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Zgodnie ze wspotczesnymi definicjami innowacji pracowniczych kazda organizacja ma
potencjal do tworzenia wewngtrznych innowacji. Tym potencjatem sg pracownicy organi-
zacji, ktorzy z wykorzystaniem swojej wiedzy, doswiadczen i dzialan tworza innowacje
W sposob oddolny, w procesie pracy. Celem artykutu jest naswietlenie kontekstu innowacji
pracowniczej w organizacjach funkcjonujacych w Polsce. Aby osiagna¢ ten cel, przedsta-
wiono wybrane anglojezyczne definicje innowacji pracowniczych, wskazujac ich wspdlne
punkty i réznice. Omoéwiono obszar innowacji pracowniczych na podstawie przegladu
polskiej literatury, wskazujac na wystgpujace nadal w organizacjach zjawisko racjonalizacji.
Przeprowadzono rozwazania wstepne na temat kontekstu zjawiska w Polsce na podstawie
wywiadow indywidualnych z ekspertami przeprowadzonych w okresie od 14 do 30 marca
2020 r. Badania wlasne skoncentrowano na dwoch aspektach: (1) stopniu zorganizowania
procesu oraz (2) zjawiskach charakterystycznych dla organizacji dziatajacych w Polsce.
Wskazano na niski stopien systemowego podejs$cia do procesu oraz partycypacji pracowni-
kow w tworzeniu innowacji o charakterze oddolnym. Przedstawiono dalsze kierunki badan
zjawiska, w tym dotyczace aspektu wiedzy w organizacji.

Stowa kluczowe: innowacje pracownicze, innowacje oddolne, wiedza w orga-
nizacji, wewnetrzne innowacje

1. WPROWADZENIE

Innowacyjnosc to jeden z priorytetow Unii Europejskiej, w ktorej Polska zajmu-
je pozycje ,,umiarkowanego innowatora”. Obszarem o niskim wskazniku sg inno-
wacje w sektorze MSP. W tym kontekscie kluczowym zatoZeniem przyjetym
w tym artykule stato si¢ naswietlenie zjawiska innowacji pracowniczych, ktére sg
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oparte na potencjale i wktadzie pracownikow w samodzielne tworzenie i zarzadza-
nie zmianami. Wsparcie ze strony pracownikow zwicksza prawdopodobienstwo
sukcesu innowacji (Shane, Venkataraman, MacMillan, 1995), a organizacje,
W ktorych wdrozono jeden rodzaj innowacji, sg bardziej sklonne do wdrazania
kolejnych (Struminska-Kutra, Rok, 2016).

Dyskutujac o innowacjach, w ostatnich dekadach koncentrowano si¢ na nakta-
dach na badania i rozw6j, pomijajac wiaczanie pracownikOw w proces innowacji.
W przeprowadzonych w marcu 2020 r. badaniach empirycznych réwniez ujawnita
si¢ kwestia marginalizacji udziatu pracownikow w tym obszarze. W dyskursie
naukowym wzywa si¢, aby innowacje byly strategicznym aspektem zarzadzania
(Keupp, Palmié, Gassman, 2012) oraz aby w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
(ZZL) tworzy¢ modele zarzadzania praktykami innowacyjnymi (de Leede, Looise,
2005) i zwieksza¢ udzial pracownikéw w tym procesie (Serensen, Wandahl, 2013).
Polscy badacze postuluja ,.koniecznos¢ realizowania innowacji w procesach oddol-
nych” (Struminska-Kutra, Rok, 2016), poniewaz pracownicy sg najwazniejszym
zrodtem wiedzy (Gadomska-Lila, 2011; Rojek, 2017). Cho¢ tworzy si¢ kulture
organizacyjna sprzyjajaca inicjatywom oddolnym i dzieleniu si¢ wiedza, w pol-
skich MSP pomysty innowacyjne tworzy gtéwnie kadra kierownicza (Gtod, In-
gram, 2015; Struminska-Kutra, Rok, 2016).

Zatozono dwa cele artykuhu: (1) omowienie zjawiska innowacji pracowniczej
i (2) naswietlenie wspotczesnego kontekstu zjawiska w Polsce. Pierwszy cel osig-
gnigto, przedstawiajgc wybrane definicje innowacji z uwzglgdnieniem ich podo-
bienstw i r6znic oraz odnoszac si¢ do literatury polskiej. Drugi cel osiaggnigto, ana-
lizujac pojecie racjonalizacji, ktére mozna czesciowo utozsamia¢ z innowacjami
pracowniczymi. Kontekst polski uznano za istotny ze wzgledu na niski poziom
zaangazowania Polakow w dziatania na rzecz spotecznosci (Czapinski, Panek,
2015), co ma reperkusje w miejscu pracy (Struminska-Kutra, Rok, 2016). Naswie-
tleniu kontekstu postuzyly rozwazania w nastgpstwie badan wtasnych wykonanych
w okresie 14-30 marca 2020 r.

