwC)
we wspolpracy z Koalicjg na rzecz Polskich Innowacji
pokazuje rowniez szereg korzySci dostrzeganych
przez polskie przedsiebiorstwa w kontekscie rozwo-
ju innowacji pracowniczych (PwC i Koalicja na rzecz
Polskich Innowacgji, 2018, s. 9). Sq to:

— rozwdj nowych modeli biznesowych,

— wzrost rentownosci,

— zwiekszenie jakosci produktow i ustug,

— zwiekszenie elastyczno$ci biznesowej przedsie-

biorstwa,

— zwiekszenie retencji pracownikow,

— wiekszy dostep do puli talentow dzieki po-
strzeganiu firmy jako innowacyjnej (element
ksztattowania wizerunku pracodawcy) (por.
buzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau, 2015b).
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Sytuacje kryzysowe (jak na przykiad obecny kry-
zys Swiatowy spowodowany pandemig COVID-19)
stanowig bodziec dla zarzadzajacych organizacjami
do wiekszego korzystania z innowacyjnos$ci pracow-
niczej. Czes$¢ firm prywatnych i panstwowych w Polsce
(w szczegolnosci tych, ktore juz przed pandemig byty
w jakim$ zakresie otwarte na pomysly i inicjatywy pra-
cownikow) zwiekszyto, w subiektywnej ocenie os6b
w nich zatrudnionych, poziom otwarcia na oddolne
propozycje zmian (Bobrowska, 2020).

Uwarunkowania innowacyjnosci
pracowniczej — perspekitywa indywidvalna

Badacze spierajg sie, czy cechy zwigzane z innowa-
cyjnoscig wiasciwe sg jedynie osobom wyjgtkowym
i wybitnym, czy tez charakteryzujg, cho¢ w r6znym
stopniu, kazdego (por. Luzniak-Piecha i Stawiarska-
-Lietzau, 2018; Necka, 2001; Strelau, 2015). Amabile
i Sensabaugh (1992) proponujg rozstrzygniecie tego
sporu poprzez rozréznienie tworczosci ,,przyziem-
nej”’ i ,wysokiej”. Istotg tworczosci ,wysokiej” jest
tworzenie odkry¢, dziet, ktére oddziatuja na zycie
calych spoteczenstw na przestrzeni historii, nato-
miast tworczos$¢ ,,przyziemna” dotyczy wprowadzania
innowacji na poziomie indywidualnym lub lokalnym.
Jak wskazujg badacze, ,,przyziemna” innowacyjnos¢,
cho¢ nie jest tak spektakularna jak kreacja ,wysoka”,
jest réwnie wazna dla naszego przystosowania: ,in-
nowacyjnos$¢ przyziemna to prawdziwy kon roboczy,
ktéry odpowiada za wiekszos¢ ludzkich osiggniec
i sprawia, ze twoérczos$¢ wyjatkowa jest w ogole
mozliwa” (Necka, 2001, s. 21). Ten punkt widzenia
dominuje we wspoéiczesnych badaniach nad twor-
czos$cig i przyjmuje sie, ze kreatywnosc¢ jest cechg
ciggta, wystepujaca u ludzi z ré6znym nasileniem, od
minimalnego do bardzo duzego, charakteryzujacg
wybitnych twércéw (Luzniak-Piecha i Stawiarska-
-Lietzau, 2018).

Jesli tak, rodzi sie pytanie, jak w procesie rekrutacji
L2wylowi¢” pracownikéw obdarzonych cechami pozwa-
lajgcymi im na wprowadzanie innowacji w miejscu
pracy. Badania z zakresu psychologii ré6znic indywi-
dualnych wskazuja na istnienie pewnej kombinagji
cech, ktore ujmowane tgcznie charakteryzuja osoby
zdolne do dziatania innowacyjnego. Obejmujg one po-
tencjat kognitywny (sposéb przetwarzania informagji),
osobowosciowy (cechy i zdolno$ci) i motywacje (por.
Amabile, 1997; Luzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau,
2018; Necka, 2001; Strelau, 2015).

