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STRESZCZENIE

Celem rozprawy doktorskiej, pt. "Pracownicze innowacje spoteczne w organizacjach w
Polsce w kontekscie pandemii Coivd-19” jest charakterystyka, wyjasnienie uwarunkowan i
mechanizmow przebiegu proceséw pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w
Polsce, z uwzglednieniem efektow pandemii Covid-19, a takze roli innowacyjnosci
pracownicze] w budowaniu odpornosci organizacji. Uwarunkowania dla pracowniczych
innowacji spotecznych zostaly przeanalizowane na trzech poziomach: (1) makro, tj.
spoteczenstwa, przy uwzglednieniu specyfiki rozwoju spoteczno-ekonomicznego krajow
Europy Srodkowo-Wschodniej i efektow globalizacji; (2) meso, tj. organizacji i zespotow ja
tworzacych; (3) mikro - poszczegolnych jednostek.

Pracownicze innowacje spoteczne sa oddolnymi dziataniami w organizacjach, ktérych
celem jest zmiana relacji spotecznych oraz zakresu mozliwosci dziatania jednostek. Wptywaja
one na efektywnos¢ dziatania organizacji, ich odpornos¢ na sytuacje kryzysowe i/ lub na jakos¢
zycia zawodowego. Stanowig one kategori¢ innowacji spotecznych w miejscu pracy i sg $cisle
powiazane z uczeniem si¢ pracownikow. Obejmuja one zard6wno rozwigzania przelomowe, jak
1 takie, ktorych nowatorstwo mozna rozpatrywaé¢ w konteks$cie instytucji lub docelowego

uzytkownika.

Za wyborem powyzszego tematu przemawiaja wzgledy naukowe i praktyczne. Innowacje
spoteczne s3 obecnie coraz bardziej popularnym nurtem badan naukowych, jak réwniez
koncepcja budzaca coraz wigksze zainteresowanie wsrod politykow 1 praktykow biznesu,
wypehiajac luke w tym, co oferuje rynek i dotychczasowe rozwigzania instytucjonalne.
Rozwdj teorii 1 badania empiryczne na temat innowacji spotecznych sa prowadzone w ramach
wielu dyscyplin naukowych (w tym socjologii, psychologii, ekonomii i nauk o zarzadzaniu) i
trwaja dyskusje dotyczace roznych podejs$¢ 1 perspektyw badawczych oraz metodologii badan
naukowych. Ma to odzwierciedlenie w braku uzgodnionej definicji analizowanego zjawiska,
odnoszacego si¢ do szerokiego wachlarza nowych praktyk spotecznych lub ich kombinacji.
Celem tej rozprawy jest zrozumienie uwarunkowan, przebiegu i1 efektow pracowniczych
innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce w kontekscie pandemii Covid-19, ktora
spowodowata bezposrednio lub posrednio wiele probleméw (wyzwan) spolecznych, i ktorej
globalny i wszechogarniajacy charakter mogt przynajmniej dla cze$ci firm stanowi¢ bodziec do
porzucenia starych i nieadekwatnych schematéw funkcjonowania. Jest to szczegdlnie istotne w

kontekscie stosunkowo niskiej innowacyjnosci przedsigbiorstw w Polsce, do czego



przyczyniaja si¢ nieefektywne formy organizacji pracy oraz niskie naklady na rozwoj

pracownikow (Eurofund i Cedefop 2020).

Glowng ramg teoretyczng wykorzystywang w rozprawie jest wltasny model pracowniczych
innowacji spotecznych organizacji ulokowanej w Polsce, zbudowany w oparciu o paradygmat
struktury 1 sprawstwa oraz o analiz¢ ewolucji koncepcji innowacji spotecznych i o przeglad
aktualnych definicji tego zjawiska. Identyfikuje on uwarunkowania makro, wynikajace ze
specyficznej $ciezki rozwoju krajow Europy Srodkowo-Wschodniej i efektow globalizacii,
oraz meso — odnoszace si¢ do podej$cia do innowacyjnosci pracowniczej w danej organizacji.
Odwotujac si¢ do koncepcji podmiotowego sprawstwa zaproponowanej przez Emirbayer i
Mische (1998), mozna wyjasni¢ rézne strategie angazowania si¢ jednostek w innowacyjne
projekty, wynikajace z ich refleksyjno$ci, umiejetnosci uruchomienia tworczej wyobrazni oraz
odwagi do tego, by zakwestionowaé¢ dotychczasowe schematy dzialania w organizacji. Z
drugiej strony decyzje o angazowaniu si¢ w nowatorskie projekty sa warunkowane oceng szans

1 barier dla ich realizacji, na ktore wptywaja uwarunkowania makro oraz meso.

Rozprawa doktorska opiera si¢ na metodologicznym podejsciu mieszanym (mixed-
method), adekwatnym do wybrane] tematyki badawczej i kontekstu pandemii, ktora byta
czasem niepewno$ci 1 zmiany. W badaniu wlasnym dominuje komponent iloSciowy
zrealizowany w oparciu o sondaz internetowy na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna
(n=364) wsrdd osob zatrudnionych w organizacjach w Polsce, zroznicowanych w podejsciu do
innowacyjno$ci pracowniczych, dziatajacych w roéznych sektorach i branzach 1 o rdznej
wielkosci. Jego uzupelnieniem jest komponent jakosciowy, zrealizowany na bazie wywiadow
poglebionych czesciowo ustrukturyzowanych z dziesigcioma celowo wybranymi ekspertami 1
ekspertkami, majacymi duze dosSwiadczenie w zarzadzaniu zespotami 1 prowadzeniu
innowacyjnych projektow w réznego typu organizacjach w Polsce.

Celem niniejszej rozprawy doktorskiej jest znalezienie odpowiedzi na nastgpujace pytania
badawcze: (1) Jakie s3 uwarunkowania na poziomie : A) makro, B) meso, C) mikro
pracowniczych innowacji spolecznych w organizacjach w Polsce kontekscie pandemii Covid -
19?7 (2) Jak przebiegaja procesy innowacji w organizacjach w Polsce w czasach pandemii ze
szczegdlnym uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych? (3) Jaka jest zalezno$¢
pomigdzy poziomem korzystania z innowacyjnego potencjalu pracownikdw a oceng
odpornosci organizacji na kryzys spowodowany pandemia? (4) Jakie sg przewidywania
ekspertow dotyczace korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikow przez organizacje

w Polsce w kontekscie pandemii?



Dla kazdego z powyzszych pytan przyjeto hipoteze: (H.1A.) Do czynnikow makro
warunkujacych pracownicze innowacje spoteczne w organizacjach w Polsce nalezg przede
wszystkim: specyficzny model rozwoju spoleczno-gospodarczego Europy Srodkowo-
Wschodniej, jako$¢ i1 dostgpnos¢ kapitatu ludzkiego oraz uwarunkowania globalne, z
uwzglednieniem efektu pandemii. (H.1B.) Gléwnymi uwarunkowaniami z poziomu meso sg
natomiast: kultura organizacyjna firmy, obejmujaca takze style zarzadzania, strategie rozwoju
i dostgp do zasobdéw oraz struktury organizacyjne i systemy wspierajace inicjatywnos$¢ i
innowacyjno$¢ pracownikow. (H.1C.) Do kluczowych uwarunkowan mikro naleza natomiast
przekonania (podwtadnego / przetozonego) na temat innowacji i roli, jakg odgrywaja w nich
pracownicy oraz motywacja do angazowania si¢ w nowatorskie projekty, na ktorg wplywaja
powyzsze przekonania, roznice indywidualne w zdolno$ci do tworzenia tworczych rozwigzan
oraz omowione powyzej uwarunkowania makro i meso. (H2) Pandemia w ambiwalentny
sposob wplyneta na innowacyjno$¢ firm, w tym w obszarze spolecznym i1 na zakres
angazowanie pracownikow w procesy zmian. (H3) Wyzszy poziom Kkorzystania z
innowacyjnego potencjatu pracownikéw zwigksza ocene odpornos¢ organizacji na sytuacje
kryzysowe. (H4) Pandemia wptynie, w subiektywnej ocenie ekspertow, do pehiejszego
czerpania przez organizacje w Polsce z tworczego potencjatu pracownikow.

Kluczowe wnioski rozprawy doktorskiej to: a) specyficzna $ciezka rozwoju spoleczno-
ekonomicznego Europy Srodkowo-Wschodniej jako czynnik ograniczajacy mozliwosci dla
pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce, ktorego sita ulega redukcji w
wyniku globalizacji, wejscia Polski w struktury UE oraz zmian demograficznych, szczeg6lnie
wchodzenia kolejnych pokolen na rynek pracy; b) kultura organizacyjna jako kluczowa
zmienna wyjasniajaca badane zjawiska na poziomie meso; ¢) ambiwalentny i stabnacy w czasie
wplyw pandemii na organizacyjne i1 indywidualne strategie angazowania si¢ w innowacje
spoleczne w miejscu pracy; d) rosngcy priorytet dla tworzenia warunkéw 1 korzystania z
innowacyjno$ci pracowniczej (w tym w obszarze spolecznym) na potrzeby budowania
odporno$ci organizacji, zwigkszenia szans na jej rozwdj oraz na pozyskanie i utrzymanie

pracownikow.

Badania w przyszto$ci nad innowacjami spotecznymi w organizacjach w Polsce powinny
uwzgledniaé perspektywe roznorodnych aktoroOw uczestniczacych w tych procesach (w tym
lideréw organizacji, menedzeréw Sredniego 1 nizszego szczebla, przedstawicieli dziatow HR

oraz innych pracownikow). W podejsciu do ich realizacji istotne bedzie zastosowanie w



szczegolnosci technik jako$ciowych?!, ktére umozliwiaja eksploracje zaleznosci pomiedzy
réznymi kombinacjami uwarunkowan meso a mozliwo$ciami tworzenia i upowszechniania

innowacji spotecznych w organizacjach, a takze przesledzenie ewolucji tych procesow.

W s$wietle istotnych réznic w podejéciu do korzystania z innowacyjnego potencjatu
pracownikow ze wzgledu na sektor i strukturg wlascicielska organizacji i nieliczne publikacje
w powyzszym obszarze odnoszace si¢ do instytucji sektora publicznego w Polsce, w
przysztosci warto bytoby kontynuowac badania na temat motywow, uwarunkowan, przebiegu
i efektow innowacji spolecznych w organizacjach sektora publicznego w Polsce 1 gldéwnych

barier na drodze do ich realizacji.

Stowa kluczowe: innowacje spoteczne w miejscu pracy, innowacje pracownicze, korzystanie z

tworczego potencjatu pracownikdw, odporno$¢ organizacyjna

! Samodzielnie lub w kombinacji z technikami ilo$ciowymi.
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SUMMARY

The aim of the dissertation “Employee social innovations in organisations in Poland” is to
characterise, explain the determinants and mechanisms of employee social innovation processes
in organisations in Poland, taking into account the effects of the Covid-19 pandemic, as well as
the role of employee innovation in building organisational resilience. Determinants for
employee social innovation were analysed at three levels: (1) macro, i.e. the society, with taking
into account the specifics of the socio-economic development of the countries of Central and
Eastern Europe and the effects of globalisation; (2) meso, i.e. the organisation and the teams

that make it up; (3) micro - the individual.

Employee social innovations are grassroot activities in organisations that aim at changing
social relations and the range of opportunities for individuals to act. They affect the efficiency
of organisations, their resilience to crisis situations and/or the quality of working life. They
constitute a category of workplace social innovations and are closely linked to employee
learning. These include both ground-breaking solutions and those whose novelty can be

considered in the context of an institution or their target user.

There are scientific and practical reasons behind the choice of the aforementioned topic.
Social innovations are now an increasingly popular strand of academic research, as well as a
concept of growing interest amongst politicians and business practitioners, filling a gap of what
both the market and the existing institutional arrangements have to offer. Theoretical
development and empirical research on social innovations is carried out across a range of
disciplines (including sociology, psychology, economics and management sciences) and there
are ongoing discussions on different research approaches and perspectives as well as research
methodologies. This is reflected in the absence of an agreed definition of the phenomenon under
analysis, referring to a wide range of new social practices or combinations thereof. The purpose
of this dissertation is to understand the determinants, trajectory and effects of employee social
innovations in organisations in Poland in the context of the Covid-19 pandemic, which had
caused directly or indirectly a many deal of social problems (challenges) and whose global and
pervasive nature may have provided an incentive for at least some companies to abandon old
and inadequate operating patterns. This is particularly important in the context of the relatively
low innovativeness of enterprises in Poland, to which inefficient forms of work organisation

and low investment in employee development have contributed (Eurofound and Cedefop 2020).

The main theoretical framework used in the dissertation is the dissertation’s own model of

employee social innovations in organisation in Poland, built on the paradigm of relations
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between social structure and agency and on analysis of the evolution of the concept of social
innovations and a review of current definitions of the phenomenon. It identifies macro
conditions stemming out of the specific development path of CEE countries and related to
globalisation processes in the world, and meso conditions relating to the approach to employee
innovations in a given organisation. Referring to the concept of agency proposed by Emirbayer
and Mische (1998), on the one hand it points to potential different strategies for individuals to
engage in innovative projects, resulting from their reflexivity, their ability to activate their
creative imagination and their courage to challenge existing patterns of action in the
organisation. On the other hand, decisions to engage in innovative projects are conditioned by
an assessment of the opportunities and barriers to their implementation, relating to macro and

meso conditions.

The dissertation is based on a mixed-method approach, suitable for the selected research
topic and the context of the pandemic, which was a time of uncertainty and change. The self-
reported study is dominated by a quantitative component carried out by means of an online
survey on Nationwide Research Panel Ariadna (n=364) amongst persons employed in
organizations that are diverse in their approach to employee innovations, operating in different
sectors and industries and of different sizes. It is complemented by a qualitative component
created on the basis of in-depth semi-structured interviews with ten purposively selected experts
with extensive experience in managing teams and leading innovative projects in various types

of organizations in Poland.

The purpose of this dissertation is to answer the following research questions: (1) What are
the determinants at the level of: A) macro, B) meso, C) micro of employee social innovations
in organizations in Poland in the context of the Covid -19 pandemic? (2) How do innovation
processes in organizations in Poland at the time of the pandemic take place, with a particular
focus on employee social innovations? (3) What is the relationship between the level of use of
employees’ innovative potential and the assessment of the organisation’s resilience to the
pandemic crisis? (4) What are the experts’ predictions regarding the use of the innovative

potential of employees by organizations in Poland in the context of the pandemic?

A hypothesis was adopted for each of the above questions: (H.1A.) The macro factors
conditioning employee social innovation in organisations in Poland include: the specific socio-
economic development model of Central and Eastern Europe, the quality and availability of
human capital and global conditions, including the pandemic effect. (H.1B.) The main meso-

level determinants, on the other hand, are the company’s organisational culture, which also
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includes management styles, development strategies and access to resources, and also
organisational structures and systems that support employee initiative and innovation. (H.1C.)
Key micro determinants, however, include (subordinate/supervisor) beliefs about innovation
and the role employees play in these processes, and motivation to engage in innovative projects,
which is influenced by the above beliefs, individual differences in the ability to produce creative
solutions and the macro and meso determinants discussed above. (H2) The pandemic has had
an ambivalent effect on company innovativeness, including in the ability to generate social
innovations, and on the extent to which employees are involved in change processes. (H3) A
higher level of use of the innovative potential of employees increases the assessment of the
organization's resilience to crisis situations. (H4) The pandemic will influence, in the subjective
assessment of experts, organisations in Poland to tap more fully into the creative potential of

their employees.

The key conclusions of the dissertation are: (a) the specific path of socio-economic
development in Central and Eastern Europe as a limiting factor for employee social innovations
in organizations in Poland, the strength of which is being reduced as a result of globalization,
Poland's entry into EU structures, and demographic changes, particularly the entry of successive
generations into the labour market; (b) organizational culture as a key variable explaining the
phenomena studied at the meso level; ¢) the ambivalent and diminishing over time impact of
the pandemic on organizational and individual strategies for engaging in workplace social
innovations; d) the growing priority for enhancing and using employee innovations (including
employee social innovations) in order to build the company resilience, increase its opportunities

for growth and for attracting and retaining employees.

Future research on social innovation in organizations in Poland should take into account
the perspective of the various actors involved in these processes (including organizational
leaders, middle and lower level managers, HR representatives and other employees). In
designing the research approach in particular the qualitative techniques? should be considered,
as they allow to explore the relationship between different combinations of meso conditions
and the possibilities of creating and spreading social innovations in organizations, as well as to

trace the evolution of these processes.

In light of differences in managerial approach towards unleashing employees’ creative
potential between companies varying in sector and ownership structure and the scarcity of

research in the above area relating to public sector institutions in Poland, it would be worthwhile

2 Used solely or combined with quantitative techniques
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to deepen the research on motives, conditions, trajectories and effects of social innovations in

public sector organizations in Poland and the main barriers to their implementation.

Keywords: workplace social innovations, employee innovations, unleashing employees’

creative potential, organisational resilience.
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WSTEP

Celem rozprawy jest charakterystyka, wyjasnienie uwarunkowan i mechanizmow
przebiegu procesOw pracowniczych innowacji spolecznych w organizacjach w Polsce, z
uwzglednieniem efektow pandemii Covid-19, a takze roli innowacyjno$ci pracowniczej w
budowaniu odpornosci organizacji. Uwarunkowania dla pracowniczych innowacji spotecznych
zostaly przeanalizowane na trzech poziomach: (1) makro, tj. spoleczenstwa, przy
uwzglednieniu specyfiki rozwoju spoteczno-ekonomicznego krajow Europy Srodkowo-
Wschodniej i efektow globalizacji; (2) meso, tj. organizacji i zespolow ja tworzacych; (3) mikro
- poszczeg6lnych jednostek.

Pracownicze innowacje spoleczne rozumiem jako oddolne dziatania w organizacjach
(cho¢ moga by¢ stymulowane inicjatywami odgornymi (Heyrup 2012), ktére sa wywotane
potrzebami spotecznymi (Mulgan i in. 2007) 1 prowadza do zmiany relacji spotecznych oraz
zakresu mozliwosci dziatania jednostek (Moulaert i in. 2013, Komisja Europejska 2013).
Wptywaja one na efektywnos¢ dziatania organizacji i/ lub jako$¢ zycia zawodowego (Howaldt
1 in. 2016), a takze buduja odpornos¢ na sytuacje kryzysowe (OECD 2021). Cechuje je
relatywne lub rzeczywiste nowatorstwo z punktu widzenia branzy, sektora, terytorium,
instytucji lub uzytkownika (Caulier-Grice i in. 2012). Sg one $cisle powigzane z uczeniem si¢
pracownikow, tj. nabywaniem przez nich nowej wiedzy oraz umiejetnosci, w tym kompetencji
w zakresie rozwigzywanie problemow (Heyrup 2012). Ramg dla pracowniczych innowacji
spotecznych jest wzajemne oddzialywanie pomigdzy inicjatywa poszczeg6élnych jednostek a
szansami 1 barierami dla ich dziatan, wyznaczonymi przez struktury spoleczne, w ktérych

funkcjonuja, 1 na ktorych ksztatt wptywaja.

Innowacje spoleczne sg obecnie coraz bardziej popularnym nurtem badan naukowych, jak
rowniez koncepcja budzacy coraz wigksze zainteresowanie wsrdd politykéw 1 praktykow
biznesu. Przyktadowo Uniwersytet Stanforda utworzyt Centrum Innowacji Spotecznych i
wydaje periodyk poswigcony tej tematyce. Komisja Europejska wspiera inicjatywy w zakresie
rozwoju wiedzy na temat innowacji spolecznych, tworzenia internetowych platform
networkingowych oraz oferuje system grantow na finansowanie roéznego typu dziatan w
powyzszym zakresie. Z drugiej strony sg wcigz obszarem stosunkowo stabo zbadanym i nie do
konca okreslonym. Rozwdj teorii i badania empiryczne na ich temat s3 prowadzone w ramach
wielu dyscyplin naukowych (w tym socjologii, psychologii, ekonomii i nauk o zarzadzaniu) i
trwaja dyskusje dotyczace roznych podejs$¢ 1 perspektyw badawczych oraz metodologii badan

naukowych. Istnieje stosunkowo mato literatury na temat uwarunkowan, przebiegu i efektow
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innowacji spotecznych, w tym innowacji spotecznych w miejscu pracy, poniewaz dotychczas
gléwny nacisk byl potozony na rozwijanie wiedzy w zakresie innowacji technologicznych i

ekonomicznych.

Innowacje spoleczne sa odrebng kategorig innowacji, istniejacg zupetnie niezaleznie od
innowacji technologicznych, chociaz moga by¢ z nimi $cisle powigzane. Przyktadowo
rozpowszechnienie technologii do komunikowania si¢ na odlegtos¢ oraz mediow
spolecznosciowych utatwito wymiane pomystow i formowanie si¢ grup na potrzeby réznych
akcji spotecznych. Innowacje technologiczne i nietechnologiczne sa warunkowane czynnikami
spotecznymi i procesami organizacyjnymi. Niedostrzezenie tej prawidtowosci bylo w ocenie
Komisji Europejskiej (2014) powodem zwigkszajacego si¢ dystansu pomigdzy krajami
wiodacymi a tymi, ktére pozostajg w tyle rankingdw innowacyjnosci.

Istotng kategoriag innowacji spotecznych sa innowacje spoteczne w miejscu pracy.
Wptywaja one na efektywnos$¢ calej organizacji, obejmujaca takze jej odpornos¢ na sytuacje
kryzysowe, i/lub na jako$¢ zycia zawodowego, w szczegdlnosci na poziom zaangazowania
pracownikow i jako$¢ relacji w miejscu pracy. W erze gospodarki opartej na wiedzy, globalnej
konkurencji 1 deficytu pracownikéw (w szczegolno$ci na najbardziej pooszukiwanych
kompetencjach), kluczowe jest tworzenie takiego srodowiska pracy, ktore sprzyja korzystaniu
z tworczego potencjatu 0s6b z réznych szczebli hierarchii i dziatéw organizacji oraz jest
atrakcyjne dla obecnych i potencjalnych pracownikéw. Jednoczesnie zarzadzajacy firmami i
pracownicy w nich zatrudnieni sg coraz bardziej §wiadomi nie tylko biznesowej, lecz takze
spotecznej roli organizacji. Ro$nie wigc presja na zapewnienie odpowiednich standardow i
zwigkszenia priorytetu dla kwestii spotecznych w funkcjonowaniu firm, na co wplyw majg tez

regulacje UE dotyczace raportowania w zakresie ESG?®.

W badaniach nad innowacjami spotecznymi w organizacjach, zrealizowanych na potrzeby
tej rozprawy doktorskiej, skoncentrowaltam si¢ na inicjatywach oddolnych, gdyz ten aspekt jest
najmniej zbadany. Dominujacy nurt badan nad innowacjami spotecznymi w miejscu pracy
odnosi si¢ do wyjasniania motywow 1 efektow dzialan podejmowanych odgoérnie przez
kluczowych menedzerdéw, ze wzgledu na to, ze wystgpuja one najczesciej. Przeprowadzenie
analizy uwarunkowan pracowniczych innowacji spotecznych jednocze$nie na trzech
poziomach (makro, meso 1 mikro), umozliwito mi kompleksowe, i1 jednoczesnie sporadycznie

wystepujace w literaturze przedmiotu, podej$cie do zagadnienia badawczego.

3 Wskaznikow zroéwnowazonego rozwoju odnoszacych sie do ochrony érodowiska, odpowiedzialno$ci spolecznej
i tadu korporacyjnego (ang. Environmental, Social, Corporate Governance)
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Oprécz mozliwego wkladu do nauki, wynikajacego z realizacji tej rozprawy, zagadnienia
bedace jej przedmiotem sg takze istotne ze wzgledow praktycznych. Polska znajduje si¢ w
koncowce europejskich rankingdéw innowacyjnosci, do czego przyczyniaja si¢ nieefektywne
formy organizacji pracy oraz niskie naktady na rozwoj pracownikéw (Eurofound i Cedefop
2020). Nieelastyczne struktury organizacji pracy, ktorym towarzyszy najczescie]
konserwatywne podej$cie do zarzadzania, nie sprzyjaja korzystaniu z wiedzy i umiejetnosci i
pracownikow, ograniczajag mozliwosci uczenia si¢ w miejscu pracy, s3 niedostosowane do
potrzeb gospodarki opartej na wiedzy 1 przyczyniaja si¢ do niskich wskaznikow innowacyjnosci
polskich przedsiebiorstw. Specyficzna $ciezka rozwoju spoteczno-ekonomicznego Europy
Srodkowo-Wschodniej sprawia, ze absorpcja i rozpowszechnianie nowoczesnych modeli
zarzadzania i organizacji pracy napotyka na istotne bariery przede wszystkim o charakterze
kulturowo-spotecznym, ktéore oméwilam szerzej w kontek$cie analizy wynikdéw badania

wlasnego oraz krytycznego przegladu literatury.

Na potrzeby tej rozprawy doktorskiej przyjetam nastepujace definicje kluczowych pojec¢

w niej zawartych.

Po pierwsze, innowacje spoleczne stanowig odrebny od ekonomicznych i
technologicznych typ innowacji, odnoszacy si¢ do nowych praktyk spotecznych i/ lub nowych
ich kombinacji [...] nakierunkowanych celowo na petniejsze zaspokojenie potrzeb spotecznych
lub efektywniejsze sposoby sprostania wyzwaniom spotecznym niz dotychczas stosowane

(Howaldt i Schwarz 2010)

Po drugie, innowacje spoleczne w miejscu pracy (innowacje spoleczne w
organizacjach) sa angazujacymi pracownikow procesami spolecznymi, ktore wptywaja na
efektywno$¢ organizacji i/lub jako$¢ zycia zawodowego, taczac ludzki, organizacyjny i
technologiczny wymiar. Kluczowym aspektem tych procesoOw sa zmiany relacji 1 praktyk
spotecznych ksztattujacych mozliwosci wptywu pracownikoéw na organizacje i warunki pracy
oraz decyzje podejmowane w firmie (w tym w obszarze celow spotecznych), a takze na szanse
rozwoju zawodowego i uczenie si¢ w miejscu pracy . Innowacje spoteczne w miejscu pracy s3

......

szanse na ich przeprowadzenie sg uzaleznione od partycypacji pracownikow.

Po trzecie, innowacje pracownicze odnosza si¢ do systematycznego angazowania si¢

pracownikow (wilaczajac w to menedzeréw Sredniego 1 nizszego szczebla) w zmiany w

4 Definicja wlasna na podstawie: Dortmund — Brussels Position Paper (2012), Oeij. i in. (2018).
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organizacji, wlaczajac w to usprawnienia wykonywanej pracy. Sa one przyktadem dziatan
oddolnych wynikajacych z inicjatywy pracownikow, wykraczajacych poza ramy ich
zawodowych obowiagzkéw (Heyrup 2012:8).

Po czwarte, miejsce pracy to spoteczne pole pracy, zatrudnienia, uczenia si¢ (Evans i in.
2006) oraz interakcji mi¢dzy ludzmi i migdzy ludZmi a maszynami. Moze mie¢ charakter
zarowno fizyczny, jak 1 wirtualny. Cate miejsce pracy wykracza poza fizyczne obiekty,
uwzgledniajagc calg sie¢ elementow spotecznych, organizacyjnych i projektowych, ktoére
stanowig kontekst, w ktérym spedzamy zycie zawodowe (Becker i Steele 1990: 9).

Po piate, kultura organizacyjna odnosi si¢ do skutecznie wpajanych przez grupe
wartos$ci, norm i regul organizacyjnych, ktore wptywaja na relacje w firmie i z otoczeniem
organizacyjnym (Hofstede 2000: 30-41). Jest ona unikalna dla kazdej organizacji i obejmuje
takze dominujace w niej style zarzadzania.

Po szoste, odpornosé¢ (ang. resilience) organizacji jest jej dtugoterminowa zdolnos$cia
tworczego i skutecznego podejscia do wywolanych kryzysami problemow / wyzwan oraz

szybkiego adoptowania si¢ do zmian (World Economic Forum i McKinsey 2022).

Na potrzeby realizacji celu tej rozprawy doktorskiej postawitam nastepujace pytania

badawcze 1 przyjetam nastgpujace hipotezy:

PB.1A. Jakie s3 uwarunkowania na poziomie makro pracowniczych innowacji spotecznych w
organizacjach w Polsce kontekscie pandemii Covid -19?

H.1A. Do czynnikbw makro warunkujgcych pracownicze innowacje spoleczne w
organizacjach w Polsce nalezg przede wszystkim:

—  specyficzny model rozwoju spoteczno-gospodarczego Europy Srodkowo-Wschodniej;

— jakos¢ 1 dostepnos¢ kapitatu ludzkiego;

— uwarunkowania globalne, z uwzglednieniem efektu pandemii, zwigzane z ewolucja 1
przyspieszeniem procesOw innowacji, zmianami modeli zarzadzania 1 dynamicznymi
przemianami technologicznymi.

PB.1B. Jakie sa uwarunkowania na poziomie meso pracowniczych innowacji spotecznych w
organizacjach w Polsce kontekscie pandemii Covid-19?

H.1B. Do czynnikéw meso warunkujacych pracownicze innowacje spoteczne nalezg przede
wszystkim:

— kultura organizacyjna, obejmujaca takze style zarzadzania;

— strategie rozwoju i zasoby (nastawienie dlugoterminowe, wsparcie bezposredniego

przetozonego 1 kluczowych menedzerow w firmie);
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— struktury 1 systemy (w tym poziom hierarchiczno$ci i elastyczno$ci struktur
organizacyjnych, rola zespotow w organizacji, programy i systemy wspierajgce
inicjatywnos$¢ i innowacyjnos¢ pracownikow);

— pandemia jako bodziec do wzrostu otwarcia na inicjatywy oddolne i wiekszego
angazowania pracownikOw w procesy zmian.

PB.1C. Jakie s3 uwarunkowania na poziomie mikro pracowniczych innowacji spotecznych w
organizacjach w Polsce kontekscie pandemii Covid-19?

H.1C. Do czynnikéw miko warunkujgcych pracownicze innowacje spoteczne w kontekscie
pandemii Covid-19 nalezg przede wszystkim:

— przekonania na temat samego procesu innowacji i roli, jaka odgrywaja w nim
pracownicy,

— motywacja do angazowania si¢ w procesy innowacji (wynikajaca z indywidualnych
przekonan, predyspozycji i umiejetnosci oraz wplywu czynnikow z poziomu makro i
meso).

PB.2. Jak przebiegaja procesy innowacji w organizacjach w Polsce w czasach pandemii, ze
szczegolnym uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych?

H.2. Przebieg proceséw innowacji w organizacjach w Polsce w czasach pandemii, ze
szczegolnym uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych, charakteryzuje:

— nieprzewidywalno$¢ trajektorii 1 efektu koncowego, wzmacniania niepewnos$cig
spowodowang pandemig;

— wystgpowanie pewnych etapow, faz, ktore moga przebiega¢ réznie w zaleznosci od
rodzaju innowacji (technologiczne / biznesowe vs. spoleczne);

— rdéznorodno$¢ modeli angazowania pracownikow na poszczegdlnych etapach procesu;

— ambiwalentny wptyw pandemii (kryzys jako katalizator zmian lub czynnik hamujacy
ich realizacjg).

PB.3. Jaka jest zalezno$¢ pomiedzy poziomem korzystania z innowacyjnego potencjatu
pracownikow przez organizacje w Polsce a oceng odpornosci organizacji na kryzys
spowodowany pandemig?

H.3. Wyzszy poziom korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikéw zwigksza oceng
odpornos$¢ organizacji na sytuacje kryzowe.

PB.4. Jakie sg przewidywania ekspertéw dotyczace korzystania z innowacyjnego potencjatu

pracownikow przez organizacje w Polsce w kontekscie pandemii?
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H.4. Pandemia wptynie, w subiektywnej ocenie ekspertow, do petiejszego czerpania przez
organizacje w Polsce z tworczego potencjatu pracownikow .

Glownymi zrodtami danych w rozprawie sg dane z badania wlasnego w ujeciu mieszanym.
Ponadto na potrzeby wyznaczenia zakresu i sposobow realizacji badania wlasnego oraz
interpretacji materiatow w nich uzyskanych, prowadzitam systematycznie analize¢ danych
zastanych (pierwotnych i wtornych), uwzgledniajacych perspektywe globalna, europejska oraz
specyfike polska. W badaniu wlasnym dominowal komponent iloSciowy w oparciu o
internetowe badanie ankietowe (CAWI®), ktorego celem bylo dostarczenie odpowiedzi na
PB.1B., cz¢sciowo PB.2. (w zakresie nasilenia proceséw innowacyjnych w ré6znych obszarach
dzialania organizacji) oraz PB.3. Natomiast celem badania jako$ciowego, zrealizowanego na
podstawie wywiaddéw eksperckich, byto znalezienie odpowiedzi na pytania badawcze PB.1. (A,
B, C), PB.2. (w zakresie rekonstrukcji przebiegu proceséw innowacji w czasach pandemii) 1
PB.4. Niemniej jednak obszerny material zebrany w komponencie jakosciowym uzupehit

takze wnioski analizy statystycznej w odniesieniu do PB.3.

Rozprawa doktorska sktada si¢ z pigciu rozdziatbow wraz ze wstepem oraz
podsumowaniem i wnioskami do catosci analiz w niej przeprowadzonych. Pierwszy rozdziat
dotyczy innowacji spolecznych w kontek$cie podmiotowego sprawstwa w  strukturze
(cf. za Grabowska-Lusinska 2012: 13). Przedstawia on wspotczesne koncepcje innowacji
spotecznych, z uwzglgdnieniem koncepcji normatywnych i nienormatywnych, teori¢ cyklu
zycia innowacji spotecznych, a takze teorie kreatywnosci 1 innowacji w organizacjach. Synteza
rozwazanh w nim zawartych jest wlasny model koncepcyjny pracowniczych innowacji
spotecznych w organizacjach w Polsce oraz podsumowania i wnioski do dalszej czeSci

rozZprawy.

Rozdziat drugi przedstawia krytyczny przeglad literatury w odniesieniu do uwarunkowan,
mechanizmow 1 przebiegu procesow innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce na tle
spotek europejskich 1 przy uwzglednieniu efektu pandemii. Przedstawia on zidentyfikowane na
podstawie przegladu badan empirycznych gtowne bariery 1 szanse dla innowacji (spotecznych)

w organizacjach w Polsce.

Celem rozdziatu czwartego jest omowienie metodologii badania wiasnego w ujeciu
mieszanym (ilosciowo-jakosciowym). W szczegdlnosci prezentuje on: uzasadnienie wyboru
przyjetego podejscia do realizacji badania wilasnego i charakterystyke zrodet danych w

rozprawie, metody badawcze dla innowacji spotecznych w miejscu pracy, schemat

5> ang. Computer-Assisted Web Interview
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postepowania badawczego z uwzglednieniem kwestii etycznych, opis doboru proby i1 sposobu

realizacji komponentu ilosciowego i jako$ciowego, a takze ograniczenia badania wlasnego.

Rozdziat czwarty ma na celu analize wynikow badania wiasnego w ujgciu mieszanym,
odnoszacych si¢ do uwarunkowan meso pracowniczych innowacji spotecznych w Polsce, skali
angazowania si¢ organizacji w zmiany w réznych obszarach ich dziatania w kontek$cie
pandemii Covid-19, a takze oceny zdolno$¢ organizacji w Polsce do ,radzenia sobie” ze
skutkami kryzysu przez nig wywotanego w kontek$cie innowacyjnosci pracowniczej. Zawiera
on przede wszystkim statystyczne analizy sondazu CAWI, do ktorych interpretacji postuzyty
mi takze dane z badania jako$ciowego. Synteza analiz statystycznych jest model pokazujacy
zaleznosci pomiedzy tworzeniem warunkow dla i korzystaniem z innowacyjnego potencjatu
pracownikow przez organizacje w Polsce a ocen¢ ich odpornosci na kryzys w aspektach

uznanych za kluczowe.

Rozdzial piaty przedstawia wnioski z badania jakosciowego w odniesieniu do
uwarunkowan makro, meso i mikro pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w
Polsce. Rekonstruuje on takze przebieg innowacji (spotecznych) w organizacjach w Polsce z
uwzglednieniem roli pracownikow oraz kontekstu pandemii. Zawiera on rowniez element
prognostyczny, odnoszacy si¢ do przewidywanych przez ekspertéw bioracych udzial w badaniu
trendow korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikdéw przez organizacje w Polsce.
Synteza rozwazan w nim przedstawionych jest typologia organizacji w Polsce pod wzgledem
korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikéw. Na koncu rozprawy znajduja si¢:

podsumowanie, wnioski do catoséci pracy oraz rekomendacje dla organizacji.
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Rozdzial 1. Innowacje spoleczne w miejscu pracy w kontekscie
podmiotowego sprawstwa w strukturze

1.1. Wstep

Celem rozdziatu jest wyjasnienie procesOw innowacji spotecznych w miejscu pracy jako
zjawiska spotecznego wplywajacego na sytuacje i mozliwosci rozwoju organizacji oraz osob je
tworzacych. Ten rozdziat rozprawy doktorskiej przedstawia ramy teoretyczne, koncepcje i
definicje innowacji spotecznych, w tym innowacji spotecznych w miejscu pracy. Odnosi si¢
rowniez do ich roli w procesie zmiany spotecznej, analizuje modele przebiegu procesow
innowacji oraz uwarunkowan na poszczegolnych jego etapach. Jego syntezg jest wtasny model
pracowniczych innowacji spotecznych, z uwzglednieniem kontekstu transformacji systemowe;j
po 1989 roku oraz kontekstu post-transformacyjnego zwigzanego z przystapieniem Polski do

UE w maju 2004 oraz efektow globalizacji.

1.2. Innowacje (spoleczne) w historii mysli spolecznej

Innowacje spoleczne staty si¢ w okresie ostatnich kilkudziesigciu lat modnym pojeciem
analizowanym w ramach réznych nauk spotecznych (w tym socjologii, ekonomii, nauk o
zarzadzaniu, psychologii). Duzy wzrost tematyka innowacji spotecznych notowany w ostatnim
czasie wynika z konieczno$ci zmierzenia si¢ z wyzwaniami spotecznymi dotyczacymi m.in.
zmian klimatu 1 degradacji $rodowiska, rosngcych nierdwnosci spotecznych i1 napigé
(konfliktéw) miedzykulturowych, starzenia si¢ spoleczenstwa, pandemii, pogarszania si¢
indywidualnych wskaznikéw dobrostanu i poziomu zadowolenia (Nicholls, Simon, Gabriel,
2015: 7), w odniesieniu do ktérych dotychczasowe rozwiazania instytucjonalne i mechanizmy
rynkowe czesto okazywaly sie zawodne. Zmienilo si¢ takze rozumienie samych procesow
innowacji, ktore nie sg najczescie] wytworem pracy wybitnych jednostek dziatajacych samotnie
w zaciszu swoich pracowni, lecz powstaja w wyniku wspoétdzialania, wymiany wiedzy i
spotecznego uczenia si¢ w ramach interakcji pomigedzy wieloma réznorodnymi aktorami
spotecznymi. W szczegolnosci kluczowa role w powodzeniu innowacji ma mozliwos¢
zbudowania zespolow lub sieci potrafigcych dziata¢ tworczo i1 elastycznie w zmiennej i
nieprzewidywalnej rzeczywisto$ci. Chociaz obserwujemy skokowy wzrost publikacji, przede
wszystkim empirycznych, na temat innowacji spotecznych w szczegotowych obszarach ich
zastosowania, brak jest uzgodnionych ram teoretycznych do badania tego zjawiska. W
konsekwencji ,,innowacje spoteczne” sg raczej metaforg niz spojng koncepcja analityczng o

jasno zakre$lonym obszarze znaczeniowym. ,,Innowacja spoteczna to okreslenie, ktore niemal
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kazdy lubi, lecz nikt nie jest catkiem pewien, co oznacza” (Pol, Ville 2009). Innowacje
spoteczne nie stanowity dotychczas istotnego pojecia analitycznego stuzacego do budowania
teorii na temat réznicowania i rozwoju spotecznego, modernizacji i transformacji (Howaldt,
Kopp, Schwarz 2015: 13-14).

Nie ma jasnosci, kto jako pierwszy uzyl pojecia ,,innowacji spotecznej”. Czgs¢
naukowcow stoi na stanowisku, ze byt to James Taylor w opublikowanych w 1970 r. analizach
dynamiki rozwoju lokalnego. Chociaz bliskie mu znaczeniowo pojgcie ,,inwencji spotecznej”
zostalo wprowadzone do mysli spotecznej juz duzo wczesniej, tj. na poczatku XX w. przez
Maxa Webera, ktory wskazal na duze znaczenie racjonalizacji w swoich dociekaniach na temat
rozwoju systemu kapitalistycznego. Zajmowat si¢ takze badaniem relacji pomiedzy
porzadkiem spolecznym a innowacja. Wedlug koncepcji Webera zmiana technologiczna
uzyskuje swoje znaczenia jedynie w kontek$cie mniej lub bardziej radykalnej zmiany porzadku
spotecznego (cf. za Weber 1968 [1922]: 26 w Jessop, Moulaert, Hulgdrd, Hamdouch 2013).
Pojecie ,,inwencji spolecznych” stosowal takze James Coleman (1970) do opisu nowych form

relacji spotecznych i nowych form organizacji.

W badaniach nad innowacjami koncentrowano si¢ dotychczas na technologicznym 1
ekonomicznym wymiarze innowacji. Zaproponowana przez Schumpetera w 1912 r. teoria
rozwoju ekonomicznego mowi o tym, ze nastgpuje on poprzez nieustanny proces tworczej
destrukcji. Kluczowa sita napedowa tego procesu sa innowacje rozumiane jako nowe
kombinacje srodkow produkcji. Wynalazki staja si¢ innowacjami, jezeli udaje je si¢ z sukcesem
wprowadzi¢ na rynek, tj. ulegaja rozpowszechnieniu w procesie dyfuzji. W swoich
rozwazaniach Schumperter nie ograniczat si¢ wytacznie do innowacji technologicznych, wsréd
ktorych wyr6znit innowacje produktowe 1 procesowe, lecz takze wyrdznit kategorie innowacji
organizacyjnych, innowacji polegajacych na korzystaniu z nowych zasobow, czy tez wej$cia na
nowe rynki. Wskazat takze na potrzebg wprowadzenia innowacji spotecznych w sferze biznesu,
kultury, polityki, zycia spotecznego, by zapewni¢ ekonomiczng efektywnos¢ innowacji
technologicznych (cf. za Moulaert 1 in. 2005 w Howaldt, Kopp, Schwarz 2015: 25). W teorii
Schumpetera innowacje spoteczne petnig stuzebna role wobec innowacji ekonomicznych i
technologicznych, umozliwiajac ich efektywna implementacje.

Schumpeter, konstruujgc swoja teori¢ innowacji, byt pod wpltywem mysli Gabriela Tarde,
uwazanego za prekursora socjologii i psychologii spolecznej, w szczegdlno$ci za$ prekursora
socjologicznych badan nad innowacjami. Kluczowym obszarem zainteresowan Tarde byto

poznanie ogodlnych mechanizmow kierujgcych procesami nasladownictwa (imitation) i
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tworzenia nowych rozwigzan (invention) w zyciu spotecznym. W koncepcji Tarde innowacje
analizowane sg jako rezultat dziatan oddolnych (czesto anonimowych), poprzez ktore tworcze
jednostki wprowadzaja nowe inicjatywy do zycia spotecznego. Jesli dla potencjalnych
odbiorcow beda one odpowiednio atrakcyjne i uzyteczne, to zdobeda one coraz szarszy krag
nasladowcow, przyczyniajac si¢ do zmiany spotecznej 1 by¢ moze takze do powstania kolejnych
innowacji. Alternatywnie nowe idee moga nigdy nie przebic si¢ do rzeczywistosci spotecznej
i/lub tez szybko ulec zapomnieniu. W odrdéznieniu od Schumpetera, ktérego teoria
koncentrowala si¢ na ekonomicznym 1 technologicznym aspekcie innowacji, dla Tarde
innowacje sg pojeciem duzo szerszym odnoszacym si¢ do nowych idei, praktyk a takze
materialnych artefaktéw w szerokim spektrum fenomendéw spolecznych — jezyka, religii,
polityki, prawa, przemyshu, sztuki (Tarde 1903: 2). Wiele innowacji ma charakter anonimowy
1 odnosi si¢ do nowych kombinacji lub modyfikacji wczedniej istniejacych rozwigzan, ktore
tworcza jednostka przyswoila sobie w procesie socjalizacji. Proces absorpcji innowacji wg
teorii Tarde nie polega na mechanicznym kopiowaniu nowosci lecz na zaadoptowaniu ich do
wlasnego kontekstu sytuacyjnego i wlaczenia do tancucha poprzednich innowacji, tworzac
przez to coraz bardziej skomplikowane kombinacje (Howaldt, Kopp, Schwarz 2015: 31). Nowe
rozwigzanie, ktore si¢ sprawdzilo, daje poczatek fali nasladownictwa polegajacej na
dostosowaniu nowos$ci do konkretnej sytuacji osob je przyjmujacych. Invention (tworzenie
wynalazkéw) oraz imitation (ich rozpowszechniania poprzez nasladownictwo) sg wigc w teorii
Tarde zjawiskami uzupelniajagcymi si¢, ktére wyjasniaja mechanizm zmiany spolecznej i
rozwoju spotecznego. W teorii innowacji Tarde gtoéwny nacisk jest polozony na praktyki
spoteczne, gdyz tak naprawde tylko one moga by¢ nasladowane, wlaczajac w to produkcje i

konsumpcj¢ technologicznych artefaktow (Howaldt, Butzin, Domanski, Kaletka 2014: 15).

Do czynnikéw, ktore wg Tarde sprzyjaja tworzeniu nowatorskich rozwigzan, naleza z
jednej strony indywidualne predyspozycje tworczych jednostek (w tym umiejetnosé
krytycznego myslenia, ciekawo$¢ 1 odwaga), a z drugiej strony mozliwos$¢ stymulacji
intelektualnej 1 wymiany mysli w danym $rodowisku (Tarde 1903: 151), na co z kolei ma wptyw
liczba wprowadzonych tam dotychczas innowacji. Natomiast, mozliwo$¢ uznania danego
rozwigzania za innowacyjne 1 skala jego absorpcji zalezag od przekonan i1 potrzeb osob
tworzacych dane §rodowisko spoteczne, ktore sg zmienne w czasie.” Najbardziej donioste
dzialania ludzkie sa potaczone i zainspirowane jaka$ istotng i dominujaca potrzeba, ktora

zmienia si¢ z epoki na epoke” (Tarde 1903: 179).
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W swoich rozwazaniach na temat zasad, na jakich odbywa si¢ odbywa si¢ absorpcja
innowacyjnych rozwigzan Tarde wskazal na to, ze a) przyjecie nowych idei nastepuje przed
nasladownictwem zewngtrznych form ich manifestacji w formie nowych zachowan czy tez
artefektow materialnych; b) absorpcja innowacji odbywa si¢ przewaznie od oséb / klas z
WYyZsz3 pozycja 1 prestizem spotecznym, czgsto takze posiadajacych wiadze nad innymi, do
osob / klas z nizsza pozycja i prestizem spotecznym, podlegajacych wptywom innych, a
geograficznie - z centrum do peryferii (Tarde 1903: 189-243). Przy czym nalezy mie¢ na
uwadze, ze w procesie rozpowszechniania innowacji od osob obdarzonych prestizem, pod
ktorych wptywami pozostajemy, wybieramy rozwigzania tych osob / klas wobec ktorych dzieli
nas najmniejszy dystans spoteczny (ibid.: 224). Cho¢ Tarde nie wykluczat kierunku absorpcji
innowacji ,,dot-gora”, zaktadat, ze jest to zjawisko stabsze i1 rzadziej wystepujace. Innowacja
moze wigc pochodzi¢ z dotéw hierarchii spotecznej, potrzebuje jednak wsparcia elit, by zostata
oceniona jako atrakcyjna i1 warta nasladowania. Kluczowa bariera dla procesu absorpcji

innowacji jest natomiast brak komunikacji (ibid.: 115).

W swoich rozwazaniach na temat adaptacji innowacji Tarde wyrdznit trzy etapy tego
procesu: a) etap poczatkowy, gdzie nowe rozwigzanie powoli zdobywa nasladowcow,
konkurujac z rozwigzaniami juz wcze$niej przyjetymi lub alternatywnymi propozycjami
pojawiajacymi si¢ w tym samym czasie; pierwszymi uzytkownikami innowacji sg osoby
nalezace do elit danej spotecznosci, ktore sa nasladowane przez innych, b) wraz ze wzrostem
przekonania o atrakcyjnos$ci 1 uzyteczno$ci nowego rozwigzania rozpoczyna si¢ dynamiczny 1
gwattowny proces przyrostu jego uzytkownikow, b) z czasem nowe rozwigzanie si¢
upowszechnia, a dynamika jego absorpcji wyhamowuje az do momentu, gdy nie zyskuje juz
ono nowych nasladowcow (Tarde 1903: 127). Krzywa obrazujaca proces absorpcji innowacji

jest zblizona ksztattem do litery ,,s”.

Teoria Tarde byta takze inspiracja dla modelu dyfuzji innowacji Rogersa. Dla Rogersa
innowacjami sg idee, praktyki lub artefakty materialne, ktore sg traktowane jako nowos$¢ dla
tych, ktorzy je przyjmuja, za$§ dyfuzja innowacji jest podstawowym mechanizmem
umozliwiajacym zrozumienie zmiany zachowan ludzkich (Rogers 2003: xvii). Podobnie jak
Tarde, Rogers traktowal proces rozprzestrzeniana si¢ innowacji jest mato przewidywalny,
niemozliwy do zaplanowania i w konsekwencji ryzykowny. Model dyfuzji innowacji Rogersa
zaktada, ze jest ona ,,procesem przekazywania informacji na temat nowego rozwigzania
cztonkom okreslonej grupy spotecznej w okreslonym czasie 1 za posrednictwem okreslonych

kanatéw komunikacji. [...] Dyfuzja jest wigc specyficznym rodzajem komunikowania si¢, w

24



ktérej przekaz dotyczy nowej idei. [...] Nowos¢ implikuje pewien poziom niepewnosci
zwigzany z procesem dyfuzji.[...]. Niepewnos$¢ za$ wiaze si¢ z brakiem przewidywalnosci,
struktury, informacji. Informacja jest $rodkiem umozlwiajagcym redukcje niepewnosci. [...]
Dytfuzja jest rodzajem zmiany spotecznej, definiowanej jako proces, w ktorym dokonujg si¢
zmiany struktur i funkcji systemu spolecznego. [...] Uzywamy stowa ,,dyfuzja”, by odnies¢ si¢
zarowno do planowanego jak i spontanicznego rozpowszechniania nowych idei” (ibid.: 6).
Rogres (2003), podobnie jak Tarde, zaktadal, ze jego model prezentuje uniwersalne
mechanizmy rozpowszechniania si¢ innowacji, zaréwno technologicznych jak i spotecznych.
Rogers rozumiat dyfuzje innowacji jako proces, w ktorym aktorzy spoteczni polaczeni w sieci
komunikacji interpersonalnej, poszukuja i aktywnie przetwarzajg informacje, umozliwiajgce im
podjecie decyzji za lub przeciw pewnemu nowemu rozwigzaniu. [ podobnie jak Tarde twierdzit,
ze na decyzje o przyjeciu lub odrzuceniu danej innowacji wptywaja czynniki zar6wno
racjonalne jak i nieracjonalne, za$ rozpowszechnianie nowego rozwigzania wigze si¢ z
modyfikacjami wprowadzanymi przez jego uzytkownikéw. Niektore z tych modyfikacji moga
mie¢ tak radykalny charakter, Zze zatraca si¢ pierwotny charakter innowacji, co moze by¢
zjawiskiem korzystnym (ibid.: 184). Rogers rozwingt mys$l Tarde dotyczaca kluczowej roli os6b
i grup charakteryzujacych si¢ prestizem i wladzg (niekoniecznie formalng) w procesie dyfuzji
innowacji, ktorych nazwat liderami opinii. Liderami opinii sg osoby, ktére sa w stanie
modelowaé przekonania i zachowania innych, nie tyle w zwiagzku z pelniong przez siebie
funkcja, lecz dzigki kompetencjom - w szczegdlnosci w zakresie komunikowania si¢. Chociaz
liderzy opinii majg tendencje¢ do bycia bardziej innowacyjnymi od innych czlonkow swojej
spoteczno$ci, ich przekonania i1 dzialania odzwierciedlaja warto§ci 1 normy systemow
spotecznych, w ktorych funkcjonujg. W konsekwencji petnig istotng rolg¢ w rozpowszechnianiu
nowej idei lub w blokowaniu jej przyjecia. Wedtug modelu Rogersa na dyfuzje innowacji
wplyw majg tez agenci zmian, ktdrzy sg promotorami innowacji w danym systemie spotecznym
(ibid: 27). Czgsto prébuja oni doprowadzi¢ do rozpowszechnienia nowej wywierajac wptyw na
lideréw opinii. Ograniczeniem dla agentdw zmian jest przede wszystkim fakt, Ze cz¢sto roznia
si¢ oni od grupy osob, ktore probuja przekona¢ do swojego rozwigzania pogladami,
wyksztatceniem, statusem socjoekonomicznym, przez co potencjalni uzytkownicy innowacji
nie traktujg ich jak ,,swoich” i1 majg dystans do gtoszonych przez nich koncepcji. Rogers
rozwingt wiec w swoim modelu role dystansu spotecznego jako czynnika istotnie

wptywajacego na mozliwos$ci rozpowszechnienia innowacji.
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Teoria dyfuzji innowacji Rogersa koncentruje si¢ na wyjasnieniu nastepujacych zagadnien:
1) tempa w jakim rozprzestrzeniajg si¢ innowacje, 2) mozliwosci wptywu na szybkos$¢ procesu
dyfuzji, 3) zalezno$ci pomiedzy innowacja a dyfuzja (cf. za Hall 2006 w Howaldt, Kopp,
Schwarz 2015: 63). Rogers zaprezentowat podstawowe zasady dyfuzji innowacji na poziomie
mikro (poszczegdlnych jednostek), jak i na poziomie makro (proceséw spotecznych). Na
poziomie mikro dyfuzja innowacji obejmuje sekwencj¢ nastgpujacych etapéw procesu
decyzyjnego (Rogers 2003: 20):
a) wiedza (knowledge): pozyskanie informacji na temat istnienia innowacji i wstgpne
rozpoznanie, na czym ona polega;
b)  przekonanie (persuation): wyrobienie sobie stanowiska pozytywnego lub
negatywnego na temat innowacji;
c) decyzja (decision): podjecie decyzji o przyjeciu lub odrzuceniu innowacji;
d) wdrozenie (implementation): zastosowanie innowacji w praktyce z mozliwymi
modyfikacjami (re-invention);
e) potwierdzenie (confirmation): pozyskiwanie potwierdzenia na temat shuszno$ci
decyzji o wdrozeniu innowacji; w przypadku uzyskania sprzecznych informacji

pierwotna decyzja o przyjeciu innowacji moze zosta¢ odrzucona.

Na poziomie makro Rogers rozwingt mys$l Gabriela Tarde dotyczaca dynamiki
poszczegolnych etapdw upowszechniania si¢ innowacji (obrazowanej krzywa dyfuzji w
ksztatcg zblizonym do litery ,,s”), ktéra zmienia si¢ w czasie wraz absorpcja innowacji przez
kolejne kategorie uzytkownikow (innowatorzy, wczesni nasladowcy, wczesna wigkszo$¢,
pozna wiekszos$¢, maruderzy). Rogers wyr6znil nastepujace charakterystyki innowacji, ktére
maja wptyw na mozliwosci 1 tempo ich dyfuzji (Rogres 2003: 20):

a)  relatywna korzys¢ dla nowego uzytkownika mierzona wskaznikami ekonomicznymi
lecz réwniez prestizem, wygoda 1 satysfakcja z uzytkowania;

b) spdjnos¢ z wartosciami, dotychczasowym do$wiadczeniem oraz potrzebami
potencjalnych uzytkownikow: jesli nowa idea nie jest spdjna z warto$ciami i normami
obowigzujagcymi w danym systemie spotecznym, bedzie si¢ w nim rozprzestrzeniata
wolniej w poréwnaniu do innowacji, ktora jest kompatybilna; brak spojnosci bedzie
czesto oznaczat koniczno$¢ wezesniejszego zaadoptowania nowego systemu wartosci,
co jest procesem dtugotrwatym,;

c) stopien skomplikowania innowacji: subiektywna ocena poziomu trudno$ci w

zrozumieniu i korzystaniu z innowacji przez potencjalnych uzytkownikow;
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d)

zakres mozliwo$ci wyprobowania innowacji przed jej przyjeciem (mozliwos¢
eksperymentowania w jakim§ zakresie z innowacja): im wyzsza, tym nizsza
niepewnos$¢ 1 szybsze tempo dyfuzji;

mozliwos¢ obserwowania innowacji 1 efektow jej wdrozenia: im innowacja i jej
rezultaty sg bardziej widoczne dla potencjalnych uzytkownikow, tym wigksze sa

szanse, ze ja zaadoptuja.

Chociaz podejscie do dyfuzji innowacji Rogersa zostato szeroko rozpowszechnione w

badaniach naukowych i znalazto szereg zastosowan praktycznych (m.in. w pomocy na rzecz

spotecznosci lokalnych, w marketingu i zarzadzaniu), procesowi temu nie towarzyszyt rozwoj

samej teorii (cf. za Katz 1999 w Howaldt, Kopp, Schwarz 2015: 64). Krytycy modelu dyfuz;ji

innowacji Rogersa zwracaja przede wszystkim uwage na jego nastgpujace stabosci (ibidem: 64-

66):
a)

b)

d)

brak odpowiednich ram teoretycznych i metodologii do analizy fenomenu reinwencji,
tj. znaczacych zmian wprowadzonych do pierwotnej innowacji w procesie jej
rozpowszechniania;

brak adekwatnych teorii 1 narzedzi umozliwiajacych analize procesu
rozprzestrzeniania si¢ innowacji we wspotczesnych systemach spolecznych, ktore
charakteryzuja si¢ duza otwartos$cia, zlozonos$cia, sieciowoscig i zdolnoscig do samo-
organizowania si¢; stabo$¢ ta jest szczegélnie widoczna w kontek$cie nowych
koncepcji innowacji (innowacje otwarte) i aktualnych mozliwo$ci komunikowania sig,
ktérych istotng charakterystyka jest wysoki stopien partycypacji heterogenicznych
interesariuszy 1 0sob dzielgcych si¢ wiedza;

zbudowanie modelu w oparciu o dane iloSciowe dotyczace pojedynczej innowacji,
ktore zostaly pobrane w okreslonym momencie czasowym od 0sob, ktore t¢ innowacje
przyjely, kiedy zostala ona juz szeroko rozpowszechniona i wynikajace stad
uproszczania 1 pro-innowacyjne ,,skrzywienie” (pro-innovation bias);

brak rozroznienia pomigedzy modelami dyfuzji innowacji technologicznych a

innowacji spotecznych, ktore nie sg identyczne.

Dyfuzja innowacji technologicznych polega na wprowadzaniu na rynek gotowych

produktéw i/lub proceséw produkcji, podczas gdy w przypadku innowacji spotecznych mamy

do czynienia z wieloma modelami, w jakich mogg by¢ tworzone i rozpowszechniane. Wynika

to z ich niematerialnego charakteru mocno osadzonego w okre§lonym konteks$cie kulturowym

1 spotecznym, roznorakiej specyfiki, a takze z szerokiego spektrum osoOb 1 instytucji
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przyczyniajacych si¢ do ich powstania i upowszechnienia. Oprocz rozwigzan majacych
zastosowanie rynkowe (jak przyktadowo nowe modele organizacji lub konsumpcji), innowacje
spoteczne obejmuja nowe metody komunikacji i uczenia si¢ spotecznego stymulowane
dynamicznym rozwojem technologii, w szczegdlnosci informatyczno-komunikacyjnych, a
takze roznorodne zmiany dotyczace wielu dziedzin zycia spotecznego, ktore sg inicjowane w
ramach licznych ruchow i projektow spotecznych, w wyniku dzialan roéznych instytucji
publicznych 1 organizacji trzeciego sektora, a takze przez charyzmatycznych przywodcow i
lideréw spotecznych (cf. za Mumford 2002 w Howaldt, Kopp, Schwarz 2015: 67). Adaptacja
pierwotnej idei w przypadku innowacji spotecznej implikuje zazwyczaj (w odréznieniu od
innowacji technologicznej) znaczny stopien jej modyfikacji, wynikajacy z konieczno$ci
dostosowania do specyfiki i poziomu dojrzatosci okreslonego systemu spolecznego, a procesy
tworzenia i rozpowszechniania innowacji sg bardziej $cisle ze sobg powigzane i uwarunkowane
r6znymi formami spolecznego uczenia si¢ i nasladownictwa. W konsekwencji rzadko mamy do
czynienia z sytuacja, w ktorej istniejg oczywiste rozwigzania, ktore mozna po prostu skopiowaé
(Murray, Caullier-Grice, Mulgan 2010: 82). Powyzsze argumenty przemawiaja za tym, ze
model dyfuzji innowacji Rogersa, nie stanowi wystarczajaco adekwatnego narzedzia do
Zrozumienia natury innowacji spolecznych i mechanizméw ich rozpowszechniania we
wspotczesnym $wiecie. Rogers zawezil bowiem socjologiczng perspektywe Tarde na temat
istoty innowacji i mechanizmoéw ich rozpowszechniania (cf. za Karnowski, von Pape i Wirth
2011 w Howaldt, Kopp, Schwarz 2015: 69). Tarde opisywal innowacje jako fale, ktore
rozprzestrzeniaja si¢ w spoteczefistwie. Uzywajac tej metafory, kierowal si¢ istotng role
uzytkownikéw innowacji w procesie ich rozwoju 1 upowszechniania oraz przenikaniem si¢
roznych strumieni innowacji, ktore nawzajem na siebie oddzialujg i ewoluujg w procesie
spotecznego uczenia si¢. W ekstremalnych przypadkach pierwotny twdrca pomystu moze tylko
da¢ impuls dla nowej idei, ktéra swoj konkretny ksztalt - w postaci nowych praktyk

spolecznych - nabierze w procesie adaptacji przez kolejnych uzytkownikow.

Natomiast w uj¢ciu Rogersa innowacja poprzedza dyfuzje, za§ dyfuzja analizowana jest z
perspektywy przyjecia lub odrzucenia gotowego rozwigzania. Tarde - w odroznieniu od
Schumpetera 1 Rogersa, ktorzy koncentrujg si¢ na przelomowym 1 radykalnym wymiarze
innowacji (gdzie ,,nowe” zastgpuje ,,stare”) — podkresla ciggto$¢ zmian i ich ewolucyjny
charakter, gdzie kreatywnos¢ przejawia si¢ przede wszystkim w tworzeniu nowych kombinacji
idei 1 rozwiazan juz istniejagcych. W ujeciu Tarde innowacje nastepuja wigc jako rezultat

stopniowego konkretyzowania si¢ poczatkowo marginalizowanych oddolnych inicjatyw, sg
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rezultatem niekonczacego si¢ dialogu ,,nowego” ze ,starym”, jak roéwniez tworczego i

krytycznego podejscia do wiedzy, norm i przekonan funkcjonujacych w danej spotecznosci.

W zwigzku z tym, ze model dyfuzji innowacji Rogersa zostal uznany za niewystarczajaco
adekwatny do analizy mechanizméw upowszechniania innowacji, w szczego6lnosci innowacji
spotecznych, we wspolczesnym $wiecie, Murray, Caulier-Grice i Mulgan w swojej publikacji
zatytutowanej Open Book of Social Innovation (2010) zaproponowali spiralny model rozwoju
1 skalowania innowacji spotecznych, sktadajacy si¢ z nastepujacych etapow: 1) impuls,
inspiracja, diagnoza, 2) generowanie pomystow i sformutowanie propozycji — projektu, 3)
tworzenie prototypow, pilotaz, 4) wdrozenie do praktyki, utrzymanie ciggtosci, 5) skalowanie i
dyfuzja, 6) zmiana systemowa. Powyzszy model zostal szczegélowo omoédwiony w

Podrozdziale 1.5.

W historii mys$li spotecznej na temat innowacji mozna zauwazy¢ stopniowe
krystalizowanie si¢ koncepcji, ze innowacje spoteczne s3 odrebnym zjawiskiem od innowacji
technologicznych, a ich natura i rozprzestrzenianie wymagaja odmiennych ram koncepcyjnych
i narzedzi badawczych w poréwnaniu do stosowanych w badaniu innowacji technologicznych.
Jednoczesnie stopniowo nastgpowala zmiana oceny relacji pomiedzy innowacjami
technologicznymi a innowacjami o charakterze spolecznym. Do badaczy spotecznych, ktorzy
zajmowali si¢ teorig innowacji i relacjami pomiedzy innowacjami w sferze materialnej i
niematerialnej nalezat amerykanski socjolog i statystyk William Ogburn. Definiowal on
innowacje jako kombinacje lub modyfikacje istniejacych elementow kultury materialnej i/lub
niematerialnej, w tym takze o charakterze ulepszen, ktore przyczyniaja si¢ do spolecznej
ewolucji W swojej teorii zmiany spotecznej Ogburn prezentowat poglad, ze nowe rozwigzania
w sferze niematerialnej majg charakter wtorny, tj. sg adaptacja do zmian w sferze materialnej,
podczas gdy nowe odkrycia 1 wynalazki w obszarze technologii 1 nauk stosowanych w duzo
wigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do zmiany innych obszaréw kultury lub nawet do
stworzenia nowych spolecznych instytucji (cf. za Ogburn 1969 w Howaldt, Kopp, Schwarz
2015: 14).

Z kolei przedstawiciele nurtu socjo-technologicznego stali na stanowisku, ze innowacje
spoteczne 1 technologiczne sg ze sobg nierozerwalnie zwigzane 1 wzajemnie si¢ uzupeiniaja,
za$ rozw0j 1 wrazanie technologii sg procesami uwarunkowanymi spotecznie. W konsekwencji
innowacji technologiczne sg z natury fenomenami spotecznymi (cf. za Bijker, Hughes, Pinch,

1987 oraz za Rohracher 1999 w Howaldt, Kopp, Schwarz 2015: 15).
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Na przetomie XX 1 XXI koncepcje na temat innowacji ewoluowaty w kierunku uznania
innowacji spotecznych za odrgbne i niezalezne od innowacji technologicznych, co wigzato si¢
z coraz wigkszym rozpoznaniem istotnej roli innowacji spolecznych nie tylko na polu
naukowym, lecz réwniez w $§wiecie polityki 1 biznesu. Wigzato si¢ to z przeswiadczeniem, ze
same innowacje technologiczne nie sg w stanie zapewni¢ odpowiedzi na wyzwania
wspofczesnego $wiata zwigzane m.in. ze zmianami klimatycznymi, z rosngcymi
nierOwno$ciami spotecznymi, problemem wykluczenia, a takze ze zmiana rozumienia
procesOw generowania innowacji, w ktorych wazng role odgrywa nie tyle kreatywna jednostka,
co praca zespotow w ramach jednej lub wielu organizacji, angazowania w proces jej
generowania sieci spotecznych tworzonych czesto przez ich docelowych uzytkownikow
(tworzenie ekosystemow innowacji). Podejscie takie wymagato przyjecia tezy, ze innowacja
spoteczna jest niezaleznym od technologicznej rodzajem innowacji z odrgbnym polem
znaczeniowym, sferg oddzialywania i obszarem zastosowan (cf. za Adolf 2012:28 w Howaldt,

Kopp, Schwarz 2015:16), chociaz moze by¢ stymulowana zmianami technologicznymi.

1.3. Innowacje w modelu sprawstwa w strukturze

Na potrzeby tej rozprawy doktorskiej zaproponowano model sprawstwa osadzony w
strukturze (,,sprawstwo@strukturze”) (cf. za Grabowska-Lusinska 2012: 13). Model ten
prezentuje dwukierunkowe zaleznosci pomiedzy struktura spoteczna a dziataniami jednostek.
Z jednej strony struktura spoleczna ksztaltuje uwarunkowania dla dziatan podejmowanych
przez jednostki, z drugiej zas§ — jednostki swoimi dziataniami przyczyniaja si¢ do jej reprodukcji
lub zmiany. Poj¢cie uwarunkowan obejmuje zarowno te najbardziej bezposrednie z poziomu
meso (odnoszace si¢ przyktadowo do catej organizacji 1 zespolow ja tworzacych), jak 1 z

poziomu makro (spoteczenstwa, trendow globalnych).

Struktura spoteczne jest jedna z podstawowych koncepcji socjologicznych, analizowana
w ramach r6znych podejs¢ teoretycznych 1 metodologicznych. Podej$cia te rdznig si¢ zarowno
rozumieniem istoty struktury jak i1 oceng wplywu jednostki na mozliwosci jej ksztaltowania
poprzez reprodukcje badz zmiang. Kierujac si¢ typologia zaproponowang przez Douglasa V.
Porpor¢ w przegladowym artykule (1989), dotyczacym podej§¢ do rozwazan nad istota
struktury spotecznej rozumianej jako: a) zagregowane wzorce zachowan stabilne w czasie, b)
regularno$ci wystepowania faktow spotecznych, c) system relacji migdzyludzkich miedzy
pozycjami spotecznymi, d) uktad zbiorowych zasady i1 zasoboéw, ktory strukturyzuje
zachowania spoleczne, na potrzeby tej rozprawy doktorskiej przyjelam definicje struktury

spotecznej odnoszacg si¢ do koncepcji relacyjnej (pkt. ¢). Wedtug jej zalozen gldéwnym
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wyroznikiem grup jako elementow struktury jest charakter relacji pomigdzy nimi, za§ sama
struktura spoteczna nie jest bytem zewng¢trznym, odseparowanym od wptywu jednostki, lecz
stanowi cigg powigzan pomig¢dzy aktorami, ktdrzy z jednej strony sg przez nig warunkowani,
za$ z drugiej za$ ja ksztaltuja. Poprzez podejmowania okreslonych dziatan (zaréwno
intencjonalnych, jak i nieintencjonalnych) aktorzy spoteczni wptywaja na ksztatt swoich relacji

spotecznych, wywotujac przy tym okreslone nastgpstwa.

Do relacyjnego charakteru struktury spotecznej nawigzuje takze (nie ujgta przez Porpore)
Mertonowska struktura mozliwosci (opportunity structure) (ct: za Grabowska — Lusinska 2012:
15). Struktura mozliwosci (Merton 1996) stanowi pewna konstrukcje teoretyczna, ktora nie jest
tozsama ze strukturg spoteczng, lecz ja okresla, tj. umozliwia analize¢ wptywu uwarunkowan
strukturalnych na funkcjonowanie jednostek, z ktoérych czg$¢ wspiera okre§lone dziatania, a
cze$¢ moze je utrudniac lub nawet blokowac. Na dostep aktoréw do roznych typéw mozliwosci
wptywa ich pozycja w strukturze spotecznej, zalezna od takich zmiennych jak: klasa, pte¢, rasa,
etniczno$¢, wiek, religia (Merton 1996). Jak zauwaza Merton ,,zréznicowany dostep do
mozliwos$ci” wyjasnia (lecz nie determinuje) wybory podejmowane przez jednostke zarowno

uswiadomione, jak i nieuswiadomione.

Koncepcja podmiotowego sprawstwa (agency) jest - podobnie jak koncepcja struktury
spotecznej - niejednoznaczna i wielowymiarowa. Jest ona definiowana w ramach réznych
podejs¢ teoretycznych i poprzez odwotania do réznych termindw, takich jak: stanowienie o
sobie, motywacja, wola, celowo$¢, intencjonalno$¢, wybor, wolno§¢ i kreatywno$¢ (za
Emirbayer 1 Mische 1998: 962). W swoim przegladowym artykule na temat r6znych podej$¢
teoretycznych 1 empirycznych do badania koncepcji agency Mustafa Emirbayer i Ann Mische
(1998) postuluja, ze ona sama wymaga radykalnej rekonceptualizacji. W ich ocenie ani teoria
racjonalnego wyboru, ani zadne z podej$¢ o charakterze normatywnym, ani ,,zadna z
pozostatych teorii socjologicznych nie umozliwia petnego zrozumienia znaczenia i elementow
konstytuujacych podmiotowe sprawstwo” (ibidem: 1012). W zwigzku z tym proponujg wiasny
model agency sktadajacy si¢ z triady nastepujacych komponentdéw: 1) dzialania rutynowe /
powtarzalne (iteration): wybdr 1 ewentualna modyfikacja rutynowych schematéw myslenia i
dziatania dostepnych w pamieci indywidulanej lub spolecznej, 2) tworzenie scenariuszy na
przysztos¢ (projectivity): wymyslanie r6znych mozliwo$ci dziatania — z ktorych cze$¢ moze
by¢ nowatorska - w odpowiedzi na nadzieje, obawy 1 pragnienia projektowane przez aktorow
na przysztos¢; 3) dopasowanie do biezacego kontekstu (practical evaluation): ocena i

weryfikacja mozliwych $ciezek dziatania w odpowiedzi na aktualng sytuacje i potrzeby
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jednostki (ibid.: 971). Kazdy z powyzej przedstawionych komponentéw triady ma dominujaca
inng orientacj¢ czasowa: w przypadku rutyn (iferation) jest to przeszto$¢, tworzenia scenariuszy
(projectivity) - przyszto$¢, zas dopasowania do biezacego kontekstu (practical evaluation) —
terazniejszos¢, 1 w okreslonym momencie moze dominowac tylko jedna temporalna orientacja.
W odniesieniu do innowacyjnosci kluczowe jest tworzenie nowych scenariuszy na przysziosé
i ocena ich przydatnosci w konteks$cie biezacej sytuacji i potrzeb jednostki i sieci spotecznej, w
ktérej ona funkcjonuje.

W ocenie Emirbayer i Mische to, w jaki sposob przejawia si¢ podmiotowe sprawstwo, w
szczegolnosci, jak aktorzy oceniajg swoje mozliwosci tworczego ksztattowania rzeczywistosci,
jest uwarunkowane historycznie i geograficznie. Ma to z kolei wptyw na innowacyjnos¢

jednostek (ibid.: 973).

W przypadku pierwszego komponentu przedstawionej powyzej triady, odnoszacego si¢ do
dzialan rutynowych (ktére jednak wcigz wymagaja zaangazowania i uwagi), podmiotowe
sprawstwo manifestuje si¢ poprzez przywolanie, wybdr i odpowiednie zastosowanie
wypracowanych dotychczasowych wzorcow postgpowania. Powtarzalno$¢ dziatan daje
poczucie stabilno$ci, buduje tozsamosci i jest spoiwem relacji spotecznych oraz instytucji (cf.
za Turner 1994 w Grabowska-Lusinska 2012: 19). Komponent powtarzalnosci (iteration) ma
tez odniesienie do koncepcji habitusu Pierre’a Bordieu (1986), czyli sposobu postrzegania
Swiata 1 rzeczywistos$ci spotecznej, dyspozycji oraz umiej¢tnosci nabywanych w kontakcie z
innymi, stanowiagcych odzwierciedlenie tego, co spoteczne. Zaré6wno Bordieu jak i Emirbayer
1 Mische, podkreslaja jednak, ze cho¢ do§wiadczenia z przesztosci maja wpltyw na schematy
mys$lenia 1 dzialania jednostki, to jednak ich nie determinujg. Aktorzy moga w tworczy sposob
korzysta¢ z przyswojonych schematéw postepowania. W szczegdlnosci impulsem do
refleksyjnosci 1 wyj$cia poza schemat moga by¢ napotkane trudnosci.

Wplyw rutyny 1 dziatan nawykowych na relacje migdzyludzkiej jest przedmiotem wielu
badan empirycznych badaczy zajmujacych si¢ organizacjami, w szczego6lnosci z nurtu tzw. neo-
instytucjonalistow (new instytutionalists) (cf. za Powell 1 Di Maggio 1991; Meyer i Rowan
1991; Zucker 1977; 1983; March 1 Olsen 1976, 1984 w Emirbayer 1 Mische 1998: 983).
Badacze powyzej przywotani podkreslajg istotny wplyw zrutynizowanych i1 przyjetych
bezrefleksyjnie (zaprogramowanych) schematéw myslenia 1 dzialania na relatywng stabilnos¢
organizacji i niech¢¢ do zmian. W konsekwencji decyzje organizacyjne nie sa podejmowane na
zasadzie wyboru najbardziej optymalnej opcji, lecz raczej wynikaja z przyjetych schematdéw

myslenia 1 dziatania, a ich racjonalizacja 1 uzasadnienie nastgpuje post factum. W $swietle
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powyzszego rozumowania nieche¢ do zmian praktyk organizacyjnych moze by¢ tylko
czg$ciowo uzasadniona mozliwymi sankcjami spotecznymi lub formalnymi strukturami
organizacyjnymi. Gtéwna przyczyna ,,oporu” przed zmiang sg jednak wspdlne dla cztonkow
danej organizacji wzorce przekonan i oczekiwan (cf. za Zucker 1977; Meyer, Scott i Deal 1981

w Emirbayer i Mische 1998: 983).

Kolejny komponent agency w modelu Emirbayer 1 Mische odnosi si¢ do kreatywnosci i
refleksyjnosci jednostek, umiejetnosci zdystansowania si¢ do zastanych schematow myslenia i
dzialania oraz poddania ich krytycznemu osadowi, tak by stworzy¢ alternatywne scenariusze
na przysztos¢, ktore w sposob petniejszy niz dotychczasowe rozwigzania beda dopasowane do
zmieniajgcych si¢ potrzeb i1 celow jednostki. Antycypacja mozliwych scenariuszy nie jest
dzialaniem jednorazowym, lecz podlega cigglym modyfikacjom wraz ze zmiang
wielowymiarowego charakteru ludzkich motywacji i relacji spotecznych. Tworzenie
scenariuszy na przyszto§¢ wiaze si¢ z budowaniem narracji prezentujacych rézne trajektorie
rozwoju sytuacji. Tworczy wymiar podmiotowego sprawstwa pozwala aktorom na
rekonfiguracj¢ stosowanych wzorcoOw postepowania, w szczegolnosci w obliczu napotykanych
trudnos$ci / wyzwan, gdy ,,stare” schematy i struktury si¢ nie sprawdzaja. Sita napedowa tego
komponentu agency jest tworcza wyobraznia, wyzwolona z praktycznych ograniczen, za$
wybor okreslonej $ciezki postepowania nastgpuje w wyniku przewidywania jej efektow w
wymiarze moralnym, praktycznym i emocjonalnym, a takze eksperymentowania (Emirbayer i
Mische 1998: 989-990). W badaniach empirycznych tworczy wymiar podmiotowego
sprawstwa odnosi si¢ m.in. do zmian 1 innowacji instytucjonalnych (przyktadowo diMaggio

1991 w swoim studium na temat wypracowywania nowego modelu dziatania muzeum sztuki).

Ostatnim, trzecim komponentem agency w modelu zaproponowanym przez Emirbayer 1
Mische (1998) jest jej wymiar aplikacyjny polegajacy na ocenie potencjalnej decyzji pod
wzgledem jej dopasowania do aktualnej i ciagle zmieniajacej si¢ sytuacji. Ocenie tej podlegaja
nie tylko nowe projekty na przysztos¢, lecz rowniez dziatania o charakterze rutynowym, ktore
wcigz jednak sg modyfikowane w zaleznos$ci od wymogow 1 ograniczen wystepujacych w
danym momencie. Co wazne, oceny i wybory sa dokonywane w obliczu niejednoznacznosci,
niepewno$ci 1 pozostajacych ze soba w konflikcie interesow; ,.cele i §rodki czasem si¢
wykluczaja, a nieplanowane konsekwencje wymagaja zmian strategii i kierunku dziatania”

(Emirbayer 1 Mische 1998: 994).

Trzeci z wymiardw podmiotowego sprawstwa sklada si¢ z nastgpujacych elementéw: 1)

identyfikacji potrzeby interwencji, 2) diagnozy sytuacji, z ktérg trzeba si¢ zmierzy¢, 3) oceny
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roznych opcji ,,radzenia sobie” z problematyczng sytuacja w szerszym konteks$cie mozliwosci,
aspiracji, innych projektéw 4) podjecia decyzji o wyborze konkretnego rozwigzania 5)
wprowadzenia decyzji w zycie.

Podmiotowe sprawstwo odnoszace si¢ do oceny w kontekscie biezacej sytuacji wymaga
od aktorow spolecznych refleksyjnosci® (tj. zgodnie z mysla Margaret Archer umiejetnosci
rozpatrywania siebie w odniesieniu do kontekstu spotecznego i analizy uwarunkowan
strukturalnych z wtasnej perspektywy) (cf. za Grabowska-Lusinska 2012: 20), praktycznej
wiedzy, umiejetnosci nawigzania dialogu z innymi, jak rowniez zdolno$ci manewrowania i
improwizacji. Powyzszy wymiar podmiotowego sprawstwa przejawia si¢ wiec W
kontekstualizacji do$wiadczenia spotecznego (Emirbayer i Mische 1998: 994). Aktorzy
spoteczni wykorzystuja swoja sprawczos¢ w sposob, ktoéry moze prowadzi¢ do podwazenia lub
zmiany kontekstu sytuacyjnego, musza si¢ jednak liczy¢ z tym, ze ich dziatania przyniosa
efekty, ktorych nie sg w stanie przewidzie¢ ani kontrolowaé, co z kolei begdzie wymagalo
podjecia kolejnych interwencji. Trzeci z analizowanych wymiaréw podmiotowego sprawstwa
byl przedmiotem badah m.in. na temat partycypacyjnego modelu podejmowania decyzji w
miejscu pracy (Lipset, Trow i Coleman 1962).

Przedstawione powyzej trzy wymiary agency (przejawiajace si¢ w przywotywaniu
odpowiednich schematdéw ze przesztosci, tworzeniu scenariuszy na przysztosci i modyfikacji
planow w konteks$cie wymogow obecnej chwili) zostaty przywotane w celu analizy powigzan
pomiedzy strukturg a podmiotowym sprawstwem. Emirbayer 1 Mische (1998) postuluja, ze
cho¢ dwie powyzsze ptaszczyzny sa $cisle ze sobg powigzane 1 nawzajem na siebie oddziatuja,
kazda z niech cechuje jednak pewien stopien autonomii 1 mogga by¢ analizowane od siebie
niezaleznie (Emirbayer 1 Mische 1998:1004). W ramach okreslonych struktur spotecznych
aktorzy moga przyja¢ bowiem rozne strategie dzialania i w roznoraki sposob jej z czasem
modyfikowacé. Istnieje wigc dwoisto$¢ powigzan pomigdzy strukturg a sprawstwem. Z jednej
strony uwarunkowania strukturalne sprawiaja, ze okreslone dziatania aktoréw sg wspierane
badz ograniczane, z drugiej strony jednostki — korzystajac ze swojej sity sprawczej w rozny
sposob 1 w roznym zakresie — moga mie¢ wptyw na zmiang tych uwarunkowan. W kontekscie
powyzszego ,,podmiotowa sprawczo$¢ przejawia sie przede wszystkim w zdolnoSci
wyposazonych w zasoby aktorow do tworczego dziatania polegajacego na zaadoptowaniu

istniejgcych schematéw do nowych kontekstow” (cf. za Sewell 1992 w Emirbayer i Mische

& W swojej przegladowej publikacji Emirbayer i Mische (1998) nie odnosza si¢ do koncepcji refleksyjnosci
Margaret Archer.
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1998: 1005). Analizujac zaleznos$ci pomigdzy strukturg a agency Emirbayer 1 Mische odnoszg
si¢ do nastgpujacych pytan: 1) Jak okreslone konteksty sytuacyjne aktywizuja rézne formy
przejawiania si¢ podmiotowego sprawstwa?; 2) Jak podmioty - zmieniajac zakres i formy
korzystania z podmiotowego sprawstwa — moga wptyna¢ na uwarunkowania strukturalne, pod

ktorych wplywem pozostaja?

Odpowiadajac na pierwsze pytanie Emirbayer i Mische odnoszg si¢ do koncepcji Ann
Swidler (1986), ktora méwi o dzialaniu w pewnych i1 niepewnych czasach (w czasach
stabilizacji 1 czasach zmiany). W pewnych czasach wigkszo$¢ ludzi korzysta z kulturowo
utrwalonych schematéw postgpowania, natomiast w czasach niepewnych zwigksza si¢
zroznicowania strategii dziatania. Podczas, gdy czes$¢ aktorow moze stawia¢ opoOr przed zmiang
trzymajac si¢ kurczowo wypracowanych dotychczas rutyn (przyktadowo lokalnych i
narodowych tradycji), inni mogg kierowa¢ swoje wysitki na twoérczy, zorientowany na
przysztos¢ aspekt agency szukajac alternatywnych rozwigzan dla wyznawan / probleméw dnia
dzisiejszego.

Formy przejawiania si¢ podmiotowego sprawstwa (wg koncepcji trzech wymiarow
omoéwionych powyzej’) zaleza nie tylko od czaséw historycznych, lecz takze od poziomu
ztozono$ci struktur, w ramach ktérych funkcjonuja jednostki oraz ograniczen (blokad), na jakie
napotykaja w realizacji swoich zamierzen (Emirbayer i Mische 1998). Im bardziej ztozone
struktury, tym wieksza potrzeba refleksyjnego i tworczego podejscia w dziataniu. Potwierdzaja
to m.in. badania DiMaggio (1991), ktory postuluje, Ze stworzenie S$rodowiska pracy
umozliwiajacego wspOlprace pomigdzy profesjonalistami z roznych organizacji prowadzi do
bardziej krytycznej dyskusji 1 wypracowania bardziej tworczych rozwigzan w poréwnaniu do
zrutynizowanych dziatan podejmowanych w ramach hierarchicznej struktury pojedynczej
firmy. Istotnym czynnikiem strukturalnym wptywajacym na formy i zakres korzystania z
podmiotowego sprawstwa sg tez zewnetrzne trudnosci i ograniczania w realizacji wlasnych
zamierzen (lub ich brak). Poczucie zblokowania okre§lonymi uwarunkowaniami moze sktoni¢
jednostki do wypracowania alternatywnych $ciezek dzialania, za$§ brak istotnych trudnosci 1
ograniczen (w okreslonych kontekstach sytuacyjnych) moze przyczynia¢ si¢ do reprodukcji
schematow postepowania nawet przez osoby, ktore uwazaja si¢ za kreatywne (Emirbayer i

Mische 1998: 1008-1009).

7 a) odtwarzanie schematoéw z przesztosci, b) tworzenie scenariuszy na przysztoéé, c) ocena mozliwych $ciezek
postepowania i wybor optymalnej opcji w kontekscie ,.tu i teraz”.
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Odnoszac si¢ do drugiego pytania o mozliwosci ksztattowania przez jednostki podejscia
do korzystania z podmiotowego sprawstwa cytowani powyzej autorzy stoja na stanowisku, ze
jednostki — czerpigc z wilasnej refleksyjnosci — mogg przechodzi¢ pomigdzy omoéwionymi
powyzej trzema wymiarami podmiotowego sprawstwa i tworczo je modyfikowac, zmieniajgc
w konsekwencji strukturalne uwarunkowania, w ktorych funkcjonujg (Emirbayer 1 Mische

1998:1012).

Przedstawiony powyzej model dotyczacy podmiotowego sprawstwa w ramach struktury
spotecznej wykorzystatam do stworzenia wlasnego modelu koncepcyjnego rozprawy,
przedstawionego w Podrozdziale 1.7. Jego zatozenia, zaadoptowane do badania pracowniczych
innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce, sa nastepujace: (1) podejmowanie oddolnych
inicjatyw w organizacjach w Polsce jest uwarunkowane czynnikami strukturalnymi z poziomu
makro (w tym specyfika rozwoju Europy Srodkowo-Wschodniej i trendami globalnymi) oraz
meso (wyznaczonymi przede wszystkim przez relacje w organizacji, w tym relacje: przetozony
- podwtadny); (2) pracownicze innowacje spoleczne s3 przejawem podmiotowego sprawstwa
przede wszystkim w wymiarach: tworczym (scenariusze na przyszto$¢) i ewaluacyjnym
(dostosowania do biezacej sytuacji) wg typologii Emirbayer i Mische (1998); (3) zakres i formy
podmiotowego sprawstwa i1 jego oddziatywania na struktury spoteczne (rozumiane jako
systemy relacji migdzyludzkich miedzy pozycjami spolecznymi, ktore nie maja charakteru
deterministycznego) sa zalezne od struktury mozliwosci wg Mertona (1996), w ramach ktore;j
mozna wyrozni¢ czynniki zaré6wno wspierajace jak 1 hamujgce nowatorskie dziatania

pracownikow w organizacjach w Polsce.
1.4. Wspolczesne koncepcje innowacji spolecznych, z uwzglednieniem

koncepcji normatywnych i nienormatywnych

Wspotczesne koncepcje innowacji spotecznych, ktoére pojawiajg sie¢ w literaturze
przedmiotu od konca lat 80-tych XX wieku - w odrdznieniu od uniwersalnych i1 czgsto
interdyscyplinarnych teorii, omdéwionych w Podrozdziale 1.2 — s3 zazwyczaj nakierunkowane
na mozliwos$ci praktycznego zastosowania i obszar zainteresowan danej dyscypliny naukowe;,
w ramach ktorej powstaty (Jassop, Moulaert, Hulgadrd, Hamdouch 2013: 111). Aplikacyjny
charakter wielu tworzonych wspolczesnie definicji innowacji spotecznych wplywa na ich
normatywno$¢. Niemniej jednak w mojej ocenie, spojnej z dominujagcym dyskursem
naukowym, sa one zjawiskiem ambiwalentnym i nawet te przedsigwzigcia, ktore zostaly
powotane do realizacji ,,szczytnych celéw” moga prowadzi¢ do nieplanowanych efektow,

ktorych skutki (przynajmniej w pewnych obszarach) moga si¢ okaza¢ negatywne. W
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przegladowym artykule na temat innowacji 1 kreatywnosci 1 organizacjach Anderson 1 in.
(2014) wskazuja na bledne zalozenie o korzys$ciach z maksymalizowania nasycenia innowacja
(innovatiom maximization fallacy). Procesy innowacji s3 czesto odbierane jako ucigzliwe
(disruptive), rozktad korzysci z nich wynikajacych moze by¢ nierownomierny dla réznych
cztonkow organizacji, a ich nadmiarowos¢ (excessive innovation) oraz brak zakorzenienia w
rutynach organizacyjnych moze spowodowaé pogorszenie efektow dzialania jednostek,
zespotow lub organizacji (ibid.: 1320).

Obecnie mamy do czynienia z wieloma koncepcjami innowacji spotecznych, ktére nie sa
ze sobg spojne, lecz naswietlaja analizowane zjawisko w ramach réznych podejsé
teoretycznych i empirycznych i z r6znych pozioméw (mikro, meso 1 makro). Innymi stowy nie
ma konsensusu na temat natury, wyrdznikoOw, ani znaczenia przymiotnika ,,spoteczne” w
konceptualizacji innowacji spotecznych. Howaldt i Kopp stoja na stanowisku, ze innowacje
spoteczne stanowig odrgbny od ekonomicznych i technologicznych i typ innowacji, ktory
odnosi si¢ do praktyk spotecznych i wymaga refleksji nad strukturg relacji spotecznych
(Howaldt i Kopp 2012: 48). Definiuja je oni w nastepujacy sposob ,, innowacja spoteczna jest
nowg praktyka spoteczng i/ lub nowa ich kombinacjg [...] nakierunkowang celowo na
peiniejsze zaspokojenie potrzeb spotecznych Iub efektywniejsze sposoby sprostania
wyzwaniom spolecznym niz dotychczas stosowane” (Howaldt & Kopp 2012: 47). Z kolei
Mouleart 1 in. (2013) definiuja innowacje spoleczne jako $cisle uzaleznione od kontekstu
czasowego 1 terytorialnego ,,zmiany w agendach, mozliwosciach dziatania (agency) i
instytucjach, ktore prowadzg do petiejszego wlaczania grup 1 0sob wykluczonych w réznych
sferach spoleczenstwa 1 na roéznych poziomach (skalach) przestrzennych” (postulat
inkluzyjnosci spotecznej). Trzy podstawowe wymiary innowacji spotecznych odnosza si¢ do:
zaspokojenia potrzeb spotecznych, rekonfiguracji relacji spotecznych oraz wzmocnienia

/upodmiotowienia (empowerment) wybranych grup spotecznych (Mouleart 1 in. 2013:52).

Westely 1 Antadze (2010:2) w swoim podejsciu do innowacji spotecznych koncentrujg si¢
z kolei na systemowe] zmianie, ktéra powinna by¢ ich finalnym rezultatem: ,Innowacja
spoteczna to skomplikowany proces wprowadzania nowych produktéw, proceséw lub
programow, ktdre istotnie zmieniajg rutynowe dziatania, przeptyw zasobow i podziat wtadzy
lub przekonania charakteryzujace dany system spoteczny. Wprowadzone z sukcesem innowacje

spoleczne sg wigc trwate 1 majg szeroki zasieg.”

Natomiast w definicjach OECD uwypuklony jest wplyw innowacji spotecznych na

poprawe warunkéw zycia ludzi 1 spotecznosci (lokalnych), w tym ich mozliwosci radzenia
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sobie z sytuacjami kryzysowymi oraz na wzmocnienie pozycji jednostki na rynku pracy, dzigki
nowym kompetencjom, formom organizacji pracy i partycypacji w decyzjach organizacyjnych.
Innowacje spoleczne maja wplyw na jakos$¢ zycia jednostek i spoteczno$ci oraz mozliwos$ci
rozwoju ekonomicznego, wypetniajagc luke w tym, co oferuje rynek i dotychczasowe

rozwigzania instytucjonalne (OECD 2021).

Czes$¢ naukowcoOw argumentuje, ze wszystkie innowacje (w tym innowacje ekonomiczne
1 technologiczne) sg procesami spotecznymi i potencjalnie wszystkie wywotujg efekty
spoteczne. Proponuja wigc rekonstrukcje samej definicji innowacji, tak by w petniejszy sposéb
uwzgledniala ich spoteczny wymiar (Hochgerner 2012:92).

Analizujac definicje innowacji spolecznych nalezy zauwazy¢, ze istnieja dwa powigzane
ze sobg podejscia, z ktorych jedno koncentruje si¢ przede wszystkim na nowych procesach
spotecznych, za$§ drugie — na nowych wytworach i efektach spotecznych (new social products
and outcomes),; (Nicholls, Simon, Gabriel 2015: 2). W rozprawie tej przyjetam pierwsze z
powyzszych podejs¢.

Wspolczesne konceptualizacje innowacji spolecznych obejmuja zaréwno innowacje
przyrostowe (incremental innovations), ktore wigza si¢ glownie z modyfikacja istniejacych
rozwigzan, tak, by w sposob bardziej efektywny przyczyni¢ si¢ do zaspokojenia potrzeb
spotecznych, jak i innowacje przelomowe, ktore przyczyniaja si¢ do systemowej zmiany,
wprowadzajac nowe idee i sposoby rozumienia rzeczywistosci 1 wplywajac na zmiany relacji 1
hierarchii spotecznych oraz emancypacj¢ okreslonych grup spotecznych. Do systemowe]
zmiany jako finalnym celu innowacji spotecznych nawigzuje m.in. definicja Westely 1 Antadze

(2010:2), przedstawiona powyzej.

Konceptualizacje innowacji spotecznych wskazuja, ze ich koniecznym warunkiem jest
praktyczne zastosowanie. W zwigzku z tym, Ze definicje innowacji spotecznych sa
ugruntowane w praktyce spotecznej 1 wynikajg raczej z obserwacji robienia przez ludzi rzeczy
W nowy sposob, niz na drodze mys$lenia akademickiego, sg silnie zalezne od kontekstu
czasowego 1 terytorialnego. Roznorodno$¢ praktyk innowacji spotecznych, jak i potrzeb
spotecznych, ktore adresuja, w zalezno$ci od sfery ludzkiej dziatalnosci, sektora, czy
kontynentu znajduje swoje odzwierciedlenie we wielo$ci definicji innowacji spolecznych
(Caulier-Grice i in. 2012: 2). Pomimo tych réznorodnosci, istnieja pewne cechy innowacji
spotecznych, ktore mozna uzna¢ za kluczowe (opracowanie wtasne m.in. na podstawie OECD
2021: 56): (1) cel spoleczny: realny zwiazek z czasowo 1 terytorialnie uwarunkowanymi

problemami badZ wyzwaniami spolecznymi, (2) efekt spoleczny / zmiana spoleczna: wptyw na
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zmian¢ systemow, relacji, praktyk spolecznych (3) nowatorski charakter: relatywne lub
rzeczywiste nowatorstwo z punktu widzenia branzy, sektora, terytorium, instytucji lub
uzytkownika; (4) wspolpraca: wspoéldziatanie rdéznych podmiotow w tworzeniu i
rozprzestrzenianiu innowacji spotecznych oparta przede wszystkim na promowaniu inicjatyw
oddolnych (5) mozliwos¢ replikowania i skalowania; (6) spoteczne uczenie si¢: uczenie si¢ w
ramach interakcji spotecznych z réznorodnymi podmiotami zaangazowanymi w proces
innowacji; (7) brak linearnosci (1 wynikajaca z tego nieprzewidywalno$¢) proceséw innowacji
spotecznych, podobnie jak innych rodzajow innowacji; (8) otwartos¢ na wlaczanie
roznorodnych podmiotow w procesy tworzenia innowacji. Zaangazowanie roznorodnych
aktoréw w procesy tworzenia innowacji spotecznych, skomplikowany, nielinearny proces ich
wdrazania i skalowania oraz wysoka zalezno$¢ od kontekstu historycznego i terytorialnego
wplywaja na to, ze wymagaja one zazwyczaj wiecej czasu na rozpowszechnienie (wejscia na
trwate do praktyki spotecznej) w odrdznieniu od innowacji biznesowych / technologicznych
(OECD 2021:13). Przyczynia si¢ do tego takze niematerialny charakter innowacji spotecznych,
gdzie efekty zmian moga by¢ trudne do zaobserwowania, szczego6lnie przez osoby spoza

systemu, w ktorym zostata ona wdrozona.