2. WSPOLCZESNY DYSKURS O INNOWACJI PRACOWNICZEJ

Innowacja pracownicza jest procesem spotecznym, ktorego zrodto stanowi po-
tencjal pracownikow do tworzenia wartosci (Heyrup, 2010; Ellstrdm, 2010; Smith,
2017). Odnoszac si¢ do Schumpeterowskiej perspektywy innowacji jako nowosci
i warto$ci ekonomicznej, podjeto dyskusje nad warto$cig innowacji dla przedsie-
biorstwa 1 otoczenia spotecznego. Zauwazono, ze pozaekonomiczna warto$¢ inno-
wacji polega na tworzeniu kultury sprzyjajacej wspdlnemu uczeniu si¢ (Hayrup,
2010). Zwrocono uwagg na inng funkcj¢ innowacji — rozwigzywanie problemow
spotecznych (Lis, Sudolska, 2018).
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Na innowacj¢ (nie tylko pracownicza) sktadaja si¢ innowacyjne zachowania —
szereg dziatan opartych na kompetencjach oraz cechach jednostki (Wojtczak-
-Turek, 2010). Zachowania innowacyjne moga by¢ ksztalttowane przez interes pra-
cownika wynikajacy z jego zadan (Gableta, Bodak, 2014; Struminska-Kutra, Rok,
2016). Ze wzgledu na przyjete w artykule procesowe podejscie do innowacji poje-
cia dotyczace poziomu jednostki nie zostang w nim omowione. Powod ku temu jest
tez taki, ze cho¢ zrédtem innowacyjnych pomystow sg jednostki, to o powodzeniu
innowacji przesadzajg dziatania grup — w aspekcie formalizacji (Smith et al., 2008)
czy organizowania procesow. Jesli jednostki lub grupa majg dziata¢ w sposéb in-
nowacyjny, niezbedne jest przyznanie im odpowiedniego poziomu autonomii, kto6-
ry wykorzystaja w celu dokonania zmian (Ellstrom, 2010). Formalizacja czy zor-
ganizowane procesy pozwalajg przejs¢ od idei do wdrozenia i nadaja zjawisku
charakter zarzadzania projektami (Serensen, Wandahl, 2013). Zwraca si¢ uwage na
konieczno$¢ organizowania innowacji pracowniczej, aby nie byta wylacznie spon-
tanicznym dziataniem jednostek (Tirabeni, Soderquist, Pisano, 2016). Poniewaz
innowacj¢ inicjuje si¢ z powodow ekonomicznych, jej organizowanie powinno
prowadzi¢ od pomystu do komercjalizacji (Serensen, Wandahl, 2013, za: de Sousa,
Pellissier, Monteiro, 2012), co wymaga wspotdziatania jednostek. Na poziomie gru-
powym dziatania jednostek moga skutkowaé tworzeniem zaré6wno pojedynczych
pomystow, jak i rutyn organizacyjnych (Kristiansen, Bloch-Poulsen, 2010).

Jednym z modeli tworzenia innowacji jest przydzielenie zadan i zasobow dzia-
towi badan i rozwoju (R&D) (Tirabeni, Soderquist, Pisano, 2016). Inicjowaniem
innowacji mogg si¢ tez zajmowac inne dziaty (Struminska-Kutra, Rok, 2016). Tak
rozumiang innowacj¢ okresla si¢ jako non-R&D innovation (Huang, Arundel, Hol-
landers, 2010) — to pojecie obejmuje innowacje zaréwno spoza obszaru R&D, jak
i spoza organizacji. Organizacja moze tez usprawnia¢ istniejace produkty czy pro-
cesy przez zastosowanie wiedzy inzynieryjnej (Huang, Arundel, Hollanders, 2010).
Innowacja pracownicza wymaga wigczania pracownikow spoza R&D (Szelagow-
ska-Rudzka, 2016), a oddolny (bottom-up) kierunek innowacji jest wspierany przez
liderow, autonomie, wspolprace i normy (Smith, Ulhgi, Kesting, 2012). Badacze
zgadzaja si¢, ze innowacja pracownicza ma charakter oddolny, cho¢ inni dopusz-
czaja taczenie dziatan oddolnych i odgornych (top-down).

Spoteczny wymiar innowacji pracowniczej prowadzi do pytan o relacje miedzy
innowacja a uczeniem si¢ w organizacji (Heyrup, 2010; Ellstrom, 2010; Smith,
2017). Innowacja wigze si¢ z koncepcja workplace learning, czyli uczeniem sie¢
,»W, dla 1 poprzez miejsce pracy” (Heyrup, 2010), a powstaje dzigki dychotomii
sposobu oraz logiki pracy w organizacji (Ellstrom, 2010). Oddzialywania mi¢dzy
tymi sposobami pracy tworza zasoby wiedzy, ktore organizacja wykorzystuje do
nowych rozwigzan i akumuluje. Innowacja poprzez dziatanie funkcjonuje jako
innowacja w trybie DUI (doing, using, interacting) i jest alternatywna wobec
innowacji w trybie ST1 (science, technology, innovation) (Gonzalez-Pernia, Par-
rilli, Pena-Legazkue, 2015). Wyrazem dziatania w trybie DUI sa praktyki zarza-
dzania jako$cig (total quality management — TQM) lub cigglego doskonalenia
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(continuous improvement — CI), ktorych podstawe stanowig partycypacja pracow-
nikow i staly proces. Badania empiryczne w organizacjach stosujacych TQM wy-
kazaly pozytywny wpltyw tych praktyk na wyniki pracownikow i innowacji (Sadi-
koglu, Zehir, 2010). Bessant i Caffyn (1997) przedstawiajg proces ciagtego ulep-
szania (CI) jako innowacj¢ inkrementalng oparta na partycypacji wszystkich pra-
cownikoéw. W kwestii okreslenia innowacji jako pracowniczej nie zawsze wystepu-
je zgodnos¢ wsrod badaczy — niektorzy wykluczaja z innowacji pracowniczej kor-
poracyjne systemy sugestii oraz ciggle udoskonalanie (Smith, Ulhei, Kesting,
2012).

2.1. Wspolczesne pojecia okreslajace innowacje
z udzialem pracownikow

Aby osiagna¢ pierwszy cel artykutu, uznano za niezbedne przyjecie kryteriow
wyboru definicji. W artykule omowiono definicje, ktore spetniaja kilka warunkow.
Kryterium podstawowym jest fakt, ze definicje odnosza si¢ do codziennej pracy
i praktyki, w ktorych nastepuje modyfikacja zwyczajowych dziatan. Konsekwencja
tego jest zatozenie, ze zdolnosci do tworzenia innowacji ma kazdy pracownik, co
nadaje procesowi innowacji oddolny charakter. Za istotne uznano dwa aspekty: (1)
kazdy autor zaproponowat nowe pojecie w literaturze, do ktérego odnosili si¢ ko-
lejni naukowcy, oraz (2) definicje sa relatywnie aktualne, gdyz pojawity si¢ w de-
kadzie poprzedzajacej publikacje tego artykulu. W tabeli 1 zestawiono wybrane
definicje, aby zidentyfikowac ich obszary wspolne i rdznice.