Potencjat kognitywny oznacza miedzy innymi zdol-
no$¢ myslenia dywergencyjnego, czyli umiejetnos$¢
generowania wielu mozliwych rozwigzan, plastycz-
no$¢, plynnosc i oryginalno$¢ myslenia, stosunkowo
wysoki poziom inteligencji (cho¢ inteligencja sama
w sobie nie $wiadczy o byciu jednostkg twoércza) czy
specyficzny styl poznawczy, cechujacy sie miedzy
innymi refleksyjnoscig i niezaleznoscia od wplywow
otoczenia (por. Amabile, 1997; Necka, 2001; Luzniak-
-Piecha i Stawiarska-Lietzau, 2018; Strelau, 2015).
Istotne znaczenie dla kreatywnos$ci ma takze wiedza,

ktoéra jest warunkiem koniecznym do bycia tworczym
w danym obszarze aktywnosci (por. Necka, 2001;
Sternberg i Lubart, 1991; Strelau, 2015).

Cechy osobowosci odpowiedzialne za zdolnos¢
do dziatania innowacyjnego mozna sprowadzi¢ do
trzech grup: cech zwigzanych z otwartoscig, niezalez-
noscig oraz wytrwatoscig (Necka, 2001, por. Strelau,
2015). Otwarto$¢ wigze sie z tatwoS$cig asymilowania
nowych informagji, niezaleznie od tego czy sg one
aktualnie przydatne, wiarygodne lub niesprzeczne
z juz posiadanymi informacjami, sktonnoscig do in-
teresowania sie bardzo ré6znorodnymi zagadnieniami
wykraczajgcymi na przykiad poza dang dziedzine
zawodowa, potrzebg nowosci powigzang z podwyz-
szonym zapotrzebowaniem na stymulacje i niezwykfe
doznania oraz tolerancjg wobec tresci dwuznacznych
i stabo zdefiniowanych (Necka, 2001, s. 132-133).
Niezaleznos$¢ jednostek kreatywnych wigze sie przede
wszystkim z nonkonformizmem, czyli matg podat-
noscig na wptyw spoteczny, kierowaniem sie raczej
wiasnymi zasadami i samodzielnie ustalonymi celami
niz standardami i celami narzuconymi przez inne
osoby, skfonnoscig do kwestionowania i odrzucania
autorytetow oraz niekonwencjonalnymi pogladami
i odwaga bronienia wtasnych przekonan (Necka, 2001,
s. 134-135). Z kolei wytrwato$¢ przejawia sie w zdol-
nosci do dtugotrwatej, wytezonej pracy i odraczania
gratyfikacji, checi przezwyciezania przeszkod i odpor-
nosci na frustracje (Necka, 2001, s. 137-138).

Mamy zatem do czynienia z grupg pracownikéw,
ktérzy cechujg sie zaawansowang wiedzg, znajo-
moscig danego obszaru, a takze silng wewnetrzna
motywacjg, checig nabywania nowych umiejetnosci
i rozwijania kompetencji. Pamietajmy jednak, ze row-
noczes$nie beda to ludzie niezalezni od aprobaty ze
strony otoczenia spotecznego, majacy wlasng opinie
— w dodatku opartg o wiedze, czesto na poziomie
eksperckim i niebojacy sie podgzac za wtasnym syste-
mem przekonan czy wartosci, uwazajgcy intensywne
tworcze spory za rzecz bardzo pozadang, wrecz
chetnie eksperymentujacy z nowymi, nietypowymi
rozwigzaniami (Luzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau,
2018, s. 83-84). Innymi stowy bedg to osoby, kto-
re nie dopasujg sie do kazdego $Srodowiska pracy,
zwlaszcza do §rodowiska, ktore — jak pisali Forgeard
i Kaufman (2016) — nie pozwoli ,,zakwitng¢” ich in-
nowacyjnosci.