Badania empiryczne nad innowacjami spotecznymi odnoszg si¢ (Caulier-Grice i in. 2012;

Nicholls, Simon, Gabriel 2015) przede wszystkim do nastepujacych ich wymiarow:

—  zmiana Sspoleczna, transformacja spoleczna: w tym rola spoleczenstwa
obywatelskiego w zmianie spolecznej, rola ekonomii spoleczne; w rozwoju
gospodarczym 1 inkluzji spotecznej, a takze rola biznesu w zmianie spolecznej
(spektrum réznorodnych zagadnien obejmujacych m.in. odpowiedzialno$¢ spoteczng
biznesu w relacjach z pracownikami, odbiorcami i lokalnymi spolecznos$ciami oraz
wpltyw biznesu na innowacyjnos¢ i produktywnosci gospodarki dzigki naktadom na
edukacje 1 ochrong zdrowia pracownikow);

—  strategie biznesowe i modele zarzqdzania organizacyjnego: strategie biznesowe
nakierunkowane na zmiany kapitatu ludzkiego, instytucjonalnego i spotecznego, ktore
prowadza do zwigkszenia organizacyjnej efektywnosci i poprawy konkurencyjnosci,

—  przedsiebiorczos¢ spoteczna (social entrepreneurship): rola jednostek w tworzeniu
nowych 1 innowacyjnych sposobdw radzenia sobie z wyzwaniami spotecznymi;

— tworzenie nowych produktow, ustug 1 programow: innowacje w sektorze publicznym
oraz w sektorze pozarzadowym majace na celu realizacj¢ celoéw spoltecznych, w tym

zmniejszenia nierownosci spotecznych;
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- modele rzqdzenia, upodmiotowienie, budowanie zdolnosci dziatania (governence,

empowerment, capacity building): relacje pomigdzy réznymi podmiotami oraz ich

umiejetnosci, kompetencje, zasoby, kapital spoleczny nabyty w toku tworzenia i

implementacji réznych programéw i strategii;

- dyfuzja innowacji: analiza proceséw rozprzestrzeniania si¢ innowacji i mozliwosci ich

skalowania.

Podsumowujac

przeglad wspodlczesnych konceptualizacji

innowacji spolecznych,

zestawilam ponizej kluczowe elementy wstepujace w najbardziej znaczacych opracowaniach,

w tym przygotowanych przez instytucje mi¢dzynarodowe.

Tabela 1.1. Kluczowe wymiary innowacji spotecznych.

Zrédlo: instytucja /
autor

Kluczowe elementy wystepujace w definicjach

OECD (2021)
OECD website

Zmiany zwiazane z wprowadzaniem nowych koncepcji, proceséw, produktow,
modeli organizacyjnych, wraz z nowego typu relacjami z interesariuszami i
spotecznosciami lokalnymi, ktorych finalnym celem jest poprawa warunkow zycia
ludzi i spotecznosci (lokalnych), w tym ich mozliwos$ci radzenia sobie z sytuacjami
kryzysowymi oraz wzmocnienie pozycji jednostki na rynku pracy dzigki nowym
kompetencjom, stanowiskom pracy i formom partycypacji.

EU/EC: Komisja
Europejska (2013)

Nowe idee (produkty, ustugi i modele), ktore spelniajac potrzeby spoteczne
(bardziej efektywnie niz dotychczasowe rozwigzania), kreuja tez nowe relacje
spoteczne 1 modele wspotpracy; spoteczny charakter zaréwno celow innowacji
spotecznych jak i sposoboéw ich osiggnigcia; docelowo majg przyniesé korzysci
spoteczne i zwiekszy¢ mozliwo$ci dziatania jednostek.

The International
Handbook of Social
Innovation; Moulaert i
in. (2013)

Zmiany agend, mozliwosci dziatania (agency) i instytucji nakierunkowane na
petniejsze wlaczanie grup i 0s6b wykluczonych w réznych sferach spoteczenstwa
i na réznych poziomach (skalach) przestrzennych (postulat inkluzji spolecznej);
Trzy podstawowe wymiary innowacji spolecznych to: zaspokojenie potrzeb
spotecznych, rekonfiguracja relacji spolecznych oraz wzmocnienie /
upodmiotowienie (empowerment) docelowych grup spotecznych.

TEPSIE, Caulier-Grice i
in. (2012)

Pig¢ kluczowych wymiaréw innowacji spolecznych: nowos$¢ (przynajmniej dla
docelowych beneficjentow); zaspokojenie potrzeb spotecznych; wdrozenie do
praktyki spotecznej; angazowanie beneficjentdw w procesy zmian; zmiana relacji
spotecznych poprzez wzmocnienie / upodmiotowienie i zwigkszenie dostepu do
zasobow wybranych grup spotecznych.

BEPA (2011)

Nowe idee (produkty, ustugi i modele) prowadzace do zaspokojenia potrzeb
spotecznych (w sposob bardziej efektywny niz alternatywne rozwigzania) i tworza
nowe relacje spoteczne lub formy wspoélpracy; korzystne dla spoteczenstwa i
wzmacniajagce mozliwosci spotecznego dziatania.

Murray, Caulier-Grice i
Mulgan (2010)

Nowe idee (produkty, ustugi i modele), ktére prowadza do zaspokojenia potrzeb
spotecznych (bardziej efektywnie niz alternatywne rozwiazania) i przyczyniaja si¢
do powstania nowych form relacji spotecznych lub wspoétpracy.

Westely i Antadze
(2010)

Wprowadzanie nowych produktow, proceséw lub programow, ktore istotnie
zmieniaja rutynowe dziatania, przeptyw zasobow i podzial wladzy lub przekonania
charakteryzujace dany system spoteczny; systemowa zmiana (trwatos$¢ i szeroki

zasieg).

Howaldt i Schwartz
(2010)

Nowe praktyki spoleczne i/ lub nowe ich kombinacje [...] nakierunkowane celowo
na pehiejsze zaspokojenie potrzeb spotecznych Iub efektywniejsze sposoby
sprostania wyzwaniom spotecznym niz dotychczas stosowane.

40




Tabela 1.1. Kluczowe wymiary innowacji spotecznych, cd.

Zrédlo: instytucja / Kluczowe elementy wystepujace w definicjach
autor
Innowacje zainspirowane potrzebami spotecznymi, ktore moga by¢ rozwijane w
NESTA (2009) ramach publicznego, prywatnego lub pozarzadowego sektora lub przez ich
finalnych odbiorcéw i spotecznosci.
Mulgan i in. (2007) Nowe idee zainspirowane potrzebami spotecznymi, ktore dziataja w praktyce.

Zrodlo: opracowanie wtasne gtéwnie na podstawie OECD 2021: 55-56 oraz Morawski 2018: 181.

Chociaz powyzsze definicje r6znig si¢ zakresem szczegdtowosci, wszystkie wskazuja na
potrzeby spoteczne, co stanowi inspiracj¢ dla omawianej kategorii innowacji i na dzialanie

(praktyki spoteczne) jako forme ich manifestacji.

1.5. Przebieg procesow innowacji spolecznych

Murray i in. (2010) zaproponowali spiralny model rozwoju i skalowania innowacji
spotecznych, sktadajacy si¢ z szeSciu etapow: (1) impuls, inspiracja, diagnoza (2) generowanie
pomystow 1 sformutowanie propozycji — projektu; (3) tworzenie prototypoéw, pilotaz
(testowanie); (4) wdrozenie do praktyki, utrzymanie ciagglosci; (5) skalowanie i dyfuzja
(rozpowszechnianie nowego rozwigzania); (6) zmiana systemowa: finalny cel innowacji
spotecznych, wigzacy si¢ ze zmianami w sposobach myS$lenia i dzialania ws$rdéd osob
tworzacych dany system spoteczny. Powyzsze etapy nie zawsze wystgpuja w sekwencji
wskazane] powyzej (niektére innowacje spoteczne bardzo szybko przechodza od etapu
inspiracji do wdrozenia) i wystepuja sprzezenia zwrotne pomi¢dzy nimi. Mozna je rozumiec

jako czesciowo zachodzace na siebie fazy, wymagajace odmiennego podejscia 1 umiejetnosci.

Infografika 1.1. Przebieg procesow innowacji spotecznych.

e o Prompts
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Systemic Change G
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4

Zrédto: Murray i in. 2010:11
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Impuls, inspiracja i diagnoza to etap, na ktérym zostaje rozpoznana potrzeba zmian.
Bodzcem do powstania innowacji spotecznych moze by¢ kryzys (spowodowany czynnikami
wewnetrznymi  lub  zewnetrznymi), niezadowolenie wynikajace ze slabych efektow
dotychczasowych strategii i1 dziatan, zmiany technologiczne, uzyskanie dostgpu do nowych
danych, a takze dziatanie ,jtwodrczej wyobrazni”, podsuwajacej inspiracje dla nowych
pomystow. Kluczowa kwestie na tym etapie jest wlasciwa diagnoza sytuacji, wyjasnienia
(nieoczywistych by¢ moze na poczatku) powoddéw potrzeby jej zmian, tak by moc
zaproponowac¢ adekwatne rozwigzania.

Generowanie pomystow i sformutowanie propozycji — projektu. Od tego, jak przebiega
proces generowania pomystow zalezy jako$¢ samej innowacji (Murray 1 in. 2010: 30). W
wiekszosci przypadkdw angazowanie szerokiego grona interesariuszy, w szczeg6élnosci
adresatow innowacji, wptywa na jako$¢ zaproponowanych rozwigzan. Istotng kwestig jest
zaangazowanie odpowiednich oséb w proces generowania pomystow 1 zaprojektowanie
efektywnych sposobdw partycypacji. Istnieje szereg formalnych i nieformalnych sposobow
zachecajacych do generowania pomystéw na nowe rozwigzania (przykladowo: poprzez
programy innowacji pracowniczych, a takze w trakcie spotkan pracownikéw z kierownictwem,
w ramach ktorych moga oni swobodnie zgtasza¢ swoje propozycje). Kluczowa sprawa jest
wybor tych, ktore sg najbardziej adekwatne dla danego problemu, organizacji lub spotecznosci.
Pomysly na nowe rozwigzania moga pochodzi¢ z wielu zrodet i1 czgsto sg to adaptacje lub
rekonfiguracje rozwigzan juz istniejagcych w innych obszarach dzialalnosci lub w innych

obszarach geograficznych.

Tworzenie prototypow, pilotaz. Wyselekcjonowane pomysty, majace - wg wybranych
kryteriow - najwigksze szanse na to, by przynie$¢ oczekiwane rezultaty, sg testowane w
praktyce w mniej lub bardziej sformalizowany sposob, przyktadowo poprzez eksperymenty,
pilotaz, tworzenie prototypowych rozwigzan. Etap ten pozwala na dopracowanie 1 ulepszenie
pierwotnych propozycji 1 selekcje optymalnych rozwigzan. Na drodze do wdrozenia nalezy
spodziewac si¢ nieudanych préb 1 momentow przestoju lub nawet regresu ze wzgledu na
pojawienia si¢ okoliczno$ci, ktorych nie mozna byto wczesniej przewidzie¢. Pewne kierunki
dzialan sg porzucane ze wzgledu na to, ze nie przynosza spodziewanych rezultatow lub
nastapily zmiany w S$rodowisku zewnetrznym lub wewnetrznym dla danej spotecznosci,
organizacji.

Wdrozenie do praktyki, utrzymanie ciggtosci — to etap, na ktorym idea staje si¢ codzienng

praktyka. Tylko niewielka czg$¢ pomystow przechodzi etap testowy, a z niech tylko utamek ma
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szanse na wdrozenie i utrzymanie. Dla efektywnego funkcjonowania dziatalnos$ci innowacyjnej
kluczowe jest wprowadzenie odpowiednich mechanizmow  selekcji  pomysitow,
umozliwiajacych zapewnienie odpowiednich zasobéw na drodze do ich wdrozenia i

upowszechnienia.

Skalowanie i dyfuzja to etap wigzacy si¢ z rozpowszechnianiem innowacji w ramach danej
organizacji lub spotecznosci lub tez do odbiorcow zewnetrznych. Proces ten moze przybieraé
rozne formy, poczawszy od wzrostu organicznego, a skonczywszy na inspiracji nowym
rozwigzaniem i zmodyfikowaniem go do wilasnych potrzeb. Proces skalowania innowacji
spotecznych - ze wzgledu na ich silng zalezno$¢ od kontekstu historycznego i geograficznego
- jest zazwyczaj bardziej skomplikowany i1 czasochtonny od rozpowszechniania innowacji
technologicznych, i czgsto wymaga modyfikacji pierwotnej propozycji w celu dostosowania jej
do potrzeb docelowych odbiorcow.

Zmiana systemowa (finalny cel innowacji spotecznych). Najbardziej donioste,
przetlomowe innowacje wigza si¢ z wprowadzeniem szeregu zmian na réznych poziomach
funkcjonowania danego systemu spolecznego (przyktadowo organizacji czy spolecznosci
lokalnej), ktére to zmiany wzajemnie na siebie oddzialujg. Innowacje prowadzace do zmian
systemowych wymagaja przyjecia nowej perspektywy postrzegania 1 rozumienia
rzeczywistosci, wiagzg si¢ ze zmiang uktadu sit w danej spotecznosci oraz ze wzmocnieniem /
upodmiotowieniem grup, ktére wczesniej (tj. przed wprowadzeniem innowacji) miaty
ograniczone mozliwosci dziatania. W stabilnych czasach innowacje systemowe sa stosunkowo
rzadkie ze wzgledu na brak wystarczajaco silnych bodzcéw do wprowadzenia przelomowych 1

kompleksowych rozwigzan.

Analizujac procesy innowacji spotecznych nalezy zwrdci¢ uwage na to, ze oprocz trafnej
diagnozy sytuacji 1 zaproponowania adekwatnych rozwigzan, kluczowe sig umiejetnosci
przekonania do wlasnych propozycji 1 zapewnienia wsparcia do ich realizacji.

Opisany powyze] procesOw innowacji spotecznych wpisuje si¢ w cykl adaptacyjny
(adaptive cycle) ekosystemoéw® (Westley 2008:3). Cykl ten (symbolizowany przez znak
nieskonczonosci) obrazuje dynamike poszukiwania rownowagi pomig¢dzy okresami stabilizacji
oraz zmiany oraz ptynne przechodzenia z jednego stanu w drugi, co jest warunkiem jego
odpornosci (resilience). Kiedy systemy spoteczne przestaja si¢ zmieniac, staja si¢ mato odporne
na sytuacje kryzysowe. Z drugiej strony zbyt duzo zmian lub zbyt szybkie zmiany mogag

prowadzi¢ do destabilizacji systemu 1 poczucia zagrozenia tozsamosci 0sOb go tworzacych

8 W tym w szczegdlnosci systemow spotecznych.

43



(ibid.). Westley postuluje potrzebg wprowadzania systemowych innowacji spotecznych, ktore
maja duzy potencjat do skalowania i gruntownej zmiany instytucji spotecznych. Tylko takie
innowacje, w odréznieniu od rozwigzan niszowych lub polegajacych wytacznie na
replikowaniu istniejacych rozwigzan w nowych kontekstach, moga, w jej ocenie, wplyna¢ na

budowanie odpornosci systeméw spotecznych.

1.6. Teorie kreatywnosci i innowacji w organizacjach

Umiejetnosci  kreatywnego podejscia do problemoéw/ wyzwan oraz wdrozenia
innowacyjnych rozwigzan stajg si¢ coraz bardziej istotnymi czynnikami, umozliwiajagcymi
rozwdj 1 przetrwania organizacji oraz budowania ich odpornos$ci na sytuacje kryzysowe.
Kreatywno$¢ polega na umiejetno$ci wymyslania nowych i uzytecznych rozwigzan, za$
innowacyjno$¢ odnosi si¢ zaréwno do generowania nowatorskich pomystow, jak 1 do
umiejetnosci ich wdrazania (cf. za Amabile, 1996; Oldham i Cummings 1996;. Shalley i1 Zhou,
2008, West 1 Farr, 1990 w Anderson i in. 2014:1298). Kreatywno$¢ jest wigc czesto traktowana
jako poczatkowy etap procesu innowacji, chociaz granice pomigdzy powyzszymi koncepcjami
sa dosy¢ ptynne (ibid.:1299). Niniejszy podrozdziat zawiera kluczowe teorie dotyczace
kreatywno$ci 1 innowacyjnosci w organizacjach omowione w przegladowym artykule
(Anderson i in. 2014) oraz koncepcje Piatego Elementu, przedstawiajaca zintegrowane
podejscie w zakresie strategii, kultury 1 struktury organizacyjnej wptywajacej na innowacje w
miejscu pracy.
Teoria indywidualnych i Srodowiskowych determinantow kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ w

organizacjach

Model ten prezentuje kluczowe czynniki §rodowiska pracy wptywajace na kreatywno$¢
jednostek 1 (matych) zespotow, ktora jest gldownym zréodlem innowacyjnosci organizacji
(Amabile, 1997). Kreatywnos$¢ jednostek 1 (matych) zespoléw zalezna jest przede wszystkim
od: wiedzy 1 umiejetnosci technicznych 1 talentéw w dziedzinie, do ktérego odnosi si¢
nowatorskie rozwigzanie (expertise), umiejetnosci kreatywnego myS$lenia oraz motywacji
wewngetrznej. Natomiast gldwnymi uwarunkowaniami srodowiska pracy wplywajacymi na
kreatywno$¢ i1 innowacyjno$¢ jej pracownikéw sa: (1) nastawienie na innowacyjno$¢ w
organizacji (w tym wsparcie kluczowych menedzeréw i wysoki priorytet dla innowacyjnych
projektow, tolerancja na ryzyko); (2) dostep do zasobow (w tym zapewnienie czasu, zasobow
ludzkich, finansowania, szkolen); (3) praktyki zarzadzania nastawione na zapewnienie
swobody dzialania, a takze wyzwan w pracy, efektywnej komunikacji i odpowiedniego

wsparcia (cf. za Amabile, Amabile i Conti 1999 w Anderson i in. 2014: 1299-1300).
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Interakcyjna teoria kreatywnosci i innowacyjnosci w organizacjach

W podejsciu interakcyjnym (cf. za Woodman, Sawyer i Giftin, 1993 w Andersoniin. 2014)
kreatywno$¢ 1 innowacyjnos¢ w organizacjach jest analizowana przez pryzmat ztozonego
systemu oddziatywan pomiedzy jednostka a jej $rodowiskiem pracy. Na poziomie
indywidualnym kreatywno$¢ jednostki wynika z jej uwarunkowan biograficznych i
osobowosciowych, stylow 1 umiejetnosci kognitywnych (w tym myslenia dywergencyjnego),
osobowosci (w tym poczucia wlasnej wartosci), odpowiedniej wiedzy, motywacji, wptywow
spotecznych (w tym nagrod) oraz czynnikéw kontekstowych (w tym fizycznych parametréw
srodowiska pracy). Kreatywnos$¢ na poziomie zespotu jest zalezna od nowatorskich zachowan
poszczegbdlnych czlonkéw grupy oraz od interakcji pomiedzy czlonkami zespolu, od
charakterystyki grupy, w tym norm w niej obowigzujacych, a takze od proceséw grupowych
(jak zaangazowania w prace, dzielenie si¢ wiedzg i korygowanie strategii dziatania do
biezacych potrzeb i1 obserwacji), a takze czynnikéw kontekstowych (w tym kultury
organizacyjnej oraz wsparcia dla projektéw innowacyjnych). Na poziomie catej organizacji jej
innowacyjno$¢ jest wynikowa zaréwno kreatywnosci na poziomie jednostkowym, jak i

kreatywnosci zespotow.
Czteroczynnikowy model kultury zespolu wspierajacy innowacyjnosé

Teoria zaproponowana przez West (1990) wskazuje na cztery filary kultury zespotu
wspierajagce innowacyjno$¢: (a) wizja dziatania — zrozumiata, akceptowana 1 atrakcyjna dla
cztonkow zespotu; (b) poczucie bezpieczenstwa w proponowaniu nowych inicjatyw (brak obaw
o krytyke przy zglaszaniu propozycji zmian); (c) orientacja na zadania, ktérej towarzyszy
konstruktywna dyskusja mozliwych rozwiazan, przeprowadzona wsrdd cztonkoéw zespotu; d)
subiektywne poczucie wsparcia dla innowacji wsrod cztonkdéw zespotu (cf za Anderson 1 West

1998; West w Anderson 1 in. 2014: 1301-1302).

Teoria dialektycznej perspektywy w zarzadzaniu procesem innowacji (Ambidexterity

theory)

Teoria dialektycznej perspektywy w zarzadzaniu procesem innowacji zaproponowana
przez Bledow i in. (2009) odnosi si¢ do umiejgtnosci elastycznego korzystania z roznych stylow
zarzadzania w zalezno$ci od etapu procesu innowacji, kontekstu sytuacyjnego i
indywidualnych potrzeb pracownikow (Bledow 1 in. 2009: 326-327). W szczegdlnosci
wskazuje na potrzebg stosowania odmiennych technik zarzadzania na etapie generowania
pomystow (exploration) oraz na etapie ich wdrazania (exploitation). Na etapie poszukiwania

nowych rozwigzan efektywne sg metody zachecajace do eksperymentowania, podejmowania
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ryzyka, niezaleznego myslenia i1 dziatania. Na tym etapie procesu innowacji lider powinien
wykazywaé tolerancje na niepowodzenia i zachg¢caé czlonkow zespolu do uczenia si¢ na
wiasnych bledach, nieuniknionych na drodze do wypracowania nowego rozwigzania.
Natomiast etap wdrazania wymaga kontroli wykonania wyznaczonych celow.
Koncepcja piatego elementu (zintegrowane podej$cie do innowacji w miejscu pracy)®

W literaturze i badaniach empirycznych na temat innowacji w miejscu pracy podkreslana
jest potrzeba przyjecia kompleksowych i spdjnych rozwigzan ze wzgledu na wystepowania
sprzezen zwrotnych pomiedzy réznymi wymiarami funkcjonowania organizacji, ktére moga
mie¢ zaréwno pozytywny jak 1 negatywny wplyw na jej innowacyjno$¢. Malg szanse
powodzenia majg czastkowe inicjatywy, stabo osadzone w kulturze, strategii i strukturach danej
organizacji. Na tym zatozeniu oparta jest m.in. Koncepcja pigtego elementu (Totterdill i Exton
2014) zbudowana w ramach Europejskiej Sieci Innowacji w Miejscu Pracy (EUWIN). Na
podstawie analizy szeregu artykutéw naukowych i studidw przypadku wyodrebniono cztery
pakiety praktyk w miejscu pracy, ktére wzajemnie na siebie oddziatuja i budujg innowacyjnosé
i efektywno$¢ organizacji, a takze jako$¢ zycia zawodowego pracownikow. Odnosza si¢ one
do: a) organizacji stanowisk pracy, funkcjonowania zespotéw, b) struktur i procesow
organizacyjnych oraz metod zarzadzania; c) innowacyjnosci pracowniczej 1 uczenia si¢ w
miejscu pracy; d) angazowania pracownikow w procesy decyzyjne i otwarcia na ich sugestie i

potrzeby.

% Ta cze$¢ rozprawy doktorskiej odnosi sie do tekstu: cf. Euzniak-Piecha, M., & Bobrowska, J. (2020).
Efektywne zarzadzanie innowacyjnos$cig pracownicza w czasach COVID-19, czyli jak w kryzysie wzmocni¢
potencjat innowacyjny cztonkow organizacji. e-mentor, (5 (87)), 55-63.
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Infografika 1.2. Koncepcja pigtego elementu.
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Zrédto: EUWIN (https://workplaceinnovation.eu/this-is-workplace-innovation).

Budowanie $rodowiska pracy, w ktorym pracownicy moga odpowiednio wykorzystac i
rozwing¢ swoje kompetencje oraz tworczy potencjat rozpoczyna si¢ od odpowiedniego
zaprojektowania stanowisk 1 uwzglednienia roli pracy zespotowej. Kluczowe jest zapewnienie
pracownikom (i ich zespotom) odpowiedniej samodzielnos$ci, elastycznosci 1 decyzyjnosci,
wspieranych efektywng komunikacjg. Dziatania te sa czgsto wspierane implementacja

nowoczesnych narzgdzi technologicznych.

Innowacje w miejscu pracy s3 takze wspieranie dziataniami prowadzacymi do
»Splaszczenia” 1 uelastycznienia struktur organizacyjnych, likwidacji ,,silosow”
organizacyjnych i1 uproszczenia procesoOw organizacyjnych. Brak rozbudowanej hierarchii
wplywa na szybszy proces podejmowania decyzji, zwigksza elastyczno$¢ dziatania, utatwia
przeplyw informacji pomigdzy réznymi poziomami i obszarami dziatania firmy, a takze
wzmacnia role zespoldw, ktore mogg bardziej efektywne (niz w przypadku centralnie
podejmowanych decyzji) reagowac na zmienng i nieprzewidywalng rzeczywisto$¢.

W czasach gospodarki opartej na wiedzy coraz wigkszg role w budowaniu innowacyjnosci
organizacyjnej odgrywa umiej¢tnos¢ zmobilizowania pracownikéw do angazowania si¢ w

procesy zmian i generowania nowatorskich rozwigzan, badz usprawnien. Czgéciej ma to
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miejsce przedsigbiorstwach, gdzie zatrudnieni maja wickszg kontrolg nad wlasng praca i wigcej
mozliwo$ci uczenia si¢ i rozwigzywania problemow (cf. za Karasek and Theorell 1990 w Oeij
iin. 2017: 313). W tego typu organizacjach pracownicy sa zachg¢cani sa do refleksji nad tym,
co sprawdzito si¢ w ich pracy, a co wymaga poprawy, do dzielenia si¢ wiedzg oraz do
przewidywania mozliwych zmian i wyzwan w przysztosci. Wymiana mysli i pomystow (w tym
o charakterze nowatorskim) moze mie¢ miejsce na spotkaniach zespolu, na specjalnie
zaaranzowanych spotkaniach cztonkéw calej organizacji lub tez nastepowac spontanicznie w
ramach roznych interakcji w pracy. Czasem przybiera ona forme¢ programow innowacji
pracowniczych. Tworzenie §rodowiska dla innowacji 1 usprawnien pracowniczych wymaga
taczenia wiedzy 1 wsparcia menedzeréw wyzszego szczebla z praktyczng wiedza i
doswiadczeniem pracownikdéw operacyjnych (ibid.).

Czwartym filarem innowacji w miejscu pracy s3g angazujace style zarzadzania oraz
otwarto$¢ kadry zarzadzajacej na pomysty i potrzeby pracownikow. Takie podejscie nie tylko
zmniejsza opor pracownikow przed zmiang i usprawnia komunikacj¢ w firmie, lecz takze
buduje atmosferg otwartos$ci 1 zaufania, w ktorej cztonkowie organizacji nie boja si¢ wychodzié¢
z propozycjami nowych rozwigzan.

Podsumowujac rozwazania na temat modeli kreatywno$ci 1 innowacyjno$ci w
organizacjach, warto uwypukli¢ nastepujace kwestie: 1) Jednostki réznig si¢ indywidualnymi
cechami osobowosci i kompetencjami do bycia innowacyjnym, jednak w odpowiednim
srodowisku kazdy moze si¢ przyczyni¢ do tworzenia nowatorskich rozwigzan lub usprawnien;
2) Kreowanie odpowiedniego $rodowiska dla innowacji w miejscu pracy wigze si¢ z
budowaniem struktur umozliwiajacych swobode¢ dziatania jednostek 1 zespolow, promujacych
dzielenie si¢ wiedzg 1 pomystami na nowe rozwigzania w organizacji, a takze z nastawieniem
na ciggle uczenie si¢ i refleksyjne podejScie do wlasnej pracy; 3) Niezbedne jest tez
zapewnieniem odpowiedniego wsparcia wtasnego przetozonego oraz kluczowych menedzerow
w organizacji, a takze kultury organizacyjnej opartej na zaufaniu 1 wysokim priorytecie dla

nowatorskich idei z r6znych dziatow 1 poziomow hierarchii organizacji.
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1.7. Wlasny model koncepcyjny pracowniczych innowacji spolecznych
Powyzsza analiza mysli spotecznej w odniesieniu do innowacji spotecznych oraz
wspotczesny przeglad koncepcji 1 definicji innowacji spotecznych doprowadzil mnie do
stworzenia wtlasnego modelu pracowniczych innowacji spotecznych, z uwzglednieniem
kontekstu transformacji systemowej po 1989 roku oraz kontekstu post-transformacyjnego
zwigzanego z przystgpieniem Polski do UE w maju 2004, a takze uwarunkowan zwigzanych z

procesami globalizacji na Swiecie.

Infografika 1.3. Wiasny model koncepcyjny rozprawy.

Wejscie PL do UE w 2004 r.,
wejscie do jednolitego rynku
europejskiego; standardy
prawne; HR Excellence
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Emirbayer i Mische (1998)
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Tarde (1903); Rogers (2003); Howaldt (2015); Amabile (1988)
4 rewolucja struk slwosd lobal
. . truktura mozliwosci Globalizacja
przemystowa/technologicznai i ograniczer
automatyzacja pracy Merton (1996)

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Zalozenia powyzszego modelu sg nastgpujace: (1) Mozliwosci dla pracowniczych
innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce, a takze ich skala i1 trwato$¢ sa efektem
wzajemnego oddziatywania pomiedzy inicjatywa jednostek a strukturg mozliwosci wg Mertona
(1996), w ramach ktorej mozna wyrozni¢ zarOwno czynniki wspierajace jak 1 hamujace
angazowanie si¢ pracownikdéw w procesy zmian; (2) Pracownicze innowacje spoleczne sa
przejawem podmiotowego sprawstwa przede wszystkim w wymiarach: tworczym (dotyczacym
roznych propozycji zmian na przyszio$¢) i ewaluacyjnym (wynikajacym z dopasowania
strategii dziatania do biezacej sytuacji) wg typologii Emirbayer i Mische (1998); (3) Prowadza
one do zmian relacji w miejscu pracy i mozliwos$ci dziatania jednostek; (4) Pracownicy swoimi
dziataniami mogg wptywaé zaré6wno na reprodukcje jak i na zmiang struktur spotecznych, w

ramach ktorych funkcjonuja, co zalezy od przyjetych strategii dziatania; (5) Istnieje wigc
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dwoisto$¢ powigzan pomigdzy strukturg a sprawstwem. Z jednej strony uwarunkowania
strukturalne sprawiaja, ze okre§lone dziatania pracownikow sg wspierane badz ograniczane, z
drugiej strony jednostki w réznym zakresie i formach i zakresie wykorzystuja swoja sile
sprawczg, wpltywajac na ksztatt uwarunkowan w organizacjach, w ktorych pracuja; (6) Na
formg 1 zakres indywidualnych inicjatyw pracowniczych oraz na mozliwo$ci angazowania si¢
czlonkéw organizacji w procesy zmian wplywaja zaréwno czynniki z poziomu meso (tj.
organizacji 1 zespotéw je tworzacych) jak i z poziomu makro (spoleczenstwa i trendow
globalnych); (7) Do glownych uwarunkowan makro wplywajacych na mozliwosci dla
pracowniczych innowacji spolecznych nalezy specyficzng $ciezk¢ rozwoju spoteczno-
ekonomicznego Europy Srodkowo-Wschodniej, w ktérej wciaz znaczaca role odgrywaja
zasztosci sytemu feudalnego i spuscizna postkomunistyczna. Wplyw ten ulega stopniowemu
ograniczeniu na skutek: a) transformacji systemowej i przejscia z gospodarki centralnie
sterowanej do gospodarki rynkowej, b) wejscia Polski w struktury UE, co wiaze si¢ z
przyjeciem unijnych regulacji dotyczacych stosunkoéw pracy oraz w zakresie zrownowazonego
rozwoju, a takze z upowszechnianiem nowoczesnych modeli zarzadzania c) globalizacji
zwigkszajacej presje na konkurencyjnos¢ firm budowang w oparciu o zaangazowany zespotu
zdolne do twdrczego podejscia do stojacych przed nimi probleméw / wyzwan, d) czwartej
rewolucji przemystowej / technologicznej, w szczeg6lnosci automatyzacji i rozwoju sztucznej
inteligencji, ktore zmieniajg zakres wymagan wobec pracownikéw zaréwno w zakresie
kompetencji cyfrowych jak i umiejetnosci migkkich, w tym kreatywnosci i elastycznego
podejscia.
1.8. Podsumowanie

Przedstawione w niniejszym rozdziale teorie i koncepcje na temat tego: a) czym s3
innowacje spoteczne, b) jakie czynniki warunkujg ich powstawanie 1 rozpowszechnianie, c) jak
przebiega cykl ich tworzenia i rozpowszechniania oraz d) jakie srodowisko pracy wspiera
innowacyjno$¢ jednostek, tworza ramy analityczne do realizacji celu rozprawy, ktoérym jest
charakterystyka, wyjasnienie uwarunkowan 1 mechanizméw przebiegu proceséw
pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce w kontek$cie pandemii
Covid-19. Kluczowa ramg teoretyczng do analizy zagadnien badawczych i interpretacji
wynikow badania wtasnego w uj¢ciu mieszanym, omoéwionych w Rozdziatach 41 5, jest wasny
model koncepcyjny pracowniczy innowacji spolecznych w organizacjach w Polsce.
Zestawienie zatozen tego modelu z wnioskami wynikajacymi z jakosciowego 1 ilosciowego

komponentu badania wtasnego przedstawitam w Podsumowaniu.
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Rozdzial 2. Innowacje spoleczne w miejscu pracy — krytyczny
przeglad literatury uwzgledniajacy analize uwarunkowan i
przebiegu

2.1. Wstep

Celem rozdzialu jest przedstawienie wynikow krytycznego przegladu literatury w
odniesieniu do uwarunkowan (na poziomie makro, meso oraz mikro) oraz przebiegu innowacji,
Ww tym innowacji spotecznych, w organizacjach w Polsce, w Europie oraz w skali globalnej i
przy uwzglednieniu efektu pandemii. W szczegdlnosci zawiera on charakterystyke gtownych
barier w korzystaniu z innowacyjnego potencjatu pracownikow przez organizacje w Polsce. Ze
wzgledu na ograniczong literatur¢ empiryczng na temat innowacji spotecznych w miejscu pracy
w Polsce, w prezentacji uwarunkowan odniostam si¢ do szerszego kontekstu innowacyjnosci
w roéznych obszarach dziatania organizacji, ktadac szczegdlny nacisk na oddolne inicjatywy

pracownikow.

Przedstawiony ponizej przeglad badan empirycznych na temat uwarunkowan i przebiegu
innowacji (spotecznych) w organizacjach w Polsce zostal wykorzystany do budowy narzedzi

do badania wtasnego w ujeciu mieszanym oraz do interpretacji jego wynikow.

2.2. Krytyczny przeglad literatury

W krytycznym przegladzie literatury, przeprowadzonym na potrzeby tej rozprawy
doktorskiej, przesledzitam obiektywne oraz normatywne ustalenia dotyczace innowacji
spotecznych w miejscu pracy, ze szczegdlnym uwzglednieniem pracowniczych innowacji
spotecznych. Tam, gdzie bylo to mozliwe, wykorzystatam miedzynarodowe badania

porownawcze.

Pandemia wplyneta na istotne zmiany §rodowiska pracy, a jej wplyw na innowacyjnos¢
firm 1 korzystanie z tworczego potencjatu pracownikow byl ambiwalentny. Gtownym celem
krytycznego przegladu literatury byta identyfikacja niezbadanych obszaréw w powyzszym

zakresie.

2.2.1. Poziom makro
Punktem wyjs$cia do analizy uwarunkowan na poziomie makro dla innowacji spotecznych
w organizacjach w Polsce byly wyniki ostatniej edycji Europejskiego Rankingu
Innowacyjnosci (European Innovation Scoreboard 2023); (European Commission 2023).
Ranking ten zostat zbudowany na podstawie analizy iloSciowej 32 wskaznikéw obejmujacych

srodowisko dla innowacji, wydatki na innowacje, dziatalno$¢ innowacyjng oraz rezultaty
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innowacji w poszczegolnych panstwach UE oraz wybranych krajach trzecich. Ponizszy wykres
przedstawia syntetyczne zestawienie wskaznikow innowacyjnos$ci Polski na tle innych krajow

UE.
Wykres 2.1. Podsumowanie wynikow Europejskiego Rankingu Innowacyjnosci (2023)
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All performance scores are relative to that of the EU in 2016. Coloured columns show countries’ performance in 2023, using the most recent data for 32 indicators.
The hotizontal hyphens show performance in 2022, using the next most recent data. Grey columns show countries’ performance in 2016. The dashed lines show the
threshold values between the performance groups, where the threshold values of 70%, 100%, and 125%, when using the latest 2023 data, have been adjusted upward
by multiplying with 1085 to reflect the performance increase of the EU between 2016 and 2023 as the graph shows performance scores relative to the EU in 2016.

Zrédto: European Innovation Scoreboard 2023.

Do czotowych innowatoréw naleza panstw Europy kontynentalnej i Potnocnej. Na drugim
biegunie sa kraje Europy Srodkowo-Wschodniej i basenu morza §rodziemnego. W opisywanym
rankingu Polska zajmuje czwarte miejsce od konca, z wynikami znacznie ponizej $redniej UE
oraz wybranych panstw bloku postsowieckiego, jak przyktadowo Republika Czeska, Estonia,
Stowenia. Stabo$cig polskiej gospodarki na tle $redniej UE sa ograniczone naklady na
innowacje w przeliczeniu na jednego pracownika i stosunkowo niski poziom innowacji
(procesowych i1 produktowych) generowanych przez mate i $rednie przedsigbiorstwa. Kwestia,
na ktorg warto zwrdci¢ uwage jest nie tylko skala, lecz takze jako$¢ innowacji wdrazanych
przez polskie przedsigbiorstwa. Z raportu Eurofound i Cedefop (2020) dotyczacego, zwigzku
pomigdzy praktykami zarzadzania w europejskich firmach a ich efektywnoscia,
innowacyjnoscig 1 jakoscig zycia zawodowego wynika, ze przedsigbiorstwa z Polski znajduja
si¢ na koncu rankingu, jesli chodzi o innowacje w skali rynku (innovation to the market),
specjalizujac si¢ przed wszystkim we wdrazaniu innowacji o charakterze imitacyjnym, tj.
nowych wylacznie w skali firm (innovation to establishment). Informacje te sa zbiezne, z

danymi wynikajacymi z IV edycji badania cyklicznego prowadzonego przez Polska Agencje
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Rozwoju Przedsigbiorczosci pt. Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw, ktorego
celem jest diagnoza stanu innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw 1 czynnikéw ja
ksztattujacych. Z komponentu ilo$ciowego tego badania, zrealizowanego w 2022 r. na
reprezentatywnej grupie przedsigbiorstw w Polsce, wynika, ze okoto 2/3 innowacji
produktowych i procesowych byto nowoscia w skali firmy, ok. 1/4 — 1/31%— nowoscia w skali
kraju, za$ znikomy udzial miat charakter przetomowy (nowos¢ w skali UE lub $wiatowej);

(PARP 2022: 24-27).

Wydajno$¢ zatrudnionych w Polsce odbiega znaczaco od $redniej dla UE, co oznacza, ze
typowa firma w Polsce potrzebuje ponad dwa razy wigcej pracownikow do wytworzenia tej
samej produkcji, co typowe przedsigbiorstwo w Unii Europejskiej (World Bank 2022: 17). Na
sytuacje t¢ wpltywa nie tylko nizszy poziomu zaawansowania technologicznego polskich
przedsiebiorstw, lecz takze deficyty w kompetencjach pracownikéw i pracodawcow (World

Bank 2022: 20).

Z przegladu literatury wynikajg nast¢pujace kategorie czynnikdéw makro, warunkujacych
innowacyjno$¢ organizacji w Polsce i zakres korzystania przez nie z inicjatyw oddolnych: a)
uwarunkowania kulturowe, w tym specyfika rozwoju spoteczno-gospodarczego krajoéw Europy
Srodkowo — Wschodniej, b) aktualne trendy globalne w zakresie rozwoju spoteczno-
ekonomicznego i innowacji, ¢) jakos¢ i1 dostgpnos¢ kapitatu ludzkiego d) szoki wywotlane
niespodziewanymi kryzysami o zasiegu globalnym, e) jako§¢ administracji panstwowej,
systemu prawnego oraz wsparcia instytucjonalnego dla proceséw innowacji.

Uwarunkowania kulturowe

Istotnym determinantem innowacji spotecznych w organizacjach s3 uwarunkowania
kulturowe (w tym cechy kultury narodowej), odnoszace si¢ do przyjetych przez dang grupe
spoteczng systemow wartosci, sposobéw myslenia, komunikowania si¢ i dziatania. Moga one
wplywa¢ na wzmocnienie lub ostabienie motywacji jednostek i1 grup do angazowania si¢ w
poszukiwanie 1 wdrazanie nowatorskich rozwigzan (cf. za Maznica 2013: 399 w Fandrejewska
2020: 49). Kultura jest wigc obszarem, gdzie nalezy ,,szuka¢ inspiracji, mozliwosci i sposobow
innowacyjnego dzialania”, poniewaz ,poszerza ona (...) nasze perspektywy poznawcze,
utatwia komunikowanie si¢ 1 wspdlne definiowanie sytuacji, a tym samym wspoldziatanie (cf.
za Hausner 1 in. 2013: 15-16 w Fandrejewska 2020: 47). Analiz¢ uwarunkowan kulturowych
dla innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce przeprowadzitam odnoszac si¢ przede

wszystkim do: a) wymiardéw kultury opracowanych przez Geerta Hofstede, b) poziomu kapitatu

10 W zaleznosci od rodzaju innowacji.
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spotecznego, ¢) specyfiki rozwoju spoteczno-gospodarczego krajow Europy Srodkowo —

Wschodniej, d) zmian pokoleniowych.

Hofstede zbudowal koncepcje parametréw charakteryzujacej kultur¢ narodowa w oparciu
o nastgpujace wymiary: a) dystans wiladzy (Power Distance Index), b) indywidualizm i
kolektywizm (Individualism Index), ¢c) motywacja do osiagni¢¢ i sukcesu (Motivation Towards
Achievement and Success Index), d) unikanie niepewnos$ci (Uncertainty Avoidance Index), €)
orientacja krotko - lub dlugoterminowa (Long Term Orientation Index), f) wyrozumiato$¢ —
powsciagliwos¢ (Indulgence Index). Kultura narodowa wptywa na, lecz nie determinuje,
kultury organizacyjnej (w danej kulturze narodowej wystepuje do$¢ duza réznorodnos¢ kultur
organizacyjnych, ktore moga znaczaco odbiega¢ od najbardziej rozpowszechnionego
wariantu). W szczegolno$ci w przypadku organizacji mi¢edzynarodowych istotnym czynnikiem
jest oddzialywanie kulturowe firmy macierzystej. Analizujagc wplyw uwarunkowan
kulturowych na poziomie makro skoncentrowatam si¢ na ponizszych wymiarach kultury
zaproponowanych przez Hofstede, ktore uznatam za kluczowe do analizy czynnikow
warunkujacych innowacje spoteczne w organizacjach w Polsce: dystans wtadzy, indywidualizm
vs kolektywizm, motywacja do osiggni¢¢ i sukcesu, unikanie niepewnosci i orientacja krotko -

lub dlugo terminowa (Hofstede Insights 2023).
Dystans wladzy

Wskaznik dystansu witadzy informuje o tym, w jakim zakresie akceptowane sa
nieréwnosci spoteczne. Niski dystans wiadzy charakteryzuje kulture narodowa wspierajaca
innowacyjno$¢ 1 angazowanie pracownikow w procesy zmian. Wskaznik dla Polski (68)
wskazuje na duzg akceptacje spoteczng dla struktur hierarchicznych i podejmowanych odgoérnie
decyzji.

Indywidualizm vs kolektywizm

W kulturach indywidualistycznych duzy nacisk potozony jest na wolno$¢ 1 autonomie
jednostki, mozliwosci realizacji wlasnych celow 1 ambicji. Wysokie wskazniki indywidualizmu
sa typowe dla spoteczenstw, w ktorych jednostki maja tendencj¢ do angazowania si¢ w
dziatania wchodzace poza ustalone schematy, co sprzyja innowacjom. W konteks$cie innowacji
spotecznych, ktore zarowno w celach, jak 1 sposobie realizacji zaktadajg partycypacje roznych
interesariuszy, wskaznik ten powinien by¢ analizowany w potaczeniu z poziomem kapitatu
spotecznego, o czym mowa ponizej. Polska ze wskaznikiem na poziomie 47 plasuje si¢

posrodku skali.
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Motywacja do osiggniec i sukcesu

Wysoka wartos¢ tego wskaznika wyznacza orientacj¢ na osiggniecia i wspotzawodnictwo,
natomiast niska — na dazenie do konsensusu, trosk¢ o innych i priorytet dla jakosci zycia.

Wskaznik dla Polski (64) informuje o nastawieniu na rywalizacje¢ i efektywno$¢.
Unikanie niepewnosci

W zwigzku z tym, ze tworzenie i wdrazanie innowacji jest procesem nieprzewidywalnym,
dynamicznym i skomplikowanym, nastawienie na unikanie niepewnosci negatywnie wptywa
na mozliwosci ich realizacji. Kultury z wysokim poziomem tego wskaznika charakteryzuja
spoteczenstwa niechgtnie i z obawami podchodzace do zmiany status quo, niechetne
nieortodoksyjnym dzialaniom i pomystom. Wskaznik 93 dla Polski wskazuje na wysokie

preferencje do unikania niepewnosci.
Nastawienie krotko- lub diugoterminowe

Wskaznik ten opisuje orientacje na tradycje (przeszto$¢) lub na realizacje celéw w
przysztosci, co sprzyja podejmowaniu dziatan innowacyjnych. W przypadku Polski srodkowa
warto$¢ tego wskaznika (49) swiadczy o braku zdecydowanej preferencji w kierunku wartosci

na obu krancach skali.
Poziom kapitatu spotecznego

Niski poziom kapitatu spotecznego Polakow (cf. za Czapinski 1 Panek 2015 w Struminska
— Kutra, Rok (red.) 2016: 239), objawiajacy si¢ przede wszystkim niskim poziomem zaufania
spotecznego 1 zwigzanym z tym brakiem kultury nastawionej na wspolprace, jest jedng z
podstawowych barier dla tworzenia i rozpowszechniania innowacji w Polsce. Kapitat spoteczny
wplywa bowiem na poziom innowacyjnosci grup spotecznych, w tym pracownikow, ,,poniewaz
sieci spoteczne umozliwiaja lepszy dostgp do zasobow informacyjnych, zaufanie spoteczne
pozwala na korzystanie z tych zasobow w wigkszym stopniu oraz na gotowo$¢ podejmowania
ryzyka, za$ wspotpraca umozliwia osiggnigcie lepszych efektow” (cf. za Walumbwa i

Christensen, 2013 w Mockalto 2016: 296).

Zwiazki pomigdzy innowacjami w miejscu pracy a kapitatem spotecznym w organizacjach
w Polsce byly badane sondazowo przez Zofi¢ Mockatto (2016) na probie 500 osob
zatrudnionych w sektorze ustug. Wyniki tego sondazu wskazujg na istotng zaleznos¢ pomiedzy
innowacyjno$cia organizacji a poziomem kapitatu spotecznego w miejscu pracy, przejawiajaca
si¢ tym, ze ,,pracownicy firm, ktére wprowadzity wigksza liczbe¢ innowacji mieli poczucie

lepszych relacji ze wspolpracownikami, zwigzanych z zaufaniem, wsparciem 1 lepsza
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wspolpracg”. Byli tez bardziej zaangazowani w praceg 1 osiggali wyzszy poziom satysfakcji z
jej wykonywania (ibid.: 309).
Uwarunkowania kulturowe wynikajgce ze sciezki rozwoju spoteczno-gospodarczego Europy

Srodkowo-Wschodniej

Panstwa Europy Srodkowo-Wschodniej charakteryzuja si¢ specyficzna $ciezka rozwoju
spoteczno- gospodarczego, ktory znaczaco wptynal na uwarunkowania kulturowe dla
innowacji spolecznych i na relacje w miejscu pracy. Istotng role w tym regionie odgrywato silne
oddziatywanie kultury feudalnej na formowanie si¢ mentalnosci spoteczenstwa (w odréznieniu
od kultury mieszczanskiej na zachod od Laby) oraz spuscizna po systemie komunistycznym.
Badania socjologiczne prowadzone w pierwszej dekadzie XXI w. przez prof. Janusza
Hryniewicza 1 dotyczace stosunkoéw pracy w polskich organizacjach wskazywaly, ze
dominujagcym wzorcem relacji pracy zarbwno w firmach panstwowych jak 1 prywatnych w
Polsce byl folwark panszczyzniany. W tego typu organizacjach przelozeni oczekuja od
pracownikow uleglosci i dyscypliny, a nie kreatywnosci i zachowan innowacyjnych, a relacje
pomiedzy przetozonymi a podwladnymi cechuje wzajemna nieufno$¢ (Jedrych, 2014: 84 za
Hryniewicz 2007). Jednocze$nie z badan tych wynikal stosunkowo niski wsrdd polskich
pracownikow prymat dla dazenia do osiggnig¢ 1 samorealizacji (a wigc czynnikdéw
stymulujacych dziatalno$¢ kreatywna) w poréwnaniu do potrzeb afiliacyjnych (tj. tworzenia
wiezi emocjonalnych w ramach solidarnos$ci rodzinno-kolezenskiej) przy akceptacji
autokratycznego stylu zarzadzania (cf. za Hryniewicz w Struminska-Kutra, Rok (red.) 2016:
240). Powyzsze czynniki wzmacniaty w ocenie badacza ,,folwarczng” spuscizng¢ przejawiajaca
si¢ biernoscig 1 brakiem intelektualnego angazowania si¢ w prace (ibidem). Z raportu
Zarzgdzanie po polsku 2019 sporzadzonego na podstawie badan globalnej firmy doradczej EY
na zlecenie Pulsu Biznesu wynika jednak, Ze autorytarny styl zarzadzania w polskich firmach
jest stopniowo zastgpowany nowymi, cho¢ wcigz konserwatywnymi, modelami przywodztwa,
wypracowanymi metodg prob i1 bltedow przez rodzimie przedsiebiorstwa. Wcigz jednak
kierujacy organizacjami w niewielkim stopniu inspirujg pracownikow do angazowania si¢ w
dziatalnos$ci innowacyjng i do czerpania z ich kreatywnego potencjatu (EY i Puls Biznesu 2019:
9).

W przypadku krajow Europy Srodkowo — Wschodniej elitarny model kultury, w ktorym
wprowadzanie nowych rozwigzan jest domeng waskiej grupy uprzywilejowanych osob, za$
reszta spoteczenstwa charakteryzuje si¢ znaczacym poziomem bierno$ci, zostalt wzmocniony

przez komunistyczny model relacji spoteczno-gospodarczych. W systemie tym najwazniejsze
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decyzje podejmowane byto odgérnie w sposob arbitralny, co ograniczato motywacje jednostki
do angazowania si¢ w procesy zmian. Spuscizna systemu komunistycznego wptywata na
tendencje do utrzymywania raczej zewnetrznej niz wewnetrznej motywacji do pracy i do
oczekiwan pracownikow, ze beda dziata¢ raczej w oparciu o normy i regulacje a nie
podejmowac wiasne decyzje i eksperymentowaé w poszukiwaniu nowych rozwigzan (cf. za
Marody i Lewicki 2010 w Struminska- Kutra i in. 2017: 228). Po stronie menedzeréw wptyneta
natomiast na dominujgce przekonanie, ze nie mozna pracownikom zaufa¢ na tyle, zeby
pozwoli¢ im na podejmowanie ryzyka (cf. za Gadomska-Lila 2011 w Struminska- Kutra i in.
2017: 228). Analizujac wplyw spuscizny postkomunistycznej na uwarunkowania dla innowacji
spotecznych w organizacjach w Polsce, nalezy mie¢ na uwadze, ze ulegal on ostabieniu wraz z
otwieraniem si¢ polskiej gospodarki na trendy globalne zwigzane m.in. z nowymi modelami
biznesowymi i technikami zarzadzania kapitatem ludzkim, a takze z wchodzeniem na rynek
pracy kolejnych generacji pracownikéw, wsrdd ktorych coraz wigkszy udzial majg udziat

osoby, ktore urodzity si¢ juz po upadku komunizmu.

Na uwarunkowania kulturowe dla innowacyjnosci oraz korzystania z potencjatu
pracownikéw przez firmy z Europy Srodkowo-Wschodniej wptynat takze specyficzny model
rozwoju ekonomicznego przyjety po upadku komunizmu. Model ten okre§lany terminem
dependent market economy (Nolke i Vliegenthart 2009) opiera si¢ na produkcji
wystandaryzowanych dobr trwatego uzytku lub dobr posrednich w oparciu o wykwalifikowang
1 relatywnie tanig sile roboczg oraz transfer innowacji technologicznych w ramach
miedzynarodowych korporacji. Przyjecie powyzszego modelu w krajach Europy Srodkowo-
Wschodniej wynikato z niskiej efektywnosci gospodarki centralnie sterowanej i odcigcia jej od
udzialu w rewolucji naukowo-technicznej, zwigzanej przede wszystkim z dynamicznym
rozwojem technologii informatyczno-komunikacyjnych, ktora postepowata w wysoko
rozwini¢tych krajach Zachodu od lat siedemdziesigtych. Sytuacje t¢ zmienita transformacja
systemowa pod koniec ubieglego wieku oraz przystapienie do UE wigkszosci krajow Europy
Srodkowo — Wschodniej (w tym Polski) w latach 2004-2013. Wiaczenie panstw Europy
Srodkowo-Wschodniej do struktur europejskich i globalnej gospodarki wptyneto na dynamike
wymiany mi¢dzynarodowej w zakresie nie tylko dobr, ustug i technologii, lecz réwniez idei i
wzorcoOw odnoszacych si¢ do innowacyjnosci w miejscu pracy. Jednoczes$nie nastepowato
stopniowe wyczerpywanie si¢ mozliwosci dotychczasowego modelu rozwoju gospodarczego
opisanego powyzej (spowodowane redukcja réznic w poziomie wynagrodzen i cen pomig¢dzy
Polska a Europa Zachodnig). Towarzyszyly temu narastajgca konkurencja powodowana
globalizacja oraz dynamiczny rozwoj branz opartych na produkcji wysokospecjalistycznych
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dobr 1 ustug. Powyzsze czynnikami spowodowaly konieczno$¢ wiekszego angazowania si¢
firm w dziatalno$¢ innowacyjng i tworzenia Srodowiska pracy sprzyjajacego czerpaniu z i
rozwijaniu tworczego potencjatu pracownikow, jako warunek konieczny do osiggnigcia

bardziej trwatej przewagi konkurencyjnej.

Specyficzny model rozwoju ekonomiczno-spotecznego krajow Europy Srodkowo-
Wschodniej okreslany jest takze mianem ,kapitalizmu patchworkowego”, ktorego gtownym
wyréznikiem sg stabo$¢ 1 niespojno$¢ podstawowych instytucji tworzacych porzadek
spoteczno-gospodarczy (Gardawski, Rapacki 2023). Ma to odzwierciedlenie w stosunkach
pracy gleboko zréznicowanych pod wzgledem regulacji i wzorcéw kulturowych w zaleznosci
od sektora: a) instytucji publicznych, b) przedsigbiorstw nalezacych do transnarodowych
korporacji, funkcjonujacych w duzej mierze w oparciu o opisany powyzej model gospodarki
zaleznej, ¢) matych i $rednich firm krajowych, ktorych wtasciciele charakteryzuja sie czgsto
elastycznym podej$ciem do kodeksowych wymogow dotyczacych warunkéw i czasu pracy

(Préchniak i in. 2020).
Systemy wartosci reprezentowane przez kolejne pokolenia wchodzqgce na rynek pracy

Innowacje spoteczne w organizacjach sg inspirowane systemami wartosci i oczekiwaniami
kolejnych pokolen wchodzacych na rynek pracy. Z badania przeprowadzonego przez globalng
firme doradzg Deloitte!* wérod ponad 9 000 mtodych ludzi z Europy Centralnej i Francji,
rozpoczynajacych kariere zawodowa wynika, ze oczekuja oni od pracodawcy mozliwosci
uczenia si¢ 1 rozwoju zawodowego, a takze szans na tgczenie obowigzkoéw zawodowych z
istotnymi dla nich celami w Zyciu prywatnym (jak zdrowie, rodzina, przyjaciele, hobby).
Przewaznie nie sg oni sktonni do uczestnictwa w ,,wyScigu szczurdw” 1 znaczng uwage
przywiazuja do wypelniania przez organizacje celéw zwigzanych ze zréwnowazZonym

rozwojem.
Aktualne modele rozwoju spoleczno-gospodarczego i systemow innowacji

Dzigki transformacji systemowej 1 wejsciu do UE Polska otworzyla si¢ na globalne trendy
rozwoju spoteczno-gospodarczego, charakterystyczne dla krajow rozwinigtych. Zwiekszenie
priorytetu dla innowacji, w tym innowacji spotecznych w organizacjach, wigze si¢ z czwartg
rewolucja przemystowa (opisywang takze jako ,,Przemyst 4.0), ktora polega na powszechnej
cyfryzacji oraz automatyzacji ,,procesdéw zachodzacych w przedsigbiorstwach poprzez

implementacj¢ zaawansowanych systemoéw IT, przemystowego internetu rzeczy, analityki

1 https://www2.deloitte.com/lv/en/pages/about-deloitte/articles/first-steps-into-the-labour-market-results-
2021.html
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danych 1 sztucznej inteligencji)” (PARP 2020b: 3). Wigze si¢ ona nie tylko z gwattowng
transformacjg miejsc pracy, zwigzang z kompleksowym wdrozeniem technologii
informatyczno-komunikacyjnych, lecz rowniez powoduje glebokie zmiany w sferze
spotecznej, w wyniku wprowadzania nowych modeli biznesowych, nowych metod organizacji
pracy i zasad wspotpracy z odbiorcami i dostawcami. Stawia ona nowe wyzwania i mozliwosci
przez pracownikami i pracodawcami, zwigzane m.in. z rozwojem nowych kompetencji i

koniecznoscig ksztatcenia si¢ przez cale zycie (PARP 2020b: 5-7).

Obecne w dyskursie publicznym coraz czg$ciej pojawia si¢ termin ,,Przemyst 5.0”. Termin
ten odnosi si¢ przede wszystkim do nowego spojrzenia na czwarta rewolucj¢ przemystowq 1
postulatu, by produkcja przemystowa byla oparta na podejéciu zorientowanym na cztowieka
(human-centricity), na zréwnowazony rozw0j (sustainability) 1 odporno$¢ na kryzysy
(resilience). Powyzsza koncepcja Przemystu 5.0 pojawita si¢ m.in. w dokumencie Komisji
Europejskiej: ,./ndustry 5.0. Towards a sustainable, human-centric and resilient European

12 W koncepcji tej nastepuje zmiana podejscia do technologii i celow, jakim shuzy

industry
dziatalno$¢ przemystowa. Oprocz aspektu ekonomicznego coraz wigkszy nacisk jest potozony
na ocen¢ wplywu technologii na rézne aspekty zycia spotecznego (w tym na nierdwnosci
spoteczne) oraz na §rodowisko naturalne. Zmienia si¢ tez optyka patrzenia na pracownika.
Inwestycje w rozwdj jego kompetencji i umiejetnosci sg traktowane przede wszystkim jako

naktady na rozwdj organizacji, a nie jako pozycja kosztowa.

Wzrost znaczenia innowacji spotecznych jest takze konsekwencja aktualnego etapu
ewolucji procesOw innowacji, ktére w coraz wigkszym stopniu polegaja na budowaniu
ekosystemOw innowacji, rozumianych jako tworzone celowo, dynamicznie rozwijajace si¢
spotecznosci, ktérych czionkowie (jednostki lub organizacje) wspolpracuja ze sobg w celu
osiggnigcia wyznaczonych celow na podstawie komplementarnych technologii lub kompetencji

(cf. za Mielcarek 2016: 122 w Olejniczuk-Merta 2020: 36).
Jakos¢ i dostepnos¢ kapitalu ludzkiego

Na poziom innowacyjnos$ci organizacji wpltywa wiedza i umiejgtnosci kadry zarzadzajacej
1 pracownikow, przyswojone w ramach formalnej edukacji i ksztalcenia si¢ przez cate zycie
(lifelong learning). Firmy inwestujace w rozwo¢j pracownikow charakteryzuja si¢ wyzszymi

wskaznikami innowacyjno$ci od tych, ktére tego nie czynia, na co wskazuja m.in. badania

2 European Commission, Directorate-General for Research and Innovation, Breque, M., De Nul, L., Petridis, A.,
Industry 5.0 — Towards a sustainable, human-centric and resilient European industry, Publications Office of the
European Union, 2021, https://data.europa.eu/doi/10.2777/308407
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przeprowadzone w latach 2019-2021 w ramach projektu Bilans Kapitatu Ludzkiego (BKL),
realizowanego cyklicznie przez Polska Agencj¢ Rozwoju Przedsigbiorczosci (PARP) we
wspotpracy z Uniwersytetem Jagiellonskim (Gorniak i1 in. 2022: 72). Jednoczes$nie coraz
bardziej rozpoznawany jest trend postrzegania kapitatu intelektualnego i1 ludzkiego jako

kluczowego elementu przewagi konkurencyjnej.

Z raportu Szkola dla Innowatora: ksztaltowanie kompetencji proinnowacyjnych,
sporzadzonego przez zespdt naukowcoOw pod kierownictwem prof. Jana Fazlagicia na zlecenie
Ministerstva Przedsigbiorczo$ci i Technologii wynika, ze polska szkota nie sprzyja
ksztaltowaniu umiej¢tnosci innowacyjnych, na co gtéwny wpltyw maja: a) metody zachecajace
do powierzchownego uczenia si¢ (przyswajanie wiedzy na potrzeby testow 1 klasowek), b)
»zabijajace kreatywno$¢” programy 1 metody nauczania, c¢) promowanie uleglosci i
konformizmu oraz zach¢canie do imitacji, d) niewystarczajacy nacisk na prace zespotowa
(Fazlagi¢ i in. 2018: 146-148).

Konsekwencja deficytow w systemie edukacji (zarowno formalnej jak i nieformalnej) jest
stosunkowo niska jako$¢ przywoddztwa w firmach z kapitalem krajowym, ktérych zarzadzajacy
z reguly niewystarczajaco rozpoznaja potrzebg rozwijania kompetencji 0osob zatrudnionych.
Potowa firm w Polsce nie szkolita w 2020 r. pracownikéw, a ok. 2/3 pracodawcoéw je
reprezentujacych wyrazalo poglad, ze kompetencje o0sdb przez nich zatrudnionych sa

odpowiednie (World Bank 2022: 20).

Podobny obraz wytania si¢ z przywotanych juz badan panelowych w ramach projektu
BKL, z ktérych wynika, ze w 2021 r. ok. 21% pracodawcow wytonionych na podstawie
reprezentatywnej proby, nie podjeto Zadnych dziatan w zakresie rozwoju kompetencji
zatrudnionych osob (spadek o 5 pp. w pordwnaniu do 2018 r.). Wynikato to gtownie z braku
rozpoznania potrzeb w tym zakresie (Gorniak 1 in. 2022). Tymczasem inwestowanie W 10zwoj
kompetencji pracownikoOw warunkuje nie tylko ilos¢, ale 1 jako$¢ innowacji, zwigkszajac szanse

na rozwigzania o charakterze przelomowym.

Na trudnosci w pozyskaniu wykwalifikowanych pracownikow, jako jednej z
najwazniejszych barier dla innowacyjnosci przedsigbiorstw w Polsce, wskazuja wnioski z
raportu PARP: Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Wyniki IV edycji badania
2022 (PARP 2022: 10). Na problem ten, odnoszacy si¢ do oséb o wysokich i niskich
kompetencjach, wskazalo 65% przedsiebiorcow z innowacyjnych firm (60% catosci badane;j
populacji). Sygnalizowane w komponencie jako$ciowym tego badania deficyty odnosity si¢ nie

tylko do okreslonej wiedzy specjalistycznej, lecz réwniez umieje¢tnosci kognitywnych w
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zakresie pozyskiwania informacji 1 wnioskowania na ich podstawie oraz umiejetnosci
,miekkich”, w tym kompetencji przywddczych (PARP 2022: 38-39).

Deficyt pracownikow o odpowiednich kompetencjach jest problemem strukturalnym o
charakterze globalnym. Z raportu firmy rekrutacyjnej ManpowerGroup dotyczacego niedoboru
talentow w 2023 r. wynika, ze 72% badanych firm w Polsce (77% w skali globalnej)
sygnalizowato trudno$ci w pozyskaniu pracownikow o odpowiednich kwalifikacjach, przy czy
najwicksze problemy z rekrutacja miaty mate i $rednie przedsigbiorstwa'®. Bariery wzrostu
wynikajace z niedoboru wykwalifikowanych kadr, ws$rdéd pracownikow umystowych i
fizycznych, nalezy traktowa¢ jako trend dlugoterminowy, ksztattowany czynnikami
demograficznymi (,,starzejgce si¢” spoteczenstwo) oraz specyficzng do Polski sytuacja
stosunkowo niskiej aktywnosci zawodowej ludno$ci w wieku produkcyjnym, ktérego nie
ograniczylo nawet spowolnienie gospodarcze. Na rosngce ryzyko narastajacych napieé
spotecznych i1 ograniczenia mozliwos$ci rozwoju firm w kontekscie dlugoterminowych trendow
demograficznych wskazujga m.in. autorzy raportu Demografia. Migracje. Rynek pracy w Polsce.
Perspektywy po pandemii Covid-19 i wojnie w Ukrainie, ktory powstat na zlecenie Fundacji
Przyjazny Kraj (Strzelecki, Godyn, Kluza 2022). W ich ocenie pandemia w krotkim okresie
spowodowata duzg liczb¢ nadmiarowych zgondéw i skrocenie sredniej dlugosci zycia, efekt ten
jednak nalezy traktowa¢ jako krotkotrwaly i nie odwréci on dlugoterminowego trendu
»starzenia si¢” spoteczenstwa zwigzanego z tym, ze Polska od dlugiego czasu pozostaje w
gronie panstw o najnizszej dzietnosci w Europie. Z drugiej strony duzy naptyw imigrantéw z
Ukrainy, chociaz w krétkim okresie moze si¢ przyczyni¢ do zmniejszenia deficytu
pracownikow, to w dlugim okresie nie powstrzyma negatywnych trendow demograficznych.
Szoki wywolane niespodziewanymi kryzysami o zasiegu globalnym lub lokalnym

Cechg obecnych czaséw jest zwiekszenie czgstosci wystepowania 1 sity oddzialywania
nieprzewidywalnych kryzysow o charakterze globalnym lub lokalnym w réznych obszarach

zycia, w tym ochrony zdrowia, zmian klimatu 1 klesk zZywiotowych, turbulencji

ekonomicznych, niepewnej sytuacji geopolitycznej, migracji.

13 https://www.rp.pl/praca/art38267881-niedobor-talentow-rosnie-mimo-gorszej-koniunktury
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Wykresy 2.2. Wzrost czestosci wystgpowania i skali oddziatywania kryzysow.

Disruption is becoming more frequent and more severe.

IMF World Uncertainty Federal Reserve Board, Companies subjectto a Natural disasters per
Index,’ thousand Geopolitical Risk Index? cyber breach per year, % year, number
60 600 100 200

W

0 0 0 0

1990 2020 1990 2020 2013 2021 1980 2020
Global uncertainty has Geopolitical risk has not Cyber incidents have risen 24 Frequency of natural
grown manifold since 2000 been higher since 2003 percenlage points since 2013 disaslers is rising

'Based on the percentage of the word “uncertain® (or its variant) in the Economist Intelligence Unit country reports.

ZAutomated text-search resulls from the electronic archives of 1 newspapers: Boston Globe, Chicago Tribune, Dally Telegraph, Financial Times, Globe and Mail,
Guardian, Los Angeles Times, New York Times, Times, Wall Streel Journal, and Washinglon Fost. Index was calculated by counting the number of articles
related to geopolitical risk in each newspaper for each month (as a share of the total number of news articles)

Source: CyberEdge; Swiss Re

Zrédto: McKinsey and Company (2022), https://www.mckinsey.com/business-functions/risk-

and-resilience/our-insights/the-resilience-imperative-succeeding-in-uncertain-times

Nie dajace si¢ przewidzie¢ zewngtrzne szoki maja wptyw na skale, mozliwosci 1 metody
dziatania wielu firm, powodujac czgsto koniecznos¢ modyfikacji modeli biznesowych, metod
produkcji, tancuchow dostaw, stylow zarzadzania, struktur organizacyjnych. W konsekwencji
prowadza wigc do zmian w relacjach zarowno wewnatrz organizacji, jak i z otoczeniem
organizacyjnym, wilaczajac w to spotecznosci lokalne. Zwigkszajg tez presje na budowanie
odpornosci organizacyjnej, wicksza odpowiedzialno$¢ spoteczng organizacji 1 koniecznos¢
podjecia skoordynowanej wspotpracy pomiedzy organizacjami z réznych sektorow
(prywatnego, publicznego, pozarzadowego).

Pandemia Covid-19 stala si¢ katalizatorem wielu procesoOw innowacyjnych w
organizacjach, w tym w zakresie transformacji cyfrowej i automatyzacji miejsc pracy oraz
zwigkszenia elastyczno$ci dzialania organizacji 1 ich zaangazowania spotecznego, z drugiej
strony spowodowala wstrzymanie lub zaniechanie prac nad nowatorskimi rozwigzaniami, co
potwierdzaja zaprezentowanych w Podrozdziale 2.4. wnioski z analizy danych zastanych oraz
wyniki badania wlasnego w ujegciu mieszanym, oméwione w Rozdziatach 4 1 5.

Na obecnym etapie trudno jest precyzyjnie oceni¢ wpltyw wojny w Ukrainie na
innowacyjno$¢ (spoteczng) organizacji w Polsce. Bez watpienia mozna byto zaobserwowaé
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ogromng mobilizacje spoteczenstwa obywatelskiego 1 pomoc wielu firm na rzecz uchodzcow i
0s6b pozostajacych na terenach objetych dziataniami wojennymi. Sprostanie wielu wyzwaniom
spowodowanych te wojng wymaga wypracowania nowych rozwigzan oraz form wspotpracy

pomiedzy sektorem rzagdowym, prywatnym i pozarzagdowym.

Jakos¢ administracji panstwowej, systemu prawnego oraz wsparcia instytucjonalnego dla

procesow innowacji

Motywacja firm do angazowania si¢ w nowatorskie przedsiewzigcia moze by¢
wzmacniana (lub hamowana) jakos$cig wspdlpracy z administracja panstwowa, regulacji
prawnych oraz wsparcia instytucjonalnego dla proceséw innowacji. I chociaz bariery te dotycza
bezposrednio pracodawcow (nie pracownikow), posrednio warunkujg mozliwos¢ realizowania
inicjatyw oddolnych, wplywajac na nastawienie zarzadzajacych do innowacji w ogdle i na
mozliwos$ci pozyskania wsparcia instytucjonalnego dla innowacji pracowniczych. Wplywaja
tez na decyzje innowacyjnych startup 6w (firm na poczatkowym etapie rozwoju) w zakresie
lokalizacji prowadzonych przez nie projektow w Polsce lub za granicg. Z IV edycji badan nt.
innowacyjnos$ci polskich przedsigbiorstw przeprowadzonych w 2021 r. na zlecenie PARP
wynika, ze do glownych przeszkdd w podejmowaniu dzialalno$ci innowacyjnej przez
przedsiebiorcow w Polsce nalezg bariery zwigzane z biurokracjg i1 jako$ciag wspdlpracy z
instytucjami administracji panstwowej (80% innowacyjnych firm i 78% ogoétu firm) (PARP
2022: 38). Na niesprzyjajace regulacje dla biznesu w Polsce, stanowigce istotng bariere dla
innowacyjnos$ci organizacji, wskazuja wyniki raportu Global Innovation Index 2022 (WIPO

2022: 187).

2.2.2. Poziom meso
Analiz¢ uwarunkowan meso innowacji, w tym innowacji spotecznych, w organizacjach w
Polsce przeprowadzitam w podziale na nastgpujace bloki tematyczne: a) kultura organizacyjna,
obejmujaca takze style zarzadzania , b) strategie rozwoju 1 zasoby, ¢) struktury 1 systemy, d)

bariery dla innowacyjnosci 1 korzystania z tworczego potencjalu pracownikow.

Aktualne trendy w psychologii 1 zarzgdzaniu czg¢sto odwotuja si¢ do argumentu, ze chociaz
pracownicy ro6znig si¢ miedzy soba zdolnosciami do generowania innowacyjnych rozwigzan,
srodowisko pracy ma duzy wplyw na to, czy ich predyspozycje w tym kierunku zostang
wzmocnione, czy tez oslabione (Anderson i in. 2014: 1309). Potencjalnie wigc kazdy
zatrudniony moze si¢ zaangazowa¢ w tworzenie nowatorskich rozwigzan, jesli wzmocni si¢

jego kompetencje w tym zakresie 1 zapewni odpowiednie warunki i organizacje pracy.
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Kultura organizacyjna

Kultura organizacyjna odnosi si¢ do skutecznie wpajanych przez grupe wartosci, norm i
regul organizacyjnych, ktére wpltywajg na relacje w firmie 1 z otoczeniem organizacyjnym
(Hofstede, 2000: 30-41). Jest ona unikalna dla kazdej organizacji i obejmuje takze dominujace
w niej style zarzadzania. Stanowi ona kluczowy czynnik warunkujacy szanse dla innowacji, w
tym o charakterze spotecznym. Ksztattuje ona bowiem funkcjonowanie calej organizacji i
wplywa na zachowania pracownikoéw oraz relacje w miejscu pracy 1 z otoczeniem
zewngtrznym. Analiza wplywu kultury organizacyjnej na mozliwosci dla innowacji
spotecznych w organizacjach w Polsce, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem inicjatyw oddolnych,
obejmuje nastepujgce zagadnienia: a) kluczowe wymiary kultury organizacyjnej wspierajacej
innowacyjno$¢ firm 1 pracownikow, b) charakterystyka kultury organizacyjnej firm w Polsce,
¢) studium przypadku - wymiary kultury organizacyjnej wpierajacej innowacje spoleczne w
miejscu pracy na przykladzie polskiej firmy z branzy IT.

Kluczowe wymiary kultury organizacyjnej wspierajgcej innowacyjnos¢ firm i pracownikow
(wynik badan europejskich i polskich)

Kultura organizacyjna wspierajaca innowacyjnos¢ firm i pracownikow charakteryzuje sig:
a) wysokim priorytetem dla innowacji potwierdzonym zaangazowaniem kluczowych
menedzerow, b) stylami zarzadzania opartymi na efektywnej komunikacji, znacznej autonomii
dla pracownikow (zespoldw) wynikajacej z zaufania, jakimi si¢ ich obdarza i na orientacji na
ciggle uczenie si¢, c) tolerancja na btedy nieuniknione na drodze do znalezienia nowych
rozwigzan.

Rozpoznanie potrzeby innowacji 1 korzysci z nich wynikajacych jest podstawowym
warunkiem zaangazowania si¢ organizacji w dziatalnos¢ w powyzszym zakresie. Do gtownych
obserwacji wynikajacych z raportu: Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw.
Wyniki 1V edycji badania, 2022, nalezy slabe rozpoznanie priorytetu dla innowacji wsrod
kierujacych organizacjami w Polsce jako kluczowy czynnik blokujacy ich innowacyjnos¢
(PARP 2022: 58). Wptywa to na niski poziom angazowania pracownikéw procesy zmian. W
ok. 1/4 badanych w ramach Europejskiego Badania Przedsigbiorstw 2019 firm w Polsce niskim
oczekiwaniom wobec pracownikéw do wykraczania poza standardowy zakres obowiazkéw
towarzysza niskie naktady na ich rozwd¢j 1 budowanie motywacji do pracy (kategoria: low
expectations and investment). Dla pordwnania w Szwecji udzial tego typu przedsiebiorstw

stanowit zaledwie 2% badanej populacji (Eurofound 1 Cedefop 2020: 72).
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O niskiej sktonnos$ci polskich menedzerow do czerpania z twoérczego potencjatu
pracownikow $wiadcza tez wnioski z badania ankietowego wsréd menedzeréw zrealizowanego
przez firm¢ doradcza EY na zlecenie Pulsu Biznesu i opublikowanych w raporcie: Zarzgdzanie
po polsku 2019. Chociaz typowy polski menedzer jest coraz bardziej swiadomy tego, ze bez
wspotpracy z pracownikami nie jest w stanie osiggna¢ sukcesu, w ograniczonym stopniu si¢ z
nimi komunikuje i mato czerpie z ich do§wiadczen (EY i Puls Biznesu 2020: 3-4). Zaledwie w
20% aktywnych innowacyjnie firmach badanych przez PARP w ramach III edycji badania nad
innowacyjnoscig przedsiebiorstw w Polsce, praca pracownikow poza zespotem B+R jest

wskazywana jako zrodto innowacji (PARP 2020a: 189).

Jednym z kluczowych wyznacznikéw kultury organizacyjnej (wynikajagcym z zaufania
kadry menedzerskiej do podwtadnych), ktére motywuja pracownikéw do tworzenia usprawnien
lub nowych rozwigzan, jest zapewnienie im odpowiedniej dozy autonomii w wykonywaniu
zadan 1 mozliwosci samodzielnego rozwigzywania problemdéw. Pracownicy posiadajacy
mozliwo$¢ decydowania o tym, jak wywigzg si¢ z przydzielonych ich obowiazkéw oraz
wykonywania zadan charakteryzujacych si¢ wyzszym poziomem zlozonosci (mozliwosci
rozwigzywania problemow), maja wicksza motywacj¢ do dziatania, rozwijania wlasnych
umiejetnosci 1 uczenia si¢ w miejscu pracy, co z kolei wzmacnia ich potencjat do tworzenia
usprawnien lub nowatorskich rozwigzan, w szczegdlnosci oferujacych nowe rozwigzania w
skali rynku a nie tylko przedsigbiorstwa (Eurofound i Cedefop 2020: 5-6, 51). W Polsce,
podobnie jak w innych krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, autonomia dziatania
poszczegbdlnych pracownikow 1 ich zespotéw oraz mozliwos¢ samodzielnego rozwigzywania
przez nich probleméw w ramach wykonywanych obowiazkéw zawodowych jest dos¢
ograniczona w porownaniu z rozwini¢tymi krajami Europy Zachodniej i Péinocnej (Eurofound

1 Cedefop 2020: 49).

Istotnym czynnikiem warunkujacym zwigkszenie szansy dla innowacji jest angazowanie
pracownikOw w proces podejmowania decyzji w organizacji. Wptywa to na poziom ich
motywacji do pracy i do udziatu w projektach innowacyjnych. Zwieksza tez szanse na zdolnosci
przedsigbiorstw do tworzenia innowacji o charakterze przelomowym (nowos¢ w skali rynku)
w odroznieniu do innowacji imitacyjnych (nowo$¢ w skali firmy), na co wskazuja wyniki analiz
przeprowadzonych na podstawie Europejskiego Badania Przedsigbiorstw 2019 (Eurofound i
Cedefop 2020: 110). Polska nalezy do krajow charakteryzujacych si¢ stosunkowo
najmniejszymi mozliwo$ciami wptywu pracownikow na decyzje podejmowane w

organizacjach tle innych krajéw UE (Eurofound i Cedefop 2020: 107).
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Charakterystyka kultury organizacyjnej firm w Polsce

Na podstawie badan prowadzonych w ramach projektu BKL, ktérych wyniki zostaty
omoOwione w publikacji: Raport z badania pracodawcow. Powrdt do rzeczywistosci. Drugi rok
pandemii oczami polskich firm. 2022/2021 (Gorniak i in. 2022: 65), wylania si¢ nastgpujacy
obraz polskich przedsi¢biorstw pod wzglgdem dominujacej kultury organizacyjnej, istotnie
zréznicowany ze wzgledu na wielkos$¢ organizacji:

—  wsrdd firm matych, zatrudniajacych do 49 oséb, dominowata kultura klanu (,,firma jak
wielka rodzina™: 42% wskazan), za$ zdecydowanie mniejszy udziat miaty kultura
adhokracji (,,firma energiczna i przedsigbiorcza”: 26%) oraz rynku (,,firma skupiona
na wynikach™: 23%));

- wsrod firm $rednich, zatrudniajacych od 50 do 249 osob, ,.klan” 1 ,,adhokracja” wcigz
byly dominujgcymi modelami kultury organizacyjnej ze wskazaniami odpowiednio na
poziomie 31% 1 30%, za$ 25% z nich charakteryzowata kultura rynku;

—  wsérdd firm duzych, zatrudniajacych min. 250 pracownikow, dominowaty kultury
adhokracji i rynku - odpowiednio 34% i 28%, za$ na kolejnym miejscu znalazta si¢

kultura klanu (23%).

W catosci przedsigbiorstw objetych badaniem BKL dominowata kultura klanu (37%), za$
najrzadziej wystepowata kultura zorientowana na formalne procedury (11%). Natomiast z
badan ankietowych EY opublikowanych w raporcie: Zarzqdzanie po polsku 2019, wynika, ze
ksztattowanie si¢ stylu zarzadzania polskiego menedzera zalezy przede wszystkim od struktury
wlascicielskiej firmy. Na tej podstawie wyrdzniono trzy modele, z ktdrych pierwszy odnosi si¢
do miedzynarodowych korporacji korzystajacych z wzorcow zachodnich, drugi - do spoétek
polskich bazujacych na rodzimych stylach zarzadzania wypracowywanych metoda ,,prob i
btedow”, trzeci — do polskich spotek z udziatem skarbu panstwa, gdzie o ,,stylu zarzadzania
przesadza raczej mala 1 duza polityka, a nie rachunek ekonomiczny, kompetencje 1
doswiadczenie menedzerskie” (EY 1 Puls Biznesu 2019: 3).

Ograniczeniem powyzszych typologii jest przygotowanie ich wylacznie w oparciu o
badanie ankietowe z ograniczonym zestawem pytan skierowanych do kadry zarzadzajace;.
Ciekawe byloby wniesienie perspektywy pracownika oraz pogtebienie analizy dzigki badaniom

jako$ciowym.
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Kultura organizacyjnej wpierajqcej innowacje spoteczne w miejscu pracy (studium przypadku
polskiej firmy innowacyjnej z branzy IT)

Eksploracje kultury organizacyjnej wpierajacej innowacje spoteczne w miejscu pracy
przeprowadzita Kaja Prystupa w swoim badaniu jako$ciowym, bedacym studium przypadku
innowacyjnej firmy z branzy IT (Prystupa 2016). Opis metodologii tego badania przedstawitam
w Podrozdziale 3.4. Jego wyniki wskazujg na sze$¢ kluczowych wartosci organizacyjnych,

ktore wspomagajg tworzenie innowacji spotecznych w miejscu pracy:

- otwartos¢ komunikacji pomiedzy pracownikami a takze na linii pracownik —
przetozony, wspierana ptaskg strukturg organizacyjng oraz partycypacyjnym stylem
podejmowania decyzji;

- nastawienie na wspotprace i rowne traktowanie;

— swoboda w zakresie sposobu i miejsca wykonania pracy oraz wyborze $ciezek rozwoju
profesjonalnego, wptywajaca na zaangazowanie pracownikow i cheé dzielenia si¢
przez nich pomystami, traktowana takze jako dowod zaufania;

- orientacja na uczenie si¢ i eksperymentowanie i tolerancja na bledy;

—  rozwdj pracownikdéw (budzet na szkolenia, rozw6j kompetencji 1 $ciezki kariery
zawodowej);

—  satysfakcja pracownikow z pracy jako istotna warto$¢ dla zarzadzajacych (szereg
narzedzi usprawniajacych organizacje pracy).

Strategie rozwoju i zasoby

Innowacjom w organizacjach sprzyjaja $rednio- 1 dlugoterminowe plany rozwoju
(wyartykulowane w formie strategii), a takze odpowiednie zasoby umozliwiajace angazowanie
pracownikOw w procesy zmian oraz korzystanie z wiedzy, dos§wiadczen i pomystoéw podmiotéw
zewngetrznych, dzigki sieciom wspotpracy 1 obecnosci na rynkach miedzynarodowych.

Procesy innowacyjne w firmach sg najczgsciej dlugotrwate i wymagaja poniesienia ryzyka
1 naktadow juz na poczatkowych etapach, a korzysci (jesli w ogole wystapia) sa odroczone w
czasie. W zwigzku z tym skala innowacji w organizacjach jest uzalezniona od wystepowania
planéw S$rednio- i dlugoterminowych. Tymczasem z sondazu przeprowadzonego w ramach
projektu BKL na reprezentatywnej probie przedsigbiorstw w Polsce wynika, ze 35% firm
ogotem (41% matych przedsiebiorstw) nie posiadato w 2021 r. planu dzialan powyzej trzech
miesiecy (Gorniak 1 in. 2022).

Kluczowym czynnikiem wplywajacym na mozliwosci tworzenia innowacji w
organizacjach jest dostep do odpowiednich zasoboéw (w tym ludzkich, finansowych,
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zwigzanych z dostepem do odpowiedniej infrastruktury, sieci wspdlpracy, ekspozycji na rynki
migdzynarodowe). W przypadku inicjatyw oddolnych w organizacjach istotnymi zasobami z
punktu widzenia pracownikow s3 przede wszystkim: wsparcie kluczowych liderow w
organizacji oraz bezposredniego przelozonego, jakos$¢ przywodztwa oraz czas, jaki moga
poswieci¢ na tworzenie i rozwijanie innowacyjnych rozwigzan. Na czynniki te wskazaty m.in.
wyniki analiz czesto cytowanego w literaturze przedmiotu badania, obejmujacego 51 studidw
przypadkéw wyselekcjonowanych pod wzgledem dojrzato$ci innowacyjnej firm w UE,
opublikowane w raporcie Workplace Innovations in European Companies (Eurofound 2015a:

47). Metodologia tego badania zostata oméwiona szczegétowo w Podrozdziale 3.4.

Sieci wspélpracy z zewnetrznymi partnerami sg istotnym zasobem organizacji
wspierajacym ich innowacyjnos¢, szczegdlnie w zakresie innowacji spotecznych, ktore ze swej
natury sg nastawione na partycypacje szerokiego grona interesariuszy, czesto z réznych
srodowisk. Posiadanie sieci regularnych powigzan (relacji) z zewngtrznymi podmiotami
wspiera procesy uczenia si¢ w przedsiebiorstwie, dajac mozliwo$¢ czerpania z wiedzy i
dos$wiadczenia innych. Z monitoringu innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw wynika
ograniczona wspotpraca przedsigbiorcow w Polsce z innymi podmiotami w procesach

innowacji (PARP 2020a: 79).

Kolejnym zasobem wspierajacym innowacyjno$¢ firm w Polsce, w tym w obszarze
nowoczesnych metod zarzadzania, jest obecno$¢ organizacji na rynkach migdzynarodowych
i/lub struktura wiascicielska z kapitalem zagranicznym, co potwierdzaja m.in. wyniki
monitoringu innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw (PARP 2022: 96). Kwestia
umigdzynarodowienia firmy jest w szczegolnosci istotna dla innowacji spotecznych w miejscu
pracy, co potwierdzajg m.in. wyniki badan przeprowadzonych przez Elzbiete Jedrych w latach
2016-2018 w wybranych 435 przedsigbiorstwach produkcyjnych w Polsce. Do pionierow
wprowadzajacych nowoczesne narz¢dzia zarzadzania personelem i modele organizacji pracy
nalezaly przede wszystkim firmy z kapitatem zagranicznym funkcjonujace w strukturach
zagranicznych grup kapitatowych natomiast do ,,maruderéw” (tj. przedsiebiorstw wdrazajacych
zmiany dopiero w momencie, gdy staty si¢ one juz powszechnie obowigzujacym standardem)
nalezaty mate i $rednie firmy z kapitatem polskim znajdujace si¢ w gorszej sytuacji finansowej
(Jedrych 2020 w Olejniczuk- Merta 1 Miller (red.) 2020: 151-157). Z drugiej strony adaptacja
nowych zagranicznych rozwigzan na grunt polski napotyka na bariery wynikajace z rdéznic
spoteczno-kulturowych (Struminska-Kutra, Rok, Mockatto 2017 w Oeij, Rus, Pot (eds.) 2017:
229).
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Analizujgc kwestie zasobéw jako czynnika warunkujgcego innowacje w organizacjach
nalezy wzia¢ pod uwage wielko$¢ organizacji. Wraz ze wzrostem wielko$ci przedsigbiorstwa,
rosng takze zasoby, jakie ma ono do dyspozycji i ktore - w jakiej$ czesci - moze przeznaczy¢
na wspieranie dziatalnos$ci innowacyjnej. Wyjasnia to roznice w udziale innowacyjnych firm
pomiedzy matymi i duzymi przedsigbiorstwami. Z danych Eurostat za okres 2018-2020 r.
wynika, ze 49% firm matych, tj. zatrudniajacych od 10 do 49 pracownikéw w Unii Europejskiej
(UE-27) 1 30% w Polsce prowadzito dziatalno$¢ innowacyjna, w przypadku firm $rednich (t;.
zatrudniajacych 49-250 0s6b) wskazniki te wynosity odpowiednio 65% 148%, za§ w przypadku
firm duzych (z liczbg zatrudnionych przekraczajaca 250 osob): 80% 1 69%.

Struktury i systemy

Czynniki strukturalne i systemowe ksztattujace mozliwosci dla innowacji w organizacjach
1 korzystania z tworczego potencjatu pracownikow odnoszg si¢ do przede wszystkim do: a)
projektowania stanowisk pracy (w szczegOlnos$ci w aspekcie autonomii poszczegodlnych
pracownikow i zespoldw oraz mozliwosci wymiany wiedzy i uczenia si¢ np. dzigki rotacyjnosci
stanowisk pracy lub uczestnictwie w interdyscyplinarnych zespotach), b) struktury
organizacyjnej, w tym liczby poziomoOw hierarchii oraz jej elastycznosci, ¢) formalnych i
nieformalnych systemow i procedur wspierajacych procesy innowacyjne w organizacjach i

angazowanie si¢ pracownikéw w procesy zmian.

Rola autonomii (pracownika, zespotu) jako istotnego czynnika dla innowacyjnos$ci
organizacyjnej zostala juz cze¢Sciowo omoOwiona powyzej przy opisie uwarunkowan
kulturowych na poziomie meso. Ze wzgledu na duza zmienno$¢ (volatility), niepewnos¢
(uncertainty), ztozono$¢ (complexity) 1 niejednoznaczno$¢ (ambiguity) (ang. skrot VUCA)
warunkéw w jakich funkcjonuje wigkszo$¢ wspotczesnych organizacji, coraz mniej efektywne
okazuja si¢ by¢ rozbudowane, ,,sztywne”, struktury hierarchiczne z centrum decyzyjnym na
gorze hierarchii, delegowaniem zadan ,,w dot” 1 kontrolg ich wykonania. Rozbudowane
hierarchie organizacyjne blokuja mozliwosci wykorzystania pomystéw, wiedzy 1 umiejetnosci
pracownikow z nizszych szczebli struktury, a takze przeptyw informacji (wiedzy) pomigdzy
r6znymi dziatami firmy, a takze ograniczajg inicjatywy oddolne ze wzgledu na sformalizowane
1 dtugie procesy decyzyjne. Struktury tego typu z reguly sag mato efektywne ze wzgledy na to,
ze w obecnych czasach wiele decyzji trzeba podejmowac szybko w warunkach niepewnosci, a
czerpanie z wiedzy, umiej¢tnosci i potencjatu tworczego pracownikdéw jest podstawa
budowania przewagi konkurencyjnej. Nastgpuje wiec stopniowe odchodzenie od sztywnych

rozbudowanych hierarchii do ,,sptaszczonych”, elastycznych struktur, w ktorych duza role
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odgrywaja zespoty i pracownicy posiadajacy znaczng swobode dziatania. Struktury takie
dominujg przede wszystkim w branzach kreatywnych, gdzie rozwingty si¢ zwinne (ang. agile)
metodyki pracy na potrzeby prac nad nowatorskimi projektami. Z czasem ulegly one
rozpowszechnieniu takze w innych branzach, jednak nie sg one optymalnym rozwigzaniem dla

wszystkich organizacji (przyktadowo dla branz tradycyjnych).

Infografika 2.1. Ewolucja struktur organizacyjnych (od hierarchii do zwinnej organizacji)

Quick “Boxes and lines”
changes, less important,

Top-down flexible I focus on action
hierarchy resources

Bureaucracy

Silos Leadership shows Teams built
Detailed direction and around end-to-end
instruction enables action accountability

Zrédto:https://www.the-digital-insurer.com/library/the-five-trademarks-of-agile-
organizations/.

Do narzedzi wspierajacych innowacyjno$¢ pracownicza naleza odpowiednie programy
motywacyjne, w tym w formie programéw innowacji pracowniczych. Jednak w wigkszoS$ci
organizacji w Polsce systemy zachet dla pracownikdéw do angazowania si¢ w procesy zmian sg
stabo rozwiniete lub nie dzialajg w ogole. Z badania EY na zlecenie Pulsu Biznesu wynika, ze
wiekszosci firm objetych badaniem (54%) nie zachgca pracownikéw (np. finansowo,
pespektywa awansu), aby proponowali pomysty na zmiany w organizacji (EY 1 Puls Biznesu
2019: 9). Natomiast w badaniu nad innowacyjnos$cia organizacji w Polsce, prowadzonym przez
zespot Piotra Prokopowicza zaledwie 29% respondentow zgodzito si¢ z odpowiedzig, ze system

wynagrodzenia w ich firmie promuje innowacyjnos¢ (Prokopowicz i in. 2018: 29).
Bariery w tworzeniu innowacyjnego Srodowiska pracy

Do kluczowych badan identyfikujacych wptyw s$rodowiska pracy na innowacyjnos¢
pracownikow, czesto cytowanych w literaturze przedmiotu, nalezy badanie jakoSciowe

prowadzone w 1987 r. przez Amabile i Gryskiewicz na podstawie wywiadow z wybranymi

pracownikami amerykanskich korporacji, w tym z dziatéw B+R. Jego wyniki wskazuja na

14 Wiecej informacji na temat metodologii badania przedstawiono w Podrozdziale 3.4.
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dziewig¢ gltownych czynnikow $rodowiska pracy, ktére przyczyniajg si¢ do blokowania

innowacyjnego potencjatu pracownikow (Amabile 1988: 147-148):

1.

rozne strukturalne i kulturowe charakterystyki organizacji (62%), w tym brak
adekwatnego systemu motywowania i nagradzania, presja na osiagnig¢cie szybkich
korzys$ci finansowych, brak wspoétpracy pomigdzy réznymi dziatami i szczeblami
organizacyjnym, niski priorytet dla innowacji;

brak swobody decydowania o wilasnej pracy / brak kontroli nad witasng pracg (48%);
brak wsparcia organizacyjnego dla innowacyjnych projektow, brak zainteresowania
tego typu projektami i rezultatami, do ktorych prowadza (39%);

stabe umiejetnosci przywodcze menedzerow 1 ich niskie kompetencje w zarzqdzaniu
projektami (39%);

niewtasciwy i nietransparentny system oceny projektow, nierealne oczekiwania
dotyczace innowacyjnych projektéw i nadmiernie krytyczne wobec nich podejscie
(33%);

brak wystarczajgcych  zasobow (33%) w tym ludzkich, finansowych i
infrastrukturalnych;

duza presja czasowa (33%): brak czasu na tworzenie i testowanie innowacyjnych
rozwigzan; zbytnie obcigzenie biezacymi pilnymi zadaniami do wykonania;

zbytnie przywiqzanie do status quo (26%) menedzerow i pracownikoéw 1 brak checi do
podejmowania ryzyka;

zbytnie nastawienie na rywalizacje (14%) pomigdzy ré6znymi osobami i grupami w

organizacji, wzmacniajace zachowania defensywne.