Wskazane w tab. 1 definicje w ocenie autorki r6znig si¢ najbardziej pod wzgle-
dem zrédet innowacji. Heyrup (2010) wprowadzit termin employee-driven-
-innovations (EDI) na okreslenie dziatan inicjowanych i prowadzonych w oddol-
nym (bottom-up) procesie pracy. W definicji EDI najwigksze znaczenie jako zrodto
innowacji maja wiedza 1 kreatywno$¢ pracownikéw. Ellstrom (2010) eksponuje
znaczenie cyklicznego procesu uczenia si¢ dzieki dwom logikom pracy w organi-
zacji. Z kolei wedlug Smitha (2017) innowacja pracownicza to znane dziatania,
ktore — dzigki pracownikom — ewoluujg w nowe sposoby, a jako dzialania zbioro-
we przeksztalcaja organizacje. W przytoczonych definicjach punkty wspolne
przybieraja raczej charakter matrycy — definicje Hoyrupa i Ellstroma sg zbiezne
w aspekcie wiedzy; praktyki pracownikow wybijaja si¢ na pierwszy plan w defini-
cjach Ellstroma i Smitha. Najmniej punktow wspolnych wydaja si¢ mie¢ definicje
Heyrupa i Smitha. Dodatkowo Smith kontestuje kryterium ,,stanowisko”, postulu-
jac, aby byto zmienng posredniczacg w badaniach nad naturg innowacji. To istotna
uwaga w konteks$cie elastycznego rynku pracy i duzej zmiennosci otoczenia.
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Tabela 1. Zestawienie wybranych aspektéw innowacji pracowniczych

Innowacje pracownicze

powstawania

innovations — kazdy

znanych elementow,

Czynniki employee-driven- practice-based- worker-driven-
opisujace -innovation -innovation -innovation
(Steen Hoyrup) (Per-Erik Ellstrom) (Raymond Smith)
Sposob high-involvement nowe polaczenia »howe” 1 ,,inne”

powstaje ze ,,starego”

uczenia si¢

dysponuje wiedza ktore (potaczenia) i ,,znanego” dzigki
i kreatywnoscia, ktore dotychczas nie zostaty transformacyjnym
pozwalajg tworzy¢ nowe | zastosowane w praktyce | dziataniom
rozwigzania pracownikow w procesie
pracy
Charakter inkrementalna inkrementalna inkrementalna, bo
lub radykalna lub radykalna radykalna jest
przypisana do techniki
i nauki
Kierunek gtownie kierunek kierunek oddolny — stanowiska pracowni-
procesu oddolny alternatywny wobec kow zakwestionowane
modelu odgérnego jako zbedny czynnik
roznicujacy
Zrodta wiedza ekspercka, interakcje migdzy indywidualne praktyki
do$wiadczenie, pomysty | dwoma rodzajami inicjowane
i kreatywnos$¢ pracy i logiki przez pracownikow,
pracownikow W organizacji podlegajace
w cyklicznym procesie negocjacjom

Opracowanie wlasne na podstawie: Hoyrup, 2010; Ellstrom, 2010; Smith, 2017.

Widoczna jest rozbiezno$¢ miedzy definicjami, jesli chodzi o kierunek przebiegu

innowacji. O ile Hoyrup i Ellstrom eksponuja ich kierunek oddolny, o tyle Smith nie
traktuje tego warunku jako konieczny. Smith wskazuje na inkrementalny charakter
innowacji, podczas gdy Heyrup i Ellstrom dopuszczajg mozliwo$¢ tworzenia in-
nowacji przetomowych. Mozna zada¢ pytanie, czy to rozroznienie wynika
z przyjetej perspektywy odnosnie do znaczenia wiedzy i praktyki — czy wiedza
i uczenie si¢ moga doprowadzi¢ do radykalniejszych rozwigzan niz usprawnianie
praktyk w dziataniach grupowych. Analiza literatury na temat innowacji wskazuje,
ze wiedza w organizacji to jeden z cz¢sto omawianych obszarow. Wiedza w teorii
organizacji przede wszystkim pomaga rozwigzywacé problemy (de Sousa, Pellissier,
Monteiro, 2012). Wiedza bezposrednio wptywa na innowacje (Rojek, 2017)
z wykorzystaniem jej roznych rodzajow: ukrytej (tacit), jawnej czy zbiorczej (col-
lective) (Soderquist, Pisano, 2016), nieuprzedmiotowionej w postaci licencji czy
patentow (Rojek, 2017). Warunkiem koniecznym dla innowacji jest dzielenie si¢
wiedzg przez pracownikoéw (Kesting, Uhlei, 2010) — w formie bezposredniej lub
posrednio (Skorupinska, 2013).
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2.2. Wspélczesny dyskurs o innowacjach pracowniczych w Polsce

Dostepnym wspoélczesnie zrodlem wiedzy naukowej sa zasoby bazy Google
Scholar, gdzie po wpisaniu frazy kluczowe;j ,,innowacje pracownicze” znaleziono
niewiele publikacji zawierajacych w tytule ten termin (w tym: Balcerak (2018) czy
Mazur (2011)). Algorytm wyszukiwarki wskazal publikacje z pojeciami powigza-
nymi, takimi jak: ,,pomysty pracownicze” (Zielinski, 2011; Borkowski, 2014) czy
»innowacyjnos¢ oddolna” (Borkowski, 2014). Pojecie innowacji oddolnych poja-
wilo si¢ tez w kontek$cie innowacji spotecznych (Zajda, 2018; Lis, Sudolska,
2018). Znaleziono tez publikacje na temat innowacyjnosci pracownikow, ktora jest
dyskutowana w kontekscie stymulowania zachowania innowacyjnego pracowni-
kéw w korporacjach (Krasnicka, Wronka-Pospiech, 2014) czy koncepcji zarzadza-
nia zasobami ludzkimi (Gableta, Bodak, 2014). Mozna takze odnalez¢ badania na
temat wewngtrznych uwarunkowan systemu innowacji (Motyka, 2017) czy praktyk
z zakresu zarzadzania zasobami ludzkimi w przedsigbiorstwach innowacyjnych
(Leszczynska, 2016). Wigczanie pracownikow pelni inne funkcje, takie jak anga-
zowanie i motywowanie przez ,,partycypacje decyzyjna, samodzielno$¢ wyboru
sposobu wykonania pracy czy mozliwosci wykorzystania wiedzy i umiejetnosci”
(Juchnowicz, 2010). W innowacji pracowniczej wiedza pracownikéw ma charakter
dynamiczny — wyste¢puje taczenie wiedzy ukrytej i jawnej z praktyka pracy (Stru-
minska-Kutra, Rok, 2016).