Organizacyjne uwarunkowania
innowacyjnosci pracownikow

Wspolczesne trendy w psychologii i zarzadzaniu
czesto odwolujg sie do argumentu, ze chociaz pra-
cownicy roznig sie miedzy sobg zdolnos$ciami do gene-
rowania innowacyjnych rozwigzan, srodowisko pracy
ma duzy wplyw na to, czy ich predyspozycje w tym
kierunku zostang wzmocnione, czy tez sttumione
(Andersoniin., 2014, s. 1309). Potencjalnie wiec kaz-
dy zatrudniony moze sie zaangazowac¢ w innowacje,
jesli wzmocni sie jego kompetencje w tym zakresie
i zapewni odpowiednie srodowisko pracy.
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Efektywne zarzgdzanie innowacyjnoscig pracowniczg...

Do gtéwnych czynnikéw srodowiska pracy wspiera-

chych kreatywnos$¢ nalezg (Amabile, 1988, s. 147):
swoboda decydowania o wyborze zadan oraz
sposobach ich realizacji;

— kompetencje zarzadcze przetozonych, w tym
rozwiniete zdolnos$ci w zakresie komunikacji
i dopasowywania zadan oraz wsparcia do umie-
jetnosci i zainteresowan pracownikow;

— dostep do potrzebnych zasobéw, w tym infra-
struktury, informagji, ludzi i funduszy;

— wsparcie/zacheta przetozonych do zgtaszania
nowych pomystéw;

— rozne strukturalne i kulturowe charakterystyki
organizagcji: istnienie mechanizméw umozli-
wiajacych analize nowych pomystow, klimat
organizacyjny charakteryzujacy sie wspotpraca
pomiedzy ré6znymi dziatami i poziomami orga-
nizagji, kultura, w ktérej innowacja jest ceniona
i istnieje przyzwolenie na btedy konieczne na
drodze do jej stworzenia;

— zauwazanie i docenianie autoréow kreatywnych
rozwigzan;

— zapewnienie wystarczajgcego czasu na wypra-
cowanie tworczych rozwiazan;

— subiektywne wyzwanie wynikajace z samej
natury problemu lub jego istotnej wagi dla
organizacji;

— poczucie presji/wagi wynikajgce z checi znale-
zienia rozwigzania przed innymi lub osiagniecia
waznego celu.

W literaturze dotyczacej uwarunkowan dla inno-
wacji w miejscu pracy przede wszystkim zwraca sie
uwage na potrzebe zapewnienia kompleksowoSci
i spéjnosci przyjetych rozwigzan (PwC, 2017a, s. 20;

Rysunek 1
Koncepcja Pigtego Elementu

Samodzielne zespoty
Decyzyjnos¢ pracownikow
(zaufanie)

Organizacja uczaca sie
Promowanie inicjatyw oddolnych
i czerpania z doswiadczenia innych

(mozliwos¢ uczenia sie

i eksperymentowania)

N

Wzrost innowacyjnosci,
efektywnosci organizacji
i jakosci zycia zawodowego

N

Zrddlo: opracowanie wlasne na podstawie ,Closing the gap: the Fifth Element and workplace innovation”,