Zrédlem wielu informacji na temat barier dla innowacji spotecznych w miejscu pracy w

Polsce jest projekt badawczy zrealizowany na podstawie studidow przypadku przez Marte

Struminska — Kutre, Matgorzate Cwil i Bolestawa Roka (Struminska-Kutra, Rok (red.)

(2016)*°. Wskazuje on na nastepujace czynniki blokujace innowacyjno$é pracownikow:

na poziomie projektowania stanowisk pracy 1 organizacji pracy: ograniczenie
autonomii pracownikow w decydowaniu o czasie i sposobie wykonania i przydzielenia
zadan;

na poziomie struktur organizacyjnych 1 procesow zarzadczych: dominacja
komunikacji gora - dot (wydawanie polecen i egzekwowanie ich wykonania), brak

formalnych kanatow komunikacyjnych dot — gora; niedrozne kanaly nieformalne,

15 Wigcej informacji na temat metodologii badania przedstawiono w Podrozdziale 3.4.
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system motywacji 1 ewaluacji nie uwzgledniajagcy dziatan innowacyjnych
pracownikow, silna hierarchicznosc);

— na poziomie jednostek: a) pracownik (niski poziom zaufania ograniczajacy
mozliwo$ci wspotpracy, obawa przed dodatkowymi obowigzkami, a takze przed
btedem), b) przetozony (styl autorytarny, koncentracja na dyscyplinowaniu i

komunikowaniu w gore).

Niesprzyjajace uwarunkowania srodowiska pracy powoduja, ze nawet aktywne jednostki
ulegaja z czasem zniechegceniu, gdy nie otrzymuja odpowiedzi lub odpowiedniego wsparcia na
zgtaszane pomysty ulepszen lub zmian. Bierno$¢ i nieche¢ angazowania si¢ pracownikow w
procesy innowacji jest takze wywotana sytuacja, kiedy zarzadzajacych traktuja zmiany
organizacyjne w sposob instrumentalny, nakierunkowany przede wszystkim na budowania
wlasnej pozycji w organizacji, a nie w celu realnej poprawy procesOw lub organizacji pracy

(Struminska-Kutra, Cwil, Rok 2016: 249).

Chociaz wspotpraca z innowacyjnym pracownikami zwigksza szanse rozwoju firmy, moze
ona sprawia¢ duze trudnos$ci menedzerom przyzwyczajonym do stylu zarzadzania opartym na
wydawaniu polecen i drobiazgowej kontroli ich wykonania (cf za Luzniak-Piecha i Stawiarska-
Lietzau, 2015a, 2015b; Stawiarska-Lietzau i Luzniak-Piecha, 2017). Na powyzszy paradoks
zwracaja uwage tuzniak-Piecha 1 Stawiarska-Lietzau (2018), wskazujac, ze mimo tego, iz
innowacyjno$¢ jest powszechnie poszukiwang cecha pracownikéw, wiele polskich firm w
rzeczywistosci nie potrafi korzysta¢ z innowacyjnego potencjalu osob postrzeganych jako

nonkonformi$ci zakidcajacy ustalony porzadek.

Na znaczace blokady na poziomie meso dla innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw
wskazujg takze omawiane powyzej wyniki monitoringu PARP — wyniki III edycji 2020. Do
kluczowych barier wewnatrzorganizacyjnych zaliczono: a) ograniczony priorytet dla innowacji
w organizacjach wynikajacy ze stosunkowo stabego rozpoznania potrzeb w tym zakresie, b)
niski zakres angazowania pracownikéw w procesy zmian, ¢) ograniczona che¢ wspotpracy z
zewngetrznymi partnerami wynikajaca z braku zaufania 1 przekonania do korzysci z tego typu
dziatan, d) deficyt odpowiednich struktur wewnetrznych 1 procedur wspierajacych
innowacyjnos$¢ firmy.

Wyniki powyzszych badan wskazuja jednoznacznie, ze brak odpowiedniego
przygotowania wewnetrznego organizacji skutecznie blokuje potencjal innowacyjny
przedsigbiorstw 1 korzystanie z tworczego potencjatu pracownikoéw. W przypadku polskich firm

istnieje duzy potencjat do zmian, szczegdlne wsrdd mikro- matych i srednich przedsiebiorstw.
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2.2.3. Poziom mikro
Uwarunkowania dla innowacji (spolecznych) w organizacjach na poziomie mikro odnosza

przede wszystkim do nastgpujacych czynnikoéw:

—  przekonan na temat samego procesu innowacji i roli, jaka odgrywaja w nim
pracownicy (przetozony / podwtadny),

—  przekonan na temat wlasnych umiejetnosci w zakresie tworzenia nowatorskich
rozwigzan;

—  kompetencji i umiej¢tnosci zarzadzania procesami innowacyjnymi bezposredniego
przetozonego i jego otwarcia na innowacyjne projekty;

- aspektow odnoszacych sie do psychologii roznic indywidualnych w zakresie stylow i
umiejetnosci  kognitywnych, cech osobowosci 1 ekspertyzy — nie byly one
przedmiotem badania wtasnego;

—  motywacji do angazowania si¢ w procesy innowacji (wynikajacej z przejawow
podmiotowego sprawstwa w odpowiedzi na uwarunkowania makro i meso).

Jedna z podstawowych barier na poziomie mikro dla innowacji spotecznych w miejscu
pracy s btedne przekonania nt. proceséw innowacji i roli, jakg pracownik moze mie¢ w tych
procesach. W szczeg6lnosci odnosi si¢ to do zawezenia rozumienia obszaru innowacji
wylaczne do aspektu technologicznego lub branz uznawanych powszechnie za nowatorskie, a
takze niedostatecznego rozpoznania przez kadr¢ kierownicza potrzeb i korzys$ci angazowania
si¢ w procesy innowacyjne 1 korzystania w tym zakresie z potencjatu pracownikow (Totterdill
2015, PAPR 2020a). Nieche¢ pracownikéw do angazowania si¢ w procesy innowacji moze tez
wynika¢ z obaw przed zwigkszeniem obowiazkoéw 1 obcigzenia pracg lub przed poniesieniem
negatywnych konsekwencji w przypadku niepowodzenia zaproponowanego rozwigzania,
braku reakcji na wezesniej zgloszone propozycje (Struminiska-Kutra, Cwil, Rok 2016), a takze
niskiej oceny wlasnych kompetencji w powyzszym zakresie (Prokopowicz i in. 2018).

Mozliwos$ci angazowania si¢ jednostki w tworzenie 1 rozw0j innowacji w organizacjach
zaleza takze od indywidualnych styléw i umiejetnosci kognitywnych, w tym migdzy innymi
zdolno$¢ myslenia dywergencyjnego, oryginalnosci mysSlenia, specyficznych stylow
poznawczych, cechujacych si¢ miedzy innymi refleksyjnoscia i niezalezno$cig od wpltywow
otoczenia (cf. za Amabile, 1997; Necka, 2001; Luzniak-Piecha 1 Stawiarska-Lietzau, 2018;
Strelau, 2015 w Luzniak-Piecha i Bobrowska 2020: 58), cech osobowo$ciowych zwigzanych z
otwartoscig (w tym zdolno$cig do tolerowania niejednoznacznych sytuacji), niezaleznos$cia

oraz wytrwatoscig (cf. za Necka, 2001, Strelau, 2015 ibid.) oraz wiedzy (ekspertyzy) w
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dziedzinie dziatan innowacyjnych (cf. Necka, 2001; Sternberg i Lubart, 1991; Strelau, 2015
ibid.). Powyzsze czynniki wynikajace z psychologii réznic indywidualnych nie byly
przedmiotem badania wtasnego.

Opisane powyzej przekonania na temat natury procesOw innowacji oraz roznice
indywidualne w zakresie stylow i umiejetno$ci kognitywnych, cech osobowos$ci oraz
eksperckiej wiedzy wplywaja natomiast na indywidualng motywacj¢ do angazowania si¢ w
tworzenie nowych rozwigzan. Poziom tej motywacji wynika z odziatywan pomiedzy
przywotanymi powyzej czynnikami indywidualnymi a czynnikami S$rodowiskowymi z
poziomu makro i meso, oméwionymi wczesniej. Powyzszy schemat nawigzuje do oméwionego
w rozdziale teoretycznym modelu sprawstwa w strukturze (sprawstwo@strukturze) (cf. za

Grabowska-Lusinska 2012: 13).

2.3. Przebieg procesow innowacji w organizacjach
Przebieg proces6w innowacji w organizacjach omowitam odnoszac si¢ do praktyk w
zakresie innowacji spotecznych w celowo wybranych ,,dojrzalych” w tym zakresie firmach

europejskich (Eurofound 2015), a takze wynikéw monitoringu innowacyjnosci polskich

przedsigbiorstw (PARP 2020a, 2022).

Przebieg procesow innowacji w miejscu pracy w ,dojrzalych” w tym zakresie

organizacjach (wyniki badan europejskich na podstawie analizy studiéw przypadku)

Podstawowym celem przeprowadzonego przez Eurofound w 2015 r. badania: Workplace
Innovation in European Companies bylo znalezienie odpowiedzi na pytanie, w jaki sposob
europejskie przedsiebiorstwa wdrazajg innowacje spoleczne w miejscu pracy. Analiza studiow
przypadku wskazuje na duza ré6znorodnos$¢ stosowanych modeli 1 na to, ze r6zne kombinacje
praktyk moga tez prowadzi¢ do zblizonych rezultatow. Podstawowym motywem do wdrazania
innowacji spotecznych w miejscu pracy sa czynniki ekonomiczne (zwigkszenie efektywnosci,
konkurencyjnosci 1 innowacyjnosci przedsigbiorstwa). Realizacja celoéw spotecznych stanowi
z reguly cel posredni lub ,efekt uboczny” dzialan nakierunkowanych na realizacje celow
ekonomicznych. Wigkszo$¢ sposrod 168 praktyk innowacyjnych zidentyfikowanych w
studiach przypadku (69%) ukierunkowanych jest na osiggnigcie obu celow, tj. poprawe
dziatania organizacji i jakos$ci zycia zawodowego.

Autorzy badan nt. innowacji w miejscu pracy w firmach europejskich na podstawie analizy
studiow przypadku stworzyli przedstawiony ponizej model przebiegu proceséw innowacji

spotecznych w miejscu pracy w badanych firmach europejskich. Chociaz rézne sg sposoby
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wdrazania innowacyjnych praktyk w miejscu pracy, zaobserwowano nastepujace

prawidlowosci:

......

miejscu pracy i opracowuje program ich realizacji.

Po drugie, po ustaleniu planowanych efektoéw zamian, zarzadzajacy angazuja
pracownikow w proces opracowywania i wdrazania konkretnych praktyk w miejscu pracy. Sg
oni $wiadomi tego, ze bez pozyskania wsparcia pracownikdéw, proces wdrazania innowacji nie
moze si¢ uda¢. Stad tez potrzeba uwzglednienia w projektach zmian potencjalnych korzysci dla

pracownikow.

Po trzecie, metody prowadzace do osiggniecia celow ekonomicznych, jesli uzyskaja
akceptacje pracownikdw, moga przyczyni¢ si¢ do wzrostu ich zaangazowania w wykonywang
pracg i wplynaé na poprawe jakos$ci zycia zawodowego. Z drugiej strony wzrost zaangazowania
pracownikow i poprawa jakos$ci ich zycia zawodowego, moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu ich
efektywnosci, co finalnie prowadzi do poprawy wynikow firmy.

Powyzszy model, zbudowany na bazie praktyk w przedsiebiorstwach najbardziej
»dojrzalych” pod wzgledem innowacji spotecznych w miejscu pracy, jest dos¢ ogodlny 1 nie
pokazuje przebiegu i wyzwan poszczegdlnych etapéw procesoOw innowacji 1 réznorodnych
praktyk angazowania pracownikéw w procesy zmian.

Przebieg procesow innowacji w polskich organizacjach z uwzglednieniem roli

pracownikow

Istotnym badaniem prowadzonym cyklicznie w ujgciu mieszanym, eksplorujacym
przebieg proceséw innowacji w organizacjach w Polsce, z uwzglednieniem roli pracownikow,
jest: Monitoring innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw, realizowany na zlecenie PARP. Na
potrzeby rozprawy uwzglednitam wnioski z raportéw dotyczacych 1111 IV edycji tego badania,
opublikowanych odpowiednio w latach 2020 1 2022.

Motywem inicjowania prac nad nowymi / ulepszonymi rozwigzaniami sa glownie cele
biznesowe (zwickszenie rentowno$ci firmy, wydajnosci pracy, presja konkurencyjna i
oczekiwania klientow), chociaz autorzy raportu z IV edycji badania zwracaja tez uwage na
rosngcg role czynnikow spotecznych (przyktadowo: poprawa warunkow 1 organizacji pracy,
ograniczenie negatywnego wplywu firmy na $rodowisko) w procesach innowacyjnych w
przedsiebiorstwach w Polsce. Dodatkowo w 2021 r. okoto potowy firmy aktywnych
innowacyjnie do gtéwnych powodow pojecia si¢ prac nad nowymi rozwigzaniami zaliczyta

»konieczno$¢ w zwigzku z pandemig koronawirusa”.
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Wyniki III edycji monitoringu pokazuja, ze gtownym zrodiem innowacji w polskich
firmach jest kadra kierownicza, wskazana przez 70% firm aktywnych innowacyjnie (PARP
2020a). W przypadku wigkszych organizacji istotng role w inicjowaniu prac nad nowymi lub
ulepszonymi rozwigzaniami odgrywaja takze zespoty kreatywne oraz B+R, wskazane ogdtem
jako istotne zrodio innowacji przez 33% firm aktywnych innowacyjnie (tamze). Kadra
menedzerska (wlasciciel, dyrektor zarzadzajacy, menedzerowie / kierownicy) inicjuje procesy
innowacji, organizuje zespoty odpowiedzialne za ich realizacje¢, decyduje o wielko$ci naktadow
1 przebiegu procesOw innowacji i1 finalnie podejmujg decyzje o wdrozeniu innowacji. Do niej
nalezy takze rozpoznanie 1 ograniczenie ryzyk zwigzanych z procesami innowacji. Szczebel,
na ktérym podejmowane sg decyzje o angazowaniu si¢ w projekty innowacyjne, zalezy od skali

zmian i zasobow konicznych do ich przeprowadzenia.

Cze$¢ przedsiebiorcow objetych jakosciowym komponentem badania PARP wskazywato
na pracownikéw z roznych dziatdow i szczebli organizacji (nie tylko zespotéw dedykowanych
do prac nad innowacjami) jako zrédto nowatorskich pomystow w firmie. To, jakie modele
inicjowania innowacji zostang przyjety w danej organizacji, zalezy przede wszystkim od
dominujacego w niej stylu kierowania / modelu zarzadzania ludzmi (cf. za Jastrzebowska 2020

w PARP 2020a: 61)

Wyniki monitoringu innowacyjnos$ci przedsigbiorstw wskazuja na dominujacy wsrod firm
w Polsce brak procedur zachecajacych pracownikéw do angazowania si¢ w procesy innowacji,
chociaz czgs¢ przedsigbiorcow — w szczegodlnosci prowadzacych male firmy — deklarowata
nieformalne sposoby zache¢t do angazowania si¢ przez pracownikoOw w procesy zmian (PARP

2020a.: 66-67).

Bardziej ustrukturyzowane podejscie do wspierania kreatywno$ci pracowniczej oraz
wigksza che¢ podejmowania ryzyka wynikajgcego z angazowania si¢ w innowacyjne projekty
charakteryzuje wieksze przedsigbiorstwa, w ktorych tworzone si¢ ,,specjalne warunki (...),
akcje, czy cate systemy motywacyjne aktywizujace pracownikoéw w tym obszarze” (ibidem).
Na wieksza sktonno$¢ do korzystania z innowacyjnego potencjalu pracownikow przez tego
typu organizacje wplywa petniejsze rozpoznanie wsrdd osob nimi zarzadzajacych znaczenia,
jakie kapital ludzki ma w budowania innowacyjnosci organizacji. Wieksze firmy (w
odroznieniu od matych podmiotow) czg$ciej tez angazuja si¢ w projekty, ktorych skala
nowatorstwa jest wyzsza. Natomiast mate firmy skupiajg si¢ przede wszystkim na tworczej

adaptacji rozwigzan dostepnych na rynku. Uzasadnieniem imitacyjnej §ciezki innowacji wsrod
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mikro- 1 matych przedsigbiorstw jest brak odpowiednich zasobow: czasowych, finansowych,

ludzkich.

W mikroprzedsigbiorstwach, ktore braly udziat w komponencie jakosciowym III edycji
badania (PARP 2020a), proces innowacji nie jest postrzegany jako ztozony i wieloetapowy, a
droga od pomystu do wdrozenia jest stosunkowo krotka. Powyzsza charakterystyka wynika z
decydujacej roli wihasciciela firmy w inicjowaniu i zarzadzaniu procesem innowacji oraz braku
rozbudowanych hierarchii  organizacyjnych. Natomiast w przypadku wigkszych
przedsigbiorstw przebieg procesu innowacji mial bardziej ustrukturyzowany charakter
obejmujacy sekwencje prac i zdan do wykonania, ktore decydujga o mozliwosci przejécia do
kolejnego etapu.

Z badan IV edycji monitoringu innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw wynika
natomiast, ze rolg pracownikow — oprocz zglaszania pomystéw na zmiany w firmie, jest tez
walidacja propozycji zmian 1 przygotowaniu ich do wdrozenia - samodzielnie lub we

wspotpracy z zewnetrznymi partnerami (PARP 2022).
Whioski z badan nad przebiegiem proceséw innowacji w organizacjach

Wynikajace z opisanych powyzej badan kluczowe obserwancje nt. mechanizmow
przebiegu innowacji (w szczegoOlnosci innowacji spotecznych) w organizacjach i roli
pracownikow w tych procesach sa nastgpujace:

1.  Kadra zarzadzajaca jest glownym Zrdédtem innowacji, w tym innowacji spotecznych w
organizacjach;

2. Glownym bodzcem dla wprowadzania innowacji spotecznych w miejscu pracy sg cele
ekonomiczne, ktoérych nie mozna osiagna¢ nie uwzgledniajac potrzeb spotecznych
pracownikow w zakresie jakosci zycia zawodowego i relacji w miejscu pracy.
Jednoczesnie wzrasta priorytet dla innowacji spotecznych w organizacjach, w tym w
obszarze organizacji 1 warunkow pracy oraz kwestii oddziatywania na $§rodowisko
naturalne;

3. Innowacje spoleczne w miejscu pracy sa rozwigzaniami ,,szytymi na miarg”,
dopasowanymi do potrzeb, kultury 1 struktury danej organizacji (ograniczone
mozliwosci kopiowania wzorcOw z zewnatrz);

4.  Pracownicy odgrywaja roézng role¢ w procesach innowacji w organizacjach:
wykonawcy odgornie podjetych decyzji, inicjatorzy zmian lub partnerzy do

podejmowanych wspolnie z kadrg zarzadzajaca inicjatyw. Oprécz generowania
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2.4.

pomystéw na zmiang, w czegsci firm uczestniczg takze w walidacji 1 przygotowaniu do
wdrozenia nowatorskich koncepcji;

Zakres angazowania pracownikdw w procesy innowacji, w tym innowacji
spotecznych, warunkuje skale¢ ich nowatorstwa oraz mozliwosci wdrozenia 1 jest
uzalezniony gtéwnie od kultury organizacyjnej firmy, w tym dominujgcej w niej
stylow zarzadzania;

Duze i $rednie przedsigbiorstw w Polsce czgsciej wskazujg pracownikéw jako zrodto
innowacji w porownaniu do przedsi¢gbiorstw mikro i matych i sg bardziej $wiadome
roli jakg kapitat ludzki odgrywa w budowaniu innowacyjnosci firmy;

Przebieg procesow innowacji w wigkszych przedsigbiorstvach ma bardziej
ustrukturyzowany charakter w poréwnaniu do innowacji w mikro — i matych firmach,
wlaczajac w to tworzenie specjalnych warunkow, akcji, czy tez systemow
aktywizujacych pracownikow do angazowania si¢ w zmiany w organizacjach;
Kierujacy przedsigbiorstwami w Polsce wskazuja czesto na brak procedur i systemow
wspierajacych inicjatywno$¢ pracownikdw i angazowanie ich w procesy zmian, co

ogranicza mozliwosci takze dla pracowniczych innowacji spotecznych.

Wplyw pandemii Covid-19 na warunki i przebieg procesow innowacji

w organizacjach w przegladzie literatury

Analizujac wptyw pandemii Covid-19 na warunki i1 przebieg proceséw innowacyjnych w

organizacjach, ze szczegdlnym uwzglednieniem innowacji spotecznych, poszukiwatam

odpowiedzi na nastepujace pytania:

1.

Jak pandemia wptyneta na skale i modele dzialania firm, warunki i organizacj¢ pracy
oraz na rynek pracy?

Jaki jest dlugoterminowy potencjat zmian wywotanych / przyspieszonych w efekcie
pandemii?

Jak pandemia wplynela na innowacyjno$¢ organizacji, ze tym w zakresie innowacji
spotecznych 1 korzystania z oddolnych inicjatyw w organizacjach w Polsce?

Jakie strategie 1 praktyki zarzadzania budujg odporno$¢ firm na sytuacje kryzysowe,

ze szczeg6lnym uwzglednieniem korzystania z innowacyjnosci pracowniczej?

Zrédlem odpowiedzi na powyzsze pytania jest przeglad badan empirycznych w skali

globalnej, europejskiej lub tez odnoszacych si¢ wytacznie do specyfiki polskie;j.
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Wplyw pandemii na skal¢ i modele dzialania firm, warunki i organizacj¢ pracy oraz rynek
pracy

Pandemia Covid-19 istotnie wptyneta na mozliwosci 1 modele dziatania firm. Z badan
sondazowych prowadzonych w czasie pandemii wsréd przedsigbiorstw w Europiel® i w
Polsce!’ wynika, ze charakter i sila tego efektu byty zalezne przede wszystkim od branzy. W
najtrudniejszej sytuacji znalazty si¢ przedsigbiorstwa, gdzie trudno bylo wprowadzi¢ zasade
dystansu spotecznego, a wi¢c dzialajagce w obszarze handlu, zakwaterowania, gastronomii i
ustug bezposrednich dla ludnosci. Jednoczesnie gorzej do kryzysu byly przygotowane mate i
srednie firmy oraz mikroprzedsigbiorstwa (Cedefop 2021: 10) i one tez cz¢$ciej sygnalizowaly
negatywny wpltyw pandemii w porownaniu do duzych spotek (Goérniak 1 in. 2022:24). Z
monitoringu innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw wynika, ze w 2021 r. okoto potowa firm
objetych tym badaniem zmienita skale swojej dziatalnosci swojego w pordwnaniu do sytuacji
przed pandemia, przy czym wigcej firm ograniczylo, zawiesito lub zlikwidowato swoja

dziatalno$¢ w porownaniu do tych, ktore ja zwiekszyly (PARP 2022).

W celu minimalizacji ryzyka upadiosci i masowych redukcji zatrudnienia, firmy
korzystaty z pomocy rzadowych w ramach programéw antykryzysowych. W efekcie nie
zanotowano istotnego wzrostu bezrobocia zarowno w skali europejskiej (6,8% (2019), 7,2%
(2020) oraz 7,0% (2021), jak i polskiej (3,3% (2019), 3,2% (2020) oraz 3,4% (2021) Eurostat:
Total unemployment rate).

Do najszerzej obserwowanych efektéw pandemii nalezato upowszechnienie pracy zdalnej
lub w modelu hybrydowym. Z badania BKL wynika, ze przed rozpoczeciem pandemii ok. 8%
badanych przedsigbiorstw w Polsce deklarowalo wykonywanie pracy zdalnej, przede
wszystkim (w ponad 80%) w formule hybrydowej, z przewaga tradycyjnej formy $swiadczenia
pracy. Natomiast na jesieni 2021 r. mozliwos¢ pracy zdalnej deklarowato juz 29%

pracodawcow, w szczegolnosci prowadzacych duze firmy (42%). (Gorniak 1 in. 2022).

Przej$cie na prace zdalng / hybrydowsa i gwattowne zmiany w otoczeniu zewngtrznym
powodujace konieczno$¢ szybkiej adaptacji prowadzity w wielu przypadkach do wzrostu
autonomii pracownikow (zespotow), przejawiajace] si¢ m.in. wigkszymi mozliwos$ciami
podejmowania niezaleznych decyzji 1 zarzadzania czasem pracy (Eurofound 2023:38).

Wigkszo$¢ firm (61%) objetych Europejskim Badaniem Przedsigbiorstw w kwietniu 2020 r.

16 Cedefop (2021), Eurofound (2023)
17 W ramach projektu BKL — badanie przedsigbiorcow (Gorniak i in. 2022) oraz Monitoringu innowacyjnosci
polskich przedsigbiorstw (PARP 2022)
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skupito swoje wysitki na tworzeniu srodowiska pracy, w ktorym pracownicy majg wigcej
swobody w wykonywaniu swoich obowigzkow. W mniejszosci za$ byty przedsigbiorstwa, ktore
charakteryzowaty si¢ dazeniami do wigkszej kontroli pracy Ten drugi trend byt
charakterystyczny dla branz, ktore byly szczegdlnie silnie narazone na negatywne efekty

pandemii (Cedefop 2021: 16-17).

Wykres 2.1. Zmiany w stylach zarzqdzania personelem w firmach w Europie w odpowiedzi na

pandemie Covid-19, UE - 27

more autonomy 245 36.3 20.8 | 18.5
more control 12.1 27.3 30.1 304
0 20 40 60 80 100

B To a great extent mTo a moderate extent ®mTo a small extent = Not at all

Zrédto: Cedefop (2021) na podstawie Eurofound / Cedefop COVID-19 ECS follow-up survey
(2020).

Podejscie do zmian w zakresie zwigkszania lub zmniejszania zakresu autonomii
pracownikow w efekcie pandemii zalezato takze od wielkos$ci przedsigbiorstwa (im wigksze,
tym wyzsza sktonno$¢ do kontroli), a takze od poziomu zaawansowania technik zarzgdzania
stosowanych dotychczas w firmie. Organizacje, ktorych styl przywddztwa opieral si¢ na
pozostawianiu pracownikowi duzej dozy swobody w wykonywaniu zadan, angazowaniu go w
podejmowanie decyzji w firmie, motywowaniu go do efektywnego dziatania i inwestowaniu w
jego rozw0j (high investment, high involvement), w efekcie pandemii zwigkszaly takze zakres

autonomii pracownika (Cedefop: 2021: 17).

Natomiast z badan panelowych zrealizowanych w ramach projektu BKL na
reprezentatywnej probie matych, $rednich i duzych firm w Polsce w II potowie 2021 r. wynika,
ze kultura organizacyjna przedsigbiorstw okazata si¢ stabilna na efekt pandemii (szczeg6lnie w
odniesieniu do kultury klanu 1 kultury zorientowanej na formalne procedury), natomiast doszto
do nieznacznego zwigkszenia udziatu firm zorientowanych na wyniki kosztem adhokracji
(,,firm energicznych 1 przedsiebiorczych”), co moglo by¢ spowodowane pogarszajaca si¢
sytuacja finansowg wielu firm, wptywajaca na zmiang priorytetéw wsrod zarzadzajacych
(Gorniak i in. 2022: 67).

Badanie panelowe BKL wskazuje takze na duza inercj¢ sposobéw podejmowania decyzji

w organizacjach w Polsce. W latach 2018-2021, zanotowano jedynie nieznaczny wzrost
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strategii angazowania pracownikow w decyzje organizacyjne w firmach matych 1 $rednich.
Wecigz jednak 38% pracodawcow ogoétem wskazato, ze menedzerowie w ich
przedsigbiorstwach podejmuja decyzje samodzielnie bez konsultacji z podwladnymi (ibidem:
59).

Bodzcem do wigkszego otwarcia na innowacje spoteczne w organizacjach stata si¢
obserwowana w skali globalnej tendencja do rezygnacji znacznej czegsci zatrudnionych z
dotychczasowej pracy, ktora w USA nosi miano ,,wielkiej rezygnacji”’, natomiast w Polsce i
Europie charakteryzowana jest najczesciej okresleniem ,,wielkiej rotacji”. Towarzyszy temu
zjawisko cichej rezygnacji (ang. quiet quitting), czyli ograniczania do minimum zaangazowania
w wykonywanie obowiazkoéw'®. Z badania sondazowego przeprowadzonego przez ADP
Research Institute w listopadzie 2021 r. wéroéd pracownikéw z 17 krajow w Europie, Ameryce
Potnocnej, Ameryce Lacinskiej oraz regionu Azji Pacyfiku wynika, ze 71% pracownikow
globalnie (65% w Polsce) rozwazato dokonanie powaznych zmian w swoim zyciu zawodowym
(Richardson, Antonello 2022). Polska na tle innych krajow wyr6zniala si¢ wysokim
wskaznikiem os6b rozwazajacych przebranzowienie (28%). Powodem wysokich wskaznikow
rotacji / rezygnacji pracownikow jest duzy poziom wypalenia zawodowego, che¢ poprawy
sytuacji materialnej w czasach wysokiej inflacji, a takze zmiany oczekiwan w zakresie zycia
zawodowego. Pracownicy coraz wigksza wage przywiazuja do jako$ci zycia zawodowego i
mozliwosci faczenia go z zyciem prywatnym, a takze w swoich wyborach zawodowych coraz

czegsciej biorg pod uwage wartosci, jakimi kieruje si¢ firma (Richardson, Antonello 2022: 3).

18 https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/european-talent-
is-ready-to-walk-out-the-door-how-should-companies-respond
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Dhlugoterminowy potencjal zmian organizacji i/lub warunkow pracy upowszechnionych

w efekcie pandemii

Na podstawie przegladu raportow opracowanych przez globalne firmy doradcze (w tym
przede wszystkim McKinsey&Company'®, Deloitte?®, EY?!, PriceWaterhouseCoopers??) na
temat gtownych trendow w zakresie organizacji i/lub warunkéw pracy nasilonych w efekcie

pandemii, wyodrgbniono nastepujace zjawiska:

—  upowszechnienie zdalnego / hybrydowego modelu pracy, prowadzacego do wzrostu
autonomii pracownikow / zespotow 1 koniecznosci zmian w przyjetych modelach /
technikach zarzadzania;

- rozwo6j technologii cyfrowych, w tym wykorzystujacych rozwigzania w zakresie
sztucznej inteligencji, automatyzacja i robotyzacja stanowisk pracy;

- wieksza elastycznos¢ pracy, struktur, procedur;

- wigksza gotowos$¢ na poszukiwanie nowych rozwigzan, eksperymentowanie;

—  wickszy priorytet dla spotecznej odpowiedzialnosci biznesu i wrazliwosci organizacji
na potrzeby i1 dobrostan zatrudnionych;

- zwigkszenie presji na podnoszenie lub zmiang kwalifikacji pracownikdw.

Upowszechnienie pracy w modelu zdalnym / hybrydowym (wspieranej technologiami
cyfrowymi) jest jedng z najbardziej trwalych 1 widocznych zmian organizacyjnych
spowodowanych pandemia, zarbwno w perspektywie globalnej, jak i na rynku krajowym.
Zakres mozliwosci pracy w modelu zdalnym / hybrydowym jest zalezny od sektora (publiczny
vs. prywatny), branzy oraz zakresu obowigzkéw w ramach danego stanowiska pracy
(zwigzanych z koniecznoscig / brakiem konieczno$ci kontaktu bezposredniego), wielkoScia
organizacji 1 poziomu jej zaawansowania technologicznego (szczegodlnie w zakresie rozwigzan
cyfrowych), a takze od preferencji osob zarzadzajacych organizacja 1 poszczegodlnych
pracownikow oraz umiejetnosci kadry menedzerskiej w zakresie kierowania praca zespotow w
modelu zdalnym / hybrydowym. Wyzszy poziom preferencji przez kierujacych
przedsigbiorstwami dla ,,powrotu do biur” w poréwnaniu do potrzeb zglaszanych przez
pracownikow wynika z wigkszej tatwosci zarzadzania ludZzmi, gdy sa oni obecnie w miejscu

pracy oraz mozliwos$ci sprawowania kontroli nad nimi. Jest wigc bardziej typowy w przypadku

19 https://iwww.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/the-future-of-work-after-covid-19

20 https://www2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2023/future-of-workforce-
management.html

2 https://iwww.ey.com/en_gl/workforce/work-reimagined-survey

22 https://www.pwc.com/gx/en/hopes-and-fears/downloads/global-workforce-hopes-and-fears-survey-2022-
v2.pdf
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zbiurokratyzowanych organizacji sektora publicznego w pordéwnaniu do firm sektora

prywatnego?®.

Wyniki globalnego badania Deloitte 2023 Global Human Capital Trends wskazuja na to,
ze pandemia sktonila czgs$¢ organizacji do tego, by porzucié¢ stare modele zarzadzania i
organizacji pracy. Ok. 59% respondentéw tego badania wskazato na to, ze w okresie
najblizszych 2-4 lat beda si¢ koncentrowa¢ na tym, zeby przemysle¢ na nowo sposoby
funkcjonowania firmy, co stanowi dwukrotny wzrost do czaséw przed pandemia. Odnosi si¢ to
nie tyle do wyboroéw w zakresie hybrydowego / zdalnego modelu dziatania, lecz do zwigkszania
zwinnosci organizacyjnej (ang. agility) oraz coraz bardziej zaawansowanych form interakcji

cztowiek — technologia®.

Pandemia wptyneta takze na zintensyfikowanie dziatan prowadzacych do podnoszenia lub
zmiany kompetencji pracownikow. Z jednej strony byto to spowodowane skokowym wzrostem
wykorzystywania technologii cyfrowych, rozwojem e-commerce, automatyzacjg i robotyzacja
stanowisk pracy oraz duzym spadkiem popytu pewne umiejetnosci w wyniku trudnej sytuacji
epidemicznej, z drugiej — potrzebg rozwijania umiej¢tnosci ,,miekkich” zwigzanych z
budowaniem opornosci indywidualnej 1 organizacyjnej. Z badania przeprowadzonego przez
globalng firme¢ doradcza McKinsey&Company, wynika ze w populacji 8 panstw nim objetych,
tj. Chin, Francji, Niemiec, Indii, Japonii, Hiszpanii, Wielkiej Brytanii i Stanow Zjednoczonych
ok. 107 mln pracownikow zostanie zmuszonych do zmiany zawodu do roku 2030. Prognozy
przed rozpoczgciem pandemii zakladaly, ze liczba ta wyniesie 95 mln. Wzro$nie
zapotrzebowanie na zawody wymagajace zaawansowanych umiej¢tnosci, natomiast spadnie w
odniesieniu do stanowisk wymagajacych niskich lub $rednich kwalifikacji%.

Wplyw pandemii Covid-19 na innowacyjnos¢ organizacji ze szczegolnym uwzglednieniem
innowacji spolecznych oraz oddolnych inicjatyw w organizacjach w Polsce

Z raportdow instytucji naukowych oraz globalnych firm doradczych wylania si¢
ambiwalentny wptyw pandemii na mozliwosci 1 przebieg procesdw innowacji w organizacjach,
zalezny w szczego6lnosci od rodzaju innowacji 1 etapu jej przebiegu. Pandemia spowodowata
jeden z najwigkszych globalnych kryzyséw ekonomiczno-spolecznych i zdrowotnych od

czasow II wojny $wiatowej, ktory zmienit istotnie zapotrzebowanie na poszczeg6lne kategorie

2 https://stat.gov.pl/obszary-tematyczne/rynek-pracy/popyt-na-prace/wplyw-epidemii-covid-19-na-wybrane-
elementy-rynku-pracy-w-polsce-w-drugim-kwartale-2022-r-,4,10.html

2 https://iwww2.deloitte.com/us/en/insights/focus/human-capital-trends/2023/future-of-workforce-
management.html

3 https://iwww.mckinsey.com/featured-insights/future-of-work/the-future-of-work-after-covid-19

83



dobr 1 ustug, ograniczyt dotychczasowe mozliwosci ich wytwarzania 1 dostarczania, wptynat
na zmiany relacji w miejscu pracy, odcisnat duze pigtno na zdrowiu psychicznym, zyciu
rodzinnym, produktywnosci i przeptywie informacji (Fink i in., eds. 2022:2). Jego efektem byto
pojawienie si¢ wielu nowatorskich rozwigzan nie tylko w dziedzinie ochrony zdrowia, ale
rowniez nowych technologii (w szczegdlnosci informacyjno-komunikacyjnych (ICT)), nowych
metod prowadzenia biznesu i zarzadzania kapitatem ludzkim, a takze nowych form dotarcia do
odbiorcow i budowania z nimi relacji (ibidem: 1). Z drugiej strony cze$¢ przedsigbiorstw
ograniczylo na poczatkowym etapie pandemii projekty innowacyjne (szczegolnie w zakresie
nowych zgloszen patentowych spoza obszaru ICT), skupiajac si¢ na biezacych kwestiach
zwigzanych przede wszystkim z zapewnieniem ciaglo$ci dziatania. Aktorzy dziatajacy w
ekosystemach innowacji musieli si¢ mierzy¢ z niepewnosciag w zakresie popytu na nowe
rozwigzania, nad ktorymi pracowali. Dodatkowo regulacje zwigzane z ograniczaniem
rozprzestrzeniania wirusa 1 zmiany spowodowane przejSciem na model pracy zdalnej
/hybrydowej prowadzity czesto do ograniczen i zaktocen w procesach innowacji i w mozliwosci
wymiany informacji pomig¢dzy poszczegdlnymi osobami w nie zaangazowanymi (Fink i in, eds.
2022:11). W szczegdlnosci w dhuzszym okresie praca zdalna mogla prowadzi¢ do spadku
kreatywnosci 1 zaangazowania pracownikow (cf. za Kniffin 1 in., 2020; Morrison-Smith 1 Ruiz
2020 w Luzniak-Piecha i Bobrowska 2020: 56). Powodem tego byly bariery dla nieformalnych
spotkan twarza w twarz, dajacych mozliwo$§¢ wymiany mys$li i emocji oraz budujacych
atmosfer¢ wspOlpracy i zaufania, ktora sprzyja innowacyjnosci.

Z raportu Global Innovation Index 2022: What is the future of innovation-driven growth,
WIPO (2022) wynika, ze w skali globalnej dziatalno$¢ innowacyjna nie ulegta ograniczeniu w
wyniku pandemii. Wprost przeciwnie w latach 2020-2021 nastapil wzrost liczby publikacji
naukowych, wydatkoéw na prace badawczo-rozwojowe oraz zgloszen patentowych. Natomiast
z raportu The Economist Intelligence Unit (2020): Into the New World: The Covid-19
Pandemic’s Impact on Innovation, wynika, ze kryzys spowodowany pandemia w réznym
stopniu wplynat na poszczegdlne branze gospodarki — zmieniajac w sposob trwaly procesy

innowacyjne w czesci z nich i utrwalajac status quo w pozostatych.

Do uznanych przeze mnie za najbardziej istotne projektow badawczych lub opracowan
zespolow eksperckich poruszajacych zagadnienia dotyczace wptywu pandemii na innowacje

(w tym innowacje spoteczne) w organizacjach w Polsce naleza:

1. Monitoring innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw to badanie cykliczne w ujeciu

mieszanym na zlecenie PARP, ktorego celem jest diagnoza stanu innowacyjnosci
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polskich przedsigbiorstw i czynnikow ja ksztattujacych, w tym w szczegdlnosci skali
dziatalnosci innowacyjnej polskich przedsiebiorstw, rodzajow i zrddet dziatalnosci
innowacyjnej oraz wspotpracy z innymi podmiotami na drodze do stworzenia i
upowszechnienia nowatorskich rozwigzan. Opis metodologii dotyczacej IV edycji
tego badania, uwzgledniajacego dos¢ szczegotowo efekt pandemii, przedstawiono w
Podrozdziale 3.4.

2. COV-WORK: Swiadomos¢ spoleczno-ekonomiczna, doswiadczenia pracy i strategie
radzenia sobie Polakow w kontekscie kryzysu post-pandemicznego, to program
realizowany w okresie 1.2021 r. - 1.2025 r. w ramach konsorcjum, ktérego liderem jest
Uniwersytet Wroctawski, Wydziat Nauk Spotecznych (kierownik: Adam Mrozowicki,
Instytut Socjologii), za§ partnerem Kolegium Ekonomiczno-Spoteczne Szkoty
Gltoéwnej Handlowej w Warszawie (kierownik: Jan Czarzasty, Instytut Filozofii,
Socjologii 1 Socjologii Ekonomicznej). Celem projektu jest uzyskanie odpowiedzi na
pytania, w jakim stopniu oraz w jaki sposob kryzys spoteczno-ekonomiczny
wywolany pandemia wptywa na zmiany w organizacji pracy, zbiorowych stosunkow
pracy i dyskursu o pracy, a takze na $wiadomo$¢ spoteczno-ekonomiczng pracujacych
Polakow oraz ich indywidualne i zbiorowe strategie zyciowe. Metodami stuzagcymi do
uzyskania odpowiedzi na powyzsze pytania sa: (a) diagnoza §wiadomosci spotecznej
Polakéw pracujacych w sytuacji (post-) pandemicznej; (b) analiza dyskursu
medialnego na temat kryzysu, pandemii, zmian 1 przysztos$ci rynku pracy oraz (c)
eksploracja doswiadczen biograficznych, w tym zawodowych 1 strategii radzenia sobie
ze zmianami 0sOb pracujacych w trzech branzach (tj. edukacji, opiece zdrowotnej i
pomocy spolecznej oraz logistyce) uznanych za niezbedne (ang. essential).
Metodologia badan obejmowala zaro6wno techniki iloSciowe, jak i1 jakoS$ciowe.
Technika iloéciowa (badanie CATI?®® (n=1400) na ogélnopolskiej, reprezentatywnej
probie dorostych (18+) przez PBS) zostala zastosowana na potrzeby diagnozy
swiadomosci spoleczno-ekonomicznej Polakéw w kontekscie pandemii. W X1.2021 r.
zrealizowano pierwsza falg¢ badania panelowego, druga planowana byta na 2023 r.
Techniki jako$ciowe, wykorzystywane do badania doswiadczen biograficznych, w
tym na polu zawodowym i obejmowaly realizowane w okresie 01-03.2022 r.
zogniskowane wywiady grupowe, uwzgledniajace takze element prognostyczny, w

branzach ,,niezbednych” opisanych powyzej (n=13; grupy 6-8 osobowe), wywiady

2 ang. Computer-Assisted Telephone Interviewing, czyli wspomagany komputerowo wywiad telefoniczny
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biograficzne przeprowadzane w latach 2021-2023 (n=90) z osobami zatrudnionymi w
tychze branzach, wywiady eksperckie z pracodawcami (n=15). Technika jako$ciowa
zostata takze zastosowane do badania ewentualnych zamian w zbiorowych stosunkach
pracy w kontek$cie pandemii i obejmowala wywiady eksperckie z partnerami
spotecznymi 1 administracja rzadowa (n=30) - 2021 1 2023. Analiza dyskursu
medialnego na temat kryzysu, pandemii, zmian i przysztosci rynku pracy (2020-2023)
zostala przeprowadzona na podstawie monitoringu w mediach tradycyjnych i na
portalach internetowych (analiza ilosciowa oraz jakoSciowa, tj. historyczno-
dyskursywna)?’. Na potrzeby rozprawy korzystalam gtéwnie z komponentu
jako$ciowego tego badania, omowionego w prezentacji wstepnych wynikow.

3. Polski biznes w sytuacji pandemii to program badan jako$ciowych nad adaptacja
polskich firm do pandemii, realizowany przez zespdt pod kierownictwem prof.
Krzysztofa Obtoja przy wykorzystaniu kwestionariusza z otwartym pytaniami.
Badanie zrealizowano w ramach pigciu tur, z ktérych pierwsza zaczgta si¢ w marcu
2020 1, a piagta skonczyta w styczniu 2021 r. (Obltgj i in. 2020-2021). Uczestnikami
badania byto w I turze ponad 100, a w V turze 55 menedzeréw i przedsigbiorcow
wywodzacych si¢  sposrdd  absolwentow  programow  Executive MBA,
organizowanych przez Akademi¢ Leona Kozminskiego. Proba firm przez nich
reprezentowana byla zréznicowana ze wzgledu na wielko$¢, rodzaj dziatalnosci i
zakres umig¢dzynarodowienia.

4.  Inicjatywa zrealizowana przez 8 zespotéw eksperckich dziatajacych w ramach
projektu Open Eyes Economy Summit, ktdra polegala na identyfikacji najwazniejszych
1 najpilniejszych problemow dotykajacych biznes w Polsce w okresie pandemii, wraz
z zaleceniami podjecia konkretnych dzialan dotyczacych funkcjonowania
administracji panstwowej 1 uslug publicznych, wspotpracy sektora publicznego z
prywatnym, modelu rozwoju spoteczno-gospodarczego, etyki 1 spotecznego
zaangazowania biznesu, budowania odpornosci przedsigbiorstw w czasach
niepewnosci, zmian modeli zarzadzania i organizacji pracy, cyfryzacji miejsca pracy i
rozwoju kompetencji pracownikow. Wyniki prac ekspertéw opublikowano w
opracowaniu: Raport biznes. Co dalej w biznesie? Jak pandemia zmienila zarzgdzanie

firmami i ludzmi. (Hausner 1 in. 2020).

27 https://covwork.uwr.edu.pl/2022/11/24/seminarium-polska-praca-w-pandemii-prezentacja-wstepnych-
wynikow-badan-cov-work-2/
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Z powyzszych badan i analiz wylaniajg si¢ ambiwalentny wptyw pandemii na poziom
innowacyjno$ci przedsiebiorstw w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem innowacji
spotecznych i oddolnych inicjatyw pracowniczych, przy czym pozytywne i/lub negatywne
efekty w tym zakresie dotykaty zarowno lideréw innowacji jak i firmy mato aktywne w tym
obszarze. Innowacyjnos¢ byla jedng z istotnych metod ” radzenia sobie” przez organizacje z
wyzwaniami pandemii lub wykorzystania nowych mozliwosci, ktére si¢ dzigki niej pojawity.
Z drugiej strony niepewno$¢ potggowana nieprzewidywalnymi dzialaniami administracji
panstwowej ograniczata ch¢¢ angazowania si¢ w innowacyjne projekty. W ocenie prof. Obtoja
pandemia pozbawita wiele firm mozliwosci eksploracji, co wplyngto na zmniejszenie ich
innowacyjnosci?®. Badania PAPR na temat innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce wskazuja
na pandemig, jako motyw do realizowania dziatalno$ci innowacyjnej w 2021 r. wsrod ok.
polowy firm aktywnych na tym polu (PARP 2022: 42). Natomiast w przypadku co piatej firmy
niepodejmujacej dziatalnos$ci innowacyjnej w 2021 r. do gléwnych powodow tego stanu rzeczy

nalezata niepewno$¢ zwigzana z epidemia koronawirusa (PARP 2022: 57).

Z badania wsérod pracodawcow przeprowadzonych w drugim roku pandemii w ramach
projektu BKL wynika, Ze udziat przedsigbiorstw, ktore wdrozyly innowacje w Polsce w 2021 r.
nie odbiegat znaczaco od wartos$ci tego wskaznika przed pandemig (tj. w 2018 r.) 1 wynosit 20%
(Gorniak 1 in. 2022:69). Natomiast dane monitoringu innowacyjnos$ci polskich przedsigbiorstw
prowadzonego przez PARP wskazuja na znaczne zwickszenie w 2021 r. udzialu firm
aktywnych w tym obszarze w poréwnaniu do wynikow poprzedniej edycji, co bylo przede
wszystkim spowodowane zmiang w zasadach pomiaru innowacyjnosci?® i duzym wskaznikiem
innowacji procesowych, majacych adaptacyjny charakter (ibid.:22). Zdecydowana wigkszo$¢
innowacji procesOw biznesowych w badanych przedsigbiorstwach w Polsce miala charakter
adaptacyjny (wtorny) 1 odnosita si¢ do nowosci w skali przedsiebiorstwa, za$ udzial innowacji,
ktore miatyby charakter przelomowy w skali miedzynarodowej byt znikomy 1 wynosit zaledwie
0,3% (ibidem: 27). Innowacyjne rozwigzania wprowadzone przez firmy w Polsce w 2021 r.
przyczynity si¢ przed wszystkim do ich ogdlnego rozwoju (w 91% przypadkoéw), podniesienia
jakosci ustug 1 wyrobow (84%), zwiekszania wydajnosci pracy (83%) oraz poprawy organizacji

1 warunkow pracy (75%). Zdolno$¢ organizacji do wdrozenia innowacji w zakresie

28 https://msp.money.pl/wiadomosci/polski-biznes-w-czasie-pandemii-paradoksalnie-dla-wielu-firm-byl-to-
najlepszy-czas-w-ich-historii-6612286441298848a.html

29 W kwestionariuszu do badania okreslenia ,,innowacje” zostato zastapione sformutowaniem ,,nowe i ulepszone
ustugi i produkty”, co miato na celu wyeliminowanie zbyt waskiego rozumienia tego pojecia wytacznie w
kontekscie skomplikowanych i/lub zaawansowanych technologicznie procesow czy produktow (PARP 2022:
20).
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oferowanych dobr lub ustug wzrastala istotnie wraz z wielkoscig firmy, natomiast w przypadku
innowacji procesow biznesowych nie zanotowano takiego zjawiska. Powodem tego jest wyzsza
kapitatochtonno$¢ innowacji produktowych, co stanowi istotng barier¢ dla mikro- i matych
przedsigbiorstw (ibid.:28).

Pandemia uruchomita inicjatywy oddolne w organizacjach wprowadzajac koniecznos¢
improwizacji i ,,wzigcia sprawy w swoje rece” (Mrozowicki, Burski 2022a w ramach projektu
COV-WORK; Obt¢j i in. 2020-2021; Hausner i in. 2020). Znalazto to odzwierciedlenie m.in.
w zwigkszeniu roli pracownikow w procesach innowacyjnych (PAPR 2022: 99). Powyzszy
trend jest spdjny z omoOwionym juz niewielkim wzrostem angazowania pracownikow w
podejmowanie decyzji w firmach matych i $rednich w czasach pandemii, na co wskazuja
wyniki przeprowadzonego w 2021 r. badania pracodawcow w ramach projektu BKL. Firmy
otwarte na innowacyjne pomysty (wykorzystujace potencjat zatrudnionych do ich
generowania) okazaly si¢ takze bardziej efektywne w tworzeniu innowacyjnych rozwigzan w

czasach kryzysu pandemicznego (PARP 2022: 125).

Zdolno$¢ organizacji do ,radzenia sobie” ze skutkami pandemii, w tym dzigki
innowacyjnym rozwigzaniom - majacym zrodto takze w inicjatywach pracowniczych - byla
uzalezniona od sektora i branzy, przy czym sektor publiczny (w tym administracja, o$wiata,
opieka zdrowotna) okazal si¢ by¢ gorzej przygotowany do pandemii niz sektor prywatny
(Hausner i in. 2020: 63). Natomiast wsrdéd branz ,niezbednych” badanych w ramach
komponentu jako$ciowego projektu COV-WORK najwyzszy potencjat dla innowacji
pracowniczych mialy dzialania w obszarze ochrony zdrowia i pomocy spotecznej, mniejszy —
w edukacji, a najmniejszy w logistyce (Mrozowicki, Burski 2022a). Istotnymi czynnikami
warunkujacymi inicjatywy oddolne w powyzszych branzach byta specyfika organizacji pracy,
skala wyzwan z jaka mierzyla si¢ dana organizacja 1 stopien jej przygotowania do radzenia
sobie z sytuacja kryzysowa mierzony m.in. poziomem posiadanych zasobow. W przypadku
ochrony zdrowia 1 opieki spotecznej oraz placowek edukacyjnych, brak przygotowania do skali
problemow spowodowanych pandemig (w tym trudnosci w pozyskaniu potrzebnego
wyposazenia i materiatow), a takze ostabienie kontroli w wyniku przej$cia przynajmniej czesci
personelu na model pracy zdalnej, wymusity konieczno$¢ improwizacji i oddolnych inicjatyw
pracowniczych (ibidem). Branze ,,niezbgdne” analizowane w ramach projektu COV-WORK,
zdominowane przez sektor publiczny, charakteryzowaty si¢ takze stosunkowo niskim
poziomem instytucjonalizacji pracowniczych innowacji spolecznych, czemu towarzyszyto

przywracanie formalnych systemow kontroli wspomaganych technologiami informatycznymi.
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Niemniej jednak w niektorych przypadkach (szkoly, szpitale) pandemia przyczynita si¢ do
splaszczenia hierarchii organizacyjnych, mniejszego sformalizowania relacji w miejscu pracy i
utworzenia zwigzkow zawodowych w organizacjach. Pracownicy w relacjach mi¢dzy sobag
odchodzili stopniowo od wzajemnej nieufno$ci do wzajemnego wspierania si¢ (chociaz
zdarzalty si¢ tez przeciwstawne trendy) oraz podejmowali czasem dziatania z pominigciem
formalnych hierarchii i sztywnych struktur organizacyjnych (Mrozowicki, Burski 2022a). W
branzach ,,niezbednych” pracownicze innowacje spoteczne byly szczegdlnie widoczne w
niesformalizowanych, kolektywnych formach oporu (strajku) w walce o polepszenie warunkow
pracy (ibidem).

Pandemia nie doprowadzita do znaczacych zmian w zbiorowych stosunkach pracy. Z
wywiadow eksperckich przeprowadzonych w ramach projektu COV-WORK z partnerami
spotecznymi i administracja rzadowa wynika, ze na poziomie miejsca pracy przeprowadzano
quasi-negocjacje zwigzane z implementacjg zapiséw tarcz antykryzysowych, w ramach ktorych
dominujaca role odgrywaty kanaty pozazwigzkowe (Mrozowicki, Burski 2022b). Jednocze$nie
mozliwo$¢ wypracowania spojnych, kompleksowych i tworczych rozwigzan na czasy
pandemii, uwzgledniajacych stanowisko reprezentacji pracownikow, pracodawcow i strony
rzadowej, zostato uniemozliwione na skutek zerwania dialogu spotecznego. Pandemia uwazana
jest jako najgorszy czas dla Rady Dialogu Spotecznego ze wzgledu na brak konsultacji tarcz
antykryzysowych 1 ograniczone, nieformalne, quasi-konsultacje innych dziatan

antykryzysowych (Hausner i in. 2020: 17).

Innowacyjny potencjal pandemii ulegal z czasem wyczerpywaniu, na co wskazujg m.in.
wyniki monitoringu innowacyjnosci przedsiebiorstw w Polsce, prowadzone przez PARP. W
2021 r. przedsigbiorstwa istotnie ograniczyly wydatki na zakup $rodkow trwatych 1 poprawe
proceséw w firmie, w tym poprawe wspotpracy wewnatrz firmy i z jej kontrahentami, zmiany
w zakresie kultury organizacyjnej i modelu biznesowego, co wynika z faktu, ze wigkszo$¢
potrzebnych inwestycji 1 zmian w powyzszych obszarach nastgpit juz na poczatkowym etapie
pandemii w Polsce, tj. w roku 2020 (PARP 2022: 94). Najsilniejszy efekt pandemii jako
katalizatora innowacyjnosci w przedsigbiorstwach byl widoczny w zakresie zmian zwigzanych
z tworzeniem nowych form organizacji pracy, rozwojem technologii, kompetencji i narzedzi
wpierajacych prace zdalng / hybrydowa oraz e-commerce (PARP 2022:21, Obtoj i in. 2020-
2021, Mrozowicki, Burski 2022a). Z badan prowadzonych przez zespot prof. Obloja wynika,
ze nie zaobserwowano innych znaczacych trwalych zmian w logice dzialania organizacji, w

szczegOlnosci w zakresie stosowanych ,,procedur, struktur, 1 systemoéw wynagradzania, ktore
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okazaty si¢ ,,odporne na pandemi¢” (Obtdj 1 in. 2020-2021, wnioski z V tury badan). W
przypadku branz ,,niezbednych” analizowanych w ramach projektu COV-WORK, dlugotrwaty
efekt zmian byt gtownie widoczny w przypadku innowacji nakierowanych na zwigkszenie
produktywnosci oraz inicjowanych odgornie. Oddolne, pracownicze inicjatywy zmian w tychze
branzach ulegaly z czasem ostabieniu w miare jak zarzadzajacy byli w stanie coraz skutecznie;j
wprowadza¢ mechanizmy kontroli i monitoringu pracownikéw, w tym przy wykorzystaniu

nowych narze¢dzi informatycznych (Mrozowicki, Burski 2022a ).

Podsumowujac powyzsze analizy na temat wplywu pandemii na innowacyjnos¢
organizacji w Polsce, ze szczegdlnym uwzglgdnieniem pracowniczych innowacji spotecznych,
nalezy zwroci¢ wage na nastepujace kluczowe zagadnienia: a) ambiwalentny efekt pandemii,
b) stabnacy z czasem potencjal innowacyjny przez nig wywotany, odnoszacy si¢ gtownie do
zmian organizacji pracy wpieranych narzedziami technologicznymi i rozwoju e-commerce; C)
znikomy udzial innowacji przetomowych, spowodowany przede wszystkim adaptacyjnym
charakterem wprowadzanych zmian; d) zwigkszenie roli pracownikow w procesach
innowacyjnych; e) niski poziom instytucjonalizacji pracowniczych innowacji w spotecznych w
branzach ,niezbednych” badanych w ramach projektu COV-WORK, czemu towarzyszyto

przywracanie mechanizméw kontroli; f) brak istotnych zmian w zbiorowych stosunkach pracy.

Analizujac powyzsze spostrzezenia nalezy mie¢ na uwadze przede wszystkim to, ze dane
ogolnopolskie pozyskane z badan ilosciowych w ramach monitoringu przedsigbiorstw w Polsce
w niewielkim stopniu i czesto niebezposrednio odnosza si¢ do innowacji pracowniczych oraz
innowacji spotecznych w organizacjach®®, natomiast najbardziej szczegdtowe informacje na
temat wplywu pandemii na pracownicze innowacje spoteczne w firmach pochodzg z badan
jakosciowych w ramach projektu COV-WORK, skupiajgcego si¢ na branzach ,,niezbednych”,
zdominowany przez sektor panstwowy. W niewielkim stopniu obrazuja wigc trendy dla ogotu
przedsigbiorstw dziatajacych w Polsce. W zwiazku z tym badanie wlasne w ujgciu mieszanym
przyczynia si¢ istotnie do poglebienia zrozumienia zagadnien badawczych bedacych

przedmiotem rozprawy.

3 Innowacje spoteczne w organizacjach nie sg wyodrebnione jako odrebna kategoria innowacji w tym badaniu
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Strategie, struktury i praktyki zarzadzania budujace odpornos$¢ organizacji na sytuacje

kryzysowe ze szczegolnym uwzglednieniem innowacyjnosci pracowniczej

W obliczu sytuacji spowodowanej pandemia znaczgco wzrosto zainteresowania instytucji

naukowych, firm doradczy i praktykow biznesu znalezieniem odpowiedzi na to, jakie kultury,

strategie i struktury organizacyjne wpltywaja na budowanie odpornosci firm na sytuacje

kryzysowe.

Rysunek 2.3. Wyrozniki organizacji odpornej na sytuacje kryzysowe

Stable Organization Adaptable Organization

XEE®EE

Profit-driven ® o000 O0OOOOOOOOOEOTOOTOO® Purpose-driven
Internal-focused T EEEEEEEEEEEREYN) Customer-focused ecosystem
Hierarchal structure T EEEEEREEEEEREY Flexible network of teams
Siloed, bureaucratic interactions T EEEEEY Collaboration and agile governance
One-size-fits-all talent management o @ g @ @ @ @ Individualized talent engagement

Resistance to change 00000 00O0O0C Change and learning are continuous

OHOE@®

Zrédto: niepublikowane materiaty z prezentacji do webinar’u: The Adaptable Organization

przygotowanego przez Human Capital Team: John Guziak, Kamila Mieloch 1 Michalina Lech

(Deloitte 2021).

Wedhug ekspertow globalnej firmy doradczej Deloitte organizacje odporne na zewngtrzne

kryzysy charakteryzuja si¢:

1. klarownym i angazujacym dla pracownikéw celem dziatania, budujacym poczucie

przynaleznos$ci do organizacji;

2. tworzeniem ekosystemu wspolpracy zorientowanego na potrzeby odbiorcow;

3.  organizacjg pracy w oparciu o elastyczne zespoty wspotpracujace ze sobg na zasadzie

sieciowych wspolzaleznosci;

4.  metodami zarzadzania nakierunkowanymi na wspolprace i zwinne metodyki pracy;

5. indywidualnymi $ciezkami rozwoju w organizacji;

6.  systemowym podej$ciem do zmiany i1 uczenia si¢ (ciagly proces).
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Kluczowymi kwestiami we wzmacnianiu odpornosci organizacyjnej jest budowanie
srodowiska pracy sprzyjajacego uczeniu si¢, innowacjom i korzystaniu z twérczego potencjatu
pracownikow. Z badan przeprowadzonych na poczatku pandemii przez globalng firme¢ doradcza
McKinsey&Company wynika, ze firmy nakierunkowane na innowacje (w szczegoOlnosci
zaangazowane w praktyki innowacji pracowniczych oraz dzielenia si¢ wiedzg) minimalizowaty

ryzyko bankructwa w okresie najblizszych 2 lat®

. Rowniez z raportu opublikowanego przez
Centre for Economic Policy Research (CEPR): Resilience and Ingenuity. Global Innovation
Responses to COVID-19, wynika, ze czynnikami krytycznymi w ograniczeniu negatywnych
efektow pandemii byta zdolno$¢ do generowania innowacji i uczenia si¢, a nowatorskie
rozwigzania stworzone w trakcie jej trwania przyczynig si¢ takze do budowania odpornos$ci na
podobne kryzysy w przysztosci (Fink i in. in. 2022:1).

Do podobnych wnioskow doszedt takze zespot ekspertéw skupionych wokoét prof.
Haunsera w ramach inicjatywy Open Eyes Economy Summit. Wspierajacy liderzy, stwarzajacy
mozliwosci do eksperymentowania, maja wigkszg szanse¢ w pordwnaniu do autokratycznych
przywodcoOw na wypracowanie metod wyjscia z kryzysu 1 budowania odpornosci
organizacyjnej (Hausner i in. 2020: 33). Wynika to z faktu, ze cecha wspotczesnosci jest
Htransformacja ku nieznanemu”, ktéra wigze si¢ z ograniczong skutecznoscig powielania

starych schematow (ibidem: 50).

2.5. Podsumowanie i wnioski do badan wlasnych

Podsumowanie kluczowych uwarunkowan innowacji (w tym pracowniczych innowacji
spolecznych) w organizacjach w Polsce, zidentyfikowanych na podstawie krytycznego

przegladu literatury, przedstawia ponizsza tabela.

31 https://www.mckinsey.com/capabilities/people-and-organizational-performance/our-insights/the-organization-
blog/foster-organizational-resilience-for-a-stronger-
20237stcr=0F4FE7B5DF954921B7510524D8F8F 166 &cid=other-eml-alt-mip-
mck&hlkid=2d00e1ch69d844c0bed4af8321dfObed&hctky=11158351&hdpid=01f8ee6f-3abf-4df6-8094-
33d61008e3d3
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Tabela 2.1. Synteza kluczowych uwarunkowan dla innowacji, w tym pracowniczych innowacji spotecznych, w organizacjach w Polsce.

Poziom

Kluczowe czynniki warunkujgce

Komentarz w odniesieniu do specyfiki kontekstu polskiego

makro

a) uwarunkowania kulturowe, w szczegolnos$ci jakosé¢
kapitatu spotecznego (poziom zaufania, zdolno$¢ do

wspotpracy)

b) trendy globalne w zakresie modeli rozwoju

spoteczno-gospodarczego oraz zarzadzania

nowoczesng organizacja (w tym ,,Przemyst 4.0”)

¢) jako$¢ i dostgpnos¢ kapitatu ludzkiego

d) szoki wywotane globalnymi kryzysami (okazja do
uwolnienia si¢ ze starych schematéw i bodziec do
budowania odporno$ci organizacyjnej w oparciu o

innowacyjno$¢ pracowniczg)

niski poziom kapitatu spotecznego

kultura narodowa charakteryzujaca si¢ wysokim dystansem wladzy, przywigzaniem do tradycji oraz
unikaniem niepewnosci

zasztosci sytemu feudalnego oraz spuscizny postkomunistycznej w Europie Srodkowo-Wschodniej
odchodzenie od spuscizny postkomunistycznej powigzane z wejsciem w struktury UE, globalizacjg i

zmiang pokoleniowa

duze réznice w zakresie i tempie przyswajania modeli zarzadzania nowoczesna organizacjag W
zaleznosci od sektora, struktury wiascicielskiej i wielkosci firmy (sektor prywatny vs. panstwowy;
korporacje miedzynarodowe vs. mikro-, mate i §rednie firmy z kapitatem krajowym)

stosunki pracy gteboko zréznicowane pod wzglgdem regulacji i wzorcow kulturowych (zapozyczenia
z r6znych modeli zachodnioeuropejskiego kapitalizmu w potaczeniu ze spuscizng postkomunistyczna
i rozwigzaniami wypracowanymi przez rodzime przedsiebiorstwa w okresie post-transformacyjnym)
dotychczasowy model rozwoju gospodarczego oparty na produkcji wystandaryzowanych dobr w

oparciu o tanig site robocza i import innowacyjnych technologii (na wyczerpaniu)

trwaly problem niedoboru pracownikow wywotany dlugoterminowymi trendami demograficznymi
system ksztatcenia formalnego nie wspierajacy innowacyjnosci pracowniczej
stosunkowo niski wskaznik uczenia si¢ przez cale zycie i zaangazowania firm w rozw6j kompetencji

pracownikow

ograniczony wptyw na podejscie zarzadzajacych organizacjami do innowacyjnosci pracowniczej ze

wzgledu na dlugoterminowy charakter zmian schematow myslenia i dziatania
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Tabela 2.1., cd.

Poziom

Kluczowe czynniki warunkujace

Komentarz w odniesieniu do specyfiki kontekstu polskiego

makro,
cd.

e) otoczenie i wsparcie instytucjonalne dla innowacji

zbiurokratyzowana administracja publiczna, skomplikowane, nieprzewidywalne i szybko zmieniajace
si¢ regulacje, mato efektywny system wsparcia dla innowacji jako kluczowa bariera dla innowacji w

organizacjach w Polsce

meso

f) kultura organizacyjna (priorytet dla innowacji,
otwarto$§¢ na inicjatywy oddolne, angazujace style
zarzadzania, sktonno$¢ do podejmowania ryzyka)

g) strategie rozwoju i zasoby (nhastawienie
dlugoterminowe, wsparcie kluczowych liderow i
bezposredniego przetozonego, czas dla innowacji,

sieci wspotpracy)

h) struktury i systemy (ptaskie i elastyczne struktury
organizacyjne, samodzielno§¢ zespoldw, programy
innowacyjno$é

wpierajace inicjatywno$¢ i

pracownikow)

kultura organizacyjna wigkszoéci polskich przedsi¢biorstw oparta na niskim priorytecie dla
innowacji, konserwatywnych i stabo angazujacych stylach zarzadzania, szczegdlnie w mniejszych
firmach

staby system wsparcia dla innowacji pracowniczych ze strony zarzadzajacych organizacjami /
bezposrednich przetozonych, czemu towarzyszy czgsty brak dlugoterminowej strategii rozwoju spotki

ograniczona zdolno$¢ przedsigbiorstw do budowania sieci wspotpracy

preferencja dla hierarchicznych struktur i stosunkowo mata rola samodzielnych zespotow w
wigkszosci firm w Polsce
systemowe podej$cie do innowacji raczej w duzych organizacjach (w matych firmach najcze$ciej brak

procedur / utrwalonych praktyk w tym zakresie)

mikro

i) przekonania / kompetencje / predyspozycje

indywidualne / motywacja (przetozony i podwiadny)

ograniczajace przekonania nt. innowacji i stosunkowo stabe rozpoznanie roli pracownikéw w tych
procesach (szczegolnie w matych firmach)
istotne negatywne uwarunkowania z poziomu makro i/lub meso, ktére ograniczaja zdolno$¢ jednostek

do angazowania si¢ w innowacyjne projekty

Zrbdlo: opracowanie wlasne.
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Z przeprowadzonego powyzej przegladu literatury wytania si¢ obraz szeregu negatywnych
uwarunkowan dla innowacji spotecznych w firmach w Polsce, ktore wzajemnie na siebie
oddzialuja. Pandemia wprowadzita istotne zmiany (z ktérych cze§¢ ma charakter
dhugoterminowy) w funkcjonowaniu systemow spoleczno-ekonomicznych, poszczegdlnych
organizacji oraz zyciu zawodowym jednostek. Zbadaniu uwarunkowan (na poziomie makro,
meso 1 mikro) i przebiegu pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce,
uwzgledniajacy jej efekty, poswigcitam wlasny projekt badawczy, przedstawiony w dalszej
czesci rozprawy. Zagadnienia te s3 w niewielkim stopniu zbadane, szczegolnie w konteksScie
roznic w podejsciu do innowacyjnosci pracowniczej firm z r6znych sektorow, zréznicowanych

pod wzgledem wielko$ci i struktury wiascicielskie;.
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Rozdzial 3. Metodologia badan wlasnych
3.1. Wstep

Celem niniejszego rozdziatu jest prezentacja podstawowych zalozeh metodologicznych
oraz metod, technik i narzgdzi badawczych wykorzystanych do wyjasnienia uwarunkowan i
przebiegu procesOw pracowniczych innowacji spolecznych w organizacjach w Polsce w
kontekscie pandemii Covid-19, a takze roli innowacyjno$ci pracowniczej w budowaniu
odpornosci organizacyjnej.

Ramy teoretyczne dla realizacji celow badawczych opisanych powyzej wyznacza wlasny
model pracowniczych innowacji spotecznych opisany w rozdziale 1.7, ktory zostat zestawiony
z wynikami badan wtasnych w Podsumowaniu do catosci rozprawy. Model ten umozliwia
wyjasnienie mechanizméw pracowniczych innowacji spolecznych poprzez odwotanie do
koncepcji sprawstwa w strukturze (sprawstwo@strukturze) (cf. za Grabowska-Lusinska 2012:
13), ktora taczy ze soba dwie perspektywy. Z jednej strony uwarunkowania strukturalne
sprawiajg, ze okreslone dziatania jednostek s3 wspierane badz ograniczane, z drugiej strony
jednostki — korzystajac ze swojej sily sprawczej w rézny sposob i w réznym zakresie — moga
mie¢ wptyw na zmiang tych uwarunkowan lub tez przyczynic¢ si¢ do ich utrwalenia. Koncepcja
sprawstwa w strukturze jest do§¢ uniwersalna i ma zastosowanie do analizy wielu zjawisk
spotecznych, w tym na poziomie meso. W szczeg6lnosci jest ona pomocna do wyjasnienia
uwarunkowan i przebiegu pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce,
ktore sa dzialaniami oddolnymi zaleznymi od Srodowiska pracy i charakterystyk otoczenia
organizacyjnego. Z drugiej strony oddolne inicjatywy pracownicze maja na celu zmiang

uwarunkowan uznanych za niekorzystne lub nieefektywne przez inicjatorOw zmian.

Teoria sprawstwa w strukturze jest takze adekwatna do analizy sytuacji w czasach kryzysu,
jakimi niewatpliwie byt okres pandemii, ktore sprzyjaja odejsciu od dotychczasowych struktur,
praktyk 1 strategii dziatania.

Opracowujac projekt badania wlasnego, kierowalam si¢ przede wszystkim
Swiatopogladem (paradygmatem) pragmatycznym, ktérego konsekwencja byto przyjecie
strategii mieszanej, polegajacej na laczeniu metod ilosciowych 1 jakosciowych. Przyjecie
powyzszego podejscia, uzasadnionego szczegdlowo podrozdziale 3.3, wynikato zaréwno z
problematyki badawczej (trudnej do eksploracji w oparciu o wytacznie jedng metode), a takze
sytuacji pandemii, ktora doprowadzita do wielu zmian w funkcjonowaniu organizacji 1 Zyciu

zawodowym.
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Sformutowanie koncepcji badawczej 1 przygotowanie narzedzi do badania wilasnego
nastgpito na poczatkowym etapie pandemii, tj. w II 1 III kw. 2020 r., kiedy jej wpltyw na
dziatania i zmiany podejmowane w organizacjach byl w niewielkim stopniu zbadany i opisany.
Swiatopoglad pragmatyczny, w oparciu o ktory przygotowatam i zrealizowatam wiasny projekt
badawczy na potrzeby tej rozprawy, jest nastawiony przede wszystkim na jak najbardziej
efektywne wyjasnienie badanych zjawisk przy elastycznym i pluralistycznym podejs$ciu do
stosowanych technik. Bierze on pod uwage kontekst historyczny i spoteczny, subiektywno$¢
badacza i uczestnika badan oraz istnienie niezaleznej od umystu rzeczywisto$ci zewnetrzne;,

ktora rzadzi si¢ okreslonymi prawami (cf. za Creswell 2013: 36-37).
3.2. Zroédla danych

Glownymi zrodtami danych w rozprawie sg dane z badania wlasnego w ujeciu mieszanym.
Ponadto na potrzeby wyznaczenia zakresu i sposobow realizacji badania wlasnego oraz
interpretacji materialdbw w nich uzyskanych, prowadzitam systematycznie analize¢ danych
zastanych (pierwotnych i wtornych), uwzgledniajacych perspektywe globalng, europejska oraz
specyfike polska. Ponizsza tabela podsumowuje zrédta danych dla poszczegdlnych zagadnien

badawczych bedacych przedmiotem tej rozprawy.
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Tabela 3.1. Zrédta danych w rozprawie

Badania wlasne Analiza
o danych
Zagadnienie badawcze
Ilo$ciowe JakoSciowe zastanych
(desk research)
: : . N _ X (poziom
Uwarunkowania pracowniczych innowacji ) X (poziom makro,
X (poziom meso) ) makro, meso,
spolecznych meso, mikro) .
mikro)
X (wplyw
X (rekonstrukcja
pandemii na )
] przebiegu
) L. .. intensywno$¢ prac
Przebieg procesow innowacji (spotecznych) procesow
L . o nad nowymi
w organizacjach i rola pracownikow w innowacji w X
. rozwigzaniami i o
procesach zmian _ organizacjach w
angazowanie
o Polsce w czasach
pracownikow w .
) pandemii)
procesy zmian)
Odpornos¢ organizacyjna w kontek$cie
korzystania z innowacyjnego potencjatu X x* X
pracownikow
Prognozy eksperckie dotyczace zmian w
korzystaniu z innowacyjnego potencjatu - X -
pracownikow przez organizacje w Polsce

*zagadnienie odpornosci organizacyjnej nie bylo planowanym celem badania jako$ciowego, jednak obszerny
material badawczy zebrany w wywiadach eksperckich przyczynit si¢ do poglebienia interpretacji wynikow
sondazu.

Zrédto: opracowanie wiasne.
Dane zastane

Analize danych zastanych prowadzitam przez caly okres pracy nad rozprawa, poczawszy
od eksploracji badanej tematyki i1 zdefiniowania zagadnien badawczych, po przygotowanie
koncepcji i narzedzi do realizacji badania wlasnego w ujeciu mieszanym oraz interpretacje jego
wynikow. Systematyczny przeglad publikacji naukowych i opracowan sporzadzonych przez
globalne firmy doradcze, a takze monitoring medidow - uznanych za najbardziej istotne dla
rozumienia proceséOw 1 uwarunkowan innowacji spolecznych w organizacjach - byt kluczowy
w konteks$cie pandemii, ktora zmienita uwarunkowania pracowniczych innowacji spotecznych

w organizacjach w Polsce 1 na §wiecie 1 wptyneta na intensywnos$¢ tych procesow.
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sq:

Glownymi zrédtami danych zastanych wykorzystanymi na potrzeby niniejszej rozprawy

Dane surowe i raporty z badan dotyczace innowacji (spotecznych) w miejscu pracy i
czynnikow warunkujacych ich powstanie w perspektywie globalnej i europejskie;,
uwzgledniajace efekt pandemii. Obejmuja one zarowno statystyke publiczng, jak i
publikacje instytucji naukowych / o$rodkéw badawczych oraz globalnych firm
doradczych (gléwne zrodia: Komisja Europejska, Eurostat, Eurofound, Cedefop,
OECD, Bank Swiatowy, Economist Inteligence Unit, EUWIN, McKinsey&Company,
Deloitte, EY, PriceWaterhouseCoopers);

Publikacje publicznych lub prywatnych os$rodkéw badawczych odnoszace si¢ w
catosci lub czgsciowo do uwarunkowan i / lub przebiegu proceséw innowacji
(spotecznych) w organizacjach w Polsce w czasach pandemii, w tym przede
wszystkim: a) raporty PARP dotyczace monitoringu innowacyjnosci polskich
przedsigbiorstw (opublikowane w 2020 r. 1 2022 r.); b) raporty z badan pracodawcoéw
w ramach projektu BKL (2021/2022); ¢) opublikowane materialy na temat wstgpnych
wynikow projektu COV-WORK: Swiadomosé spoteczno-ekonomiczna, doswiadczenia
pracy i strategie radzenia sobie Polakow w kontekscie kryzysu post-pandemicznego;
d) raporty z badan zespolu prof. Obloja w ramach projektu Polski biznes w sytuacji
pandemii (2020-2021); d) alerty zespoldw ekspertow skupionych wokoét prof.
Hausnera opublikowane w raporcie: Raport Biznes. Co dalej w biznesie? Jak
pandemia zmienita zarzqdzanie firmami i ludzmi (2020);

Wyniki badan nad innowacjami spotecznymi w miejscu pracy w Polsce: Innowacje w
miejscu pracy. Pomiedzy efektywnosciq a jakoscig zycia zawodowego, pod redakcja
naukowa Marty Struminskiej — Kurty oraz Bolestawa Roka (Poltext 2016);
Publikacje w gtownych dziennikach opiniotworczych w Polsce (Rzeczpospolita,
Gazeta Wyborcza) oraz czasopismach spoteczno-ekonomicznych o zasiggu globalnym
(w tym przede wszystkim - The Economist), uznanych za kluczowe w rozpoznaniu
trendow dotyczacych uwarunkowan 1 przebiegu innowacji (spolecznych) w

organizacjach w kontek$cie pandemii.

Dane z badania wlasnego w uj¢ciu mieszanym

Badanie ilosciowe (ankieta CAWI, n=364) zrealizowane na Ogodlnopolskim Panelu

Badawczym Ariadna w okresie VI - XI 2020 r miato na celu: a) eksploracje wplywu pandemii

na uwarunkowania meso pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach Polsce oraz
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na intensywno$¢ procesOw innowacji i poziom angazowania pracownikOw w zmiany w
firmach; b) diagnoz¢ zdolnosci organizacji w Polsce do ,radzenia sobie” z wyzwaniami
pandemii oraz ocen¢ roli innowacji pracowniczych w procesach minimalizowania jej

negatywnych skutkow.

Badanie jakosciowe (wywiady eksperckie z elementem prognostycznym, n=10) zostato

przeprowadzone w okresie II1.-XI1.2021 r. Miatlo ono na celu: a) eksploracje uwarunkowan
pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce na poziomie makro, meso i
mikro w konteks$cie pandemii; b) rekonstrukcje przebiegu proceséw innowacji w organizacjach
w Polsce w czasach pandemii, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli pracownikow w tych
procesach; c¢) poznanie przewidywan ekspertow na temat poziomu Kkorzystania z
innowacyjnego potencjatu pracownikow przez organizacje w Polsce oraz identyfikacji
ewentualnych réznic w podejsciu do innowacyjno$ci pracowniczej pomiedzy organizacjami w

Polsce, a firmami z innych krajow, do ktorych byli si¢ w stanie odnie$¢ badani eksperci.

100



Infografika 3.1. Dane z badania witasnego i analizy ,, desk research’ na poszczegolnych etapach procesu badawczego.

Zagadnienia badawcze:

- uwarunkowania i przebieg
pracowniczych innowacji
spolecznych w organizacjach w
Polsce

- zmiany w kontekscie pandemii (?)

- wplyw na odpornosc¢ organizacyjng

desk research:

- walidacja wlasnego modelu koncepcyjnego
rozprawy

- model odpornosci organizacyjnej w kontekscie
innowacyjnosci pracowniczej

- typologia organizacji w Polsce pod wzgledem
korzystania innowacyjnego potencjatu
pracownikow

Synteza wynikow danych z badan wlasnych i analizy

Ramy teoretyczne i analiza
desk research wykorzystane
w badaniu innowacji
spolecznych w organizacjach

w Polsce w kontekscie
pandemii

Witasny model koncepcyjny
rozprawy

Wywiady eksperckie:
- przygotowanie i pilotaz -

Plan badawczy:

- mixed-method

- dwa etapy (quan -> qual)

- koncepcja narzedzi badawczych

- koncepcja doboru proby i metod
rekrutacji

scenariusza wywiadu «“ kwestionariusza ankiety
- rekrutacja uczestnikoéw badania -
- Zbieranie danych interpretacja | -  zbieranie danych
- analiza 1 interpretacja danych | > -

Zrbdlo: opracowanie wlasne.

Sondaz (CAWI):
przygotowanie i pilotaz

rekrutacja uczestnikoéw badania

analiza 1 interpretacja danych
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Powyzsza Infografika 3.1. dotyczaca roli r6znych zrodet danych w rozprawie doktorskiej
1 podejscia do ich interpretacji na poszczegdlnych etapach procesu badawczego wskazuje na
rozbudowane zalezno$ci pomigdzy materiatami uzyskanymi z komponentu ilo$ciowego i
jako$ciowego badan wiasnych oraz na podstawie analizy desk research. Bazujac na
zaprezentowanym w Rozdziale 1 wlasnym modelu koncepcyjnym pracowniczych innowacji
spotecznych w organizacjach w Polsce i przy uwzglednieniu wynikéw analizy danych
zastanych, opracowalam koncepcje i narzedzia do realizacji badania wlasnego. Z drugiej strony
jego wyniki zostaty zinterpretowane przy wykorzystaniu ram teoretycznych przywolanych
powyzej oraz publikacji naukowych 1 biznesowych odnoszacych si¢ do wplywu pandemii na
uwarunkowania i przebieg innowacji spotecznych w miejscu pracy. Wiekszo$¢ tych publikacji
byta dostgpna dopiero na etapie analizy i interpretacji wynikow badania wiasnego.

Istniejg tez dwukierunkowe zalezno$ci pomie¢dzy danymi ilo$ciowymi i jakoSciowymi
badania wtasnego. Wyniki sondazu umozliwity mi eksploracje zmian $rodowiska pracy w
organizacjach w Polsce w efekcie pandemii, w tym przede wszystkim oceng jej wptywu na
poziom otwarcia na inicjatywy pracownikow i zakres korzystania z ich pomystow przy
wprowadzaniu nowych rozwigzan w badanych organizacjach. Pozwolity wigc na eksploracje
trendow, ktore na kolejnym etapie procesu badawczego doglebnie zbadatam na podstawie
materialow zebranych w wywiadach eksperckich. Z drugiej strony, dane uzyskane w badaniu
jako$ciowym postuzyly mi do interpretacji wynikéw badania ilo§ciowego w obszarach
wspolnych dla obu komponentow, tj. dotyczacych uwarunkowan meso innowacyjnosci
pracowniczej w organizacjach w Polsce oraz wplywu pandemii na innowacyjno$¢ firm, w tym
wynikajaca z inicjatyw oddolnych.

Synteza wnioskow uzyskanych w badaniu wlasnym w ujgciu mieszanym oraz na
podstawie przegladu literatury umozliwita mi realizacj¢ celu rozprawy polegajacego na jest
charakterystyce, wyjasnieniu uwarunkowan 1 mechanizméw przebiegu proceséw
pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce, z uwzglednieniem efektow
pandemii Covid-19 oraz eksploracji roli innowacyjnosci pracownicze] w budowaniu
odpornosci firm w czasach kryzysu. W szczegdlnosci dane ilosciowe postuzyty mi do budowy
modelu odporno$ci organizacyjnej w zalezno$ci od zakresu otwarcia na i korzystania z
tworczego potencjatu pracownikow. Natomiast materiaty pozyskane z wywiadow z ekspertami
umozliwily mi zaproponowanie typologii organizacji w Polsce pod wzgledem korzystania z
tworczego potencjalu pracownikéw. Ponadto synteza jakosciowego 1 ilosciowego komponentu

badania wlasnego oraz danych uzyskanych na podstawie przegladu literatury stanowita baze¢ do
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walidacji wlasnego modelu koncepcyjnego rozprawy, opisanego w Rozdziale 1, i umozliwita
uzupetnienie go o dodatkowe elementy.

Dzigki przyjeciu opisanego powyzej podejscia do korzystania z danych zrodlowych bytam
w stanie sprawdzi¢ poprawnosci wnioskow sformutowanych na podstawie materiatéw
ilosciowych i jakosciowych badania wtasnego, poréwnujac je ze sobg nawzajem i z wynikami

desk research (triangulacja zrodet danych).

3.3. Podejscie mixed-method w rozprawie doktorskiej

Ponizej przedstawialam ogo6lng definicj¢ i charakterystyke projektu badawczego w ujeciu
mieszanym (mixed-method) z uzasadnieniem jego zastosowania na potrzeby rozprawy
doktorskiej. Podej$cie mieszane, okreslane tez mianem trzeciego ruchu metodologicznego w
naukach spotecznych, zaktada uzycie przynajmniej jednej metody ilo§ciowej 1 jednej metody
jakosciowej w celu pozyskania, analizy i wyjasnienia badanych zjawisk w projekcie
badawczym (cf. za Fielding&Fielding 1986, Green i in. 1989 w Creswell 1999: 457). Laczenie
kilku réznych metod w jednym projekcie badawczym zostalo upowszechnione przez
Campbella 1 Fiske (1959), ktorzy zastosowali je w badaniu trafno$ci identyfikacji cech
psychicznych. U podstaw prowadzenia badan w uje¢ciu mieszanym lezy zatozenie, ze wszystkie
metody badawcze — zarowno ilo$ciowe, jak i jakosciowe posiadaja swoje ograniczenia, ktore
mozna czgsciowo lub w catosci zniwelowaé dzigki taczeniu kilku metod w jednym projekcie
badawczym (cf. za Creswell, 2013: 39). Podstawowa korzyscia z przyjecia strategii mieszanej
jest wigc mozliwo$¢ okreslenia zbieznosci pomiedzy danymi uzyskanymi z badan ilosciowych
1jakosciowych (triangulacja danych zrédtowych za Jick 1979), co wptywa na wigksza pewnos¢,
co do poprawnos$ci wlasnych wynikow 1 precyzje wnioskow wycigganych na ich podstawie, a
takze na wicksze bogactwo materiatu badawczego i mozliwos¢ uzyskania szerszej perspektywy
(cf. za Creswell, 1999, 2013). Kolejna zaletg zastosowania podej$cia w ujgciu mieszanym jest
mozliwos¢ wykorzystania wynikow badania ilosciowego do realizacji komponentu
jakosciowego lub vice versa. Przyktadowo wyniki uzyskane w badaniu ilosciowym mogg by¢
wykorzystywane do doboru proby, wyznaczenia nowych obszaréw eksploracji, nowych pytan
badawczych lub nowych interpretacji w badaniu jakosciowym (cf. za Tashakkori, Teddlie, 1998
w Creswell, 2013:39-40 oraz za Rossman 1 Wilson 1991 w Creswell 1999: 458). Podejscie
mixed-method ma najwigksze uzasadnienie w sytuacjach, gdy: a) problem badawczy cechuje
si¢ duza ztozono$cia, b) ograniczenie si¢ wytacznie do metod iloSciowych lub jakosciowych
nie zapewni wystarczajacego wyjasnienia badanej tematyki, c) potrzebne jest porownanie

perspektyw wynikajacych z komponentu ilosciowego 1 jakoSciowego, d) problem badawczy
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odnosi si¢ do niezbadanych / stabo zbadanych obszarow, gdzie nie ma konsensusu naukowego
i korzystne jest uzyskanie obszernego materialu badawczego w celu przygotowania
odpowiedniej argumentacji (Pustutka, 2018). W odniesieniu do wtasnego projektu badawczego
wystapily wszystkie wymienione powyzej przestanki, przy czym najistotniejsze byty kwestie
wymienione w punktach a), b) i d).

Kluczowe decyzje przy projektowaniu badan w ujeciu mieszanym odnoszg si¢ do
nastepujacych kwestii: a) hierarchii wazno$ci poszczegdlnych metod (priorytet dla metod
ilo§ciowych, jakosciowych lub ich rownowaznos¢); b) sekwencyjnosci lub rownoczesnos$ci
badania ilo$ciowego i jako$ciowego; ¢) momentu mieszania danych (na etapie ich gromadzenia,
analizy lub interpretacji lub we wszystkich trzech fazach); d) sposobu mieszania danych (petne
scalenie danych, pelne zachowanie ich odrgbnosci lub rozwigzania posrednie); e) wyboru

perspektywy teoretycznej lub transformatywnej, nakierunkowanej na zmiang spoteczng

(Creswell, 2013: 222-224).

Istnieje wiele sposobdw realizacji badania w wujeciu mieszanym. Ponizej sze$¢
podstawowych strategii taczenia / mieszania podejs¢ i danych w naukach spotecznych

zdefiniowanych przez Jeniffer Mason (2006).

Strategia retoryczna jest typowa dla badaczy o okreslonej preferencji badawczej
(jakosciowej lub iloSciowej), ktérzy jednoczesnie daza do ograniczenia poczucia
niekompletno$ci/potencjalnego skrzywienia swoich dociekan. W tym przypadku badacz
probuje wzbogaci¢ (nadbudowac / poprawi¢) swoja analizg, ale wprowadzenie dodatkowego
elementu nie jest niezbgdne dla jakosci badania. Ramg do interpretacji cato$ci badan jest logika
podejscia ilosciowego lub jakoSciowego, natomiast mixed-method jest w tej strategii

suplementem. Nastepuje tendencja do separacji komponentu ilosciowego i jakosciowego.

Strategia rownolegla odnosi si¢ do projektu badawczego, w ktorym kazdy sktadnik
(podprojekt) ma swoja wlasng logike, analize danych oraz interpretacje, wystepujaca
niezaleznie (rownolegle) od drugiego elementu. Jest typowa dla duzych projektow, w ktorych
realizacja poszczegélnych elementow jest uzalezniona od preferencji 1 umiejetnosci
poszczegbdlnych zespotdw. Integracja elementow ilosciowych 1 jakosciowych nie jest
wymagana.

Strategia integracyjna, stanowigca esencj¢ podejScia mixed-metod, taczy podejscia i
metody, aby uzyskac lepszy obraz rzeczywisto$ci spotecznej (tj. bardziej doktadna i kompletng
charakterystyke badanych zjawisk). Logika poszczegdlnych elementéw badania (ktére tacza

si¢ w catos¢) 1 relacji miedzy nimi jest juz okreslona na etapie planowania. Kazda z
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zastosowanych metod ma da¢ obraz pewnego wycinka badanego zjawiska i taczy¢ sie¢ z

pozostalymi metodami.

Strategia potwierdzajgca jest formg triangulacji i ma na celu zbadanie pewnego zjawiska
z kilku poziomdw / perspektyw po to, by doprecyzowaé, poprawic lub przetestowaé doktadnosé
pomiaru / obserwacji. Jej zastosowanie ma ograniczone korzysci, poniewaz wyniki zebrane

roznymi metodami rzadko daje si¢ fatwo porownac.

Strategia wielowymiarowa (meta mixed-method) ma zastosowanie w badaniach obszarow
stabo rozpoznanych, wystepujacych na przecieciu réznych dziedzin, ktore dotycza pojec i
zjawisk roznie definiowanych / teoryzowanych, naktadajacych si¢ perspektyw. Jej celem jest
nie tyle integracja danych, co ,dialog” pomiedzy poszczegdlnymi perspektywami
analizowanego zjawiska. Nowe ujgcia wynikaja z kolektywnego podejscia do procesu
badawczego (wielowymiarowos¢). Strategia ta opiera si¢ na zatozeniu, ze kombinacja r6znych
podejs¢ / metod badawczych, charakteryzujacych si¢ specyficznym zestawem mocnych i1
stabych stron, ktére nalezy odpowiednio eksplorowaé, co pozwala na lepsze poznanie bogactwa

rzeczywistosci spoteczne;j.

Strategia ad-hoc wynika z nieplanowanego wprowadzenia podej$cia w ujeciu mieszanym
na skutek nieoczekiwanych zmian w procesie badawczym lub pojawienia si¢ mozliwosci
skorzystania z nowych danych.

W kazdej z przedstawionych powyzej strategii inna jest logika korzystania z podejscia
mixed-method : w strategii retorycznej dominujace podejscie do problemu badawczego okresla
ksztalt wyjasnienia suplementarnego; w strategii rownoleglej mamy do czynienia z
niezaleznymi od siebie (réwnoleglymi) wyjasnieniami; strategia integrujaca jest nastawiona na
wspolne wyjasnienie zjawisk badanych w ramach r6znych metod; w strategii potwierdzajacej
istnieje kilka wyjasnien suplementarnych; w strategii wielowymiarowej wyjasnienie jest
dialogiczne 1 dynamiczne (niekoniecznie wspolne); w strategii ad hoc trudno jest uzasadnic¢
logike taczenia metod ilosciowych i jakosciowych w projekcie badawczym.

Realizacja badania wlasnego w ujeciu mieszanym byta konsekwencja przyjetego
swiatopogladu pragmatycznego 1 koniecznosci dostosowania metod 1 narzedzi badawczych do
zwiekszonej na skutek pandemii dynamiki 1 nieprzewidywalno$ci rzeczywisto$ci spoteczne;.
Wynikata ona takze z problematyki badawczej, odnoszacej si¢ do uwarunkowan (z poziomu
makro, meso 1 mikro) i przebiegu pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w
Polsce. Sg to z jednej strony zjawiska ksztaltowane wspdlnymi dla badanych organizacji

czynnikami wynikajacymi z modelu rozwoju spoleczno-ekonomicznego krajow Europy
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Srodkowo-Wschodniej i okre$lonego momentu historycznego (czasy (post) pandemiczne), a
takze podobnych schematéw w podej$ciu do innowacyjnosci pracowniczej dla okreslonych
typOwW organizacji (instytucje publiczne, mig¢dzynarodowe korporacje, mate i $rednie
przedsiebiorstwa z kapitatem polskim). Z drugiej strony kazda organizacja posiada
charakterystyczny dla siebie zestaw norm, wartosci 1 wspolnych przekonan, ktore ksztattujg
relacje w miejscu pracy i model korzystania z tworczego potencjatu zatrudnionych oséb.
Jednocze$nie pracownicze innowacje spoteczne sa procesami dostosowanymi do specyfiki
danej firmy 1 - podobnie jak inne rodzaje innowacji - cechujacymi si¢ nieprzewidywalnoscia,
co ogranicza badanie ich wylacznie przy uzyciu technik ilosciowych. Dodatkowo angazowanie
si¢ poszczegdlnych pracownikow w procesy innowacji zalezy od przekonan i predyspozycji
kazdego z nich, w tym umiejetnosci uruchomienia podmiotowego sprawstwa przede wszystkim
w jego twoérczym wymiarze. Za wyborem podejscia mixed-method przemawia wigc
koniecznos$¢ pogodzenia perspektywy zbiorowej z indywidualnag, obiektywnych uwarunkowan
oraz subiektywnego ich rozumienia oraz dwoch perspektyw czasowych: a) retrospektywne;j:
odnoszacej do poréwnania uwarunkowan pracowniczych innowacji spotecznych w
organizacjach w Polsce w czasach pandemii do sytuacji przed jej rozpoczeciem i1 b)
prospektywnej: zawierajacej prognozy na przysztosc.

Projekt badawczy zrealizowalam w podejsciu sekwencyjnym (komponent ilosciowy
poprzedzat jakosciowy 1 stanowil dominujacy sktadnik procesu badawczego) oraz przy
wykorzystaniu strategii integracyjnej. Laczenie metody ilosciowej z jako$ciowa nastgpowato
na poziomie poszczegolnych pytan badawczych, w ramach ktorych cze$¢ zagadnien zbadatam
przy uzyciu technik jakosciowych a czg$¢ przy uzyciu technik iloSciowych z obszarem
wspolnym dotyczacym uwarunkowan meso pracowniczych innowacji spolecznych w
organizacjach w Polsce oraz wplywu pandemii na korzystanie z twoérczego potencjatu
pracownikow. Przyktadowo na podstawie ankiety CAWI dokonatam eksploracji wpltywu
pandemii na zmiany poziomu innowacyjnosci firm w réznych obszarach ich dziatania, ze
szczegdlnym uwzglednieniem innowacji spolecznych w miejscu pracy 1 angazowania
pracownikOw w procesy zmian, za§ komponent jako$ciowy (na podstawie materiatlow
uzyskanych w wywiadach eksperckich) postuzyt mi do poglebionej analizy mechanizmu
przebiegu tych procesow, roli pracownikow na poszczegolnych ich etapach oraz uwarunkowan
wynikajacych z kontekstu pandemii. Wyjatkiem bylo pytanie badawcze dotyczace
przewidywan ekspertdéw na temat korzystania przez organizacje w Polsce z innowacyjnego

potencjatu pracownikow, ktore w catosci zrealizowatam w podejsciu jakosciowym.
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Mieszanie danych uzyskanych w ramach komponentu ilosciowego i1 jakosciowego
nastgpito na etapie ich interpretacji oraz na etapie doboru proby do badania jako$ciowego.
Whioski z analiz statystycznych uzupelitam o przyktady praktyk odnoszacych si¢ do
uwarunkowan i przebiegu procesoOw innowacji (spotecznych) w organizacjach w Polsce oraz o
przyktady réznych podej$¢ do innowacyjnosci pracowniczej w czasach pandemii, na ktorych
temat informacje pozyskatam z wywiaddéw eksperckich. Ponadto sposrod respondentow
sondazu, ktorzy zgtosili chg¢ uczestnictwa w drugim etapie badania wlasnego, zrekrutowatam
wiekszo$¢ uczestnikow badania jako$ciowego.