Wspomniane publikacje wymagaja krotkiego komentarza w odniesieniu do po-
ruszanych w nich kwestii. Balcerak (2018, 80) wymienila trzy definicje omowione
w tab. 1, cel publikacji okreslita za$ jako ,,wskazanie znaczenia refleks;ji dla efek-
tywnego transformacyjnego uczenia sie, a zatem — W konsekwencji — innowacyjno-
$ci pracowniczej”. Zielinski (2011, 57) opisat innowacyjnos¢ przez pryzmat Kultu-
ry organizacji budujacej klimat sprzyjajacy tworczosci, czyli ,,uczestnictwo — an-
gazowanie ludzi, przekazywanie petnomocnictw, uwzglednianie zdania pracowni-
kéw w sprawach dotyczacych bezposrednio ich pracy”. Zaangazowanie pracowni-
kéw moze miec¢ rozne formy i dotyczy¢ roznych obszardéw, istotne jest za§ zaanga-
zowanie aktywne (Borkowska, 2014). Proces angazowania w formie high involve-
ment work practices wiaze si¢ z indywidualnymi interesami pracownikéw, co wy-
maga rozpoznawania tych interesow i zachecania pracownikow (Gableta, Bodak,
2014). Jednym ze sposobow jest wieloaspektowe zarzadzanie praktykami stymu-
lowania innowacyjnosci pracownikow, co wymaga: struktury, zasobow, wzorcow
zachowania, komunikowania si¢ i praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)
(Krasnicka, Wronka-Pospiech, 2014). W wigkszo$ci organizacji wystgpowaty trzy
z tych czynnikdw, co podsumowano nastgpujaco: ,,Zaprezentowane doswiadczenia
duzych korporacji powinny sktoni¢ zarzadzajacych innymi przedsicbiorstwami,
takze matymi i $rednimi, do docenienia potencjalu kreatywnosci i innowacyjnosci,
jaki tkwi w pracownikach firmy, a takze inspirowac¢ ich do poszukiwania tworczych
sposobow jego wykorzystania” (Krasnicka, Wronka-Po$piech, 2014, 124). Lesz-
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czynska (2016) zwrocita uwage na konieczno$¢ zapewnienia odpowiednich praktyk
ZZL., w tym szkolen oraz systemu wynagradzania i motywowania.

Zjawisko innowacji pracowniczej laczy sie z pokrewnymi pojeciami, ktore nie
zawieraja stowa ,,innowacja”, takimi jak: ,,programy racjonalizatorskie”, ,,projekty
racjonalizatorskie” czy ,,wnioski racjonalizatorskie” (Szmal, 2018). Zgodnie z de-
finicjg internetowego Slownika jezyka polskiego racjonalizacja to: ,stosowanie
srodkow zmierzajacych do usprawnienia czego$”. Wyrazem racjonalizacji jest
dziatanie oparte na narzedziach — fizycznych lub abstrakcyjnych (jak procedury
czy normy). Efektem dziatania jest projekt racjonalizatorski, ktory w ustawie
,,Prawo wlasnosci przemystowej” z 30 czerwca 2000 r. (art. 7.1, pkt 2) okresla si¢
jako: ,kazde rozwigzanie nadajace si¢ do wykorzystania, nieb¢dagce wynalazkiem
podlegajacym opatentowaniu, wzorem uzytkowym, wzorem przemystowym lub
topografig uktadu scalonego” (Dz.U. z 2001 r., nr 49, poz. 508). Ustawodawca
przyznat przedsiebiorcy swobode w okreslaniu, co jest projektem racjonalizator-
skim, a takze okreslit odpowiedzialno$¢ za egzekwowanie jego wykonania, m.in.
na podstawie regulaminu racjonalizacji. Projekt racjonalizatorski stanowi we-
wnetrzne zrodlo innowacji, oparte na wiedzy pracownikéw. Rozwigzanie konkret-
nego problemu i zdefiniowanie sposobu osiggnigcia celu odroznia projekt racjona-
lizatorski od luznego pomystu (Szmal, 2018). W organizacjach projektuje si¢ Sys-
temy racjonalizatorskie jako ,,rozwigzania umozliwiajace pracownikom zgtasza-
nie bez udziatu osob trzecich pomystow usprawnien organizacji” (Szwiec, 2015,
252). Firmy definiuja wlasne kryteria projektu racjonalizatorskiego, ktore moga
by¢ oparte na roéznych czynnikach. Projekty racjonalizatorskie sg rdznicowane
w zaleznosci od tego, czy da si¢ obliczy¢ ich warto$¢ (Szmal, 2018). To rozrdznie-
nie mozna uzna¢ za realizacj¢ znanych z literatury innowacji potencjalnej i inno-
wacji aktualnej (Ellstrom, 2010). W organizacjach jest mozliwe wspodtistnienie
dwoch programéw: tworzenia nowych pomysléw oraz usprawniania obecnych
procesow (Szmal, 2018). Drugi program mozna bytoby odnie$¢ do procesu ciagte-
go ulepszania (CI) lub do metod zarzadzania lean management — to podejscie jest
takze rozpatrywane jako zrodlo innowacji wewnatrz przedsigbiorstw (Janiszewski,
Siemieniuk, 2012).

Jesli innowacja pracownicza ma wspiera¢ funkcjonowanie przedsigbiorstwa,
potrzebuje ram organizacyjnych, zasobow, a takze przeptywu dziatan i narzedzi do
dziatalnosci operacyjnej. W strukturach racjonalizatorskich swojg rolg odgrywaja
zardwno osoby indywidualne, jak i zespoly — wszystkie podmioty realizujg okre-
slone procesy. Tworzenie innowacji przez zespoly jest stabo wykorzystywane
w przebadanych polskich firmach (Leszczynska, 2016). Ustalono, ze na przebieg
procesu pracy nad projektami racjonalizatorskimi w danym przedsigbiorstwie skta-
daja si¢ m.in.: zbieranie wnioskow pracownikow, oceny wnioskéw oraz nagradza-
nie pracownikow (Szmal, 2018). Cho¢ nie zidentyfikowano jednego wzorca orga-
nizowania procesu innowacji w MSP, w roznych organizacjach wystepuja cechy
wspolne: zdobywanie informacji, motywacja, twoércy i finansowanie (Gtod, In-
gram, 2015). Za czynniki sukcesu wspierajace projekty racjonalizatorskie uznaje
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si¢ budowe systemu na bazie strategii firmy, zapewnienie pracownikom narzedzi
oraz wsparcie ze strony kadry menedzerskiej roznych szczebli (Szmal, 2018).