Totterdill, 2015, s. 62). Mala szanse na powodze-
nie maja pojedyncze inicjatywy stabo osadzone
w kulturze, strategii i strukturach danej organizagji.
Znacznie skuteczniejsze jest podejmowanie dziatan
innowacyjnych zgodnych z planami rozwoju organiza-
¢ji, wspieranych odgérnie i oddolnie. Na powyzszym
zalozeniu zbudowana zostata w ramach Europejskiej
Sieci Innowacji w Miejscu Pracy (European Workplace
Innovation Network, EUWIN, b.d.) Koncepcja Pigtego
Elementu (Totterdill, 2015) charakteryzujaca cztery
elementy proinnowacyjnej kultury i strategii orga-
nizacyjnej oraz dodajaca opis opartego na owych
czterech elementach tzw. Pigtego Elementu — jakim
jest faktyczny i obserwowalny wzrost innowacyjnosci
w organizacji. Koncepcja powstata na podstawie me-
taanalizy szeregu raportéw badawczych, artykutéw
naukowych i studiow przypadku, jak rowniez relagji
praktykéw zajmujacych sie wspieraniem innowagji
W miejscu pracy.

Tworzenie i wspieranie samodzielnych zespotow
na biezgco rozwigzujacych napotkane problemy
stanowi jedna z podstawowych metod wzmacnia-
jacych potencjat pracownikéw i zapewniajgcych im
mozliwo$¢ dziatania innowacyjnego. Samodzielne
zespoly sg bardziej wydajne zar6wno w biurach, jak
i w fabrykach, oferuja wyzszy standard obstugi klienta,
a nawet okazujg sie bardziej efektywne w ratowaniu
zycia pacjenta w szpitalach (Totterdill, 2015, s. 66).

Czynnikiem pozytywnie wplywajgcym na inno-
wacyjno$¢ pracownikéw okazata sie sptaszczona
i elastyczna struktura organizacyjna (Totterdill, 2015,
s. 66). W takiej strukturze istnieje mozliwos$¢ two-
rzenia interdyscyplinarnych zespotéw, czasem nawet
powolywanych ad hoc w celu rozwigzania istotnych

Ptaskie i elastyczne struktury
Transparentne procedury
(mozliwos¢ dziatania)

Demokratyczny styl zarzagdzania
Partycypacja pracownikéw
(dialog, wspétdziatanie)

P. Totterdill, 2015,

European Journal of Workplace Innovation, 1(1), s. 64 (https:/doi.org/10.46364/ejwi.v1i1.166).
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w danym momencie kwestii. Brak rozbudowanej hie-
rarchii oznacza szybszy proces decyzyjny, skrocenie
dystansu pomiedzy pracownikami i kadrg zarzadza-
jaca, utatwienie delegowania i podejmowania decyzji
oraz wieksza elastyczno$¢ dziatania (por. Mumford,
2006 za Struminska-Kutra i Rok, 2016, s. 39).

Kolejny z elementéw to demokratyczny styl
zarzadzania oparty na dwustronnej komunikacji
z podwtadnymi i wstuchiwaniu sie w ich opinie oraz
pozostawieniu im wynikajgcej z zaufania sporej
dawki swobody w realizacji celéw. Demokratyczne
zarzgdzanie to takze angazowanie pracownikow
w podejmowanie decyzji oraz przyzwolenie na po-
pelnianie btedow na etapie generowania i testowania
nowych pomystéw oraz na kwestionowanie przyjetych
rozwigzan poparte analizg rozwigzan alternatywnych
(Totterdill, 2015, s. 69).

Wreszcie tworzenie innowacji okazalo sie by¢
zalezne od budowania organizacji uczacej sie — za-
pewnienia pracownikom i menedzerom mozliwosci
zdobywania nowych kompetencji, wymiany opinii
i wiedzy oraz czerpania z doswiadczen innych. Istotne
jest takze stworzenie systeméw zachet do zgtaszania
i rozwijania innowacyjnych pomysiéw przez osoby
z r6znych dziatéw i szczebli hierarchii organizagji
(Totterdill, 2015, s. 67—-68).

Pigty Element to wynikajacy z czterech poprzed-
nich wzrost innowacyjnosci pofgczony z wzrostem
efektywno$ci organizacji i jakosci zycia zawodowego.
Kazdy z omoéwionych powyzej elementéw (samo-
dzielne zespoly, sptaszczone i elastyczne struktury,
partycypacyjne modele zarzadzania i budowanie
organizacji uczacej sie) wzajemnie sie wzmacniajg
i budujg srodowisko pracy wspierajgce twoérczy po-
tencjal pracownikow.