Oprocz walidacji 1 poglebienia mozliwosci interpretacji wynikow sondazu, rolg badania
jakosciowego bylo poszerzenie analizy uwarunkowan pracowniczych innowacji spotecznych
w organizacjach w Polsce o perspektywe makro i mikro®?, poznanie przebiegu procesow
innowacji spolecznych w organizacjach w Polsce w czasach pandemii oraz prognoz
eksperckich dotyczacych korzystania przez firmy w Polsce z twoérczego potencjatu

pracownikow.

3.4. Metody badawcze dla innowacji spolecznych w miejscu pracy

Podejs$cia do badania innowacji spotecznych w miejscu pracy charakteryzuja sie¢ duza
réznorodnoscig strategii 1 metod badawczych, co wynika z faktu, ze sa one stosunkowo nowa
koncepcja naukowa o interdyscyplinarnym charakterze. Wybor strategii i metod badawczych
jest uwarunkowany tematyka poszczegdlnych badan, rodzajem dyscyplin naukowych, w
ramach ktorych sa prowadzone, jak rowniez preferencjami badaczy (zespotow badawczych).
Metody ilosciowe sg z reguly wykorzystywane do analizy uwarunkowan, motywacji i efektow
innowacji spolecznych w miejscu pracy oraz zakresu angazowania pracownikow w procesy
zmian. Natomiast metody jako$ciowe maja na celu przede wszystkim poznanie uwarunkowan
1 przebiegu proceséw innowacji spotecznych w organizacjach oraz praktyk wprowadzonych w

ich efekcie.

Do popularnych narzgdzi w badaniach jako$ciowych lub w ujgciu mieszanym,
wykorzystywanych w celu poznanie uwarunkowan, przebiegu 1 efektow innowacji spotecznych
w miejscu pracy, naleza studia przypadkoéw. Przyktadem, czesto cytowanym w literaturze
przedmiotu, sg - zrealizowane w ramach projektu Workplace innovation in European companies
(Eurofound 2015a) - studia przypadkdéw obejmujace 51 firm z 10 panstw cztonkowskich UE.
Obejmowaly one podmioty z Europy Zachodniej, Potudniowej i Srodkowo — Wschodniej,

wyselekcjonowane pod wzgledem dojrzatosci w badanym obszarze. W kazdej z wybranych

32 Sondaz odnosil si¢ wytgcznie do poziomu meso.
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firm przeprowadzono wywiady indywidualne i grupowe z menedzerami, pracownikami i ich
przedstawicielami zaangazowanymi w procesy innowacji spotecznych w miejscu pracy, w
oparciu o kwestionariusze obejmujace dane ilosciowe i jakosciowe. W wyselekcjonowanych
przedsigbiorstwach zidentyfikowano szczegdlowe praktyki w zakresie innowacyjnosci, a
nastepne w drodze jakoSciowej analizy poroéwnawczej, zbadano panujagce w tych firmach
warunki, ktore mogly wyjasni¢ stosowanie praktyk innowacyjnych. Zaleta stosowania
jakos$ciowej analizy porownawczej byla mozliwos$¢ znalezienia podobienstw pomigdzy
analizowanymi przypadkami przy zachowaniu unikalno$ci kazdego z nich. Informacje
jakosciowe z wywiadow wykorzystano na potrzeby bardziej kompleksowego opisu czynnikow
kontekstowych, czynnikéw stymulujacych i motywacji, sposoboéw opracowywania i wdrazania
innowacji w miejscu pracy, opisanych w krotkich raportach w formie studium przypadku. Dane
ilosciowe postuzyly natomiast do analizy statystycznej oraz jakoSciowej analizy
porownawczej, ktore mialy na celu identyfikacje czynnikow niezbednych do zaistnienia

innowacji spotecznych w miejscu pracy. (Eurofound 2015b).

Studia przypadku przeprowadzone w oparciu o analize dokumentacji firmowej 1 wywiady
z menedzerami i pracownikami zaangazowanymi w procesy innowacji byly wykorzystane
takze w celu eksploracji fenomenu innowacji pracowniczych w miejscu pracy na potrzeby
rozprawy doktorskiej (cf. za Teglborg, 2010 w Heyrup, 2012:36-37). Selekcja 20 firm
europejskich do powyzszego badania obejmowata heterogeniczng (pod wzgledem skali i
sektora dzialalno$ci oraz modeli organizacji pracy) grupe podmiotow zaawansowanych pod
wzgledem korzystania z tworczego potencjalu pracownikow. Celem badania byto
wyodrgbnienie réznych przejawdw innowacyjnosci pracowniczej i form jej aktywizowania
oraz przedstawienie dobrych praktyk w tym zakresie i1 korzys$ci z ich wprowadzenia.

Studia przypadkow - w projektach w ujeciu mieszanym lub wytacznie jakosciowym — sa
takze wykorzystywane w badaniach nad innowacyjno$cia pracowniczag w organizacjach w
Polsce. Przyktadem tego jest projekt badawczy: Innowacje spoteczne w miejscu pracy a jakosc
zycia zawodowego w Polsce, zrealizowany w ujeciu mieszanym przez Marte Struminska —
Kutre, Matgorzate Cwil i Bolestawa Roka (Struminska-Kurtra, Rok (red., 2016). Czeéé
jako$ciowa badania miata na celu znalezienie odpowiedzi na pytania: ,,Na czym polega rola
pracownikow w procesie projektowania, wdrazania innowacji? oraz ,,JJakie znaczenie dla tego
procesu maja formalne 1 nieformalne struktury organizacyjne?” Bazowala ona na
zogniskowanych wywiadach grupowych, czgsciowo ustrukturyzowanych indywidualnych

wywiadach poglebionych, obserwacji uczestniczacej, a takze mini studiach przypadkoéw
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obejmujacych wywiad i1 obserwacj¢. Scenariusze wywiadéw odnosily si¢ do zagadnien
dotyczacych rozumienia innowacji, ich przebiegu oraz roli pracownikéw, a takze ich efektow
w firmach zréznicowanych pod wzgledem wielkosci, przedmiotu dziatalno$ci i lokalizacji.
Natomiast mini studia przypadkéw poglebity mozliwo$¢ analizy przebiegu procesow innowacji
poprzez odniesienie ich do danego kontekstu organizacyjnego. Ponadto w celu poglebienia
wnioskOw na temat sprzgzen zwrotnych pomigdzy uwarunkowaniami organizacyjnymi a
innowacyjno$cig pracownikow, przeprowadzono analize¢ przypadku duzej organizacji
dziatajacej w sektorze ustug finansowych. Uzupelieniem dla badania jakosciowego
(stanowigcego dominujacy sktadnik projektu badawczego) byto badanie ilosciowe z
wykorzystaniem kwestionariusza ankiety (CATI), ktore miato na celu znalezienie odpowiedzi
na pytanie: ,,JJak jest relacja miedzy innowacjami a jakoscig zycia pracownikéw?” (cf. za
Struminska-Kutra, Cwil, Rok 2016 w Struminska-Kutra, Rok, red. 2016: 235-268). W
odréznieniu do badan europejskich, opisanych powyzej, dobor firm do projektu ,Innowacje
spoteczne w miejscu pracy a jakos$¢ zycia zawodowego w Polsce” nie byl na nacelowany na
podmioty wyrozniajace duzg dojrzatosciag w analizowanym zakresie, poniewaz miat na celu
diagnozg¢ zakresu i metod korzystania z twdrczego potencjatu pracownikow przez réznego typu

organizacje w Polsce oraz barier blokujacych innowacyjnos¢ pracownicza.

Przyktadem zastosowania studium przypadku do badania innowacji spotecznych w
miejscu pracy w ujeciu jakoSciowym jest projekt Kai Prystupy dotyczacy wartosci
charakteryzujacych kulture organizacyjng wspierajacej innowacje spoteczne w miejscu pracy
na przyktadzie innowacyjnej polskiej firmy z branzy IT (Prystupa 2016 w Struminska-Kutra,
Rok, red. 2016: 269-287). Powyzszy projekt badawczy zostat zrealizowany przy wykorzystaniu
nastgpujacych technik: wywiadow poglebionych swobodnie ukierunkowanych z pracownikami
na réznych szczeblach organizacji oraz analizy tresci dokumentow nieformalnych: bloga firmy
oraz materiatow prasowych, w tym wywiadow z pracownikami i zatozycielami firmy.

Wiele badan, w ujeciu jakosciowym, ilosciowym lub mieszanym, istotnych dla poznania
uwarunkowan innowacji spotecznych w miejscu pracy, odnosi si¢ do szerszego kontekstu barier
1 szans dla proceséw innowacji w organizacjach oraz charakterystyk $rodowiska pracy
wspierajagcego tworczy potencjat pracownikéw. Do kluczowych badan jako$ciowych,
identyfikujacych uwarunkowania meso istotne dla kreatywnosci pracownikéw, naleza wywiady
przeprowadzone przez Amabile 1 Gryskiewicz (1987) wsrod pracownikow dzialow
kreatywnych amerykanskich korporacji. Uczestnicy tego badania mieli za zadanie podac jak

najwiecej szczegotow opisujacych zdarzenie w miejscu pracy, wigzace si¢ w ich ocenie z

109



wysokim poziomem kreatywno$ci, a nastgpnie — z niskim poziomem kreatywnosci.
Zastosowanie tej metody, zamiast bezposrednich pytan o czynniki $rodowiska pracy
wspierajace lub blokujace kreatywno$¢, miato na celu ograniczenie wplywu subiektywnego
rozumienia tego zjawiska. Wyniki powyzszych badan umozliwily wyodrgbnienie gléwnych
czynnikow §rodowiska pracy wspierajacych i blokujacych kreatywnos$¢ (Amabile 1988).
Charakterystyki srodowiska pracy wptywajgce na innowacyjnos¢ pracownikow sg takze
badane metodami ilosciowymi. Do czg¢sto przywoltanych w literaturze nt. innowacji
spotecznych w miejscu pracy naleza cyklicznie realizowane przez europejskie agencje
Eurofound i Cedefop badania sondazowe w ramach Europejskiego Badania Przedsi¢biorstw
(ang. European Company Survey, ECS). Ich tematyka obejmuje m.in. organizacj¢ pracy,
innowacyjno$¢ miejsc pracy, partycypacje pracownikdéw, korzystanie z i rozwijanie ich
umiejetnosci oraz dialog spoteczny w europejskich firmach. Wyniki tego badania
przeprowadzonego w 2019 r. umozliwity identyfikacje praktyk i strategii organizacyjnych
wspierajacych zaangazowania pracownikdéw, ich cheé¢ do dzielenia si¢ wiedza oraz
innowacyjno$¢. Objeto ono ponad 20 tys. europejskich firm 1 byto pierwszym na tak duza skale
zrealizowanym badaniem w oparciu o podejicie typu ,, push-to-web”®3, ktore ma celu
zmniejszenie obcigzenia dla respondentdw i poprawe jakosci udzielanych odpowiedzi

(Eurofound 1 Cedefop 2020).

Istotnym badaniem w ujeciu mieszanym majacym na celu diagnoze uwarunkowan i
przebiegu innowacji w organizacjach w Polsce (w tym glownie technologicznych i
biznesowych) jest realizowany cyklicznie na zlecenie PARP Monitoring innowacyjnos$ci
polskich przedsiebiorstw. Narzgdziem wykorzystywanym do realizacji iloSciowego
komponentu IV edycji tego badania, zrealizowanej w 2022 r., byt ogdlnopolski sondaz CATI
na reprezentatywnej grupie przedsigbiorcow, z wylaczeniem samozatrudnionych (n=1787). W
ramach badania jakosciowego przeprowadzono 20 wywiadow poglebionych z celowo
wybranymi przedsigbiorcami, reprezentujagcymi podmioty o roznej wielkosci 1 o
zroznicowanym zakresie dziatalnosci (kazda firma z innego dziatu PKD). Dobor proby byt
celowy, tak by uwzgledni¢ reprezentantéw firm charakteryzujacych réznym poziomem
innowacyjnos$ci (od podmiotéw z duzym doswiadczeniem w tym zakresie po firmy, ktdre nie
prowadza dziatalno$ci innowacyjnej), przy czym dominujacy udzial mialy osoby z

przedsigbiorstw nakierunkowanych na innowacje. Uzupetlieniem metod jakosciowych byly

3 Podjeto kontakt telefoniczny w celu ustalenia reprezentanta kadry kierowniczej i w miare mozliwosci takze
pracownikow, ktorym nastgpnie wystano do wypetnienia ankiete ,,on-line” (oddzielny kwestionariusz dla kadry
kierowniczej i pracownikow).
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dwa zogniskowane wywiady grupowe, z udzialem ekspertow w obszarze innowacyjnosci oraz
przedsigbiorstw. Dodatkowo przeprowadzony zostal panel ekspercki, w trakcie ktérego
poddano dyskusji wyniki badania oraz wynikajace z nich wnioski i rekomendacje.
Dominujacym sktadnikiem badania: Monitoring innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw, jest
komponent ilo$ciowy, zas komponent jakosciowy stuzy przede wszystkim doprecyzowaniu i
uszczegdtowieniu wynikow analizy ilosciowej, w tym identyfikacji motywow, determinantow
i barier dla innowacyjnosci firm w Polsce oraz opisu przebiegu procesu innowacyjnego, a takze
- w odniesieniu do IV edycji badania zrealizowanej w 2022 r. - eksploracji wptywu pandemii
na dziatalno$¢ innowacyjng firm. Chociaz powyzsze badanie odnosi si¢ wytgcznie posrednio
do innowacji spotecznych w miejscu pracy, jest ono wartosciowe w kontek$cie badanej
tematyki ze wzgledu na rozbudowany modul dotyczacy uwarunkowan innowacyjnosci w
polskich firmach (okreslajacych takze ramy dla innowacji spotecznych w organizacjach), a
takze rzuca $wiatlo na temat roli pracownikéw w procesach innowacji w organizacjach w
Polsce.

Analizujac metody badawcze dla innowacji spotecznych w miejscu pracy mozna
zaobserwowaé duza réznorodno$¢ stosowanych strategii i metod badawczych, przy czym
czeste jest realizowanie projektow w ujeciu mieszanym, ktére jest dobrze dopasowane do

specyfiki badanego zjawiska.

3.5. Postepowanie badawcze i projekt badania wlasnego

W ponizszym podrozdziale przedstawiono schemat badania wtasnego z uwzglednieniem
kwestii etycznych, dobdr proby do czgsci ilosciowej 1 jakosciowej, sposob realizacji badania i

analizy danych, a takze ograniczenia badania wtasnego.
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3.5.1. Schemat badania oraz kwestie etyczne
Badanie wlasne w ujgciu mieszanym zrealizowalam w oparciu o model sekwencyjny

przedstawiony ponizej.

Infografika 3.2. Schemat realizacji badania wlasnego.

Etap 1: VI.-X1.2020* Etap 2: 111.-X1.2021*
ILOSC ' jakosé .
(sondaz CAWI, N=364) (wywiady eksperckie, n=10)

ILOSC jako§é

Rekrutacja

Rekrutacja eksploracja

] . . 4
D i Opcja udzialu w obu komponentach i @

ILOSC jakos¢
Y
ILOSC jakosé
Zbieranie danych Zbieranie danych ) )
interpretacja
Y
ILOSC jakosé
Analiza danych Analiza danych
[ Interpretacja calej analizy J

gy

Analiza danych zastanych

*, terminy realizacji badania ilo§ciowego i jakosciowego
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie Creswell (2013)

Koncepcja realizacji badania wlasnego, w tym w szczegélnoSci wybor narzedzi i
zagadnien im przypisanych, jak rowniez koncepcja doboru proby do komponentu ilosciowego
1 jakos$ciowego, powstata w II kw. 2020 r. Byta ona nowa w stosunku do pierwotnych zalozen,
jednak za radg Promotorki uwzgledniata kontekst pandemii. Badanie przebiegato sekwencyjnie
tak, ze przygotowanie kwestionariusza ankiety CAWI, rekrutacja uczestnikow sondazu i
zebranie danych ilosciowych poprzedzaly opracowanie scenariusza wywiadu eksperckiego,

pozyskanie chetnych do udziatu w badaniu jako$ciowym i jego realizacje.

Wstepne wyniki sondazu nie wplynety na modyfikacje zagadnien badanych w wywiadach
eksperckich (zdefiniowanych juz przed przystapieniem do badania wiasnego), niemniej jednak
umozliwily eksploracj¢ wplywu pandemii na uwarunkowania meso innowacyjnosci
pracowniczej, a tym samym przyczynily si¢ do bardziej efektywnego przeprowadzenia badania

jakosciowego.
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Materiaty uzyskane w wywiadach eksperckich umozliwity mi walidacje wynikow sondazu
i wplynelty na mozliwo$¢ ich pelniejszej interpretacji w obszarach wspdlnych dla badania
ilosciowego 1 jakoSciowego, a takze poszerzyly mozliwosci analizy uwarunkowan
pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce o perspektywe makro i mikro.
Pozwolily mi takze na rekonstrukcje procesOw innowacji (spotecznych) w organizacjach w
Polsce w czasach pandemii oraz poznanie opinii ekspertdow na temat przewidywanych przez

nich zmian w korzystaniu przez firmy w Polsce z tworczego potencjalu pracownikdw.

Realizacja badania wlasnego w ujeciu mieszanym nie wigzala si¢ z konieczno$cia
zmierzenia si¢ z istotnymi dylematami etycznymi. Uczestnikom badania ilo§ciowego i
jakosciowego zapewnilam peilng anonimowos$¢ 1 poufno$¢ danych, jak réwniez brak
mozliwosci zidentyfikowania firm, w ktérych pracuja. Wyjatkiem byto ujawnienie tozsamosci
i miejsca zatrudnienia jednego z ekspertéw: Johna Guziaka, lidera zespolu ds. kapitatu
ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej Deloitte, co byto zgodne z jego preferencjami.
Uczestnicy sondazu pozostawali takze anonimowi dla mnie ze wzgledu na wypelnianie ankiety
na portalu www.surveymonkey.com (brak bezposredniego kontaktu z respondentami).
Odstegpstwem od tej reguty byli (nieliczni) respondenci zglaszajacy che¢ udziatu takze w
badaniu jakosciowym, ktérzy pozostawiali adresy swojej poczty internetowej w formularzu
ankiety. Przed przystgpieniem do badania, uczestnicy jego ilosciowego i1 jakoSciowego
komponentu byli informowani o mozliwo$ci zadawania pytan i odstgpienia od udziatu w
badaniu na kazdym jego etapie, a takze proszeni o wyrazenie zgody na udzial w badaniu 1 — w

przypadku wywiadu eksperckiego — takze na jego nagrywanie.

Eksperci udzielajacy wywiadoéw nie sygnalizowali trudnych doswiadczen odnoszacych si¢
do relacji w obecnym miejscu pracy. Niemniej jednak jedna z uczestniczek badania
jakosciowego wspomniata o dyskryminacji ze wzgledu ple¢, ktorej doswiadczyta w
poprzednim miejscu zatrudnienia. Przedstawila tez bardzo negatywny obraz jednej z
organizacji w Polsce, zajmujacych si¢ wspieraniem ze srodkéw unijnych innowacyjnych firm
na wczesnym etapie rozwoju, odwotujac sie do wiasnych doswiadczen we wspotpracy z te
instytucja. Na potrzeby niniejszej rozprawy nie podawano nazwy tej instytucji, ani ujawniano

szczegotowych danych umozliwiajacych jej identyfikacje.
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3.5.2. Techniki mixed-method do badania wlasnego
Ponizej przedstawiono opis technik badawczych zastosowanych w badaniu wlasnym w

ujeciu mieszanym, z uzasadnieniem wyboru kazdej z nich.
Sondaz (CAWI)

Badanie wilasne nt. uwarunkowan i przebiegu pracowniczych innowacji spotecznych w
organizacjach w Polsce rozpoczetam od komponentu ilosciowego w oparciu o sondaz CAWI*,
Za wyborem tym przemawialy nastepujace argumenty. Po pierwsze, wczesny etap pandemii, w
czasie ktorego realizowatam badanie ilosciowe (tj. okres VI-X1.2020 r), charakteryzowat si¢
duza niepewnos$cig 1 dynamika zmian. Zakres i skala zmian $rodowiska pracy w firmach w
Polsce oraz intensywno$¢ procesOw innowacji w nich prowadzonych byla wtedy stabo
rozpoznana i opisana (W momencie rozpoczgcia badania nie bylo zadnych publikacji
naukowych w badanym zakresie). Przeprowadzenie sondazu CAWI umozliwiato mi szybka
eksploracje powyzszych zagadnien. Po drugie, realizacja badania w formie ankiety
internetowej (mozliwej do wypetnienia w dowolnym miejscu i czasie) wplynela pozytywnie na
mozliwo$ci rekrutacji uczestnikoéw badania sondazowego. Nie wynikato to wylacznie z
wymogow zapewnienia dystansu spotecznego, lecz rowniez z faktu, ze pandemia znaczaco
zwigkszyla obcigzenie obowigzkami zwigzanymi z przystosowaniem si¢ do nowych zasad
zycia spotecznego i zawodowego, co powodowato znaczace trudno$ci z pozyskaniem os6b
gotowych poswieci¢ swoj czas na udziat w badaniach naukowych. Mozliwo$¢ rezygnacji z
interakcji na linii ankieter — respondent CAWI pozwolila réwniez na zdecydowanie wigksza

swobode w udzielaniu odpowiedzi i wyeliminowanie efektu ankietera.

Kwestionariusz ankiety sktadat si¢ z: a) wprowadzenia, b) dziewigciu pytan, z ktoérych
pierwsze mialo na celu wyeliminowanie odpowiedzi oséb, ktore pracuja w organizacjach
zatrudniajacych mniej niz 3 osoby, za$ pozostale odnosity si¢ do kwestii omowionych
szczegblowo w tabeli ponizej oraz c) metryczki, zawierajacej charakterystyki spoteczno-
demograficzne respondentow (w tym wiek, ple¢, wyksztalcenie, stanowisko, staz pracy w
organizacji) i zmienne dotyczace firm przez niech reprezentowanych (w tym sektor, branza,
wielkos¢ 1 lokalizacja firmy). Pytania miaty charakter zamknigty lub pototwarty. Wypetnienie
kwestionariusza wigzato si¢ z wyborem adekwatnych w ocenie respondenta odpowiedzi (jedne;j
lub kilku w zaleznosci od pytania). Dodatkowo zaznaczenie odpowiedzi ,,inne” wymagato

uzupetienia o hastowy opis. W przypadku kazdego pytania ankiety respondent byt proszony o

34 Metoda CAWI (ang. Computer-Assisted Web Interview) polega na przeprowadzeniu badania ankietowego z
respondentem przez kanat internetowy. Narzedzie badawcze w postaci kwestionariusza ankiety jest dostepne
online.
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odniesienie si¢ do wtasnych doswiadczen pracy w organizacji, w ktorej na moment badania byt

zatrudniony.

Podstawowa jednostka badawcza byly organizacje w Polsce, chociaz czg$¢ analiz
statystycznych przeprowadzitam przy uwzglednieniu miejsca respondenta w hierarchii

organizacyjnej (stanowisko menedzerskie lub niemenedzerskie).

Tabela 3.2. Glowne zagadnienia badawcze sondazu oraz skale wykorzystywane do ich

mierzenia
Lp. | Zagadnienie badawcze Skala
1 Stopien otwarcia zarzadzajacych na pomysly i sugestie pracownikow Porzadkowa
" | (przed/w trakcie pandemii) ¥ (Likerta)

Zakres angazowania pracownikdw w zmiany podejmowane w firmie
(przed/w trakcie pandemii) 2

Subiektywna ocena ,,radzenia sobie” firmy z kryzysem spowodowanym
pandemia w obszarach uznanych za kluczowe ¥

Nasilenie prac nad nowatorskimi rozwigzaniami w réznych obszarach
4. | dziatania organizacji w trakcie pandemii w poréwnaniu do sytuacji przed Porzadkowa
jej rozpoczeciem®

Wdrozenie (lub jego brak) w czasie pandemii zmian w organizacji

Porzadkowa

Liczbowa

5. S Lo S Nominalna
wynikajacych z inicjatywy pracownikow

6. Zmiany organizacji 1{ lub wargnkow pracy wprowadzone w firmie na Nominalna
skutek pandemii lub ich brak

7 Zmiany organizacji i/lub warunkéw pracy w firmie respondenta, ktore Nominalna

warto wprowadzié¢ na trwate ®
1)  od braku otwarcia do wysokiego poziomu otwarcia
2) od informowania pracownikow 0 odgérnie podjetych decyzjach do zachgcania do zglaszania wlasnych
pomystow
3) odpowiedzi w skali od 1 do 5 dla kazdego z punktéw ponizej, gdzie 1 0znacza, ze organizacji nie udato sig
“w zadnym zakresie”, a 5 0znacza, ze organizacji udato si¢ “w najwyzszym zakresie”:
—  wypracowaé tworcze rozwigzania dla nowych problemow/wyzwan;
—  zapewniC ciagto$ci dzialania;
— zapewni¢ efektywng komunikacje w organizacji i z otoczeniem organizacyjnym;
— podtrzymac relacje wsrod cztonkow organizacji i z otoczeniem organizacyjnym;
—  podtrzyma¢ motywacje do pracy w warunkach izolacji i/lub zwigkszonego zagrozenia;
— utrzymac¢ jakos$¢ produktow/ushug;
— utrzymac zatrudnienie
4)  okreslenie Kierunku i nasilenia zmian oddzielnie dla innowacji w nastepujacych dziedzinach: oferowanych
dobr/ustug, metod i technologii produkcji, stosowanych technologii informatyczno-komunikacyjnych,
marketingu/sprzedazy/dystrybucji, organizacji i/lub warunkow pracy, zaangazowania spotecznego
organizacji, innych istotnych kwestii
5) zwigkszenie elastyczno$ci czasu pracy, miejsca pracy, innych stosowanych w firmie proceséw i procedur,
zmiany uprawnien decyzyjnych pracownikow, wieksza dbato$é o zdrowie i/lub samopoczucie psychiczne
pracownikow, wzrost wykorzystania technologii cyfrowych w firmie i w relacjach z otoczeniem,
automatyzacja, wzrost zaangazowania W pomoc dla potrzebujacych, inne
6) odpowiedzi do pytania powyzej uzupehione 0 kategorig ,,zadne”
Zrodto: opracowanie wiasne.
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W przypadku opisanych powyzej zmiennych metryczkowych, odnoszacych sie do
charakterystyk organizacji, zastosowatam skale nominalne - z wyjatkiem pytania o wielkosci
organizacji (skala porzadkowa).

Wywiady poglebione czesciowo ustrukturyzowane z elementem prognostycznym

Wprowadzenie do badan wlasnych metody jakosciowej w oparciu o wywiady eksperckie
byto szczegolnie istotne w niepewnych i nieprzewidywalnych czasach pandemii. Wyniki
badania jakosciowego umozliwity mi szczegotowa i doglebng interpretacje wynikéw sondazu,
szczegblnie w odniesieniu do duzo stabszego niz oczekiwatam efektu pandemii w konteksScie
otwarcia zarzadzajacych organizacjami na pomysty i sugestie pracownikow oraz angazowania
ich w zmiany w organizacjach. Przyczynity si¢ takze do wzbogacenia perspektywy badawczej
o zagadnienia, ktére trudno jest bada¢ technikami ilo§ciowymi, w tym o element
prognostyczny. Pelilo ono bardzo wazng funkcje w czasach dynamicznej zmiany zycia
zawodowego 1 prywatnego, pozwalajac na uniknigcie narzucania badanym siatki pojeciowe;j
badacza, a w konsekwencji — na wicksza otwarto$¢ na ,nowa” rzeczywistos¢. Formuta
czesciowo ustrukturyzowanych wywiadoéw poglebionych dawata mi tez szanse elastycznego
dostosowania si¢ do przebiegu badania i rozwinigcia szczegolnie interesujacych dla mnie
zagadnien.

Scenariusz wywiadu obejmowal 12 otwartych pytan pogrupowanych w trzy bloki
tematyczne, z ktorych pierwszy odnosil si¢ do uwarunkowan innowacyjnos$ci pracowniczej w
konteks$cie pandemii oraz oceny poziomu trwatosci zmian wprowadzonych w firmach, drugi —
do oceny korzystania z innowacyjnego potencjalu pracownikéw przez organizacje w Polsce,
za$ trzeci — do rekonstrukcji przebiegu procesOw innowacji w organizacjach w Polsce w
czasach epidemii, ze szczegdlnym uwzglednieniem roli pracownikow w tych procesach. W
kazdym przypadku zrekrutowani eksperci odnosili si¢ do wlasnych doswiadczen z pracy w
organizacjach, w ktorych byli na moment badania zatrudnieni lub, w ktorych wczesniej
pracowali. Wyjatkiem byli eksperci $wiadczacy ustugi doradcze (w tym w zakresie HR) na
rzecz innych podmiotéw. Dzieli si¢ oni swoimi obserwacjami dotyczacymi pracy na rzecz
klientow. Dodatkowo w przypadku pytan dotyczacych perspektyw korzystania przez
organizacje w Polsce z innowacyjnego potencjatu pracownikow oraz ewentualnych réznic w
podejséciu do innowacyjnosci pracowniczej w Polsce na tle innych krajow, wszyscy uczestnicy

badania jakosciowego byli pytani o opinie dotyczace ogédtu firm w Polsce.

Kwestionariusz ankiety CAWI oraz scenariusz wywiadu eksperckiego znajduja sie

odpowiednio w Zatacznikach 11 2.
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3.5.3. Dobor préby, uzasadnienie doboru badanych i charakterystyka
uczestnikow badania

Badanie ilosciowe — sondaz internetowy

Dobierajac probe do badania sondazowego, kierowalam si¢ tym, by obejmowata ona osoby
pracujace w organizacjach ze wszystkich wojewddztw w Polsce, zatrudnione w firmach r6zne;j
wielkosci, z roznych sektorow i branz gospodarki. Respondenci byli takze zr6znicowani pod
wzgledem wieku 1 pici, miejsca w hierarchii organizacyjnej oraz stazu pracy w organizacji. W
badaniu ilo§ciowym wzi¢ly udziat 364 aktywne zawodowo osoby, z czego 224 byly zatrudnione
w sektorze prywatnym, 128 — publicznym i 12 - pozarzadowym. Z badania zostaly wylaczone
osoby z firm zatrudniajgcych (tfgcznie z respondentem) mniej niz 3 osoby, co byto potrzebne do
tego, by moc zbada¢ spoleczny wymiar innowacji. Ze wzgledu na niska liczebnos$é
przedstawicieli sektora pozarzadowego, grupe t¢ wylaczytam z analizy statystycznej i opisatam
oddzielnie w Podrozdziale 4.3. w ujeciu jakosciowym. Ponizsza charakterystyka uczestnikow
sondazu odnosi si¢ wiec wytacznie do pracownikoéw sektora prywatnego i publicznego, ktorzy
stanowili 97% badanej populacji. Jednoczesnie warto mie¢ na uwadze, ze ,.trzeci sektor” ma
niewielki udzial w calo$ci organizacji w Polsce i w 2020 r. liczba 0séb w nim pracujacych
stanowita ok. 1% os6b zatrudnionych w gospodarce narodowej (GUS). Struktura zatrudnienia
w podziale na sektory w badanej probie badania sondazowego jest zblizona do struktury dla

ogo6tu zatrudnionych w Polsce, z nieco wyzszym udziatem sektora publicznego.

Tabela 3.3. Sektor organizacji uczestnikow sondazu CAWI

Procent Procent wg
Czestose Procent Procent waznych
skumulowany GUS*
prywatny 224 63,6 63,6 63,6 77,0
publiczny 128 36,4 36,4 100,0 23,0
Ogolem 352 100,0 100,0 100,0

* kalkulacja wlasna na podstawie danych GUS wg stanu na dzien 31.12.2020 r: Pracujgcy wedtug siedziby jednostki i
przewazajgcego rodzaju dziatalnosci; bez pracujgcych w gospodarstwach indywidualnych w rolnictwie oraz duchownych, a
takze pracujgcych w jednostkach budzetowych prowadzgcych dziatalnosé¢ w zakresie obrony narodowej i bezpieczenstwa

publicznego oraz w fundacjach, stowarzyszeniach i innych organizacjach spotecznych

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

W ankiecie wzigly udziat osoby ze wszystkich wojewodztw. Biorac pod uwage strukture
branzowa najwigkszy udzial mieli zatrudnieni w dziatach: edukacja, nauka i kultura (18%),
produkcja (14%), handel (14%), IT i1 komunikacja (7%), administracja (7%), finanse 1

ubezpieczenia (7%) oraz branza medyczna reprezentujgca gltdéwnie publiczne 1 prywatne
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placowki zdrowia (6%)°. Wsrdd respondentow sondazu CAWI najwiekszy udziat miaty osoby
pracujace w matych przedsigbiorstwach (10-49 pracownikéw) oraz w firmach najwiekszych,
tj. zatrudniajacych powyzej 1000 pracownikéw (po 24% wskazan). Na tle statystyk
ogolnopolskich istotnie wyzsza byla proporcja zatrudnionych w duzych organizacjach
(szczegblnie z przekraczajaca 1 tys. liczbg pracownikow) kosztem mikro- i matych
przedsigbiorstw. Okoto 78% respondentow stanowily osoby pracujace na stanowiskach
niemenedzerskich, za$ ok. 20% - na stanowiskach menedzerskich®. W badanej populacji
dominowata forma zatrudnienia na podstawie umowy o prac¢ (83%), a wiec na poziomie
zblizonym do wskaznika dla ogotu pracujacych w Polsce. Wigkszos¢ respondentow stanowity
kobiety (62% badanych), co jest duzo wyzszym wskaznikiem w porownaniu do cato$ci
populacji zatrudnionych w Polsce na koniec grudnia 2020 r. wg GUS (45%). Biorac pod uwage
struktur¢ wiekowa badanych, osoby w wieku 20-29 lat stanowily 24% préby, w wieku 30-39
lat (29%), 40-49 lat (32%), 50-59 lat (11%), a 60 lat i wiecej (3%)%’. W poréwnaniu do danych

ogoblnopolskich w strukturze zatrudnienia znaczaco wyzszym udziatem charakteryzowata si¢

grupa pracownikéw najmlodszych kosztem os6b w wieku 50+.

Szczegdlowe tabele charakteryzujace respondentdow sondazu na tle ogolnopolskich

statystyk GUS znajduja si¢ w Zataczniku 3.
Badanie jakosciowe — wywiady eksperckie z elementem prognostycznym

Prob¢ do badania jakosSciowego dobratam celowo, gldéwnie sposrod respondentow
sondazu, ktorzy zgtosili che¢ udzialu w drugim etapie badania wiasnego. Dobor proby miat na
celu zapewnienie bogatego 1 wiarygodnego materialu badawczego (,,wiedza ekspercka” i
doswiadczenie w zakresie zarzadzania zespolami i/lub prowadzeniu innowacyjnych
projektow), z drugiej za$§ strony byl podyktowany potrzeba dywersyfikacji charakterystyk
spoteczno — demograficznych uczestnikow badania jakosciowego 1 cech organizacji przez nich
reprezentowanych. Wigkszos¢ ekspertow zrekrutowanych do badania jako$ciowego posiadato
doswiadczenie pracy w migdzynarodowym srodowisku lub tez w organizacjach w Polsce 1 za
granicg. Wszyscy z wyjatkiem jednego (obywatela USA) mieli narodowos$¢ polska. W

wywiadach eksperckich wzigto udziat dziesi¢¢ osob, w tym:

— lider zespotu ds. kapitatu ludzkiego z globalnej firmy doradczej w Polsce;

35 W poréwnaniu do danych ogoélnopolskich na koniec grudnia 2020 r. (GUS) istotnie wyzsza reprezentacja
branz: edukacja, nauka i kultura, IT i telekomunikacja oraz finanse i ubezpieczenia i nizsza — dziatu produkcji
oraz transportu i logistyki

36 206 badanych objetych analizg statystycznag nie podato swojego stanowiska

37 1% badanych objetych analizg statystyczna hie podato swojego wieku
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- troje kluczowych menedzerow w spotkach nalezacych do miedzynarodowych
korporacji (firmy produkcyjnej z sektora FMCG®®, spozywczego i chemicznego);

—  kierownik dzialu B+R w polskiej innowacyjnej spotce z branzy medycznej,
prowadzacej dziatalno$¢ na skale globalna;

—  przedsigbiorczyni rozwijajaca innowacyjne firmy na wczesnym etapie rozwoju w
Polsce i USA, posiadajaca takze dtugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych
1 $rednich firm krajowych;

—  kluczowy menedzer firmy audytorsko-podatkowej $wiadczacej ustugi na rzecz
mig¢dzynarodowych i lokalnych firm z Polski i Europy;

- dwoch ekspertéw z sektora publicznego (lekarz z warszawskiego szpitala i menedzer
sredniego szczebla z duzej agencji panstwowej z branzy infrastruktury);

—  menedzerka $redniego szczebla z fundacji pomagajacej zwierzetom, zajmujaca si¢

koordynacja pracy wolontariuszy z calej Polski.
Profile ekspertow i organizacji przez nich reprezentowanych znajduja si¢ w Zataczniku 3.

3.5.4. Sposdéb realizacji badania i analiza danych

Istotny wptyw na sposéb realizacji badania wtasnego miata pandemia, ktéra przyczynita
si¢ do koniecznosci modyfikacji tematyki badawczej i spowodowata wybor cyfrowych narzgdzi
do zbierania danych, rekrutacji uczestnikow komponentu ilo§ciowego 1 jakoSciowego oraz
komunikacji z nimi.

Narzedziem do przeprowadzenia sondazu byla ankieta stworzona na platformie
www.surveymonkey.com. Przetestowatam ja w ramach pilotazu wsrod kilku oséb ze
srodowiska akademickiego 1 biznesowego. Test ten umozliwil sprawdzenie poprawnosci
dzialania narzedzia 1 zwigkszenie klarownosci 1 atrakcyjnosci udzialu w sondazu dla
potencjalnych respondentow, m.in. dzigki skroceniu ankiety na skutek rezygnacji z pytan o
znaczeniu drugorzednym. Zbudowanie ankiety CAWI na platformie surveymonkey.pl dato mi
szans¢ $ledzenia na biezaco statystyk dotyczacych odpowiedzi na pytania sondazowe oraz

charakterystyk respondentow 1 organizacji ich zatrudniajacych.

Poczatkowo rekrutacje do badania sondazowego prowadzitam przy wykorzystaniu wiasnej
sieci kontaktow, poprzez zaproszenia przesylane poczta elektroniczng i ogloszenie na
platformie Facebook. Jednak ze wzgledu na stabe efekty prob pozyskania chetnych do badania

w ten sposob, zdecydowatam si¢ na rekrutacje poprzez Ogolnopolski Panel Badawczy Ariadna

38 Branza dobr szybkozbywalnych (ang. Fast Moving Consumer Goods)
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(https://panelariadna.pl), gdzie zamieScitam link do ankiety. Zmiana metody rekrutacji
wptyneta pozytywnie nie tylko na tempo pozyskiwania i liczbe respondentow, lecz rowniez na
ich zr6znicowanie spoteczno-demograficzne i roznorodnos$¢ organizacji, ktore reprezentuja. W
rezultacie wplyneto to na zwigkszenie istotnosci danych uzyskanych w sondazu 1 poprawe
jakos$ci wnioskdw wyciggnietych na ich podstawie.

Analiza danych sondazowych (n=364) prowadzona byla dwuetapowo. W pierwszym
etapie, na podstawie analiz statystycznych w programie pakietu IBM SPSS Statistics 25,
zbadatam wptyw pandemii na: a) ocene poziomu otwarcia kierujacych organizacjami w Polsce
na pomysty i sugestie pracownikow i angazowanie ich w procesy zmian; b) intensywnos$¢ prac
nad nowymi rozwigzaniami w firmach, ze szczeg6élnym uwzglednieniem inicjatyw oddolnych
1 projektow odnoszacych si¢ zaangazowania spotecznego organizacji i ¢) zmiany organizacji i/
lub warunkéw pracy z wyszczegodlnieniem tych, ktére w ocenie respondentdow warto jest
wprowadzi¢ na trwate do praktyki organizacyjnej. Analizy statystyczne stuzyly takze do
eksploracji tego, jak respondenci oceniajg zdolno$¢ swoich firm do ,radzenia” sobie z
wyzwaniami pandemii w aspektach uznanych za kluczowe, m.in. dzigki otwarciu na inicjatywy
pracownicze. W celu weryfikacji postawionych hipotez przeprowadzitam analizy czestosci,
testy %2, testy U Manna-Whitney’a, testy Kruskala-Wallisa, jednoczynnikowe analizy wariancji
w schemacie wewnatrzgrupowym, testy Wilcoxona oraz analizy korelacji rangowej p
Spearmana®®. Za poziom istotno$ci przyjetam klasyczny prog o = 0,05. Ze wzgledu na niska
liczebno$¢ respondentéw z sektora pozarzagdowego (n=12), wylaczylam go z analiz

statystycznych 1 dane na jego temat przeanalizowatam w ujeciu jako$ciowym.

Drugi etap analizy statystycznej danych sondazowych miat na celu zbadanie zaleznos$ci
pomiedzy oceng odpornosci organizacji na kryzys spowodowany pandemig w obszarach
uznanych za kluczowe (sprowadzonej do jednego syntetycznego wskaznika) a otwarto$cig na i
korzystaniem z innowacyjnego potencjatu pracownikow w poréwnaniu do wptywu innych
zmiennych, takich jak sektor, branza oraz wielko$¢ organizacji. Powyzsze zaleznoSci
analizowatam przy uzyciu testow U Manna-Whitney’a, testow Kruskala-Wallisa oraz
jednoczynnikowej analizy wariancji.

Analiza materiatu ilosciowego stuzyla do zweryfikowania sformutowanych we Wstepie
hipotez do nastepujacych pytan badawczych: PB 1B., czesciowo PB.2 — w zakresie wptywu
pandemii na poziom innowacyjnosci firm ze szczegdlnym uwzglednieniem innowacji

spotecznych oraz inicjatyw oddolnych oraz PB.3. Jej podsumowaniem — przygotowanym

39 Nie udato si¢ zbudowa¢ modelu regresji, ze wzgledu na strukture zastosowanych skal kwestionariuszowych.
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gléwnie w oparciu o drugi etap analizy statystycznej — byt model odpornos$ci organizacji w
Polsce w zalezno$ci od otwarcia na i korzystania z innowacyjno$ci pracownikow, ktory zostat

przedstawiony w Rozdziale 4.

Analogicznie jak w przypadku kwestionariusza ankiety, jako$¢ narzedzia do realizacji
badania jakosciowego przetestowatam w pilotazu. Przed przystapieniem do realizacji
wywiadow eksperckich zwrécitam si¢ z prosbg do wybranej ekspertki o ocen¢ scenariusza
wywiadu pod wzgledem klarowno$ci pytan w nim zawartych oraz ich uzasadnienia w
kontek$cie badanych zagadnien i otrzymatam pozytywna odpowiedz. Kazdy z wybranych
celowo ekspertow otrzymywat pytania do wywiadu na kilka dni przed terminem jego udzielenia
1 miat mozliwo$¢ przemyslenia odpowiedzi.

Wszystkie wywiady realizowane byty przeze mnie osobiscie przy uzyciu aplikacji Google
Meet, Teams lub tez innych aplikacji firmowych do spotkan zdalnych, zasugerowanych przez
badanego. Czas realizacji wywiadu wahat si¢ w przedziale 0,5-1,5h. W dwdch przypadkach na
prosbe eksperta(-tki) wprowadzitam przerwe w trakcie jego trwania, przy czym wywiad byt
kontynuowany tego samego dnia. Wszystkie wywiady przeprowadzane byty w jezyku polskim,
z wyjatkiem rozmowy z liderem zespotu ds. kapitatu ludzkiego z globalnej firmy doradczej,
ktéra odbyta w jezyku angielskim (tj. w ojczystym jezyku eksperta). Na potrzeby realizacji
powyzszego wywiadu przethumaczytam jego scenariusz na j. angielski.

Uczestnicy badania jakosciowego odpowiadali na zapisane w scenariuszu pytania,
pogrupowane w nastepujace bloki tematyczne: a) uwarunkowania pracowniczych innowacji
spotecznych w organizacjach w Polsce w kontek$cie pandemii; b) korzystnie z innowacyjnego
potencjatu pracownikoéw przez organizacje w Polsce: 1) porownanie do czaséw przed pandemig
i prognozy na przysztos¢, ii) specyfika podejscia w Polsce na tle innych krajow*’; c) przebieg
procesOw innowacji (spotecznych) w organizacjach w Polsce z uwzglednieniem roli

pracownikow 1 kontekstu pandemii.

Eksperci byli chetni do udzielania odpowiedzi na dodatkowe pytania, ktore pojawity si¢ w
trakcie wywiadow, albo juz na etapie analizy. Wszystkie wywiady byly, za zgoda ich
uczestnikow, nagrywane na dyktafon. Transkrypcje wywiadéw zlecitam rekomendowanej
zewnetrznej firmie, wspolpracujacej z Uniwersytetem SWPS takze w innych projektach.
Zostala ona sfinansowana w ramach grantu Uniwersytetu SWPS na badania spoteczne w
ramach $ciezki ,,Inspiracja”. Na podstawie otrzymanych transkrypcji dokonatam analizy tresci,

bioragc pod uwage opisane powyzej cele badania jakosciowego. Ze wzgledu na ograniczong

0 Do ktérych byt w stanie odnies¢ sie dany ekspert.
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liczbe wywiadow (10) nie zidentyfikowatam potrzeby korzystania z zaawansowanych narzedzi
typu MAXQDA, Atlas.ti do kodowania i porzadkowania pozyskanych tresci. Uczestnicy
wywiadow byli do nich dobrze przygotowani i odpowiadali na pytania zgodnie z przestanym
wczesniej scenariuszem, co umozliwito mi sprawne porzadkowanie tre$ci i odnoszenie ich do
pytan badawczych, bedacych celem rozprawy. W zwigzku z tym, ze do badana jakosciowego
zostaly wybrane osoby o wysokich kompetencjach i duzej wiedzy w obszarach bedacych
przedmiotem analizy, charakteryzujace si¢ rozwinigtymi umiejetnosciami w zakresie
komunikowania si¢, uzyskany materiat jakosciowy byt bogaty w tresci przydatne do realizacji

celu rozprawy, pomimo stosunkowo niskiej liczby przeprowadzonych wywiadow.

Analiza materiatow uzyskanych w wywiadach pogtebionych przeprowadzitam pod katem
zweryfikowania opisanych we Wstepie hipotez do pytan badawczych PB1 (A, B, C), PB.2. i
PB.4. Na podstawie przegladu danych jakos$ciowych zdecydowalam si¢ takze do ich
wykorzystania na potrzeby PB. 3., cho¢ cel ten nie byt z gory okreslony na etapie projektowania
badania. Na podstawie syntezy wnioskow wynikajacych z danych jako$ciowych zbudowalam
typologie organizacji w Polsce pod wzgledem korzystania z twdrczego potencjalu

pracownikow, ktérg omowitam w Rozdziale 5.

Analiza danych pozyskanych w ujeciu mieszanym byla procesem wieloetapowym 1
dynamicznym. W pierwszym etapie opierata si¢ przede wszystkim na testach statystycznych,
w drugim — na analizie tresci wywiadow poglebionych czesciowo ustrukturyzowanych. Dane
jakosciowe badania wlasnego analizowalam pod wzgledem ich spdjnosci z danymi
iloSciowymi, a takze mozliwosci wykorzystania ich do interpretacji wynikéw sondazu.
Jednoczes$nie analiza danych z badania wlasnego w ujgciu mieszanymi 1 interpretacja jego
wynikéw uwzgledniata sukcesywnie pojawiajagce si¢ publikacje naukowe 1 biznesowe,
odnoszace si¢ do wplywu pandemii na uwarunkowania i przebieg innowacji spotecznych w

organizacjach, w szczegolnosci w Europie 1 w Polsce.

3.5.5. Ograniczenia badania
Gléwnym ograniczeniem badania wlasnego w ujgciu mieszanym byta jego realizacja w
okreslonym punkcie czasowym. W przypadku sondazu byt to wczesny etap pandemii w Polsce,
natomiast w przypadku wywiadow eksperckich — jej zaawansowany i schylkowy etap.
Tymczasem, jak wynika z analizy danych zastanych, wplyw pandemii na innowacyjnos¢
organizacji, w tym w obszarze innowacji spolecznych w miejscu pracy, zmieniat si¢ w czasie.
Najwigksze nasilenie pracowniczych innowacji spotecznych wystgpito na wezesnych etapach

pandemii w zwigzku z koniecznos$cig dostosowania warunkow 1 organizacji pracy do nowe;j
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rzeczywistosci 1 pojawienia si¢ wielu nowych wyzwan spotecznych przez nig spowodowanych.
Jak wskazuja omoéwione w Rozdziale 2 wstepne wyniki projektu COV-WORK: Swiadomos¢
spoteczno-ekonomiczna, doswiadczenia pracy i strategie radzenia sobie Polakow w kontekscie
kryzysu post-pandemicznego®, cze$é innowacji spotecznych w branzach ,,niezbednych”,
zdominowany przez sektor panstwowy, tj. w edukacji, ochronie zdrowia i opiece spotecznej
oraz logistyce, skutkujacych wzrostem decyzyjnosci pracownikéw i ich mozliwosci kontroli
nad przebiegiem pracy, miato charakter tymczasowy i ulegalo ograniczeniu w konsekwencji
przywrocenia mechanizmow kontroli, takze cyfrowej. Z drugiej strony cz¢s¢ skutkow pandemii
wplywajacych na srodowisko pracy i zdolno$¢ pracownikéw do generowania innowacji ma
charakter dlugoterminowy, ktory bedzie mozna lepiej rozpoznaé w diugim horyzoncie
czasowym. Przyktadem jest wdrazanie nowych pracownikéw w formule pracy zdalnej /
hybrydowej w czasie pandemii, co miato negatywny wptyw na mozliwosci uczenia si¢ poprzez
nasladowanie kolezanek i1 kolegdw z pracy i budowanie z nimi relacji, a wigc czynnikow
istotnych w kontek$cie innowacji pracowniczych. Majac na uwadze powyzsze, cenne w

konteks$cie badanej tematyki byloby przeprowadzenie badan podtuznych.

W przypadku sondazu, ograniczeniem badania jest takze brak reprezentatywnosci.
Chociaz, dzigki jego realizacji na Ogdlnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, mozliwe bylo
uzyskanie znacznego zrdéznicowanie charakterystyk spoteczno-demograficznych respondentéw
1 cech organizacji przez nich reprezentowanych, w badanej probie duzo wigkszy udzial niz w
catosci populacji zatrudnionych w Polsce miaty osoby pracujace w duzych firmach kosztem
zatrudnionych w mikro- 1 matych przedsigbiorstwach. Natomiast wielko$¢ firmy jest istotng
zmienng wplywajaca na poziomi innowacyjnosci, w tym w zakresie wdrazania angazujacych
metod zarzadzania, co wynika z przeprowadzonej analizy desk research. Struktura zatrudnienia
badania sondazowego nie odzwierciedla tez struktury zatrudnienie catosci populacji w Polsce
pod wzgledem podziatu na branze (przyktadowo nadreprezentacja takich branz jak edukacja,
nauka i kultura oraz IT i telekomunikacja, za$ nizszy udziat pracownikéw produkcji oraz
logistyki i transportu). Istotne rozbieznosci w strukturze zatrudnienia odnosza si¢ takze do
wieku respondentdéw (stosunkowo duzy udzial oséb mtodych (do 29 1.), ktéremu towarzyszyta
zanizona reprezentacja pracownikow w wieku 50+). Mogto to przynajmniej czesciowo wynikac

z wyboru narzedzia w formie ankiety CAWI. Ograniczeniem sondazu byla takze niska

41 Projekt realizowany w okresie 1.2021 r. -1.2025 r. w ramach konsorcjum, ktérego liderem jest Uniwersytet
Wroctawski, Wydziat Nauk Spotecznych (kierownik: Adam Mrozowicki, Instytut Socjologii), za$ partnerem
Kolegium Ekonomiczno-Spoteczne Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie (kierownik: Jan Czarzasty,
Instytut Filozofii, Socjologii i Socjologii Ekonomicznej).
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reprezentacja sektora pozarzadowego (n=12), ktora spowodowala, ze zostat on wylaczony z
analiz statystycznych i poddany jedynie syntetycznej analizie jako$ciowe;.

Glownym ograniczeniem badania jakosciowego byta niska liczba 0s6b biorgcych w nim
udziat (10). I chociaz plan badawczy zaktadat komplementarng role komponentu jako$ciowego,
zwigkszenie proby badawczej, szczegodlnie o przedstawicieli mikro- i matych przedsigbiorstw,
majacych dominujacg rolg w strukturze zatrudnienia w Polsce, przyczynitoby si¢ do
pehiejszego rozpoznania uwarunkowan i przebiegu pracowniczych innowacji spotecznych w
organizacjach w Polsce. Wielko$¢ proby do badania jakosciowego byla uwarunkowana duza
pracochtonnos$cig realizacji badania w formule mieszanej i ograniczonymi zasobami, jakimi
dysponowalam. Pomimo powyzszego ograniczenia, realizacja badania jakoSciowego w
formule wywiadow eksperckich z osobami reprezentujacymi roézne sektory i branze, a takze
firmy na réznym etapie rozwoju, przyczynita si¢ do pozyskania bogatego w tresci istotne dla
przedmiotu rozprawy materiatu ilustrujacego podejscie do innowacji pracowniczych w roznych

typach organizacje w Polsce.

Kolejnym ograniczeniem badania jako$ciowego byt maty udzial os6b zatrudnionych na
nizszych szczeblach hierarchii organizacyjnej. Eksperci biorgcy udziat w wywiadach
pogtebionych petnili w wiekszosci kluczowe role menedzerskie w organizacjach, dwoje byto
menedzerami $redniego szczebla, za$ jedna osoba zatrudniona byla na stanowisku
specjalistycznym. Taki dobor proby byt podyktowany potrzeba pozyskania catosciowej wiedzy
o procesach innowacji w organizacjach i roli pracownikow na poszczegdlnych etapach tych
procesow, charakteryzujacej przede wszystkim osoby petnigce funkcje kierownicze.
Wprowadzenie w szerszym zakresie perspektywy osob z nizszych szczebli hierarchii

organizacyjnej przyczynitoby si¢ jednak do lepszego poznania analizowanych zjawisk.

3.6. Podsumowanie

Z przedstawionego w niniejszym rozdziale opisu podstawowych zalozen
metodologicznych oraz metod, technik i narzgdzi badawczych wykorzystanych do wyjasnienia
uwarunkowan 1 przebiegu procesOw pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w
Polsce w kontekScie pandemii Covid-19, a takze roli innowacyjnosci pracowniczej w
budowaniu odpornosci organizacyjnej wynika, Ze przyjety paradygmat pragmatyczny byt
adekwatny do momentu historycznego realizacji badania wlasnego (czasy pandemii), za$
metody 1 techniki badawcze byt wtasciwie dobrane do analizowanej problematyki 1 zapewnily
triangulacje zrédet danych. Realizacja badania wlasnego w ujeciu mieszanym jest spojna z

metodologiag wielu badan nad innowacjami spotecznymi w miejscu pracy. Do czynnikow
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wyrozniajacych przyjete w tej rozprawie podej$cie badawcze na tle innych nalezy: zbadanie
innowacji spotecznych w miejscu pracy z perspektywy inicjatyw oddolnych*?, a takze
przeanalizowanie uwarunkowan dla tych proceséw jednoczesnie na trzech poziomach (makro,

meso- 1 mikro) i przy uwzglednieniu elementu prognostycznego.

42 \W literaturze przedmiotu dominuje perspektywa zarzadcza.
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Rozdzial 4. Pracownicze innowacje spoleczne w Polsce w
kontekscie pandemii Covid-19 w Swietle wynikow wlasnych badan
W ujeciu mieszanym

4.1. Wstep

Celem rozdzialu jest analiza 1 interpretacja wynikéw ankiety CAWI (n=364)
zrealizowanym na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, w podziale na nastgpujace
zagadnienia analizowane w kontekScie efektoéw pandemii: a) ocena poziomu otwarcia
kierujacych organizacjami w Polsce na pomysty i sugestie pracownikow 1 angazowanie ich w
procesy zmian; b) intensywnos¢ prac nad nowymi rozwigzaniami w firmach ze szczegolnym
uwzglednieniem inicjatyw oddolnych i zaangazowania spotecznego organizacji; ¢) ocena
odpornosci organizacyjnej na kryzys spowodowany pandemig w aspektach uznanych za
kluczowe; d) zmiany organizacji i/ lub warunkow pracy z wyszczegolnieniem tych, ktore w

ocenie respondentow warto jest wprowadzi¢ na trwate do praktyki organizacyjne;.

Analiz¢ wynikéw badania sondazowego przeprowadzilam w oparciu o testy statystyczne
z wyjatkiem danych nt. organizacji trzeciego sektora, ktore ze wzgledu na niskg reprezentacje
0s6b w nich zatrudnionych (n=12), zostaly omowione w ujgciu jakosciowym zaprezentowanym

w Podrozdziale 4.3.

Analiza statystyczna wynikow ankiety CAWI dla sektora prywatnego i publicznego
nastgpita w dwoch etapach: w pierwszym odniostam si¢ do zagadnieh omowionych w punktach
a-d powyzej, za$ celem drugiego etapu byla budowa modelu opisujacego rol¢ innowacyjnosci
pracowniczej w budowaniu odporno$ci organizacyjne;.

Interpretacje wynikéw ankiety CAWI przeprowadzitam w oparciu o wnioski wynikajace z
komponentu jakosciowego badan wlasnych (Rozdziat 5), a takZze na podstawie krytycznego
przegladu literatury (Rozdzial 2) i przy wykorzystaniu wiasnego modelu koncepcyjnego

rozprawy scharakteryzowanego w Rozdziale 1.
4.2. Analiza statystyczna wynikow ankiety (sektor prywatny i publiczny)

4.2.1. Pierwszy etap analizy statystycznej
Pierwszy etap analizy statystycznej miat na celu zbadanie:
1.  subiektywnej oceny wplywu pandemii na stopien otwarcia zarzadzajacych
organizacjami na pomysly 1 sugestie pracownikOw oraz dominujgcego stylu

angazowania ich w procesy zmian, uwzgledniajgc przy tym zréznicowanie

126



odpowiedzi ze wzgledu na sektor, branze 1 wielkos¢ firm uczestnikow sondazu oraz
ich pozycj¢ w hierarchii organizacyjnej;

2. subiektywnej oceny wptywu pandemii na innowacyjnos¢ firm w réznych obszarach
ich dzialania, ze szczeg6lnym uwzglednianiem inicjatyw oddolnych;

3. zalezno$ci pomigdzy oceng poziomu innowacyjnosci organizacji w czasach pandemii
w roznych obszarach ich dziatania a nastgpujacymi zmiennymi: poziomem otwarcia
zarzadzajacych na pomysly 1 sugestie pracownikdéw, dominujagcym stylem
angazowania ich w procesy zmian, sektorem, branzg i wielkoscig firm, w ktorych
zatrudnieni byli uczestnicy sondazu oraz ich pozycja w hierarchii organizacyjnej;

4.  zalezno$ci oceny odporno$ci organizacji w wybranych aspektach uznanych za
kluczowe od poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysly i sugestie pracownikow
oraz dominujgcego stylu angazowania ich w procesy zmian, z uwzglgdnieniem
ewentualnych roznic pomigdzy opiniami 0sdb na stanowiskach menedzerskich i
niemenedzerskich;

5. zmian organizacji i/lub warunkéow pracy wprowadzonych w firmach na skutek
pandemii, z uwzglednieniem tych, ktére w opinii respondentéw warto jest wprowadzi¢
na trwate.

Stopien otwarcia zarzadzajacych organizacja na pomysly i sugestie pracownikow przed
rozpoczeciem i w trakcie pandemii Covid-19

Sprawdzilam oceng stopnia otwarcia zarzadzajacych organizacja na pomysty i sugestie
pracownikow w takcie pandemii w porownaniu do sytuacji przed jej rozpoczeciem 1 w tym celu
wykonatam analizy cze¢stosci.

Jak wida¢ na Rysunku 4.1. poziom otwarcia zarzadzajacych na sugestie pracownikow
okazat si¢ generalnie ,,odporny” na efekt pandemii, chociaz nastapita polaryzacja odpowiedzi
(zwigkszenie czgstosci wskazan wartosci skrajnych: ,.brak otwarcia” oraz ,,wysoki poziom

otwarcia”).
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Rysunek 4.1. Stopien otwarcia zarzqdzajgcych organizacjg na pomysty i sugestie pracownikéw

przed i w trakcie pandemii Covid-19.
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Zrédto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Brak istotnych zmian poziomu otwarcia na pomysty i sugestiec pracownikow w takcie
pandemii w poréwnaniu do sytuacji przed jej rozpoczeciem potwierdza takze test Wilcoxona®.
w ramach ktoérego nie odnotowalam wyniku istotnego statystycznie, Z = -0,11; p = 0,911. W
dominujacej liczbie pomiarow (61%) respondenci identycznie oceniali sytuacje przed
pandemia i w jej trakcie, za$ udzial odpowiedzi wskazujacych na wzrost deklarowanego
otwarcia zarzadzajacych na sugestie pracownikow (21%) byt bardzo zblizony do udzialu

odpowiedzi wskazujacych na jego spadek (18%).

43 Analiza ta umozliwia poréwnanie wynikéw mierzonych na skali porzadkowe;j (badz na skali ilosciowej, gdy
nie sg spetnione zatozenia testu t Studenta), zebranych dwukrotnie w tej samej grupie respondentéw. Wynikom
przypisywane sa rangi, tj. sa one sortowane od wartosci hajmniejszej do najwigkszej. Obliczany jest udziat
przypadkow wzrostu wynikow miedzy pomiarem poczatkowym i koncowym, spadkow oraz braku zmian miedzy
pomiarami. Wzory zestawiono m.in. na stronie:
https://manuals.pgstat.pl/statpgpl:porown1grpl:nparpl:wilcoxonl1grpl
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Tabela 4.1. Stopien otwarcia zarzqdzajgcych organizacjqg na pomysty i sugestie pracownikow

przed i w trakcie trwania pandemii Covid-19*

W trakcie pandemii (%)

brak otwarcia niski poziom $redni poziom  wysoki poziom

brak otwarcia 5,1% 1,3% 0,0% 0,4%

niski poziom 3,8% 12,4% 5,6% 2,6%
Przed pandemig (%)

$redni poziom 1,7% 5,6% 22,2% 11,5%

wysoki poziom 0,0% 2,6% 3,8% 21,4%

* na kolor szary z deseniem zaznaczono brak zmian, na ciemnoszary — zmiany dodatnie, na jasnoszary — zmiany
ujemne; pomini¢to odpowiedzi ,.trudno powiedzie¢”.

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna , n=234.

Brak istotno$¢ zmian poziomu otwarcia kierujacych organizacjami na pomysty i sugestie
pracownikow w efekcie pandemii mozna thumaczy¢ dlugoterminowym charakterem przemian
mentalno$ci 1 podejscia do zarzadzania, na co wskazujg takze wnioski z wilasnych badan
jakosciowych zawarte w Rozdziale 5. Uczestnicy wywiadow eksperckich identyfikowali
mozliwo$ci wickszego otwarcia kierujacych malymi i §rednimi firmami, ktére dominujg w
populacji ogotu przedsigbiorstw w Polsce, w kontek$cie przemian globalnych, w tym przede
wszystkim nasilajacej si¢ presji konkurencyjnej i rewolucji technologicznej, a takze zmiany

pokoleniowej, za$ pandemia miata w ich ocenie wptyw drugorzedny.

Wyniki badania ankietowego wskazuja takze na polaryzacje podejscia kadry kierowniczej
do inicjatyw oddolnych w trakcie pandemii. Powyzsze wyniki mozna interpretowa¢ odnoszac
si¢ do przywotanej w Rozdziale 1 koncepcji Ann Swidler (1986) o dzialaniu w pewnych i
niepewnych czasach. W czasach zmiany zwigksza si¢ zroznicowanie strategii dziatania i cze$¢
aktorow spotecznych moze usztywni¢ swoje postgpowanie trzymajac si¢ kurczowo starych
schematow, za$ inni moga kierowa¢ swoje wysitki na tworczy, zorientowany na przysztos¢
aspekt podmiotowego sprawstwa, szukajac alternatywnych rozwigzan dla wyznawan /
problemow, ktére przed nimi stojg. Na roznicowanie si¢ w trakcie pandemii Covid-19 strategii
dotyczacych korzystania z tworczego potencjalu pracownikéw wskazuja takze wyniki

przeprowadzonych wywiadow w ekspertami.
Charakterystyka organizacji, w ktorej pracuja respondenci a stopien otwarcia
zarzadzajacych organizacja na pomysly i sugestie pracownikow

W kolejnym kroku sprawdzitam, w jakim stopniu okreslone charakterystyki organizacji,

w ktorej pracujg respondenci, s3 powigzane ze stopniem otwarcia zarzadzajacych organizacja
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na pomysty 1 sugestie pracownikow. Wzietam pod uwage poziom otwarcia odnoszacy si¢ do
sytuacji przed rozpoczeciem pandemii i w jej trakcie, a takze zmiany tego poziomu.
Sektor

Wykonatam testy U Manna-Whitney’a*. Wystapity istotne statystycznie réznice zaréwno
W ocenie poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysty 1 sugestie pracownikow w zaleznosSci
od sektora przed pandemia (U = 7228; Z = -2,22; p = 0,026; r = 0,14), jak i w jej trakcie (U =
6454,5; Z = -3,36; p = 0,001; r = 0,20). Jak wida¢ w przedstawionych ponizej tabelach w
sektorze prywatnym czesciej] notowano wysoki poziom otwarcia na pomysty i sugestie ze
strony pracownikow, rzadziej za$ niski poziom otwarcia i w przypadku skrajnych wartosci
réznice nasilily si¢ w trakcie pandemii. Sita odnotowanego efektu, mierzona wspotczynnikiem
1, byla jednak niska zard6wno w ocenie opisywanej zalezno$ci przed pandemia, jak i w trakcie
jej trwania.
Tabela 4.2. Sektor organizacji, w ktorej pracujq respondenci a stopien otwarcia zarzqdzajgcych

organizacjq na pomysty i sugestie pracownikow przed pandemiq

Sektor organizacji

prywatny (n=164) publiczny (n=104)
brak otwarcia 7,3% 6,7%
niski poziom 18,3% 37,5%
Przed pandemia (%)
$redni poziom 47,0% 32, 7%
wysoki poziom 27,4% 23,1%

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=268

Tabela 4.3. Sektor organizacji, w ktorej pracujq respondenci a stopien otwarcia zarzqdzajgcych

organizacjq na pomysty i sugestie pracownikow w trakcie pandemii

Sektor organizacji

prywatny (n=172) publiczny (n=98)
brak otwarcia 7,6% 13,3%
) - niski poziom 18,6% 28,6%
W takcie pandemii (%)
$redni poziom 32,6% 35,7%
wysoki poziom 41,3% 22,4%

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=270

4 Analiza ta umozliwia poréwnanie wynikéw mierzonych na skali porzadkowej (badz na skali ilosciowej, gdy nie
sa spelnione zatozenia testu t Studenta), zebranych w dwoch niezaleznych grupach respondentow. Wynikom
przypisywane sa rangi (tak jak dla testu Wilcoxona) a nastgpnie dokonywane jest poréwnanie srednich rang w obu
grupach. W przypadku uzyskania wyniku istotnego statystycznie na podstawie wartosci wystandaryzowanej Z
oraz liczby pomiarow obliczana jest warto$§¢ wspotczynnika sity efektu r. Wzory zestawiono m.in. na stronie:
https://manuals.pgstat.pl/statpgpl:porown2grpl:nparpl:mwpl
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Nastepnie wziglam pod zmian¢ poziomu otwarcia zarzadzajacych organizacjami na
sugestie pracownikéw w takcie pandemii w pordwnaniu do sytuacji przed jej rozpoczeciem w
zalezno$ci od sektora. I tym razem odnotowatam wynik istotny statystycznie, U = 5518,5; Z =
-2,01; p = 0,044; r = 0,13. W sektorze prywatnym czesciej sygnalizowano wzrost poziomu
otwarcia na sugestie pracownikoOw badz brak zmian, rzadziej za$ spadek poziomu otwarcia. |

ten efekt cechowat si¢ niska sitg (Tabela 4.4).

Tabela 4.4. Sektor organizacji, w ktérej pracujq respondenci a zmiana stopnia otwarcia

zarzgdzajgcych organizacjg na pomysty i sugestie pracownikow w wyniku pandemii

Sektor organizacji

prywatny (n=147) publiczny (n=87)
spadek poziomu 13,6% 24,1%
Zmiana stopnia otwarcia (%) brak zmian 62,6% 58,6%
wzrost poziomu 23,8% 17,2%

Zrédto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=234

Nizszy poziom otwarcia zarzadzajacych na sugestie i pomysty pracownikéw w sektorze
publicznym w poréwnaniu do prywatnego (i nizszy wzrost tego poziomu w trakcie pandemii)
znajduje potwierdzenie w wynikach wilasnych badan jako$ciowych zaprezentowanych w
Rozdziale 5. Z wypowiedzi ekspertow ze spotek panstwowych wynika, ze kultura
organizacyjna ich firm jest nastawiona przede wszystkim na egzekwowanie podjetych odgérnie
decyzji 1 charakteryzuje si¢ najczesciej niskim priorytetem dla innowacji, za$§ sztywne,
zhierarchizowane struktury i wysoki poziom zaleznosci od polityki na szczeblu centralnym
1/lub regionalnym stanowig istotng barier¢ dla mozliwosci realizacji inicjatyw pracowniczych.
Takze wnioski wynikajace z przegladu literatury, zaprezentowane w Rozdziale 2 wskazuja na
istotne zréznicowanie wzorcow kulturowych 1 wynikajacych z nich styléw zarzadzania w
zalezno$ci od tego, czy dana firma jest instytucja publiczng, przedsigbiorstwem nalezacym do

transnarodowej korporacji, czy tez matg lub $rednig firma krajowa.
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Branza

Wykonalam testy Kruskala-Wallisa* biorac na poczatku pod uwage ocene poziomu
otwarcia zarzgdzajacych na pomysty i sugestie pracownikow przed pandemia w zaleznosci od
branzy. Nie zaobserwowatam jednak wyniku istotnego statystycznie, H(9) = 13,53; p = 0,140.
Wyniki analizy podsumowuje Tabela 4.5.

Tabela 4.5. Branza organizacji, w ktorej pracujq respondenci a stopien otwarcia

zarzqdzajgcych organizacjq na pomysty i sugestie pracownikow przed pandemig

Przed pandemia (%)

brak otwarcia niski poziom  $redni poziom  wysoki poziom

administracja (n=20) 20,0% 30,0% 30,0% 20,0%
budownictwo (n=15) 6,7% 33,3% 46,7% 13,3%
edukacja, nauka i kultura (n=52)* 7,7% 28,8% 40,4% 23,1%
finanse i ubezpieczenia (n=16) 6,3% 18,8% 43,8% 31,3%
handel (n=31) 9,7% 16,1% 51,6% 22,6%
Branza
IT i telekomunikacja (h=20) 0,0% 20,0% 40,0% 40,0%
medyczna (n=16)** 0,0% 37,5% 50,0% 12,5%
produkcja (n=34) 5,9% 14,7% 38,2% 41,2%
transport i logistyka (n=12) 0,0% 8,3% 75,0% 16,7%
pozostate (n=52) 7,7% 36,5% 30,8% 25,0%

* w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury
** gtdwnie publiczne i prywatne placowki shuzby zdrowia.

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=268.

Nastepnie analogiczng analiz¢ wykonatam dla oceny poziomu otwarcia zarzadzajacych na
inicjatywy oddolne w trakcie pandemii (Tabela 4.6). W zwigzku z tym, ze wystapil wynik
istotny statystycznie, H(9) = 22,73; p = 0,007, przeprowadzatam analizy post-hoc. Wystapity
nastepujace roznice migdzygrupowe:

— poziom otwarcia zarzadzajacych organizacjg na pomysty 1 sugestie pracownikow byt
nizszy w branzy administracji w poréwnaniu do produkcji (p = 0,009), finansow 1

ubezpieczen (p = 0,005) oraz IT 1 komunikacji (p = 0,001);

4 Test Kruskala-Wallisa jest testem nieparametrycznym, co 0znacza, ze mozemy go wykorzysta¢ wtedy, gdy
niespelnione sg zatozenia dotyczace stosowania testow parametrycznych lub gdy nasza zmienna zalezna ma
charakter porzadkowy. Wynikom przypisywane sg rangi (tak jak dla testu U Manna-Whitney’a w przypadku
dwoch grup) a nastgpnie dokonywane jest poréwnanie $rednich rang w poréwnywanych grupach. W przypadku,
gdy wynik testu Kruskala-Wallisa jest istotny statystycznie, dokonuje sie analizy poréwnawcze parami przy uzyciu
testow post-hoc. Umozliwiajg one wychwycenie réznic migdzy konkretnymi grupami. Wzory zestawiono m.in. na
stronie: https://manuals.pgstat.pl/statpgpl:porown3grpl:nparpl:anova_kwpl
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- poziom otwarcia zarzadzajgcych organizacja na pomysty i sugestie pracownikow byt
nizszy w branzy handlu w poréwnaniu do produkcji (p = 0,024), finanséw 1
ubezpieczen (p = 0,013) oraz IT i komunikacji (p = 0,002);

—  poziom otwarcia zarzadzajacych organizacja na pomysly i sugestie pracownikow byt
nizszy w pozostatych branzach w porownaniu do produkcji (p = 0,041), finanséw i
ubezpieczen (p = 0,021) oraz IT i komunikacji (p = 0,003);

- poziom otwarcia zarzadzajacych organizacjg na pomysty i sugestie pracownikow byt
nizszy w branzy medycznej w poréwnaniu do branzy IT i komunikacji (p = 0,026);

- poziom otwarcia zarzadzajgcych organizacjg na pomysty i sugestie pracownikow byt
nizszy w branzy edukacji, nauki i kultury w poréwnaniu do branzy IT i komunikacji
(p =0,015).

Pozostate roznice okazaty si¢ nie by¢ istotne statystycznie.

Tabela 4.6. Branza organizacji, w ktorej pracujg respondenci a stopien otwarcia

zarzgdzajgcych organizacjg na pomysty i sugestie pracownikow w trakcie pandemii

W trakcie pandemii (%)

brak otwarcia  niski poziom  $redni poziom  wysoki poziom

administracja (n=20) 15,0% 35,0% 35,0% 15,0%
budownictwo (n=16) 0,0% 18,8% 62,5% 18,8%
edukacja, nauka i kultura (n=48)* 14,6% 18,8% 31,3% 35,4%
finanse i ubezpieczenia (n=19) 0,0% 15,8% 31,6% 52,6%
handel (n=34) 11,8% 32,4% 32,4% 23,5%
Branza
IT i telekomunikacja (n=23) 0,0% 17,4% 17,4% 65,2%
medyczna (n=16)** 6,3% 37,5% 25,0% 31,3%
produkcja (n=35) 8,6% 14,3% 28,6% 48,6%
transport i logistyka (n=8) 0,0% 12,5% 75,0% 12,5%
pozostate (n=51) 15,7% 21,6% 35,3% 27,5%

*w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury
** gtdwnie publiczne i prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=270.

Nastepnie analogiczng analiz¢ wykonatam dla zmian poziomu otwarcia zarzadzajacych na
pomysty 1 sugestie pracownikéw w zaleznos$ci od branzy, ktére nastapilty w trakcie pandemii.
Tym razem nie odnotowano wyniku istotnego statystycznie, H(9) = 5,91; p = 0,749.

Powyzsze analizy statystyczne wskazuja na stabg zalezno$¢ pomiedzy branza a poziomem

otwarcia zarzadzajacych na pomysly 1 sugestie pracownikow, przy czym wyzsza sita tego
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efektu wystepowata w trakcie pandemii niz przed jej rozpoczeciem. Branze charakteryzujace
si¢ stosunkowo duza innowacyjno$cig i zaawansowaniem technologicznym, jak przyktadowo
IT i1 telekomunikacja, finanse i ubezpieczenia oraz produkcja, takze czesciej byty wskazywane
jako te, w ktorych zarzadzajacy sa bardziej otwarci na inicjatywy oddolne w poréwnaniu od
branz tradycyjnych (budownictwo, handel) lub nalezaca do sektora publicznego administracje.
W konteks$cie materiatdéw zebranych w wywiadach eksperckich, stabg zalezno$¢ pomigdzy
branza a skal¢ otwarcia zarzadzajacych na sugestie pracownikOw mozna interpretowac
zroznicowanym podejsciem przedsiebiorcéOw tej samej branzy do korzystania z tworczego
potencjatu zatrudnionych, uwarunkowane przede wszystkim kulturg organizacyjng danej firmy.
Wielkos¢ organizacji

Wykonalam testy Kruskala-Wallisa w celu zbadania zalezno$ci pomigdzy wielkoscia
organizacji a oceng poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysty i sugestie pracownikow. Nie
odnotowatam wyniku istotnego statystycznie zar6wno w odniesieniu do sytuacji przed
pandemia, H(4) = 4,88; p = 0,300, jak i w czasie jej trwania, H(4) = 7,65; p = 0,105. Jak wida¢
w tabelach zaprezentowanych ponizej, wielko$¢ organizacji nie byta znaczaco powigzana z

poziomem otwarcia zarzadzajacych organizacja na pomysty i sugestie pracownikow.

Tabela 4.7. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujq respondenci a stopien otwarcia

zarzgdzajgcych organizacjg na pomysty i sugestie pracownikow przed pandemiq

Przed pandemia (%)

brak otwarcia  niski poziom  $redni poziom wysoki poziom

< 9 pracownikow (n=25) 12,0% 16,0% 40,0% 32,0%
10-49 pracownikow (n=62) 8,1% 16,1% 46,8% 29,0%
Wielkosé
o 50-249 pracownikéw (n=55) 5,5% 29,1% 34,5% 30,9%
organizacji
250-1000 pracownikoéw (n=59) 8,5% 37,3% 33,9% 20,3%
> 1000 pracownikow (n=67) 4,5% 25,4% 49,3% 20,9%

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=268.
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Tabela 4.8. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujq respondenci a stopien otwarcia

zarzqdzajgcych organizacjq na pomysty i sugestie pracownikow w trakcie pandemii

W trakcie pandemii (%)

brak otwarcia  niski poziom  $redni poziom wysoki poziom

<9 pracownikow (n=28) 14,3% 17,9% 35,7% 32,1%
10-49 pracownikow (n=64) 6,3% 21,9% 32,8% 39,1%
Wielko$é
L 50-249 pracownikow (n=59) 10,2% 20,3% 37,3% 32,2%
organizacji
250-1000 pracownikéw (n=58) 13,8% 32,8% 27,6% 25,9%
> 1000 pracownikéw (n=61) 6,6% 16,4% 36,1% 41,0%

Zrédto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=270.

Podobnie w przypadku zmian poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysty i sugestie
pracownikow, ktore nastapity w czasie pandemii nie zaobserwowatam istotniej statystycznie
zalezno$ci odnoszacej si¢ w wptywu wielkosci organizacji, H(5) =2,69; p = 0,612.

W badanej probie wielkos$¢ organizacji nie wptywata znaczaco na oceng poziomu otwarcia
zarzadzajacych organizacjami na pomysty i sugestie pracownikéw przed pandemig, jak i na
ocen¢ zmian tego poziomu w jej trakcie. Na wynik ten moze wpltywaé specyfika proby
polegajaca na niskiej reprezentacji najmniejszych firm oraz istotnej nadreprezentacji
najwigkszych przedsigbiorstw, w tym przede wszystkim zatrudniajacych powyzej 1 000 osob.
Eksperci bioracy udziat w jakosciowym komponencie badan wtasnych wskazywali na istotne
réznice w poziome zainteresowania i wsparcia dla inicjatyw oddolnych pomigdzy duzymi
prywatnymi firmami dziatajagcymi na rynkach migdzynarodowych a matlymi 1 $rednimi
przedsigbiorstwami dziatajacymi lokalnie (w szczego6lnosci w formie bizneséw rodzinnych).
Na zalezno$¢ pomigdzy wielkosciag firmy a jej zdolnoscia do wdrazania nowatorskich
rozwigzan wskazuja takze omowione w Rozdziale 2 dane statystyczne Eurostat, prezentujace
udzial innowacyjnych firm w zaleznosci od ich wielkosci w Polsce 1 UE. Duze przedsigbiorstwa
w odroznieniu od mniejszych pomiotow charakteryzuja sie czesto lepszej jakosci kadra
zarzadzajaca 1 wyzszym poziomem rozpoznania roli pracownikéw w procesach innowacji.
Jednak wielko$¢ firmy ma wtérne znaczenie w konteks$cie korzystania z innowacyjnego
potencjatu pracownikow w poroéwnaniu do kultury organizacyjnej przedsigbiorstwa, a w
szczegolnosci dominujacego w nim stylu zarzadzania, co potwierdzaja zarowno badania wtasne

w ramach komponentu jako$ciowego, jak i wnioski wynikajace z przegladu literatury.
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Tabela 4.9. Stanowisko pracy badanych osob a ocena otwartosci zarzqdzajgcych organizacjg

na pomysty i sugestie pracownikow przed pandemiq

Stanowisko pracy

niemenedzerskie (n=209) menedzerskie (n=52)
brak otwarcia 6,7% 5,8%
niski poziom 29,2% 13,5%
Przed pandemig (%)
$redni poziom 36,4% 61,5%
wysoki poziom 27,8% 19,2%

Zrédto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=261.

Tabela 4.10. Stanowisko pracy badanych osob a ocena otwartosci zarzqdzajgcych organizacjg

na pomysty i sugestie pracownikow w trakcie pandemii

Stanowisko pracy

niemenedzerskie (n=211) menedzerskie (n=53)
brak otwarcia 10,4% 3,8%
niski poziom 23, 7% 17,0%
W trakcie pandemii (%)
$redni poziom 33,2% 37, 7%
wysoki poziom 32, 7% 41,5%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=264.

Zaréwno w charakterystyce sytuacji przed pandemia jak 1 w jej trakcie, istnieje duza
spojno$¢ ocen poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysty i sugestie pracownikow w
odpowiedziach o0sOb pracujagcych na stanowiskach menedzerskich 1 niemenedzerskich.
Niewielka tendencja do wskazah na wyzszy poziom otwarcia przez osoby pelnigce funkcje
kierownicze wynika prawdopodobnie z efektu autoprezentacji.

Dominujacy styl angazowania pracownikow w zmiany w organizacji przed i w trakcie
pandemii Covid-19

W kolejnym kroku sprawdzitam, jaki jest dominujacy styl angazowania pracownikow w
zmiany organizacji w ocenie sytuacji przed i w trakcie pandemii. W tym celu wykonatam

kolejne analizy czgstosci.
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Rysunek 4.2. Dominujgcy styl angazowania pracownikow w zmiany w organizacji przed i w

trakcie pandemii Covid-19.

% wskazan

informowanie o odgornic | /2.0%

podjetych decyzjach 44,3%

konsultowanie planéw zmian z _ 18,8%

pracownikami / ich reprezentacja 16,8%

wypracowanie wspolnych _ 18,8%

rozwigzan 19,6%

zachgcanie pracownikow do _ 11,6%

zglaszania wlasnych pomystow 13,1%

I 55

trud iedzie¢
rudno powiedzie¢ 6.3%

B przed pandemig w trakcie pandemii

Zrédto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Z powyzszego wykresu wynika do$¢ duza stabilno$¢ styloéw angazowania pracownikow w
zmiany w organizacjach, w ramach ktérych dominuje informowanie o odgoérnie podjetych
decyzjach, za$ zachecanie pracownikow do zglaszania wlasnych pomystoéw jest stosunkowo
rzadko wystepujaca praktyka.

Analogiczne wnioski wynikaja takze z przeprowadzonego testu Wilcoxona, ktdérym
zbadatam poziom istotno$ci zmiany zakresu angazowania pracownikOw w zmiany w
organizacjach w trakcie pandemii w poréwnaniu do sytuacja przed jej rozpoczeciem, Z = -0,60;
p = 0,546 (brak wyniku istotnego statystycznie). Odpowiedzi 57% respondentow byly
identyczne w ocenie zakresu angazowania pracownikOw w zmiany w organizacjach w
odniesieniu do sytuacji przed pandemia w 1 jej trakcie, 18% ankietowanych deklarowato wzrost
poziomu angazowania pracownikow w zamiany w firmach, w ktorych byli zatrudnieni, za$

15% - spadek tego poziomu.
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Tabela 4.11. Dominujgcy styl angazowania pracownikow w zmiany organizacji przed i w

trakcie pandemii Covid-19

W trakcie pandemii (%)

informowanie o konsultowanie ) zachgcenie do
. wypracowywanie )
podjetych zmian z zglaszania
. L wspolnych
odgornie pracownikami / wlasnych
. rozwigzan
decyzjach ich reprezentacja pomystow
informowanie o podj¢tych
) ) 35,6% 5,4% 2,2% 2,8%
odgoérnie decyzjach
konsultowanie zmian z
L ) 5,0% 8,8% 5,4% 1,6%
Przed pracownikami / ich reprezentacja
andemia wypracowywanie wspolnych
P P ) ,y POy 3,2% 3.2% 11,7% 2,8%
rozwigzan
zachecenie do zglaszania
3.2% 0,6% 1,6% 6,9%
wlasnych pomystow

* na kolor szary z deseniem zaznaczono brak zmian, na ciemnoszary — zmiany dodatnie, na jasnoszary — zmiany
ujemne

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=317.

Wyniki przeprowadzonego sondazu potwierdzaja wnioski z przegladu literatury o duze;j
popularno$ci modelu zarzadzania w firmach w Polsce polegajacego na informowaniu o
odgoérnie podejmowanych decyzjach bez konsultacji z pracownikami, ktéry okazal si¢ dos¢
odporny na efekt pandemii®®. Styl angazowania pracownikow w decyzje w firmie (podobnie
jak poziom otwarcia na pomysty 1 sugestie pracownikow) jest elementem kultury
organizacyjnej, ktorej zmiany maja charakter dlugoterminowy i sa w duzej mierze wymuszone
oczekiwaniami kolejnych pokolen wchodzacych na rynek pracy. Niemniej jednak z badania
wlasnego w ujecie mieszanym wynika, ze w trakcie pandemii nastgpilo réznicowanie si¢
sposobow podejmowania decyzji w organizacjach w kierunku wigkszej centralizacji lub
demokratyzacji, co byto powigzane z dominujacymi wczesniej stylami zarzadzania, specyfika
dziatania danej jednostki oraz skala wyzwan spowodowanych sytuacjg kryzysowa.
Jednoczesnie z wywiadéw eksperckich wynika, ze angazowanie pracownikow w decyzje
organizacyjne zwigkszato szanse firmy na dostosowanie si¢ do nowej rzeczywisto$ci, zas

pomijanie ich gtosu prowadzito do rezygnacji z pracy lub duzego spadku zaangazowania.

46 Badanie panelowe BKL wskazuje jedynie na niewielki wzrost angazujacych styléw zarzadzania w firmach
matych i $rednich w latach 2019-2021.
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Charakterystyka organizacji, w ktorej pracuja respondenci a dominujacy styl
angazowania pracownikow w zmiany organizacji

W kolejnym kroku sprawdzilam, czy okreslone charakterystyki organizacji, w ktorej
pracuja uczestnicy sondazu, s3 znaczaco powigzane z zakresem angazowana pracownikow w
zmiany w organizacjach w czasie pandemii i przed jej rozpoczgciem.
Sektor

Wykonatam testy U Manna-Whitney’a majace na celu sprawdzenie zalezno$ci pomigdzy
sektorem organizacji a deklarowanym poziomem angazowania pracownikow w zmiany w niej
przeprowadzane. Odnotowatam wynik istotny statystycznie zarowno w ocenie sytuacji przed
pandemia, U =9362,5; Z =-3,37; p=0,001; r=0,19, jak i jej trakcie, U = 10897; Z =-2,23; p
= 0,025; r = 0,12, przy czym w obu przypadkach sita odnotowanego efektu, mierzona
wspotczynnikiem r, byla niska. Jak wida¢ w tabelach ponizej w sektorze prywatnym czesciej

stosowane sg bardziej angazujace style zarzadzania.

Tabela 4.12. Sektor organizacji, w ktorej pracujq respondenci a dominujgcy styl angazowania

pracownikow w zmiany organizacji przed pandemiq

Sektor organizacji

prywatny publiczny
(n=205) (n=116)
informowanie o podjetych odgoérnie decyzjach 39,0% 58,6%
konsultowanie zmian z pracownikami / ich reprezentacja 22,0% 18,1%
Przed pandemia (%)
wypracowywanie wspolnych rozwiazan 24,4% 13,80%
zachgcenie do zglaszania wlasnych pomystow 14,6% 9,5%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=321.

Tabela 4.13. Sektor organizacji, w ktorej pracujq respondenci a dominujgcy styl angazowania

pracownikow w zmiany w organizacji w trakcie pandemii

Sektor organizacji

prywatny publiczny
(n=209) (n=121)
informowanie o podje¢tych odgérnie decyzjach 42,6% 55,4%
W trakcie pandemii  konsultowanie zmian z pracownikami / ich reprezentacja 18,2% 17,4%
(%) wypracowywanie wspolnych rozwigzan 24,4% 14,9%
zachecenie do zglaszania wlasnych pomystow 14,8% 12,4%

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=330.
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Nastepnie wzigtam pod uwage wynikajaca z efektu pandemii zmiang w ocenie
respondentéw z obu sektoréw zakresu angazowania pracownikOw w zmiany w organizacji.
Tym razem nie odnotowano réznicy istotnej statystycznie, U = 11433,5; Z = -0,20; p = 0,838;
r = 0,01, chociaz w sektorze publicznym wigkszy byt udzial pracownikow informujacych o
spadku angazowania ich w zmiany w firmie (24%) w porownaniu do sektora prywatnego

(14%). Szczegotowe wyliczenia przedstawiono w Tabeli Z.4.1 w Zalaczniku 4.

Wigkszy udziat angazujacych stylow zarzadzania w sektorze prywatnym w poroéwnaniu do
publicznego jest spojny z wynikami wlasnego badania jakosciowego. Wnioski wywiadow z
ekspertami wskazuja na to, ze znaczna cz¢$¢ zmian w instytucjach panstwowych jest rezultatem
odgoérnie narzuconych decyzji administracyjnych (na szczeblu krajowym lub lokalnym).
Jednoczesénie istotna dominacja autorytarnych stylow zarzadzania i duza hierarchicznos$¢
organizacji sektora publicznego dzialaja ograniczajaco na poczucie sprawczosci osob w nich
zatrudnionych. Wyniki sondazu internetowego wskazuja, ze pandemia nie doprowadzata do
istotnych zmian w zasadach podejmowania decyzji w organizacjach zardwno sektora
prywatnego, jak i1 publicznego, co potwierdza takze dokonany w Rozdziale 2 przeglad badan
empirycznych.

Branza

Wykonatam testy Kruskala-Wallisa majace na celu sprawdzenie zaleznos$ci pomigdzy
branza organizacji a deklarowanym poziomem angazowania pracownikOw w zmiany w niej
przeprowadzane. W przypadku oceny sytuacji przed pandemig wystapit wynik istotny
statystycznie, H(9) = 17,79; p = 0,038. Wykonatam wigc analiz¢ post-hoc przy uzyciu testu
Dunn-Sidaka*’, ktory wykazal nastepujace roznice istotne statystycznie:

—  poziom angazowania pracownikOw byl mniejszy w branzy administracji w
poréwnaniu do produkcji (p = 0,005) oraz transportu i logistyki (p = 0,013);

— poziom angazowania pracownikéw byl mniejszy w branzy budownictwa w
poréwnaniu do produkcji (p = 0,018) oraz transportu i logistyki (p = 0,031);

— poziom angazowania pracownikow byl mniejszy w branzy finanséw 1 ubezpieczen w
poréwnaniu do produkcji (p = 0,019) oraz transportu i logistyki (p = 0,036);

—  poziom angazowania pracownikOw byl mniejszy w pozostalych branzach w

poroéwnaniu do produkeji (p = 0,005) oraz transportu 1 logistyki (p = 0,025);

47 Test Dunna (Dunn 1964) jest testem korygowanym ze wzgledu na wielokrotne testowanie. Najczesciej
wykorzystuje si¢ tu korekte Bonferroniego lub Sidaka (cf. http://manuals.pgstat.pl/statpgpl:porown3grpl:nparpl).
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- poziom angazowania pracownikow byt mniejszy w branzy edukacji, nauki i kultury w
porownaniu do produkeji (p = 0,026).
Pozostale roznice nie byly istotne statystycznie, a podsumowanie wynikow

zaprezentowano w Tabeli 4.14.

Tabela 4.14. Branza organizacji, w ktorej pracujg respondenci a dominujgcy styl angazowania

pracownikow w zmiany w organizacji przed pandemiq

Przed pandemia (%)
informowanie o konsultowanie . zachgcenie do
. wypracowywanie
podjetych zmian z zglaszania
o wspolnych
odgornie pracownikami / o wiasnych
. rozwigzan
decyzjach ich reprezentacija pomystow
administracja (n=19) 63,2% 15,8% 21,1% 0,0%
budownictwo (n=20) 55,0% 25,0% 15,0% 5,0%
edukacja, nauka i kultura
46,8% 22,6% 22,6% 8,1%
(n=62)*
finanse i ubezpieczenia (n=23) 52,2% 30,4% 8,7% 8,7%
Branza handel (n=41) 39,0% 26,8% 17,1% 17,1%
IT i telekomunikacja (n=23) 39,1% 26,1% 26,1% 8,7%
medyczna (n=17)** 47,1% 17,6% 17,6% 17,6%
produkcja (n=45) 33,3% 13,3% 28,9% 24,4%
transport i logistyka (n=14) 28,6% 14,3% 28,6% 28,6%
pozostate (n=47) 56,1% 15,8% 17,5% 10,5%

*w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury
** otdwnie publiczne i prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=321.

Wsrod branz wyrdzniajacych si¢ nizszym poziomem angazowania pracownikow w zmiany
w organizacjach dominowaty branze zdominowane przez sektor panstwowy (administracja,

ochrona zdrowia, edukacja) oraz branze tradycyjne (przyktadowo: budownictwo).

Analogiczng analiz¢ wykonalam dla oceny zakresu angazowania pracownikéw w zmiany
w organizacji w zalezno$ci od branzy w trakcie pandemii, ktora nie wykazala jednak wyniku
istotnego statystycznie, H(9) = 5,83; p = 0,757. Podobnie nastepujace w efekcie pandemii
zmiany oceny poziomu angazowania pracownikow w decyzje organizacyjne nie
charakteryzowaty si¢ istotng zaleznoscia od branzy, H(9) = 14,68; p = 0,100. Niemniej jednak
w przypadku transportu 1 logistyki oraz produkcji stosunkowo najczgsciej mozna byto

zaobserwowa¢ zmniejszenie roli pracownika w decyzjach organizacyjnych, co byto
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prawdopodobnie spowodowane duzymi trudnos$ciami, z jakimi mierzyly si¢ przedsi¢biorstwa z
tych branz w trakcie pandemii i, w rezultacie, konieczno$cig podejmowania skoordynowanych,

kompleksowych dziatan, wymagajacych centralizacji proceséw decyzyjnych.

Tabela 4.15. Branza organizacji, w ktorej pracujq respondenci a zmiana zakresu angazowania

pracownika w zmiany w organizacji w wyniku pandemii

Angazowanie pracownikow (%)

zmniejszenie roli ) wzrost roli
. brak zmian .

pracownika pracownika
administracja (n=19) 10,5% 63,2% 26,3%
budownictwo (n=20) 5,0% 70,0% 25,0%
edukacja, nauka i kultura (n=61)* 18,0% 60,7% 21,3%
finanse i ubezpieczenia (n=23)* 13,0% 60,9% 26,1%
handel (n=41) 17,1% 56,1% 26,8%

Branza

IT i telekomunikacja (n=23) 8,7% 65,2% 26,1%
medyczna (n=17)** 5,9% 70,6% 23,5%
produkcja (n=44) 27,3% 65,9% 6,8%
transport i logistyka (n=14) 35,7% 50,0% 14,3%
pozostate (n=55) 16,4% 67,3% 16,4%

* w tym placéwki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury
** glownie publiczne i1 prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrédto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=317.