3. KONTEKST INNOWACJI — BADANIA WLASNE

3.1. Metoda

W celu poznania polskiego kontekstu innowacji pracowniczej przeprowadzono
wywiady indywidualne z ekspertami zajmujacymi si¢ wspieraniem innowacji
W réznych podmiotach gospodarczych i instytucjach.

Eksperci dziatajg aktywnie w roznych obszarach innowacji — od projektowania
przedmiotow (wzornictwo) po pomoc pracownikom w wewngtrznej komunikacji.
Wiekszo$¢ rozmowcow pozyskano w wyniku wysyltki indywidualnych zaproszen
na biznesowym portalu spolecznosciowym LinkedIn. Wyboru ekspertow dokonano
na podstawie informacji na temat aktywno$ci zawodowej zamieszczonej na ich
profilach, a takze na podstawie ich wiasnych wpiséw lub komentarzy do wpisow
na temat innowacji. Jednego z ekspertow znaleziono na podstawie zamieszczonej
w portalu informacji na temat nagrodzonych projektow innowacyjnych i skontak-
towano si¢ z nim za posrednictwem poczty elektronicznej. Ze wzgledu na sytuacje
zagrozenia pandemicznego (Covid-19) wywiady przeprowadzono w formie roz-
mowy wideo lub telefonicznej. Wywiad trwatl §rednio 60 minut i miat forme cze-
sciowo ustrukturyzowang. Czterej rozmoéwcy nie znali pytan, a jedna osoba popro-
sila o ich przestanie. Najbardziej sprzyjajaca osiagnigciu celu badania okazata si¢
swobodna narracja z moderowaniem — pytaniami kierunkujgcymi lub doprecyzo-
wujacymi. Taka forma umozliwita uzyskanie informacji kluczowych dla poznania
kontekstu. Rozméwcy przytaczali przyktady z wlasnej praktyki; cze$¢ informacji
miata charakter insight; w takiej formie nie bylyby one dostepne jako zrodta wtor-
ne. To umozliwito zrozumienie mniej oficjalnego kontekstu innowacji pracowni-
czej w Polsce.

Jako ramy teoretyczne do badan witasnych przyjeto koncepcje Smitha (2017).
Uczyniono tak ze wzgledu na zatozenia co do stopnia rozwoju innowacyjnosci
pracowniczej, ktora we wspotczesnej polskojezycznej literaturze koncentruje si¢ na
pomystach pracowniczych. Jesli wezmie si¢ pod uwagg te perspektywe, innowacje
pracownicze sg zbiezne z definicjg Smitha (2017), eksponujaca indywidualne prak-
tyki pracownikow negocjowane wewnatrz organizacji. Pytania badawcze sformu-
lowano w nastgpujacy sposob.

— Jakie sg formy uczestnictwa pracownikow w innowacji?
— Czy innowacja z udzialem pracownikow jest zorganizowanym procesem?
— Jakie zjawiska sg charakterystyczne w tym procesie?
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Wywiad cze$ciowo ustrukturyzowany sktadal si¢ z pytan, ktére przypisano do
dwoch obszarow: (1) roli i doswiadczenia eksperta oraz (2) innowacji — udziatu
pracownikow, stopnia zorganizowania procesu, jego elementow i zjawisk.

Analize jako$ciowa wywiadéw przeprowadzono za pomoca oprogramowania
QDA Miner Lite. Proces kodowania przebiegat w pigciu etapach:

— analiza wypowiedzi i okreslenie kategorii,
— przypisanie kodoéw do kategorii,

— wstegpna analiza kodow,

— rekodowanie wypowiedzi,

— kodowanie tresci nieprzypisanych.

W procesie analizy wypowiedzi — aby zapewni¢ czytelno$¢ tekstu — usunigto
zbedne stowa (np. ,jakis”, ,taki”, ,,tak naprawde¢”), ktore nie wptywaty na jej tres¢.
W przypadku dtuzszych wypowiedzi stowa stosowane naturalnie w konwersacji
utrudniaty czytelnos¢ tresci pisanej.

3.2. Wnioski z badan i dyskusja

W wyniku procesu kodowania wyodrgbniono pie¢ gtéwnych kategorii, ktorym
przypisano szczegotowe kody (tab. 2). Nastepnie za pomoca oprogramowania prze-
prowadzono analizg czestosci wystgpowania kodow w wypowiedzi i — po zsumowa-
niu danych dla kodow — otrzymano wyniki dla kategorii. Analiza czgstosci kodow
pozwolita okresli¢, ktore kategorie byty przez ekspertow najczesciej omawiane.

Tabela 2. Czesto$¢ kategorii

Kategoria Udzial kategorii
gora na podstawie sumy liczby Udzial kategorii w wywiadach!
wypowiedzi .
kodow

Opis dziatalnosci 18% 75%

Aktorzy w procesie 18% 75%

Proces innowacji 29% 80%

Kontekst polski 22% 75%

Percepcja ekspertow 12% 80%

! Udziat kategorii w wywiadach nalezy rozumieé jako procent wywiaddw, w ktérych pojawila sig
dana kategoria.

Opracowanie wlasne.

W przypadku dwoch kategorii — ,,proces innowacji” i ,,kontekst polski” — odno-
towano wyzsze wskazniki czestoSci. Dalsze analizy poswiecono tym obszarom
jako w najwigkszym stopniu zwigzanym z pytaniami badawczymi.
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Pozostate kategorie uznano za mniej istotne w kontek$cie pytan badawczych.
Kategoria ,,opis dziatalno$ci” byta niezbedna do poznania doswiadczenia eksperta.
Kategoria ,,aktorzy w procesie” zostala wyodrebniona, gdyz jest czescig narracji,
nie stanowi jednak przedmiotu analizy. Kategoria ,,percepcja ekspertow” reprezen-
tuje projekcje rozmdéwcdw obarczone subiektywna oceng. Jakkolwiek sg to cieka-
we informacje, nie mogg by¢ uznawane za obiektywne cechy zjawiska.