Bariery w tworzeniv innowacyjnego
srodowiska pracy

Z analiz zaprezentowanych we wczes$niejszych
czeSciach opracowania wynika, iz wspétpraca z oso-
bami i zespotami innowacyjnymi moze by¢ bardzo
korzystna dla rozwoju organizagji, ale moze tez by¢
bardzo trudna dla menedzer6w nieprzekonanych
do pozostawiania pracownikom swobody dziatania
i trudno znoszacych brak mozliwosci sprawowania
drobiazgowej kontroli (por. Luzniak-Piecha i Sta-
wiarska-Lietzau, 2015a, 2015b; Stawiarska-Lietzau
i Luzniak-Piecha, 2017). Miron i in. (2004) wskazujg
w swoich badaniach na to, iz innowacyjnie dziatajacy
pracownicy moga by¢ postrzegani jako mniej dbajgcy
o przestrzeganie regut, mniej zdyscyplinowani. Zatem
menedzerowie stajg przed dylematem zwigzanym
z potrzebg budowania innowacyjnosSci i samodziel-
nosci, a z drugiej strony z zarzadzaniem zespotem
myslacych twoérczo i niekoniecznie dziafajacych karnie
innowatorow. Mueller i in. (2011) wskazujg, ze $ro-
dowisko organizacyjne moze sprzyja¢ powstawaniu
ukrytych uprzedzen w stosunku do oséb kreatywnych,
postrzeganych jako trudni pracownicy, nieprze-
strzegajacy utartych kodoéw kultury organizacyjnej,

chcacy wiedzieé nie tylko ,,co” jest do zrobienia, ale
tez ,dlaczego”, a potem proponujacy alternatywne,
lepsze ich zdaniem rozwigzania. Pracownicy inno-
wacyjni postrzegani sg rowniez jako osoby zaintere-
sowane raczej wlasnym rozwojem niz skupione na
interesie organizacji. Do tego wykazujg tendencje
do angazowania sie w spory, ktore z ich punktu
widzenia sg tworcza dyskusja, ale z punktu widzenia
niektérych menedzeréow jest to odejscie od zasady:
»bez dyskusji”. Na opisywany tu swoisty paradoks
zwracajg uwage tuzniak-Piecha i Stawiarska-Lietzau
(2018), wskazujac, ze mimo tego, iz innowacyjnos$¢
jest powszechnie poszukiwang cechg pracownikéw,
wiele firm w rzeczywistosci nie potrafi korzystac
z innowacyjnego potencjatu oséb postrzeganych jako
nonkonformisci, ,zakt6cajgcy narade” i niegodzacy sie
z zasada ,ale wczesniej zawsze tak robiliSmy i byto
dobrze”.

Do istotnych barier w korzystaniu z twérczego
potencjatu pracownikéw nalezg uwarunkowania or-
ganizacyjne. Wyniki badania barier organizacyjnych
dla innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw zostaty
przedstawione m.in. w raporcie Kierunek innowacje!
Polskie firmy na sciezce rozwoju, przygotowanym przez
firme PricewaterhouseCoopers (PwC, 2017a). Badania
przeprowadzono w 2017 roku z udziatem 85 respon-
dentow reprezentujgcych mate, Srednie i duze polskie
przedsiebiorstwa. Projekt ten byt cze$cig miedzyna-
rodowego badania Global Innovation 1000, w ktérym
wziefo udziat 562 lideréw innowacji z catego $wiata
(PwC, 2017b). Respondenci zostali zapytani o kluczo-
we aspekty, ktére stanowily najwiekszg przeszkode
dla tworzenia innowacji w ciggu ostatnich 10 lat.
Ponad potowa badanych za kluczowg bariere uznata
problemy wewnatrzorganizacyjne. Bardziej szczeg6-
towa analiza pokazata, ze najwiecej, bo az 21% przed-
siebiorstw zadeklarowato niedostosowanie kultury
organizacyjnej do strategii innowacji. Przeszkodami
byly takze nieadekwatno$¢ proceséw organizacyjnych
(wskazana przez 14% firm), jak rowniez brak wspot-
pracy miedzy segmentami dziafalno$ci, dziatami lub
regionami (14% wskazan).