Z przeprowadzonych analiz statystycznych wynika, Zze branza nie wptywa znaczaco na
poziom angazowania pracownikOw w zmiany w organizacjach. Analogiczne wnioski wynikaja
z przeprowadzonych wywiadéw eksperckich, w ramach ktérych obserwowano duze
zréznicowanie w zakresie partycypacji pracownicze] w przedsigbiorstwach z tej samej branzy
(przyktadowo: w publicznej stuzbie zdrowia), spowodowane gtownie odmienno$cig stylow
zarzadzania oraz stopnia zhierarchizowania struktur organizacyjnych.

Wielkos¢ organizacji

Wykonatam testy Kruskala-Wallisa w celu oceny zalezno$ci pomiedzy zakresem
angazowania pracownikdw w zmiany w organizacji a jej wielko$cia, zaczynajac od oceny
sytuacji przed pandemia. Nie wykazaty one wyniku istotnego statystycznie, H(4) = 3,22; p =
0,522, chociaz duze przedsigbiorstwa (zatrudniajace powyzej 250 pracownikow) czesciej niz
mikro oraz mate 1 Srednie charakteryzowaty si¢ wyzszym poziomem zaréwno informowania o

odgornie podjetych decyzjach, jak 1 zachgcania pracownikéw do zglaszania wlasnych
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rozwiazan*®. Analogiczna analize wykonalam nastgpnie dla oceny analizowanej zaleznosci w
trakcie pandemii*®, w ramach ktorej odnotowatam wynik istotny statystycznie, H(5) = 16,12; p
= 0,003. Wykonatam wigc analizy post-hoc przy uzyciu testu Dunn-Sidaka, ktore wskazaty na
trzy réznice istotne statystycznie. Firmy o wielkosci od 10 do 49 pracownikéw cechowaly si¢
WYyZSzym poziomem angazowania pracownikOw w zmiany w organizacji w porownaniu do firm
o wielkosci > 1000 pracownikow (p < 0,001), od 250 do 1000 pracownikow (p = 0,002) oraz
od 50 do 249 pracownikéw (p = 0,020). Pozostate roznice okazaly si¢ nie by¢ istotne

statystycznie.

Nastepnie analogiczng analiz¢ wykonatam dla zmian poziomu angazowania pracownikoéw
W zmiany w organizacji w poroOwnaniu do sytuacji przed pandemia w zaleznosci od wielkosci
organizacji>’, w ramach ktérej nie odnotowatam wyniku istotnego statystycznie, H(5) = 4,83; p
= 0,306. Wielko$¢ organizacji nie wptywata znaczaco na zmiany sposobu podejmowania
decyzji organizacyjnych w efekcie pandemii. Niemniej jednak w przypadku mikro-, matych i
srednich przedsigbiorstw wigkszy byt udzial odpowiedzi wskazujacych na wzrost poziomu
angazowania pracownikow w pordwnaniu do odpowiedzi wskazujacych na spadek tego
poziomu. Odwrotna tendencja wystgpowala w przypadku duzych organizacji, w przypadku
ktérych przewazaty odpowiedzi wskazujace na spadek angazowania pracownikow w decyzje
organizacyjne (w odniesieniu do firm zatrudniajagcych 250-1000 pracownikéw), lub
rownowazenie si¢ odpowiedzi wskazujacych na spadek i wzrost partycypacji pracownikow w
decyzjach organizacyjnych w przypadku przedsiebiorstw zatrudniajacych powyzej 1000 osob.

Brak znaczacych zalezno$ci pomiedzy wielkoscig firmy a poziomem angazowania
pracownikow w decyzje organizacyjne przed pandemig 1 zmiang tego poziomu w efekcie
pandemii jest zbiezny z prowadzonymi w tym zakresie badaniami w ramach projektu Bilans
Kapitatu Ludzkiego, opisanymi w Rozdziale 2, ktore wskazuja na niewielki wzrost
angazujacych stylow zarzadzania w matych i $rednich przedsigbiorstwach. W duzych firmach
o skomplikowanych 1 rozbudowanych strukturach, nadejscie kryzysu wywotywato czesto
tendencje do centralizacji ze wzglgdu na potrzebe podejmowania wielu szybkich,

skoordynowanych decyz;ji.

48 Szczegotowe wyliczenia w tabeli Z.4.2 zamieszczonej w Zalgczniku 4.
49 Szczegotowe wyliczenia w tabeli Z.4.3 zamieszczonej w Zalgczniku 4.
%0 Szczegotowe wyliczenia w tabeli Z.4.4 zamieszczonej w Zalaczniku 4.
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Stanowisko pracy badanych oséb a ocena zakresu angazowania pracownikéw w zmiany

w organizacjach

W nastepnym kroku postanowitam sprawdzi¢, czy stanowisko pracy badanych oséb jest
powiazane z oceng poziomemu angazowania pracownikéw w zmiany w organizacjach. W tym
celu wykonatam testy U Manna-Whitney’a, ktore wskazatly na brak wyniku istotnego
statystycznie w ocenie powyzszej zaleznosci przed pandemia, U = 6881; Z = -1,89; p = 0,059;
r = 0,11%. Odnotowatam natomiast istotng statystycznie réznice¢ miedzy badanymi grupami w
ocenie poziomu angazowania pracownikow w decyzje organizacyjne w czasach pandemii, U =
6240; Z = -3,19; p = 0,001; r = 0,18 oraz w ocenie zmian tego poziomu w poroéwnaniu do
sytuacji przed jej rozpoczgciem, , U =6495; Z=-2,41; p=0,016; r=0,14. W obu przypadkach
sita tego efektu byta niska, chociaz osoby na stanowiskach menedzerskich czg¢$ciej deklarowaty
wystepowanie bardziej angazujacych stylow zarzadzania w czasach pandemii w swoich
firmach w poréwnaniu do os6b na stanowiskach niemenedzerskich. Cze¢$ciej takze wskazywatly
na zwickszenie poziomu angazowania pracownikow w zmiany w efekcie pandemii.

Szczegotowe wyliczenia przedstawiono w tabelach ponize;j.

Tabela 4.16 Stanowisko pracy badanych osob a ocena dominujgcego stylu angazowania

pracownikow w zmiany w organizacji przed pandemiq

Stanowisko pracy

niemenedzerskie menedzerskie
(n=247) (n=75)
informowanie o podj¢tych odgérnie decyzjach 49,0% 35,4%
Przed pandemig  konsultowanie zmian z pracownikami / ich reprezentacja 19,0% 27,7%
(%) wypracowywanie wspolnych rozwigzan 21,5% 16,9%
zachgcenie do zgtaszania wlasnych pomystow 10,5% 20,0%

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=312.

51 Niemniej jednak wérod osob petnigcych funkcje kierownicze dwukrotnie wyzszy byt udziat respondentow
deklarujacych zachecanie pracownikéw do zgtaszania wlasnych pomystow jako dominujgcy w ich organizacjach
styl zarzadzania w poréwnaniu do udziat osob na stanowiskach niemenedzerskich.
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Tabela 4.17. Stanowisko pracy badanych osob a dominujqgcy styl angazowania pracownikéow w

zmiany w organizacji w trakcie pandemii

Stanowisko pracy

niemenedzerskie menedzerskie

(n=257) (n=64)

informowanie o podjetych odgdrnie decyzjach 51,4% 29,7%

W trakcie pandemii konsultowanie zmian z pracownikami / ich reprezentacja 17,1% 21,9%
(%) wypracowywanie wspolnych rozwigzan 19,5% 26,6%
zachecenie do zglaszania wlasnych pomystow 12,1% 21,9%

Zrédto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=321.

Tabela 4.18. Stanowisko pracy badanych osob a zmiana poziomu angazowania pracownikow

W zmiany w organizacji w wyniku pandemii

Stanowisko pracy

niemenedzerskie menedzerskie

(n=244) (n=64)
spadek poziomu 17.2% 14,1%
W trakcie pandemii )
brak zmian 65,6% 51,6%
(%)
wzrost poziomu 17,2% 34,4%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=308.

Rd&znice w ocenie poziomu angazowania pracownikow w decyzje organizacyjne pomi¢dzy
osobami na stanowiskach menedzerskich i1 niemenedzerskich byty wigksze w odniesieniu do
sytuacji w trakcie pandemii. Zarzadzajacy organizacjami wskazywali na bardziej angazujace
style zarzadzania w poroéwnaniu do o0s6b na stanowiskach niemenedzerskich, co
prawdopodobnie wynika z efektu autoprezentacji. Analogiczne zjawisko miato miejsce w

przypadku oceny otwarcia zarzadzajacych organizacjami na pomysty 1 sugestie pracownikow.
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Poziom innowacyjnosci w organizacjach

W kolejnym kroku sprawdzitam, jak zmienil si¢ poziom innowacyjno$ci organizacji w réznych obszarach ich dziatania w efekcie pandemii 1

w tym celu wykonatam seri¢ analiz czgstosci.

Tabela 4.19. Zmiany poziomu zaangazowania organizacji w prace nad nowymi lub ulepszonymi rozwigzaniami w trakcie pandemii

. stosowanych . )
metod i/lub B marketingu/ o zaangazowania
oferowanych . technologii organizacji i/lub
Zmiany nasilenia dziatan w zakresie: technologii . sprzedazy/ spotecznego
dobr/ustug B informatyczno- B warunkdw pracy o
produkcji . ) dystrybucji organizacji
komunikacyjnych
Trudno powiedzie¢ 21,0% 24,7% 15,6% 27,0% 20,2% 28,4%
Rozpoczgcie lub nasilenie dziatan 159% 13,1% 33,8% 14,8% 20,7% 14,8%
.. . . . 46,3% 46,0% 37,8% 40,3% 41,8% 33,8%
Zblizony poziom zaangazowania
Zaniechanie lub ograniczenie dziatan 10,2% 7,4% 6,0% 10,8% 11,6% 11,4%
Brak dziatan przed i w trakcie pandemii 6,5% 8,8% 6,8% 7,1% 5,7% 11,6%
Razem zblizony poziom zaangazowania oraz nasilenie i rozpoczecie 62,2% 59,1% 71,6% 55,1% 62,5% 48,6%
dzialan
Razem brak dzialan przed i w trakcie pandemii oraz zaniechanie i 16,8% 16,2% 12,8% 17,9% 17,3% 23,0%

ograniczenie dzialan

Zrodto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

We wszystkich badanych obszarach dziatania organizacji odpowiedzi najcze¢$ciej wskazuja na to, Zze poziom zaangazowania w prace nad

nowymi lub ulepszonymi rozwigzaniami w pandemii pozostaje na zblizonym poziomie w poréwnaniu do sytuacji przed pandemia. Jednocze$nie

w ocenie respondentéw rozpoczecie lub nasilenie dziatan innowacyjnych w analizowanych obszarach bylo wskazywane cze$ciej niz zaniechanie

lub ograniczenie dziatan.
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Pandemia najsilniej wplynela na intensywno$¢ innowacji w zakresie stosowanych
technologii informatyczno-komunikacyjnych (34% badanych wskazalo na rozpoczgcie lub
nasilenie prac w tym obszarze) oraz organizacji i/lub warunkow pracy (wzrost prac nad nowymi
lub ulepszonymi rozwigzaniami deklarowato 21% ankietowanych). Dziedziny, w ktorych
najczesciej wskazywano na ograniczenie lub zaniechanie prac nad nowymi rozwigzaniami w
trakcie pandemii dotyczyly warunkéw i/lub organizacji pracy (12%) oraz zaangazowania
spotecznego organizacji (11%). Duze polaryzacja odpowiedzi w zakresie innowacji
dotyczacych warunkow i/lub organizacji pracy wynikata prawdopodobnie z tego, Ze z jedne;j
strony kryzys pandemiczny spowodowatl konieczno$¢ wdrozenia wielu zmian w organizacjach,
z drugiej za§ — na poczatkowym jego etapie, kiedy realizowano badanie sondazowe, cz¢$¢ firm
znacznie ograniczyto lub zawiesitlo swoja dziatalno$¢, a wielu pracownikow korzystalo z
roznych form absencji w pracy®?.

Odpowiedzi ,,trudno powiedzie¢” nie zostaly wzigte pod uwage w dalszych analizach,
gdyz nie pozwalaly one jednoznacznie wskaza¢, czy niemozliwo$¢ okreslenia poziomu
innowacyjnos$ci firmy w badanym obszarze wynika z realnych dziatan podejmowanych przez
te firme, czy tez jest to po prostu brak wiedzy osoby badanej. Odpowiedz ta nie mogta zostac
uznana za warto$¢ srodkowa, gdyz takowa w zastosowanej skali petnita odpowiedz ,,zblizony
poziom zaangazowania”. Tak wiec w dalszych analizach zastosowatam czterostopniowg skale

porzadkowa.

Dodatkowo, sprawdzalam, w jakim zakresie firmy wdrazaly w trakcie pandemii zmiany z
inicjatywy pracownikow. Najwiecej ankietowanych (41% osob badanej proby n=352) udzielito
odpowiedzi przeczacej, zas 30% uczestnikow sondazu udzielito odpowiedzi twierdzacej (30%).
Pozostate 30% badanych wskazato, ze nie posiada wiedzy w tym zakresie 1 z tego powodu ich

odpowiedzi nie zostaty uwzglednione do dalszych analiz.

Z przeprowadzonego sondazu wynika ambiwalentny wplyw pandemii Covid-19 na
intensywno$¢ angazowania si¢ organizacji w prace nad nowymi lub ulepszonymi
rozwigzaniami w réznych obszarach ich dzialania. Jest to spojne z obserwacjami wynikajacymi
z wywiadow eksperckich, jak rowniez z wnioskami wynikajacymi z przegladu badan
empirycznych na ten temat, zaprezentowanymi w Podrozdziale 2.4. Diametralnie nowa
sytuacja wywolana pandemig wymusita wiele zmian w zyciu zawodowym 1 prywatnym i
stanowita okazje do wyj$cia poza ,,utarte Sciezki” funkcjonowania. Innowacje byty z sposobem

na adaptacj¢ do nowej rzeczywistosci, umozliwiaty ,,dotrzymanie kroku” konkurencji lub

52 Przyktadowo z tyt. opieki nad matymi dzie¢mi, zwolnief lekarskich, urlopow.
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nawet wejsScia na $ciezke szybkiego rozwoju dzieki wykorzystaniu nowych mozliwo$ci. Z
drugiej strony narastajaca niepewnos$¢, koniecznos$¢ skoncentrowania si¢ przed wszystkim na
zapewnieniu biezacej dzialalno$ci oraz obostrzenia anty-covidowe (ograniczajace mozliwosé
gromadzenia si¢ 1 mobilno$ci pracownikéw lub nawet mozliwos$ci dziatania wybranych branz
w konsekwencji kolejnych lockdown’ow) stanowity barier¢ do angazowania si¢ firm w
nowatorskie projekty.

Z badania ankietowego wynika, ze najczesciej organizacje utrzymywaty nasilenie prac nad
nowatorskimi rozwigzaniami w réznych obszarach dziatania na poziomach przed pandemisa,
zas$ jej efekt jako katalizatora zmian byt silniejszy od efektu ostabiajacego lub ,,zamrazajacego”
dziatalno$¢ innowacyjng. Analizujac powyzszy rezultat nalezy mie¢ na uwadze, ze sondaz
zostat przeprowadzony we wczesnej fazie pandemii w Polsce (tj. w okresie VI-X1.2020 r.), za$
potencjat innowacyjny pandemii jako katalizatora zamian ulegal z czasem ostabieniu, na co

wskazuja wyniki badan empirycznych opisane w Podrozdziale 2.4.

Wprowadzenie nowych / ulepszonych technologii informatyczno-komunikacyjnych oraz
zmiany organizacji i/lub warunkéw pracy wskazywane byly przez respondentow jako obszary
o najwiekszym nasileniu dziatan innowacyjnych, co wynikato z koniecznos$ci dostosowania
miejsca pracy do aktualnej sytuacji epidemicznej, w tym poprzez upowszechnienie zdalnych /
hybrydowych modeli pracy oraz transformacje¢ cyfrowa.

Wyniki sondazu wskazuja na to, Ze najwigksza polaryzacja zmian w trakcie pandemii byt
obszar zaangazowania spotecznego organizacji, przy opisie ktérego najmniej respondentow
wskazato na poziom zaangazowania prac nad nowymi lub ulepszonymi rozwigzaniami na
poziomie zblizonym do czasow przed jej rozpoczgciem. Duze rdéznicowanie strategii w
powyzszym obszarze zardwno na poziomie mikro jak 1 makro wynika takze z
przeprowadzonych wywiadoéw z ekspertami z ro6znego typu organizacji w Polsce. Cz¢s¢ firm
zwigkszylo zaangazowanie spoteczne nakierunkowane na odbiorcow w organizacji lub w jej
otoczeniu, cze$¢ za$ skupita wszystkie swoje wysitki na celach biznesowych, w tym przede
wszystkim mozliwosci dalszego funkcjonowania. Podobnie ogrom wyzwan / probleméw
spotecznych spowodowanych pandemig dla cze$ci pracownikdéw 1 zarzadzajacych stanowit
czynnik aktywizujacy do podejmowania wysitkow w tym zakresie, u czgsci za$ prowadzit do
biernosci.

Wyniki sondazu CAWI wskazuja na ograniczony udziat inicjatyw oddolnych w zmianach
przeprowadzanych w firmach w czasach pandemii (wskazywata na to jedynie co trzeci

respondent charakteryzujac sytuacje w swojej organizacji). Jest to spdjne z jego rezultatami na
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temat ograniczonego poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysty 1 sugestie pracownikow w
trakcie jej trwania (prawie polowa badanych wskazywata na niski poziom otwarcia, brak
otwarcia lub nie miato wyrobionej opinii w tej sprawie) i dominacji stylu zarzadzania
polegajacego na informowaniu o odgornie podjetych decyzjach (co tez bylo sygnalizowane
przez prawie polowe respondentdéw). Z przeprowadzonych wywiadoéw eksperckich wynika, ze
zarzadzajacy organizacjami w Polsce kontynuowali najczesSciej w trakcie pandemii
wczesniejsze strategie angazowania pracownikdw w zmiany w organizacjach (na wysokim lub
niskim poziomie), chyba ze do ich modyfikacji sktonity ich napotkane wyzwania, ktore
wptynety na che¢ do wzmocnienia lub ograniczenia roli pracownikow w tym zakresie. Jednak
z monitoringu innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw (PARP 2022) wynika, ze w trakcie
pandemii zwigkszyta si¢ liczba pracownikow zaangazowanych w opracowywanie / wdrazanie
nowatorskich rozwigzan. Prognozy wzrostu korzystania przez organizacje w Polsce z
innowacyjnego potencjatu pracownikow w perspektywie dlugoterminowej dominuja takze w
wypowiedziach zdecydowanej wigkszosci ekspertow biorgcych udzial w jako$ciowym
komponencie badania wtasnego.
Stopien otwarcia zarzgdzajgcych organizacjg na pomysty i sugestie pracownikow w trakcie
pandemii Covid-19 oraz korzystanie z pomystow przez niech zaproponowanych a poziom
innowacyjnosci organizacji

W kolejnym kroku sprawdzitam, czy stopien otwarcia zarzadzajacych na pomysty i
sugestie pracownikoéw w trakcie pandemii Covid-19 byl powigzany z oceng poziomu

53w ramach

innowacyjnos$ci firm. Wykonalam seri¢ analiz korelacji rangowych p Spearmana
ktorych wszystkie badane zwigzki okazaty si¢ istotne statystycznie. Wraz ze wzrostem poziomu
stopnia otwarcia zarzadzajacych organizacjg na pomysty i sugestie pracownikéw w trakcie
pandemii Covid-19 rosla takZze ocena poziomu innowacyjnosci firm reprezentowanych przez
uczestnikow badania sondazowego. Sila wszystkich odnotowanych zwigzkéw byta

umiarkowanie duza. Wyniki zaprezentowano w Tabeli 4.20.

%3 Analiza umozliwiajgca zbadanie zaleznoséci pomigdzy dwoma zmiennymi mierzonymi na skali porzadkowe;j
(badz ilo$ciowej, przy nie speinieniu zatozen analizy Korelacji r Pearsona). Podobnie jak inne testy
nieparametryczne, opiera sie ona na procedurze rangowania. Interpretacja wynikow jest zblizona do tych dla
analizy parametrycznej — wspotczynnik korelacji przyjmuje wartosci od -1 do 1, gdzie wartos¢ 0 oznacza brak
zaleznosci, -1 oznacza pelng korelacje odwrotnie proporcjonalng, za§ 1 oznacza pelng korelacje wprost
proporcjonalna. Wzory zestawiono m.in. na stronie: https://manuals.pgstat.pl/statpgpl:korelpl:nparpl:spearpl
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Tabela 4.20. Stopien otwarcia zarzgdzajgcych organizacjq na pomysty i sugestie pracownikow

w trakcie pandemii Covid-19 a poziom jej innowacyjnosci w ocenie badanych 0sob

Stopien otwarcia zarzadzajacych organizacja brak L . . .
. niski poziom  $redni poziom wysoki poziom
na pomysty i sugestie pracownikéw w otwarcia
] . . (n=44) (n=78) (n=80)
trakcie pandemii Covid-19 (n=23)
brak dziatan przed i w
. . 39,1% 15,9% 51% 1,3%
) czasie pandemii
Poziom . .
zaniechanie lub
innowacyjnosci w 26,1% 18,2% 6,4% 5,0%
. ograniczenie dziatan p=0,40
zakresie
zblizony poziom p <0,001
oferowanych ) 21,7% 59,1% 66,7% 60,0%
zaangazowania
dobr/ustug (n=225) )
rozpoczecie lub
o 13,0% 6,8% 21,8% 33,8%
nasilenie dziatan
brak o . .
) ) . niski poziom  $redni poziom wysoki poziom
Stopien otwarcia otwarcia
(n=46) (n=77) (n=74)
(n=21)
. brak dziatan przed i w
Poziom . . 52,4% 15,2% 10,4% 1,4%
] ] ) czasie pandemii
innowacyjnosci w ] ]
) zaniechanie lub
zakresie ) ) ) 28,6% 15,2% 7,8% 2,7%
. ograniczenie dziatan p=0,45
metod i/lub ) .
. zblizony poziom p < 0,001
technologii ) 19,0% 60,9% 63,6% 67,6%
. zaangazowania
produkcji )
rozpoczecie lub
(n=228) 0,00% 8,7% 18,2% 28,4%
nasilenie dziatan
brak S . o
) ) ] niski poziom  $redni poziom wysoki poziom
Stopien otwarcia otwarcia
(n=51) (n=81) (n=85)
(n=21)
Poziom brak dziatan przed i w
) ) ) . . 38,1% 13,7% 4,9% 1,2%
innowacyjnosci w  czasie pandemii
zakresie zaniechanie lub
19,0% 7,8% 3,7% 1,2%
stosowanych ograniczenie dziatan p=0,34
technologii zblizony poziom p < 0,001
. ) 23,8% 47,1% 55,6% 41,2%
informatyczno — zaangazowania
komunikacyjnych  rozpoczgcie lub
vy pocsk 19,0% 31,4% 35,8% 56,5%

(n=238)

nasilenie dziatan

150



Tabela 4.20. cd.

Stopien otwarcia zarzadzajacych organizacja

) ] ] ~ brak otwarcia niski poziom $redni poziom wysoki poziom
na pomysty i sugestie pracownikow w trakcie
. . (n=20) (n=47) (n=70) (n=69)
pandemii Covid-19
brak dziatan przed i w
. . 45,% 14,9% 8,6% 0,0%
. czasie pandemii
Poziom . .
zaniechanie lub
innowacyjnosci w 15,0% 14,9% 11,4% 8,7%
. ograniczenie dzialan p=0,37
zakresie
zblizony poziom p <0,001
marketingu/sprzedazy/ ) ) 20,0% 57,4% 70,0% 50,7%
. zaangazowania
dystrybucji (n=206) ) o
rozpoczecie lub nasilenie
) 20,0% 12,8% 10,0% 40,6%
dziatan
) ) brak otwarcia niski poziom $redni poziom  wysoki poziom
Stopien otwarcia
(n=25) (n=48) (n=70) (n=85)
brak dziatan przed i w
. . . 40,0% 14,6% 2,9% 0,0%
Poziom czasie pandemii
innowacyjnoéci w  zaniechanie lub
. ) o 32,0% 22,9% 10,0% 2,4%
zakresie ograniczenie dzialan p=0,46
organizacji i/lub zblizony poziom p < 0,001
) 24,0% 43,8% 62,9% 57,6%
warunkow pracy zaangazowania
(n=228) rozpoczgcie lub nasilenie
) 4,0% 18,8% 24,3% 40,0%
dziatan
] ] brak otwarcia niski poziom $redni poziom  wysoki poziom
Stopien otwarcia
(n=21) (n=48) (n=64) (n=72)
. brak dziatan przed i w
Poziom . . 52,4% 22,9% 14,1% 6,9%
] ) ] czasie pandemii
innowacyjno$ci w ) .
. zaniechanie lub
zakresie 38,1% 20,8% 9,4% 6,9%
) ograniczenie dzialan p=0,45
zaangazowania
zblizony poziom p < 0,001
spotecznego ) 4,8% 47,9% 60,9% 50,0%
L zaangazowania
organizacji ) o
rozpoczecie lub nasilenie
(n=205) 4,8% 8,3% 15,6% 36,1%

dziatan

Zrodto: badanie wihasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna.

Przeanalizowalam takze poziom otwarcia zarzadzajacych organizacja na pomysly i

sugestie pracownikow w trakcie pandemii Covid-19 w grupach osob udzielajacych twierdzacej

1 przeczacej odpowiedzi na pytanie ,,Czy w czasie pandemii zostaly wprowadzone w Pana/-i

organizacji zmiany wynikajace z inicjatywy pracownikow?” W tym celu wykonatam test U

Manna-Whitney’a, ktory okazat si¢ istotny statystycznie, U = 2142; Z =-6,66; p <0,001; r =

0,48. Jak wida¢ w Tabeli 4.21., wraz ze wzrostem stopnia otwarcia kierujacych organizacjami

na pomysty pracownikéw, zwickszala sie takze czesto§¢ zmian z ich inicjatywy

wprowadzonych przez firmy w trakcie pandemii. Sita odnotowanego efektu byta bardzo duza.
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Tabela 4.21. Stopien otwarcia zarzgdzajgcych organizacjq na pomysty i sugestie pracownikow
w trakcie pandemii Covid-/9 a ocena, czy w czasie pandemii zostaly wprowadzone w

organizacji zmiany wynikajqgce z inicjatywy pracownikow

Czy w czasie pandemii zostaly wprowadzone w Pana/-i

organizacji zmiany wynikajace z inicjatywy pracownikow?

nie (n=101) tak (n=91)
brak otwarcia % 17,8% 5,5%
niski poziom % 37,6% 8,8%
$redni poziom N 29,7% 28,6%
wysoki poziom % 14,9% 57,1%

Zrédto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=192.

Z materiatow uzyskanych w wywiadach eksperckich, a takze z analizy teorii i badan
empirycznych na temat innowacyjnosci w organizacjach wynika, ze podstawowym warunkiem
uruchomienia innowacyjno$ci pracowniczej jest zapewnienie zatrudnionym poczucia
bezpieczenstwa do tego, by mogli swobodnie wyraza¢ swoje pomysty na zmiany w réznych
obszarach dziatania firmy. Korzystanie z potencjatu tworczego pracownikow jest tez coraz
powszechniej identyfikowane jako istotne zrodlo innowacyjnosci firmy. Powyzsze przestanki
wyjasniajg silne zalezno$ci, widoczne w wynikach sondazu, pomiedzy poziomem otwarcia na
pomysly pracownicze, zakresem wdrazania inicjatyw przez nich zaproponowanych oraz
innowacyjnos$cig organizacji.

Dominujgcy styl angazowania pracownikow w zmiany w organizacji w trakcie pandemii Covid-
19 a poziom innowacyjnosci organizacji

W kolejnym kroku postanowilam sprawdzi¢, czy zakres angazowania pracownikow w
zmiany w organizacji byl powigzany oceng poziomu jej innowacyjnosci w trakcie pandemii. W
tym celu wykonatam kolejng seri¢ analiz korelacji rangowych p Spearmana, w ramach ktérych
odnotowatam pi¢¢ zwigzkéw istotnych statystycznie. Jedynie korelacja pomiedzy
dominujacym stylem angazowania a poziomem innowacji w zakresie stosowanych technologii

informatyczno-komunikacyjnych nie byla istotna statystycznie.
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Pozostate zwigzki cechowaly si¢ dodatnim znakiem, a wigc im bardziej angazujacy styl
zarzadzania, tym wyzszy poziom innowacyjnosci firm. Sita zwigzku miedzy poziomem
innowacyjno$ci w zakresie zaangazowania spotecznego organizacji a dominujagcym stylem
angazowania pracownikoOw byla umiarkowanie duza, pozostate korelacje cechowaty si¢ niska

sitg. Wyniki zostaly podsumowane w Tabeli 4.22.

Tabela 4.22. Zakres angazowania pracownikow w zmiany w organizacji w trakcie pandemii

Covid-19 a poziom jej innowacyjnosci w ocenie badanych 0sob

informowanie wypracowywanie zachgta do
Dominujacy styl angazowania .
o odgornych konsultacje wspolnych zglaszania
pracownikdw w zmiany w organizacji w . )
] B . decyzjach (n=50) rozwigzan pomystow
trakcie pandemii Covid-19
(n=120) (n=50) (n=43)
brak dzialan przed i
. . . 15,8% 4,0% 0,0% 2,0%
Poziom w czasie pandemii
innowacyjnosci  zaniechanie lub
] o 16,7% 16,0% 12,0% 2,3%
w zakresie ograniczenie dziatan p=0,23
f h zblizony poziom <0,001
oferowanyc Y pozt 50,8% 60,0% 68,0% 67.4%
débr/ustug zaangazowania
n=263 rozpoczecie lub
( ) 16,7% 20,0% 20,0% 27,9%
nasilenie dziatan
informowanie wypracowywanie zachgta do
o ) o0 odgornych konsultacje wspdlnych zglaszania
Dominujacy styl angazowania ] )
decyzjach (n=44) rozwigzan pomystow
(n=121) (n=49) (n=39)

. brak dziatan przed i
Poziom ] B 18,2% 4,5% 8,2% 5,1%
w czasie pandemii

innowacyjnosci ) )
zaniechanie lub
w zakresie . . . 9,1% 18,2% 10,2% 0,0%
ograniczenie dziatan p=0,20
i/l
metod i/lub zblizony poziom p = 0,001
technologii ) ] 60,3% 54,5% 65,3% 66,7%
zaangazowania
produkcji

rozpoczecie lub
(n=253) 12,4% 22,7% 16,3% 28,2%
nasilenie dziatan
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Tabela 4.22. cd.

informowanie wypracowywanie zachgta do
Dominujacy styl angazowania . )
o0 odgornych konsultacje wspdlnych zglaszania
pracownikéw w zmiany w organizacji w .
. . . decyzjach (n=50) rozwigzan pomystow
trakcie pandemii Covid-19
(n=136) (n=52) (n=44)
Poziom brak dziatan przed i
. . 12,5% 6,0% 1,9% 4,5%
innowacyjnosci W czasie pandemii
; zaniechanie lub
w zakresie e 7,4% 8,0% 7.7% 4,5%
stosowanych ograniczenie dziatan p=0,11
H zblizony poziom =0.067
technologi v por 41,9% 44,0% 53,8% 38,6% P=5
informatyczno —  Zaangazowania
komunikacvinych I‘OZpOCZQCie lub
unikacyiny e 38,2% 42,0% 36,5% 52,3%
(n=282) nasilenie dziatan
informowanie wypracowywanie  zacheta do
o ] o0 odgornych konsultacje wspdlnych zglaszania
Dominujacy styl angazowania . .
decyzjach (n=43) rozwigzan pomystow
(n=116) (n=50) (n=36)
. brak dziatan przed i
Poziom ; . 16,4% 0,0% 6,0% 5,6%
] ) _ wczasie pandemii
innowacyjnosci . .
zaniechanie lub
w zakresie . . . 12,9% 30,2% 6,0% 13,9%
ograniczenie dziatan p=0,14
marketingu/
g zblizony poziom p = 0,035
Sprzedazy/ . 54,3% 37,2% 72,0% 55,6%
zaangazowania
dystrybucji
ystrybuen rozpoczecie lub
(n=245) 16,4% 32,6% 16,0% 25,0%
nasilenie dziatan
informowanie wypracowywanie  zacheta do
o ) o0 odgornych konsultacje wspdlnych zglaszania
Dominujacy styl angazowania . .
decyzjach (n=46) rozwigzan pomystow
(n=126) (n=55) (n=41)
brak dzialan przed i
. . . 14,3% 2,2% 0,0% 2,4%
Poziom w czasie pandemii
innowacyjnosci zaniechanie lub
) o 16,7% 17,4% 10,9% 4,9%
w zakresie ograniczenie dziatan p=0,17
izacii i/l zblizony poziom =0,005
organizacji ilub v port 45,2% 47,8% 65,5% 63,4% P
warunkow pracy zaangazowania
=268 rozpoczecie lub
(n ) 23,8% 32,6% 23,6% 29,3%

nasilenie dziatan
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Tabela 4.22. cd.

o ) informowanie wypracowywa  zacheta do
Dominujacy styl angazowania . } )
) ] o 0 odgoérnych konsultacje  nie wspolnych ~ zgtaszania
pracownikow w zmiany w organizacji w . ]
decyzjach (n=42) rozwigzan pomystow

trakcie pandemii Covid-19
(n=119) (n=44) (n=38)

. brak dziatan przed i
Poziom ] B 26,1% 9,5% 4,5% 5,3%
w czasie pandemii

innowacyjnosci . .
zaniechanie lub
w zakresie 22,7% 11,9% 9,1% 10,5%
ograniczenie dziatan p=0,31
zaangazowania
£azo zblizony poziom p < 0,001
spolecznego 37,0% 47.60% 65,9% 52,6%

zaangazowania

organizacji .
rozpoczecie lub

(n=243) 14,3% 31,0% 20,5% 31,6%
nasilenie dziatan

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna.

Istotnym czynnikiem warunkujacym innowacyjno$¢ organizacji jest angazowanie
pracownikow w procesy zmian. Potwierdzajg to zarowno omdwione koncepcje teoretyczne
dotyczace innowacyjnosci w organizacjach (w tym Koncepcja pigtego elementu prezentujaca
uwarunkowania dla innowacji w miejscu pracy), wyniki badan empirycznych wsérod spotek
europejskich i1 polskich oraz wnioski wynikajace z wywiadow z ekspertami, przeprowadzonych
w trakcie pandemii. Angazowanie pracownikOw w zmiany w organizacjach wptywa na wzrost
ich motywacji do generowania nowatorskich pomystoéw, zwigksza szans¢ na zaakceptowanie
zmian zaproponowanych odgornie oraz na bardziej dopracowane 1 przelomowe rozwigzania. Z
przeprowadzonych analiz wynikaja istotne statystycznie zalezno$ci pomigdzy poziomem
angazowania pracownikéw w zmiany w organizacjach a skalg innowacyjnos$ci w réznych
obszarach ich dziatania. Wyjatkiem byly dziatania w zakresie stosowanych technologii
informatyczno — komunikacyjnych, ktorych gtéwnym zZrodtem jest zakup technologii, a nie
wewnetrzny potencjal organizacji. Jednak style angazowania pracownikow w decyzje o
zmianach w organizacjach nie miaty tak duzego wptywu na poziom innowacyjnosci firm w
takcie pandemii jak poziom otwarcia na pomysty i sugestie pracownikow. Moze to wynika¢ z
tego, ze innowacje w organizacjach sg przede wszystkim zmianami inicjowanymi odgornie, za$
poziom otwarcia zarzadzajacych na pomysty pracownikéw jest kluczowym wyznacznikiem

jakosci relacji w firmie, ktore determinuja zakres akceptacji dla nowych rozwigzan.
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Charakterystyka organizacji, w ktorej pracuja respondenci a poziom innowacyjnosci

firm w ocenie badanych os6b

W kolejnym kroku sprawdzatam, czy okre$lone charakterystyki organizacji, w ktorej
pracuja respondenci, s3 znaczaco powigzane z poziomem innowacyjnosci firm w ocenie
badanych oséb. Wzielam pod uwage wptyw tych charakterystyk na ocen¢ poziomu
innowacyjnosci przed pandemig 1 w jej trakcie, a takze na zmian¢ tego poziomu w efekcie

pandemii.
Sektor a innowacyjnosé

Wykonalam seri¢ testow U Manna-Whitney’a, w ramach ktérych odnotowatam trzy
wyniki istotne statystycznie (Tabela 4.23.), tj. w obszarze nowych rozwigzan odnoszacych si¢
do organizacji i/lub warunkéw pracy, zaangazowania spotecznego firmy oraz rozwigzan w
zakresie marketingu / sprzedazy /dystrybucji. Brak dziatan badz ich zaniechanie czgéciej byty
zglaszane w sektorze publicznym niz prywatnym, gdzie w wigkszym stopniu notowano przede
wszystkim zblizony poziom zaangazowania. Sita odnotowanych efektow, mierzona
wspotczynnikiem r, byta jednak niska. W zakresie pozostatych trzech aspektow innowacyjnosci

nie zaobserwowatam wynikow istotnych statystycznie.

Tabela 4.23. Sektor dziatalnosci firmy a poziom innowacyjnosci w ocenie badanych 0sob

prywatny publiczny
Sektor
(n=182) (n=96)
brak dziatan przed i w czasie pandemii 8,2% 8,3%
Poziom innowacyjnosci ) ) ) o U = 8695
zaniechanie lub ograniczenie dziatan 9,3% 19,8%
w zakresie oferowanych _ ) ] Z=-0,07
zblizony poziom zaangazowania 65,4% 45,8%
dobr/ustug (n=278) p = 0,942
rozpoczecie lub nasilenie dziatan 17,0% 26,0%
rywatn ubliczn
Sektor Py Y P Y
(n=173) (n=92)
Poziom innowacyjnos$ci brak dziatan przed i w czasie pandemii 9,2% 16,3%
U =7765,5
w zakresie metod i/lub zaniechanie lub ograniczenie dziatan 8,7% 12,0%
Z=-0,35
technologii produkcji zblizony poziom zaangazowania 67,6% 48,9%
p=0,727
(n=265) rozpoczecie lub nasilenie dziatan 14,5% 22,8%
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Tabela 4.23., cd.

prywatny publiczny
Sektor
(n=196) (n=101)
Poziom innowacyjnosci w brak dziatan przed i w czasie pandemii 8,2% 7,9% U =9328
zakresie stosowanych technologii  zaniechanie lub ograniczenie dziatan 6,1% 8,9% Z=-0,88
informatyczno — komunikacyjnych ~zblizony poziom zaangazowania 48,5% 37,6% p=0,376
(n=297) rozpoczecie lub nasilenie dziatan 37,2% 45,5%
rywatn ubliczn
Sektor prywainy P Y
(n=175) (n=82)
) ) L brak dziatan przed i w czasie pandemii 6,9% 15,9% U =6075,5
Poziom innowacyjnosci w ) ) ) o
zaniechanie lub ograniczenie dziatan 11,4% 22,0% Z=-219
zakresie marketingu /sprzedazy/ . ) .
zblizony poziom zaangazowania 61,7% 41,5% p =0,029
dystrybucji (n=257) . L
rozpoczecie lub nasilenie dziatan 20,0% 20,7% r=0,14
rywatn ubliczn
Sektor prywarny P Y
(n=187) (n=94)
. . L brak dziatan przed i w czasie pandemii 5,3% 10,6% U =7300
Poziom innowacyjno$ci w ] ) ) o
zaniechanie lub ograniczenie dziatan 11,2% 21,3% Z=-253
zakresie organizacji i/lub N . .
zblizony poziom zaangazowania 55,1% 46,8% p=0,011
warunkow pracy (n=281) ) S
rozpoczecie lub nasilenie dziatan 28,3% 21,3% r=0,15
rywatn ubliczn
Sektor prywainy P Y
(n=169) (n=83)
. . . brak dziatan przed i w czasie pandemii 14,8% 19,3% U =5739
Poziom innowacyjnosci w . ) . o
zaniechanie lub ograniczenie dziatan 11,2% 25,3% Z=-250
zakresie zaangazowania . . .
zblizony poziom zaangazowania 50,9% 39,8% p =0,012
spotecznego organizacji (n=252) . L .
rozpoczecie lub nasilenie dziatan 23,1% 15,7% r=0,16

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna.

Notowane w trakcie pandemii réznice w ocenie poziomu innowacyjnosci pomiedzy

sektorem publicznych a prywatnym mozna - w §wietle informacji uzyskanych w wywiadach

eksperckich i na podstawie przegladu literatury - wyjasnia¢ nastgpujacymi czynnikami:

— stosunkowo niskg presja na innowacyjnos$¢ w sektorze publicznym, czemu towarzysza

zbiurokratyzowane struktury 1 konserwatywne style zarzadzania, nie sprzyjajace

tworczej pracy;

—  wynikajacym z tego nizszym priorytetem dla rozwoju twodrczego potencjatu

pracownikow w sektorze publicznym;

— gorszym przygotowaniem do pandemii i nizszym poziomem zasobow spoltek z sektora

publicznego, co ograniczato ich mozliwos$ci angazowania si¢ w kwestie spoleczne ze

wzgledu na koniecznos$¢ skupienia si¢ na biezacym funkcjonowaniu organizacji.
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Branza a innowacyjnos¢

Wykonatam testy Kruskala-Wallisa w celu oszacowania zalezno$ci pomig¢dzy poziomem
innowacyjnos$ci organizacji w czasach pandemii w roznych obszarach ich dzialania a branza.
Wykazaty one wyniki istotne statystycznie w obszarach: a) metod i/ lub technologii produkeji,
b) stosowanych technologii informatyczno-komunikacyjnych, c¢) marketingu / sprzedazy /
dystrybucji, d) zaangazowania spotecznego organizacji. Natomiast nie odnotowalam istotnie
statystycznych zaleznoéci w odniesieniu do organizacji i/ lub warunkéw pracy®* oraz
oferowanych dobr / ustug®. Ze wzgledu na duze tabele wyniki zaprezentowano oddzielnie dla

kazdego aspektu innowacyjnosci firmy w Zalaczniku 4 (Tabele Z.4.5. — Z.4.10).

W przypadku poziomu innowacyjnosci w zakresie metod lub / i technologii produkcji w
trakcie pandemii w zaleznosci od branzy zaobserwowatam wynik istotny statystycznie, H(9) =
27,92; p = 0,001. W zwiazku z tym wykonatam analizy post-hoc przy uzyciu testow Dunn-

Sidaka, w ramach ktérych odnotowatam réznice istotne statystycznie:

—  poziom innowacyjno$ci w zakresie metod i/lub technologii produkcji byt nizszy w
branzy administracji w poréwnaniu do branz produkcji (p = 0,048), edukacji, nauki i
kultury (p = 0,012), branzy medycznej (p = 0,029), IT i komunikacji (p = 0,010) oraz
finansow 1 ubezpieczen (p = 0,002);

—  poziom innowacyjnosci byt nizszy w pozostalych branzach w poréwnaniu do branz
produkcji (p = 0,018), edukacji, nauki i kultury (p = 0,001), branzy medycznej (p =
0,015), IT 1 komunikacji (p = 0,002) oraz finans6w 1 ubezpieczen (p < 0,001);

— poziom innowacyjnosci byt nizszy w branzy budownictwa w poréwnaniu do branz
edukacji, nauki 1 kultury (p = 0,037), IT 1 komunikacji (p = 0,028) oraz finansoéw i
ubezpieczen (p = 0,007);

—  poziom innowacyjnosci byt nizszy w branzy handlu w poréwnaniu do branzy finans6w
1 ubezpieczen (p = 0,020).

Pozostale roznice nie byly istotne statystycznie.

Analogicznie w przypadku stosowanych technologii informatyczno-komunikacyjnych ze
wzgledu na wynik istotny statystycznie, H(9) = 32,39; p < 0,001, wykonatam analizy post-hoc

przy uzyciu testow Dunn-Sidaka.

5 Innowacyjno$¢ w zakresie organizacji i lub warunkéw pracy a branza, H(9) = 14,49; p = 0,106.
% Innowacyjno$¢ w zakresie oferowanych dobr / ustug a branza, H(9) = 10,02; p = 0,349.
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Wykazaty one nastepujace réznice istotne statystycznie:

poziom innowacyjnosci w zakresie stosowanych technologii informatyczno-
komunikacyjnych byl nizszy w branzy medycznej w porownaniu do branz IT i
komunikacji (p = 0,042), finansoéw i ubezpieczen (p = 0,005) oraz edukacji, nauki i
kultury (p = 0,001);

poziom innowacyjnosci byl nizszy w branzy budownictwa w poréwnaniu do branz
finansow 1 ubezpieczen (p = 0,010) oraz edukacji, nauki i kultury (p = 0,003);
poziom innowacyjnosci byt nizszy w branzy handlu w poréwnaniu do branz IT i
komunikacji (p = 0,029), finanséw i ubezpieczen (p = 0,002) oraz edukacji, nauki i
kultury (p < 0,001);

poziom innowacyjnosci byt nizszy w pozostatych branzach w poroéwnaniu do branz
finansow 1 ubezpieczen (p = 0,005) oraz edukacji, nauki i kultury (»p <0,001);
poziom innowacyjno$ci byl nizszy w branzy transportu w poréwnaniu do branz
finansow 1 ubezpieczen (p = 0,048) oraz edukacji, nauki i kultury (p = 0,023);
poziom innowacyjnosci byl nizszy w branzy produkcji w poroéwnaniu do branz

finansow 1 ubezpieczen (p = 0,025) oraz edukacji, nauki i kultury (p = 0,004).

Pozostate roznice nie byly istotne statystycznie.

Kolejny istotny statystycznie wynik odnosit si¢ do poziomu innowacyjno$ci w obszarze

marketingu/ sprzedazy/dystrybucji w zaleznosci od branzy, H(9) = 30,18; p < 0,001. Z tego

wzgledu wykonatam analizy post-hoc przy uzyciu testow Dunn-Sidaka, ktore wskazaty na

nastepujace roznice istotne statystycznie:

poziom innowacyjno$ci w zakresie marketingu / sprzedazy / dystrybucji byt nizszy w
branzy administracji w porownaniu do branz transportu i logistyki (p = 0,044), branzy
medycznej (p = 0,010), pozostatych branz (p < 0,001), produkcji (p < 0,001), handlu
(p <0,001), finansow 1 ubezpieczen (p < 0,001) edukacji, nauki i kultury (p < 0,001)
oraz IT 1 telekomunikacji (p < 0,001);

poziom innowacyjnosci byt nizszy w branzy budownictwa w poréwnaniu do branz
finanséw 1 ubezpieczen (p = 0,045) edukacji, nauki 1 kultury (p = 0,011) oraz IT i1
telekomunikacji (p = 0,018).

Pozostate roznice nie byly istotne statystycznie.

Podejmowanie w trakcie pandemii nowych dziatan w zakresie zaangazowania spotecznego

organizacji bylo ostatnim z badanych obszarow, gdzie odnotowatam wynik istotny
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statystycznie, H(9) = 17,35; p = 0,043, w zaleznosci od branzy. Z tego wzgledu wykonatam
analizy post-hoc przy uzyciu testOw Dunn-Sidaka, w ramach ktérych odnotowatam nastgpujace

roznice istotne statystycznie:

—  poziom innowacyjnos$ci byl nizszy w branzy budownictwa w poréwnaniu do branz
handlu (p = 0,034), produkcji (p = 0,015) edukacji, nauki i kultury (p = 0,015),
finansow 1 ubezpieczen (p = 0,010) oraz IT i telekomunikacji (p < 0,001);

- poziom innowacyjnosci byt nizszy w branzy administracji w porownaniu do branzy IT
i telekomunikacji (p = 0,007);

- poziom innowacyjnosci byt nizszy w pozostatych branzach w poréwnaniu do branzy
IT 1 telekomunikacji (p = 0,012).

Pozostate roznice nie byly istotne statystycznie.

Najwiece] roznic istotnych statystycznie rdéznic pomigdzy branzami w poziomie
innowacyjnosci w roéznych aspektach dziatania organizacji odnosito si¢ do sposobow
wytwarzania dobr i ustug oraz stosowanych technologii informatyczno-komunikacyjnych, co
wynikato przede wszystkim z koniecznosci dostosowania §rodowiska pracy i metod produkcji
do zagrozenia epidemicznego. Istotne zr6znicowanie wynikéw odnotowano takze w zakresie
marketingu / sprzedazy / dystrybucji, na co mogto wplynaé rézne tempo rozpowszechniania si¢
sprzedazy internetowej, oraz zaangazowania spolecznego organizacji. Intensywnos¢ prac nad
nowymi rozwigzaniami dotyczacymi kwestii spotecznych w trakcie pandemii byta najwyzej
oceniana w branzach, w ktérych obserwowano takze wysokie nasilenie dziatan nad nowymi
lub ulepszonymi rozwigzaniami w innych obszarach dziatalnosci, szczeg6lnie w branzy IT i
telekomunikacji oraz finanso6w ubezpieczen. Obrazuje to podstawowe zalozenie opisanej w
Rozdziale 1 koncepcji Pigtego Elementu o tym, Ze innowacje spoteczne w miejscu pracy sg
mozliwe dzigki kompleksowemu i1 spdjnemu podejsciu na wielu poziomach funkcjonowania
firmy, ktore nawzajem na siebie oddzialujg (efekt sprzgzen zwrotnych). Jednoczesnie firmy
najbardziej angazujace si¢ w nowe dziatania dotyczace zaangazowania spolecznego organizacji
funkcjonowaty w branzach, ktore zyskaly dzieki pandemii (IT i telekomunikacja) lub tez w
ograniczonym zakresie zostaty dotkni¢te jej negatywnymi skutkami (finanse 1 ubezpieczenia).
Miaty wigc wigksze mozliwosci do angazowania si¢ w pomoc dla innych w poréwnaniu do
firm, ktorych kontynuacja dziatalno$§ci w wyniku pandemii zostala zagrozona. Podobne
wnioski wynikaja z jako$ciowego komponentu badan wiasnych. Materialy uzyskane w
wywiadach eksperckich wskazujg na to, Zze poziom innowacyjno$ci w zakresie zaangazowania

spotecznego organizacji taczyt si¢ takze z jej innowacyjnos$cia w pozostatych obszarach
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dziatania. Byt takze zalezny od uwrazliwienia na kwestie spoteczne lideréw 1 pracownikow
danej firmy, a takze od poziomu jej zasobow, ktorymi mogta réwniez dysponowaé na cele

spoteczne.

W badanej prébie nie udato si¢ znalez¢ istotnych statystycznie zalezno$ci pomigdzy
branza, w ktoérej pracuja respondenci, a poziomem innowacyjnosci firmy w zakresie organizacji
1/ lub warunkéw pracy, co przynajmniej czgsciowo moglo wynika¢ z bardzo ograniczonej
liczby 0s0b przypadajacej na poszczegdlne branze. Jednak stosunkowo nisko w tym zakresie
oceniana byla administracja, reprezentujaca sektor publiczny, gdzie odnotowano najwigkszy
taczny udziat odpowiedzi o braku innowacyjnych dziatan przed i w trakcie pandemii, a takze o
zaniechaniu lub ograniczeniu prac nad nowymi rozwigzaniami w jej efekcie. Natomiast na
drugim krancu spektrum znaty si¢ znowu IT i telekomunikacja oraz finanse 1 ubezpieczenia, a
wiec branze charakteryzujace si¢ najwyzszymi wskaznikami innowacyjnosci w roznych
obszarach dziatania.

Wielkos¢ organizacji a innowacyjnos¢

Wykonatam testy Kruskala-Wallisa w celu oszacowania zalezno$ci pomi¢dzy poziomem
innowacyjno$ci firm w czasach pandemii w réznych obszarach ich dziatania a wielko$cia
organizacji. Odnotowalam wynik istotny statystycznie dla innowacyjno$ci w zakresie:
oferowanych dobr 1 uslug, stosowanych technologii informatyczno — komunikacyjnych,
marketingu/ sprzedazy/ dystrybucji, organizacji i/lub warunkow pracy. Natomiast w przypadku
metod i/lub technologii produkcji®® oraz zaangazowania spolecznego organizacji>’ nie
zaobserwowalam wynikow istotnych statystycznie. Jednak rowniez w powyzszych tych
aspektach wraz ze wzrostem wielko$ci organizacji zwigkszat si¢ poziom innowacyjnosci firmy.
Ze wzgledu na duze tabele wyniki analiz statystycznych zaprezentowatam oddzielnie dla

kazdego aspektu innowacyjnosci firmy w Zataczniku 4 (Tabele Z.4.11. — Z.4.16.).

W odniesieniu do innowacyjnos$ci w zakresie oferowanych dobr / ustug odnotowatam
wynik istotny statystycznie, H(4) = 17,02; p = 0,002. Z tego wzgledu wykonatam analizy post-
hoc przy uzyciu testow Dunn-Sidaka, ktore wykazaty roznice istotne statystycznie:

— poziom innowacyjnosci byt nizszy w mikrofirmach zatrudniajagcych do 9

pracownikow w poréwnaniu do firm o wielkosci > 1000 pracownikow (p = 0,004)

oraz 250-1000 pracownikow (p = 0,001);

% Innowacyjno$¢ w zakresie metod i/lub technologii produkcji a wielko$é firmy, H(4) = 7,11; p = 0,130.
5" Innowacyjno$¢ W zakresie zaangazowania spofecznego organizacji a wielkos¢ firmy, H(4) = 5,42; p = 0,247.
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- poziom innowacyjnosci byt nizszy w firmach zatrudniajacych 10-49 pracownikow w
porownaniu do firm o wielkosci > 1000 pracownikow (p = 0,022) oraz 250-1000
pracownikow (p = 0,006);

—  poziom innowacyjnosci byl nizszy w firmach zatrudniajacych 50-249 pracownikow w

poréownaniu do firm o wielko$ci 250-1000 pracownikéw (p = 0,021).
Pozostate roznice nie byly istotne statystycznie.

Mozliwos$¢ realizowania innowacji produktowych (wymagajacych istotnych nakladow
finansowych) jest $ciSle powigzana z wielko$cig firmy, na co wskazywaty tez wyniki
przeprowadzonego w czasach pandemii monitoringu innowacyjnosci polskich przedsigbiorstw

(PARP 2022), omowionego w Rozdziale 2.

Podobnie w przypadku innowacyjnosci w zakresie stosowanych technologii
informatyczno- komunikacyjnych, zaobserwowatam wynik istotny statystycznie, H(4) = 28,31;
p < 0,001. Wykonatam wigc analizy post-hoc przy uzyciu testow Dunn-Sidaka, w ramach

ktérych odnotowatam nastgpujace roznice istotne statystycznie:

—  poziom innowacyjnosci byl nizszy w mikrofirmach zatrudniajacych do 9
pracownikow w porownaniu do firm o wielkosci 10-49 pracownikéw (p = 0,017), 50-
249 pracownikow (p = 0,008), > 1000 pracownikow (p < 0,001) oraz 250-1000
pracownikow (p < 0,001);

—  poziom innowacyjnosci byt nizszy w firmach zatrudniajacych 10-49 pracownikow w
porownaniu do firm o wielko$ci > 1000 pracownikéw (p = 0,010) oraz 250-1000
pracownikow (p = 0,012);

—  poziom innowacyjnosci byl nizszy w firmach zatrudniajacych 50-249 pracownikow w
poréwnaniu do firm o wielkosci > 1000 pracownikow (p = 0,036) oraz 250-1000
pracownikow (p = 0,039);

Pozostale roznice nie byly istotne statystycznie.

W przypadku wprowadzonych w czasach pandemii nowych rozwigzan w zakresie
stosowanych technologii informatyczno-komunikacyjnych zréznicowanie wynikow w
zaleznosci od wielkosci organizacji bylo jeszcze silniejsze niz w przypadku innowacji
produktowych. Oprécz omoédwionej juz kwestii poziomu zasobow wplynal na to
prawdopodobnie stosunkowo wysoki poziom skomplikowania struktur organizacyjnych
duzych firm wymagajacy podjecia szeregu dziatan w celu zapewnienia sprawnej komunikacji

w czasach zagrozenia epidemicznego.
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Wynik istotny statystycznie wystagpit takze w odniesieniu do zalezno$ci pomiegdzy
wielkoscig ~ organizacji a  poziomem  innowacyjnosci  firmy w  zakresie
marketingu/sprzedazy/dystrybucji, H(4) = 9,92; p = 0,042.

Wykonatam wigc analizy post-hoc przy uzyciu testow Dunn-Sidaka, w ramach ktérych

odnotowatam nastegpujace roznice istotne statystycznie:

— poziom innowacyjno$ci byl nizszy w mikrofirmach zatrudniajagcych do 9
pracownikow w poréwnaniu do firm o wielkosci > 1000 pracownikéw (p = 0,007)

oraz 250-1000 pracownikow (p = 0,008).

Istotnym powodem powyzszego zrdznicowania byla prawdopodobnie dynamika w
zakresie wdrazania nowych rozwigzan e-commerce. Pozostatle roznice nie byly istotne

statystycznie.

Podobnie w aspekcie prac nad nowymi rozwigzaniami dotyczacymi organizacji i/lub
warunkoéw pracy odnotowatam wynik istotny statystycznie, H(4) = 11,84; p = 0,019. Z tego
wzgledu wykonatam analizy post-hoc przy uzyciu testow Dunn-Sidaka, w ramach ktorych

wystapily nastgpujace rdznice istotne statystycznie:

— poziom innowacyjnosci byt nizszy w mikrofirmach zatrudniajacych do 9

pracownikow w porownaniu do firm o wielkosci > 1000 pracownikow (p = 0,020).
Pozostate roznice nie byly istotne statystycznie.

Wraz ze wzrostem wielkosci organizacji zwigkszal si¢ udzial uczestnikow sondazu
informujacych o rozpocze¢ciu lub nasileniu dziatan w trakcie pandemii prac nad nowymi lub
ulepszonymi rozwigzaniami w zakresie warunkow 1 / lub organizacji pracy, przy czym
zdecydowanie najnizszym poziomem innowacyjnos$ci charakteryzowaly si¢ pomioty
zatrudniajace nie wiecej niz 9 pracownikow. W §wietle wynikow jako$ciowego komponentu
badania wtlasnego, duze prywatne firmy, w szczego6lnosci dziatajace w ramach struktur
migdzynarodowych, cechujg si¢ stosunkowo wysokim poziomem otwarcia na nowoczesne
rozwigzania w zakresie zarzadzania kapitalem ludzkim. Jednoczes$nie stosunkowo wysoki
poziom skomplikowania struktur ich dzialania wptywat prawdopodobnie na koniecznos$é
przeprowadzenia bardziej kompleksowych zmian w poréwnaniu do mniejszych organizacji.

W ostatnim kroku tej serii analiz zbadatam zalezno$¢ pomigdzy wprowadzaniem w
firmach zmian wynikajacych z inicjatywy pracownikéw w czasach pandemii a wielkos$cig
organizacji. Nie zaobserwowatam jednak wyniku istotnego statystycznie, H(4) = 6,48; p =

0,166. Niemniej jednak takze w tym przypadku najmniej sktonne do korzystania z pomystéw
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pracownikOw okazaty si¢ najmniejsze organizacje. Przy interpretacji powyzszego wyniku
nalezy mie¢ na uwadze dwa aspekty. Po pierwsze, przeprowadzona analiza statystyczna nie
uwzglednia odpowiedzi ,,nie wiem”, wskazywanej przez ok. 1/3 respondentow. W duzych
organizacjach istnieje znaczgce prawdopodobienstwo, ze informacja o wdrozeniu jakie$ zmiany
wynikajacej z inicjatywy oddolnej nie dotarta do danego uczestnika ankiety, jesli nie miata
bezposredniego wptywu na jego prace. Po drugie, wérdd respondentéw badania sondazowego
wystepuje nadreprezentacja sektora publicznego, w tym duzych firm panstwowych, ktére w

mniejszym stopniu wspierajg innowacyjnos¢ pracowniczg w poréwnaniu do firm prywatnych.

Tabela 4.24 Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujg respondenci a wprowadzenie w firmach

zmian wynikajgcych z inicjatywy pracownikow w czasach pandemii*

nie tak
< 9 pracownikow (n=36) 69,4% 30,6%
10-49 pracownikéw (n=61) 54,1% 45,9%
Wielkosé )
~ 50-249 pracownikow (n=55) 63,6% 36,4%
organizacji
250-1000 pracownikow (n=45) 44,4% 55,6%
> 1000 pracownikow (n=50) 60,0% 40,0%

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=247
* z pominigciem odpowiedzi ,,nie wiem”

Reasumujac, poziom innowacyjnosci organizacji w trakcie pandemii wzrastal wraz z ich
wielkos$cig we wszystkich badanych aspektach. Kategorig organizacji, gdzie systematycznie
notowano najnizsze poziomy innowacyjnosci we wszystkich badanych aspektach byly
mikrofirmy (tj. podmioty zatrudniajgce maksymalnie 9 osob). W swietle wynikoéw badania
wlasnego w tego typu organizacjach poziom kapitatu ludzkiego (w tym jako$¢ kadry
zarzadzajacej) i zdolnos$¢ do finansowania nowatorskich projektéw sa generalnie najnizsze.

Innowacyjno$¢ w zakresie zaangazowania spotecznego organizacji nie byla w istotny
sposob zalezna od jej wielkosci, cho¢ takze 1 w tym aspekcie wraz ze wzrostem liczby
zatrudnionych w danej firmie zwigkszata si¢ liczba odpowiedzi wskazujacych rozpoczecie lub
intensyfikacje prac nad nowymi rozwigzaniami w trakcie pandemii. Jednocze$nie najbardziej
bogaty material na temat praktyk w zakresie innowacji spotecznych w organizacjach w czasach
pandemii uzyskano na podstawie wywiadow z ekspertami reprezentujacymi duze firmy
prywatne, dzialajace na rynkach miedzynarodowych. Organizacje tego typu prowadza

przemyslang polityke tworzenia marki atrakcyjnego pracodawcy (ang. employer branding),
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ktorej elementem jest spoteczne zaangazowanie i jednocze$nie posiadajg stosunkowo duze

zasoby, ktdre mogg przeznaczy¢ na realizacj¢ roznych celoéw spotecznych.

Stanowisko pracy badanych 0sob a poziom innowacyjnosci w ocenie badanych osob

W nastgpnym kroku sprawdzitam, czy stanowisko pracy badanych oséb jest powigzane z
oceng przez nie poziomu innowacyjnosci firmy w roznych obszarach ich dziatania. W tym celu
wykonatam seri¢ testow U Manna-Whitney’a, w ramach ktérych odnotowatam dwa wyniki
istotne statystycznie — w zakresie stosowanych technologii informatyczno-komunikacyjnych
oraz zaangazowania spolecznego organizacji. Rozpoczecie dzialan badz ich intensyfikacje w
powyzszych obszarach zdecydowanie czgSciej wskazywaly osoby na stanowiskach
menedzerskich, natomiast brak dziatan przed pandemig i w jej trakcie — osoby na stanowiskach
niemenedzerskich. Sita odnotowanych efektéw, mierzona wspotczynnikiem r, byla jednak
niska. W zakresie pozostatych aspektow innowacyjnosci nie odnotowano wynikéw istotnych
statystycznie, chociaz takze rozpoczecie lub nasilenie dziatan czeSciej bylo sygnalizowane

przez osoby petnigce funkcje kierownicze.

Tabela 4.25. Ocena poziomu innowacyjnosci w badanych aspektach w zaleznosci od stanowiska

St - niemenedzerskie =~ menedzerskie
anowisko pracy
(n=210) (n=61)
. ) ., . brak dziatan przed i w czasie pandemii 9,0% 3,3% U =5576
Poziom innowacyjnosci ) ) ) o
zaniechanie lub ograniczenie dziatan 14,3% 9,8% Z=-1,73
w zakresie oferowanych . . .
zblizony poziom zaangazowania 57,6% 62,3% p = 0,083
dobr/ustug (n=271) . . L,
rozpoczecie lub nasilenie dziatan 19,0% 24,6%
St - niemenedzerskie =~ menedzerskie
anowisko pracy
(n=206) (n=52)
Poziom innowacyjno$ci  brak dziatan przed i w czasie pandemii 12,6% 5,8% U =4820
w zakresie metod i/lub zaniechanie lub ograniczenie dziatan 10,2% 9,6% Z=-127
technologii produkcji zblizony poziom zaangazowania 60,2% 63,5% p =0,203
n=258 rozpoczegcie lub nasilenie dziatan U7 170
ie lub nasilenie dziatan 17,0% 21,2%
St - niemenedzerskie =~ menedzerskie
anowisko pracy
(n=222) (n=67)
Poziom innowacyjnosci  brak dziatah przed i w czasie pandemii 9,5% 1,5% U =59745
w zakresie Stosowanych zaniechanie lub ograniczenie dziatan 6,8% 9,0% Z=-2,66
technologii informatyczno ~ zblizony poziom zaangazowania 48,2% 35,8% p = 0,008
— komunikacyjnych ) o r=0,16
rozpoczecie lub nasilenie dziatan 35,6% 53,7%

(n=289)
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Tabela 4.25., cd.

] niemenedzerskie =~ menedzerskie
Stanowisko pracy

(n=192) (n=57)
Poziom innowacyjno$ci  brak dziatan przed i w czasie pandemii 10,4% 5,3%
U = 4632
w zakresie marketingu/ zaniechanie lub ograniczenie dziatan 16,7% 10,5%
Z=-1,95
sprzedazy/dystrybucii zblizony poziom zaangazowania 54,7% 57,9%
0 0 p = 0,052
(n=249) rozpoczecie lub nasilenie dziatan 18,2% 26,3%
. niemenedzerskie =~ menedzerskie
Stanowisko pracy
(n=210) (n=64)
Poziom innowacyjno$ci  brak dziataf przed i w czasie pandemii 8,1% 1,6%
U=6135
W zakresie organizacji zaniechanie lub ograniczenie dziatan 14,8% 15,6%
Z=-1,15
i/lub warunkow pracy zblizony poziom zaangazowania 51,9% 53,1% '
. L 0 0 p =0,0249
(n=274) rozpoczecie lub nasilenie dziatan 25,2% 29,7%
] niemenedzerskie =~ menedzerskie
Stanowisko pracy
(n=188) (n=55)
Poziom innowacyjno$ci  brak dziatah przed i w czasie pandemii 19,7% 3,6% U =3999,5
W zakresie zaangazowania zaniechanie lub ograniczenie dzialan 15,4% 18,2% Z2=-273
spolecznego organizacji zblizony poziom zaangazowania 47,3% 47,3% p = 0,006
(n=243) rozpoczgceie lub nasilenie dziatan 17,6% 30,9% r=0,17

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna.

Stanowisko pracy respondenta nie bylo istotnym czynnikiem r6znicujacym oceng
innowacyjno$ci organizacji w badanych aspektach, z wyjatkiem stosowanych technologii
informatyczno-komunikacyjnych i zaangazowania spotecznego organizacji, gdzie odnotowano
wynik istotny statystycznie charakteryzujacy si¢ niskg sitg efektu. R6znice w ocenie 0osob na
stanowiskach menedzerskich i niemenedzerskich wynikaja najprawdopodobniej z faktu, ze
pracownicy nie petnigcy funkcji kierowniczych maja do$¢ ograniczona wiedz¢ o procesach
innowacji podejmowanych w catej firmie.

Ocena odpornosci organizacji na kryzys wywolany pandemia w wybranych aspektach

uznanych za kluczowe

W kolejnym kroku postanowilam przeanalizowa¢, jak badane osoby oceniaja zdolnosé
organizacji do ,,radzenia sobie” z kryzysem wywotanym pandemig w wybranych aspektach
uznanych za kluczowe. Na poczatku wykonatam analizg czestosci, ktorej wyniki zestawiam na
Rysunku 4.3. Biorgc pod uwage, ze odpowiedzi udzielano na skali likertowskiej od 1 do 5 z
wartoscig srodkowa 3 nalezy uznaé, ze ocena ,radzenia sobie” organizacji byla generalnie
pozytywna — $rednie wartosci dla wszystkich badanych itemow byly wyzsze niz warto$¢

srodkowa. Postanowitam sprawdzi¢, ktore aspekty byty oceniane lepiej od pozostatych.
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Wykonatam wiec jednoczynnikowa analize wariancji w schemacie wewnatrzgrupowym®®, w
ramach ktorej odnotowatam wynik istotny statystycznie, F(5,09; 1786,71) = 86,54; p < 0,001.
Z tego wzgledu wykonatam analizy post-hoc przy uzyciu testu Sidaka, ktore wskazaly na szereg

roznic istotnych statystycznie:

- »radzenie sobie” w zakresie wypracowania twoérczych rozwigzan nowych
problemow/wyzwan bylo oceniane gorzej w poréwnaniu do zapewnienia cigglosci
dziatania (p < 0,001), zapewnienia efektywnej komunikacji w organizacji 1 z
otoczeniem organizacyjnym (p < 0,001), podtrzymania relacji wsrod cztonkow
organizacji 1 z otoczeniem organizacyjnym (p < 0,001), utrzymania jako$ci
produktéw/ustug (p < 0,001) oraz utrzymania zatrudnienia (p < 0,001);

- ,radzenie sobie” w zakresie podtrzymania motywacji do pracy w warunkach izolacji
i/lub zwigkszonego zagrozenia byto oceniane gorzej w poroéwnaniu do zapewnienia
ciaglo$ci dziatania (p < 0,001), zapewnienia efektywnej komunikacji w organizacjii z
otoczeniem organizacyjnym (p < 0,001), podtrzymania relacji ws$réd czionkow
organizacji i z otoczeniem organizacyjnym (p < 0,001), utrzymania jakosci
produktow/ustug (p < 0,001) oraz utrzymania zatrudnienia (p < 0,001);

— »radzenie sobie” w zakresie podtrzymania relacji wsrdd czlonkow organizacji 1 z
otoczeniem organizacyjnym bylo oceniane gorzej w poréwnaniu do zapewnienia
ciaglo$ci dziatania (p < 0,001), zapewnienia efektywnej komunikacji w organizacjii z
otoczeniem organizacyjnym (p = 0,001), utrzymania jakosci produktéw/ustug (p <
0,001) oraz utrzymania zatrudnienia (p < 0,001);

- »radzenie sobie” w zakresie zapewnienia efektywnej komunikacji w organizacji 1 z
otoczeniem organizacyjnym bylo oceniane gorzej w pordOwnaniu do zapewnienia
ciggtosci dziatania (p < 0,001), trzymania jakosci produktow/ustug (p < 0,001) oraz
utrzymania zatrudnienia (p < 0,001);

— »radzenie sobie” w zakresie utrzymania jako$ci produktéw/ustug byto oceniane gorzej
w porownaniu do utrzymania zatrudnienia (p < 0,001);

- »radzenie sobie” w zakresie zapewnienia cigglosci dziatania bylo oceniane gorzej w

poréwnaniu do utrzymania zatrudnienia (p < 0,001).

%8 Test ten umozliwia poréwnanie wynikéw na skali ilosciowej W wigcej niz dwdch pomiarach w tej samej grupie
(np. trzy pomiary — przed, w trakcie i po terapii, badz tez poziom réznych zmiennych mierzonych na tej samej
skali). Analizowane sg doktadne wartosci liczbowe uzyskane przez respondentow, na podstawie ktorych wyliczane
sg $rednie i odchylenia standardowe. W przypadku uzyskania wyniku istotnego statystycznie wykonywane sg
analizy post-hoc, w ramach ktérych poréwnuje sie wartosci dwoch konkretnych zmiennych. Wzory zestawiono
np. na stronie; https://manuals.pgstat.pl/statpgpl:porown3grpl:parpl:anova_repeatedpl
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Pozostale roznice okazaty si¢ nie by¢ istotne statystycznie.

Rysunek 4.3. Ocena, jak organizacje ,radzg sobie” w kryzysie wywolanym pandemig w
wybranych aspektach uznanych za kluczowe (pasek — warto$¢ $rednia; haczyk — odchylenie

standardowe)
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Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Ocena odpornosci organizacji na kryzys wywotany w wybranych aspektach uznanych za

kluczowe w zaleznosci od stanowiska pracy

W kolejnym kroku sprawdzitam, czy stanowisko pracy badanych osob jest powigzane z
oceng, jak organizacje ,,radzg sobie” w kryzysie wywotanym pandemia w wybranych aspektach
uznanych za kluczowe. Wykonatam testy U Manna-Whitney’a ze wzgledu na znaczng
nierownoliczno$¢ poréwnywanych grup. Jak wida¢ w Tabeli 4.26. wystapily trzy roznice
istotne statystycznie. Osoby na stanowiskach menedzerskich lepiej oceniaty radzenie sobie firm
w zakresie zapewnienia ciggtosci dzialania, zapewnienia efektywnej komunikacji w organizacji
1 z otoczeniem organizacyjnym oraz podtrzymania relacji wsrdd cztonkow organizacji i z
otoczeniem organizacyjnym w poréwnaniu do osob na stanowiskach niemenedzerskich. Sita
odnotowanych efektow byta jednak niska. W zakresie pozostatych badanych zmiennych nie
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odnotowatam rdznic istotnych statystycznie. Wyniki zaprezentowatam w formie graficznej na

Rysunku 4.4.

Tabela 4.26. Stanowisko pracy badanych 0séb a ocena, jak organizacje ,,radzq sobie” w

kryzysie wywotanym pandemiq w wybranych aspektach uznanych za kluczowe

niemenedzerskie menedzerskie
(n=274) (n=69)
M SD M SD U z p r
wypracowanie tworczych rozwigzan nowych
3,12 1,19 3,33 1,08 85200 -1,31 0,190 0,07
problemow/wyzwan
zapewnienie ciaglosci dziatania 381 1,20 4,22 1,00 76670 -255 0,011 0,14
zapewnienie efektywnej komunikacji w
o . . . 3,51 1,19 3,86 097 80030 -205 0041 0,11
organizacji i z otoczeniem organizacyjnym
podtrzymanie relacji wérod cztonkow
S . . . 3,30 1,18 3,78 1,07 72170 -3,14 0,002 0,17
organizacji i z otoczeniem organizacyjnym
podtrzymanie motywacji do pracy w warunkach
3,10 1,26 3,36 1,06 83920 -149 0,137 0,08
izolacji i/lub zwigkszonego zagrozenia
utrzymanie jako$ci produktow/ustug 3,79 1,17 4,07 0,94 83380 -158 0,113 0,09
utrzymanie zatrudnienia 4,05 1,12 4,30 0,90 84070 -153 0,127 0,08

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=343.
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Rysunek 4.4. Stanowisko pracy badanych oséb a ocena, jak organizacje ,,radzg sobie” w

kryzysie wywotanym pandemiq w wybranych aspektach uznanych za kluczowe.

ey Mante 2o T
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podtrzymanie motywacji do pracy w warunkach
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Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=343.

Sposrod aspektow uznanych za kluczowe w ocenie ,radzenia sobie” organizacji w
kryzysie wywotanym pandemiag Covid-19 najnizsze wskazania miaty rezultaty w zakresie
tworczego podejscia do rozwigzania probleméw / wyzwan, a takze podtrzymania
odpowiedniego poziomu motywacji 1 relacji w miejscu pracy. Wymagaja one najbardziej
rozwinigtych kompetencji menedzerskich 1 spotecznych, a w przypadku tworzenia
niestandardowych rozwigzan — umiejgtnosci uruchomienia twérczego aspektu podmiotowego
sprawstwa przez cztonkow organizacji. W swietle wynikow badan wiasnych oraz wnioskow z
przegladu literatury, pandemia prowadzita do polaryzacji strategii ,,radzenia sobie” z sytuacja
kryzysowa zard6wno na poziomie organizacji, jak i poszczego6lnych jednostek. Z jednej strony
mozna bylo zaobserwowac tworcze poszukiwania nowych rozwigzah na nowe czasy, z drugiej
— zasklepianie si¢ w starych schematach oraz biernos¢. Czynnikami ograniczajacymi
mozliwo$ci tworczego dzialania w firmach byt przede wszystkim duzy poziom stresu i
przeciagzenia obowigzkami pracujacych w nich osob, zwigzany z konieczno$cig dostosowania
si¢ do wielu zmian w zyciu zawodowym i1 prywatnym, a takze ostabienie relacji w firmie i szans

na spontaniczng wymian¢ mysli w efekcie rozpowszechnienia pracy zdalnej. Jak wynika z
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przeprowadzonych rozméw z ekspertami, czg$¢ organizacji (gtownie duzych firm prywatnych
dziatajacych na rynkach migdzynarodowych) wprowadzata szereg dziatan majacych na celu

przeciwdziatanie negatywnym efektom, o ktérych mowa powyze;.

Osoby na stanowiskach menedzerskich istotnie lepiej oceniaty poziom ,,radzenia sobie”
ich organizacji w zakresie zapewnienia ciagloSci dziatania, efektywnej komunikacji w
organizacji 1 z otoczeniem organizacyjnym oraz podtrzymania relacji wsrdod cztonkow
organizacji 1 z otoczeniem organizacyjnym w porownaniu do o0s6b na stanowiskach

niemenedzerskich, co najprawdopodobniej wynika z efektu autoprezentacji®.

Ocena odpornosci organizacji na kryzys wywotany w wybranych aspektach uznanych za
kluczowe w zaleznosci od stopnia otwartosci zarzgdzajgcych organizacjq na pomysty i sugestie

pracownikow

W kolejnym kroku sprawdzitam, czy stopien otwartosci zarzadzajacych organizacja na
pomysty i sugestie pracownikéw w trakcie pandemii jest powigzany z ocena, jak organizacje
,radza sobie” w kryzysie wywotanym pandemig w wybranych aspektach uznanych za
kluczowe. Ze wzgledu na znaczng nieréwnoliczno$¢ poréwnywanych grup wykonatam testy
Kruskala-Wallisa. Jak wida¢ w Tabeli 4.27. wszystkie wyniki okazaty si¢ istotne statystycznie.

Z tego wzgledu przeprowadzitam seri¢ analiz post-hoc przy uzyciu testu Dunna-Sidaka.

% Analogicznie wyzsze oceny menedzeréow W poréwnaniu do os6b na stanowiskach niemenedzerskich dotyczyty
poziomu otwartosci na pomysty i sugestie pracownikow oraz zakresu angazowania ich w zmiany w organizacjach.
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Tabela 4.27. Stopierr otwartosci zarzqdzajgcych organizaciq na pomysty i sugestie
pracownikow w trakcie pandemii a ocena, jak organizacje ,,radzq sobie” w kryzysie

wywolanym pandemig w wybranych aspektach uznanych za kluczowe

brak otwarcia niski poziom $redni poziom  wysoki poziom
M SD M SD M SD M SD H p
wypracowanie tworczych
rozwigzan nowych 1,69 0,93 2,40 1,15 3,21 0,88 4,06 0,87 109,01 <0,001

problemow/wyzwan
zapewnienie ciaglosci
2,69 1,41 3,33 1,34 4,19 0,82 4,59 0,76 67,92 <0,001

dziatania
zapewnienie efektywnej
komunikacji w organizacji i

. 1,85 1,12 2,97 1,21 3,80 0,76 4,39 0,74 99,80 <0,001
z otoczeniem
organizacyjnym
podtrzymanie relacji wérod
cztonkéw organizacji i z 2,00 1,20 2,77 1,23 3,51 0,91 4,17 0,84 81,01 <0,001
otoczeniem organizacyjnym
podtrzymanie motywacji do
pracy w warunkach izolacji

1,58 1,06 2,30 1,23 3,27 0,83 3,99 0,94 100,96 <0,001
i/lub zwigkszonego

zagrozenia
utrzymanie jakosci
2,85 1,32 3,37 1,30 3,96 0,94 4,55 0,65 60,87 <0,001
produktow/ustug
utrzymanie zatrudnienia 3,04 1,51 3,92 1,23 4,16 0,93 4,56 0,77 34,02 <0,001

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=270.

W zakresie wypracowania tworczych rozwigzan nowych probleméw / wyzwan,
zapewnienia efektywne; komunikacji w organizacji 1 z otoczeniem organizacyjnym,
podtrzymania relacji ws$rdd czlonkow organizacji 1 z otoczeniem organizacyjnym,
podtrzymania motywacji do pracy w warunkach izolacji i/lub zwigkszonego zagrozenia
wszystkie rdznice miedzygrupowe okazaly si¢ istotne statystycznie. Grupa braku otwarcia
cechowata si¢ nizszym poziomem ,,radzenia sobie” z wyzwaniami pandemii w analizowanych
aspektach od instytucji o niskim poziomie otwarcia, srednim 1 wysokim poziomie otwarcia.
Firmy o niskim poziomie otwarcia gorzej radzity sobie takze od firm o $rednim i wysokim
poziomie otwarcia za$ firmy o $rednim poziomie otwarcia gorzej od firm od wysokim poziomie
otwarcia. Natomiast w zakresie zapewnienia ciggtosci dzialania oraz utrzymania jakos$ci
produktéw/ustug jedynie firmy o braku i niskim poziomie otwarcia nie rdznity si¢ mi¢dzy sobg

istotnie statystycznie.
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W zakresie wypracowania tworczych rozwigzan nowych probleméw / wyzwan wszystkie
réznice miedzygrupowe okazaty si¢ istotne statystycznie. Grupa braku otwarcia cechowata si¢
nizszym poziomem radzenia sobie w tym zakresie od instytucji o niskim poziomie otwarcia (p
= 0,032), srednim poziomie (p < 0,001) 1 wysokim poziomie (p < 0,001). Firmy o niskim
poziomie otwarcia gorzej radzity sobie takze od firm o §rednim (p <0,001) 1 wysokim poziomie
otwarcia (p < 0,001), za$ firmy o $rednim poziomie otwarcia gorzej od firm o wysokim

poziomie otwarcia (p < 0,001).

W zakresie zapewnienia ciaglosci dziatania odnotowano pi¢¢ istotnych statystycznie
r6znic. Grupa braku otwarcia cechowala si¢ nizszym poziomem radzenia sobie w tym zakresie
od instytucji o $§rednim (p < 0,001) 1 wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001). Firmy o niskim
poziomie otwarcia gorzej radzity sobie takze od firm o $rednim (p <0,001) i wysokim poziomie
otwarcia (p < 0,001), za$ firmy o $rednim poziomie otwarcia gorzej od firm o wysokim
poziomie otwarcia (p = 0,001). Jedynie firmy o braku i niskim poziomie otwarcia nie roznity
si¢ miedzy sobg istotnie statystycznie (p = 0,078).

W zakresie zapewnienia efektywnej komunikacji w organizacji i z otoczeniem
organizacyjnym wszystkie rdznice migdzygrupowe okazaly si¢ istotne statystycznie. Grupa
braku otwarcia cechowata si¢ nizszym poziomem radzenia sobie w tym zakresie od instytucji
o niskim poziomie otwarcia (p = 0,004), srednim poziomie (p < 0,001) i wysokim poziomie (p
<0,001). Firmy o niskim poziomie otwarcia gorzej radzity sobie takze od firm o $rednim (p <
0,001) 1 wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001), za$ firmy o $rednim poziomie otwarcia gorzej
od firm o wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001).

Takze w zakresie podtrzymania relacji wsrod czlonkéw organizacji 1 z otoczeniem
organizacyjnym wszystkie rdznice migdzygrupowe okazaly si¢ istotne statystycznie. Grupa
braku otwarcia cechowata si¢ nizszym poziomem radzenia sobie w tym zakresie od instytucji
o niskim poziomie otwarcia (p = 0,040), srednim poziomie (p < 0,001) 1 wysokim poziomie (p
<0,001). Firmy o niskim poziomie otwarcia gorzej radzity sobie takze od firm o $rednim (p =
0,001) 1 wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001), za$ firmy o $rednim poziomie otwarcia gorzej
od firm o wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001).

W zakresie podtrzymania motywacji do pracy w warunkach izolacji i/lub zwigkszonego
zagrozenia wszystkie roznice migdzygrupowe okazaty si¢ istotne statystycznie. Grupa braku
otwarcia cechowala si¢ nizszym poziomem radzenia sobie w tym zakresie od instytucji o niskim
poziomie otwarcia (p = 0,042), srednim poziomie (p < 0,001) 1 wysokim poziomie (p < 0,001).

Firmy o niskim poziomie otwarcia gorzej radzily sobie takze od firm o $rednim (p < 0,001) i
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wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001), za$ firmy o srednim poziomie otwarcia gorzej od firm
o wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001).

W zakresie utrzymania jako$ci produktow/ustug odnotowano pie¢ istotnych statystycznie
roéznic. Grupa braku otwarcia cechowala si¢ nizszym poziomem radzenia sobie w tym zakresie
od instytucji o $rednim (p < 0,001) i wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001). Firmy o niskim
poziomie otwarcia gorzej radzity sobie takze od firm o §rednim (p = 0,014) 1 wysokim poziomie
otwarcia (p < 0,001), za§ firmy o $Srednim poziomie otwarcia gorzej od firm o wysokim
poziomie otwarcia (p < 0,001). Jedynie firmy o braku i niskim poziomie otwarcia nie rdznity
si¢ miedzy sobg istotnie statystycznie (p = 0,103).

W zakresie utrzymania zatrudnienia takze odnotowano pie¢¢ istotnych statystycznie roznic.
Grupa braku otwarcia cechowata si¢ nizszym poziomem radzenia sobie w tym zakresie od
instytucji o niskim (p = 0,010), $rednim (p = 0,001) 1 wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001).
Firmy o niskim poziomie otwarcia gorzej radzily sobie takze od firm o wysokim poziomie
otwarcia (p < 0,001), za$ firmy o $rednim poziomie otwarcia gorzej od firm o wysokim
poziomie otwarcia (p = 0,002). Jedynie firmy o niskim i $Srednim poziomie otwarcia nie rdznity
si¢ miedzy sobg istotnie statystycznie (p = 0,389).

Poziom otwarcia zarzadzajacych na pomysty i sugestie pracownikow ma duzy wptyw na
oceng tego, jak organizacja ,,radzi sobie” w kryzysie spowodowanym pandemig we wszystkich
aspektach uznanych za kluczowe. Jest on miarg relacji w firmie, a w szczegdlnosci tego, w
jakim zakresie zarzadzajacy ufaja swoim podwiladnym, uwazajg ich za zrédlo inspiracji 1
wiedzy przydatnej do realizacji zmian w organizacji oraz liczg si¢ z ich potrzebami. W $wietle
przeprowadzonych wywiadow eksperckich, ktorych wyniki zostaty opisane w Rozdziale 5,
czynnik ten w znacznym stopniu warunkowal poziom motywacji pracownikow i ich gotowos$¢
do poniesienia pewnych wyrzeczen w trakcie pandemii po to, by zwigkszy¢ szanse na
zapewnienie cigglosci dziatania firmy. Przyczyniat si¢ tez do budowania efektywnej
komunikacji w sytuacji, gdy z jednej strony mogta ona ulec pogorszeniu w wyniku przejscia na
zdalny / hybrydowy model pracy, z drugiej za$ byla szczegdlnie istotna w obliczu zagrozenia
zycia 1 zdrowia 1 wprowadzania wielu zmian w r6znych obszarach dziatania organizacji.
Istotnym aspektem otwarcia zarzadzajacych na pomysty i1 sugestie pracownikéw byto tez
zwigkszenie puli pomystow, ktore mozna wykorzysta¢, by tworczo podejs¢ do licznych
wyzwan spowodowanych pandemia. Ponadto takie podejscie umozliwiato podniesienie jako$ci
zmian wprowadzanych odgoérnie oraz bardziej efektywne i elastyczne dzialanie w szybko

zmieniajacej si¢ rzeczywistosci.
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Ocena odpornosci organizacji na kryzys wywotany w wybranych aspektach uznanych za
kluczowe w zaleznosci od zakresu angaZowania pracownikow w zmiany podejmowane w
organizacjach

W kolejnym kroku sprawdzatam, czy zakres angazowania pracownikow w zmiany
podejmowane w organizacjach w trakcie pandemii jest powigzany z ocena, jak organizacje
»radza sobie” w kryzysie wywotanym pandemig w wybranych aspektach uznanych za
kluczowe. Ze wzgledu na znaczng nierownoliczno$¢ pordwnywanych grup wykonatam testy
Kruskala-Wallisa. Jak wida¢ w Tabeli.4.28. wystapito szes¢ wynikow istotnych statystycznie.
Jedynie w zakresie utrzymania zatrudnienia wynik nie byt istotny statystycznie. Z tego wzgledu
dla pozostalych szesciu zmiennych wykonatam analizy post-hoc przy uzyciu testu Dunn-
Sidaka.
Tabela 4.28. Zakres angazowania pracownikow w zmiany podejmowane w organizacjach w
trakcie pandemii a ocena, jak organizacje ,,radzq sobie” w kryzysie wywotanym pandemiq w

wybranych aspektach uznanych za kluczowe

informowanie o konsultowanie ) zachecenie do
] wypracowywanie
podjetych zmian z zglaszania
) . . wspolnych
odgornie pracownikami / o wlasnych
. ) ) rozwigzan
decyzjach ich reprezentacja pomystow
M SD M SD M SD M SD H p
wypracowac tworcze
rozwigzania nowych 2,68 1,23 3,37 1,08 3,49 0,95 3,89 0,99 47,64 <0,001

problemow/wyzwan
zapewnic cigglosci dziatania 3,68 1,29 3,97 1,05 3,97 1,03 4,50 0,84 17,73 <0,001

zapewni¢ efektywna

komunikacj¢ w organizacji i

7 otoczenie 3,16 1,29 3,83 0,93 3,83 0,95 4,33 0,73 40,64 <0,001
organizacyjnym

podtrzymac relacje wsrod

cztonkéw organizacji i z 2,99 1,28 3,58 1,02 3,64 0,95 4,09 0,86 33,34 <0,001
otoczeniem organizacyjnym

podtrzymaé¢ motywacj¢ do

pracy w warunkach izolacji

2,67 1,26 3,31 1,22 3,59 0,93 3,83 0,90 46,25 <0,001
i/lub zwigkszonego

zagrozenia
utrzymac jakos$¢
3,64 1,24 3,97 0,96 3,84 1,12 4,46 0,72 18,22 <0,001
produktow/ustug
utrzyma¢ zatrudnienie 4,04 1,16 4,00 1,14 4,14 1,02 4,39 0,86 350 0.320

Zrédto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=330.
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Najwigcej réznic miedzygrupowych (po pie¢ w kazdym przypadku) odnotowalam w
zakresie zapewnienia efektywnej komunikacji w organizacji i z otoczeniem organizacyjnym
oraz podtrzymania relacji wérod cztonkow organizacji i z otoczeniem organizacyjnym. Firmy
informujace o podjetych odgornie decyzjach cechowaly sie gorszym radzeniem sobie w tym
zakresie od trzech pozostatych grup. Firmy zachgcajace do zglaszania wilasnych pomystow
radzily sobie lepiej w pordwnaniu do firm, gdzie wspolnie wypracowywano rozwigzania oraz
konsultowano zmiany z pracownikami / ich reprezentacja. Rdznica miedzy firmami
konsultujagcymi zmiany z pracownikami / ich reprezentacjg a firmami, gdzie wypracowywano

wspolne rozwigzania nie byla istotna statystycznie.

W zakresie wypracowania tworczych rozwigzan nowych probleméw / wyzwanh oraz
podtrzymania motywacji do pracy w warunkach izolacji i/lub zwigkszonego zagrozenia
wystapily po cztery rdznice istotne statystycznie. Firmy informujace o podj¢tych odgdrnie
decyzjach gorzej byly oceniane w zakresie ,,radzenia sobie” z wyzwaniami pandemii od trzech
pozostatych grup. Firmy zachg¢cajace do zglaszania wlasnych pomystow byly oceniane wyzej
w porownaniu do firm, gdzie konsultowano zmiany z pracownikami / ich reprezentacja.
Réznica miedzy firmami konsultujacymi zmiany z pracownikami / ich reprezentacja a firmami,
gdzie wypracowywano wspolne rozwigzania nie byla istotna statystycznie, podobnie jak
roéznica pomiedzy firmami zachg¢cajacymi do zglaszania wtasnych pomystoéw, a firmami gdzie
wypracowywano wspoélne rozwigzania.

Po trzy istotne statystycznie roznice pomiedzy rdznymi stylami angazowania
pracownikOw w zmiany w organizacjach oceng odpornosci firmy na wyzwania pandemii
wystgpily natomiast w zakresie zapewnienia cigglo$ci dzialania oraz utrzymania jakosci
produktoéw/ustug. Firmy zachecajace do zglaszania wlasnych pomystow ,,radzity sobie” istotnie
lepiej od firm informujacych o podjetych odgdrnie decyzjach, firm konsultujacych zmiany z
pracownikami / ich reprezentacja oraz firm wypracowujacych wspolne rozwigzania. Pozostate
roznice nie bytly istotne statystycznie. W zakresie wypracowania tworczych rozwigzan nowych
problemow / wyzwan mozna bylo zaobserwowac cztery roznice istotne statystycznie. Firmy
informujace o podjetych odgornie decyzjach cechowaly si¢ gorszym radzeniem sobie w tym
zakresie od trzech pozostalych grup (p < 0,001). Dodatkowo, firmy konsultujagce zmiany z
pracownikami / ich reprezentacja radzity sobie gorzej od firm, ktore zachecaty do zgtadzania

wiasnych pomystoéw (p = 0,026). Pozostate rdznice nie byly istotne statystycznie.

W zakresie zapewnienia ciagglo$ci dziatania mozna bylo zaobserwowal trzy istotne

statystycznie roznice. Firmy zachecajace do zglaszania wilasnych pomystéw radzily sobie
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istotnie lepiej od firm informujacych o podjetych odgoérnie decyzjach (p < 0,001), firm
konsultujgcych zmiany z pracownikami / ich reprezentacja (p = 0,008) oraz firm
wypracowujacych wspolne rozwigzania (p = 0,006). Pozostale réznice nie byly istotne

statystycznie.

W zakresie zapewnienia efektywnej komunikacji w organizacji i z otoczeniem
organizacyjnym wystapito pie¢ rdznic istotny statystycznie. Firmy informujace o podjetych
odgoérnie decyzjach cechowaly si¢ gorszym radzeniem sobie w tym zakresie od trzech
pozostatych grup (p < 0,001). Firmy zachecajace do zglaszania wlasnych pomystow radzity
sobie lepiej w porownaniu do firm, gdzie wspdlnie wypracowywano rozwigzania (p = 0,012)
oraz konsultowano zmiany z pracownikami / ich reprezentacja (p = 0,019). Rdznica mi¢dzy
firmami konsultujagcymi zmiany z pracownikami / ich reprezentacja a firmami, gdzie

wypracowywano wspolne rozwigzania nie byla istotna statystycznie.

Takze w zakresie podtrzymania relacji w$rdd cztonkdéw organizacji 1 z otoczeniem
organizacyjnym takze mozna bylo zaobserwowaé pig¢ rdznic istotnych statystycznie. Firmy
informujace o podjetych odgornie decyzjach cechowaly si¢ gorszym radzeniem sobie w tym
zakresie od trzech pozostatych grup — tych, ktoére konsultowaty zmiany z pracownikami / ich
reprezentacja (p = 0,005), ktére wypracowywaty wspodlne rozwigzania (p = 0,001) oraz tych,
ktére zachecaly do zglaszania wilasnych pomystow (p < 0,001). Firmy zachgcajace do
zglaszania wlasnych pomystow ,radzity sobie” lepiej w poréwnaniu do firm, gdzie wspolnie
wypracowywano rozwigzania (p = 0,025) oraz konsultowano zmiany z pracownikami / ich
reprezentacja (p = 0,018). Roznica migdzy firmami konsultujacymi zmiany z pracownikami /
ich reprezentacjg a firmami, gdzie wypracowywano wspdlne rozwigzania nie byla istotna

statystycznie. Pozostate r6znice nie byty istotne statystycznie.

W zakresie podtrzymania motywacji do pracy w warunkach izolacji i/lub zwigkszonego
zagrozenia wystapity cztery roznice istotne statystycznie. Firmy informujgce o podjetych
odgoérnie decyzjach cechowaty si¢ gorszym poziomem ,radzenia sobie” w tym zakresie od
trzech pozostatych grup — tych, ktore konsultowaly zmiany z pracownikami / ich reprezentacja
(p =0,001), ktére wypracowywaty wspdlne rozwigzania (p < 0,001) oraz tych, ktore zachgcaty
do zglaszania wiasnych pomystow (p < 0,001). Firmy zachecajace do zglaszania wiasnych
pomystéw ,radzily sobie” lepiej w porownaniu do firm, gdzie konsultowano zmiany z
pracownikami / ich reprezentacja (p = 0,027). R6znica migdzy firmami konsultujagcymi zmiany

z pracownikami / ich reprezentacja a firmami, gdzie wypracowywano wspdlne rozwigzania nie
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byta istotna statystycznie, podobnie jak réznica pomigdzy firmami zachecajacymi do zgtaszania

wiasnych pomystow, a firmami gdzie wypracowywano wspdlne rozwigzania.