Szczegolowej analizie poddano kategorie: ,,proces innowacji” oraz ,.kontekst
polski”. W tabeli 3 zilustrowano czgstos¢ wystepowania kodow w kategorii ,,pro-
ces innowacji”’, w ramach ktorej eksperci poswigcili najwigcej wypowiedzi ,,czyn-
nikom kluczowym” oraz ,.,cechom procesu”.

Tabela 3. Czestos¢ kodéw w kategorii ,,proces innowacji”

Kod (dla wlsjz(:lzsltaklul:(f? i(;vtvegorii) Udziat w wywiadach
Czynniki kluczowe 8,6% 100,0%
Czynniki réznicujace 2,1% 80,0%
Dziatania rutynowe 2,5% 60,0%
Inicjowanie 3,3% 80,0%
Uczestnictwo pracownikow 3,3% 100,0%
Utrudnienia 4,4% 60,0%
Cechy procesu 5,2% 80,0%

Opracowanie wilasne.

W wypowiedziach przypisanych do kodéw ,,czynniki kluczowe” oraz ,,cechy
procesu” wybrzmial aspekt systematycznego podejscia do innowacji i Sposobu
zorganizowania dziatan.

,Innowacjg musi by¢ objeta cata organizacja” (wywiad 4).

»Musi by¢ struktura, musi by¢ co$ usystematyzowanego (...) Firmy >>polegaja<<” [ponosza
porazke — przyp. aut.] na tym, ze nie podchodza systemowo. Daja skrzynke z wnioskiem
i licza na pomysty” (wywiad 2).

»Brakuje takiej innowacyjnosci na sztandarze w firmie, za ktora idzie dziatanie”. ,,Program
innowacyjnosci w firmie tez musi by¢ zarzadzany” (wywiad 4).

Kluczowe znaczenie ma §wiadomos¢ osob decyzyjnych oraz wyznaczenie lidera.
,»Dobre wykorzystanie idei jest takie, czy szef / osoba decyzyjna musi juz by¢ przekonana
do tej idei. Musi juz by¢ §wiadomo$¢ osoéb zarzadzajacych, bo nie da si¢ ich przekonac”
(wywiad 2).

»Jesli w danej kwestii decyduje kilka osob, musi by¢ lider, ktory stucha osob i podejmuje
decyzje, biorac pod uwage swoje ograniczenia — Koszty” (wywiad 1).
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Sama $wiadomo$¢ decydentow jednak nie wystarczy, jesli firma nie zapewni
odpowiednich zasobow.

»Z jednej strony mozemy wilasnie mie¢ $wiadomos$¢, mie¢ czas, ale trzeba na te testy wydac
i to nie sa mate pienigdze” (wywiad 5).

Zapytani, kto inicjuje innowacje w organizacji, badani wskazywali wilascicieli
lub kadre menedzerska (w firmach nalezacych do wlasciciela/wlascicieli) lub tzw.
centrale (w korporacjach).

,»Tu inicjatywa wyszta od szefa firmy” (wywiad 3).

»Najczesciej to centrala wymysla pomyst” (wywiad 4).

,»W firmach wiascicielskich i rodzinnych pracownicy nie s3 inicjatorami” ,,menedzerami sg
cztonkowie rodziny i oni sg inicjatorami” (wywiad 1).

Zdaniem rozmowcoéw korporacje dysponujg narzedziami, ktore sa pomocne we
wlaczaniu pracownikow w inicjowanie innowacji.
~Pomysty sg zbierane w innej aplikacji” (wywiad 4).

»33 tez duze firmy, gdzie pracownicy zajmujg si¢ inicjowaniem innowacji i wdrazaniem
ich” [rozmowca jednak nie pracowat z takimi podmiotami — przyp. aut] (wywiad 1).

Tam, gdzie pracownicy nie maja mozliwosci inicjowania innowacji, sa wiaczani
w jej tworzenie lub wdrazanie. W toku dalszych badan mozna byloby zada¢ pyta-
nie, czy zasi¢g wlaczania pracownikow jest zalezny od specyfiki innowacji czy od
wielkosci organizacji (lub od obu czynnikow naraz).

Lpracownicy] sa wiaczani w procesy. (...) Glownie sg to technolodzy, konstruktorzy,
ktoérzy maja wplyw na zlecanie produkcji” (wywiad 1).

»Zglaszajcie pomysty, a my przez miesigc myslimy o pomystach, wybieramy kilka nadaja-
cych si¢ do realizacji (kazdy mozna wdrozy¢ od razu), z nich wybierzecie ten, ktory chce-
cie wdrozy¢ najbardziej” [przyktad dziatania w jednym z bankow — przyp. aut] (wywiad 4).

Jedng z dobrych praktyk w zakresie wiaczania pracownikéw w proces tworze-

nia innowacji opisuje wypowiedz:
»W [firmie X] jest grupa zamknigta na portalu dla 0sob najbardziej zaangazowanych — od
wielu, wielu lat (platforma jest od 10 lat), ludzie w centrali docenili i stworzyli wewnetrzng
grup¢ ambasadorow sieci sprzedazy. Gdy centrala ma inicjatywy, ktore maja wplyw na
sprzedaz, to najpierw jest obradowanie w tej grupie. To sa osoby, dla ktorych to jest cos
wigcej niz praca, a nie kierownicy lub dyrektorzy regionalni. Wazny jest ten >>gtos z tere-
nu<<” (wywiad 4).

Ten przyktad §wiadczy o tym, ze dla pracownikow motywacja do dziatania nie
musi by¢ dodatkowe wynagrodzenie, cho¢ cze$¢ organizacji — szczegblnie wdraza-
jacych usprawnienia typu kaizen — opiera sie na tym podstawowym bodzZcu.

Wypowiedzi ekspertéw w duzym stopniu odnosity si¢ do polskiego kontekstu.
Przytaczano nazwy firm oraz ich uwarunkowania organizacyjne w procesie inno-
wacji. W tym obszarze wyr6zniono kody wyszczegdlnione w tab. 4.
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Ze wzgledu na mnogo$¢ wypowiedzi przytoczone zostaly te, ktore w najlep-
szym stopniu odpowiadajg na pytania badawcze — o stopien zorganizowania proce-
su oraz angazowanie pracownikOw w proces innowacji.