Wyniki badania wskazujg jednoznacznie, ze brak
odpowiedniego przygotowania wewnetrznego or-
ganizacji skutecznie blokuje potencjatl innowacyjny
przedsiebiorstw. Dla poréwnania, na ograniczenia
finansowe jako czynnik blokujacy innowacje w firmie
wskazato jedynie 4% badanych. Zmiany wewnatrz orga-
nizacji nalezg tez do kluczowych wyzwan w obszarze
innowagji zgodnie ze wskazaniem 65% badanych. Stad
cieszy konkluzja raportu moéwigca, iz przedsiebior-
stwa objete badaniem planujg w ciggu najblizszych
trzech lat reorganizacje kultury w kierunku wspierania
innowacyjnosci (PwC, 2017a, s. 20-22).

Na potrzebe zwiekszenia elastyczno$ci organiza-
cyjnej wskazujg takze respondenci prowadzonego
obecnie w ramach rozprawy doktorskiej badania
dotyczacego innowacji w miejscu pracy w czasach
pandemii (Bobrowska, 2020). W ocenie 0s6b pracujg-
cych w prywatnych i panstwowych przedsiebiorstwach
z r6znych branz w Polsce do kluczowych zmian
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w organizacji ich pracy spowodowanych pandemig,
ktére warto wprowadzic¢ na state, naleza: wiekszy
udzial pracy zdalnej (wspieranej technologiami ko-
munikacji na odlegtos$¢), uelastycznienie czasu pracy
oraz uproszczenie szeregu proceséOw i procedur
(Bobrowska, 2020).

Korzystanie z innowacyjnego
potencjatu pracownikow -
praktyka w polskich firmach

Waznych danych na temat zalezno$ci pomiedzy
innowacyjnoscig przedsiebiorstw a poziomem udziatu
pracownikow w podejmowaniu decyzji dostarczajg
wyniki badania Bilans Kapitatu Ludzkiego (BKL) re-
alizowanego wieloetapowo od 2009 r. przez PARP
we wspotpracy z Uniwersytetem Jagiellonskim. Na
potrzeby niniejszego artykutu korzystano z przepro-
wadzonego w 2017 r. badania sondazowego praco-
dawcéw, ktérego wyniki wskazujg na zwiekszenie
szansy dla innowacji produktowych i procesowych
przy zaangazowaniu zatrudnionych os6b w proces
podejmowania decyzji. Jednocze$nie w 43% duzych
i srednich przedsiebiorstw objetych badaniem decyzje
podejmowane sg bez konsultacji z pracownikami,
w 55% — przy angazowaniu ich w proces, a jedynie
w 2% firm decyzje pozostawia sie samym pracowni-
kom (PARP, 2019, s. 133).

Przedstawiona powyzej koncepcja Pigtego Ele-
mentu stanowila inspiracje dla badania jako$ciowego
przeprowadzonego w latach 2014-2016 przez Stru-
minska-Kutre i in. pod tytutem Innowacje w miejscu
pracy a jakos¢ zycia zawodowego w Polsce (2016). Ba-
danie to miato na celu wyjasnienie roli pracownikéw
w tworzeniu i wdrazaniu innowagji oraz funkgji, jaka
w tym procesie petnig formalne i nieformalne struk-
tury organizacyjne. W badaniu analizowano: sposoby
rozumienia innowacji, przebieg ich powstania, zaan-
gazowanie w proces innowacji pracownikéw réznych
szczebli organizacji, efekty innowacji (komu i czemu
stuzg, jaka jest ich relacja z potrzebami pracownikéw).
Ministudia przypadkow daly mozliwos¢ pogtebienia
whnioskéw dzieki tacznej analizie procesu innowacyj-
nego i konkretnego kontekstu organizacyjnego.