W zakresie utrzymania jakosci produktow/ustug odnotowano trzy istotne statystycznie
roéznice. Firmy zachecajace do zglaszania wlasnych pomystow radzity sobie istotnie lepiej od
firm informujacych o podj¢tych odgdrnie decyzjach (p < 0,001), firm konsultujagcych zmiany z
pracownikami / ich reprezentacjg (p = 0,012) oraz firm wypracowujacych wspdlne rozwigzania

(p = 0,003). Pozostale roznice nie byly istotne statystycznie.

Zakres angazowania pracownikOw w zmiany w organizacji okazat si¢ kolejnym (oprocz
otwartosci na ich pomysty 1 sugestie) kluczowym czynnikiem warunkujagcym oceng odpornosci
organizacyjnej na kryzys spowodowany pandemig. Organizacje, w ktorych stosuje si¢ bardziej
angazujace style zarzadzania byly takze lepiej oceniane we wszystkich aspektach ,,radzenia
sobie” z wyzwaniami pandemii uznanych za kluczowe, przy czym rdéznice dotyczace
utrzymania zatrudnienia nie byly istotne statystycznie. Korzystanie z tarcz finansowych
wigzato si¢ z koniecznos$cig utrzymania zatrudnienia, w zwigzku z czym powyzszy aspekt,
przynajmniej krotkoterminowo, najstabiej obrazowal odporno$¢ organizacji na kryzys
wywolany pandemig. Najsilniejsze wplyw angazujacych stylow zarzadzania na ocene
odpornosci organizacyjnej wystapil natomiast w zakresie zapewnienia efektywnej komunikacji,
podtrzymania relacji w pracy i motywacji do jej wykonywania oraz wypracowania tworczych
rozwigzan nowych probleméw / wyzwan, tj. w obszarach, ktére byly stosunkowo najstabiej
oceniane 1 - w przypadku ktorych - jakos¢ umiejetnosci przywodczych jest szczeg6lnie wazna.
Zachecanie pracownikéw do zglaszania wlasnych pomystow, majace kluczowy wpltyw na
innowacyjno$¢ pracowniczg, okazato si¢ istotnym czynnikiem odrdzniajacym organizacje,
ktore stosunkowo dobrze ,,radzity sobie” z wyzwaniami pandemii od tych, ktore wypadaty duzo
gorzej w ocenie os6b w nich pracujacych.

Istotny wplyw angazujacych stylow zarzadzania na motywacj¢ pracownikow, ich
sktonno$¢ do angazowania si¢ w tworzenie nowych rozwigzan na nowe czasy oraz na jako$c¢
relacji w miejscu pracy wynika takze z przeprowadzonych wywiaddéw eksperckich. W
najwiekszym stopniu charakteryzowaty one organizacje, ktore zarowno przed pandemia, jak 1
w jej trakcie identyfikowaty zrédto swojej przewagi konkurencyjnej w kreatywnych i
zmotywowanych zespotach, jak i te, ktore w trakcie pandemii znalazty si¢ w wyjatkowo trudne;j
sytuacji (jak przyktadowo z branzy gastronomicznej) i zaangazowanie pracownikow w procesy

zmian bylo dla nich szansg na przetrwanie.
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Zmiany organizacji i/lub warunkéw pracy wprowadzone w organizacjach na skutek

pandemii

W kolejnym kroku sprawdzitam, jakie zmiany organizacji i / lub warunkéw pracy zostaty
wprowadzone w firmach na skutek pandemii Covid-19. W zwiazku z tym, ze dane sg mierzona
na skali porzadkowej (odpowiedz ,,trudno powiedzie¢” moze zosta¢ w tym wypadku uznana za
odpowiedz posrednia), wykonatam test Friedmana®® celem oceny, ktore zmiany byly czesciej
wprowadzane w organizacjach (Tabela 4.29.). W zwiazku z tym, ze wskazal on na wynik istotny
statystycznie, y2(7) = 570,15; p < 0,001, wykonatam seri¢ analiz post-hoc Dunn-Sidaka. w

ramach ktorych zaobserwowatam réznice istotne statystycznie:

—  zastgpowanie czynno$ci czlowieka przez maszyny (automatyzacja) byly istotnie
rzadziej] wprowadzane w poréwnaniu do wigkszego zaangazowania w pomoc dla
potrzebujacych w i/lub spoza organizacji (p < 0,001), uelastycznienia innych poza
czasem i miejscem pracy procesow / procedur (p < 0,001), wigkszej dbatosci o zdrowie
1/lub samopoczucie psychiczne pracownikoéw (p < 0,001), uelastycznienia czasu pracy
(p < 0,001), wzrostu wykorzystania technologii cyfrowych w organizacji i/lub w
relacjach z otoczeniem (p < 0,001) oraz wigkszej tolerancja dla pracy zdalnej (p <
0,001);

— zmiany uprawnien decyzyjnych pracownikéw byly istotnie rzadziej wprowadzane w
porownaniu do wigkszego zaangazowania w pomoc dla potrzebujacych w i/lub spoza
organizacji (p < 0,001), uelastycznienia innych poza czasem 1 miejscem pracy
procesow / procedur (p < 0,001), wickszej dbatosci o zdrowie i/lub samopoczucie
psychiczne pracownikéw (p <0,001), uelastycznienia czasu pracy (p <0,001), wzrostu
wykorzystania technologii cyfrowych w organizacji i/lub w relacjach z otoczeniem (p
< 0,001) oraz wigkszej tolerancja dla pracy zdalnej (p < 0,001);

- wieksze zaangazowanie w pomoc dla potrzebujacych w i/lub spoza organizacji byto
istotnie rzadziej wprowadzane w poroéwnaniu do uelastycznienia innych poza czasem

1 miejscem pracy proceséw / procedur (p = 0,001), wiekszej dbatosci o zdrowie 1/lub

80 Test Friedmana to nieparametryczny odpowiednik jednoczynnikowej analizy wariancji dla prob zaleznych.
Stosuje si¢ go gdy nie sa spetnione zatozenia dotyczace analizy wariancji w schemacie z powtarzanym pomiarem
lub gdy zmienna zalezna wyrazona jest na skali porzadkowe;j. Test Friedmana stosujemy w celu poréwnania trzech
lub wigcej roznych pomiaréw danej zmiennej (prob zaleznych). Testuje on hipoteze zerowa, ktora zaklada, ze
pewna liczba powigzanych ze sobg zmiennych pochodzi z tej samej populacji. Schemat tego testu polega na
rangowaniu pomiaréw — czyli na nadaniu im wag w (zazwyczaj) rosnacej kolejnosci. Znacznie utatwia on proces
obserwacji, a takze uporzadkowywania jej wynikow. Test Friendmana ma na celu wykazanie, ze co najmniej jedna
para analizowanych pomiaréw istotnie rozni sie¢ od siebie. https://pogotowiestatystyczne.pl/slowniki/test-
friedmana/
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samopoczucie psychiczne pracownikow (p < 0,001), uelastycznienia czasu pracy (p <
0,001), wzrostu wykorzystania technologii cyfrowych w organizacji i/lub w relacjach
z otoczeniem (p < 0,001) oraz wigkszej tolerancja dla pracy zdalnej (p < 0,001);

- uelastycznienie innych poza czasem i miejscem pracy procesow / procedur byto
istotnie rzadziej wprowadzane w porownaniu do wzrostu wykorzystania technologii
cyfrowych w organizacji i/lub w relacjach z otoczeniem (p < 0,001) oraz wigkszej
tolerancja dla pracy zdalnej (p < 0,001);

—  wicksza dbatos$¢ o zdrowie i/lub samopoczucie psychiczne pracownikow byla istotnie
rzadziej wprowadzana w poréwnaniu do wzrostu wykorzystania technologii
cyfrowych w organizacji i/lub w relacjach z otoczeniem (p = 0,007) oraz wigkszej
tolerancja dla pracy zdalnej (p < 0,001);

—  uelastycznienie czasu pracy bytlo istotnie rzadziej wprowadzane w poréwnaniu do
wzrostu wykorzystania technologii cyfrowych w organizacji i/lub w relacjach z

otoczeniem (p = 0,019) oraz wigkszej tolerancji dla pracy zdalnej (p < 0,001).

Pozostale roznice nie byty istotne statystycznie.

Tabela 4.29. Zmiany organizacji i/lub warunkow pracy wprowadzone w organizacjach na

skutek pandemii (%)

Trudno
Nie Tak
powiedzied
wigksza tolerancja dla pracy zdalnej 18,5 16,2 65,3
wzrost wykorzystania technologii cyfrowych w organizacji i/lub w relacjach z
V_vy y ey Y J ! ) 22,7 18,5 58,8
otoczeniem
uelastycznienie czasu pracy 30,1 21,6 48,3
wieksza dbatos¢ 0 zdrowie i/lub samopoczucie psychiczne pracownikow 29,0 26,1 449
uelastycznienie innych poza czasem i miejscem pracy procesow / procedur 31,0 33,0 36,1
wigksze zaangazowanie W pomoc dla potrzebujacych w i/lub spoza organizacji 39,5 36,4 241
zmiany uprawnien decyzyjnych pracownikow 58,2 26,7 15,1
zastepowanie czynnosci cztowieka przez maszyny (automatyzacja) 65,1 23,0 11,9

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogdlnopolskim Panelu Badawczym Ariadna n=352.

Z wypowiedzi uczestnikow sondazu wynika, ze najczestszymi zmianami wprowadzonymi
w wyniku pandemii w ich organizacjach bylo upowszechnienie pracy zdalnej, czemu
towarzyszyl dynamiczny wzrost wykorzystania technologii cyfrowych, 1 zwigkszenie
elastycznosci czasu pracy. Jest to spdjne z wynikami badan nad efektami pandemii w

organizacjach w Europie i w Polsce, jak réwniez z obserwacjami wynikajagcymi z wywiadow

180



eksperckich, opisanymi w Rozdziale 5. Na kolejnym miejscu pod wzgledem czestosci wskazan
znalazta si¢ wigksza dbatos¢ o zdrowie i/lub samopoczucie psychiczne pracownikéw, co byto
uzasadnione w kontek$cie duzego zagrozenia epidemicznego oraz pogorszenia kondycji
fizycznej 1 psychicznej znacznej czgsci zatrudnionych.

Natomiast do przeobrazen w miejscu pracy w efekcie pandemii najrzadziej wymienianych
przez uczestnikdw sondazu nalezaty automatyzacja (12%) oraz zmiana uprawnien decyzyjnych
pracownikow (15%). Niskie wskazania dla procesow automatyzacji mozna interpretowaé w
konteks$cie tego, ze jest ona procesem kapitalochlonnym, ktéry wymaga odpowiedniego
przygotowania i przeszkolenia zespoléw oraz pozyskania specjalistow do jej wdrazania. Z
wywiadow z ekspertami opisanych w Rozdziale 5 wynika, Zze pandemia spowodowata ogromny
wzrost zainteresowania mozliwo$ciami automatyzacji i robotyzacji miejsca pracy, niemniej
jednak wystepowaly duze bariery po stronie podazowej (diugie terminy oczekiwania na
technologie, trudnosci w pozyskaniu specjalistow do obstugi procesow).

Ograniczone zmiany w zakresie sposobow podejmowania decyzji sg spdjne z wynikami
sondazu dotyczacymi stabilnych trendéw w stylach zarzadzania, a takze z wnioskami z
przegladu badan empirycznych nad prywatnymi i publicznymi organizacjami w Polsce, ktore
wskazuja na to, ze w wyniku pandemii nie doszto na szeroka skal¢ do przetomowych i trwatych
zmian w powyzszym obszarze, cho¢ nastapit niewielki wzrost angazowania pracownikow w
podejmowanie decyzji w matych i $rednich firmach. Podobnie eksperci uczestniczacy w
jako$ciowym komponencie badania wlasnego bardzo rzadko dzielili si¢ swoimi obserwacjami
na temat zmiany decyzyjnosci pracownikdw w czasach pandemii. Wspominat o niej m.in. lider
zespotu ds. kapitatu ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej w kontekscie wplywu
hybrydowego modelu pracy na wieksze mozliwosci kierowania wlasng praca przez
pracownikow (zespoty) oraz ekspert z panstwowej firmy z branzy infrastruktury, odnoszac si¢
do minimalizacji roli zatrudnionych (w tym reprezentujacych ich zwiazkéw zawodowych) w
planach restrukturyzacji firmy, koniecznej ze wzgledu trudng sytuacje finansowa w efekcie
pandemii.

Subiektywna ocena, ktore zmiany organizacji i/lub warunkow pracy warto wprowadzi¢ na
trwate do organizacji

W ostatnim kroku sprawdzitam, jakie — wedlug respondentéw - zmiany organizacji i / lub
warunkow pracy powinny zosta¢ wprowadzone na stale. Wykonalam seri¢ analiz czgstosci
(Tabela 4.30.). Najczesciej w odpowiedziach respondentéw pojawiaty si¢: wigksza tolerancja

dla pracy zdalnej (63% odpowiedzi twierdzacych), uelastycznienie czasu pracy (53%) i wieksza
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dbatos¢ o zdrowie i/lub samopoczucie psychiczne pracownikow (45%). Ponad 1/3
respondentéw wskazata takze wzrost wykorzystania technologii cyfrowych w organizacji i/lub
w relacjach z otoczeniem (35%). Z kolei najrzadziej deklarowano zastgpowanie czynnoS$ci
cztowieka przez maszyny (automatyzacja) — odpowiedz t¢ wskazato jedynie 12%
ankietowanych. Co dziesiaty ankietowany wskazywat, ze nie chce, aby ktérakolwiek ze zmian
wprowadzonych w jego organizacji w czasach pandemii i ujetych w kwestionariuszu ankiety,

weszta na trwate do praktyki firmy.

Tabela 4.30. Subiektywna ocena, ktore zmiany organizacji i/lub warunkéw pracy warto

wprowadzié¢ na trwate do organizacji (%)

Nie Tak
wieksza tolerancja dla pracy zdalnej 36,6 63,4
uelastycznienie czasu pracy 47,4 52,6
wieksza dbatos¢ 0 zdrowie i/lub samopoczucie psychiczne pracownikow 55,4 44,6
wzrost wykorzystania technologii cyfrowych w organizacji i/lub w relacjach z otoczeniem 64,8 35,2
wigksza decyzyjno$¢ pracownikow (zespotow) 71,9 28,1
uelastycznienie innych poza czasem i miejscem pracy procesow / procedur 76,4 23,6
wzrost zaangazowania W pomoc dla potrzebujacych w i/lub spoza organizacji 77,8 22,2
zastepowanie czynnosci cztowieka przez maszyny (automatyzacja) 88,1 11,9
zadne 90,9 9,1
inne 99,4 0,6

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Wysokie preferencje uczestnikow sondazu dla pozostawienia na trwale elastycznosci
miejsca 1 czasu wykonywania obowigzkoéw zawodowych oraz zwigkszonej dbatosci o zdrowie
1 samopoczucie pracownikow sg spojne z wnioskami wynikajacymi z przegladu literatury 1 z
wynikami przeprowadzonych wywiadow eksperckich. Najwigksze rozbieznosci pomigdzy
oczekiwaniami a obserwowanymi zmianami w zakresie warunkow i/lub organizacji pracy w
trakcie pandemii dotyczyly decyzyjnosci pracownikéw / zespotow: 28% vs. 15%. Z drugiej
strony 72% respondentéw badania ankietowego nie identyfikowato potrzeby wprowadzania na
trwale zmian zwigzanych ze wzrostem uprawnien decyzyjnych pracownikow w firmach, w
ktérych pracuja. Polaryzacja odpowiedzi w powyzszym zakresie moglta by¢ przynajmniej
czgsciowo spowodowana poczuciem przecigzenia obowigzkami w zyciu zawodowym i
prywatnym, o czym czg¢sto wspominali eksperci biorgcy udzial w jakoSciowym komponencie

badania wtasnego.
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W Swietle zaobserwowanych roznic w podej$ciu zarzadzajacych organizacjami w Polsce
do korzystania z tworczego potencjatu pracownikow w Polsce m.in. ze wzgledu na strukturg
wiascicielska 1 obszar dziatania firmy w przysztos$ci warto bylby przeprowadzi¢ badania nad
uwarunkowaniami i przebiegiem pracowniczych innowacji spolecznych w organizacjach w
Polsce w obszarach najstabiej rozpoznanych (tj. w sektorze publicznym i1 pozarzagdowym) lub
tam, gdzie zidentyfikowano najwigksze bariery dla inicjatyw pracowniczych (w matych
firmach, w szczegolnosci prowadzonych w formie bizneséw rodzinnych czesto zamknigtych
na oddolne inicjatywy oraz zhierarchizowanych instytucjach sektora publicznego poddanych
presji czynnikow politycznych).

4.2.2. Drugi etap analizy statystycznej i model odpornosci organizacyjnej
w kontek$cie innowacji pracowniczych

Celem drugiego etapu analizy statystycznej danych ankiety CAWI bylo zbudowanie
modelu pokazujacego zalezno$¢ pomiedzy zdolnoscig organizacji w Polsce do ,,radzenia sobie”
z kryzysem spowodowanym pandemig w obszarach uznanych za kluczowe a otwartoscia na i
korzystaniem z innowacyjnego potencjatu pracownikow. Sprawdzitam w nim takze, czy na
ocen¢ odpornosci badanych firm na sytuacj¢ kryzysowa wptyw mialy takie czynniki jak sektor,

branza oraz wielkos$¢ organizacji.
Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacji na kryzys wywolany pandemia
Na poczatku sprawdzilam, czy z pomiaréw dotyczacych oceny, jak organizacji udato sie¢
w czasie pandemii:
1. wypracowac tworcze rozwigzania nowych probleméw / wyzwan;
zapewni¢ ciagltosci dziatania;

zapewni¢ efektywng komunikacj¢ w organizacji i z otoczeniem organizacyjnym;

Sl

podtrzymac relacje wsrod cztonkow organizacji 1 z otoczeniem organizacyjnym;

5. podtrzyma¢ motywacje do pracy w warunkach izolacji i/lub zwiekszonego zagrozenia;
6. utrzymac jakos¢ produktow / ustug;

7. utrzymac zatrudnienie;

mozna okresli¢ pojedynczy, ogdlny wskaznik poziomu ,radzenia sobie” organizacji w

sytuacji kryzysowej. Wykonatam wigc eksploracyjna analize czynnikowa®!, w ramach ktorej -

61 Analiza ta umozliwia zweryfikowanie, czy odpowiedzi badanych oséb na szereg pytan uktadaja sie w spojny
uktad i pozwalajg wyodrebni¢ mniejszg liczbe wymiarow (tzw. czynnikow). Szczegétowe dane dotyczace tej
analizy oraz jej licznych wariantow mozna przeczyta¢ m.in. na stronie: https://www.ibm.com/docs/pl/spss-
statistics/beta?topic=features-exploratory-factor-analysis
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jak wida¢ na Rysunku 4.4. — mozliwe byto uzyskanie jednego silnego czynnika, wyjasniajacego

az 64% wariancji wynikow.

Rysunek 4.4. Wyniki eksploracyjnej analizy czynnikowej

Wykres osypiska

Wartosc¢ wlasna

[e]
—

1 2 3 4 3

Numer skladowej

Zrédto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Przeprowadzona w kolejnym kroku analiza rzetelnosci®? wykazata, ze wszystkie pozycje
cechuja sie wysoka moca dyskryminacyjng i usunigcie jakiejkolwiek z nich prowadzitoby do
obnizenia poziomu zgodno$ci wewngetrznej narzedzia, ktdra w wersji siedmiopozycyjnej byla
bardzo wysoka, o= 0,90. Z tego wzglgedu w dalszych analizach postugiwatam si¢ wskaznikiem
ogolnego poziomu ,,radzenia sobie” organizacji, ktérego wyniki miescity si¢ w przedziale od 1
do 5 punktéw. W Tabeli 4.31. zaprezentowalam podstawowe statystyki opisowe tej zmiennej
wraz z testem Kotmogorowa-Smirnowa®, sprawdzajacym normalnoéé rozktadéw badanych
zmiennych ilosciowych. Rozklad byt istotnie statystycznie odmienny od rozktadu normalnego,

tak wigc w dalszych analizach wykonalam testy nieparametryczne.

2 Wspolczynnik alfa Cronbacha mierzy spojnos$é poszczegdlnych odpowiedzi w stosunku do calego wymiaru
(doktadniej: stosunek wariancji poszczegdlnych pozycji skali do wariancji catej skali, mierzonej jako suma tych
pozycji). Wzor zaprezentowano m.in. na stronie: https://manuals.pgstat.pl/statpgpl:rzetelnpl:rzetelpl

8 Test weryfikujacy podobiefistwo rozktadu do rozktadu normalnego (Gaussa) dla duzej liczby pomiarow. Jest to
test stosunkowo konserwatywny, przy czym obecnie stosuje si¢ go z poprawka Lillieforsa. Wzor zaprezentowano
m.in. na stronie: https://manuals.pgstat.pl/statpgpl:norm:normalnpl
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Tabela 4.31. Podstawowe statystyki opisowe ogdlnego wskaznika oceny odpornosci

organizacyjnej na wyzwania pandemii

M Me SD Sk. Kurt. Min. Maks. D p

Ogo6lny wskaznik oceny
3,58 3,71 0,92 -0,66 0,07 1 5 0,10 <0,001
odpornosci organizacyjnej

M — $rednia; Me — mediana; SD — odchylenie standardowe; Sk. — sko$no$¢; Kurt. — kurtoza; Min i Maks. — najnizsza i najwyzsza warto§¢

rozktadu; D — wynik testu Kotmogorowa-Smirnowa; p — istotnos¢

Zrédto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a stopien otwarcia zarzadzajacych
organizacja na pomysly i sugestie pracownikow

W kolejnym kroku sprawdzitam, czy stopien otwarcia zarzadzajacych organizacja na
pomysty i sugestie pracownikow jest powigzany z ogélnym poziomem ,radzenia sobie”
organizacji w trakcie pandemii Covid-19. Wykonatam test Kruskala-Wallisa, ktory okazat si¢
istotny statystycznie. Z tego wzgledu przeprowadzatam analizy post-hoc przy uzyciu testow
Dunn-Sidaka. Wszystkie réznice migdzy firmami o réznym poziomie otwarcia na pomysty i
sugestie okazaly si¢ istotne statystycznie. Firmy, ktore okreslono w kategorii ,,brak otwarcia”
cechowaly si¢ nizszym poziomem ,radzenia sobie” z wyzwaniami pandemii Covid -19 w
poréwnaniu do firm o niskim poziomie otwarcia (p = 0,013), $rednim poziomie otwarcia (p <
0,001) 1 wysokim poziomie otwarcia (p < 0,001). Pozostate roznice migdzygrupowe takze byty
istotne statystycznie na poziomie p < 0,001. Wyniki przeprowadzonych analiz zostaly

zaprezentowane w Tabeli 4.32. oraz na Rysunku 4.5.

Tabela 4.32. Ogdlny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a stopien otwarcia

zarzqdzajgcych organizacjq na pomysty i sugestie

brak otwarcia niski poziom $redni poziom wysoki poziom
(n=26) (n=60) (n=91) (n=93)

M SD M SD M SD M SD H p

Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej 2,24 0,85 3,01 097 3,73 059 433 054 122,89 <0,001

Zrédto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=270.
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Rysunek 4.5. Ogdlny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a stopien otwarcia
zarzqdzajgcych organizacjq na pomysty i sugestie pracownikow
5
4,5
4
3,5

3 |

2,5

N

15

0,5

Ogolny poziom radzenia sobie

m brak otwarcia niski poziom m Sredni poziom m\wysoki poziom

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=270.

Sprawdzitam takze, czy stopien otwarcia zarzadzajacych organizacja na pomysty 1 sugestie
jest powigzany z oceng poziomu ,radzenia sobie” organizacji, zgeneralizowang do dwoch
kategorii. Odnotowatam wynik istotny statystycznie, ¥2(3) = 70,35; p < 0,001%*. Jak wida¢ w
Tabeli 4.33 udziat firm dobrze sobie radzacych z wyzwaniami pandemii rost wraz ze wzrostem
poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysty i sugestie pracownikow. Sita odnotowanego

efektu, mierzona wspotczynnikiem V Cramera, byta duza, V =0,51.

Tabela 4.33. Stopien otwarcia zarzqdzajgcych organizacjg na pomysty i sugestie w przypadku

firm radzgcych sobie stabo/umiarkowanie oraz radzqcych sobie dobrze

radzi sobie stabo badz umiarkowanie radzi sobie dobrze
brak otwarcia (n=26) 100,0% 0,0%
niski poziom (n=60) 75,0% 25,0%
$redni poziom (n=91) 58,2% 41,8%
wysoki poziom (n=93) 22,6% 77,4%

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=270.

8 Test y2 umozliwia badanie zaleznoéci miedzy dwiema zmiennymi nominalnymi badz porzadkowymi (w
rzadkich przypadkach mozna go takze stosowa¢ dla danych ilo$ciowych o niewielkiej liczbie mozliwych
warto$ci pomiarowych). Opiera sie na proporcjach w zakresie rozktadu wynikow. Dla wynikow istotnych
statystycznie oblicza si¢ wspotczynnik sity efektu, najczesciej stosowanym jest wspotczynnik kontyngencji V
Cramera, umozliwiajgcy analizy na tabelach wiekszych niz 2x2. Wzory zestawiono m.in. na stronie:
https://manuals.pgstat.pl/statpgpl:korelpl:nparpl:kontrpl
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Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej na wyzwania pandemii a dominujacy
styl angazowania pracownikow w zmiany w organizacji

W kolejnym kroku sprawdzitam, w jakim zakresie dominujacy styl angazowania
pracownikow w zmiany w firmie jest powigzany z oceng odpornosci organizacyjnej na
wyzwania pandemii Covid-19. Wykonatam test Kruskala-Wallisa, ktory okazat si¢ istotny
statystycznie. Z tego wzgledu przeprowadzalam analizy post-hoc przy uzyciu testow Dunn-
Sidaka. Odnotowatam pi¢¢ roznic istotnych statystycznie. Firmy, w ktorych pracownicy byli
informowani o odgoérnie podjetych decyzjach, byly nizej oceniane w poréwnaniu do firm, ktére
w trakcie pandemii konsultowaty zmiany z pracownikami / ich reprezentacja (p = 0,004), byty
nastawione na wypracowywanie wspolnych rozwigzan (p < 0,001) lub na zachgcanie
pracownikow do zglaszania wlasnych pomystow na zmiany w organizacji (p < 0,001). Te
ostatnie cechowaty si¢ wyzszym wskaznikiem oceny odpornos$ci organizacyjnej od firm, ktore
konsultowaly zmiany z pracownikami / ich reprezentacja (p = 0,002) oraz wypracowywaty z
nimi wspdlne rozwigzania (p = 0,006). Jedynie réznica miedzy ostatnimi dwoma grupami nie
byla istotna statystycznie. Wyniki przeprowadzonych analiz sg ujete w Tabeli 4.34. oraz na

Rysunku 4.6.

Tabela 4.34. Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a dominujgcy styl

angazowania pracownikow w zmiany w organizacji w trakcie pandemii

informowanie o konsultowanie . zachecenie do
) . nvypracowywanie ]
podjetych zmian z zglaszania
) . . wspolnych
odgoérnie pracownikami / o wiasnych
. . ) rozwigzan
decyzjach ich reprezentacja (n=69) pomystow
n=
(n = 156) (n =59) (n =46)
M SD M SD M SD M SD H p

Ogolny wskaznik oceny
3,27 0,99 3,72 0,78 3,79 0,84 4,21 0,57 4396 <0,001
odpornosci organizacyjnej

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=330.
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Rysunek 4.6. Ogdlny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a dominujgcy styl
angazowania pracownikow w zmiany w organizacji w trakcie pandemii
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Ogolny poziom radzenia sobie

minformowanie o podjetych odgérnie decyzjach
konsultowanie zmian z pracownikami / ich reprezentacjg

m wypracowywanie wspoélnych rozwigzan

m zachecenie do zgtaszania wtasnych pomystéw

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=330.

Sprawdzilam takze, czy dominujacy styl angazowania pracownikow w zmiany w
organizacji w trakcie pandemii jest powigzany z ogélnym wskaznikiem oceny odpornosci
organizacyjnej, zgeneralizowanej do dwodch kategorii. Odnotowatam wynik istotny
statystycznie, y2(3) = 36,26; p < 0,001. Jak wida¢ w Tabeli 4.35 udziat firm dobrze sobie
,radzacych sobie” z wyzwaniami pandemii w aspektach uznanych za kluczowe rost wraz z
poziomem angazowania pracownikow w zmiany w organizacji. Sita odnotowanego efektu byta

umiarkowanie duza, V= 0,33.

Tabela 4.35. Dominujgcy styl angazowania pracownikow zmiany w organizacji w przypadku

firm radzgcych sobie stabo/umiarkowanie oraz radzqcych sobie dobrze z wyzwaniami pandemii

radzi sobie stabo badZ umiarkowanie radzi sobie dobrze

informowanie o podjetych odgérnie decyzjach (n=156) 72,4% 27,6%
konsultowanie zmian z pracownikami / ich reprezentacja (n=59) 54,2% 45 8%
wypracowywanie wspolnych rozwigzan (n=69) 53,6% 46,4%
zachecenie do zglaszania wlasnych pomystow (n=46) 23,9% 76,1%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=330.

188



Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a wprowadzenie w czasie pandemii
zmian wynikajacych z inicjatywy pracownikow

W kolejnym kroku sprawdzitam, czy organizacje, ktére wprowadzity w czasie pandemii
zmiany wynikajace z inicjatywy pracownikow cechowaty si¢ odmienng oceng odpornosci
organizacyjnej od firm, ktére takich zmian nie wprowadzity. Wykonatam test U Manna-
Whitney’a, ktory okazat si¢ istotny statystycznie. Wyzszy poziom ogodlnej oceny ,,radzenia
sobie” firmy odnotowano w przypadku tych firm, ktore wprowadzity takie zmiany (M=3,91) w
poréwnaniu do firm, ktdére nie korzystaty w trakcie pandemii z pomystow zmian inicjowanych
oddolnie (M=3,20). Sita odnotowanego efektu, mierzona wspotczynnikiem r, byta duza. Wyniki

zostaly podsumowane w Tabeli 4.36.

Tabela 4.36. Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a wprowadzenie w organizacji

zmian wynikajgcych z inicjatywy pracownikow w czasie pandemii

nie (n = 143) tak (n = 104)
M SD M SD U z p r
Ogolny wskaznik oceny
3,20 0,95 3,91 0,83 41440 -595 0,000 0,38

odpornosci organizacyjnej

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=247.

Sprawdzitam takze, czy wprowadzenie zmian w organizacji w wyniku inicjatywy
pracownikow jest powigzane z poziomem ,radzenia sobie”, zgeneralizowanym do dwdch
kategorii. Odnotowatam wynik istotny statystycznie, y2(1) = 26,2657; p < 0,001. Jak wida¢ w
Tabeli 4.37. udziat firm dobrze sobie radzacych byt wyzszy w grupie firm, ktére wprowadzity

takowe zmiany. Sita odnotowanego efektu byta umiarkowanie duza, V' = 0,33.

Tabela 4.37. Wprowadzenie zmian z inicjatywy pracownikéw w trakcie pandemii w przypadku

firm radzgcych sobie stabo/umiarkowanie oraz radzqcych sobie dobrze z jej wyzwaniami

radzi sobie stabo badz i .
. ) radzi sobie dobrze
umiarkowanie

Nie wprowadzily (n=143) % 75,5% 24,5%
Wprowadzity (n=104) % 43,3% 56,7%

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=247.
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Z przeprowadzonego drugiego etapu analiz statystycznych wynika, ze otwarcie na
inicjatywy oddolne i ich wdrazanie oraz angazowanie pracownikéw w procesy zmian istotnie
zwigkszaja ocene odporno$ci organizacyjnej na wyzwania pandemii.

Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a sektor (publiczny vs. prywatny)

W kolejnym kroku sprawdzitam, czy firmy z sektoréw prywatnego i publicznego
cechowaty si¢ odmienng warto$cig ogdlnej oceny ,,radzenia sobie” z wyzwaniami pandemii w
aspektach uznanych za kluczowe. Wykonalam test U Manna-Whitney’a, ktory okazat si¢
istotny statystycznie. Wyzszy poziom ogolnego wskaznika oceny odpornosci organizacyjnej
miat miejsce w przypadku firm prywatnych (M=3,73) w poréwnaniu do publicznych (M=3,31).

Sita odnotowanego efektu byta jednak niska. Wyniki zostaty podsumowane w Tabeli 4.38.

Tabela 4.38. Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a sektor (publiczny vs.
prywatny)

prywatny (n = 224) publiczny (n = 128)
M SD M SD U z p r
Ogolny wskaznik oceny
3,73 0,93 3,31 0,86 100815 -4,64 0,000 0,25

odpornosci organizacyjnej

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna n=352.

Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej a branza

W kolejnym kroku sprawdzitam, czy branza, w jakiej dzialala organizacja, jest powigzana
z 0g0lng oceng poziomu jej odpornosci na wyzwania pandemii Covid-19 w aspektach uznanych
za kluczowe. Wykonatam test Kruskala-Wallisa, ktory okazal si¢ istotny statystycznie, H(9) =
24,14; p = 0,004. Przeprowadzitam wigc analizy post-hoc przy uzyciu testow Dunn-Sidaka,

ktore wykazaty nastepujace roéznice istotne statystycznie:

—  poziom radzenia sobie organizacji zwigzanych z edukacja, naukg 1 kulturg byt istotnie
statystycznie nizszy niz w grupie firm zajmujacych si¢ produkcja (p = 0,014),
finansami 1 ubezpieczeniami (p = 0,011) oraz IT 1 telekomunikacja (p < 0,001);

—  poziom radzenia sobie firm zwigzanych z IT i telekomunikacja byl istotnie
statystycznie wyzszy niz w grupie firm zajmujacych si¢ administracja (p = 0,003),
transportem i logistyka (p = 0,012), handlem (p = 0,001), branza medyczna (p = 0,037)
oraz innymi branzami niewymienionymi w badaniu (p = 0,001).

Pozostate roznice nie byly istotne statystycznie. Wyniki zostaly podsumowane w Tabeli 4.39.
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Tabela 4.39. Ogolny wskaznik oceny odpornosci organizacji na wyzwania pandemii a branza,

w jakiej dziata

% M SD
edukacja, nauka i kultura (n=62)* 17,6% 3,35 0,91
administracja (n=24) 6,8% 3,36 1,06
handel (n=48) 13,6% 3,46 0,95
pozostate (n=63) 17,9% 3,46 0,94
transport i logistyka (n=15) 4,3% 3,56 0,58
budownictwo (n=21) 6,0% 3,69 0,92
branza medyczna (n=22)** 6,3% 3,69 0,71
produkcja (n=48) 13,6% 3,73 1,02
finanse i ubezpieczenia (n=24) 6,8% 3,85 0,83
IT i telekomunikacja (n=25) 7,1% 4,13 0,69

* w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury

** glownie publiczne i1 prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Ogolny wskaznik oceny odpornos$ci organizacyjnej na wyzwania pandemii a wielko$¢
organizacji

W ostatnim kroku sprawdzitam, czy wielko$¢ organizacji jest powigzana z ogdlnym
wskaznikiem oceny jej odpornosci na wyzwania pandemii Covid-19 w aspektach uznanych za
kluczowe. Wykonatam test Kruskala-Wallisa, ktory okazat si¢ nie by¢ istotny statystycznie,
H(4)=16,21; p=0,184. Poziom ,,radzenia sobie” nie zalezal w znaczacym stopniu od wielkos$ci
firmy, niemniej jednak firmy najmniejsze (zatrudniajace do 9 pracownikow) oceniane byly
najnizej, natomiast organizacje najwigksze (z zatrudnieniem przekraczajagcym 1000 osob) —
cechowaly si¢ najwyzszym wskaznikiem ogolnej oceny odpornosci organizacyjnej. Wyniki
zestawiono w Tabeli Z.4.17., znajdujacej si¢ w Zalaczniku 4.
Model odpornosci organizacji na sytuacje kryzysowa w kontekscie innowacji
pracowniczych

Z przeprowadzonych w drugim etapie analiz statystycznych badania ankietowego wynika,
ze na ogblny wskaznik ,radzenia sobie” organizacji w sytuacji kryzysowej spowodowane;j
pandemig kluczowy wptyw mialy nastg¢pujace czynniki:

—  poziom otwarcia zarzadzajacych na pomysty i sugestie pracownikow;

— dominujacy styl angazowania ich w zmiany w organizacji.
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Wystepowata tez silna zalezno$¢ pomiedzy og6lng oceng odpornosci organizacji na skutki
pandemii a wprowadzeniem w jej trakcie zmian z inicjatywy pracownikow. Stabszy wplyw na
te oceng mial sektor oraz branza firm, w ktérych zatrudnieni byli uczestnicy sondazu. Wyzszy
poziom wskaznikow odpornosci na kryzys pandemii charakteryzowat firmy z sektora
prywatnego w poréwnaniu z publicznym. Lepiej tez oceniane byty branze, ktore nie byly
szczegoOlnie dotknigte efektami pandemii lub tez pojawienie si¢ jej spowodowalo wzrost
zapotrzebowania na ich ustugi (tj. IT i telekomunikacji oraz finansow i1 ubezpieczen) w
poréwnaniu z branzami zdominowanymi przez sektor publiczny i/ lub ktorych funkcjonowanie
zostalo w duzej mierze utrudnione w efekcie sytuacji epidemicznej (tj. edukacji, nauki i kultury,
administracji, a takze handlu oraz transportu i logistyki). Natomiast przeprowadzone testy
statystyczne nie wykazaly istotnej zaleznosci pomigdzy wielkoscig organizacji (mierzong
liczbg zatrudnionych) a oceng odpornosci organizacyjnej w aspektach uznanych za kluczowe.
Jednak wskaznik oceny wzrastal wraz z wielko$cig organizacji. Powyzszy aspekt mozna
przynajmniej czgsciowo interpretowa¢ w kontek$cie wprowadzanych tarcz antykryzysowych,
ktore uchronity cze$¢ firm, w szczegdlnosci mikro, matych i $rednich przedsigbiorstw,
charakteryzujacych si¢ mniejszym poziomem zasobow 1 mozliwosci finansowych od duzych

spotek, od koniecznosci redukcji zatrudnienia lub nawet likwidacji dziatalno$ci.

Na podstawie drugiego etapu analizy statystycznej wynikéw sondazu oraz przy
wykorzystaniu  wnioskdw wynikajacych z wywiadow przeprowadzonych z ekspertami
(omowionych szczegotowo w Rozdziale 5) opracowatam model pokazujacy zaleznos¢
pomiedzy oceng odpornosci organizacji na sytuacje kryzysowe a otwarto$cig na oraz

korzystaniem z potencjatu innowacyjnego pracownikow.
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Rysunek 4.7. Model odpornosci organizacji na sytuacje kryzysowe w zaleznosci od otwartosci

na i korzystania z potencjatu innowacyjnego pracownikow

Otwarcie na pomysty i sugestie
pracownikow

Angazowanie pracownikéw w
procesy zmian

Odpornosc¢ organizacji na
sytuacje kryzysowe
Efektywna komunikacja
Motywacja pracownikéw Kreatywne rozwigzania
probleméw / wyzwan

INNOWACIJE
PRACOWNICZE

Jakosc relacji w organizacji
i zotoczeniem Jako$é¢ wykonywanych débr/ustug

Ciggtosc dziatania firmy

< Ayeynzaa eluejeizp aluamesseu

Stabilnosc¢ zatrudnienia

Zrodto: opracowanie wilasne.

Otwarcie zarzadzajacych na pomysty 1 sugestie pracownikoéw jest wyznacznikiem kultury
organizacyjnej firmy zbudowanej na zaufaniu i podstawowym warunkiem uruchomienia
innowacyjno$ci pracowniczej. Powyzsza postawa sprzyja takze wypracowaniu takich stylow
zarzadzania, ktore angazujg pracownikOw w procesy zmian w organizacjach, tj. polegajacych
na zachgceniu ich do zglaszania wlasnych pomystow, wspdlnym wypracowywaniu z nimi
nowych lub konsultowaniu projektow zmian. Im wyzszy poziom otwarcia zarzadzajacych
organizacjg na pomysty i sugestie pracownikoOw 1 bardziej angazujacy styl zarzadzania, tym
wyze] pracujagce w niej osoby oceniajg zdolnos$¢ firmy do ,radzenia sobie” w sytuacji
kryzysowej. Powyzsze czynniki wplywaja na wzrost akceptacji 1 jako$ci wdrazanych
rozwigzan, pozytywnie oddziatuja na motywacje¢ do pracy, kreatywno$¢ cztonkdéw organizacji
oraz poziom innowacyjnosci firmy. W rezultacie organizacja w obliczu zagrozenia jest mniej
narazona na spadek produktywnos$ci pracownikow 1 jako$ci wykonywanych przez nich débr
lub ustug, rosng za$ jej szanse na wypracowanie efektywnych $ciezek wyjscia z kryzysu, z
ktorych czgs¢ moze mie¢ forme¢ innowacji pracowniczych. Istotne zaleznosci statystyczne
pomiedzy otwarto$cig na pomysty 1 sugestie pracownikoOw 1 angazowaniem ich w zmiany w
firmach a poziomem innowacyjnosci zostaly oméwione na pierwszym etapie analiz

statystycznych.
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Sytuacja kryzysowa wigze si¢ czesto z koniecznos$cig podjecia wielu decyzji w stosunkowo
krotkim czasie i szybkiego reagowania na bieg wydarzen. Efektywna komunikacja nie tylko
,»gora-dot” lecz réwniez ,,dot-goéra” (tj. wynikajaca z otwarcia na sugestie pracownikdow)
zwigksza szanse na podjecie przez zarzadzajacych bardziej efektywnych decyzji, a takze
szybkiego dostosowania si¢ do duzej dynamiki otoczenia (cechy organizacji zwinnej), co moze

by¢ warunkiem przetrwania organizacji.

Poziom otwarcia na pomysty i sugestie pracownikow i angazowania ich w procesy zmian
jest tez jednym z gltéwnych czynnikoéw budujacych relacje w firmie, ktorych jakos¢ nie tylko
ksztattuje mozliwosci ,,radzenia sobie” organizacji z wyzwaniami kryzysu, lecz takze wptywa
na motywacj¢ pracownikow do angazowania si¢ w prac¢ i1 pozostania w organizacji, gdy
sytuacja ulega juz poprawie. Jest to szczegdlnie istotne w czasach dlugoterminowego niedoboru
pracownikow, ich duzej rotacji i1 zjawiska ,cichej rezygnacji”, tj. znacznego spadku

zaangazowania czesci zatrudnionych w wykonywanie obowigzkow.

4.3. Analiza jakosciowa wynikow ankiety (sektor pozarzadowy)

W sondazu wzigto udzial 12 oséb (w tym 11 kobiet) z sektora pozarzadowego, tj.
pracujacych w fundacjach i stowarzyszaniach, ktdre zajmuja si¢ dziataniami przede wszystkim
zwigzanymi z edukacja, nauka i1 kultura, a takze ochrong zdrowia, aktywizacja osob
wykluczonych spotecznie, ochrong zwierzat i sportem. Organizacje te dziataty w skali lokalne;j
lub ogolnopolskiej. Dwoje badanych z sektora pozarzadowego petnito funkcje kierownicze,
pozostale osoby zatrudnione byly na stanowiskach specjalistycznych. Okoto potowy
respondentéw z sektora pozarzadowego deklarowalo, ze w trakcie pandemii poziom otwarcia
zarzadzajacych ich organizacjami na pomysty i sugestie pracownikow byt niski, a dominujagcym
stylem zarzadzania byto informowanie o odgornie podjetych decyzjach, co bylto to zblizone do
opisu sytuacji przed pandemia. Reprezentanci instytucji pozarzadowych najczesciej
wskazywali na to, ze pandemia nie wptyneta na zmiany poziomu innowacyjnosci w réznych
obszarach funkcjonowania ich organizacji, z wyjatkiem stosowanych technologii
informatyczno-komunikacyjnych, gdzie obserwowano nasilenie dziatah. Uczestnicy sondazu
zatrudnieni w fundacjach i1 stowarzyszeniach najczgsciej informowali o braku wprowadzenia w
trakcie pandemii zmian wynikajacych z inicjatywy pracownikow. Odnoszac si¢ do umiejetnosci
,radzenia sobie” organizacji z trudno$ciami spowodowanymi pandemig najgorzej oceniali oni
zdolno$¢ wypracowania tworczych rozwigzan nowych probleméw lub wyzwan, zapewnienia
efektywnej komunikacji i podtrzymania relacji w organizacji i z otoczeniem organizacyjnym,

co jest zbiezne z odpowiedziami respondentow z sektora prywatnego 1 publicznego.
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Reprezentanci sektora pozarzadowego zatrudnieni byli przede wszystkim w miko-, matych 1

$rednich organizacjach®,

Powyzsze wyniki wskazuja na niesprzyjajace innowacjom pracowniczym Srodowisko
pracy w organizacjach pozarzadowych, z ktérych rekrutowali si¢ uczestnicy sondazu.
Wyrdzniatlo si¢ ono stosunkowo niskim poziomem otwarcia zarzadzajacych na pomysty i
sugestie pracownikéw, innowacyjnosci i angazowania ich w procesy zmian. Pandemia nie
przyczynita si¢ znaczaco do zmiany powyzszego stanu rzeczy. Jedng z barier dla
innowacyjno$ci pracowniczej w sektorze pozarzadowym jest duze przywigzanie zalozycieli
fundacji 1 stowarzyszen w nim dziatajacych do wlasnej wizji dziatania, na co zwrdcita uwage
reprezentantka tego sektora biorgca udziat w wywiadach eksperckich, omowionych w dalszej
czescl rozprawy.

Niewielka liczba uczestnikow badania wlasnego z sektora pozarzagdowego (odpowiadajaca
takze niskiemu udzialowi tego typu firm w calej populacji zatrudnienia w Polsce)
uniemozliwita przeprowadzenia doglebnej analizy na temat warunkow dla i korzystania z
tworczego potencjatu pracownikow w nim zatrudnionych. Powyzszy temat zostat tylko w
niewielkim stopniu naswietlony i wymaga bardziej poglebionych studidéw.

4.4. Podsumowanie i wnioski

Podsumowanie wynikéw badania sondazowego, zinterpretowanych takze w oparciu o
jakosciowy komponent badania wtasnego, przedstawiono w odniesieniu do nastepujacych
zagadnien: a) wptywu pandemii na poziom otwarcia zarzadzajacych na pomysly 1 sugestie
pracownikoOw oraz angazowanie ich w zmiany w organizacji, b) intensywno$¢ procesOw
innowacji w organizacjach w kontekscie pandemii ze szczegdlnym uwzglednieniem inicjatyw
pracowniczych oraz zaangazowania spolecznego organizacji, ¢) kluczowych zmian organizacji
1/lub warunkow pracy w efekcie pandemii, z uwzglednieniem tych, ktére w ocenie uczestnikow
sondazu warto pozostawi¢ na trwate, d) zalezno$ci pomigdzy otwarciem na i korzystaniem z
innowacyjnego potencjalu pracownikéw a przedstawiong przez nich oceng zdolnosci

organizacji do ,,radzenia sobie” z kryzysem.
Otwartos¢ na pomysly i sugestie pracownikow i zakres angaZowania ich w zmiany w
organizacji

Pandemia nie wptyneta istotnie na zmiany poziomu otwarto$ci zarzadzajacych na pomysty

1 sugestie pracownikow, ani zakresu angazowania ich w zmiany w organizacji, chociaz

8 Jedynie dwoje z nich pracowato w duzych organizacjach zatrudniajacych 250+ osob.

195



obserwowano polaryzacj¢ strategii w ramach obu tych aspektow. Zmiany stylow zarzadzania -
stanowigcych istotny element kultury organizacyjnej — sa procesem dlugotrwatym, a efekt
pandemii okazat si¢ mie¢ drugorzedny wpltyw na zmiany w podejsciu pracodawcoéw do
korzystania z tworczego potencjatu pracownikow w pordwnaniu do globalnych trendow
zwiazanych z nasilajacg si¢ konkurencja, rosngcg presja na innowacyjnos¢, dynamika zmian
technologicznych i deficytem pracownikdw.

Wyniki sondazu wskazujg na nieco wyzszy poziom otwarcia na pomysty pracownikow i
angazowania ich w zmiany w organizacjach sektora prywatnego w poréwnaniu z publicznym,
co znalazlo takze odzwierciedlenie w zroznicowaniu wynikéw branzowych i stosunkowo niska
oceng branz zdominowanych przez sektor publiczny, w tym przed wszystkim administracji.
Powodem tego - w kontek$cie informacji uzyskanych w wywiadach eksperckich - jest
upolitycznienie i hierarchiczne struktury instytucji publicznych, a takze ograniczona presja
konkurencyjna i wynikajacy z niej nizszy priorytet dla innowacji w instytucjach tego sektora.
Natomiast wielko$¢ firmy (mierzona liczbg zatrudnionych) nie miata znaczacego wptywu na
ocen¢ poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysty i1 sugestie pracownikéw ani na oceng
zakresu angazowania ich w procesy zmian. Jednak z wywiadoéw przeprowadzonych z
ekspertami, ktorzy pelnia (lub pehili w przesztosci) funkcje doradcze dla biznesu w Polsce
wynika, ze to wtasnie male firmy krajowe, w tym prowadzone w formie bizneséw rodzinnych,
1 dzialajace lokalnie sg stosunkowo malo otwarte na inicjatywy oddolne i wigczanie
pracownikow w decyzje organizacyjne w odroznieniu od duzych podmiotéw, dziatajacych w

ramach miedzynarodowych struktur i/lub prowadzacych ekspansje na rynkach zagranicznych.

Roznice w ocenie poziomu otwartosci zarzadzajacych na pomysty pracownikow i zakresu
angazowania ich w zmiany w organizacji wynikaty takze z miejsca w hierarchii organizacyjne;.
Osoby na stanowiskach kierowniczych wskazywaty na wyzszy poziom otwarcia oraz bardziej
angazujace style zarzadzania w porownaniu do os6b na stanowiskach niemenedzerskich, na co

wptyw miat prawdopodobnie efekt autoprezentacji.

Innowacyjnos¢ organizacji w czasach pandemii i korzystanie z tworczego potencjatu
pracownikow

Wplyw pandemii na poziom innowacyjnos$ci organizacji w roznych obszarach ich
dziatania byt ambiwalentny. Dla cz¢$ci organizacji stanowita ona silny bodziec do tego, by
porzuci¢ stare schematy dziatania i poszuka¢ nowych rozwigzan, bardziej przystajacych do
pelnej wyzwan 1 nieprzewidywalnej rzeczywistosci. Trudna sytuacja epidemiczna wymusita

wiele zmian w sposobach organizacji pracy, majacych na celu zapewnienie wigkszego dystansu
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spotecznego. Utrata znacznej czg¢sci przychodow w wyniku lockdown’6w 1 ograniczenia
mobilnosci zmusita takze czg$¢ firm do modyfikacji oferty produktéow / ustug, jak réwniez
sposobow ich sprzedazy i dystrybucji m.in. przy wykorzystaniu e-commerce. Z drugiej strony
czg$¢ przedsigbiorstw skupita swoje wysitki przed wszystkim na zapewnieniu biezacej
dziatalnos$ci (ograniczajac lub wstrzymujgc prace nad nowymi rozwigzaniami), na co wptyneta
duza niepewnos$¢ i nieprzewidywalno$¢ sytuacji oraz problemy finansowe spowodowane
spadkiem przychodow. Polaryzacje w zakresie angazowania si¢ w projekty innowacyjne
obserwowano tez na poziomie jednostkowym. Dla czgsSci pracownikOw wyzwania i1 stres
wywotany pandemig stanowily bodziec do podj¢cia wysitkow nakierunkowanych na
wypracowanie nowych rozwigzan, dla innych za$ sytuacja byta tak przytlaczajaca i obcigzajaca,
ze popadali w bierno$¢ i powielanie starych, sprawdzonych rutyn.

Dziatania w zakresie zaangazowania spolecznego organizacji charakteryzowaty si¢
najwiekszym zréznicowaniem nasilenia prac nad nowymi lub ulepszonymi rozwigzaniami w
trakcie pandemii sposrdd obszaréw objetych badaniem ankietowym. Przyczynil si¢ do tego
ogrom wyzwan spotecznych zaréwno w sferze zawodowej jak i1 prywatnej, ktory zmusit czes$¢
zarzadzajacych organizacjami do wickszego wyjscia naprzeciw potrzebom pracownikéw, a
takze wyzwolil duzo kreatywnych pomystéw i inwencji z réznych poziomoéw hierarchii
organizacyjnej, ktore miaty na celu poprawe sytuacji osob najbardziej dotknietych skutkami
trudnej sytuacji epidemicznej, w tym pracownikow, ich rodzin, a takze os6b lub instytucji z
otoczenia organizacyjnego (przyktadowo: szpitali). Z drugiej strony czg¢s$¢ organizacji skupita
si¢ wylacznie na celach zwigzanych z zapewnieniem mozliwo$ci przetrwania w konteksScie
zatamania sytuacji finansowej lub tez podchodzito instrumentalnie do innowacji spotecznych,

co zostalo szerzej omowione w Rozdziale 5 rozprawy.

W trakcie pandemii firmy w ograniczonym stopniu korzystaly z inicjatyw pracowniczych
przy wdrazaniu zmian w organizacjach, na co wskazywatl jedynie co trzeci respondent
przeprowadzonego sondazu. Jest to spdjne z deklaracjami ok. potowy uczestnikow badania
ankietowego na temat braku znaczacego otwarcia na pomysly pracownicze lub braku
wyrobionej opinii na ten temat i nieangazujacych stylach zarzadzania w ich firmach. W §wietle
wywiadow przeprowadzonych z ekspertami dominujacym modelem w badanych organizacjach
byto kontynuowanie podej$cia do korzystania z twoérczego potencjalu pracownikdw na
wysokim lub niskim poziomie wystepujacym przed pandemia. Jedynie w obliczu duzych
trudno$ci zagrazajacych dalszemu funkcjonowaniu organizacji, zarzadzajacy modyfikowali

swoje strategie, czerpigc pelniej z pomystow zatrudnionych oséb lub minimalizujac ich wptyw
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na plan wyjscia z sytuacji kryzysowej. Jednak w kontekscie badania wtasnego w ujeciu
mieszanym, to wlasnie otwarcie na pomysty pracownikow i angazowanie ich w procesy zmian
mialo kluczowy wpltyw na zdolno$¢ organizacji do tworzenia nowatorskich rozwigzan w
roznych obszarach ich funkcjonowania w trakcie pandemii, w szczeg6lnosci w zakresie
innowacji spotecznych w organizacjach. W mniejszym stopniu poziom innowacyjnosci firm w
trakcie pandemii byt zalezny od sektora i branzy. Wyzsze nat¢zenie prac nad nowatorskimi
rozwigzaniami obserwowano wsrdd przedsigbiorstw prywatnych w poréwnaniu do instytucji
publicznych, w tym przede wszystkim w obszarach dotyczacych organizacji i/lub warunkow
pracy oraz zaangazowania spotecznego firmy. W $swietle materiatow uzyskanych z badania
jako$ciowego, jest to spowodowane przede wszystkim nizsza presja na innowacyjnos¢ w
instytucjach publicznych i w konsekwencji nizszym priorytetem do rozwijania kreatywnego
potencjalu pracownikéw, a takze wigkszg sklonnosciag do struktur hierarchicznych,
ograniczajagcych mozliwosci tworczego dziatania oraz nizszym poziomem zasobow. W
przypadku analizy branzowej mozna bylo zaobserwowac zjawisko sprzezen zwrotnych, w
ramach ktérego nowatorskie dziatania podejmowane w czasie pandemii w roznych obszarach
dzialania organizacji, nakierunkowane zar6wno na cele biznesowe, jak 1 o charakterze
spotecznym, wzajemnie si¢ wzmacnialy. Do liderow innowacji (w tym w zakresie
zaangazowania spolecznego organizacji oraz rozwigzan dotyczacych organizacji i/lub

warunkéw pracy) nalezaly firmy z branz IT i telekomunikacji oraz finanséw i ubezpieczen.

Wyniki badania wlasnego w ujeciu mieszanym wskazuja na zalezno$¢ pomiedzy
innowacyjnoscig organizacji a jej wielkoscig, przy czym zdecydowanie najstabiej pod
wzgledem zdolnos$ci do generowania nowatorskich rozwigzan wypadly najmniejsze podmioty
(zatrudniajace do 9 pracownikéw). Mialo to odzwierciedlenie przede wszystkim w
zroznicowaniu w zaleznos$ci od wielkosci firmy wprowadzonych w czasie pandemii innowacji
technologicznych, 1 — w mniejszym zakresie — nowych rozwigzan w zakresie organizacji 1/ lub
warunkéw pracy. Wyniki sondazu nie wskazywaly natomiast na istotny statystycznie wptyw
wielkosci organizacji na podejmowanie przez nig nowatorskich inicjatyw w zakresie
zaangazowania spotecznego, cho¢ takze 1 w tym przypadku mikro- i mate firmy cechowaty si¢
najwyzszymi wspotczynnikami brakiem dziatan zar6wno w trakcie pandemii, jak 1 przed jej
rozpoczgciem. W $wietle wynikéw badania jakosciowego powodem tego sg istotne bariery
mentalne zarzadzajacych matlymi przedsigbiorstwami (w szczego6lnosci prowadzonymi w
formie biznesow rodzinnych), nizszym poziomem kompetencji menedzerskich oséb nimi

kierujacych oraz nizszym poziomem zasobow o charakterze materialnym i niematerialnym.
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Kluczowe zmiany organizacji i/lub warunkow pracy w efekcie pandemii

Do najpowszechniejszych zmian organizacji i/lub warunkéw pracy w czasie pandemii
nalezato uelastycznienie czasu i miejsca jej wykonywania, czemu towarzyszyt dynamiczny
wzrost wykorzystania technologii cyfrowych, a takze wigksza dbato$¢ o zdrowie i
samopoczucie psychiczne pracownikow. Wigksza elastyczno$¢ pracy oraz dbatos$¢ o dobrostan
pracownikow nalezaty tez do najcze$ciej wymienianych czynnikow, ktéore w ocenie
uczestnikow sondazu warto na trwate wprowadzi¢ do praktyki organizacyjnej. W Swietle
wywiadow eksperckich zapewnienie elastyczno$ci pracy stalo si¢ jednym z czynnikow
sprzyjajacych budowaniu marki atrakcyjnego pracodawcy w sektorze prywatnym, cho¢ oceny
korzysci 1 stabych stron hybrydowego / zdalnego modelu pracy dla organizacji i
poszczegbdlnych pracownikéw byly do$¢ zrdznicowane. Z jednej strony uczestnicy badania
jakosciowego podkreslali korzy$ci zwigzane z wygoda tego rozwigzania polegajace na
mozliwosci oszczedzania czasu na dojazdy i1 wigkszej mozliwosci godzenia rél w zyciu
zawodowym 1 prywatnym, z drugiej strony do negatywnych efektow pracy zdalnej zaliczali
erozj¢ relacji w firmie i spadek zaangazowania pracownikéw, trudnosci we wdrazaniu nowych
0sOb i ich mniejsze mozliwosci uczenia si¢ od czlonkow zespotu, a takze ograniczone
mozliwosci tworzenia stymulujacego $rodowiska pracy sprzyjajacego innowacyjnosci.
Niemniej jednak cze$¢ ekspertow bioracych udziat w badaniu jako$ciowym prezentowata
poglad, ze przy odpowiednich metodach zarzadzania, organizacji pracy zespolow i podzialu
zadan na te, ktorych efektywnos$¢ wymaga (lub nie) wspolnej obecnosci w pracy, a takze przy
wsparciu odpowiednich narzedzi diagnostycznych i rytualow budujacych wspolnotowose,
wprowadzenie pracy w modelu hybrydowym nie wplywa obnizenia produktywnos$ci i
innowacyjnosci firmy.

Do gtéwnych roéznic pomigdzy oczekiwanymi a wprowadzonymi zmianami organizacji
i/lub warunkow pracy w czasie pandemii nalezalo zwigkszenie decyzyjnosci pracownikow
(zespotow). Co trzeci uczestnik badania sondazowego oczekiwaltby wiekszych mozliwosci w
tym zakresie, natomiast co siddmy deklarowal, ze w jego organizacji nastgpily zmiany
uprawnien decyzyjnych osob zatrudnionych. Takze z wywiadow przeprowadzonych z
ekspertami wylania si¢ ambiwalentny obraz wpltywu pandemii na mozliwosci decyzyjne
pracownikow z jednej strony i na ich checi do angazowania si¢ w decyzje podejmowane w

firmie - z drugiej, co zostalo szerzej oméwione w Rozdziale 5 rozprawy.
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Zaleznos¢ pomiedzy warunkami dla i korzystaniem z tworczego potencjatu pracownikow a
odpornoscig organizacji na sytuacje kryzysowe

Diagnoze umiejetnosci ,radzenie sobie” organizacji z kryzysem spowodowanym
pandemia przeprowadzilam na podstawie badania sondazowego odnoszacego si¢ do
nastepujacych kwestii uznanych za kluczowe: a) umiejetnosci wypracowania twoérczych
rozwigzan do nowych problemow / wyzwan, b) zapewnienia ciggtosci dzialania, ¢) zapewnienia
efektywnej komunikacji w organizacji 1 z otoczeniem organizacyjnym, d) podtrzymania relacji
wsrod cztonkéw organizacji i z otoczeniem organizacyjnym, €) podtrzymania motywacji do
pracy w warunkach izolacji i/lub zwigkszonego zagrozenia, f) utrzymania jakos$ci produktoéw /

ushug, g) utrzymania zatrudnienia.

Stosunkowo najlepiej oceniane byly aspekty zwigzane z utrzymaniem zatrudnienia i
zapewnieniem cigglo$ci dzialania, na co wptynety mozliwos$ci korzystania z tarcz finansowych
1 ochrona czeg$¢ miejsc pracy dzigki redukeji wynagrodzenia. Jednak cze$¢ przedsigbiorstw nie
byta w stanie sprosta¢ formalnym wymogom pozyskania subwencji panstwowych z tarcz
antykryzysowych i w konsekwencji nie przetrwata pandemii. W takiej sytuacji znalazta si¢
m.in. spotka dziatajgca w oparciu o nowatorska formule krétkoterminowego najmu
samochodéw. Przypadek ten zostal szerzej omodwiony w wywiadach eksperckich
przedstawionych w Rozdziele 5.

Zdecydowanie gorzej oceniane byly aspekty, ktore wymagaty duzej inicjatywy i
zaawansowanych kompetencji zar6wno po stronie pracodawcow, jak 1 pracownikow, a wiec
przede wszystkim umiejetnosci wypracowania tworczych rozwigzan nowych / problemow
wyzwan, a takze podtrzymania motywacji do pracy oraz relacji w zespole i z otoczeniem
organizacyjnym.

Ocena odporno$ci organizacji na kryzys spowodowany pandemia byta w duzej mierze
uzalezniona od poziomu otwarcia zarzadzajacych na pomysty i1 sugestie pracownikow,
dominujgcego stylu angazowania ich w procesy zmian oraz roli uczestnika sondazu w hierarchii
organizacyjnej (wyzsze wskazniki ocen 0sob na stanowiskach na stanowiskach menedzerskich
vs. niemenedzerskich). Organizacje, ktorych kierownictwo byto zamknigte na dialog z
pracownikami i mniej sktonne do wdrazania zmian przez nich zaproponowanych, za$
dominujacy w nich styl zarzadzania opierat si¢ przede wszystkim na informowaniu o odgoérnie
podjetych decyzjach, gorzej ,,radzity sobie” z wyzwaniami pandemii w poréwnaniu do firm
charakteryzujacych si¢ kulturg otwarto$ci, angazujagcymi stylami zarzadzania i wspieraniem

inicjatyw oddolnych. Podobne wnioski wyptywaja z wywiadow przeprowadzonych z
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ekspertami. Marginalizowanie roli pracownikow poprzez prowadzenie ,,pseudo-konsultacji”
planu wyjscia przedsigbiorstwa z kryzysu, wylacznie po to by spetni¢ wymogi formalne,
doprowadzito do masowych rezygnacji z pracy w firmie panstwowej z sektora infrastruktury i
zjawiska "cichej rezygnacji” polegajagcego na minimalnym angazowaniu w wykonywane
obowiazki. Z drugiej stron uwrazliwienie na potrzeby pracownikéw, wypracowywanie lub
konsultowanie z nimi planow wyjscia z kryzysu, a takze sposobOw organizacji pracy na czasy
po pandemii, wptywalo istotnie na ich zaangazowanie i motywacj¢ do pracy, a takze na
mozliwos¢ wypracowania bardziej efektywnego i budzgcego mniejszy opor planu wyjscia z
kryzysu spowodowanego pandemig.

Na ewaluacj¢ poziomu ,,radzenia sobie” organizacji z wyzwaniami pandemii wptywaty
takze (cho¢ juz w mniejszym stopniu niz modele zarzadzania) sektor i branza, w ktorej dziataly
firmy. Na zréznicowanie ocen odpornosci na kryzys w poszczegdlnych branzach wptywat
przede wszystkim zakres negatywnych efektéw pandemii (przyktadowo: sektor transportu).
Uczestnicy sondazu gorzej tez oceniali instytucje sektora publicznego 1 branze, w ktdérych ma
on znaczacy udzial w poroéwnaniu do firm sektora prywatnego. W S$wietle materiatow
uzyskanych w badaniu jako$ciowym powodami nizszej odpornosci instytucji panstwowych na
trudno$ci wywotane pandemiag byly sztywne i hierarchiczne struktury nieprzystajace do
zmiennej 1 nieprzewidywalnej rzeczywistosci, stosunkowo niski priorytet dla innowacji, w
szczegllnosci inicjowanych oddolnie, oraz znaczne niedoinwestowanie. Jednak nawet w
ramach tych negatywnych uwarunkowan sektora publicznego strategie angazowania
pracownikOw oraz korzystania z ich inicjatywy i tworczego potencjatu zwigkszaty znaczaco

mozliwoS$ci organizacji do ograniczenia negatywnych efektow pandemii.
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Rozdzial 5. Kultura organizacyjna jako zmienna wyjasniajaca
pracownicze innowacje spoleczne w Polsce w Swietle wynikow
badan wlasnych w ujeciu jakosciowym

5.1. Wstep

Celem rozdzialu jest doglebna charakterystyka uwarunkowan makro, meso i mikro oraz
przebiegu innowacji w organizacjach w Polsce, ze szczegdlnym uwzglednieniem
pracowniczych innowacji spotecznych oraz kontekstu pandemii Covid-19, przeprowadzona na
podstawie analiz materialéw uzyskanych w wywiadach eksperckich. W szczegdlnosci
przedstawilam w nim opinie uczestnikow badania jako$ciowego na temat korzystania z
innowacyjnego potencjalu pracownikow przez firmy w Polsce na tle innych krajow - glownie
zachodnioeuropejskich - oraz prognozowane przez nich trendy w tym obszarze. Synteza
przeprowadzonych analiz jest typologia organizacji w Polsce pod wzgledem korzystania z
innowacyjnego potencjatu pracownikéw. W $wietle analiz przeprowadzonych na podstawie
wynikow badania wlasnego (zarowno w komponencie jakosciowym, jak i ilo§ciowym) kultura
organizacyjna zostala uznana za zmienng wyjasniajacg pracownicze innowacje spoteczne w

Polsce.

Dobor ekspertéw do badania jako$ciowego mial na celu wytonienie liderow posiadajacych
duze do$wiadczenie w zarzadzaniu zespotami, prowadzeniu innowacyjnych projektoéw lub w
ustugach doradczych (w tym w zakresie rozwoju kapitatu ludzkiego) na rzecz r6znych firm
dzialajacych w Polsce. Proba jest zroznicowana ze wzgledu na sektor (prywatny, publiczny lub
pozarzadowy), branzg, wielkos¢ 1 lokalizacje organizacji, ktore reprezentujg poszczegolni
eksperci, ich rolg (osoba z organizacji lub zewnetrzny doradca) oraz w miejsce w hierarchii
organizacyjnej (kierownicy wyzszego lub $redniego szczebla). W wywiadach eksperckich
wzigto udziat dziesie¢ osob, ktorych profil spoleczno-demograficzny 1 krotka charakterystyke

organizacji, w ktorych pracuja, przedstawitam w Zataczniku 3.
5.2. Uwarunkowania pracowniczych innowacji  spolecznych w
organizacjach w Polsce

5.2.1. Poziom makro
Z wywiadow eksperckich wylaniaja si¢ nastgpujace gtowne kategorie uwarunkowan

makro pracowniczych innowacji spotecznych organizacji w Polsce:

1.  Czynniki o zasiggu globalnym: a) czwarta rewolucja technologiczna, przyspieszenie
procesOw innowacji; b) wzrost niepewnosci wywotlany kryzysami w skali Swiatowe;j
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(w tym pandemig); ¢) zmiany modeli zarzadzania 1 sposoboéw organizacji pracy; d)
zwigkszona presja na ciaggle doksztalcanie si¢ i nabywanie nowych kompetencji;

2. Czynniki wynikajace ze specyfiki kontekstu polskiego: a) dotychczasowy model
rozwoju spoteczno-ekonomicznego, b) problem niedoboru pracownikow poglebiany
prowadzong polityka spoteczng 1 migracyjng oraz odpltywem sily roboczej z matych
osrodkow do wiekszych i za granice; ¢) niedopasowany do potrzeb firm i nowoczesnej
gospodarki systemem edukacji oraz; d) warunki dla biznesu (otoczenie prawno-
podatkowe, jako$¢ wspotpracy z administracjg panstwowa, poziom skomplikowania i
przewidywalnosci regulacji, wsparcie instytucjonalne dla innowacji); e) rola
uwarunkowan politycznych w funkcjonowaniu instytucji publicznych, czemu, w
opinii eksperta reprezentujacego ten sektor, towarzyszy stosunkowo niski priorytet dla

jakos$ci §wiadczonych ustug (stuzba zdrowia).
Uwarunkowania o charakterze globalnym wplywajace na innowacyjnos¢ pracownicza

Globalnym czynnikiem makroekonomicznym zwigkszajacym presje¢ na korzystanie z
innowacyjnego potencjatu pracownikow jest dynamiczny rozwoj technologii, w szczegdlnosci

rozwiazan cyfrowych, oraz przyspieszenie tempa innowacji.

. ...] bardzo dynamicznie zmieniajacy si¢ §wiat technologii [...], ktére totalnie zmieniajg
niektore rynki, 1 tez szybko$¢ tych zmian jest ogromna. [...] Jezeli kto$ nie jest w stanie

sprosta¢ tym wyzwaniom, to po prostu nie przetrwa na rynku [...].”

Anna®, zafozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych podmiotéw na wezesnym etapie rozwoju

w Polsce i USA; diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i srednich firm krajowych w

tym w zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty

W obliczu szybkich zmian technologicznych mozliwosci rozwoju lub nawet przetrwania
firm z r6znych branz s zalezne od zbudowania zespotéw umiejacych identyfikowaé aktualne
trendy 1 zaimplementowa¢ odpowiednie narze¢dzia do potrzeb konkretnej organizacji lub nawet
stworzy¢ wlasne nowatorskie rozwigzania.

Pandemia przyspieszyla znaczaco procesy cyfryzacji, automatyzacji i1 robotyzacji
produkcji, na co wptyneto rozpowszechnienie pracy zdalnej 1 nasilenie niedoborow kadrowych.
W ocenie ekspertki z migdzynarodowej korporacji z branzy FMCG automatyzacja procesoOw

produkcji nie determinuje jednak bezposrednio wzrostu kreatywnos$ci zatrudnionych, chociaz -

66 Posta¢ zanonimizowana.
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odcigzajac pracownikow od najbardziej zmudnych i monotonnych czynno$ci - wplywa na

poprawe ich zadowolenia z pracy.

Zdaniem czesci ekspertow zwiekszona presja na innowacyjnos$c¢ i petniejsze korzystanie z
tworczego potencjatu pracownikow wynika takze z niestabilnego i nieprzewidywalnego
otoczenia makro (nasilonego bezposrednimi i posrednimi efektami pandemii), ktére wymusza
uelastycznienie struktur w celu przyspieszenia tempa reagowania na zmiany w otoczeniu.
Pandemia wptyneta w ujeciu globalnym na przyspieszenie transformacji modelu pracy,
przyczyniajac si¢ do upowszechnienia pracy zdalnej / hybrydowej, a takze sptaszczenia i
uelastycznienia struktur organizacyjnych oraz zwigkszenia roli zespotow w cze$ci organizacji.
Do zmian tych odnosili si¢ w r6znym zakresie zarowno eksperci petnigcy funkcje doradcze na
rzecz innych podmiotow, jak 1 liderzy (najczesciej duzych prywatnych firm) charakteryzujacy
zmiany w organizacjach, w ktérych sg zatrudnieni. Wprowadzenie zdalnego / hybrydowego
modelu pracy wymagalo najczgséciej przemyslenia na nowo funkcji biura, ktérego kluczowa
rolg stato si¢ budowanie wspolnotowosci, wspieranie motywacji i rozwoju pracownikow oraz

wzajemnego uczenia si¢ od siebie.

“Tak wiegc liderzy musza zrozumie¢, ze powr6t pracownikéw do biur nie oznacza wcale
powrotu do tego, jak si¢ wczesniej pracowato. Nastapita duza zmiana, wiesz, ludzie zadaja
sobie wazne pytania ,,Po co przychodze do biura? I jesli nie pomozesz mi naprawde
zobaczy¢, poczué i doswiadczy¢ [korzysci z] tego, to nie jestem tym zainteresowany.”

Widzimy to wszedzie”.

John Guziak®, lider zespotu ds. Kapitatu ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej Deloitte

Zmiany modelu pracy przyczyniajg si¢ do przyspieszenia ewolucji modelu przywodztwa,
w ktorym coraz wigkszg role odgrywaja zespoty, a zadaniem lideréw jest tworzenie takiego
srodowiska, w ktorym mogg one dziata¢ efektywnie, co wymaga zaufania, do ludzi, ktérych si¢

zatrudnia.

“Wraz z rozpowszechnieniem pracy zdalnej coraz wigcej odpowiedzialnosci zwigzanej z
zarzadzaniem wlasng pracg przechodzi na pracownikow. Tak wigc powinni§my budowaé

srodowisko, w ktorym pracownicy mogg efektywnie zarzadza¢ wtasng praca.”

John Guziak, lider zespotu ds. Kapitatu ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej Deloitte

67 Jedyny uczestnik badania jakosciowego, ktory chciat wystepowaé pod wlasnym imieniem i nazwiskiem.
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Kolejnym trendem globalnym, zintensyfikowanym przez pandemi¢ Covid-19, jest
nabywanie nowych kompetencji w ramach dotychczasowego profilu zawodowego lub nawet w
wyniku zmiany branzy, o czym wspominali liderzy innowacyjnych firm z polskim lub
zagranicznym kapitalem dzialajacych na rynkach mie¢dzynarodowych. Pewne umiej¢tnosci
(przyktadowo: cyfrowe, odpornosci na sytuacje kryzysowe, szybkiego uczenia si¢) zaczety
zyskiwa¢ bardzo na znaczeniu, za$ z drugiej strony mozliwosci i1 atrakcyjno$¢ pracy w
dziedzinach szczegdlnie dotknigtych pandemia (przyktadowo: w ustugach gastronomiczno-
hotelarskich) ulegly znacznemu ograniczeniu. Coraz wazniejsze stalo si¢ budowanie
srodowiska pracy sprzyjajacego uczeniu si¢, a firmy i branze uznane za mato perspektywiczne

i/lub oferujace ograniczone mozliwosci rozwoju byly szczegdlnie narazone na odptyw kadr.

Uwarunkowania wynikajace ze specyfiki kontekstu polskiego wplywajace na

innowacyjnos¢ pracownicza

Istotna bariera dla korzystania z kreatywnego potencjatu pracownikéw w organizacjach w
Polsce wynika z dotychczasowego modelu rozwoju spoteczno — ekonomicznego bazujacego na
taniej sile roboczej, pozostato$ciach sytemu feudalnego w relacjach pracodawca - pracownik
oraz spusciznie postkomunistycznej. O budowaniu strategii rozwoju w oparciu o eksploatacje
taniej sily roboczej (ktérej mozliwosci ulegly juz praktycznie wyczerpaniu) i autorytarnym
stylu zarzadzania wspomniato dwoje ekspertow z doswiadczeniem w doradztwie dla biznesu -
w kontek$cie matych przedsigbiorstw, w szczego6lnos$ci bizneséw rodzinnych. Natomiast
biorgca udzial w badaniu jako$ciowym prezeska miedzynarodowej spotki z branzy spozywczej
zwrécita uwage na postkomunistyczne pozostalosci, ktéra wcigz obserwuje w zaktadach
produkcyjnych swojej firmy zlokalizowanych w matym o$rodku miejskim w Polsce.
Przejawiajg si¢ one intelektualng biernoscig pracownikow (wlaczajac w to menedzerow

nizszego szczebla) oraz sklonnoscia do powielania starych, nieadekwatnych schematow.
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»[--.] wydaje mi sig¢, ze jednak sporo menedzerow, ktorzy zaczynali mniej wiecej w naszym
wieku, przetarto si¢ po korporacjach réznego typu, teraz laduje w rdznej masci biznesach i
oni maja jednak wyksztatcong ta taka ceche typu questioning mind®8./...7 | wciaz jeszcze w
wielu przedsiebiorstwa, tak jak ja widzialam u siebie, sg takie, nie wiem, zasady z czasow
komuny [...]. Nie méwig w duzych os$rodkach miejskich, ciggle te nawyki

[postkomunistyczne] sg.”

Beata, prezeska w migdzynarodowej firmie spozywczej z zakladami produkcyjnymi w matym osrodku

miejskim w Polsce

Niedobor pracownikow jest wyzwaniem z ktorym mierza si¢ przedsigbiorcy w skali
globalnej, w tym w Polsce. Trudnosci te nasility si¢ w trakcie pandemii, kiedy czgsé
pracownikow na dluzszy okres lub na trwale opuscila rynek pracy lub rezygnowata z
dotychczasowego zatrudnienia szukajac lepszej alternatywy poza dotychczasowa firma lub
branza. Specyfika kontekstu polskiego jest natomiast polityka spoleczna oraz emigracyjna
realizowana przez rzadzaca w ostatnich latach opcje polityczng, ktéra w ocenie przytoczone;j

ponizej ekspertki pogtebia trudnosci zwigzanych z pozyskaniem pracownikdw.

,Jesli chodzi o pracownikéw fizycznych, to widzg, ze to jest bardzo duza lekkos¢, juz nawet
nie w wypowiadaniu pracy, ale wrecz jej porzucaniu, co wezesniej si¢ nie zdarzato, wigc dla
mnie to jest taki, powiedziatabym, szok kulturowy. [...] Myslg, Zze zaczynaja si¢
materializowa¢ efekty polityki, czyli to 500 plus, ktére zatrzymuje szczegdlnie kobiety w
domu, obnizenie wieku emerytalnego, ktoére powoduje tez odptyw czesci pracownikéw z
rynku pracy, to jest tez polityka emigracyjna, ze emigrant roznosi wszelkiego rodzaju
choroby. Wiec ja na przyktad siggngtam po Nepalczykoéw, bo naprawde nie mam ludzi i od
mojej zatogi ustyszatam, ze oni z ,,czarnym ludem” pracowa¢ nie beda, nie? Wiegc te fobie

jednak sa podsycane i to realnie wptywa na mozliwos¢ zarzadzania zaktadami pracy.”

Beata, prezeska w miedzynarodowej firmie spozywczej z zaktadami produkcyjnymi w matym osrodku

miejskim w Polsce

Trudnos$ci z pozyskaniem pracownikow o odpowiednich kompetencjach szczegdlnie w
malych o$rodkach poglebia takze niedopasowanie sytemu ksztalcenia w Polsce do potrzeb

pracodawcow 1 wymagan nowoczesnej gospodarki, a takze migracje.

88 Krytyczne, refleksyjne podejscie
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My mamy na przyktad bardzo duzy problem z pozyskaniem mechanikow czy elektrykow,
od dwdch lat szukamy automatyka jednego, nie jestesmy go w stanie zatrudnié, dlatego tez,

ze jest duzy odplyw ludzi z takich matych osrodkow do wigkszych, no i za granice.”

Beata, prezeska w miedzynarodowej firmie spozywczej z zaktadami produkcyjnymi w matym osrodku

miejskim w Polsce

Znaczacy deficyt pracownikéw zmusza zarzadzajacych organizacjami do przemyslenia
zmian w organizacji i $rodowisku pracy, tak by zwigkszy¢ swoja atrakcyjnos¢ wobec
dotychczasowych i przysztych zatrudnionych i stworzy¢ im szanse na wykorzystanie i rozwdj
potencjatu zawodowego. Cz¢$¢ tych zmian wigze si¢ z automatyzacja i robotyzacja stanowisk
pracy oraz oferowaniem bardziej elastycznych i atrakcyjnych warunkow zatrudnienia. Z drugiej
strony deficyt pracownikow o réznej skali kompetencji ogranicza mozliwosci rozwoju firm i

realizacji przez nie innowacyjnych projektow.

Kolejng barierag dla innowacyjnosci pracowniczej w Polsce, dotkliwg szczegodlnie dla
nowatorskich firm na poczatkowym etapie dzialalno$ci, jest jako$¢ regulacji prawno-
podatkowych, wspolpracy z administracja panstwowa oraz wsparcia instytucjonalnego dla
innowacyjnych przedsigwzig¢. Powyzsze zagadnienia byly szczegdétowo omawiane przez
ekspertke zajmujaca si¢ rozwijanie innowacyjnych firm w poczatkowej fazie rozwoju.
Dziatalno$¢ pierwszej z nich, polegajaca na krétkoterminowym wynajmie samochodow (ang.
carsharing) w duzych miastach w Polsce, nie przetrwala pandemii ze wzglgdu na utrate
przychoddéw 1 brak mozliwos$ci pozyskanie subwencji w ramach tarcz finansowych. Natomiast
druga spotka, komercjalizujaca unikalne na skale $wiatowg leki w oparciu o receptury
opracowane przez naukowcow w Uniwersytetu Jagiellonskiego, rozwijana jest na rynku
amerykanskim przede wszystkim ze wzgledu na rozbudowany system wsparcia dla tego typu

projektow.

,Polska administracja nie dziala, nie dziata dobrze, nie dziala wcale, co ma ogromne
przetozenie na to, jak dzialajg firmy. [...] Takie startup y*® w zasadzie u nas nie maja szans.
Jest tak skomplikowane prawo podatkowe, jest tak nieprzyjazna administracja, sg tak
skomplikowane procedury przyznawania jakichkolwiek dotacji. Ja mam poréwnanie ze

Stanami, gdzie wszystko jest proste, intuicyjne, przyjazne. [...] I moim zdaniem to jest ten

8 Firmy na poczatkowym etapie rozwoju
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najwigkszy problem, bo jest bardzo trudno rozkrecic¢ taki startup, bez wsparcia [...], a u nas

jeszcze jest utrudnienie.”

Anna, zalozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych podmiotow na wczesnym etapie rozwoju
w Polsce i USA; diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i srednich firm krajowych w

tym w zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty

Z do$wiadczen biznesowych przywotanej powyzej ekspertki, ktora probowata w Polsce
rozwija¢ innowacyjne projekty w oparciu o dofinansowanie ze §rodkéw unijnych, wynika nie
tylko staba jako$§¢ wspotpracy z instytucja publiczng odpowiedzialng za przyznawanie srodkow
na innowacyjne projekty, lecz takze zaniedbania i brak wywigzywania si¢ z obowigzkow

wynikajacych z umowy.

,.-..tylko [nazwa instytucji publicznej odpowiedzialnej przyznawanie dotacji na wsparcie
innowacyjnosci] tak uruchamiat ten program, mieliSmy nawet podpisang umowe, ze przez
dwa lata ze strony [nazwa instytucji, o ktorej mowa powyzej] si¢ nic nie zadziato. Ja
natomiast przez pierwsze 9 miesigcy nie bylam w stanie nawigza¢ zadnego kontaktu
operacyjnego z naszym opiekunem, poniewaz nie odpowiadal na moje maile, telefony,
tacznie z zazaleniami, ktore kierowatam do kierownika projektu. A my musieliémy ponies¢
wszystkie koszty tej dziatalno$ci, tacznie z tym, ze nie pracowaliSmy przez ten czas. Nie
skomentuj¢ nic wigcej, tak? [...] program polegal na tym, ze maja wspiera¢ tych
menedzerow, ktorzy ciezko tworza ten rynek [funduszy wsparcia dla innowacyjnych
projektow na wezesnym etapie], a tak naprawdg my swoim czasem, pienigdzmi wspieraliSmy

przez 2 lata ten program.”

Anna, zalozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych podmiotow na wezesnym etapie rozwoju
w Polsce i USA; diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i srednich firm krajowych w

tym w zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty

Trudnosci wynikajace ze niesprzyjajacych uwarunkowan administracyjno-prawnych dla
biznesu w Polsce poglebita dodatkowo pandemia, ktéra wzmogla nieprzewidywalnosé
dotyczaca wprowadzanych regulacji zwigzanych z obostrzeniami anty-covidowymi. Byto to
szczegblnie dotkliwe dla innowacyjnych firm na poczatkowym etapie rozwoju, nie
dysponujacymi najczesciej nadwyzkami gotowkowymi, ktore moga stanowi¢ bufor w czasach

kryzysu. Do kwestii tych odniosla si¢ przywotana powyzej ekspertka prowadzaca w kilku
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miastach w Polsce firme realizujaca nowatorski koncept krétkoterminowego wynajmu

samochodow.

»[--..] bardzo szybko my si¢ zorientowalismy, ze dla nas pandemia oznacza ogromne
problemy, dlatego ze ten Startup si¢ opieral na mobilno$ci oséb, wiec oczywiscie ta
mobilnos¢, szczegdlnie w tym pierwszym okresie [...] bardzo trudno bylo podjac
jakiekolwiek decyzje, bo zyliSmy w ogromnej niepewnosci, nikt nie wiedzial tak naprawde,

co si¢ z tym wigze.”

Anna, zalozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych podmiotow na wczesnym etapie rozwoju

w Polsce i USA; diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i srednich firm krajowych w

tym w zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty

Istotnym czynnikiem ograniczajacym innowacyjno$¢ pracowniczg w sektorze publicznym
jest, w opinii eksperta pracujacego w publicznej sluzbie zdrowia, duza rola czynnikow
politycznych majacych wplyw na obsad¢ kluczowych stanowisk i podejmowane decyzje. W
rezultacie ma to wptyw jako$¢ kadry zarzadzajacej, w tym jej otwarto$¢ na inicjatywy
pracownikow, na mozliwos¢ przyjecia dlugoterminowej perspektywy niezbednej do realizacji
wielu innowacyjnych projektow i na poczucie sprawstwa osob znajdujacych si¢ na dole

hierarchii.

»MySsle, ze to jest kwestia wszystkich miast w Polsce, ale Warszawa, mam takie wrazenie,
ze jest dos¢ specyficzna, bo tutaj wszystko si¢ bardzo wigze z polityka 1 to taka polityka, nie
tylko na szczeblu regionalnym, ale tez takim krajowym. [...] Problem tylko polega na tym,
ze politycy, ktorzy ostatecznie za nasz los odpowiadaja, czesto nie maja jakiejs dlugofalowej
strategii, bo oni mysla o z perspektywy najblizszych wyboréw. Oni tez czgsto majaq jakie$
naciski na siebie i ktos, kto realizuje naszg polityke, to moze tak by¢, ze on realizuje tez jakas
wyzsza polityke. My z punktu widzenia, takiej dtugofalowej polityki, to jestesmy tak nisko

w tej hierarchii, Ze ostateczny nasz wptyw jest stosunkowo niewielki.”

Lukasz, anestezjolog pracujgcy w jednym ze szpitali warszawskich, zaangazowany we wprowadzanie

w swojej instytucji nowatorskich procedur medycznych

Ograniczeniem innowacyjnosci pracowniczej w publicznej stuzbie zdrowia jest takze, w
ocenie eksperta pracujgcego w tym sektorze, brak odpowiednich kryteriow jakosciowych
stosowanych przez decydentow politycznych do oceny instytucji, ktére nadzoruja. To z kolei
moze prowadzi¢ do zachowawczych dzialan i orientacji na przecig¢tnosc.
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,Innowacyjnos¢ to jest pewne ryzyko, ale to jest tez czgsto podniesienie pewnej jakosci, a u
nas [w szpitalach sektora publicznego] to generalnie nikogo nie obchodzi. [...] [W firmach
prywatnych] wolny rynek to reguluje, wigc musisz stawia¢ na jako$¢, a to wymusza na tobie
innowacyjno$¢, w tym sensie wolny rynek reguluje to sam, ale w panstwowych instytucjach,
jak nie mierzysz jakosci, to czg¢sto nie ma potrzeby, zeby i$¢ w innowacyjnos¢, bo po prostu
nikt za to, ze nie jeste§ innowacyjna, nie wyciagnie konsekwencji. Raczej chodzi o to, zeby
si¢ nie podtozy¢, zeby nie bylo afery i zeby nie generowa¢ dlugéw. To jest czgsto cel
funkcjonowania jednostek szpitalnych. [...] Nie musi by¢ super jakoSciowo, bo wiadomo, ze
sg kliniki od jakosci i1 te najwigksze szpitale. My to mamy by¢ przeci¢tni, nie musimy by¢

najlepsi, nie mozemy by¢ beznadziejni, zeby o nas nie pisali w gazetach i nie za drodzy.”

Ltukasz, anestezjolog pracujgcy w jednym ze szpitali warszawskich, zaangazowany we wprowadzanie

w swojej instytucji nowatorskich procedur medycznych

Wywiady eksperckie pozwolily na poszerzenie i1 poglgbienie wiedzy na temat
przedstawionych w przegladzie literatury uwarunkowan makro dla innowacji w organizacjach
w Polsce ze szczegdlnym uwzglednieniem kontekstu spotecznego i inicjatyw oddolnych. W
szczegllnosci odnosito si¢ to do informacji dotyczacych negatywnego wptywu polityki
spotecznej 1 migracyjnej w Polsce na mozliwosci rozwoju firm i prowadzenia przez nie
dzialalno$ci innowacyjnej w obliczu rosngcego deficytu pracownikow, a takze negatywnej roli
kontekstu politycznego na szczeblu centralnym 1 samorzagdowym 1 zwigzanego z nim horyzontu
planowania do kolejnych wybordw, ograniczajacego mozliwosci realizacji nowatorskich

projektéw w publicznej stuzbie zdrowia.

5.2.2. Poziom meso

Poruszane przez ekspertow czynniki warunkujgce innowacje pracownicze na poziomie
meso w trakcie pandemii przedstawilam w podziale na nastgpujace trzy obszary: a ) kulture
organizacyjng; b) strategie rozwoju 1 zasoby; c) struktury i systemy, przy czym rola kultury
organizacyjnej okazata si¢ kluczowa. Ma ona wptyw na zakres angazowania pracownikow w
podejmowanie decyzji istotnych dla rozwoju catej organizacji, wyznacza priorytet dla
innowacji w firmie oraz wplywa na wybor struktur i systemow okreslajacych ramy dla uczenia
si¢ W organizacji 1 rozwijania tworczego potencjatu oséb w niej zatrudnionych.
Kultura organizacyjna

Analizujac wptyw kultury organizacyjnej na innowacyjnos¢ pracownicza, chciatabym sig

odnie$¢ zaré6wno do systemu warto$ci i norm obowigzujacych w organizacjach objetych
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badaniem jako$ciowym (w szczegoOlnosci priorytetu dla innowacji, uczenia si¢ od siebie
nawzajem, roli pracownikow w procesach zmian, podejécia do ryzyka, poziomu otwartosci,
transparentno$ci 1 czerpania z rdéznorodno$ci) jak rowniez do stylow zarzadzania
(autokratyczny vs. angazujacy) i roli pracy zespotowej. Angazujace style zarzadzania daja
mozliwos¢ wpltywu pracownikdw na decyzje dla nich istotne, zapewniajg im wigksza
elastyczno$¢ i autonomi¢ dziatania i prowadza takze do wigkszego uwrazliwienia na ich
potrzeby i dobrostan. Powyzsze kwestie byly omawiane (w roznym zakresie i konfiguracjach)
przez ekspertow charakteryzujacych style zarzadzania spotek, w ktorych pracujg lub ktorym
doradzaja.

Z wypowiedzi wigkszosci uczestnikow badania jako$ciowego wynika, ze kluczowymi
czynnikami wptywajacymi na budowanie kultury innowacyjnej firmy jest zaangazowanie jej
liderow w promowanie i wspieranie nowatorskich rozwigzan, ktéremu towarzyszy tolerancja
naryzyko i otwarto$¢ na pomysty z ro6znych dziatéw i szczebli hierarchii organizacyjnej, a takze
efektywna komunikacja i zapewnienie poczucia bezpieczenstwa, ze zgloszone pomysty nie
zostang osmieszone. Z materialow uzyskanych w wywiadach wylania si¢ r6znorakie podejscie
zarzadzajacych przedsiebiorstwami do innowacyjnosci w ich organizacjach (w szczegdlnos$ci
majacych swoje zrodto w inicjatywach pracowniczych). Na jednym krancu spektrum znalazty
si¢ innowacyjne firmy z sektora prywatnego, dziatajace w strukturach migdzynarodowych i/lub
zaangazowane w ekspansj¢ zagraniczng, roznej wielkosci 1 na réznym etapie rozwoju, na
drugim - instytucje publiczne 1 mate lokalne firmy (w tym prowadzone w formie bizneséw
rodzinnych lub fundacji), charakteryzujace si¢ czegsto stosunkowo niskim priorytetem dla

nowatorskich rozwiazan, w szczegoélnosci majacych zrédto w innowacyjnosci pracowniczej’°.

Materialy uzyskane z badan jako$ciowych wskazuja na to, ze poziom otwarcia
zarzadzajacych na oddolne inicjatywy oraz style angazowania pracownikOw w procesy zmian
charakteryzuja si¢ stabilno$cia w diuzszej perspektywie czasowej, nienaruszong znaczaco
nawet przez efekt pandemii, co jest spojne z wynikami badania sondazowego oraz wnioskami
z przegladu literatury. Z wywiadow eksperckich wytaniajg si¢ nastepujace modele podejscia do
innowacyjno$ci pracowniczej w organizacjach w Polsce w czasach pandemii Covid-19: a)
nasilenie prac nad nowymi rozwigzaniami przy wykorzystaniu inicjatyw oddolnych, b) spadek
angazowania pracownikéw w zmiany w organizacji w wyniku centralizacji sposobow

podejmowania decyzji, ¢) podtrzymywanie innowacyjnosci pracowniczej pomimo trudnosci

0 Typologia organizacji pod wzgledem korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikéw jest zawarta w
Podrozdziale 5.5 rozprawy.
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wywotanych pandemia, d) zamknigcie na inicjatywy oddolne charakterystyczne takze dla

czasOw przed pandemia.

Bodzcem do intensyfikacji prac nad nowymi rozwigzaniami, wi¢kszej sktonnosci do
podjecia ryzyka zwigzanego z realizacja innowacyjnych projektow oraz otwarcia na inicjatywy
oddolne w czasach zagrozenie epidemicznego byta konieczno$¢ dostosowania si¢ organizacji
do nowych warunkéw 1 ograniczenia negatywnych skutkow kryzysu, a takze ,,dotrzymania

kroku” konkurencji.

,»Czasem nie masz stuprocentowej pewnosci, ze innowacyjne pomysly rzeczywiscie
przyniosg duzy efekt, albo, ze inwestycja, ktoérg poniesiesz, zeby je wdrozy¢ bedzie
odpowiadata korzysciom, ktore dostaniesz. Mysle, ze jest wigksza sktonnos¢ do tego, zeby
ryzykowac, bo jest takie poczucie, ze ten pociag i tak jedzie, konkurenci do niego wsiadaja.
Jezeli my nie bedziemy wsiada¢ do tego pociagu, to on po prostu sobie pojedzie. Warto
ryzykowa¢, warto eksperymentowaé. Tez jest widoczna taka wigksza otwarto$¢ na

eksperymentowanie.”

Jolanta, dyrektorka ds. komunikacji i ustug marketingowych w miedzynarodowej korporacji z branzy
FMCG posiadajgcej zaktady produkcyjne w rozmnych regionach Polski; duze doswiadczenie w

zakresie prowadzenia innowacyjnych projektow

,» |...] nagle si¢ okazalo, ze kto$ traci przychdd i ma tego przychodu na poziomie 10%
przychodu wczesniejszego, a koszty ma na zblizonym poziomie, to ja si¢ spotkalem z
restauracjami, gdzie byty dyskusje, w jaki sposob dotrze¢ do nowych klientéw, czy sprzedaz
zdalna [....] tez dotyczyly sposobu ograniczania kosztow.[...]. To nieraz byly wypracowane
jakie$ wspolne stanowiska. Bylo takie oczekiwanie, ze w trudnym okresie wszyscy troszke
wezma na siebie te koszty, ale z drugiej strony ten pracownik tez si¢ czut tak podmiotowo,
ze byla dyskusja, co begdzie za 3-4 miesiace, co zrobi¢, zeby bylo lepiej, co zrobi¢, zeby nie

bylo zwolnief.”