Tabela 4. Czgstos¢ kodow z kategorii ,,kontekst polski”

Kod (dla ws[zj;/isztlljilclriolg:tegorii) Udzial w wywiadach
Bariery 5,6% 100%
Przyktady z praktyki 6,9% 80%
Specyfika organizacji 8,2% 100%
Modele innowacji 1,7% 20%

Opracowanie wlasne.

Z wypowiedzi rozméwcow wynika, ze niewiele firm mysli o innowacjach pra-
cowniczych jako o obszarze strategicznym dla organizacji lub o procesie, ktory
nalezy rzetelnie zorganizowac¢ i ktorym nalezy zarzadzac.

»Qeneralnie, z czym my si¢ borykamy, to ze (...) nic ma strategii innowacji i w ogoble nie
ma $wiadomosci i potrzeby czego$ takiego, no bo by¢ moze wiasciciel... zalezy od zarzadu
czy wlasciciela — to jest jego firma, jego wizja” (wywiad 5).

,»W praktyce firmy nie bazujg na teorii — robig, jak chca” [chodzi o kaizen — przyp. aut].
,Bariera jest myslenie, ze sam kaizen jest prosty, bo wystarczy ptaci¢ pracownikom za
pomysty”. ,,W Polsce szuka si¢ doraznych rozwiazan, ale nie szuka si¢ przyczyny” (wy-
wiad 2).

,,Ja sie nie spotkatem z firmg, ktora miataby co$ tak opracowane albo przynajmniej opra-
cowane w takim zakresie. A nawet jezeli ma to opracowane na poziomie globalnym i ma na
to budzet, to totalnie nie radzi sobie z realizacja, to znaczy jest problem z tym paradoksem,
ze sie tworzy zespoly do spraw innowacji (...) nie tylko dedykowane do spraw innowacji,
ale (...) ktorych cztonkowie maja jeszcze swoje obowigzki. I czgsto jest tak, ze innowacja
(...) schodzi na dalszy plan” (wywiad 5).

Jednak z wypowiedzi mozna wywnioskowaé, ze czgsto organizacje nie biorg
pod uwage potencjatu pracownikow. Mimo dobrych checi oraz wiedzy nabytej
podczas szkolen pracownik musi mie¢ zgode ze strony organizacji, co przejawia
si¢ W przyznaniu mu czasu i zasobow potrzebnych do dziatan innowacyjnych.
Spetnienie tych warunkéw wymaga otwartosci oraz po§wigcenia czasu ze strony
decydentéw oraz organizacji.

,Mato klientow mowi otwarcie, ze chce jg wspiera¢ [innowacyjnos¢ — przyp. aut] i robi¢ to
w otwarty sposob, czyli ze sg otwarci i pogodzeni z tym, ze dobry pomyst moze pojawi¢ si¢
wszedzie w firmie” (wywiad 4).

,,Jesli kto§ pracuje na stanowisku powyzej dwoch lat i wie, co go uwiera, to tez ma pomyst,
jak to zmienié, ale w zyciu organizacji nie ma tych pieciu minut, aby kto$ go o to zapytat”
(wywiad 3).
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,»Czgsto jest tak, ze nawet jezeli chodzi o innowacyjno$¢ duzej organizacji, to jest (...)
zjawisko paradoks innowacji... to jest co$, z czym si¢ Pani spotka niezaleznie od tego, czy
to jest mala firma czy duza firma... Natomiast jezeli jest firma, ktora ma swoja biezaca
dziatalnos$¢ i zarzad, ktokolwiek mowi >>badzmy innowacyjni<<” i czgsto (...) jest na po-
ziomie globalnym strategia innowacji, albo nawet na poziomie lokalnym, polskim w tej
innowacji, to ona czesto wyglada >>badzmy innowacyjni<<. [$miech] I nic wigcej. I nic
wigcej. | za tym nie ida zadne dziatania... ustrukturyzowane, ze mamy jakis plan, cele. I tak
naprawde to, co obserwuj¢ — szkolenia, ktore prowadzg, to czasami mam (...) troche dos¢
robienia tych szkolen, bo ja wiem, ze z tych szkolen osoby wrdca do swojej pracy i nic si¢
nie zadzieje. | nic z tego nie bedzie” (wywiad 5).

Jednym z czynnikéw wspierajacych innowacyjnos¢ pracownicza w kontekscie

otwartosci oraz zasobow czasowych jest przyzwolenie ze strony decydenta —
w tym przypadku pani prezes zarzadu — na dzialania pracownika.
»~Akurat [w tej firmie — przyp. aut.] pani prezes zarzadu byla bardzo $wiadoma tego, ze
innowacje sg potrzebne, ale nie wiedziata za bardzo, jak si¢ do tego zabraé (...) nie byto
tam strategii robienia innowacji, ale ta uczestniczka [inna osoba niz pani prezes — przyp.
aut] byta na szkoleniu i ona miata >>btogostawienstwo<< pani prezes do robienia takich
rzeczy” (wywiad 5).

Dziatalnos¢ w obszarze innowacji jest w kolizji z celami i zasobami czasu pra-
cownika.
»(-..) jak zacz¢lismy sobie dluba¢ w tym zaangazowaniu, to si¢ okazato, ze tak naprawde
nie chodzi o zaangazowanie... o brak dobrej intencji, tylko jezeli ja mam cel wykonac trzy-
dziesci telefondéw do klientow dziennie, bo za to jestem rozliczany, moja efektywnosé, to ja
nie bede sie angazowal w spotkania grupy roboczej majacej [za zadanie? — niewyraznie]
wymysSlenie czegos, co jest ryzykowne, nie wiadomo, czy zadziata i to jest wlasnie ten
paradoks (...). Czesto jest ten paradoks zastaniany, ta bariera zastosowania innowacji (...)
przez brak zaangazowania, kultury” (wywiad 5).

Cho¢ opinie zostaly wylaczone z analizy jako nieobiektywne, warto przytoczy¢
najbardziej krytyczne, ktore odnosza si¢ do szerszego kontekstu, tj. aspektow kul-
turowo-spotecznych, a nawet historycznych.

»(-..) ciagle si¢ zmierzam z postfeudalnym nastawieniem kadry do pracownikéw. (...)
Bardzo silne sg historyczne uwarunkowania wérdéd menedzerow” (wywiad 4).