Gioéwna konkluzjg wynikajacg z analizy materia-
téw zebranych w badaniu jest opis dominujgcych
w polskich przedsiebiorstwach struktur blokujgcych
rozwdj innowacji w miejscu pracy, szczeg6lnie wsrod
pracownikéw liniowych. Relacje pomiedzy uwarunko-
waniami organizacyjnymi (projektowanie stanowisk
pracy i organizacja pracy), a uwarunkowaniami na
poziomie indywidualnym (zaréwno wsréd pracow-
nikow, jak i przetozonych) prowadzg do powstania
negatywnych sprzezen zwrotnych hamujacych inno-
wacyjno$s¢ w miejscu pracy. Czynniki ograniczajgce
innowacyjno$c¢ to m.in.:

— na poziomie projektowania stanowisk pracy

i organizacji pracy: ograniczenie autonomii pra-
cownikow w decydowaniu o czasie i sposobie
wykonania i przydzielenia zadan;

— na poziomie struktur organizacyjnych i pro-
cesow zarzadczych: dominacja komunikacji
gora-dot (wydawanie polecen i egzekwowanie
ich wykonania), brak formalnych kanatow
komunikacyjnych do6t-gora; niedrozne kanaty
nieformalne, system motywacji i ewaluacji
nieuwzgledniajacy dziatan innowacyjnych pra-
cownikow, silna hierarchiczno$¢;

— na poziomie jednostek: a) pracownik: trud-
no$¢ w nawigzywaniu wspotpracy wynikajgca
z niskiego zaufania, obawy przed dodatkowymi
obowigzkami, obawy przed biedem, b) przeto-
zony: styl autorytarny, koncentracja na dyscy-
plinowaniu, koncentracja na komunikowaniu
w gore.

Zablokowanie zmian oddolnych i instrumentalne
podejscie do zmian inicjowanych odgérnie sprawiaja,
ze pracownicy nieufnie odnosza sie do innowagji.

Z raportu Zarzgdzanie po polsku 2019 r. przygoto-
wanego przez ,Puls Biznesu” na podstawie badania
ankietowego menedzeréw przeprowadzonego przez
partnera merytorycznego projektu — firme EY — wyla-
nia sie obraz menedzera zachowawczo podchodza-
cego do innowacji, stabo angazujacego pracownikow
w procesy innowacji i w niedostatecznym stopniu
wykorzystujacego ich potencjat (Goralewski, 2020).

Podsumowanie

Stworzenie Srodowiska sprzyjajacego korzystaniu
z potencjatu i wiedzy pracownikow moze przynie$¢
szereg korzySci zar6wno w perspektywie poszczegol-
nych jednostek, jak i w konteks$cie rozwoju organizagji
jako catoSci. Pracownicy zyskujg szanse na ksztalto-
wanie wlasnego Srodowiska pracy, a takze zwiekszajg
mozliwo$ci rozwoju i realizacji potencjatu zawodo-
wego, dzieki czemu wzrasta ich zaangazowanie oraz
poprawia sie jako$¢ zycia zawodowego. W efekcie
ro$nie wydajno$¢ pracy, co ma wplyw na wzrost efek-
tywnosci i konkurencyjnosci firmy. Wzrasta takze jej
potencjat innowacyjny, elastyczno$¢ oraz odpornos¢
na sytuacje kryzysowe.