Jacek, kluczowy menedzer firmy audytorskiej obstugujgcej miedzynarodowe i lokalne

przedsigbiorstwa w Polsce; duze doswiadczenie w zakresie doradztwa i szkolen dla biznesu

Z drugiej strony trudnosci wywotane pandemig powodowaly w czesci firm tendencje do
centralizowania sposobow podejmowania decyzji i zamykania si¢ zarzadzajacych na sugestie
pracownikow. Tak byto w przypadku publicznej spoiki z branzy infrastruktury, gdzie trudnosci

finansowe doprowadzity zarzad do decyzji o znacznej redukcji wynagrodzenia wigkszo$ci
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zatrudnionych. Jednocze$nie pracownicy tej firmy, pomimo deklaracji kierownictwa o otwarciu
na ich sugestie, byli $wiadomi tego, ze sg traktowani przedmiotowo i nie majg wptywu na
strategiczne decyzje w organizacji. Miato to wplyw na spadek zaangazowania w prace i brak
zainteresowania podejmowaniem wysitkow wykraczajacych poza zakres obowigzkow znacznej
czesci zatogi. Konsultacje zarzadu z pracownikami w sprawie planéw restrukturyzacji firmy
byly de facto dziataniem pozornym, przeprowadzonym w minimalnym zakresie w celu

spelnienie wymogow formalnych.

,»10 znaczy to jest tak, ze pracodawca przedstawial pracownikom rdézne scenariusze
programu oszczednosciowego, nazwijmy to tak. Pracownicy poprzez [zwigzki zawodowe],
czy bezposrednio [...] przedstawiali swoje zdanie i propozycje, pola gdzie mozna bytoby
dokona¢ oszczednosci, a w innych moze niekoniecznie tak, jak by chcial pracodawca, to finat

takich rozméw byt taki, ze i1 tak byt wdrazany projekt pracodawcy i odbyly si¢ konsultacje.”

Michat, menedzer sredniego szczebla w panstwowej agencji z sektora infrastruktury

Pandemia mogta takze nie wywola¢ zadnych zmian w podejsciu do innowacyjnosci
pracownicze] 1 utrzymywania wysokiego poziomu otwarcia na inicjatywy oddolne,

cechujacego podejscie kierujacych organizacija przed jej rozpoczgciem.

»Ale na to [zmiany spowodowane pandemiq] tez s takie procedury innowacyjnosci. U nas
zawsze byly. Zawsze mozna zaproponowa¢ zmian¢ 1 ta zmiana jest jako$ gratyfikowana,

jezeli okaze sie, ze ona ma sens.”

Andrzej, Senior Business Manager odpowiedzialny ze rynki Europy Srodkowo — Wschodnigj i

Potnocnej w miedzynarodowej innowacyjnej firmie z branzy chemicznej

Ostatni scenariusz dotyczy sytuacji braku zmiany podejscia kierujacych organizacja do
inicjatyw oddolnych 1 ,,uporczywe” trwanie przy wilasnych wizjach rozwoju organizacji.
Poziom otwarcia zarzadzajacych na pomysty pracownikow byl niski przed pandemiag 1 taki

pozostal.
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,»Ja bym chciala, Zeby si¢ zmienito i tak jak z innymi pracownikami dazymy do tego, aby
otworzy¢ przetozonych na nasze pomysty, ale to jest bardzo trudny krok i proces. Jezeli kto$
zatozyt swojg fundacje, ze swojg wizja, to ci¢zko jest mu zrozumiec, ze kto§ moze mie¢ inny

pomyst i on moze by¢ troche lepszy.”

Joanna - menedzerka Sredniego szczebla w ogdlnopolskiej fundacji zajmujqcej sie pomocg dla

zwierzqt

Oprocz omdwionego juz otwarcia na pomysty pracownikow, angazujacych stylow
zarzadzania 1 gotowosci do poniesienia ryzyka, do czynnikdw budujgcych innowacyjnos$c
pracowniczg eksperci bioracy udzial w badaniu jakosciowym zaliczyli: wzajemne zaufanie,
orientacja na prac¢ zespolowa i na wzajemne uczenie si¢ od siebie, transparentnosc,

inkluzyjnos¢ i czerpanie z réznorodnosci.

,Dobra, to spiszmy to jakie nasze warto$ci: [...] otwarto$¢ na drugiego cztowieka, praca
zespolowa, tworczo$¢, transparentnos$¢, wszyscy wszystko wiedzg, o wszystkim decyduja,
wszyscy siebie o wszystkim informuja, nikt nie jest zaskoczony, kazdy na kazdy temat jest
si¢ w stanie wypowiedzie¢. M6j CEO zna wszystkie cyferki finansowe, bo ja mu na biezaco
moéwie. Ja jestem w stanie dosy¢ naukowo powiedzie¢ o naszym projekcie, my po prostu si¢
wymieniamy tymi do§wiadczeniami, uczymy si¢ od siebie. [...] To daje taka pozytywna
energie, taka motywacje do pracy i takg w ogdle chec, ja po prostu odzytam wsrod tych ludzi.
[...]. Inigdy w zyciu nie bylo tez takiej sytuacji, ze jestem kobieta, Ze to jest kto§ gorszy, a
niejednokrotnie si¢ tak czutam w innej firmie. [...] Od poczatku wszyscy po prostu
zbudowali$my tg firme¢ od zera 1 od poczatku kazdy byt pelnoprawnym cztonkiem zespotu.
Ja pierwszy raz czego$ takiego w zyciu doswiadczalam i to mnie przez te cztery lata
motywowalo, jak mialam te nieprzespane noce, dzieci mi chorowaly [...], ja o szdstej rano
musiatam wstac 1 dalej co$ tam grzebac, bo trzeba byto wysta¢. Nigdy w Zyciu nie mialam
takiego momentu, ze mi si¢ nie chciato. Mi si¢ zawsze chciato, bo wlasnie miatam takich
super ludzi po prostu. To jest dla mnie wlasnie to, co buduje po prostu firme, to jest ta
motywacja, ktorag masz. Musisz mie¢ tg filozofie firmy, ta kulture organizacyjna, ktora
wlasnie to umozliwi. [...]. Oczywiscie tez kompetencje, produkt, to wszystko jest wazne.
[...] Samg kulturg organizacyjng si¢ nie da zbudowac, ale ja dopiero teraz widzg, jak to jest

cholernie wazne.”
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Anna, zatozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych firm w poczgtkowej fazie rozwoju w Polsce

i USA, dlugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla malych i Srednich firm krajowych w tym w

zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty

Konieczno$¢ pracy zdalnej lub w modelu hybrydowym, spowodowana pandemia, mogta
si¢ przyczyni¢ do erozji kultury organizacyjnej i spadku innowacyjnosci na skutek oslabienia
relacji w firmie 1 braku mozliwos$ci zapewnienia odpowiednio stymulujacego srodowiska pracy,
stwarzajacego mozliwos¢ do spontanicznej wymiany pogladow. Ostateczny wptyw pandemii
na innowacyjnos¢ pracowniczag na poziomie jednostkowym zalezal zaro6wno od
indywidulanych predyspozycji jednostki, jak i od umiejetnosci zarzadzajacych, by w sytuacji
rzadszych kontaktow oraz przejscia na komunikacje w $wiecie wirtualnym, budowa¢ jednak

poczucie wspdlnotowosci.

Powszechnie obserwowane pogorszenie kondycji psychicznej wielu oséb w okresie
pandemii spowodowalo w cze$ci organizacji charakteryzowanych w badaniu jako$ciowym
podjecie dzialan majacych na celu ztagodzenie tego problemu oraz uwrazliwienie na potrzeby
pracownikow. Na powyzszy trend wskazywali eksperci z miedzynarodowych korporacji oraz
ekspert z polskiej firmy innowacyjnej dziatajacej na rynkach mie¢dzynarodowych (nie
wspominali o tym natomiast eksperci z sektora publicznego i pozarzadowego). Do praktyk
majacych na celu zwigkszenie dobrostanu pracownikow w czasach pandemii nalezaty m.in.
organizowanie ,,grup wsparcia” wsrdod cztonkoOw organizacji, przyznawanie dodatkowych
pakietow medycznych zapewniajacych mozliwo$¢ skorzystania z pomocy psychologicznej
oraz zapewnienie dostgpu do szkolen wspierajace odporno$¢ psychiczna 1 fizyczna.
Uwrazliwienie na potrzeby pracownikéw wigzato si¢ takze z zapewnianiem im elastycznos$ci
pracy 1 mozliwosci wptywu na decyzje o organizacji i warunkach pracy na czasy po pandemii.

Kultura organizacyjna — odzwierciedlajgca warto$ci i sposoby postgpowania przyjete w
danej organizacji 1 ksztattujaca relacje, ktore w niej panuja — ma dominujagcy wptyw na
mozliwosci dla innowacji pracowniczych. Buduje ona tozsamos¢ organizacji 1 nie ulega duzym
zmianom Ww perspektywie krotkoterminowej. Z materialow uzyskanych w wywiadach
eksperckich wylaniajg si¢ istotne réznice w podej$ciu do korzystania z twdrczego potencjatu
pracownikow pomiedzy firmami dziatajacymi na rynkach miedzynarodowych z kapitalem
polskim lub zagranicznym 1 na r6Znym etapie rozwoju, a instytucjami publicznymi 1 matymi
firmami krajowymi dziatajagcymi lokalnie, w tym w formie bizneséw rodzinnych. W pierwszym

przypadku dominowalo nastawienie na wpieranie innowacyjno$ci 1 inicjatywnosci
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pracownikow, w drugim — obserwowano istotne bariery w powyzszym obszarze wynikajace
przede wszystkim z blokad mentalnych oraz rozbudowanych, upolitycznionych struktur w

przypadku instytucji publicznych.
Strategie rozwoju i zasoby

Ponizej zaprezentowano poruszane przez ekspertow zagadnienia zwigzane ze strategig
dziatania firmy i dostepnoscig do zasobow, istotne w kontekscie innowacyjnosci pracowniczej.
Z wypowiedzi uczestnikow badania jako$ciowego wynika, ze skala i jako§¢ pomystow na
zmiany zglaszanych przez pracownikéw zalezne sg od tego: a) czy firma posiada
dlugoterminowg strategie¢ rozwoju, b) czy strategia ta jest efektywnie komunikowana osobom
zatrudnionym, c¢) w jakim zakresie proponowane pomysty wpisuja si¢ w cele organizacji.

Z wypowiedzi ekspertow opisujacych firmy, w ktorych pracuja lub ktérym doradzaja
wynika, ze brak dlugoterminowej strategii rozwoju jest istotng bariera dla innowacyjnosci
przede wszystkim w matych firmach prywatnych oraz w instytucjach publicznych,
funkcjonujacych w ramach kalendarza wyborczego. Ekspert z miedzynarodowej innowacyjnej
firmy z branzy chemicznej zwrdcil natomiast uwage na istotng role komunikowania
dlugoterminowej strategii rozwoju i potrzeb spotki w zakresie innowacji pracownikom z
r6znych dziatow i szczebli hierarchii organizacyjnej, poniewaz w takim przypadku maja oni

szanse na zgtaszanie pomystow, ktore sa spdjne z celami firmy 1 mogg zosta¢ wdrozone.

Uczestnicy badania jako$ciowego reprezentujacy rézne sektory (prywatny, publiczny i
pozarzadowy) i branze do kluczowych czynnikéw warunkujacych innowacyjno$¢ pracownicza
zaliczali dostgp do zasobow o charakterze materialnym 1 niematerialnym, w tym w
szczegOlnosci mozliwosci pozyskania wsparcia dla inicjatyw oddolnych ze strony

bezposrednich przetozonych.

,Jamysle, ze [...] najwigksze znaczenie ma twoj bezposredni przetozony [...]. W zaleznos$ci
od tego czy mdj przetozony byt otwarty na pomysty czy nie, to miato znaczenie czy to pojdzie
dalej czy nie. [...] Tez zalezy czym zajmuje si¢ firma, ale jesli s jakie$ innowacje, to ja
mysle, ze jesli twdj bezposredni przetozony jest na nie, to chocby to byta jaka$ super otwarta

firma, to gdzies to utknie, ja mam takie odczucie.”

Joanna - menedzerka sredniego szczebla z ogdlnopolskiej fundacji zajmujgcej sie¢ pomocq dla

zwierzqt
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Do istotnych zasoboéw organizacji, zwigkszajacych szanse na innowacyjno$¢ pracowniczg
nalezy renoma firmy / projektu oraz mozliwo$¢ zapewnienia atrakcyjnych warunkoéw pracy, w

tym finansowych.

, Teoretycznie, korzystanie z potencjatu innowacyjnego /pracownikéw], t0 nie wymaga
wielu pieniedzy, aczkolwiek z drugiej strony wymaga tego, ze jak chcesz miec
innowacyjnych pracownikow, to musisz tez odpowiednio im ptacié. [...] wiec jesli [jest]
innowacyjny projekt, renomowana firma albo startup, ktéry za sobg ma caty, wielki taki
wow, no 1 trzy, jesli ptacisz dobrze, to wtasciwie pozwala kumulowaé pewien potencjat

innowacyjny.”

Krzysztof, czlonek zarzqdu odpowiedzialny za rozwdj nowych produktow w polskiej firmie

innowacyjnej dziatajqcej na rynkach miedzynarodowych (branza medyczna)

W odniesieniu do poziomu zasobow mie¢dzynarodowe korporacje maja przewage nad
malymi organizacjami nie tylko w konteks$cie srodkow finansowych lecz takze dostepu do puli
pomystow wypracowanych w réznych krajach i na réoznych rynkach, ktéore moga by¢ potem
realizowane w skali globalnej. Natomiast silg (i gtbwnym zasobem) innowacyjnych firm na
poczatkowym etapie rozwoju sa wysoce zmotywowane zespoly osob o uzupetniajacych sie
kompetencjach, dziatajacych szybko i elastycznie, nieograniczonych rozbudowanymi
korporacyjnymi procedurami i strukturami. Osoby pracujace w tego typu organizacjach
charakteryzuja si¢ wysokim poziomem podmiotowego sprawstwa i utozsamienia z celami
firmy, ktére same tworza, na co zwrdcita uwage ekspertka rozwijajaca innowacyjne startup’y
w Polsce 1 na rynkach zagranicznych.

Natomiast niski poziom zasobow materialnych zwigzany z niedoinwestowaniem sektora
publicznego jest w ocenie lekarza posiadajacego dtugoletnie do§wiadczenie w panstwowej
stuzbie zdrowia w Polsce jednym z glownych powoddéw blokad dla innowacyjnosci

pracowniczej.

,» e naprawde¢ duze innowacje, ktore pewnie, ze moglibySmy wprowadzi¢, bo to tez nie jest
tak, ze nikt tego nie wie jak si¢ powinno zarzadza¢ nowoczesnym szpitalem. My to wszystko
wiemy, ale to czgsto wymaga ogromnego naktadu $rodkow i o to si¢ wszystko rozbija. [...]
Ale tak patrzac generalnie jak to funkcjonuje to czgsto jest szereg tak palagcych problemow
szpitalach, takich bytowych, na zasadzie przetrwamy czy nie przetrwamy. [...]. Nie méwig

akurat o moim szpitalu, ale tak generalnie, jak stucham tego co moj szef moéwi, czy czytam
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rézne doniesienia, czy rozmawiam z ludZzmi, to cze$¢ oddzialow 1 szpitali walczy o
przetrwanie, bo si¢ nagle okazuje, ze nie ma pielegniarek, zeby dyzur obstawi¢. Nie ma jaki$
podstawowych rzeczy. To co tu mowi¢ o zajmowaniu si¢ innowacyjno$cig, czy na poziomie

leczenia czy na poziomie organizacyjnym, kiedy naprawde walczymy o przetrwanie.”

Lukasz, anestezjolog pracujgcy w jednym ze szpitali warszawskich, zaangazowany we wprowadzanie

w swojej instytucji nowatorskich procedur medycznych

Pandemia w wielu wymiarach ograniczyta dostep do zasobow potrzebnych do rozwoju
innowacyjnych projektéw, przede wszystkim czasu, ktory mozna im poswieci¢. Koniecznos¢
reagowania na wiele znaczgcych zmian w zyciu zawodowym i prywatnym czesto powodowata
poczucie przecigzania obowigzkami wsrdd czlonké6w organizacji, co negatywnie wptywato na

mozliwosci dodatkowego angazowania si¢ w prace nad nowatorskimi rozwigzaniami.

,»Mysle, ze najwicksza trudnoscia jest to, ze odkad zaczeta si¢ pandemia to wszyscy uwazaja,
Ze pracuja wiecej, sg po prostu bardziej zmgczeni. [...] Wigc mysle, ze najwickszym
wyzwaniem jest znalezienie czasu na to, zeby tymi innowacjami si¢ zajmowac, biorgc pod

uwage, ze wiekszo$¢ osob ma tez takie cykliczne obowiazki, z ktérych si¢ musi wywigzac.”

Jolanta, dyrektorka ds. komunikacji i ustug marketingowych w miedzynarodowej korporacji z branzy
FMCG posiadajgcej zaktady produkcyjne w roznych regionach Polski; duze doswiadczenie w

zakresie prowadzenia innowacyjnych projektow

Konieczno$¢ odtozenia na pdzniej realizacji pewnych projektow innowacyjnych, w
szczegllnosci technologicznych, wynikata takze z mniejszej dostgpnosci pracownikow w
laboratoriach badawczych i opdznien w procesach rekrutacji. Z drugiej strony upowszechnienie
si¢ zdalnych sposobow komunikacji zwigkszyto mozliwosci transferu wiedzy w skali globalne;,
co wptywato pozytywnie na mozliwosci realizacji innowacji pracowniczych. Wspominat o tym
ekspert z publicznej stuzby zdrowia w kontekécie wudzialu w renomowanych

miedzynarodowych konferencjach naukowych.

,,B0 teraz mozesz sobie wzig¢ udzial w jakiej§ konferencji, czy wyktadzie, ktory si¢ odbywa
w Stanach. Jakby$ tam chciata pojecha¢, to by§ musiata wydaé gigantyczne pieniadze. A
teraz to ci¢ nie kosztuje praktycznie nic. To jest tylko kwestia stref czasowych, zeby si¢
dopasowac. Wiec dziata to na poziomie globalnym 1 w skali mikro, czyli w naszym szpitalu.

I to jest co$, co na pewno pozostanie, bo to jest i bezpieczniejsze i wygodniejsze.”
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Lukasz, anestezjolog pracujgcy w jednym ze szpitali warszawskich, zaangazowany we wprowadzanie

w swojej instytucji nowatorskich procedur medycznych

Podsumowujgc analiz¢ wywiadow eksperckich w odniesieniu do dhlugoterminowej
strategii rozwoju i dostgpu do zasobow, zaobserwowano duze roznice pomigdzy sektorem
publicznym a prywatnym, a takze pomi¢dzy matymi i duzymi organizacjami. Pandemia
wprowadzila pewne ograniczenia mozliwosci korzystania z zasobow koniecznych do realizacji
innowacyjnych projektow (w szczegolnosci czasu i dostepnosci osob, ktore mogg si¢ w nie
zaangazowac). Z drugiej strony, dzigki dynamicznemu rozwojowi srodkéw komunikacji na
odleglto$¢ dostep do pewnych zasobdéw (przyktadowo: specjalistycznej wiedzy dostgpnej na
renomowanych konferencjach naukowych) stal si¢ ulatwiony, co ma pozytywny wplyw na
mozliwos$ci innowacji, w tym inicjowanych oddolnie.

Struktury i systemy

Odnoszac si¢ do uwarunkowan dla innowacji pracowniczych w organizacjach w Polsce
uczestnicy badania jako$ciowego wskazywali na bariery wynikajace z hierarchii i ,,siloséw”
organizacyjnych oraz braku systemu zache¢t. Czynniki te negatywnie wplywaja na poczucie
sprawczosci pracownikow i ich motywacje do angazowania si¢ w procesy zmian i w
najwickszym nasileniu mozna je bylo zaobserwowa¢ w opisach instytucji z sektora
publicznego. Na przeciwleglym biegunie znalazty si¢ natomiast innowacyjne spoiki na
poczatkowym etapie rozwoju, charakteryzujace si¢ duza elastyczno$cig i systemem formalnych
1 nieformalnych zache¢t do angazowania si¢ pracownikéw w nowatorskie rozwigzania. Ponizej
przedstawiono przyklad negatywnego odzialywania zbiurokratyzowanych hierarchicznych
struktur w sektorze publicznym (szpitale), co jest jeszcze dodatkowo wzmacniane czynnikami

politycznymi.

,»W duzych szpitalach kazdy ci¢ ma gdzie$, a w mniejszych szpitalach, to tez si¢ w sumie
opiera o takie kontakty miedzyludzkie. Jak struktura jest mata to czesto ludzie sg na ,,Ty” ze
sobg, po prostu masz wigksza tatwos¢ czysto ludzka, zebys si¢ po prostu do kogos zwrocit,
bo na przyktad dyrektor jest kims, z kim jeste§ na ,,Ty”. [...] Nie z kazdym moze sobie
rozmawiac¢ przy kawce i rozwigzywac problemy, zwlaszcza wtedy, jezeli szpital podlega pod
ministerstwo 1 na przyklad pod uczelnig, i ten pan dyrektor, z ktorym nawet jeste$ na ,,ty”,
ma na gltowie czterdziesci oddzialéw, kazdy ma do niego jakie$ sprawy, z kazdego oddziatu
jest pie¢ problemow. To jest dwiescie problemow dziennie, a jeszcze on ma cele, ktére musi

realizowac jako szpital, ktory podlega pod uczelni¢, wigc on tam ma jeszcze rektora na
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glowie, a rektor ma na glowie ministra zdrowia, bo jest trudna sytuacja ogélnie w polityce,
reforma ochrony zdrowia, co$ si¢ tu nie zgadza, sa protesty lekarzy, co$ si¢ nie udato,
transplantologia siada, bo byla jaka$ afera. To system naczyn polaczonych i wszystko si¢
ostatecznie rozbija o Wiejska. Taki lekarz pracujacy sobie w takim szpitalu, to jego zdanie
nie znaczy nic. Jak lekarzy jest kilkuset, a personelu parg tysiecy, a poza tym ten dyrektor

tez ma czgsto zwigzane rece.”

Ltukasz, anestezjolog pracujgcy w jednym ze szpitali warszawskich, zaangazowany we wprowadzanie

w swojej instytucji nowatorskich procedur medycznych

Ekspert z panstwowej agencji z sektora infrastruktury zwrécil natomiast uwage na fakt, ze
pracownik dziatajacy w hierarchicznej biurokratycznej strukturze nie ma czgsto szansy na
bezposrednie omowienie swojego pomystu z osoba decydujaca o jego przyjeciu lub odrzuceniu,
a o tym, czy jego inicjatywa ma szanse na wdrozenie decyduja w duzej mierze wzgledy
subiektywne wynikajace z podejscia do innowacyjnosci danego kierownika umocowanego do

podejmowania decyzji w tej sprawie.

»---] jezeli masz pomyst na to zeby wprowadzi¢ jakie$§ innowacyjne dziatania w obrebie
pionu, czy tam biura, w ktorym pracujesz, to si¢ sprowadza do tego, ze przedstawiasz ten
pomyst swojemu przelozonemu, ten przetozony rozmawia na ten temat z dyrektorem i
wiadomo, ze finalnie i tak dyrektor danego biura musi to zatwierdzic [...], jezeli ten pomyst
innowacyjny ma dotyczy¢ tylko wylacznie jego biura. | to w zalezno$ci od dyrektorow
danego biura, to do jednych takie pomysty, innowacyjne projekty lepiej trafiaja, a do innych

pewnie mniej, bo to jest pewnie kwestia osobowosci tak naprawde.”

Michat, menedzer sredniego szczebla w panstwowej agencji z sektora infrastruktury

Rozbudowane 1 nieelastyczne struktury, ograniczajace mozliwosci realizacji
innowacyjnych projektow, sa tez wyzwaniem przed ktorym stoja duze firmy sektora
prywatnego, otwarte na innowacyjno$¢. Prowadza one bowiem do wydluzenia procesow
decyzyjnych oraz blokujg transfer wiedzy, mozliwosci wspotpracy 1 wzajemnego uczenia si¢ z

powodu wystepowania ,,silosdéw” organizacyjnych.

,Pracuje¢ w bardzo duzej organizacji, w ktorej trudno jest przeprowadza¢ procesy
innowacyjne. Moze nie tyle trudno, co jest bardzo duzo procedur co powoduje, ze wdrozenie

czegokolwiek trwa bardzo dtugo, bo kazda rzecz musi by¢ sprawdzona z kazdej strony,

220



skonsultowana prawnie i tych dodatkowych elementow, ktore trzeba wypehi¢ jest bardzo

duzo. [...]”

Jolanta, dyrektorka ds. komunikacji i ustug marketingowych w miedzynarodowej korporacji z branzy
FMCG posiadajgcej zaktady produkcyjne w roznych regionach Polski; duze doswiadczenie w

zakresie prowadzenia innowacyjnych projektow

»Nasza firma jest podzielona na takie dziaty, w ktorych kazdy zajmuje si¢ zupehie inng
dziatka. Mysle, ze jednym z najwigkszych wyzwan firmy, nie tylko naszych ale w ogole, to
jest to, zeby te dziaty jako$ ze sobg rozmawialy. [...] I bardzo czesto jest tak, ze jest wiedza

w firmie, natomiast tg wiedzg ci¢zko jest odszukac.”

Andrzej, Senior Business Manager odpowiedzialny ze rynki Europy Srodkowo — Wschodniej i

Potnocnej w miedzynarodowej innowacyjnej firmie z branzy chemicznej

Metodami radzenia sobie przez spoiki z ograniczeniami, o ktorych mowa powyzej sa m.in.:
1) splaszczenie 1 uelastycznienie struktur organizacyjnych; 2) likwidacja ,,silosow”
organizacyjnych poprzez tworzenie systeméw i platform umozliwiajacych prace nad
nowatorskimi idami przez osoby z roznych dzialow; 3) rotacja stanowisk 1 praca projektowa w

interdyscyplinarnych zespotach.

,Obserwujemy, ze firmy przywiazuje¢ teraz wigksza wage do wspodlpracy 1 coraz czgsciej
»Splaszczaja” struktury organizacyjne i odchodza od typowej $ciezki kariery polegajacej na
pracy w ramach tego samego pionu / departamentu, w kierunku zdobywania do§wiadczenia
zawodowego w pigciu roznych dziatach organizacji. Tak wigc mozliwos¢ pracy w roznych
obszarach dzialania firmy wzmacnia mozliwos¢ uczenia si¢ od siebie nawzajem, lepszego

wzajemnego rozumienia si¢ i w konsekwencji bardziej efektywnej pracy.”

John Guziak, lider zespotu ds. kapitatu ludzkiego w Polsce z globalny firmy doradczej Deloitte

W przypadku duzych firm z rozbudowang strukturg organizacyjng pandemia zwigkszyta
nacisk na usprawnienie procesOw decyzyjnych 1 zapewnienie efektywnej komunikacji.
Prowadzito to w niektorych przypadkach do zmian struktury i procedur w organizacji, czego
przyktadem byto powolanie w migdzynarodowej korporacji z sektora FMCG komitetu
kryzysowego, sktadajacego si¢ z kluczowych menedzeréw, ktorzy na biezaco dyskutowali

najwazniejsze ryzyka i sposoby ich ograniczenia oraz mozliwos$ci dostosowania si¢ do nowych
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regulacji wywotanych trudng sytuacja epidemiczng. Do komitetu kryzysowego trafialy takze
pytania i obawy pracownikow zwigzane z bezpieczenstwem i organizacja pracy i propozycje
zmian w tym zakresie, jesli byly one istotne z punktu widzenia catej organizacji. Powstata wigc
nowa struktura i nowy kanal komunikacji (,,géra-dot” i ,,dot-gora”) w firmie, dzialajacy w
okresie pandemii i na poczatkowym etapie wojny w Ukrainie.

Z wypowiedzi uczestnikow badania jakoSciowego na temat struktur 1 systemow

ksztaltujacych warunki dla innowacji pracowniczych wytaniajg si¢ nastepujace wnioski:

1. Rozbudowana hierarchia organizacyjna wydtuza procesy decyzyjne i utrudnia
mozliwosci zglaszania, dyskutowania i rozwijania oddolnych pomystow na zmiang;
problem ten dotyka w najwickszym zakresie instytucje sektora panstwowego, gdzie
obserwowano najwigcej ograniczen w realizacji pomystow pracownikoéw na zmiane,
co jest nasilane negatywnym wplywem czynnikow politycznych;

2. W duzych firmach prywatnych ukierunkowanych na innowacje prowadzone s3
dziatania majace na celu ograniczenie negatywnych efektow wynikajacych z
rozbudowanych, nieelastycznych struktur, ktore majg na celu ulatwienie transferu
wiedzy i pomystow m.in. na dzigki budowaniu interdyscyplinarnych zespotow oraz
zapewnieniu odpowiednich kanaléw komunikacji taczacych rézne dziaty i1 szczeble
hierarchii organizacyjnej;

3. Pandemia wptynela na uelastycznienie struktur i procedur w cze$ci podmiotow
sektora prywatnego i publicznego m.in. poprzez stworzenie zespotdéw ,,szybkiego
reagowania”. Czg$¢ z tych zmian miato charakter dorazny, jednak trend dotyczacy
uelastycznienia struktur i procedur organizacyjnych nalezy uznaé za trwaly w
konteks$cie adaptacji do szybko zmieniajacej si¢ 1 nieprzewidywalnej rzeczywistosci.

5.2.3. Poziom mikro

Omawiajac uwarunkowania na poziomie mikro dla innowacji pracowniczych w
organizacjach w Polsce w kontek$cie pandemii, eksperci bioragcy udzial w badaniu
jakosciowym odnosili si¢ przede wszystkim do przekonan 1 motywacji oraz indywidualnych
cech osobowosciowych (w tym potencjatu intelektualnego 1 odpornosci na sytuacje kryzysowe)
trzech kategorii aktorow: zarzadzajacych organizacja, bezposrednich przetozonych, samych
pracownikow. Wskazywali na zaleznosci, z jednej strony pomiedzy czynnikami z poziomu
meso 1 makro a chgcig angazowania si¢ jednostek w procesy zmian, z drugiej za$ - na rol¢
refleksyjno$ci, odwagi i determinacji poszczegdlnych oséb zaangazowanych w procesy

innowacji do tego, by przetamac¢ negatywne ograniczenia strukturalne.
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Charakteryzujac podejscie do innowacji pracowniczych w organizacjach z réznych
sektoréw (prywatnego, publicznego i pozarzadowego), uczestnicy badania jako$ciowego
najwicksze zamknigcie na inicjatywy oddolne identyfikowali wsérdd kierujacych malymi
firmami oraz instytucjami panstwowymi. W opinii uczestnikow wywiadow eksperckich
zajmujacych si¢ doradztwem dla sektora prywatnego, wsrdd przedsiebiorcoOw prowadzacych
mate firmy mozna czg¢sto znalezé osoby przywigzanie do starych metod dzialania,
wpracowanych czasem jeszcze w czasach transformacji ustrojowej, ktére blokuja mozliwosci
rozwoju na obecnym etapie. Natomiast, w ocenie reprezentanta publicznej stuzby zdrowia,
zamknigcie intelektualne na innowacje obserwowane wsrod wielu zarzadzajacych placowkami

szpitalnymi wynika z duzej roli czynnikow politycznych.

,» 10 jest czesto takie myslenie ,,Ah dziata dobrze, stuchaj, mamy $wiety spokoj, zostawmy
to. [...] Jest taka bierno$¢ czesto, trochg intelektualna biernos¢, nie ma takiej checi robienia
czegos$ inaczej, lepiej, z samego faktu, zeby si¢ rozwija¢. To jest tez mysle bardzo duzy
problem. [...] Innowacyjno$¢ zawsze wigze si¢ z ryzykiem, bo to jest wptynigcie na nieznane
wody. Jak co$ przez ostanie dziesi¢¢ lat funkcjonowato w miare okay, ja mam dobre
stanowisko, dobrze sobie zarabiam i pan prezydent miasta jest ze mnie zadowolony, to konia
z rzedem temu, kto da takiego dyrektora szpitala przekona¢ do tego, zeby on nagle jakas$

rewolucje robil.”

Lukasz, anestezjolog pracujgcy w jednym ze szpitali warszawskich, zaangazowany we wprowadzanie

w swojej instytucji nowatorskich procedur medycznych

Cytowany powyzej ekspert zwrdcil uwage na mozliwos¢ wyjsScia poza negatywne
ograniczenia systemowe podajac przyktad szpitala publicznego w Gdansku, ktorego dyrektor
dzigki swojej odwadze, determinacji 1 pomystowosci, wprowadza nowoczesne metody
organizacji pracy wzorowane na praktykach zachodnioeuropejskich. Jednak dokonana na
skutek pandemii gleboka rewizja wlasnych przekonan stanowita jednak wyjatek w materiatach

uzyskanych w wywiadach eksperckich.

“Owczesna Prezes firmy Siemens powiedziala mi w trakcie podcastu: ,,Wczesniej mi sie
wydawato, ze je$li chodzi o umiejetnosci przywodcze, to jestem na poziomie
uniwersyteckim. Wiesz, zarzgdzam firma, kieruj¢ praca tysigey ludzi. [...] | wiesz, pandemia

rzucita mnie na kolana i u§wiadomita mi, ze tak naprawde, to jestem jeszcze w przedszkolu.”

John Guziak, lider zespotu ds. kapitatu ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej Deloitte
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Wiekszo$¢ z uczestnikow badania jako$ciowego szanse na zmiany podejScia
zarzadzajacych organizacjami w Polsce do korzystania z tworczego potencjatu pracownikow
widziata raczej w trendach dtugoterminowych zwigzanych z narastajacg konkurencja w efekcie

globalizacji, postepem technologicznym, niedoborem pracownikéw, zmiang pokoleniowa.

Kluczowa rola przekonan i postaw bezposrednich przelozonych na mozliwos$ci realizacji
innowacji pracowniczych zostata juz omowiona w podrozdziale dotyczagcym uwarunkowan na
poziomie meso. Natomiast, odnoszgc si¢ do czynnikéw mikro ograniczajgcych motywacje
poszczegblnych pracownikow do angazowania si¢ w procesy innowacji, uczestnicy badania
jakosciowego wskazywali na bierno$¢ intelektualng i/lub zniechgcenie wynikajace z
negatywnych uwarunkowan zewnetrznych z poziomu makro i/ lub meso lub indywidualnego
profilu osobowos$ci (w tym potencjatlu intelektualnego, umiejetnosci podejmowania ryzyka,
odpornosci na stres). Ponizej przyktad ilustruje bierno$¢ intelektualng i brak inicjatywy
pracownikow firmy produkcyjnej z branzy spozywczej zlokalizowanej w matych osrodku

miejskim w Polsce, co w ocenie prezeski tej spotki wynika ze spuscizny postkomunistyczne;.

,Generalnie mieliSmy i mamy taka rutyn¢ spotykania si¢ zarzadu z pracownikami, no i
wtedy, na przyktad sporo jest takich bardziej, nie na zasadzie pomystéw innowacyjnych, ale
bardziej skargi, co im przeszkadza, wigc oni pewne rzeczy widza, ulepszenia, ale jakby, nie
wiem, przez te wiele lat gdzies to tam, wtasnie pod czapka jest trzymane, bo to tam nigdy si¢
nie zmienito, to i teraz si¢ tez nie zmienia. A rzeczy sg takie banalne, jak tam jeden z pandow
powiedziat na spotkaniu z zarzadem, ze fatalne trzonki do mtotkow, zesmy kupili. To jest
rzecz, ktora jesteSmy w stanie zmieni¢ od reki, ale ta informacja nie przychodzila. A na
pytanie, czy on zglaszal to swojemu przetozonemu, mowi: ,,nie pamigtam”. Wiec jest tez

troche takie, powiedzialabym, [...] zastanie w tym podej$ciu 1 zasadach™.

Beata, prezeska w miedzynarodowej firmie spozywczej z zaktadami produkcyjnymi w matym osrodku

miejskim w Polsce

Zagrozenie zdrowia 1 zycia, a takze wielo$¢ zmian i1 dodatkowych obowiazkow
wywolanych pandemia zwigkszaty poziom stresu pracownikdw 1 pracodawcow. Na cze$¢ osob
dziatat on motywujaco 1 zwigkszat che¢ do poszukiwania nowych rozwigzan, u innych
natomiast powodowat bierno$¢. Takze przejscie na model pracy zdalnej / hybrydowej wptywato
na czg$¢ osob negatywnie w konsekwencji odcigcia od stymulujacego srodowiska pracy, czgs¢
za§ obierata je pozytywnie, zauwazajac korzysci wynikajace z oszczednoSci czasu

przeznaczonego wczesniej na dojazdy 1 wigkszej swobody dziatania.
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,» 1o pewnie bardzo duzo zalezy od osobowosci. By¢ moze to moze by¢ zwigzane z tym, ze
na jednych pewien poziom stresu dziala stymulujaco, a na innych wyniszczajaco. [...] Sa
osoby, ktore si¢ zaktywizowaly w tej sytuacji, tak jakby na przekdr sytuacji wykazuja
wieksze zaangazowanie 1 wigkszg innowacyjnos¢, kreatywnosé, a sg takie osoby, ktore tak

troche si¢ zasklepity”.

Jolanta, dyrektorka ds. komunikacji i ustug marketingowych w miedzynarodowej korporacji z branzy
FMCG posiadajgcej zaktady produkcyjne w roznych regionach Polski; duze doswiadczenie w

zakresie prowadzenia innowacyjnych projektow

Analizujgc indywidualne strategie dziatania w obliczu pandemii mozna zauwazy¢ efekt
polaryzacji (w stron¢ wiekszej aktywizacji lub biernosci, otwarcia si¢ na nowe rozwigzania lub
zasklepienie w starych schematach), podobnie, jak to miato miejsce w przypadku analiz z

poziomu meso (catych organizacji lub zespotow jej tworzacych).
5.3. Korzystanie z innowacyjnego potencjalu pracownikow przez

organizacje w Polsce — ocena porownawcza i prognozy

Niniejszy podrozdzial prezentuje opinie uczestnikow badania jakoSciowego na temat
poziomu korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikow przez organizacje w Polsce na
tle innych krajow, a takze ich przewidywan w tym obszarze. Eksperci, bioracy udzial w
wywiadach, odnosili si¢ do prognozowanych zmian w organizacjach, w ktérych pracujg oraz
do perspektywy marko, tj. ogdtu organizacji w Polsce, przy czym zdecydowana wiekszo$¢ z
nich nie podejmowata si¢ komentowac trendow w okresie dtuzszym niz 10 lat. Opinie na temat
korzystania przez organizacje w Polsce z innowacyjnego potencjatu pracownikow na tle innych
krajow 1 prognozy z tym obszarze byty zréznicowane przede wszystkim ze wzgledu na sektor
(prywatny vs. publiczny 1 pozarzadowy) oraz wielkos¢ firmy 1 jej ekspozycje na
mig¢dzynarodowe §rodowisko.

Korzystanie z innowacyjnego potencjalu pracownikdw przez organizacje z sektora
publicznego bylo omawiane przez dwoch ekspertow — anestezjologia ze szpitala w Warszawie
posiadajacego doswiadczenie w pracy w réznych placéwkach szpitalnych w Polsce i w Europie
Zachodniej oraz menedzera §redniego szczebla z panstwowej agencji z sektora infrastruktury.
Poréwnujac sytuacje publicznych szpitali w Polsce do obserwacji dziatania tego typu placowek
w Europie Zachodniej 1 USA, lekarz udzielajacy wywiadu wskazal na nizszy poziom
korzystania z tworczego potencjatu pracownikéw, co wynika jego zdaniem z ogromnego

niedoinwestowania i duzej roli czynnikow politycznych w zarzadzaniu placowkami publicznej
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opieki zdrowia w Polsce. Paradoksalnie spowodowane pandemig problemy organizacyjne i
finansowe szpitali publicznych w Polsce wymusity przynajmniej w cze$ci z nich wigksza chegé
do konsultowania przez zarzadzajacych planéw zmian z personelem i otwarcie na pomysty
pracownikow, a takze ch¢¢ wdrazania nowoczesnych metod leczenia, ktére mogly sie
przyczyni¢ do poprawy wynikow finansowych.

Zupehie inny obraz wytaniat z przedstawionej przez menedzera $redniego szczebla
charakterystyki agencji panstwowej z sektora infrastruktury, w ktérej zmiany wynikaja z
odgoérnie podjetych decyzji, w tym na szczeblu administracji rzadowej, za§ pandemia byla
czasem regresu, je§li chodzi o korzystanie z tworczego potencjatu pracownikow i
marginalizowania roli zatrudnionych. Wynikata to z faktu, ze zarzad przedsigbiorstwa przyjat
plan jego restrukturyzacji finansowej polegajacy gtownie na duzej redukcji wynagrodzenia
wiekszosci zalogi, ignorujac przy tym sugestie i pomysly zglaszane przez pracownikow i ich
reprezentantow. Takie podejécie spowodowato gwattowna fale odejs¢ z firmy, zas u oséb, ktére
w niej pozostaly nastapil duzy spadek zaangazowania 1 brak zainteresowania dziataniami
wykraczajacymi poza minimalny zakres obowigzkéw. Ekspert z opisywanego przedsigbiorstwa
panstwowego nie przewidywat w perspektywie najblizszych trzech lat, tj. do przewidywanego
okresu, w ktorym obowigzywaé bedzie redukcja wynagrodzenia, szans na zwigkszenie
innowacyjno$ci pracowniczej, gtownie ze wzgledu na niski poziom motywacji osob, ktore

pozostaty w firmie.

W wypowiedziach ekspertow z sektora prywatnego pojawiajg si¢ dwa typy narracji o
korzystaniu z innowacyjnego potencjatu pracownikdw przez organizacje w Polsce na tle innych
krajéw rozwinietych, gléwnie z Europy Zachodniej. Uczestnicy badania jakosciowego
reprezentujacy duze / Srednie innowacyjne firmy dziatajace na rynkach miedzynarodowych nie
wskazywali na wystgpowanie istotnych roznic lub nawet podkreslali wigkszy potencjat do
wrazania nowatorskich rozwigzan przez przedsigbiorstwa w Polsce, natomiast eksperci
zajmujacy si¢ dziatalnosScig doradcza dla biznesu w Polsce réznicowali swojej opinie,
wskazujac przy tym na deficyty motywacji 1 umieje¢tnosci korzystania z innowacyjnego
potencjatu pracownikéw wsrod wlascicieli 1 zarzadzajacych matymi firmami dziatajacymi
lokalnie, w tym w szczegdlno$ci prowadzonymi w formie bizneséw rodzinnych. Ponizej
przyktad uwzgledniajacy ocen¢ analizowanego zagadnienia z perspektywy liderki z

miedzynarodowej korporacji.

,Jesli chodzi o poréwnanie z Europg Zachodnig wydaje mi si¢, ze to nie jest tak, ze my w

bloku postkomunistycznym jesteSmy mniej kreatywni. [...] Mysle, ze mamy taka
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umiejetnos¢ jako Polacy, ze co$ si¢ zawsze wykombinuje w sensie takim, ze by¢ moze
szczegblnie w takich narodach, typu Niemcy, gdzie procedura jest takim kregostupem
procesu, gdzie bardziej liczy si¢ taka systematyczna i1 bardzo doktadna droga wdrazania, ze
tam oni sobie gorzej radzg z przeszkodami, a my nauczyliSmy si¢ improwizowac przez wiele,
wiele lat. Przy wdrazaniu projektow idzie to dobrze, bo jak pojawiaja si¢ problemy, to jest

duzo takich kreatywnosci, jak sobie z tym poradzié, sporo takiej pozytywnej improwizacji.”

Jolanta, dyrektorka ds. komunikacji i ustug marketingowych w migedzynarodowej korporacji z branzy
FMCG posiadajgcej zaktady produkcyjne w roznych regionach Polski; duze doswiadczenie w

zakresie prowadzenia innowacyjnych projektow

Natomiast silna hierarchicznos$¢, bedaca zdaniem przywotanej powyzej ekspertki gtowna
blokade dla korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikow, nie jest w jej opinii
dominujaca cecha organizacji w Polsce (czy tez szerzej w Europie Srodkowo — Wschodniej)
lecz odnosi si¢ przede wszystkim do instytucji sektora panstwowego. Podobnie ekspert z
polskiej spotki $redniej wielkosci, produkujacej i1 sprzedajacej na rynkach globalnych
innowacyjne urzadzenia medyczne nie identyfikowat istotnych réznic w korzystaniu z
tworczego potencjatu pracownikow przez przedsiebiorstwa w Polsce na tle innych krajow
europejskich. W jego opinii to nie lokalizacja, lecz profil dzialalnosci firmy i zwigzany z nim
kapitat intelektualny zatrudnionych w niej oséb oraz poziom zasobow, jakimi dysponuje,
wplywaja na to, w jakim zakresie moze pozyska¢ i1 utrzymaé tworczych pracownikéw i

korzysta¢ z ich innowacyjnego potencjatu.

,Wiesz co, nie wiem, czy to wynika, nie taczytbym tego z polozeniem geograficznym dane;j
firmy. Bardziej wydaje mi si¢, ze to jest charakterystykg dziatalno$ci, czyli jesli dana firma
albo dana jaka$ jednostka stara si¢ prowadzi¢ dziatalno$¢ innowacyjna, to ona silg rzeczy
musi budowaé t¢ otwarto§¢ na pracownika [...], bo to pozwala utrzymaé pracownika w
firmie. [...]. Rozréznialbym bardziej przez pryzmat innowacyjnosci i tego, co ludzie robig,

a nie to czy siedzag w Moskwie, czy w Warszawie, czy w Genewie.”

Krzysztof, czlonek zarzqdu odpowiedzialny za rozwdj nowych produktow w polskiej firmie

innowacyjnej dzialajqcej na rynkach miedzynarodowych (branza medyczna)

Eksperci z sektora prywatnego prognozowali nasilony trend korzystania z innowacyjnego
potencjatu pracownikéw zarowno w odniesieniu do przedsiebiorstw, w ktorych pracuja, jak 1

ogotu organizacji w Polsce. W ich opinii zmiany te bedg musiaty nastgpi¢ w wyniku rosngce;j
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w skali globalnej konkurencji, dynamicznego rozwoju technologii, narastajgcego niedoboru
pracownikow zaréwno wykwalifikowanych, jak 1 o niskich kompetencjach oraz
dostosowywania si¢ do zmian preferencji oséb aktywnych zawodowo, cenigcych sobie coraz
bardziej mozliwos$ci rozwoju i ksztattowania wtasnego srodowiska pracy. Dwdch uczestnikow
badania jako$ciowego zwrdcito uwage na to, ze branze innowacyjne, bedace liderami zmian,
wymusza tez z czasem zmiany w podejsciu do korzystania z twoérczego potencjatu

pracownikow w tradycyjnych branzach. Ponizej wypowiedz jednego z nich.

»[--.] firmy, o ktérych moéwie, nazwijmy je nowymi technologiami, one sg odpowiedzialne
za popychanie catego rozwoju do przodu. Wigc ci, ktérzy moze majg bardziej
konserwatywny punkt widzenia wymuszony naturg produkcji, bedzie tak, ze one beda

musiaty pociagnac za nimi.”

Andrzej, Senior Business Manager odpowiedzialny ze rynki Europy Srodkowo — Wschodniej i

Potnocnej w migedzynarodowej innowacyjnej firmie produkcyjnej z branzy chemicznej

Wedlug przewidywan cytowanego powyzej eksperta, z jednej strony przyspieszone tempo
innowacji bedzie wymusza¢ petiejsze korzystanie z twdrczego potencjatu pracownikow, z
drugiej za$§ kwestig priorytetowa stanie si¢ zarzadzanie zmiang w ten sposob, by jej celowosé
byla powszechnie rozumiana i by zapewni¢ odpowiedni czas na przygotowanie si¢ do niej i jej
wdrozenie. W innym przypadku istnieje ryzyko zniechecenia pracownikow do angazowania si¢

W procesy innowacji.

,Mysle, ze dosy¢ ciekawym tematem jest tez management zmian /zarzgdzanie zmiang]. Tak
Ze te zmiany przyspieszaja, nabierajg coraz bardziej tempa. Ja przez ile$ tam lat, powiedzmy,
ze przez 8 lat pracowalem z jednym programem, ktory zostat zmieniony. Ale to nie jest tak,
ze nastgpny, ktory wprowadzono, tez na 8 lat wprowadzono. Nie. Nastepny wprowadzono
juz na 3 lata, a kolejny na 2, a kolejny na rok. To tempo zmian jest takie, ze w pewnym
momencie bedzie trzeba co$ z tym zrobi¢, bo po prostu jest czynnik ludzki. Ludzie

niespecjalnie czujg si¢ dobrze w takiej atmosferze.”

Andrzej, Senior Business Manager odpowiedzialny ze rynki Europy Srodkowo — Wschodniej i

Potnocnej w miedzynarodowej innowacyjnej firmie produkcyjnej z branzy chemicznej

Bardziej zr6znicowany obraz korzystania z innowacyjnego potencjalu pracownikéw przez

organizacje w Polsce na tle innych krajow przedstawili dwaj eksperci pelnigcy funkcje doradcze
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dla biznesu (jeden w zakresie kapitatu ludzkiego, drugi — finanséw). Lider zespotu ds. kapitatu
ludzkiego z globalnej firmy doradczej, ktéry przyjechat do Polski z USA na poczatku
transformacji ustrojowej i rozpoczal tu swoja dziatalno$¢ biznesowa, zwrdcil uwage na
ogromny postep spoteczno-ekonomiczny, ktory si¢ od tego czasu dokonal oraz stosunkowo
duzg przedsigbiorczos¢ Polakow w porownaniu do Europy Zachodniej. Z drugiej za$ strony
wérod kadry kierowniczej firm w Polsce obserwowal czgsto aroganckie, nacechowane
poczuciem wyzszosci podej$cie do pracownikéw, ktore jednak ulega zmianie ze wzglgdu na
deficyt ,,talentéw” oraz rosngce aspiracje zatrudnionych do tego, by w coraz wickszym zakresie
decydowac¢ o wiasnej pracy. O czestym przekonaniu o wlasnej niecomylnosci i zamknigciu na
pomyshu wlasnych pracownikow i konsultantow spoza organizacji wsrod prowadzacych mate
firmy w Polsce (szczegélnie w formie bizneséw rodzinnych), wspominat tez ekspert

prowadzacy firm¢ audytorsko-podatkowa, $wiadczaca ustugi dla tego typu podmiotow.

W przewidywaniach na przyszto$¢ dotyczacych korzystania z potencjalu innowacyjnego
pracownikow przez organizacje w Polsce przywotani powyzej dwaj eksperci peligcy role
konsultantow zewnetrznych réznili si¢ oceng stopnia trwalo$ci zmian. Lider zespotu ds.
kapitatu ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej przewidywat trwatg tendencje
pelniejszego czerpania z twoérczego potencjatu pracownikow w wyniku rewolucji
technologicznej 1 zwigkszenia roli zespotéw. Prezentujac swoje prognozy w perspektywie
krotko- oraz $rednio- i dlugoterminowej zwrdcil uwage na dwie kwestie. Po pierwsze, w
perspektywie krotkoterminowej pandemia Covid-19, przyczyniajac si¢ do upowszechnienia
pracy zdalnej / hybrydowej, wplyngta na wzrost roli pracownikéw (zespotow) w firmie 1
stanowila bodziec do zastanowienia si¢ nad zmianami w metodach zarzadzania i organizacji
pracy. Po drugie, w perspektywie najblizszych kilku- kilkunastu lat rewolucja technologiczna,
w szczegolnosci mozliwosci zwigzane z big data’™ i sztuczng inteligencja pozwolg na
trafniejsze 1 szybsze podejmowania decyzji 1 bardziej precyzyjne przewidywane przysztosci,
co wspomoze efektywne zarzadzanie kapitatem ludzkim 1 lepsze korzystanie z twdrczego

potencjatu 0s6b w organizacjach.

“Kolejng istotng kwestia /w kontekscie dynamicznych przemian technologicznych] jest lepsza
umiejetnos$¢ przewidywania. Jaki zakres zadan, ktore sa obecnie wykonywane na
poszczegbdlnych stanowiskach w organizacji bedzie w przysziosci zlecana na zewnatrz lub

zautomatyzowana? [...] Przykladowo odnosi si¢ to do zawodu prawnika. Coraz wigcej

"I Duze i ztozone zbiory danych pochodzacych z roznych zrodel, ktore dzieki zastosowaniu zaawansowanych
technologii mogg si¢ przyczyni¢ do generowania nowej wiedzy.
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rutynowych zadan — typu przygotowanie prostej umowy — moze by¢ zautomatyzowana.
Oznacza to, ze z jednej strony zwicksza si¢ zapotrzebowanie na techniczne, cyfrowe

umiejetnosci, a z drugiej strony na umiejetnosci, ktore sg wytacznie ludzkie™.

John Guziak, lider zespolu ds. kapitatu ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej Deloitte

Odmiennego zdania na temat trwatosci zmian polegajacych na wigkszym otwarciu w
trakcie pandemii czesci kadry zarzadzajacej firmami w Polsce na pomysly pracownikow byt
ekspert zajmujacy si¢ audytem finansowym i szkoleniami dla biznesu. Ocenial je jako
krétkookresowy trend spowodowany trudnosciami wywotanymi pandemig i w dluzszej
perspektywie zaktadal powrdot do wcezesniejszych przyzwyczajen w sposobach kierowania
organizacja.

Najbardziej negatywng charakterystyke dotyczaca poziomu korzystania z innowacyjnego
potencjatu pracownikdéw przez przedsigbiorstwa prywatne w Polsce na tle innych krajow
przedstawila ekspertka prowadzaca innowacyjne podmioty na wczesnym etapie rozwoju, ktora
wczesniej zajmowata si¢ doradztwem dla biznesu, w tym w szczeg6élnosci firm z sektora

matych i §rednich przedsigbiorstw.

,,Moje obserwacje sg takie, ze w Polsce sg albo te globalne koncerny [...] i tutaj wydaje mi
si¢, ze nie ma réznicy miedzy krajami, to znaczy jest jaka$ kultura organizacyjna danej
globalnej organizacji i co do zasady one szkolg pracownikoéw, motywujg ich. [...] Natomiast
jezeli chodzi o te krajowe firmy, to zdecydowanie mamy swoja bardzo duzg specyfike,
mianowicie bardzo duzo takich polskich firm, ktére sa firmami malymi i §rednimi w skali
Europy, ale sg tak naprawde podstawa naszej gospodarki, to sg polskie firmy rodzinne albo
po prostu jakie$ indywidualne biznesy pozaktadane przez ludzi w wigkszosci w latach
dziewigcédziesigtych, w momencie, kiedy uwolniona zostala polska gospodarka, 1 wtedy
przedsiebiorca, w zasadzie nie byto nic, cokolwiek robit, to bardzo czgsto rozwinat do jakichs
tam rozmiaréw firme, potem poprzejmowaty to dzieci, i z wielu takich firm si¢ zrobily
rodzinne przedsigbiorstwa, ktére z mniejszym lub wigkszym sukcesem do tej pory sobie
dziataja na rynku. Generalnie moja obserwacja [...] jest taka, ze oni gtownie [...] zerowali
na niskiej ptacy polskich pracownikow. I tam absolutnie nie ma mowy o tym, zeby kogos

awansowaé, zeby kogo$ szkoli¢, zeby kogo$ stucha¢, zeby dawa¢ szans¢ na oddolne

inicjatywy.”
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Anna, zatozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych firm na wczesnym etapie rozwoju w Polsce

i USA, diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i Srednich firm krajowych w tym w

zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty.

Jednak, w opinii cytowanej powyzej ekspertki, nasilajaca si¢ globalna konkurencja,
wyczerpywanie si¢ mozliwosci rozwoju w oparciu o przewage kosztowa z tytulu niskich
wynagrodzen oraz zmiana pokoleniowa doprowadzi takze do zmian w podej$ciu do zarzadzania

w matych i §rednich firmach krajowych dziatajgcych lokalnie.

,»Lak, mysle, [...] ze jakby rynek to wymusi, to znaczy jezeli firma nie bedzie miata takiego
podejsécia, to ona po prostu nie przetrwa, ze skonczyl si¢ czas taniego pracownika 1 tej
przewagi konkurencyjnej polegajacej na tym, ze jest u nas taniej [...]. Gospodarka si¢ u nas
tez zmienita, na poczatku lat dziewigédziesigtych nie bylo takiej konkurencji, teraz ta
konkurencja jest, ona tez jest coraz silniejsza ze strony zagranicy. | mi si¢ wydaje, ze jak kto$
chce robi¢ wigkszy biznes, troche wigksze pieniadze, to po pierwsze musi mys$le¢ globalnie,
musi mysle¢ nowoczesnie, bo nie przetrwa. [...] Jak kto§ mysli perspektywicznie, to musi
si¢ jakby zastanowic¢, co on musi zrobi¢, zeby przetrwaé. Przetrwa wtedy, kiedy si¢ rozwinie,

jak si¢ nie rozwinie, to si¢ zwinie.”

Anna, zalozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych podmiotow na wczesnym etapie rozwoju
w Polsce i USA; diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i srednich firm krajowych w tym

w zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty

W ocenie cytowanej powyzej ekspertki wyjatkami na tle matych i §rednich firm krajowych
sg innowacyjne spotki szukajace swojej niszy rynkowej, ktorych zaistnienie 1 przetrwanie na
rynku jest mozliwe dzigki maksymalnemu czerpaniu z kreatywnosci i wiedzy pracownikow je
tworzacych. Jednak w jej opinii, niski poziom wsparcie instytucjonalnego i mentoringowego w
Polsce dla tego typu organizacji powoduje, ze potencjat kreatywny 1 wysitki os6b w nich
zatrudnionych przynosi ograniczone efekty.

Podsumowujac oceny 1 prognozy uczestnikow badania jakos$ciowego dotyczace
korzystania przez organizacje w Polsce z innowacyjnego potencjatu pracownikow warto
zwroci¢ uwage na nastgpujace kwestie:

1.  Grupa, ktora przedstawila najbardziej optymistyczng wizje stanu obecnego i
przewidywan na przysztos¢, byli kluczowi menedzerowie z duzych / $rednich firm z

kapitatem zagranicznym lub polskim dziatajacych na rynkach mig¢dzynarodowych.
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Firmy te charakteryzowaty si¢ wysokim lub $rednim priorytetem dla innowacyjnosci
1 zaré6wno przed pandemia, jak i w jej trakcie wdrazaty szereg rozwigzan majacych na
celu pobudzenie innowacyjnosci pracownikow. Trzeba mie¢ jednak na uwadze, ze tego
typu przedsigbiorstwa stanowig niewielki utamek organizacji w Polsce, sg wigc mato
reprezentatywne dla ogétu populacji;

Bardziej zréznicowane oceny i prognozy odnoszace si¢ do sektora prywatnego
przedstawili dwaj eksperci zajmujacy si¢ doradztwem dla biznesu w Polsce, wskazujac
na réznice w korzystaniu z tworczego potencjalu pracownikéw pomiedzy duzymi
mi¢dzynarodowymi firmami a matymi przedsigbiorstwami dziatajacymi lokalnie, w
tym w szczeg6lnosci w formie bizneséw rodzinnych. Lider zespolu ds. kapitatu
ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej prognozowal, ze trendy $wiatowe (w
ktérych efekt pandemii ma znaczenie drugorzedne), wynikajace z rewolucji
technologicznej 1 deficytu pracownikéw o poszukiwanych kompetencjach, ktorzy w
szczegblnoSci cenig sobie innowacyjne S$rodowisko pracy, wymusza zmiany
prowadzace do pelniejszego czerpania z kreatywnego potencjalu pracownikow przez
organizacje w Polsce. Natomiast ekspert w obszarze finansow zaktadal w
perspektywie nadchodzacych kilku lat powr6t do wezesniejszych, konserwatywnych
stylow zarzadzania, po okresie zwigkszonego otwarcia na inicjatywy oddolne w
efekcie pandemii;

Najbardziej pesymistyczng ocen¢ korzystania z twdrczego potencjatu pracownikow
przez organizacje w Polsce 1 prognozy na przyszto$¢ przedstawili reprezentanci
sektora publicznego oraz ekspertka prowadzaca innowacyjne firmy na wczesnym
etapie rozwoju, zajmujaca si¢ wczesniej doradztwem dla firm gtownie sektora matych
1 $rednich przedsigebiorstw. Powodem tego jest silna hierarchiczno$¢ i presja polityczna
w instytucjach publicznych oraz ich niedoinwestowanie 1 wynikajaca z tego
koniecznos¢ borykania si¢ z problemami dotyczacymi zapewnienia cigglosci
dzialania, a takze silne blokady mentalne wsrod kierujacych lokalnymi firmami z

kapitatem polskim.
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5.4. Przebieg procesow innowacji w organizacjach w Polsce ze szczeg6lnym

uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych
Niniejszy podrozdzial przedstawia zbudowang na podstawie wywiadow eksperckich
charakterystyke przebiegu proceséw innowacji w organizacjach w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych. Analize tych procesow
przeprowadzitam odnoszac si¢ do nastepujacych zagadnien: a) gidwnych aktorow i rol, jakie
odgrywaja, b) narzedzi stuzacych do inicjowania i podtrzymywania proceséw innowacyjnych,
c) ich charakterystyki czasowej, d) etapow ich przebiegu oraz punktéw zwrotnych, ) kontekstu

pandemii.
Glowni aktorzy i ich role w procesach innowacji

Na podstawie wywiadow eksperckich wyodrebnitam nastepujace kategorie gtownych
aktorow uczestniczacych w procesach innowacji w organizacjach w Polsce ze szczeg6lnym
uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych:

1.  zarzadzajacy organizacja;

2. menedzerowie $redniego i1 nizszego szczebla (bezposredni przetozeni);

3.  osoby, zespoly z organizacji powotane przez zarzad do oceny i/ lub wsparcia
merytorycznego dla innowacyjnych projektow;

4.  zespoty kreatywne (przyktadowo ,zespdt ds. innowacji”, ,,zespot ds. badan i
rozwoju”) istniejace trwale lub powolywane ad hoc do realizacji okreslonych
projektow;

5.  dzialy HR;

6.  pozostali pracownicy 1 ich przedstawiciele (przyktadowo zwigzki zawodowe lub
reprezentanci spoza struktur zwigzkowych);

7.  partnerzy zewnetrzni ( w tym sieci) zaangazowani w selekcje 1 / lub rozwoj
nowatorskich rozwigzan.

Oproécz zarzadu 1 pracownikow, wystepujacych w kazdej organizacji, pozostate kategorie
aktorow sg w roznych konfiguracjach zaangazowane w procesy innowacji w przyktadach
omawianych przez ekspertow, przy czym w innowacyjnych podmiotach na wczesnym etapie
rozwoju kierujacy organizacja i pracownicy to czesto te same osoby. Generalnie im wigksza i
bardziej innowacyjna firma, tym szersze i bardziej zréznicowane grono aktorow angazujacych
w procesy tworzenia i wdrazania innowacyjnych rozwigzan.

Zarzadzajacy organizacja, ktorzy ksztattuja cele jej dziatania i relacje w miejscu pracy,
maja kluczowy wplyw na poziom innowacyjnosci firmy i1 zakres korzystania z twdrczego
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potencjatu pracownikéw. To, w jakim zakresie zechca i potrafig przekaza¢ zatrudnionym
osobom informacje o celach dziatania organizacji wplywa na jako$¢ pomystow, ktdre pojawia
si¢. w oddolnych propozycjach zmian. Kierujacy organizacja wskazuja tez na obszary
innowacji, ktore sg w ich ocenie kluczowe dla firmy w danym momencie oraz decyduja o
tworzeniu systemoOw 1 programow zachecajgcych pracownikéw do angazowania si¢ w
nowatorskie projekty. Inicjuja tez najczesciej nowatorskie dziatania w organizacjach, ktore sa
dalej rozwijane przez zespoly powotywane ad hoc (przyktadowo: na potrzeby opracowania
modelu pracy na czasy po pandemii) lub umocowane trwale w strukturze organizacyjnej
(przyktadowo: dzial badawczo-rozwojowy). W przypadku projektow istotnych dla catego
przedsigbiorstwa lub wymagajacych znaczny zasobow, maja oni decydujaca rolg w akceptacji
(badz odrzuceniu) pomystow. W zwiazku z tym, ze postawy i dzialania kluczowych
menedzerow modeluja w duzym stopniu dziatania os6b na nizszych szczeblach organizacji, ich
uwrazliwienie na kwestie spoteczne wptywa na szanse realizacje pomystow zgltaszanych przez

pracownikow w tym obszarze.

W przypadku innowacji pracowniczych kluczowa jest rola bezposredniego przetozonego,
ktérego przekonania na temat innowacji i roli pracownikéw w ich tworzeniu, umiejetnosci
zarzadzania procesami zmian, a czgsto takze relacje z pomystodawca nowatorskiego projektu
decyduja o mozliwosciach jego realizacji.

Animatorami pracowniczych innowacji spotecznych, szczegolnie w duzych firmach, sa tez
dziaty HR, ktorych rola w czasie pandemii wzrosta ze wzgledu na skal¢ zmian w organizacji
pracy 1 potrzeb¢ wzmacniania zaangazowania pracownikow w warunkach izolacji i/lub
zagrozenia. O roli dzialu HR w opracowywaniu rocznego programu wsparcia zdrowia
psychicznego pracownikow w swojej firmie wspominata m.in. ekspertka z migdzynarodowe;j
korporacji z branzy FMCG. Jego zadaniem byla diagnoza potrzeb pracownikow w powyzszym
obszarze, pomoc w organizowaniu pracowniczych grup wsparcia oraz przygotowanie pakietow
opieki zdrowotnej dla pracownikow w szczegolnie trudnej sytuacji. Jednoczesnie w opisywanej
powyzej organizacji dzial HR jest gospodarzem cyklicznych 1 zapoczatkowanych jeszcze w
okresie przed pandemia spotkah z przedstawicielami pracownikow, w ramach ktorych
przedstawiaja oni swoje pomysty na zmiany w r6znych obszarach dziatania firmy, w tym przede

wszystkim w zakresie warunkdw i1 organizacji pracy.

Z wywiadow eksperckich wytania si¢ rédznorodna rola pozostalych pracownikéw (ich
reprezentantdéw) w procesach zmian w organizacjach. Moga by¢ oni autorami nowatorskich

projektow, a takze uczestniczy¢ (przynajmniej w jakim§ zakresie) w przygotowaniu ich do
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wdrozenia, konsultowa¢ pomysty na zmiany inicjowane odgornie, przez inne dziaty w
organizacji lub przez zewnetrznych konsultantow, ewentualnie by¢ biernymi odbiorcami
decyzji podejmowanych odgdrnie. Role, jakie pracownicy odgrywaja w procesach innowacji,
ro6znig si¢ w zaleznos$ci od charakteru zmian, profilu dziatania firmy, jej kultury organizacyjne;j
1 sposobow organizacji pracy. Niemniej jednak najwazniejszymi czynnikami sg tu otwarto$¢
zarzadzajacych na pomysly inicjowane oddolnie i zakres mozliwo$ci wpltywania przez

pracownikow na decyzje podejmowane w firmie.

Przy analizowaniu roli pracownikéw i ich przedstawicieli w procesach zmian w
organizacjach nalezy oddzieli¢ warstwe deklaratywna (formalng) od realnej. Zilustruje to
dwoma skrajnymi przyktadami, z ktorych jeden opisuje konsultacje ze zwigzkami zawodowymi
w agencji panstwowej z branzy infrastruktury, za§ drugi - angazowanie nieformalnych
reprezentantow  pracownikow  okreslanych  mianem ,agentéw  komunikacji” w

miedzynarodowej korporacji w branzy FMCG.

,10 znaczy tutaj pracodawca zgodnie z obowigzujacym kodeksem pracy konsultuje ze
zwigzkami zawodowymi nowy regulamin wynagrodzen chociazby, czy regulamin pracy [...]
w tym zakresie w jakim musi. [...] Czyli takie minimum [...] na zasadzie: ok, dobrze ustawa
przewiduje miesigczny okres konsultacji, to wyznacza zwigzkom zawodowym ten okres.

[...] W zdecydowanej wiekszoS$ci [uwagi zwigzkow zawodowych] nie sg przyjmowane.”

Michat, menedzer sredniego szczebla w panstwowej agencji z sektora infrastruktury

W odréznieniu od przywolanych powyzej dziatan majacych na celu minimalizacj¢ roli
przedstawicieli pracownikow w opracowywaniu planu wyjscia przedsigbiorstwa z kryzysu
wywotanego pandemig, kluczowi menedzerowie miedzynarodowej korporacji z branzy FMCG
byli nastawieni na rozpoznanie potrzeb oraz obaw pracownikow w kontekscie kryzysu
wywolanego sytuacja epidemiczng i na uwzglednienie ich inicjatyw na zmiany w organizacji,

jesli byto to mozliwe i uzasadnione.

[...] mamy takie ciato firmowe, ktére si¢ nazywa agenci komunikacji, bo jeste§my bardzo
duza firma. [...]. To jest taki rodzaj [...] nieformalnego spotkania pracowniczego [...]. Kazdy
dzial ma swojego reprezentanta 1 wszystkie tematy, ktore ludziom przychodza do gtowy na
takich spotkaniach sg omawiane. [...] Te pomysly sg zbierane i potem sg przedstawiane

zarzadowi.”
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Jolanta, dyrektorka ds. komunikacji i ustug marketingowych w miedzynarodowej korporacji z branzy

FMCG posiadajgcej zaktady produkcyjne w roznych regionach Polski; duze doswiadczenie w

prowadzeniu innowacyjnych projektow

Agenci komunikacji nie tylko dyskutuja w swoim dziale i przekazuja kluczowym
menedzerom w firmie oddolne propozycje zmian, lecz takze wspieraja przeptyw informacji w
kierunku ,,dot-gora”, wyjasniajac w czasie pandemii pracownikom ze swoich komoérek
organizacyjnych decyzje zarzadu kluczowe dla poczucia bezpieczenstwa 1 zdrowia
zatrudnionych.

W realizacji projektéw innowacyjnych istotng role odgrywaja tez partnerzy (sieci) spoza
organizacji. Wigze si¢ to najczesciej z sytuacjami, gdy nowatorski koncept rozwijany jest przy
wspotudziale réznych podmiotéw o komplementarnych kompetencjach. Przyktadem jest
opisywana juz wczesniej innowacyjna firma biotechnologiczna wspotpracujaca z
Uniwersytetom Jagiellonskim 1 innymi uczelniami zlokalizowanymi na r6znych kontynentach,

w celu komercjalizacji nowatorskich koncepcji lekow.

[...] nas bardzo dobrze widzg uczelnie, to znaczy uczelnie chcg z nami wspotpracowac, bo
brakuje im wilasnie takiego mentoringu, oni absolutnie nie maja zadnego pojecia o
komercjalizacji. I to nawet nie chodzi tylko o polskie uczelnie, to juz w ogodle zero [w zakresie
umiejetnosci komercjalizacji projektéow biotechnologicznych], ale nawet te zagraniczne,
zauwazyliSmy, ze jest taka luka rynkowa wrecz, gdzie brakuje wtasnie takich podmiotow,
ktore pracuja z uczelniami i potem do jakiego$§ momentu probujg rozwingé te projekty. To

tez jest [...] dosy¢ taka mozolna praca, zeby wybra¢ faktycznie te bardzo dobre”.

Anna, zalozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych podmiotow na wezesnym etapie rozwoju

w Polsce i USA; diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i srednich firm krajowych w

tym w zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty

Z przedstawionej powyzej charakterystyki gtownych aktoroéw i r6l w procesach innowacji
w organizacjach wynika, ze w przypadku pracowniczych innowacji spotecznych, gldwna role
oprocz oczywiscie pracownikow 1 ich przedstawicieli odgrywaja zarzadzajacy firma oraz
bezposredni przetozeni. W wigkszych organizacjach istotng rolg¢ odgrywaja takze dzialy HR,
ktére wspieraja zarzady firm w tworzeniu systemOw motywujacych pracownikéw do
angazowanie si¢ w zmiany w organizacjach 1 do tworzenia warunkow wptywajacych na

mozliwosci kreatywnego dziatania. Zarzadzajacy moga tez positkowal si¢ wsparciem
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doradcéw zewnetrznych w zakresie tworzenia warunkow sprzyjajacych innowacyjnosci
pracowniczej. Jednak w ocenie ekspertki, ktora przez wiele lat zaymowata si¢ doradztwem w
rozwijaniu innowacyjnych projektow przez prywatne firmy w Polsce, podmioty, ktérym takie
wsparcie najbardziej by si¢ przydato, tj. mate 1 Srednie przedsiebiorstwa krajowe (szczegolnie
firmy rodzinne) sg na nie najbardziej zamknigte gtownie ze wzgledu na blokady mentalne ich
wlascicieli.
Narzedzia wspierajace innowacyjnos¢ w organizacjach
Analizujgc, omawiane przez ekspertow bioragcych udziat w badaniu jakosciowym,
narzedzia wspierajgce procesy innowacji w organizacjach, ze szczegdlnym uwzglednieniem
pracowniczych innowacji spotecznych, chciatabym zwroci¢ uwage przede wszystkim na:
1. ich duza rdéznorodno$¢ zalezng od rodzaju innowacji i specyfiki organizacji,
kontekstowy i ewolucyjny charakter rozwigzan w przypadku innowacji spotecznych;
2.  istnienie formalnych i nieformalnych systeméw motywowania pracownikéw do
angazowania si¢ w procesy zmian;
3.  istotng role stosowanych kryteridw oceny instytucji oraz osob (zespoldw) w nich

zatrudnionych oraz programéw szkolen wspierajacych innowacyjnosc.

Duza réznorodno$¢ systemow wspierania innowacyjnosci pracowniczej w organizacjach
wynika z réznic pomigdzy poszczeg6dlnymi firmami oraz rodzajami innowacji (W tym o
charakterze technologicznym i spotecznym). Generalnie, czym wigksza organizacja, tym
wigkszy udziat sformalizowanych sposobow wspierania innowacyjnosci pracowniczej. Jednak
istnieja wyjatki od powyzszej reguly. Przykladem jest migdzynarodowa firma z branzy
spozywcze], gdzie propagowanie innowacyjnosci pracowniczej rozpoczgto od wprowadzenia
sformalizowanego programu z regulaminem 1 nagroda finansowg dla finalistow, ktérego zasady
zaimplementowano na podstawie rozwigzania funkcjonujacego u lidera w branzy. Nie przyniost
on jednak oczekiwanych rezultatow, poniewaz wymiar finansowy - znacznie odroczony w
czasie — okazat si¢ nie by¢ czynnikiem wystarczajaco motywujagcym. Wprowadzono wigc rytuat
odbywajacych si¢ raz na pét roku spotkan zarzadu z zatrudnionymi w calej organizacji (w
r6znych lokalizacjach w Polsce), w czasie ktorych osoby, ktore przyczynily si¢ do stworzenia

innowacji lub usprawnien w organizacji, byty publicznie chwalone.

,»Wiec, to co mysmy [...] zaczeli robié, czyli chwalenie pracownikow na forum w obecnosci
wigkszej ilo$ci pracownikow, to bardziej podziatato, niz wtasnie taki program innowacyjny,
tym bardziej, ze te nagrody, no to sg gdzie$ tam przydzielane, fajnie, fajnie, no 1 potem taka

informacja gdzie$ ginie. [...]. Konkludujac, to musi by¢ po pierwsze szybsze, w chwili
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obecnej, nie méwig, ze nie powinno mie¢ wyrazu finansowego, bo [...] walka o pracownika
zaczyna by¢ coraz bardziej krwawa, wigc jak najbardziej, ale zeby ten wyraz finansowy byt

odczuwalny, to ten proces musi by¢ szybki.”

Beata, prezeska w migdzynarodowej firmie spozywczej z zaktadami produkcyjnymi w matym osrodku

miejskim w Polsce

Z powyzszego przyktadu wylania si¢ ewolucyjny charakter budowania dostosowanego do
specyfiki organizacji i1 potrzeb jej pracownikOw systemu wspierania innowacyjnosci
pracowniczej, a bezposrednie kopiowanie rozwigzania dzialajagcego w firmie nawet z tej samej
branzy, moze nie przynie$¢ spodziewanych efektoéw. Nie znaczy to wcale, ze sformalizowane
systemy wspierania innowacyjnosci pracowniczej sg mniej efektywne. Przykladem tego jest
duza popularnos¢ programu innowacji pracowniczych zorganizowanego w formie konkurséw
w systemie pucharowym, (ang. ideation jam) w migdzynarodowej innowacyjnej firmie z branzy
chemicznej, reprezentowanej przez jednego z ekspertow zrekrutowanych do badania
jako$ciowego. Istotnym elementem opisywanego systemu wsparcia inicjatyw oddolnych jest
specjalnie zaprojektowana platforma internetowa stuzaca jako forum do prezentacji
nowatorskich koncepcji i dyskusji o nich, narzedzie do kompletowania zespotéw na potrzeby
konkretnych projektoéw oraz do selekcji pomystow na poszczegdlnych etapach konkursu.

Z opisanych powyzej przyktadéw narzedzi wspierajacych innowacyjnos¢ pracownicza
wynika, ze kluczowe jest zapewnienie forum do swobodnej dyskusji o nowatorskich
koncepcjach, a takze bezposredniej i1 efektywnej komunikacji pomigdzy pomystodawcami a
osobami decydujacymi o przyjeciu lub odrzuceniu ich sugestii. Sama forma w jakiej dzialajg
systemy wsparcia innowacji pracowniczych (oparta na nieformalnych relacjach lub
sformalizowanych procedurach, spotkaniach ,,twarza w twarz” lub za posrednictwem aplikacji
cyfrowych) jest juz wtorna i dopasowana do potrzeb organizacji i preferencji oséb w niej

zatrudnionych.

Istotnym narzedziem wplywajacym na innowacyjno$¢ pracownicza w organizacjach sa
kryteria oceny stosowane zaréwno do ewaluacji samych firm, jak i1 pracownikow w nich
zatrudnionych. Kwestia ta omawiana juz byla czesciowo w Rozdziale 5.2 w konteksScie
kryteriow ewaluacji szpitali publicznych w Polsce gldwnie przez pryzmat krotkoterminowych
celow finansowych, a nie standardow jakosciowych i zdolnosci do innowacji, co w ocenie
eksperta z branzy medycznej jest powodem wystepowania biernosci intelektualnej i

nastawienia na przecietnos¢ w tego typu instytucjach. Lider zespotu ds. kapitatu ludzkiego z
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miedzynarodowej firmy doradczej zwrdcil natomiast uwage potrzebe pozytywnego podejscia
do pracownikéw, ktorzy identyfikujg stabosci w funkcjonowaniu organizacji w kontekscie

budowania ich motywacji do angazowania si¢ w procesy zmian.

,Czy pracownicy sa pozytywnie oceniani, gdy informuja, ze co$§ w firmie nie dziata?
Poniewaz, jesli masz mozliwos¢ powiedzenia, ze co$§ nie dziala, to takze jesteS w stanie
wskazac, co mogloby zadziatac. A jesli nie masz mozliwosci powiedzenia, ze co$ nie dziala,
to nawet, jesli zaproponujesz jakie§ nowe rozwigzanie, szanse, ze zostanie ono przyjete sg

niewielkie.”

John Guziak, lider zespotu ds. kapitatu ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej Deloitte

Procesy innowacji mozna traktowac jako specyficzng forme uczenia si¢. Z badania
jako$ciowego wynika, ze firmy nakierunkowane na innowacyjno$¢ pracowniczg (w tym przede
wszystkim duze / $rednie przedsigbiorstwa dzialajaca na rynkach miedzynarodowych)
inwestuja w szkolenia pracownikéw rozwijajace ich zdolno$¢ do generowania nowatorskich
rozwigzan (m.in. dzigki poznaniu specyfiki innowacyjnych projektéw prowadzonych w
organizacji lub zwigkszeniu kompetencji w rozwigzywaniu probleméw). Takze w pandemii
tego typu organizacje intensywnie szkolity swoich pracownikow, w tym w zakresie
umiejetnosci wspierajacych zdrowie fizyczne i psychiczne pracownikéw, co posrednio
przyczyniato si¢ do wzmocnienia ich tworczego potencjatu. Nastawienia na inwestycje w
rozwoj pracownikéw nie zaobserwowano natomiast w przypadku polskich firm rodzinnych, co
ilustrujg przemyslenia ekspertki posiadajacej dtugoletnie doswiadczenia w doradztwie dla tego

typu podmiotow.

»Natomiast polskie firmy rodzinne moim zdaniem powinny przej$¢ gruntowne szkolenia,
zeby im kto$ otworzyt oczy na to, tak naprawde, jak duzo bardziej mogliby si¢ rozwing¢ i
duzo bardziej mogtyby p6js$¢ do przodu, i wrecz ze nawet powinny myslec¢ bardziej globalnie,
budowac¢ te organizacje, budowac cate trusty, ale nie wiem, czy kto$ jest na to mentalnie
gotowy, bo to najpierw trzeba si¢ otworzy¢ jakby mentalnie na takie lekcyjki. [...] Ale widze
duzy potencjat wlasnie w startupach technologicznych w Polsce.”

Anna, zatozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych podmiotow na wczesnym etapie rozwoju
w Polsce i USA; diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i Srednich firm krajowych w

tym w zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty.
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Charakterystyka czasowa proceséw innowacji w organizacjach

Charakterystyka czasowa proceséw innowacji w organizacjach w Polsce, ze szczegdlnym
uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych ma na celu znalezienie odpowiedzi na
pytania: Czy sg to wydarzenia o charakterze ciggtym lub cyklicznym czy tez sporadycznym?

Jakie okoliczno$ci wplywaja na przebieg temporalny procesow innowacji?

Eksperci reprezentujgcy firmy nastawione na innowacje (zréznicowane pod wzgledem
wielkosci 1 branzy) wskazywali na ciagly charakter tych procesow. Nawet jesli okreslone
narzedzia stymulujace kreatywno$¢ pracownikow (przyktadowo w formie konkursow czy
spotkan z zarzadem) majg cykliczny charakter, pracownik ma zawsze mozliwo$¢ zgtoszenia
swojego pomystu i zostanie on przyjety, jesli ma uzasadnienie i sg mozliwosci jego realizacji.
Podobnie cykliczne, np. cotygodniowe ,burze mozgéw” zespotdéw pracujacych nad
innowacyjnymi projektami sg okazja do tego, by podsumowa¢, co udato si¢ w miedzyczasie
osiggna¢ 1 wypracowa¢ wspoOlny plan dziatania na kolejny okres. Wyznaczaja wigc rytm i1

strukture procesow, ktore dzieja si¢ nieustannie.

Natomiast wsrdd organizacji z sektora publicznego, w ktérym zmiany sg czesto efektem
odgodrnie narzuconych regulacji, innowacje maja czesciej charakter okazjonalny / sporadyczny.
Przyktadem tego bylo nasilenie na poczatku pandemii konsultacji pomiedzy zarzadem a
pracownikami jednego publicznych szpitali w Warszawie, majacych na celu szybkie i1
efektywne dostosowanie si¢ do narzuconych praktycznie ,,z dnia na dzien” zarzadzen.
Wczesniej tego typu konsultacje byly rzadko praktykowane. Sporadyczny charakter innowacji
W miejscu pracy wystepuje takze w przypadku, gdy jest ona traktowana instrumentalnie, jak to
mialo miejsce w odniesieniu do agencji panstwowej z sektora infrastruktury, ktéra w trakcie
pandemii kilkakrotnie organizowata akcje spoleczne umozliwiajace pracownikom
angazowanie si¢ w pomoc finansowg lub rzeczowa na rzecz wytypowanych przez siebie
instytucji typu domy dziecka lub schroniska dla zwierzat. W ocenie eksperta opisujacego
powyzsze dziatania, byly one $rodkiem majacym na celu popraw¢ nastrojéw w organizacji
przed wprowadzeniem okoto 20% redukcji wynagrodzenia dla wigkszo$ci pracownikow 1 nie

weszly one na trwale do praktyki organizacyjne;.
Etapy przebiegu procesow innowacji w organizacjach

Ponizej prezentuje zidentyfikowane na podstawie wywiadoéw eksperckich etapy przebiegu
procesOw innowacji w organizacjach ze szczegélnym uwzglednieniem pracowniczych

innowacji spotecznych. Ogolny schemat poszczegolnych etapow przedstawia si¢ nastepujaco,
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przy czym zdecydowana wigkszo$¢ ekspertow biorgcych udzial w badaniu jako$ciowym

konczyla opis na etapie wdrozenia:

Identyfikacja potrzeby zmian;
Generowanie pomystow i1 przedstawienie propozycji nowego rozwigzania;
Przygotowanie do wdrozenia, testowanie;

Wdrozenie (lub decyzja o rezygnacji);

A o

Rozpowszechnienie innowacji w i/lub poza organizacja (skalowanie).

Poczatkiem innowacji w organizacji jest rozpoznanie potrzeby zmian. Innowacyjne
wytamujg si¢ z tego schematu, poniewaz w ich przypadku nowatorskie rozwigzania powstaja
w wyniku dzialan oddolnych, ktéore moga by¢ jednak stymulowane odpowiednig kulturg
organizacyjng oraz narz¢dziami. W przypadku powyzszej kategorii innowacji bodzcem do
zmian sg niezaspokojone lub stabo zaspokojone potrzeby spoteczne cztonkdéw organizacji i/lub
istotnych oséb z ich otoczenia (jak przyktadowo dazenia do lepszych warunkow pracy, poprawy
relacji w firmie, zwigkszenia mozliwo$ci rozwoju zawodowego lub taczenia zycia zawodowego
z zyciem prywatnym). Z wywiadoéw eksperckich wynika, ze zaspokojenie tych potrzeb moze
(lecz nie musi) przynajmniej w jakim$ zakresie taczy¢ si¢ z celami biznesowymi, wptywajac
przyktadowo na zwigkszenie zaangazowania pracownikéw i ich checi do pozostania w
organizacji. Niemniej jednak cele pracowniczych innowacji spotecznych nie moga pozostawac
w sprzecznosci z celami organizacji, jesli maja by¢ wdrozone. W okresie pandemii inspiracjg
dla pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach, do ktorych najczgséciej odnosili si¢
eksperci, byly: a) potrzeba dostosowania miejsca pracy do aktualnej sytuacji epidemiczne;j i
przygotowanie go na sytuacj¢ po zakonczeniu pandemii; b) ograniczenie trudnosci
wynikajacych z poczucia izolacji, przecigzenia obowigzkami, stresu, trudno$ci w godzeniu
zycia zawodowego z prywatnym; ¢) poprawa sytuacji grup spotecznych w szczegdlnie trudnym
potozeniu (pracownikoéw stuzby zdrowia, rodzicow matych dzieci w okresie zamknigcia

placowek oswiatowych).

Po zidentyfikowaniu celu, jakiemu ma stuzy¢ dana innowacja, nastgpuje tworcze
poszukiwanie mozliwych scenariuszy jego osiaggnigcia. Przy czym, w opinii lidera ds.
innowacji w miedzynarodowej firmie z branzy chemicznej, wazne jest nie tylko stworzenie
konceptu nowatorskiego rozwigzania lecz rowniez przedstawienie przekonujacej argumentacji
o przewidywanych korzysciach wynikajacych z jego wdrozenia, gdyz tylko wtedy

pomystodawca ma szanse na pozyskanie zasobOw na rozw6j pomystu.
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Kluczowym zasobem wszelkiego rodzaju innowacyjnych projektéw jest zespdt ludzi
angazujacych si¢ w ich realizacj¢. Zespot ten moze powstac spontanicznie lub na skutek decyzji
odgodrnej, jego sktad moze by¢ trwaty lub podlegaé fluktuacjom, inne osoby moga odpowiadaé
za opracowanie propozycji zmian, inne — za przygotowanie ich do wdrozenia. Eksperci
opisujacy przebieg réznego typu innowacji w firmach, w ktorych pracujg lub ktérym doradzaja,
czesto podkreslali zbiorowy proces ich tworzenia, co w szczego6lnosci odnosi si¢ do innowacji

spotecznych majacych z definicji kolektywny charakter.

Kolejnym etapem procesOw innowacji jest przygotowanie do wdrozenia
wyselekcjonowanych pomysiow. Polega ono na tworzeniu i testowaniu coraz bardziej
zaawansowanych 1 dopracowanych wersji propozycji i wyboru tych, ktore wg okreslonych
kryteridw sg najbardziej obiecujace. Jest to jeden najbardziej trudnych i wymagajacych etapow
innowacji, obfitujacych w porazki i nieoczekiwane ,,zwroty akcji” wynikajace z eksplorowania
nieznanych obszardéw. Finalne rozwigzanie moze si¢ znaczaco r6zni¢ od wstepnej koncepcji
przyjetej przez pomystodawce (-6w). Przykladem jest §ciezka rozwoju innowacyjnego projektu
biotechnologicznego, ktory pierwotnie mial dziata¢ w Polsce w oparciu o dofinansowanie
publiczne, a finalnie jest rozwijany w USA ze §rodkéw prywatnych inwestorow i w innym

modelu biznesowym niz pierwotnie zaktadano.

”] de facto bylisSmy jedng z 12 spolek, ktore prezentowaly wsrdéd inwestoréw na ich
dorocznym najwigkszym evencie dla inwestoroOw [zorganizowanym przez najwigksza sie¢
Aniotow Biznesu'> w USA]. [...] Ale to juz mieli$émy tak dopracowang ta oferte, bo [...] po
prostu tyle strzalow dostaliSmy po drodze [...] No wigc my caty czas kurczg, to ma sens [...]

nie tak, inaczej.”

Anna, zalozycielka i kluczowa menedzerka innowacyjnych podmiotow na wezesnym etapie rozwoju
w Polsce i USA; diugoletnie doswiadczenie w doradztwie dla matych i srednich firm krajowych w

tym w zakresie pozyskania finansowania na nowatorskie projekty

I chociaz powyzszy przyktad ma charakter pracowniczej innowacji biznesowej, a nie
spotecznej, zdecydowatam si¢ na jego prezentacje w rozprawie ze wzgledu na to, ze dobrze
ilustruje droge od pomystu do wdrozenia jako nieprzewidywalny proces, wymagajacy
refleksyjnosci 1 wyciggania wnioskow z wczesniejszych niepowodzen oraz koniecznos$ci

ciggtej weryfikacji wczesniejszych zatozen.

2 Aniotowie biznesu to inwestorzy prywatni, ktérzy inwestuja swoj kapitat w innowacyjne przedsiewziecia na
poczatkowych etapach rozwoju.

242



Analizujgc procesy pracowniczych innowacji spotecznych nalezy mie¢ na uwadze, ze
droga od pomystu do wdrozenie moze by¢ bardzo krétka i nie wymagac tworzenia i testowania
kolejnych coraz bardziej dopracowanych wersji propozycji, ani tak rozbudowanej i
sformalizowanej procedury selekcji pomystow jak w przypadku innowacji technologicznych.
Wypracowanie nowego sposobu organizacji pracy moze nastapi¢ przyktadowo na zebraniu
zespolu, co prezentuje przyklad ponizej odnoszacy si¢ do jednego z warszawskich szpitali

publicznych.

[...] masz jaki$ pomyst, to mozesz pdjs$¢ do szefa i jezeli on to zaakceptuje, no to wtedy jest
kwestia ustalenia w jakims$ gronie, kto si¢ tym zajmie. P6zniej to dyskutujemy na odprawie
z wszystkimi lekarzami, pielegniarkami [...]. A czasami tak po prostu jest, ze rzeczywiscie
udaje si¢ wypracowac jakis konsensus [...], a pézniej w wyniku tej dyskusji kazdy co$§ tam
dorzuci swojego i ostateczny projekt jest sumg tych doswiadczen przemyslen roznych ludzi.

To jest fajne, ze to moga by¢ nawet tacy, ktorzy dopiero zaczeli prace”.

Lukasz, anestezjolog pracujgcy w jednym ze szpitali warszawskich, zaangazowany we wprowadzanie w swojej

instytucji nowatorskich procedur medycznych

Opisujac przebieg proceséw innowacji w swoich firmach, cze$¢ ekspertow bioracych
udzial w badaniu jakosciowym zwrdcito uwage na to, jak waznym elementem jest poznanie
opinii 0sob, na ktore w jaki$ sposdb wplynie proponowana zmiana, na etapie przygotowania jej
do wdrozenia lub nawet wczesniej — podczas prac nad koncepcja, poniewaz wplywa to na
poprawe¢ jakos$ci innowacji 1 zwigksza szanse na jej akceptacje¢. Ponizej podano przyktad

dotyczacy zmian organizacji pracy w szpitalu publicznym.

»le aspekty stricte pielggniarskie [...] to zawsze tak jest, ze tez to dyskutujemy z
pielegniarkami. One tez swoje zdanie wykladaja. JesteSmy partnerami, to mysle, ze
jakkolwiek innowacja, przynajmniej w mojej branzy, ktora dotyka 1 pielggniarki, 1 lekarzy,
nie moze by¢ tworzona tylko w oparciu o to, jak lekarze to widzg. To si¢ nie moze udac. |[...]
Trzeba gdzie$ znalez¢ jaki§ konsensus, bo pielggniarki maja naprawd¢ duzo roboty. My

musimy takie wypracowac metody, Zzeby im te prac¢ utatwic.”

Lukasz, anestezjolog pracujqgcy w jednym ze szpitali warszawskich, zaangazowany we wprowadzanie

w swojej instytucji nowatorskich procedur medycznych

Na podstawie przewidywan dotyczacych potencjalnych korzysci 1 ryzyk zwigzanych z
okreslong propozycja zmian, a takze przy uwzglednieniu ograniczen, w jakich funkcjonuje dana
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organizacja, podejmowana jest decyzja o jej wdrozeniu lub rezygnacji. W przypadku
pracowniczych innowacji spotecznych gtéwnymi korzy$ciami z punktu widzenia pracodawcy
sa przede wszystkim wigksze zaangazowanie i lojalno$¢ dotychczasowych pracownikéw i
zdolnosci organizacji do zrekrutowania nowych, a takze usprawnienie proceséw i procedur w
organizacji. W zalezno$ci od charakterystyki firmy i rangi problemu decyzja o wdrozeniu
podejmowana jest kolektywnie (np. przez zarzad spotki, kluczowych jej menedzerow) lub
jednoosobowo — przez osobe¢ na stanowisku kierowniczym adekwatnym do specyfiki
zgloszonej propozycji (np. przez kierownika dziatu lub zespotu).

Ostatnim etapem procesOw innowacji, ktory opisywali eksperci bioragcy udzial w
wywiadach, jest upowszechnienie nowatorskiego rozwigzania w organizacji i/ lub poza nig

(skalowanie). Glo6wne zagadnienia poruszane przez nich w tym temacie dotyczyty:

1.  angazowania roznych grup w i/lub spoza organizacji w projektowanie i ocene
innowacyjnych pomystow jako czynnik zwigkszajacy szanse na ich wdrozenie i
skalowanie (bez wzgledu na rodzaj innowacji);

2. roli przekonujacej argumentacji na temat potrzeby wprowadzenia zmian w firmie i
odpowiedniego do nich przygotowania (np. poprzez szkolenia) jako warunku
zmniejszajacego nieche¢ przed jej przyjeciem;

3.  ograniczonego, krotkotrwatego lub zerowego efektu dzialan wprowadzanych
punktowo i sporadycznie, nieugruntowanych w praktykach organizacji;

4.  roli formalnych i1 nieformalnych kanalow komunikacji, a takze prywatnych i
profesjonalnych relacji w dyfuzji r6znego rodzaju innowacji;

5. dostosowania nowatorskich rozwigzan do kontekstu lokalnego 1 specyfiki organizacji;

6.  rozpowszechniania innowacji w kierunku od centrum do peryferii, rzadzie; w

przeciwnym.

W zwigzku z tym, ze kwestie przedstawione punktach 1) - 3) zostaty juz omowione w tej
rozprawie, ponizej chcialabym si¢ odnie$¢ do pozostatych zagadnien, zaczynajac od roli
kanatéw komunikacji. Teoria dyfuzji innowacji Rogersa (stanowigca rozwiniecie koncepcji
Tarde) charakteryzuje je jako specyficzng form¢ komunikowania si¢. Rola efektywnych
kanaléw komunikacji w rozpowszechnianiu innowacji jest szczegolnie istotna w przypadku
duzych organizacji, gdzie zarzadzajacy firma, nie sg3 w bezposrednim kontakcie z wigkszoscia
zatrudnionych w niej osob. Wsrod przyktadow opisanych przez uczestnikoéw badania
jako$ciowego, zapewnieniu efektywnej komunikacji ,,dot-gora” oraz ,,géra-dot” shuzyto m.in.

powotlanie sieci agentdow komunikacji, czyli nieformalnych przedstawicieli pracownikéw z
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wszystkich dzialéw organizacji w miedzynarodowej korporacji w branzy FMCG. Ich rola
(podobna do roli lideréw opinii w modelu dyfuzji innowacji Rogersa, opisanym w
Rozdziale 1) byta szczegdlnie istotna w trakcie pandemii, kiedy przekazywali kluczowe
pomysty i obawy pracownikow dotyczace warunkéw pracy zarzadowi firmy i jednoczesnie

przygotowywali cztonkéw swojego zespotu na zmiany planowane odgornie.