»(...) w centrali jest klimat szukania koztow ofiarnych i wyszydzania >>looseréw=<< [prze-
granych — przyp. aut] (wywiad 4).

,Jest tez czynnik kultury organizacyjnej, ze my jesteSmy bardziej nastawieni na to bezpie-
czenstwo, na to >>dorobienie sig<<, wi¢c nie bedziemy sktonni do tego, jako spoteczenstwo,
jako pracownicy w firmie nie bedziemy sktonni do tego, zeby co$ ryzykowaé. To jest taka
nasza cecha nabyta z komunizmem [$miech]” (wywiad 5).

Kluczowe wypowiedzi ekspertow pokrywaja si¢ z wnioskami z badan w pol-
skich organizacjach, z ktorych wynika, Ze inicjatorem innowacji jest gtoéwnie kadra
zarzadzajaca (Gtod, Ingram, 2015; Struminska-Kutra, Rok, 2016). Rozméwcy
zwracajg uwage na konieczno$¢ usystematyzowanego podejs$cia do innowacji pra-
cowniczej, ktora nie moze si¢ ogranicza¢ do wprowadzenia ,,skrzynki na pomysty”
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i zachecenia pracownikow do ich generowania. Wskazuja oni, ze innowacyjnos¢ pra-
cownicza powinna by¢ aktywnie zarzadzana w aspekcie zasad oceniania pomystow,
motywowania pracownikow oraz przede wszystkim wykorzystania pomystow
W praktyce. Postuluja, aby programem obejmowac cala organizacje, gdyz to orga-
nizacja przydziela zasoby w formie czasu czy budzetu. Takie spojrzenie na inno-
wacje pracownicze rozszerza spektrum uwarunkowan z praktyk zarzadzania zaso-
bami ludzkimi do zarzadzania organizacjg jako taka i wspiera wspomniane uprzednio
glosy na temat wlaczania innowacyjnosci do obszaru strategicznego organizacji.

4. PODSUMOWANIE

W przedstawionym artykule przyjeto dwa cele: (1) oméwic¢ pojecie innowacji
pracowniczej oraz (2) naswietlic wspotczesny kontekst zjawiska w Polsce w formie
wstepnych rozwazan.

Pierwszy cel artykutu osiggnieto przez omowienie definicji innowacji pracow-
niczych stosowanych we wspolczesnej literaturze anglojezycznej oraz ich odpo-
wiednikow w publikacjach polskojezycznych. Wskazano réwniez racjonalizacje
jako zjawisko powigzane z innowacjami pracowniczymi w przedsigbiorstwach.

Drugi cel artykutu osiggnigto przez omoéwienie wlasnych badan empirycznych.
Nalezy przy tym wskazaé, ze wnioski z badan nie mogg si¢ sta¢ podstawg do gene-
ralizowania; moga postuzy¢ jedynie jako pojecia, ktore nalezatoby uwzglednic,
projektujac badania poglgbiajace rozumienie zjawiska. Ograniczeniem badan wia-
snych jest liczebno$¢ 1 dobor proby badawczej wybranej na podstawie kryterium
dostepnosci — przyjecia zaproszenia w portalu LinkedIn oraz checi uczestnictwa
w badaniu.

Praktyczne implikacje z tej cze$ci badan wiaza si¢ z uzytecznoscig wiedzy dla
0s0b decyzyjnych w organizacji. Wzbogaciwszy wiedz¢ o rozumienie kontekstu,
osoby wlaczone w obszar innowacyjnosci moga tak projektowaé warunki dziata-
nia, aby lepiej wspiera¢ zjawisko innowacji pracowniczych, a przynajmniej, aby
unikng¢ praktycznych putapek z tym zwigzanych.

Analizujac wypowiedzi, mozna bytoby zada¢ pytania o charakterze eksplora-
cyjnym. Jedno z nich mogtoby dotyczy¢ relacji migdzy wybrang cechg organizacji
— np. forma wlasnosci — a stopniem wiaczania pracownikow w dziatania innowa-
cyjne. Warto byloby tez poglebi¢ rozumienie opisanego przez jednego z rozmow-
cow ,,paradoksu innowacji” pod katem jego uwarunkowan.

Poréwnujgc rozwazania teoretyczne z badaniami empirycznymi, w wywiadach
mozna zauwazy¢ brak watkow dotyczacych tworzenia wiedzy, podczas gdy
w publikacjach teoretycznych wspomina si¢ o tym aspekcie. Ta luka wiedzy moze
jednak wynika¢ z konstrukcji wywiadu wilasnego, ktory nie byt ukierunkowany na
ten obszar.
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Wstepne rozwazania na podstawie badan empirycznych sktaniaja do myslenia,
ze w czesci polskich organizacji dyskusja dotyczy miejsca innowacyjnosci w stra-
tegii organizacji oraz sposobu organizowania procesu innowacji na poziomie orga-
nizacji. W pogtebionych badaniach wewnatrz organizacji mozna byloby dowie-
dzie¢ si¢ bezposrednio od uczestnikow procesu innowacji pracowniczych, jak po-
wstaje i jakie znaczenie ma wiedza wytworzona w tym procesie.
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EMPLOYEE-DRIVEN-INNOVATION - THE CONTEMPORARY CONTEXT

Summary

According to contemporary definitions of employee-driven-innovation, each organiza-
tion has the potential to create internal innovations. This potential consists of employees
who, basing on their knowledge, experience and interactions, create bottom-up innovations
in the course of their work. The aim of the article is to highlight the context of employee-
driven-innovation in organizations operating in Poland. To achieve this goal, the similari-
ties and differences between selected definitions are presented. The employee-driven-
innovation phenomenon is discussed on the basis of a review of the Polish literature, with
a special reference to the rationalization phenomenon. Initial considerations of the Polish
context were carried out on the basis of individual expert interviews conducted between
March 14th and March 30th, 2020. The author’s research focused on two aspects: (1) the
degree of organization of the process and (2) features characteristic for organizations oper-
ating in Poland. The results show that a systemic approach to the process and employee
participation in bottom-up innovations are rarely implemented in organizations. The direc-
tions for further research on the phenomenon are presented, including the aspect of
knowledge in an organization.

Keywords: employee-driven-innovations, bottom-up innovations, knowledge in
an organization, internal innovations