Zaangazowanie pracownikéw w procesy innowacji
jest postrzegane jako coraz bardziej istotny czynnik
przewagi konkurencyjnej firm, w miare jak wzrastajg
tempo zmian rynkowych oraz trudnosci w ich prze-
widywaniu. Jednak tworzenie i wspieranie innowacji
jest zadaniem niezwykle trudnym w kontekscie zarza-
dzania zespotem dziatajgcym i myslacym niezaleznie
i krytycznie. Stad réwniez niezbedng praktyka w pol-
skich przedsiebiorstwach wydaje sie monitorowanie
procesu wzrastania ogélnego poziomu kompetencji
pracownikéw wykonawczych, jak i zarzadzajacych
w kontekscie korzystania z potencjatu innowacyjne-
go czlonkéw organizacji. UmiejetnoSci korzystania
i wspierania innowacyjnego potencjatu pracownikow
okazujg sie by¢ szczegdlnie istotne w czasach pan-
demii, kiedy wiele firm staje przed konieczno$cig
szybkiego wprowadzenia istotnych zmian w orga-
nizacji i w relacjach z otoczeniem. Angazowanie
pracownikéw w projektowanie i wprowadzenie
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tych zmian daje zarzadzajacym nie tylko dostep do
puli pomystéw, z ktorych przynajmniej cze$S¢ moze
przynie$¢ firmom wymierne korzysci, lecz zwieksza
takze poziom zaangazowania zatrudnionych, ktéry
mégt ulec ostabieniu w wyniku sytuacji spowodowa-
nej kryzysem.

Tematyka dotyczgca uwarunkowan i zakresu
korzystania z twoérczego potencjatu pracownikow
w kontekscie pandemii wzbudza obecnie wzmozone
zainteresowanie badaczy, jednakze nasza wiedza
dotyczaca zjawisk rzeczywisto$ci pandemicznej jest
z koniecznosci ciggle jeszcze niepefna. Z drugiej
strony dynamiczne i gltebokie zmiany Srodowiska
pracy zwigzane gtéwnie z rozpowszechnieniem pracy
zdalnej i technologii cyfrowych, a takze niepewnos$¢
i nieprzewidywalno$¢ sytuacji tworzg nowe ramy
dla procesu badawczego w analizowanym obszarze
eksploracji naukowe;j. Gtebokie przeobrazenia srodo-
wiska pracy wywotane pandemig wptywajg na zmiane
zarzadzania procesami innowacji w organizacjach
i zmiane przebiegu tych proceséw. Identyfikujgc luke
badawczg w powyzszym obszarze zaprojektowano
badania wtasne prowadzone przez jedng z auto-
rek w ramach pracy doktorskiej. Proces badawczy
sktada sie z dwoch etapow. Pierwszy etap, realizo-
wany obecnie, to eksploracyjne badanie ankietowe
dotyczace wplywu pandemii na zmiany $rodowiska
pracy oraz otwierania sie organizacji w Polsce na
pomysly i inicjatywy pracownikéw. Celem drugiego
etapu, ktéry ma by¢ przeprowadzony w oparciu
o wywiady eksperckie, jest pozyskanie odpowiedzi na
pytania: a) Jak pandemia wptynie na zakres i sposoby
korzystania z tworczego potencjatu pracownikow?
b) Jak zmieni ona organizacje i przebieg proceséw
innowagji, w szczegélnosci innowacji pracowniczych,
w organizacjach w Polsce? Uzyskane wyniki badan
wiasnych wraz z odpowiedziami na przedstawione
powyzej pytania badawcze stang sie przedmiotem
kolejnych planowanych analiz naukowych.
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Marketing w czasie pandemii. Konsekwencje dla nauki i praktyki gospodarczej — seminarium naukowe

Polskie Naukowe Towarzystwo Marketingu organizuje seminarium naukowe pt. Marketing w czasie pandemii. Kon-
sekwencje dla nauki i praktyki gospodarczej. Celem planowanego spotkania jest glebsza refleksja nad zachowaniami
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