Istotnym aspektem poruszanym przez ekspertow przy opisie skalowania innowacji
organizacyjnych i spotecznych w miejscu pracy jest byto ich do warunkow lokalnych i specyfiki
danej firmy. Zagadnienie to dyskutowane bylo w kontekscie: a) rozpowszechniania zmian
modeli zarzadzania i organizacji pracy w mi¢dzynarodowej korporacji z branzy FMCG, gdzie
firmy dzialajagce na poszczegdlnych rynkach moga wprowadza¢ zmiany do koncepcji
opracowanej w centrali, jesli ma to uzasadnienie; b) opisanego juz niepowodzenia we
wdrazaniu sformalizowanego programu pracowniczych innowacji spotecznych w spotce z

branzy spozywczej, wzorowanego na rozwigzaniu funkcjonujacym u lidera w branzy.

Opisujac mechanizmy rozprzestrzeniania si¢ innowacji w zakresie nowoczesnych modeli
zarzadzania i1 organizacji pracy, eksperci udzielajacy wywiadow najczesciej wskazywali na
kierunek od centrum do peryferii: przyktadowo z centrali korporacji zlokalizowanej w Europie
Zachodniej na rynki poszczegdlnych panstw, gdzie prowadzi ona swoja dzialalno$¢ lub z
duzych miast do mniejszych o$rodkéw miejskich. Rzadziej natomiast uczestnicy badania
jakosciowego wskazywali na przeciwny kierunek dyfuzji: z peryferii do centrum — jak to miato
miejsce w przypadku narzgdzia do diagnozy pracy zespolow w formule hybrydowej 1 zdalnej,
opracowanego przez polski zespol specjalistow z globalnej firmy doradczej i

przygotowywanego do skalowania na skale globalng, w tym USA.

Analizujac kierunki rozpowszechniania si¢ innowacji pod wzgledem geograficznym,
warto mie¢ na uwadze, ze umowny podzial na centrum i peryferia jest kwestig wtorng wobec
jakosci kapitatu intelektualnego w okreslonej dziedzinie, kapitalu spotecznego 1 dostgpu do
zasobow materialnych i niematerialnych, z ktérych mozna skorzysta¢ na drodze do wdrozenia
1 skalowania danego pomystu. Do tej kwestii nawigzata ekspertka zaangazowana w tworzenie
1 rozwijanie innowacyjnych spolek w Polsce 1 USA, w kontekscie globalnych sukcesow

polskich firm z branzy nowych technologii.

Wylaniajaca si¢ z wywiadow eksperckich charakterystyka przebiegu procesow innowacji
w organizacjach, ze szczegdlnym uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych, jest
zblizona do przedstawionego w Rozdziale 1.5 modelu cyklu zycia innowacji spotecznych

autorstwa Murray 1 in. (2010). W opisach uczestnikow wywiadéw nie pojawiat si¢ jednak
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ostatni element powyzszej koncepcji, tj. zmiany systemowej polegajacej na kompleksowej
transformacji sposobu postrzegania rzeczywistos$ci, metod dziatania i uktadu sit w grupie
tworzacej dany system spoteczny. Wyjatkiem byla wypowiedz lidera zespotu ds. kapitatu
ludzkiego w Polsce z globalnej firmy doradczej, w ktorej charakterystyki zmiany systemowej
wystepowaly w opisie globalnych przemian w funkcjonowaniu organizacji i1 roli, jaka
odgrywaja w nich pracownicy - przyspieszonych na skutek pandemii - oraz efektow
wprowadzenia innowacyjnego narzedzia do oceny pracy hybrydowej i zdalnej, stworzonego
przez polski zespot powyzszej spotki. Lider zespotu ds. kapitatu ludzkiego w Polsce z globalne;j
firmy doradczej, opisujac zmiany w sposobach funkcjonowania organizacji w czasach
pandemii, wskazat na kombinacj¢ nastepujacych czynnikow w skali globalnej: a) rewolucji w
mysleniu polegajacej na tym, ze pracg¢ mozna wykonywac z ré6znych miejsc i w réznym czasie,
b) zmniejszenia roli zarzadzajacych zespotami na rzecz samych zespotéw, c) rewolucji
technologicznej zmieniajacej metody i organizacje pracy. Przyktadem innowacji pracowniczej,
ktéra ma potencjat do realizacji zmiany systemowej na poziome meso jest opracowane przez
zespol Deloitte w Polsce narzedzie diagnostyczne o nazwie Hybird Team Scan, stuzace do
oceny pracy hybrydowej i zdalnej, taczace aspekty biznesowy, technologiczny i spoteczny. Jego
celem jest nie tylko zwiekszenie efektywnosci pracy, lecz takze budowanie relacji, poczucia
przynaleznosci i sprawstwa wsrod cztonkow zespotu oraz zwigkszenie mozliwos$ci uczenia si¢
od siebie nawzajem i efektywnej komunikacji. W ocenie lidera zespotu ds. kapitatu ludzkiego
wprowadzenie powyzszego narzedzia w jego firmie w czasie pandemii zwigkszylo poczucie
wspolnotowosci oraz wptywu pracownikdéw na decyzje podejmowane w ich zespotach, a takze
poziom informacji zwrotnej otrzymanej od innych osob z zespolu. Opisywane narzg¢dzie jest

obecnie upowszechniane w Polsce 1 na rynkach miedzynarodowych.

Brak informacji o zmianie systemowej w przypadku innowacji opisywanych w
pozostatych wywiadach eksperckich wynika przede wszystkim z tego, ze jest ona zjawiskiem
wystepujacym stosunkowo rzadko. Po drugie, pracownicze innowacje spoleczne, a wigc
zmiany o charakterze oddolnym odnoszg si¢ czesto do jakiego$ fragmentu zycia organizacji, w
ktorym funkcjonuje dany pomystodawca (jego zespot) 1 z tego powodu majg ograniczony
zasieg. Po trzecie, cz¢$¢ innowacji spotecznych wprowadzonych w czasie pandemii, miato
charakter dorazny, uwzgledniajacy potrzebe chwili (przyktadowo: angazowanie si¢ w pomoc
dla szpitali) 1 nie weszto na trwate do praktyki organizacyjnej. Po czwarte, zmiana systemowa
jest procesem dlugotrwatlym (czesto trwajacym latami) i przeprowadzony w okre§lonym
momencie pandemii wywiad, mogt jej nie uchwyci¢, poniewaz jej efekty beda dopiero
widoczne w przysztosci.
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Wplyw w pandemii na przebieg proceso6w innowacji w organizacjach

Uczestnicy badania jakosciowego wskazali na ambiwalentny wplyw pandemii na przebieg
procesOw innowacji w organizacjach, w ktorych pracujg lub ktorym doradzajg. Obserwowano
zarOwno przyspieszenie, jak i zahamowanie lub wtrzymanie pewnych dzialan, a takze
pojawienie si¢ nowych inicjatyw, szczeg6lnie w zakresie organizacji pracy, digitalizacji i
nowatorskich inicjatyw o charakterze spotecznym. Ambiwalentny pandemii na intensywnos¢
réznych procesOw innowacji w miejscu pracy mozna byto zaobserwowac juz na poziomie
poszczegblnych firm. Przykladowo w innowacyjnej polskiej firmie z branzy medycznej,
dziatania zwigzane z rozwojem nowych produktow ulegly wyraznemu wyhamowaniu ze
wzgledu na niepewno$¢ sytuacji 1 ograniczenia mocy przerobowej pracownikoéw laboratoriow
badawczych, natomiast wprowadzono znaczace zmiany w modelu pracy oraz w podejsciu do
zarzadzania, zwigkszajac uwrazliwienie na potrzeby pracownikow i ktadac wigkszy nacisk na
budowanie wspdlnotowosci w sytuacji ograniczonego kontaktu bezposredniego. I cho¢ wplyw
pandemii na przebieg proceséw innowacji byt inny dla kazdej organizacji, wystepowaty pewne
podobienstwa na poziomie danej branzy.

Z informacji uzyskanych od ekspertow bioracych udziat w badaniu jakosciowym wynika,
ze efekt pandemii jako katalizatora innowacji w organizacjach ulegal z czasem ostabieniu.
Wywiady byly przeprowadzone w okresie III — X1.2021 r., tj. przynamniej po roku od jej
pojawienia si¢ w Polsce, za§ gtéwne zmiany dokonane w firmach, o ktérych wspominali
uczestnicy badania jako§ciowego dokonaly si¢ juz wczesniej.

Materiaty uzyskane w wywiadach eksperckich wskazuja na ograniczony wplyw pandemii

na zasady (procedury) organizowania procesOw innowacji w organizacjach. Gléwna zmiana

dotyczyla przeniesienia wielu spotkan odbywanych wcze$niej w biurze na spotkania wirtualne.

,»W zasadzie [...] nie zmienito si¢ nic /w zakresie organizacji procesow innowacjij. Po prostu
inaczej jest. Nie spotykamy si¢ w biurze, tylko spotykamy si¢ na Teams. Ale procesy
innowacyjne nie ulegly zmianie. Poza tym [...], Zze w niektorych tematach pojawito si¢ takie
poczucie urgency [pilnego dzialania], wigc niektére rzeczy zaczely sie dziaé szybciej,
nastapito przyspieszenie, ale to w tych obszarach gdzie jest poczucie, Zze nie mozemy dziata¢

wolno, bo co$ przegapimy.”

Jolanta, dyrektorka ds. komunikacji i ustug marketingowych miedzynarodowej korporacji z branzy

FMCG posiadajgcej zaktady produkcyjne w roznych regionach Polski; duze doswiadczenie w

prowadzeniu innowacyjnych projektow
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Utrudnienia dla innowacji spowodowane pandemia, w tym w szczegolnosci przecigzenie
biezacymi obowigzkami i ograniczenie mozliwosci dzialania na skutek rezimu sanitarnego,
powodowaty w czesci organizacji konieczno$¢ wyboru priorytetowych projektow, na ktorych
skupiano wysitki.

Podsumowujac wytaniajaca si¢ z wywiadow eksperckich charakterystyke wptywu
pandemii na przebieg procesOw innowacji w organizacjach, warto zwrdci¢ uwage na
nastepujace kwestie: a) ambiwalentno$¢ rezultatow (rozpoczgcie lub nasilenie prac nad
nowatorskimi rozwigzaniami vs. ich spowolnienie lub zaniechanie — réznice pomigdzy
branzami, spotkami, r6znymi procesami innowacji w ramach tej samej firmy), b) stabnacy z
czasem efekt pandemii jako katalizatora zmian spowodowanych koniecznos$cig dostosowania
si¢ do nowej sytuacji, ¢) ograniczony wptyw na zasady (procedury) organizowania procesow
innowacji, odnoszacy si¢ najczgsciej do przeniesienia wielu spotkan w $wiat wirtualny.

Powyzsze obserwacje dotyczace przebiegu innowacji sg zbiezne z badaniami nad

innowacyjnoscig polskich firm w trakcie pandemii, opisanymi w Podrozdziale 2.4.

5.5. Typologia organizacji w Polsce pod wzgledem Kkorzystania z

innowacyjnego potencjalu pracownikow

Na podstawie materialow zebranych w wywiadach eksperckich opracowatam ponizsza
typologi¢ organizacji w Polsce pod wzgledem korzystania z innowacyjnego potencjalu
pracownikow, przy uwzglednieniu charakterystyk kultury i struktury organizacyjnej uznanych
za kluczowe w kontekscie innowacyjnos$ci pracowniczej. Analizujac ja nalezy mie¢ na uwadze
dwie kwestie. Po pierwsze, ze wzgledu na ograniczony material uzyskany w badaniu
jako$ciowym, nie mozna jej uwaza¢ za kompletna, lecz jedynie eksplorujaca wybrang
tematyke, szczeg6lnie w zakresie matych i §rednich firm oraz organizacji sektora panstwowego
1 pozarzadowego, najmniej licznie reprezentowanych. Po drugie, granice pomigdzy
poszczegbdlnymi typami, sg czesto dos¢ plynne, jak przyktadowo pomiedzy ,,Poczatkujacym
innowatorem” a ,,Dojrzaltym innowatorem”. Zakres korzystania przez organizacje z tworczego
potencjatu pracownikow jest bowiem pewnym kontinuum, w ramach ktérego zmiany maja

charakter ewolucyjny.
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Infografika 5.1. Typy organizacji pod wzgledem korzystania z innowacyjnego potencjaiu
pracownikow.
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Poczatkujacy innowator (sektor prywatny)

Kategoria ta obejmuje innowacyjne firmy na wczesnym etapie rozwoju. Material
zrodlowy, na bazie ktorego powstata jej charakterystyka pochodzi z wywiadu z ekspertka
zaangazowang w prowadzenie dwoch innowacyjnych spolek (w Polsce 1 USA), posiadajaca
takze duze doswiadczenie w doradztwie biznesowym dla matych 1 Srednich przedsigbiorstw.

Wyréznikiem podmiotéw typu ,Poczatkujacy innowator” jest dazenie do jak
najpetniejszego korzystania z tworczego potencjalu pracownikow, poniewaz od tego zalezy
mozliwos¢ ich zaistnienia i przetrwania na rynku. Sprzyja temu zaré6wno kultura organizacyjna,
jak 1 podziat pracy oraz wynikajacy z niego demokratyczny tryb podejmowania decyzji. Cecha
kultury organizacyjnej jest otwarto$¢, promowanie niesztampowego myslenia, transparentnosc,
zaufanie, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, réwne traktowanie, nastawienie na prace
zespotowq 1 uczenie si¢ od siebie nawzajem. Struktura organizacyjna jest ptaska i elastyczna.
Tworzy ja przede wszystkim zespdt (ktorego sktad moze ulec fluktuacjom) kluczowych
pracownikow o  komplementarnych  kompetencjach, bedacych tez  najczgsdciej

wspotwlascicielami firmy. Osoby tworzace kluczowy zespot wspolnie decyduja o wszelkich
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istotnych dziataniach podejmowanych w organizacji. Dla organizacji typu ,,Poczatkujacy
innowator” kazdy dzien pracy jest nakierunkowany na nieschematyczne podejscie do
napotykanych wyzwan, a od umiejetnosci szybkiego uczenia si¢ i wyciaggania wnioskow z
wiasnych btedow, a takze wielokrotnego modyfikowania przyjetych wczesniej zalozen zalezy

mozliwos$¢ przetrwania firmy.

Pandemia w roéznoraki sposéb wptyneta na warunki dla i przebieg procesow innowacji w
dwoch firmach na poczatkowym etapie rozwoju, prowadzonych przez ekspertke przywotana
powyzej. W przypadku spotki dziatajacej w oparciu o nowatorski koncept krétkoterminowego
wynajmu samochodow (ang. carsharing) jej finalny efektem byla niekontrolowana — ze
wzgledu na przedtuzajace si¢ postepowanie sagdowe — upadtos¢ spoiki, ktorej nie udato sig
pozyska¢ ze wzgledow formalnych jakichkolwiek subwencji w sytuacji w sytuacji duzego
spadku przychodow, pomimo tego, ze przed rozpoczgciem pandemii uzyskata juz rentownos$c.
Bankructwo spoétki nastgpito pomimo intensywnych dziatan podejmowanych przez jej
pracownikow 1 wspotwiascicieli obejmujacych m.in. zmiang profilu §wiadczonych ustug 1
negocjacje uméw finansowania dluznego. Natomiast w przypadku drugiego podmiotu —
powotanego w celu komercjalizacji innowacyjnych terapeutykdw opracowanych przez
instytucje naukowe - efekt pandemii zwigzany z upowszechnieniem technologii do zdalnego
komunikowania si¢ utatwil pozyskanie $rodkdw na rozwoj innowacji. Wspoélzalozyciele i
kluczowi pracownicy spoitki biotechnologicznej podjeli (jeszcze przed rozpoczeciem pandemii)
decyzje o przeniesieniu dzialalnosci firmy do USA ze wzgledu na duzo lepsze warunki do
rozwoju tego typu przedsigwziec, szczegolnie w branzy biotechnologicznej.

W dwoch przywotanych powyzej organizacjach typy ,,Poczatkujacy innowator” nie
zidentyfikowano zadnego przyktadu pracowniczych innowacji spotecznych w trakcie
pandemii, co wynika z tego, ze wysitek zespotéw je tworzacych byl nakierunkowany
calkowicie na cele biznesowe zwigzane z przygotowaniem atrakcyjnej oferty w celu pozyskania
inwestorow dla projektu biotechnologicznego albo z poszukiwaniem sposobow na uniknigcie
bankructwa - w przypadku spotka z branzy krotkoterminowego wynajmu samochodow. Jednak
za innowacj¢ spoteczng mozna uzna¢ wprowadzony przez pracownikow i jednoczesnie
wspotwlascicieli startup ‘u biotechnologicznego model kultury organizacyjnej, nastawiony na
maksymalng transparentno$¢, dzielenie si¢ wiedza 1 demokratyczny model podejmowania
decyzji, zbudowany w opozycji do wczesniejszych czesto negatywnych doswiadczen

zawodowych zatozycieli spotki.
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Z perspektywy ,,Poczatkujacego innowatora” nieprzyjazne regulacje dla biznesu w Polsce
i staba jako$¢ wsparcia instytucjonalnego dla nowatorskich projektow na wczesnym etapie
rozwoju, a wigc obarczonych najwickszym ryzykiem, jawia si¢ jako kluczowa bariera dla
innowacyjnos$ci pracowniczej. Stabosci, o ktérych mowa powyzej, zostaly jeszcze nasilone w

efekcie pandemii.
Dojrzaly innowator (sektor prywatny)

Kolejna kategoria obejmuje innowacyjne spotki, ktore osiagnetly juz sukces we wdrazaniu
nowatorskich projektow, a takze posiadajg odpowiednig skale dzialania i renom¢ pozwalajaca
na ugruntowanie pozycji rynkowej. Material zréodtowy, na bazie ktérego powstata
charakterystyka tej kategorii pochodzi z wywiadéw z dwoma ekspertami: menedzerem
wyzszego szczebla odpowiedzialnym ze rynki Europy Srodkowo — Wschodniej i Pénocnej w
duzej innowacyjnej firmie chemicznej, dziatajacej w ramach miedzynarodowej korporacji i
cztonkiem zarzadu odpowiedzialnym za rozwo6j nowych produktéw w polskiej firmie sredniej

wielkosci, ktora produkuje i sprzedaje w skali globalnej nowatorskie urzadzenia medyczne.

Innowacyjnosci jest kluczowym elementem strategii i kultury organizacyjnej omawianej
kategorii organizacji, a jej promowaniu stuzg odpowiednie narzedzia, wzmacniajgce motywacje
1 umiejetnosci pracownikdw w tym zakresie. Z drugiej strony postepujacy wraz z wielkoscia
organizacji poziom rozbudowania i hierarchii struktur oraz nasilenie ograniczen w mozliwosci
kooperacji i wymiany wiedzy pomigdzy poszczegdlnymi dzialami (problem tzw. ,silosow”

organizacyjnych) zmniejszajga szanse na realizacj¢ nowatorskich projektow.

Przebieg proces6w innowacji ma bardziej sformalizowany 1 ustrukturyzowany charakter
w poroéwnaniu do typu ,,Poczatkujacy innowator” 1 dziata w oparciu o procedury (programy)
spojne z dlugoterminowg strategia rozwoju spotki. Oddolne inicjatywy pracownicze sg
wpierane odgdrnie i1 nagradzane m.in. w ramach programOw innowacji pracowniczych.
Pracownicy sa traktowani jako istotne Zrddlo innowacyjnosci i angazowani w walidacje
pomystéw na rdéznego rodzaju zmiany w organizacji. Istotng rolg zarzadzajacych jest
zapewnienie przyjaznego, angazujacego 1 tworczego srodowiska pracy, ktore jest atrakcyjne dla
kreatywnych jednostek. Oprocz ograniczen wynikajacych z rozbudowanych struktur
organizacyjnych, czynnikiem zniechg¢cajagcym pracownikow do innowacji jest w wielu
przypadkach zbyt szybkie tempo zmian wprowadzonych bez odpowiedniego przygotowania i

uzasadnienia.

Innowacyjnosci 1 otwarcie na pomysty pracownikéw lezy u podstaw filozofii dzialania

organizacji typu ,,Dojrzaty innowator” i jest glgboko zakorzeniona w codziennych praktykach
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firmy. Pandemia nie wplyneta istotnie na warunki dla 1 przebieg proceséw innowacji w
organizacjach opisywanej kategorii, cho¢ w obszarze innowacji produktowych zanotowano
pewne opoznienia procesOw wynikajace ze zredukowanych mocy przerobowych laboratoriow
badawczych oraz ograniczonych mozliwos$ci zatrudniania nowego personelu. Z drugiej strony
wyzwania spowodowane pojawieniem si¢ pandemii Covid-19 wyzwolity wiele dziatan
inicjowanych odgornie lub oddolnie w zakresie innowacji spotecznych w jednej z firm

zaklasyfikowanych do powyzszej kategorii.
Korporacja otwarta na innowacje (sektor prywatny)

Korporacje otwarte na innowacje to kategoria firm, ktére w zwigzku ze zmianami
globalnymi coraz bardziej angazujg si¢ w nowatorskie projekty, w tym zglaszanie oddolnie,
jednak innowacyjno$¢ nie jest, w odroznieniu od dwoch oméwionych wcezesniej typow
organizacji gtbwnym ich wyroznikiem i celem dziatania. Materiat Zrodtowy, na bazie ktorego
powstata charakterystyka tej kategorii pochodzi z wywiadéw z dwiema ekspertkami:
dyrektorka ds. komunikacji i ustug marketingowych z globalnej korporacji z branzy FMCG
oraz prezeska zarzadu mig¢dzynarodowej firmy spozywczej z zakltadami produkcyjnymi w

matym miescie w Polsce.

Kultura organizacyjna firm zakwalifikowanych do omawianej kategorii charakteryzuje si¢
znaczacym poziomem otwarcia na oddolne inicjatywy pracownikéw. Dziatalno$¢ w ramach
migdzynarodowych struktur - rozbudowanych zaré6wno w wymiarze pionowym
(hierarchicznos¢) jak 1 poziomym (zwigzanym z wielo$cig produktéw 1 rynkow zbytu) - wigze
si¢ z utrudnieniami dla proces6w innowacji w zwigzku z konieczno$cig wieloplaszczyznowego
1 w rezultacie dlugotrwatego uzgadniania decyzji. Dodatkowo — w przypadku firmy z branzy
spozywcze] z zakltadami produkcyjnymi w malej miejscowosci — istotng barierg dla
innowacyjnosci pracowniczej byly blokady mentalne 1 niska jako$¢ umiejetnosci

menedzerskich wérod kierownikow niskiego szczebla.

Rola pracownikéw w procesach zmian w organizacji typu ,Korporacja otwarta na
innowacje” jest mniejsza w poréwnaniu do omoéwionych juz kategorii ,,Poczatkujacy
innowator” 1 ,,Dojrzaty innowator, na co wplyw maja przede wszystkim nizszy priorytet dla
innowacji, a takze rozbudowane i mato elastyczne struktury organizacyjne. Zarzadzajacy
organizacjami typu ,,Korporacja otwarta na innowacje” starajg si¢ pobudzi¢ oddolne inicjatywy,
skracajgc dystans wynikajacy z wielopoziomowych struktur poprzez przyktadowo: powotanie
nieformalnych przedstawicieli zatrudnionych (,,agenci komunikacji”’) jako partnera do

bezposrednich rozméw z zarzadem lub tez organizowanie cyklicznych bezposrednich spotkan
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z wigkszoscig pracownikoéw, w ramach ktoérych moga oni zglosi¢ swoje spostrzezenia na
kwestie wymagajace zmiany.

Pandemia w ambiwalentny sposéb wplyneta na uwarunkowania i intensywnos¢ procesow
innowacji w firmach nalezacych do kategorii ,,Korporacja otwarta na innowacje”, podobnie jak
w przypadku pozostatych kategorii firm. Z jednej strony narastajagca niepewno$¢ i
nieprzewidywalno$¢ sytuacji, spadek zaangazowania cze$ci pracownikow i1 duze rotacje
personelu na stanowiskach produkcyjnych zwiekszyty koniecznos¢ podejmowania dziatan w
celu zapewnienia biezacej dzialalno$ci. Z drugiej strony obserwowano wigkszy priorytet dla
innowacji w wybranych aspektach (m.in. w zakresie zmian organizacji i/lub warunkow pracy
na czasy (post-) pandemicznej rzeczywistosci, e-commerce, automatyzacji i robotyzacji) oraz

intensyfikacje dzialan majacych na cele podnoszenie / zmiane kompetencji pracownikow.

W duzych / $rednich spotkach prywatnych charakteryzujacych si¢ otwarto$cig na pomysty
1 sugestie pracownicze, ujetych w ramach kategorii ,,Korporacja otwarta na innowacje” oraz
,Dojrzaly innowator” znaleziono najwigcej przykladow innowacji spolecznych w miejscu
pracy w czasach pandemii. Cze$¢ z nich (przyktadowo w zakresie planowania funkcji biura na
czasy po pandemii, rozbudowanych pakietow medycznych dla najbardziej potrzebujacych
pracownikow, organizowania nieformalnych spotkan internetowych z cztonkami zespotu w
celu budowania relacji w grupie) byta zainicjowana przez kadre zarzadzajaca, inne za$ pojawily
si¢ na skutek spontanicznych inicjatywach oddolnych (przykladowo: organizacja
pracowniczych grup wsparcia, zaopatrzenie w sprz¢t komputerowy dzieci pracownikow z
najubozszych rodzin z organizacji, pomoc dla szpitali). Wérdd kierujacych firmami typu
,Korporacja otwarta na innowacje”, ktorzy brali udziat w badaniu jako$ciowym, istnieje duza
swiadomos$¢ tego, ze w czasach niedoboru pracownikow, gospodarki wiedzy 1 nasilajacej si¢
presji konkurencyjnej, od mozliwosci zapewnienia rozwoju profesjonalnego i spetnienia innych
istotnych potrzeb spotecznych pracownikéw, zalezy mozliwo$¢ rozwoju firmy i jej pozycja
rynkowa. Organizacje powyzszych dwoch kategorii posiadajg takze — w odroznieniu od wielu
matych firm — znaczace zasoby, ktorymi mogg wspiera¢ innowacyjnos¢ pracownikow takze w
obszarze spolecznym. Sa jednoczes$nie rozbudowanymi i1 skomplikowanymi systemami
spotecznymi, w ktérych przyjscie pandemii wywotato potrzebe wprowadzenia kompleksowych

zmian zapewniajacych bezpieczenstwo i efektywnos¢ dzialania.
Biurokracja (sektor publiczny)

Spotki  sektora publicznego dziatajace w  ramach rozbudowanych hierarchii

organizacyjnych sa kolejng kategoria opracowanej na podstawie badania jako$ciowego
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typologii. Materiat Zzrédtowy, na bazie ktorego powstata jej charakterystyka, pochodzi z
wywiadow z dwoma ekspertami: anestezjologiem pracujacy w jednym ze szpitali
warszawskich, zaangazowanym we wprowadzanie w swojej instytucji nowatorskich procedur
medycznych oraz menedzerem Sredniego szczebla w panstwowej agencji z sektora
infrastruktury. Pierwszy z przywotanych powyzej ekspertow dzielit si¢ w trakcie wywiadu
swoimi spostrzezeniami wynikajacymi gtownie z pracy w kilku szpitalach w Warszawie, drugi
za$ odnosit si¢ wytacznie do pracy w agencji, w ktorej od wielu lat jest zatrudniony.

Kultura organizacyjna firm zaliczonych do omawianej kategorii jest nastawiona przede
wszystkim na egzekwowanie podjetych odgornie decyzji, charakteryzuje si¢ stosunkowo
niskim priorytetem dla innowacji i tolerancji na ryzyko. Zakres angazowania pracownikow w
zmiany w organizacji i korzystania z ich tworczego potencjatu jest generalnie niewielki i zalezy
od priorytetu dla innowacji zarzadzajacego dang instytucja oraz jego determinacji do tego, by
wyj$¢ poza negatywne uwarunkowania strukturalne spowodowane rozbudowang hierarchig
organizacyjng, naciskami politycznymi i niedoinwestowaniem. Wielopoziomowa, sztywna
struktura organizacyjna sprawia, ze pracownik nie ma czesto mozliwosci przedyskutowania
swojego pomystu na zmiang z osoba, ktéra decyduje o jego przyjeciu lub odrzuceniu, za$
bezposredni przetozony moze nie przekaza¢ oddolnej propozycji na zmiang w firmie osobom
decyzyjnym wyzej w strukturze, jesli innowacyjno$¢ jest nisko na liScie jego priorytetow lub
jesli nie ma on dobrych relacji z pomystodawca nowatorskiej idei. Stabe zakorzenienie
innowacyjnosci w kulturze 1 strukturach organizacji typu ,,Biurokracja (sektor publiczny)”
powoduje, ze decyzje o mozliwosci rozwoju nowatorskich pomystéw zglaszanych przez
pracownikow zaleza w duzej mierze od osobistych preferencji oraz umiejetnosci o0sob
zarzadzajacych organizacja oraz bezposrednich przetozonych. Ponadto, co bylo szczegdlnie
widoczne na przyktadzie publicznych szpitali, wiele pomystow pracowniczych, w tym w
zakresie zmian organizacyjnych, nie ma szansy na realizacj¢ ze wzgledu na borykanie si¢ z
problemami bytowymi na poziomie bazowym, jak niedobor personelu medycznego, brak
srodkbw na podstawowe remonty. W analizowanym typie organizacji negatywne
doswiadczenia pracownikow w zakresie zglaszanych wczesniej pomystow na zmiany
przyczyniaja si¢ do ich biernosci. Powyzsze uwarunkowania sprawiaja, Ze poczucie
sprawczo$ci 0sOb na nizszych szczeblach hierarchii organizacji typu ,,Biurokracja (sektor
publiczny)” jest generalnie niskie. Zrédtem zmian w analizowanym typie organizacji s (w
znacznie wyzszym zakresie niz w analizowanych wcze$niej kategoriach) decyzje odgérne, w

tym wynikajagce z nowych regulacji. Rola pracownikow w tych procesach jest dos¢

254



ograniczona, a ich pomysty maja najwicksza szans¢ na wdrozenie, jeSli przyczyniaja si¢
bezposrednio do poprawe sytuacji finansowej instytucji.

W wyodrgbnionej na podstawie wywiadoéw eksperckich omawianej kategorii organizacji
mozna bylo zaobserwowa¢ dwa podejscia do innowacyjnosci pracowniczej w kontekscie
pandemii. W szpitalu publicznym, opisywanym przez lekarza tam zatrudnionego, w zwigzku
koniecznoscig wprowadzenia szybkich 1 kompleksowych zmian w organizacji pracy, nastgpit
wzrost otwarcia zarzadzajacych na pomysty pracownikéw i1 che¢ konsultowania z nimi
sposoboéw wdrazania nowych regulacji. Jednocze$nie pogorszenie sytuacji finansowej szpitala
(na skutek przeksztalcenia go w szpital dedykowany dla pacjentéw Covid-19 i koniecznosci
rezygnacji z wyzej wycenianych zabiegow chirurgicznych) stanowito bodziec do poszukiwania
nowatorskich rozwigzan, ktore moglyby wptynaé na poprawe stanu finansow firmy. W
rezultacie zwigkszyly si¢ mozliwosci dla i zakres korzystania z innowacyjnego potencjatu

pracownikow.

Natomiast w przypadku agencji panstwowej z sektora infrastruktury, rola pracownikow w
wypracowywaniu nowych rozwigzan umozliwiajagcych wyjscie z kryzysu spowodowanego
pandemia byta marginalizowana. Konsultacje z nimi mialy wylacznie charakter formalny, za$
brak uwzglednia glosu pracownikow w planie restrukturyzacji spotki przyczynit si¢ do odejscia
z pracy duzej czesci zatrudnionych.

Klan”® (sektor prywatny i pozarzadowy)

Ostatnim typem organizacji wyréznionym pod katem korzystania z innowacyjnego
potencjatu pracownikéw jest ,,Klan”, obejmujacy male i1 §rednie firmy z sektora prywatnego 1
pozarzagdowego, dziatajace lokalnie, czgsto w formie biznesow rodzinnych 1 nastawione przede
wszystkim na utrzymanie status quo. Materiat Zrodlowy, na bazie ktorego powstata
charakterystyka tej kategorii pochodzi z wywiaddéw z czworgiem ekspertow, z czego dwoch
zajmuje si¢ doradztwem dla migdzynarodowych i krajowych spotek z sektora prywatnego w
Polsce, trzecia osoba - prowadzi innowacyjne podmioty na wczesnym etapie rozwoju i posiada

dhugoletnie do§wiadczenie w doradztwie dla sektora matych i1 $rednich przedsigbiorstw, zas

8 Kategoria ta nie jest tozsama z wystepujacag W badaniu Bilans Kapitatu Ludzkiego charakterystyka kultury
organizacyjnej ,firma jak wielka rodzina”, ktore zostalo oméwione w Rozdziale 2 i bazuje na typologii
opracowanej przez Camerona i Quinna (1999). Akcent nie jest potozony na nieformalne (osobiste) relacje w
organizacji i jej orientacj¢ na cele wewngtrzne, lecz na duzy dystans wiladzy pomiedzy wiascicielami /
zarzadzajacymi firmg a zatrudnionymi w niej pracownikami, wynikajacy z niecheci kierujacych organizacja do
angazowania pracownikow w procesy decyzyjne. Organizacja typu ,Klan” wystepuje czesto wsrod firm
rodzinnych, niemniej jednak to nie ,,wiezy krwi” lecz autokratyczne podejscie do zarzgdzania wynikajgce z blokad
mentalnych pracodawcoéw wyrdéznia powyzsza kategorie.
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czwarta - jest menedzerka $redniego szczebla w fundacji o zasiggu ogolnopolskim, zajmujace;j
si¢ pomocg dla zwierzat.

Dominujagcymi wyrdéznikami organizacjg typu ,Klan” jest czesto obserwowane
przywiazanie wtascicieli i zarzadzajacych organizacja do wlasnych wizji rozwoju i zamknigcie
na propozycje zmian zglaszane przez pracownikow Ilub ewentualnie zewnetrznych
konsultantow. Kultura organizacyjna tego typu podmiotdéw jest oparta na autokratycznym stylu

zarzadzania, cechuje ja stosunkowo niski priorytet dla innowacji i mata tolerancja na ryzyko.

Podmioty zaklasyfikowane do typu ,,Klan” nalezg do sektora mikro- matych 1 §rednich
przedsigbiorstw, zatrudniajacych stosunkowo niewiele pracownikéw. Stad ich struktura
organizacyjna charakteryzuje si¢ niska liczbg poziomow hierarchii. W poréwnaniu do duzych
organizacji blokadami dla innowacyjno$ci pracowniczej nie s3 wiec hierarchiczne
rozbudowane struktury, lecz czynniki odnoszace si¢ do autokratycznego / konserwatywnego
podejscia do zarzadzania, nastawionego na powielanie starych schematow 1 w konsekwencji —

braku systemu wsparcia odblokowujacego twoérczy potencjat pracownikow.

W organizacji typu ,,Klan” - podobnie jak w przypadku ,,Biurokracji (sektor publiczny)” -
pracownicy napotykaja duze bariery w realizacji pomystow na zmiang. W fundacji zajmujacej
si¢ ochrong praw zwierzat, stanowigcej przyklad analizowanej kategorii organizacji,
najwigksze mozliwosci na realizacj¢ inicjatyw oddolnych maja, w ocenie zatrudnionej tam
ekspertki, pomysly nie zwigzane z dzialalno$cia zarobkowa, ktéra lezy w centrum
zainteresowania jej zatozycieli. W zwigzku z tym, ze zmiany kultury organizacyjnej (w tym
stylow zarzadzania) bedace kluczowymi blokadami innowacyjnosci pracowniczej w
organizacji typu ,,Klan” sg najczesciej procesami o charakterze dlugoterminowej, nawet kryzys
globalny, jakim byta pandemia mogl nie wptyna¢ na zmiany w podejsciu do innowacyjnosci
pracowniczej, o czym $wiadczy przykiad fundacji przywotanej powyzej. Jednak w ocenie
ekspertow doradzajacych organizacjom typu ,,Klan” lub w niech pracujacych, dlugoterminowe
trendy globalne prowadzace do narastajacej konkurencji i presji na innowacyjnos¢,
wyczerpywanie si¢ dotychczasowego modelu rozwoju gospodarczego w Europie Srodkowo-
Wschodniej w oparciu o przewage kosztowa z tytuly stosunkowo niskich kosztow
wynagradzania, a takze wchodzenie kolejnych pokolen na rynek pracy, spowoduja takze

zwigkszenie otwarcia na innowacyjno$¢ pracowniczg w tego typu organizacjach.
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Whioski

Z powyzszej typologii, ktora jest syntezg badania jakosciowego, wytaniajg si¢ nastepujace
wnioski. Kultura organizacyjna, a w szczeg6lnosci jej wymiar zwigzany poziomem otwarcia na
inicjatywy pracownikoéw oraz zakresem angazowania ich w zmiany w firmie, jest kluczowym
czynnikiem réznicujacym poszczegdlne kategorie organizacji, znacznie istotniejszym od barier
wynikajacych z nieelastycznych i hierarchicznych struktur organizacyjnych. Wraz ze wzrostem
skali dziatania firmy powstajg coraz bardziej ztozone i wielostopniowe struktury, ktore
ograniczaja mozliwosci wymiany wiedzy i pomystéw zarowno pomi¢dzy osobami na szczycie
i dotach hierarchii organizacyjnej, jak i pomi¢dzy poszczegdlnymi dziatami. Niemniej jednak
duze firmy nastawione na innowacyjnos¢ i otwarte na glos pracownikow wprowadzajg
roéznorakie systemy zachet (nieformalnych i/ lub formalnych), by ograniczy¢ negatywne skutki,
o ktérych mowa powyzej. Jak pokazuje jednak przyktad organizacji typu ,,Klan”, jesli ptaskim
i elastycznym strukturom nie towarzyszy gotowos$¢ zarzadzajacych do odejscia od starych
(czesto wypracowanych jeszcze w okresie transformacji ustrojowej) metod zarzadzania i
zwigkszenia zaangazowania pracownikéw w decyzje podejmowane w firmach, szanse na

innowacyjno$¢ pracownicza sa niewielkie.

W efekcie pandemii mozna bylo obserwowa¢ zrdznicowane podejscie do korzystania z
tworczego potencjalu pracownikéw nawet w obrgbie tych samych kategorii. W przypadku firm
ukierunkowanych na innowacyjnos$¢ (,,Poczatkujacy innowator”, ,,.Dojrzaty innowator”,
,Korporacja otwarta na innowacje”) korzystanie z tworczego potencjalu pracownikow
wpisywato si¢ w dotychczasowa strategi¢ firmy i czgsto odgrywalo istotny czynnik ,,radzenia
sobie” z sytuacjg kryzysowa. Natomiast wsréd firm nalezacych do kategorii ,,Klan” oraz
,Biurokracja” obserwowano zarowno tendencje do wigkszego otwierania si¢, jak 1 zamykanie
na inicjatywy pracownikéw lub tez na brak zmian w tym obszarze w efekcie pandemii.
Potwierdza to dominujacy wplyw kultury organizacyjnej (unikalnej dla kazdej firmy) na
mozliwosci korzystania z tworczego potencjatu pracownikow, co jest spojne z wnioskami

badania ilo§ciowego oraz wynikajacymi z przegladu literatury.
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PODSUMOWANIE, WNIOSKI I REKOMENDACJE DLA
ORGANIZACJI

Realizacja niniejszej rozprawy doktorskiej przyczynita si¢ do poznania uwarunkowan,
mechanizmow i przebiegu pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce w
konteks$cie jednego z najwigkszych globalnych kryzyséw po II wojnie §wiatowej — globalnej
pandemii Covid-19 w latach 2020-2022, ktory stworzyl szans¢ dla wielu organizacji do
porzucenia starych i nieefektywnych wzorcéw przekonan oraz schematow dziatania, cho¢ tylko

czes$¢ byta w stanie z tej szansy skorzystac.

Zbudowanie wlasnego modelu koncepcyjnego rozprawy w oparciu o teori¢ sprawstwa w
strukturze (sprawstwo@strukturze) (cf. za Grabowska-Lusinska 2012: 13) umozliwito ujecie
uwarunkowan badanego zjawiska jednocze$nie na trzech poziomach (makro, meso i mikro).
Strukture spoteczng rozumiem przede wszystkim w jej relacyjnym wymiarze wg typologii
zaproponowane] przez Douglasa V. Porpore (tj. jako system relacji miedzyludzkich migdzy
pozycjami spolecznymi), a przy analizie jej wplywu na decyzje jednostek dotyczace
angazowania si¢ w innowacje w miejscu pracy postuzytam si¢ Mertonowskim pojeciem
struktury mozliwosci, wskazujac na rozne kombinacje czynnikéw o charakterze pozytywnym
lub negatywnym z poziomu makro (spoteczenstwa, trendow globalnych) i meso (organizacji i
zespolow ja tworzacych), ktore wplywaja na dziatania poszczegdlnych jednostek, cho¢ ich nie
determinuja. Materiat jakosciowy z badania wlasnego dostarczyt wielu przyktadéw na to, ze w
ramach podobnych uwarunkowan z poziomu makro (spoteczefistwa, trendow globalnych) oraz
meso (odnoszacego si¢ od specyfiki firmy, w tym jej kultury 1 struktury organizacyjnej oraz
branzy, w jakiej dziata), a takze miejsca jednostki w hierarchii organizacyjnej, wplywajacej na
jej dostgp do zasobow i1 mozliwosci decyzyjne, poziom zaangazowania poszczegolnych
pracownikow w projekty innowacyjne jest dos¢ zroznicowany. Koncepcja teoretyczng faczaca
analiz¢ uwarunkowan pracowniczych innowacji spolecznych na poziomie mikro (tj.
poszczegbdlnych jednostek) z uwarunkowaniami z poziomu makro i meso jest ,,podmiotowe
sprawstwo” wedtug typologii zaproponowanej przez Emirbayer 1 Mische (1998) 1 omowionej
w Rozdziale 1 rozprawy, a szczegdlnie jego tworczy i ewaluacyjny aspekt. Umiejetnose
uwolnienia tworczej wyobrazni, zdystansowania si¢ do powielanych w organizacji schematow
myslenia 1 dziatania, a takze elastycznego podejscia do realizacji zaplanowanych scenariuszy
na przysztos$¢, umozliwiajg podejmowanie przez pracownikow nowatorskich przedsigwzig¢ w
firmie. Do analizy zdolnosci jednostek do inicjowania oddolnych przemian w organizacjach

przyjelam wiec perspektywe socjologiczng, nie angazujac si¢ w rozwazania dotyczace

258



psychologii roznic indywidualnych w zakresie stylow 1 umiejetnosci kognitywnych oraz cech
osobowosci 1 wiedzy (ekspertyzy) réznicujacych ich innowacyjny potencjat.

Realizacja badania wlasnego w wujeciu mieszanym wynikla z paradygmatu
pragmatycznego 1 potrzeby zbadania rzeczywisto$ci spolecznej w momencie gwattownej
zmiany wywotanej bezposrednimi i posrednimi skutkami pandemii Covid-19, faczac
perspektywe retrospektywna, dominujgcg w badaniu iloSciowym, z wprowadzong w
komponencie jakosciowym perspektywa prospektywna, odnoszacg si¢ do przewidywan
ekspertow w zakresie korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikéw przez organizacje

w Polsce.

Odpowiedz na pierwsze pytanie badawcze o uwarunkowania makro pracowniczych
innowacji spolecznych w organizacjach w Polsce w kontekscie pandemii (PB.1A.),
przygotowatam w oparciu o jako$ciowy komponent badania wlasnego oraz analize¢ danych
zastanych. Dane uzyskane z powyzszych zrodet potwierdzilty prawdziwo$¢ zatozen przyjetych
w hipotezie, przy czym efekt pandemii okazatl si¢ stabszy niz przewidywatam. Istotnym
czynnikiem makro - warunkujacym zakres i jakos$¢ inicjatyw pracowniczych w organizacjach
w Polsce - jest specyficzna $ciezka rozwoju krajow Europy Srodkowo — Wschodniej, w tym w
szczegolnos$ci spuscizna systemu feudalnego 1 pozostalosci po epoce komunizmu oraz model
gospodarki zaleznej, bazujacy na dostarczaniu wystandaryzowanych doébr i przewadze
konkurencyjnej wynikajacej z relatywnie niskich kosztoéw sity roboczej. Mozliwosci
kontynuacji powyzszego modelu, w ktorym pracownicy nie sg istotnym zrédlem innowacji,
obecnie si¢ wyczerpuja ze wzgledu na: a) coraz silniejszag konkurencje¢ spowodowang
globalizacja, b) przyspieszenie tempa 1 wzrost priorytetu dla innowacji jako zrodta rozwoju 1
budowania pozycji rynkowej firmy oraz c) zmniejszajaca si¢ luk¢ w wysokosci wynagrodzen
pomigdzy Polska a innymi krajami rozwinigtymi, w szczegdlnosci Europy Zachodniej i
Potnocnej. Negatywny efekt specyficznego modelu rozwoju spoteczno-ekonomicznego Europy
Srodkowo-Wschodniej na mozliwosci dla innowacji (w tym innowacji spotecznych) w
organizacjach w Polsce ulega takze ostabieniu na skutek wejscia Polski w struktury UE, co
wplywa na absorpcje nowoczesnych metod zarzadzania i powoduje konieczno$¢ wdrozenia
regulacji w zakresie ESG (czyli dzialan w zakresie ochrony $rodowiska, odpowiedzialno$ci
spotecznej i1 tadu korporacyjnego). Analizujac wptyw poszczegdlnych czynnikow makro na
uwarunkowania pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce, nalezy mie¢
na uwadze zrdznicowang site ich dziatania w zaleznosci od sektora 1 struktury wlascicielskiej

firmy oraz poziomu jej umi¢dzynarodowienia. Przyktadowo wplyw kultury ,,folwarcznej” jest
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bardziej widoczny w matych firmach (w tym prowadzonych w formie bizneso6w rodzinnych)
dziatajacych lokalnie w poréwnaniu do globalnych korporacji lub $rednich firm z kapitatem

polskim dzialajacych na rynkach zagranicznych.

Materiatl zebrany w rozprawie doktorskiej potwierdzit takze kluczowa role jakosci i
dostepnosci kapitatu ludzkiego dla proceséw innowacji (spotecznych) w organizacjach w
Polsce, wskazujac na istotne deficyty kompetencji zaréwno po stronie przetozonych jaki i
podwladnych, wynikajace z niedostosowanego do wyzwan wspdiczesnego $wiata systemu
edukacji formalnej oraz niedostatecznie rozpoznanej przez kierujacych organizacjami potrzeby
inwestowania w rozwdj pracownikéw. Wptyw powyzszego czynnika jest dwukierunkowy. Z
jednej strony trudnosci w pozyskaniu pracownikow (szczegdlnie tych o najbardziej
poszukiwanych kompetencjach) sg barierg dla dzialalnos$ci innowacyjnej przedsi¢biorstw w
Polsce, z drugiej strony sklaniajg one pracodawcow do zwigkszania atrakcyjnosci srodowiska
pracy, w tym poprzez popraw¢ mozliwosci dla realizacji celow spotecznych.

Realizacja badania wilasnego w ujeciu mieszanym oraz analiza danych zastanych
umozliwily mi takze odpowiedz na drugie pytanie badawcze, o uwarunkowania meso (tj.
odnoszace si¢ do specyfiki firmy i1 zespoldéw ja tworzacych) pracowniczych innowacji
spotecznych w organizacjach w Polsce w kontekScie pandemii. Uwarunkowania te
przeanalizowalam w ramach nastgpujacych kategorii: kultura organizacyjna, strategie rozwoju
1 zasoby oraz struktury i systemy, przy czym kluczowa zmienng wyjasniajaca okazala si¢
kultura organizacyjna firmy. Ksztaltuje ona relacje w organizacji 1 z otoczeniem
organizacyjnym i odnosi si¢ do norm i oczekiwan w zakresie angazowania si¢ pracownikow w
procesy zmian. W zwigzku z tym, ze jej zmiany majg charakter dtugoterminowy, okazaty si¢
one dosy¢ odporne na efekt pandemii, co znalazto odzwierciedlenie w wynikach badania
sondazowego, wskazujacych na brak istotnych réznic w poziomie otwarcia na pomysty i
sugestie pracownikow w organizacjach w Polsce oraz zakresie angazowanie ich w procesy

zmian w trakcie pandemii w porownaniu do sytuacji przed jej rozpoczeciem.

Pracownicze innowacje spoleczne w organizacjach w Polsce (podobnie jak innego rodzaju
innowacje) sg warunkowane przez strategie rozwoju i dostgp do zasobow. Strategie wyznaczaja
kierunek dziatania cztonkom organizacji, a zawarcie w nich celow dotyczacych innowacyjnosci
pracowniczej 1 kwestii spotecznych moze zaktywizowac cze$¢ pracownikéw do podjecia
dziatan w powyzszych obszarach, pod warunkiem, Ze sa one klarownie przekazane i wspierane
przez lidero6w organizacji. Chociaz innowacje spoleczne w miejscu pracy nie sg tak

kapitatochtonne jak technologiczne, wcigz do ich realizacji potrzebne sg odpowiednie zasoby,
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a dostgp do nowoczesnych technologii (w tym informacyjno-komunikacyjnych) wspiera
mozliwo$ci wymiany mysli oraz budowania sieci wspotpracy w firmie i w relacji z otoczeniem
zewngtrznym. Z punktu widzenia pracownika kluczowymi zasobami organizacyjnymi w
procesach innowacji s3: czas, ktory mozna im poswieci¢, wsparcie bezposredniego
przetozonego, liderow organizacji a takze innych oséb z lub spoza firmy, ktore moga sie
przyczyni¢ do rozwoju nowatorskiego pomystu.

Struktury i systemy sa kolejng istotng grupg czynnikow wptywajacych na mozliwosé
rozwoju 1 wdrozenia innowacji pracowniczych, przy czym kluczowym czynnikiem blokujacym
sg hierarchiczne struktury, gdzie na kazdym poziomie hierarchii brak che¢ci i/ lub umiejetnosci
rozpoznania nowatorskiego potencjalu danego projektu zaprzepaszcza szanse na jego
realizacje. Hierarchiczne struktury wydtuzaja takze proces innowacji i wpltywaja negatywnie
na ocen¢ mozliwosci sprawczych osob na najnizszych szczeblach struktury organizacyjnej, w
szczegllnosci w instytucjach panstwowych, gdzie na hierarchi¢ w organizacji nakladajg si¢
kolejne stopnie hierarchii jej organdw wilascicielskich. Negatywny efekt rozbudowanych
struktur organizacyjnych odnosi si¢ takze do ,,silosOw” organizacyjnych, czyli blokad w
mozliwo$ci wymiany mysli i wspotpracy pomigdzy pracownikami z réznych piondw i dziatow
organizacji. I chociaz problem rozbudowanych hierarchicznych struktur odnosi si¢ nie tylko do
sektora publicznego 1 wystepuje takze w duzych spotkach prywatnych, w przypadku tych
drugich, co ilustruja materialy zebrane w wywiadach eksperckich, zdecydowanie cze$ciej
wystepuja dzialania majgce na celu usprawnienie komunikacji w firmie w wymiarze
horyzontalnym (szczeg6lnie w kierunku ,dot-géra”) 1 wertykalnym - pomiedzy
poszczego6lnymi dzialami organizacji. Duze firmy prywatne nakierunkowane na innowacyjno$¢
stosujg takze szereg zachet dla pracownikéw do angazowania si¢ w procesy zmian, w tym w
formie programOéw innowacji pracowniczych. W §wietle powyzszego potwierdzily si¢
zatozenia hipotezy do drugiego pytania badawczego (H.1B.) z wyjatkiem zatozenia o wptywie
pandemii na wzrost otwarcia na inicjatywy oddolne i1 wigkszego angazowania pracownikéw w

procesy zmian w organizacjach w Polsce.

Realizacja niniejszej rozprawy doktorskiej umozliwita udzielenie odpowiedzi na trzecie
pytanie badawcze o uwarunkowania mikro pracowniczych innowacji spotecznych w
organizacjach w Polsce 1 wskazala na adekwatno$¢ zatozen przyjetych w hipotezie (H.1C.). Z
danych jakosciowych badania wtasnego oraz z przegladu badan empirycznych wynika, ze
najistotniejsza blokada z poziomu mikro ograniczajacg szanse dla nowatorskich inicjatyw

pracowniczych sg przekonania kierujacych organizacjami oraz zatrudnionych w nich osob na

261



temat procesOw innowacji 1 roli pracownikéw w tych procesach. Wielu pracodawcow w Polsce
wcigz nie dostrzega w pracownikach (poza zatrudnionymi w dzialach B+R) istotnego zrodta
innowacyjno$ci w swoich firmach, a dodatkowo z reguty do$¢ wasko rozumie procesy
innowacji, zawezajac je do technologicznych i ekonomicznych aspektow. Potencjalnym tego
skutkiem jest utrata zaangazowania czgsci pracownikow (szczegolnie najbardziej tworczych
jednostek), co przektada si¢ na ich efektywno$¢ i wyniki firmy. Jest to istotne szczegodlnie w
kontekscie kolejnych pokolen wchodzacych na rynek pracy, ktérych oczekiwania dotyczace
mozliwosci rozwoju w firmie i realizacji przez organizacje celow spolecznych sg coraz wigksze.
Eksperci i ekspertki, bioracy udziat w jako$ciowym komponencie badania wlasnego’,
wskazywali czesto na brak wiedzy zarzadzajacych organizacjami w zakresie nowoczesnych
metod zarzadzania firmg i kapitalem ludzkim (oraz zamknigcie na t¢ wiedzg) jako istotng
barier¢ dla innowacji pracowniczych w mikro - , matych i1 $rednich firmach w Polsce, w

szczegolnosci prowadzonych w formie bizneséw rodzinnych.

Motywacja poszczegdlnych cztonkoéw organizacji do angazowania si¢ w innowacyjne
projekty wynika takze z ich dotychczasowych obserwacji zarowno w odniesieniu do pomystéw
zgloszonych przez siebie, jak i przez inne osoby w firmie. Z wywiadow przeprowadzonych z
ekspertami wynika, ze z pracownicy danej organizacji dostosowuja swoje strategie dziatania
do wzorcow obowigzujacych w firmie, angazujac si¢ w nowatorskie projekty, rezygnujac z
uczestnictwa w nich lub tez zglaszajac wytacznie takie pomysty, ktore w ich ocenie maja
najwieksza szans¢ na wdrozenie. Negatywne do$§wiadczenia w tym zakresie stanowig cz¢sto

istotng blokad¢ do kontynowania wysitkow majacych na celu zmiany w organizacji.

Realizacja badania wtasnego w ujeciu mieszanym umozliwita mi analiz¢ przebiegu
procesOw innowacji w organizacjach w Polsce w czasach pandemii, ze szczegolnym
uwzglednieniem pracowniczych innowacji spotecznych, oraz weryfikacje zalozonej hipotezy
na ten temat (H2.). Jako$ciowy komponent badania wlasnego przyczynit si¢ do rekonstrukcji
przebiegu tych proceséw z wyrdznieniem glownych aktorow 1 ich rol, narzedzi wpierajacych
inwencje 1 innowacyjnos¢ pracownicza, charakterystyki czasowe] procesOw innowacji, z
wyszczegolnieniem poszczeg6dlnych etapow na drodze do wdrozenia, oraz wptywu pandemii
na organizacj¢ procesOw innowacji w organizacjach w Polsce. Rolag komponentu ilosciowego
byto natomiast rozpoznanie wpltywu pandemii na intensywno$¢ procesOw innowacji
(spotecznych) w organizacjach oraz na zakres korzystania z pomystow zglaszanych przez

pracownikow na wdrazane w organizacjach zmiany w czasie pandemii.

" W szczegodlno$ci zajmujacy sie doradztwem na rzecz innych podmiotow.
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Przebieg proceséw innowacji w organizacjach w Polsce w konteks$cie pandemii okazat si¢
dos¢ zroznicowany przede wszystkim ze wzglgdu na rodzaj innowacji, skalg wyzwan, z ktorymi
musiata si¢ mierzy¢ dana firma oraz jej dotychczasowych dokonan w budowaniu kultury i
struktur organizacyjnych wspierajacych innowacyjnos¢. Wyniki przeprowadzonego sondazu
wskazujg na ambiwalentny wpltyw pandemii na innowacyjno$¢ (spoteczng) firm. W kazdym z
badanych obszaréw zanotowano zar6wno istotne wzrosty jak i spadki prac nad nowymi
rozwigzaniami w takcie pandemii. Najwickszy potencjal innowacyjny zostal uwolniony w
obszarze organizacji i/lub warunkéw pracy oraz wdrazanych technologii informatyczno-
komunikacyjnych, co wigzalto si¢ z dostosowaniem miejsca pracy i form komunikacji w firmie
1z jej otoczeniem do sytuacji epidemicznej. Efekt pandemii jako katalizatora innowacji okazat
si¢ najsilniejszy w jej wczesnej fazie, wymuszajacej wprowadzenie wielu zmian w sposobach
funkcjonowania organizacji, i stopniowo ulegt ostabieniu wraz z narastajgcym zmeczeniem
negatywnymi efektami pandemii, w tym wynikajacymi ze zubozenia Srodowiska pracy o
mozliwo$¢ bezposredniego budowania relacji i spontanicznej wymiany mysli, istotnych w
kontekscie innowacyjnosci pracowniczych. Dodatkowo w przypadku branz ,,niezbgdnych”
badanych w ramach projektu COV-WORK"® i zwigzanych gléwnie z sektorem publicznym (t;.
edukacji, ochronie zdrowia i opiece spotecznej oraz logistyce), mozna bylo zauwazy¢
stopniowe przywracanie kontroli przez pracodawcow i w efekcie — odwrocenie efektow
innowacji spotecznych w badanych firmach, ktére odnosily si¢ do wzrostu wplywu

pracownikow na przebieg i warunki pracy.

Z wywiadoéw przeprowadzonych z ekspertami wynika, ze firmy, ktore juz przed pandemig
byty nakierunkowane na innowacyjno$¢, w trakcie jej trwania korzystaty z tego potencjatu,
ograniczajac jej negatywne efekty i/ lub wzmacniajac swoja pozycj¢ na tle konkurencji.
Natomiast organizacje o stosunkowo niskim priorytecie dla innowacji, wywodzace si¢ glownie
z sektora publicznego 1 pozarzadowego, nie otwieraly si¢ z reguty na nowatorskie rozwigzania,
w tym wynikajace z inicjatyw oddolnych, jesli nie byto to konieczne ze wzgledu na trudnosci
organizacyjne i1 finansowe wywotane pandemia (przyktadowo zwigkszenia otwarcia na
innowacyjne procedury 1 ,glos” pracownikow w szpitalach publicznych). Wzrost

nieprzewidywalnosci na skutek pandemii Covid-19 powodowal czgsto wstrzymywanie prac

75 Projekt realizowany w okresie 1.2021 r. -1.2025 r. w ramach konsorcjum, ktérego liderem jest Uniwersytet
Wroctawski, Wydziat Nauk Spotecznych (kierownik: Adam Mrozowicki, Instytut Socjologii), za$ partnerem
Kolegium Ekonomiczno-Spoteczne Szkoty Gtownej Handlowej w Warszawie (kierownik: Jan Czarzasty,
Instytut Filozofii, Socjologii i Socjologii Ekonomicznej).
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nad innowacyjnymi projektami, jesli nie byly one kluczowe dla biezacego funkcjonowania
firmy i jej perspektyw na przysztosc.

Materiat zebrany w jako$ciowym komponencie badania wtasnego potwierdzit omowione
w rozdziale teoretycznym roznice w przebiegu proceséw innowacji technologicznych /
ekonomicznych i spotecznych. Te drugie nie sg z reguty tak sformalizowane, a przej$cie od
etapu inspiracji do wdrozenia moze nastgpi¢ szybko (z pomini¢ciem posrednich etapow). Z
danych uzyskanych w badaniu jako$ciowym wynika réwniez, ze pandemia nie wplyn¢ta na
istotne zmiany proceséw 1 procedur zarzadzania procesami innowacji w organizacjach w

Polsce, przenoszac je czesciowo do swiata wirtualnego.

Rola pracownikow w procesach zmian w organizacjach w Polsce jest do$¢ zréznicowana
i obejmuje spektrum od wykonywania odgdrnych ustalen (najczesciej), poprzez konsultowanie
1 wspottworzenie nowych rozwigzan razem z zarzadzajagcymi firma, a skonczywszy na
inicjowaniu zmian w organizacji (najrzadziej). Najwiekszy udziat maja oni przy generowaniu
pomystow, natomiast za przygotowanie do wdrozenia i ewentualne skalowanie nowych
rozwigzan w calej firmie odpowiada gtownie kadra kierownicza. W przypadku innowacji
spotecznych w miejscu pracy, upowszechnianie nowych praktyk wiaze si¢ z konieczno$cia
dostosowania ich do specyfiki danej organizacji, za$ mozliwos¢ skalowania jest ograniczona ze
wzgledu na ich niematerialny charakter i trudnosci w zaobserwowaniu korzysci z ich

wprowadzenia.

Odpowiedz na kolejne pytanie badawcze, o zaleznos¢ pomiedzy poziomem korzystania z
innowacyjnego potencjatu pracownikow a oceng odpornosci organizacji na kryzys
spowodowany pandemia, przygotowatam gtownie w oparciu o analize statystyczng wynikow
sondazu. Dane ilo$ciowe badania wtasnego, uzupetnione o wnioski z wywiadoéw eksperckich,
postuzyly mi do zbudowania omowionego w Rozdziale 4 modelu. Wraz ze wzrostem otwarcia
kierujacych organizacjami na pomysty 1 sugestie pracownikow oraz zakresem angazowania ich
zmiany w firmach ro$nie ocena zdolnosci organizacji do ,,radzenia sobie” z wyzwaniami
kryzysu pandemicznego w obszarach uznanych za kluczowe® wsrod ktorych gtownymi
czynnikami rdéznicujagcymi organizacje najwyzej 1 najstabiej oceniane byty: tworcze podejscie

do probleméw / wyzwan, zapewnienie efektywnej komunikacji 1 podtrzymanie relacji w firmie

76 tj. umiejetno$ci wypracowania tworczych rozwigzan nowych probleméw / wyzwan, zapewnienia efektywnej
komunikacji i podtrzymania relacji wérdd cztonkéw organizacji i z otoczeniem organizacyjnym, podtrzymania
motywacji do pracy w warunkach izolacji i / lub zwiekszonego zagrozenia, zapewnienia ciggtosci dziatania,
utrzymania jako$ci produktow / ustug oraz utrzymanie zatrudnienia, przy czym rola ostatniego z powyzszych
czynnikdéw byta najmniej istotna ze wzgledu na uzaleznienia pomocy w postaci tarcza antykryzysowych od braku
redukcji zatrudnienia
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1 z otoczeniem organizacyjnym, a takze motywacji do pracy. Firmy charakteryzujace si¢
najwyzszym wskaznikiem odpornosci organizacyjnej najczesciej takze wdrazaty zmiany z
inicjatywy pracownikow.

Materiaty zebrane w jakosciowym komponencie badania wiasnego wykorzystatam takze
do sformutowania odpowiedzi na ostatnie pytanie badawcze, dotyczace przewidywan
ekspertow w zakresie korzystania z tworczego potencjalu pracownikéw przez organizacje w
Polsce w kontekscie pandemii. W tym przypadku nie potwierdzity si¢ zalozenia przyjetej
hipotezy. W narracji dominujacej czgsci badanych ekspertow wptyw pandemii na trendy w
zakresie czerpania przez organizacje w Polsce z twdrczego potencjalu pracownikow bedzie
miat charakter wtorny w porownaniu do takich czynnikéw, jak: globalizacja, szybkie tempo
przemian technologicznych i narastajaca presja na innowacyjno$¢ oraz zmiany demograficzne
(W szczegblnosci starzenie si¢ spoteczenstwa i niedobor pracownikow). W ocenie uczestnikow
badania jako$ciowego liderami tych zmian beda firmy dzialajace w najbardziej innowacyjnych
branzach, za ktorymi stopniowo podaza pozostate organizacje w Polsce.

Wyniki badania wlasnego w ujgciu mieszanym wpisujg si¢ w zalozenia omdwionego w
Rozdziale 1 modelu koncepcyjnego rozprawy, przyczyniajac si¢ takze do lepszego zrozumienia
roli 1 trwatodci poszczegodlnych czynnikow makro w nim wyrdznionych w ksztattowaniu
uwarunkowan pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce. Umozliwiajg
takze uzupetnienie tego modelu o istotne czynniki nie rozpoznane na etapie przygotowywania
tego modelu, odnoszace si¢ przede wszystkim do kwestii demograficznych (narastajacy
niedobor pracownikow, migracje i ich rola w zmniejszeniu lub poglebianiu brakéw kadrowych,
wchodzenie kolejnych pokolen na rynek pracy z ich specyficznymi oczekiwaniami w zakresie
mozliwosci rozwoju zawodowego 1 roli spolecznej organizacji), a takze politycznych (polityka
demograficzna 1 migracyjna, ograniczajaca rola kalendarza wyborczego w realizacji

rozwojowych projektow sektora publicznego).

Niniejsza rozprawa przyczynita si¢ do rozbudowy ram teoretycznych do badania innowacji
spotecznych w miejscu pracy, takze w odniesieniu do przywolanego juz powyzej modelu
odpornosci organizacyjnej w kontekscie innowacji pracowniczych, ktory stworzylam przede
wszystkim w oparciu o wyniki analiz statystycznych przeprowadzonego sondazu. Natomiast
synteza wynikow uzyskanych w jakosciowym komponencie badania wlasnego doprowadzita
mnie do nakre$lenia typologii organizacji w Polsce pod wzgledem korzystania z innowacyjnego
potencjatu pracownikow. I chociaz hierarchiczno$¢ i sztywno$¢ struktur organizacyjnych jest

istotng barierg dla innowacyjnosci pracowniczej, kluczowym czynnikiem roznicujagcym
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poszczegdlne typy organizacji okazata si¢ kultura organizacyjna, w tym przede wszystkim takie
jej wyznaczniki, jak: poziom otwarto$ci i zaufania zbudowanego na poczuciu bezpieczenstwa,
model podejmowania decyzji (demokratyczny vs. autokratyczny), orientacja na rozwdj i

uczenie si¢ lub na podtrzymanie status quo, poziom akceptacji ryzyka i tolerancji na btedy.

W mojej ocenie wkiad tej rozprawy do nauki wynika z: a) ujecia uwarunkowan
pracowniczych innowacji spotecznych w organizacjach w Polsce jednocze$nie na trzech
poziomach: makro, meso, mikro; b) uwzglednienia w analizie powyzszych uwarunkowan
réznic pomi¢dzy sektorami - prywatnym, publicznym i pozarzadowym - gdy wigkszo$¢ badan
nad innowacjami spotecznymi w organizacjach odnosi si¢ z reguly do jednego sektora
(najczesciej prywatnego); c¢) koncentracji na dzialaniach oddolnych w analizie innowacji
spotecznych w organizacjach w Polsce, w konteks$cie dominujacej w literaturze przedmiotu
perspektywy zarzadczej; d) stworzenia wlasnej definicji pracowniczych innowacji
spotecznych, wynikajacej z przyjecia podejscia opisanego powyzej, jako odrgbnej kategorii
innowacji spotecznych w organizacjach; e) uchwycenia analizowanych zjawisk w sytuacji
globalnego kryzysu i potencjalnie istotnych przemian z tego wynikajacych.

Z catosci tej rozprawy doktorskiej wynikaja nastepujace rekomendacje dla organizacji w
Polsce, majace na celu pehiejsze wykorzystanie tworczego potencjalu pracownikdéw przez

organizacje w Polsce:

1.  Konsekwentne budowanie kultury organizacyjnej wspierajacej zaangazowanie i
inwencj¢ pracownicza w oparciu o wartosci opisane powyzej jako podstawowy
warunek uruchomienia 1 podtrzymania innowacyjnosci pracowniczej;

2. Modelowanie dzialan innowacyjnych poprzez widoczne zaangazowanie 1 wsparcie
lideréw organizacji;

3. Rozpowszechnienie wsrdd pracownikow wiedzy o strategii firmy, nadajacej poczucie
sensu 1 rozumienia catosci, wptywajace na lepsze dopasowanie zglaszanych pomystéw
do potrzeb organizacji, a w konsekwencji zwigkszenie ich szansy na wdrozenie;

4.  Budowanie struktur organizacyjnych nakierunkowanych na sprawng komunikacjg, w
tym szczegblnie w kierunku ,,d6t-gora” 1 pomigdzy poszczegdlnymi dziatami firmy, a
takze na efektywnos$¢ procesOw podejmowania decyzji i uczenie si¢ od siebie
nawzajem; przyktadowe rozwigzania w tym obszarze obejmujg splaszczenie i
uelastycznianie struktur organizacyjnych i zwigkszanie roli zespotow w organizacjach,
umozliwienie rotacji stanowisk pracy i dopasowanych do indywidualnych potrzeb

sciezek rozwoju zawodowego;
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10.

Wprowadzenie systemu narz¢dzi wspierajagcych wiedzg, umiejetnosci i motywacje
pracownikow, wiaczajac w to menedzeréw S$redniego 1 nizszego szczebla do
angazowania si¢ w procesy innowacji (w tym poprzez szkolenia, systemy oceny i
motywowanie pracownikow, wiaczajac w to programy innowacji pracowniczych
dziatajagce w oparciu o powszechnie znane 1 klarowne zasady selekcji zgtaszanych
pomystow);

Wdrazanie zachet dla innowacyjnosci pracowniczej w sposob spdjny i kompleksowy
tak, by dziatania na ro6znych ptaszczyznach funkcjonowania organizacji wzajemnie si¢
uzupelnialy 1 wzmacniaty, oraz systematyczny / ciagly; sporadyczne, niespdjne
dziatania nie przynosza spodziewanych efektow lub zniechgcajg pracownikow do
angazowania si¢ w procesy zmian;

Poszukiwanie inspiracji w zakresie dobrych praktyk wzmacniajacych twoérczy
potencjat pracownikow w réznorodnej grupie podmiotdw (nie tylko z branzy), a
jednoczesnie dopasowywanie implementowanych rozwigzan ich do specyfiki firmy i
potrzeb 0s6b w niej zatrudnionych;

Zapewnienie odpowiednich zasobow potrzebnych do powstania 1 rozwoju
innowacyjnych projektow (z punktu widzenia pracownika sg to przede wszystkim czas
na tworcza dzialalno$¢, wsparcie bezposredniego przetozonego oraz liderow
organizacji, a takze innych osob z lub spoza firmy, mogacych si¢ przyczyni¢ si¢ do
walidacji i/lub przygotowania do wdrozenia nowatorskiego konceptu);

Budowanie partnerstw (sieci wspoOlpracy) z podmiotami zewngtrznymi jako sposob na
przyspieszenie 1 podniesienie jakos$ci innowacyjnych projektéw oraz pozyskania
potrzebnych zasobow, ktérych nie ma w organizacji;

Umiejetne zarzadzanie procesami innowacji tak, by ich celowo$¢ byta powszechnie
zrozumiala i, by zapewni¢ czas na przyswojenie nowych wzorcéw (nadmiarowos¢

innowacji jako czynnik wywolujacy zmeczenie 1 nieche¢ do angazowania si¢ w nie).

Innowacje spoteczne w organizacjach sa istotng, cho¢ wcigz niedostatecznie rozpoznang

kategorig innowacji, ksztattujacych zdolnos¢ firm do adaptacji 1 rozwoju w czasach
gwattownych i nieprzewidywalnych zmian’’ i / lub wplywajacych na jako$é zycia
zawodowego. Wzrost zainteresowania $wiata nauki 1 biznesu tymi zjawiskami jest
konsekwencja narastajacych wyzwan (problemow) spotecznych i zwiekszonej presji na

organizacje do petniejszego uwzgledniania i raportowania efektéw spotecznych swoich dziatan.

7 Z ktorych cze$é — jak przykladowo pandemia Covid-19 — ma charakter kryzysow globalnych.
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Przyszte badania nad innowacjami spolecznymi w organizacjach w Polsce powinny
uwzglednia¢ perspektywe roéznych aktorow zaangazowanych w ich tworzenie, wdrazanie i
upowszechnianie, w tym: kluczowych menedzeréw (ksztattujacych warunki dla tych proceséw
1 inicjujacej wiekszo$¢ zmian), menedzerow Sredniego 1 nizszego szczebla (ktorych
przekonania na temat innowacji (pracowniczych) i umiejetnosci tworzenia warunkow dla tych
procesoOw wplywaja na ilosci i jako$¢ innowacji), przedstawicieli dziatbw HR (bedacych
animatorami wielu zmian w badanym obszarze), a takze pozostalych pracownikow (ktorych
zakres 1 formy partycypacji w procesach innowacji charakteryzuja si¢ duzym zroznicowaniem).
W szczegolnosci kontynuacja badan nad tematyka bedacg przedmiotem rozprawy powinna
uwzgledniaé techniki jako$ciowe’8, umozliwiajace eksploracje zaleznosci pomiedzy réznymi
kombinacjami uwarunkowan meso a mozliwo$ciami tworzenia i upowszechniania innowacji

spotecznych w organizacjach, a takze przesledzenie ewolucji tych procesow.

W $wietle istotnych réznic w podejsciu do korzystania z innowacyjnego potencjatu
pracownikow ze wzgledu na sektor i strukture wtascicielska organizacji i nieliczne publikacje
w powyzszym obszarze odnoszace si¢ do instytucji sektora publicznego w Polsce, w
przysztosci warto bytoby kontynuowac badania na temat motywow, uwarunkowan, przebiegu
i efektow innowacji spolecznych w organizacjach sektora publicznego w Polsce 1 gldownych

barier na drodze do ich realizacji.

8 Samodzielnie lub w kombinacji z technikami ilo$ciowymi.
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ZALACZNIKI
Zalacznik 1. Kwestionariusz ankiety

UNIWERSYTET

i SWPS

INTERDYSCYPLINARNA
SZKOLA DOKTORSKA

WPROWADZENIE: Nazywam si¢ Joanna Bobrowska i jestem doktorantkg w dyscyplinie socjologia w
Interdyscyplinarnej Szkole Doktorskiej Uniwersytetu SWPS. Prowadze badania w zakresie zmian
wprowadzanych w organizacjach w Polsce w zwigzku z pandemia Covid-19 (koronawirusa). W
szczegolnosci interesuja mnie zmiany dotyczace organizacji i/lub warunkow pracy oraz zaangazowania
spolecznego.
Ponizsza ankieta skierowana jest do osob pracujacych w organizacjach zatrudniajacych min. 3 osoby.
Pana/-i doswiadczenia zwigzane Z obecna praca beda dla mnie bardzo pomocne. Ponizsza ankieta jest anonimowa
i zostanie wykorzystana jedyne w celach naukowych, w zbiorczych analizach statystycznych.
Dane kontaktowe badacza:
email: joobrowska@st.swps.edu.pl
tel.: 669 454 858
Prosze¢ 0 wypelnienie ponizszej ankiety, co nie powinno zaja¢ wiecej niz ok. 5 minut. Wiekszo$¢ pytan polega
na zaznaczeniu jednej odpowiedzi. Jesli jest inaczej, jest to wyraznie zaznaczone w opisie. W przypadku
niektorych pytan jest prosba o krotki, tj. hastowy komentarz. Wszelkie wyjasnienia i instrukcje dotyczace
wypeliania ankiety podane sg w jej tresci.
Kontynuacja badania ankietowego beda wywiady prowadzone w formie zdalnej na temat mozliwych scenariuszy
zmian organizacji i/lub warunkow pracy w Polsce w najblizszej przysztosci. Jesli Pan/-i wyraza wstepne
zainteresowanie udziatem w takim wywiadzie, prosze 0 udostepnienie adresu e-mailowego w danych na koncu
ankiety. Od powyzszej zgody bedzie mozliwos¢ odstapienia W dowolnym czasie. Wyrazenie zgody hie jest takze
gwarancja udziatu w wywiadzie. Udostepniony przez Pana/-ig adres e-mailowy zostanie wykorzystany wytacznie
na potrzeby projektu badawczego i nie bedzie udostepniany osobom trzecim.
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Formularz zgody/ Zgoda na udzial w ankiecie.
Projekt badawczy dotyczacy innowacji w organizacjach w Polsce w czasach pandemii realizowany przez
Uniwersytet SWPS.

Rozumiem, ze w badaniu uczestnicze dobrowolnie i mam prawo zrezygnowac z
partycypacji na kazdym etapie.
Rozumiem, ze moje dane osobowe pozostang anonimowe, a informacje, ktére mogtyby
mnie zidentyfikowa¢ zostang zmienione.
Rozumiem i jednoczes$nie wyrazam zgode na uzycie przeprowadzonego
wywiadu/ankiety, jako danych w projekcie badawczym. Uzyskane informacje moga by¢
rowniez (w formie anonimowej) uzyte podczas konferencji, sympozjow, a takze w

publikacjach naukowych i innych oraz dla celéw dydaktycznych.

Zgadzam sie na udziat w ankiecie.

W wersji elektronicznej tick box.

P1. Pracuje W organizacji zatrudniajacej tacznie ze mng min. 3 osoby [tak/nie].
P2. Jak ocenia Pan/-i stopien otwarcia zarzadzajacych Pana/-i organizacjg na pomysty i sugestie pracownikow
przed pandemig Covid-19 i w czasie pandemii?

Prosze 0 zaznaczenie jednej odpowiedzi w kazdej kolumnie.

Prosz¢ zaznaczy¢
wyrazenie zgody:

O

]

W czasie pandemii

Przed pandemia
= Dbrak otwarcia[...] =
= niski poziom otwarcia [...] =
= trudno powiedziec [...] "
» $redni poziom otwarcia [...] "
= wysoki poziom otwarcia [...] "

brak otwarcia[...]

niski poziom otwarcia [...]
trudno powiedzie¢ [...]
$redni poziom otwarcia [...]
wysoki poziom otwarcia [...]

P3. Jaki jest dominujgcy styl angazowania pracownikoéw W zmiany w Pana/-i organizacji przed i w czasie
pandemii?
Prosze 0 zaznaczenie jednej odpowiedzi w kazdej kolumnie.

Dominujacy styl angazowania pracownikow W zmiany w organizacji

Przed
pandemia

W czasie
pandemii

a)
b)

d)

e)

informowanie o podjetych odgornie decyzjach
konsultowanie zmian z pracownikami / ich reprezentacja
wypracowywanie wspolnych rozwigzan

zachecanie do zglaszania wlasnych pomystow

trudno powiedzieé¢

— e
e e e e

—
B TR |
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P4. W jakim zakresie organizacji, w ktorej Pan/-i pracuje, udato si¢ w czasie pandemii [...]?

Prosze oceni¢ kazdy 7 punktow, gdzie 1 oznacza “w Zadnym zakresie”, a 5 oznacza “w najwyzszym zakresie”

a) wypracowaé tworcze rozwigzania nowych probleméw / wyzwan 1 2 3 45
b) zapewni¢ ciggtosci dziatania 1 2 3 45
c) zapewni¢ efektywna komunikacje W organizacji i z otoczeniem organizacyjnym |1 2 3 4 5
d) podtrzymaé relacje wérod cztonk6éw organizacii i z otoczeniem organizacyjnym |1 2 3 45
e) podtrzymaé motywacje¢ do pracy w warunkach izolacji i/lub zwigkszonego 1 3 2 j g

zagrozenia 1 2 3 4 5

f) utrzymac jakos¢ produktéw / ustug
g) utrzymac zatrudnienie

P5. Jak pandemia wptyn¢ta na poziom angazowania si¢ Pana/-i organizacji w prace nad nowymi lub
usprawnionymi rozwigzaniami w zakresie [....]?

Proszg 0 oceng wplywu pandemii W kazdym 7 ponizszych punktéw. Za nowe rozwigzanie uznaje sie to, ktore nie
byto dotychczas stosowane w organizacji.

brak dziatan zaniechanie
przediw lub trudno

czasie ograniczenie powiedzieé

pandemii dziatan

zblizony rozpoczecie
poziom lub nasilenie
zaangazowania dziatan

oferowanych
dobr/ustug

metod i/lub technologii
produkcji

stosowanych
technologii
informatyczno-
komunikacyjnych

marketingu/sprzedazy/

dystrybucji

organizacji i/lub
warunkow pracy

zaangazowania
spolecznego
organizacji

innych istotnych Prosze o hastowy opis dziatan rozpoczetych lub nasilonych w trakcie pandemii
kwestii [....]
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P6. Czy w czasie pandemii zostalty wprowadzone w Pana/-i organizacji zmiany wynikajace z inicjatywy
pracownikow?

o tak [przejscie do pytania 7]
e nie [przejscie do pytania 8]
e nie wiem [przejscie do pytania 8]

P7. Prosz¢ 0 hastowy opis zmian wprowadzonych w czasie pandemii w Pana/-i organizacji z inicjatywy
pracownikow.
[...]
P.8. Jakie zmiany organizacji i/lub warunkéw pracy wprowadzono w Pana/-i organizacji na skutek pandemii?
Prosze 0 jedng odpowiedz W kazdym wierszu. Zmiany te mogq si¢ odnosi¢ do wszystkich lub wybranych kategorii
pracownikow.

a) wicgksza tolerancja dla pracy zdalnej tak/ nie / trudno powiedzieé¢

tak/ nie / trudno powiedzie¢
b) uelastycznienie czasu pracy

tak/ nie / trudno powiedzieé¢
€) uelastycznienie innych poza czasem i miejscem pracy procesow

/ procedur tak/ nie / trudno powiedzieé

d) wicksza dbatos¢ o zdrowie i/lub samopoczucie psychiczne

1 tak/ nie / trudno powiedzieé¢
pracownikow

. . B tak/ nie / trud iedzied
e) wazrost wykorzystania technologii cyfrowych w organizaciji i/lub AR/ ie [ iudno powledziee

w relacjach z otoczeniem
. . . g tak/ nie / trudno powiedziec¢
f) zmiany uprawnien decyzyjnych pracownikéw np. w ramach
nowo powolanych zespotow ] o
tak/ nie / trudno powiedzieé¢
g) zastepowanie czynnosci cztowieka przez maszyny )
(automatyzacja) [hastowy opis]

h) wicksze zaangazowanie w pomoc dla potrzebujacych w i/lub
spoza organizacji

i) inne

P.9. Jakie zmiany organizacji i/lub warunkéw pracy wdrozone w Pana/-i organizacji na skutek pandemii warto
jest w Pana/-i ocenie wprowadzi¢ na trwate?
Prosze 0 wybor jednej lub wiecej odpowiedzi.
a) wicksza tolerancja dla pracy zdalnej [...]
b) uelastycznienie czasu pracy [...]
c) wazrost wykorzystania technologii cyfrowych [...]
d) wieksza dbatos¢ o zdrowie i/lub samopoczucie psychiczne pracownikow [...]
e) uelastycznienie innych poza czasem i miejscem pracy proceséw / procedur [....]
f) wigksza decyzyjnos¢ pracownikow / zespotow [...]
g) wzrost zaangazowania W pomoc dla potrzebujacych [...]
h) automatyzacja[...]
i) zadnel[....]
j) inne[....]. Prosze opisa¢ ponizej jakie?

- METRYCZKA

- Pte¢ respondenta

- Rok urodzenia respondenta
- Stanowisko
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Staz pracy w organizacji [w latach]

Forma §wiadczenia pracy [rodzaj umowy]

Wielkos¢ organizacji [mierzona liczba zatrudnionych]

Lokalizacja organizacji [region/wojewddztwo/powiat]

Branza

Sektor [publiczny/prywatny/pozarzadowy]

Adres e-mail [dla osob, ktore wyrazity wstepnag zgode na udziat w wywiadzie eksperckim]
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Zalacznik 2. Scenariusz wywiadu eksperckiego

SCENARIUSZ DO WYWIADU EKSPERCKIEGO: INNOWACJE PRACOWNICZE W CZASACH
PANDEMII COVID - 19 W ORGANIZACJACH W POLSCE. ANALIZA STANU AKTUALNEGO |
PROGNOZY NA PRZYSZ1.OSC

WPROWADZENIE: Nazywam sie Joanna Bobrowska i jestem doktorantkg na kierunku Socjologia
Interdyscyplinarnych Studiéw Doktoranckich na Uniwersytetu SWPS. Prowadze badania w zakresie innowacji
pracowniczych w czasach pandemii Covid-19 w organizacjach w Polsce. Pan/-i do§wiadczenia zwigzane z obecng
praca beda dla mnie bardzo pomocne. Uzyskane dane zostang zakodowane, zanonimizowane oraz wykorzystane
jedyne w celach naukowych. W kazdym momencie moze Pan/-i zada¢ nurtujace Pana/-ig pytania, jak rowniez
zrezygnowacé z partycypacji.

Innowacje pracownicze rozumiem jako inicjatywy pracownikéw dotyczace wprowadzenia nowych rozwiazan lub
usprawnien W roéznych obszarach funkcjonowania organizacji i w relacjach z otoczeniem zewnetrznym. W
szczegolnos$ci interesujg mnie inicjatywy odnoszace sie do kwestii spotecznych.

FORMALNOSCI / ZGODY
Czy wyraza Pan/-i zgodg na udziat w badaniu?

Czy Pan/-i zgode na to, aby rozmowa ta zostata nagrana?

BLOK 1 ZMIANY SRODOWISKA PRACY W CZASACH PANDEMII W KONTEKSCIE INNOWACJI
PRACOWNICZYCH

1. Jak w Pana/-i ocenie wybuch pandemii wptynat na warunki dla innowacji pracowniczych w firmie, w
ktorej Pan/-i pracuje [alternatywnie: w firmach, ktérym Pan/-i doradza]?

2. Prosze 0 podanie gtéwnych w Pana/-i ocenie zmian spowodowanych pandemia wptywajacych na
angazowanie si¢ pracownikow Pana/-i firmy [alternatywnie firm, ktorym Pan / -i doradza] w procesy
innowacji.

3. Ktore z oméwionych przez Pana/-ig zmian zostang w Pana/-i ocenie wprowadzone na trwate w Pana/-i
firmie [lub: w firmach, ktorym Pan/-i doradza]?

BLOK 2 KORZYSTANIE Z POTENCJALU INNOWACYJNEGO PROCOWNIKOW

4. W jakim zakresie i na jakich zasadach menedzerowie w Pana/-i firmie [menedzerowe w firmach,
ktorym Pan/-i doradza] korzystaja z wiedzy, umiejetnos$ci i pomystow pracownikow w celu
wprowadzenia w czasach pandemii zmian w r6znych obszarach funkcjonowania firmy?

5. Czy w Pana/-i opinii organizacje w Polsce r6znig si¢ w zakresie i sposobach korzystania z twérczego
potencjatu pracownikow od organizacji w innych krajach? Jesli tak, to na czym te roznice polegaja? Z
czego wynikaja?

6. Czy zakres i sposoby korzystania przez menedzerow w Pana/i firmie [menedzerow w firmach, ktorych
Pan/-i doradza] z wiedzy, umiejetnosci i pomystow pracownikow w celu wdrozenia zmian w
organizacji/-ach zmienity si¢ W poréwnaniu do okresu przed pandemia? Jesli tak, to na jakiej zasadzie?

7. Jakie (jesli w ogole) zmiany w podejsciu zarzadzajacych Pana/-i firma [firmami, ktorym Pan/-i
doradza] do korzystania z innowacyjnego potencjatu pracownikéw przewiduje Pan/-i w perspektywie
krotko-, $rednio- i dlugoterminowej?

Prosze 0 odpowiedz przy uwzglednieniu nastepujacych perspektyw czasowych:
a) zmiany krotkookresowe: za 1 rok;

b) zmiany $redniookresowe: za 5 lat;

c) zmiany dlugookresowe: za 10 lat;

d) zmiany za pokolenie: do 2050 r.

8. Jaka jest Pana/-i opinia na temat tego, czy generalnie w organizacjach w Polsce pandemia wptynie w

dhuzszym okresie na trwate zmiany podejs$cia zarzadzajacych do korzystania z innowacyjnego
potencjatu pracownikoéw?
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a) Jesli tak: to w jakiego typu organizacjach i w jakim zakresie?
b) Jesli nie: prosba o uzasadnienie

Prosz¢ 0 odpowiedZ przy uwzglednieniu nastepujacych perspektyw czasowych:
a) zmiany $redniookresowe: za 5 lat;

b) zmiany dtugookresowe: za 10 lat;

c) zmiany za pokolenie: do 2050 r.

BLOK 3 PRZEGIEG PROCESOW INNOWACJI

9. Jak wyglada obecnie w Pana/-i firmie [w firmach, ktorym Pan/-i doradza] typowy przebieg procesu
innowacji od pojawienia si¢ impulsu do zmiany do jej wdrozenia i rozpowszechnienia na wigksza
skalg?

10. Jaka role na poszczegolnych etapach tego procesu odgrywajg pracownicy?

11. Jakie sa obecnie gtéwne trudnosci w organizowaniu i zarzadzaniu procesem innowacji w Pana/-i firmie
[w firmach, ktérym Pan/-i doradza]?

12. Jakie sa metody radzenia sobie z tymi trudnosciami stosowane w Pana/-i firmie [w firmach, ktorym
Pan/-i doradza]?

ZAKONCZENIE

Czy chciatby Pan/-i dodac¢ jeszcze co$ w kwestiach, o ktorych rozmawialismy?

Dzigkuj¢ za podzielenie si¢ wiasnymi do$wiadczeniami. Chciatabym pozosta¢ z Panem/-ig w kontakcie i - jesli
bedzie to potrzebne - poprosi¢ o krotka rozmowe W celu doprecyzowania kwestii, 0 ktorych dzis dyskutowalismy.
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Zalacznik 3. Zestawienie charakterystyk spoleczno-demograficznych

badanych
Zestawienie charakterystyk spoleczno-demograficznych uczestnikow i uczestniczek

ankiety CAWI

Ponizej przedstawiono zestawienie charakterystyk  spoleczno-demograficznych
respondentéw badania sondazowego na tle danych ogo6lnopolskich wg GUS na koniec grudnia
2020 r. Nie obejmuja one pracujacych w sektorze pozarzadowym (12 oséb), ktorzy ze wzgledu
na bardzo niska reprezentacje 1 brak mozliwosci przeprowadzenia miarodajnych testow zostaty

wylaczone z analiz statystycznych.

Tabela Z.3.1. Sektor organizacji uczestnikéw ankiety CAWI

Procent Procent wg
Czestose Procent Procent waznych
skumulowany GUS*
prywatny 224 63,6 63,6 63,6 77,0
publiczny 128 36,4 36,4 100,0 23,0
Ogodtem 352 100,0 100,0 100,0

* kalkulacja witasna na podstawie danych GUS wg stanu na 31.12.2020 r: Pracujgcy wedtug siedziby jednostki i
przewazajqcego rodzaju dziatalnosci; bez pracujqcych w gospodarstwach indywidualnych w rolnictwie oraz duchownych, a
takze pracujgcych w jednostkach budzetowych prowadzgcych dziatalnos¢ w zakresie obrony narodowej i bezpieczenstwa

publicznego oraz w fundacjach, stowarzyszeniach i innych organizacjach spotecznych

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Tabela Z.3.2. Branza organizacji uczestnikow ankiety CAWI

Czestos¢ Procent Procent waznych Procent
skumulowany

administracja 24 6,8 6,8 6,8
budownictwo 21 6,0 6,0 12,8
edukacja, nauka i kultura* 62 17,6 17,6 30,4
finanse i ubezpieczenia 24 6,8 6,8 37,2
handel 48 13,6 13,6 50,9
IT i telekomunikacja 25 7,1 7,1 58,0
branza medyczna** 22 6,3 6,3 64,2
produkcja 48 13,6 13,6 77,8
transport i logistyka 15 43 43 82,1
pozostate 63 17,9 17,9 100,0
Ogotem 352 100,0 100,0

* w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury

** gtdwnie publiczne i prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrodto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.
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W analizowanej probie wyzszy od wskaznikoéw ogdlnopolskich wg danych GUS na dzien

31.12.2020 r. byt udziat w strukturze zatrudniania 0sob pracujacych w nastepujacych branzach:

- edukacja, nauka i kultura: wg danych GUS udziat w strukturze zatrudnienia sekcji
»edukacja” wynosit 8%,
- finanse 1 ubezpieczenia: wskaznik ogdlnopolski dla tej branzy to 2%;

- IT i telekomunikacja: wskaznik GUS dla sekcji ,,informacja i telekomunikacja™ to 3%.

Nizszy niz dla ogoélu zatrudnionych w Polsce byl natomiast udzial w strukturze
zatrudnienia pracujagcych w branzach: ,,produkcja”, ktdéra mozna odnies¢ do sekcji GUS
»przetworstwo przemystowe” (18% udziat w strukturze zatrudnienia w Polsce na koniec
grudnia 2020 r.) oraz transportu i logistyki, ktorg mozna odnie$¢ do sekcji GUS ,transport i
gospodarka magazynowa” (7% udzial). Natomiast udzialy w strukturze zatrudnienia
respondentéw z branz: handel, administracja, budownictwo oraz branzy medycznej,
zaprezentowane w Tabeli Z.3.2 byly zblizone do og6lnopolskich wskaznikow w podziale na

sekcje i dzialy PKD wg GUS wg stanu na koniec grudnia 2020 r.”

Tabela Z.3.3. Wielkos¢ organizacji uczestnikow ankiety CAWI

Procent Procent wg
Czgstosé Procent Procent waznych skumulowany GUS*

<9 pracownikow 40 11,4 11,4 11,4 41,9
10-49 pracownikow 83 23,6 23,6 349 10,5
50-249 pracownikow 73 20,7 20,7 55,7 15,4
250-1000 pracownikow 73 20,7 20,7 76,4 300w+
> 1000 pracownikow 83 23,6 23,6 100,0
Ogotem 352 100,0 100,0

* kalkulacja wtasna na podstawie danych GUS dotyczacych liczby pracujacych w przedsigbiorstwach niefinansowych w Polsce
wg klas wielko$ci na dzien 31.12.2020 r.
** facznie dla przedsigbiorstw zatrudniajacych 250 osob i wigcej

Zrodto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

8 Dla dziatu ,,handel; naprawa pojazdéw samochodowych” wskaznik ten wynosit 15%, ,,administracja publiczna
i obrona narodowa” (6%), ,,budownictwo” (6%), ,,opieka zdrowotna i pomoc spoteczna” (5%).
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Tabela Z.3.4. Lokalizacja organizacji uczestnikéw ankiety CAWI

Procent wg
Czestose Procent Procent waznych Procent GUS***
skumulowany

dolnoslaskie 19 54 6,4 6,4 75
matopolskie 21 6,0 7,1 13,5 9,4
mazowieckie 118 335 39,9 53,4 17,2
pomorskie i zachodniopomorskie 30 8,5 10,1 63,5 9,3
$laskie 27 1,7 91 72,6 11,2
wielkopolskie 22 6,3 7,4 80,1 10,1
Polska Wschodnia* 34 9,7 11,5 91,6 19,8
pozostate®* 25 7,1 8,4 100,0 15,6
Ogodtem wazne 296 84,1 100,0 100,0
systemowe braki danych 56 15,9

Ogodlem 352 100,0

*wojewddztwa: lubelskie, podlaskie, podkarpackie, $wietokrzyskie, warminsko-mazurskie
**wojewodztwa: kujawsko-pomorskie, lubuskie, 1odzkie, opolskie
***struktura pracujacych wedlug faktycznego miejsca pracy i rodzaju dzialalno$ci; bez pracujacych w jednostkach

budzetowych dzialajacych w zakresie obrony narodowej i bezpieczenstwa publicznego, GUS (2020)
Zrédto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Tabela Z.3.5. Stanowisko pracy uczestnikow ankiety CAWI

Procent
Czgstose Procent Procent waznych
skumulowany
niemenedzerskie 274 77,8 79,9 79,9
menedzerskie 69 19,6 20,1 100,0
Ogolem 343 97,4 100,0
systemowe braki danych 9 2,6
Ogotem 352 100,0

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Tabela Z.3.6. Staz w obecnym miejscu pracy uczestnikow ankiety CAWI

Staz w organizacji Czestosé Procent Procent waznych Procent
skumulowany
<rok 51 145 14,5 145
1-2 lata 66 18,8 18,8 33,2
3-5 lat 76 21,6 21,6 54,8
6-10 lat 67 19,0 19,0 73,9
11-15 lat 50 14,2 14,2 88,1
16-25 lat 26 7.4 7.4 95,5
> 25 lat 16 45 45 100,0

Zrédto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.
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Tabela Z.3.7. Forma swiadczenia pracy uczestnikéw ankiety CAWI

Czgstose Procent Procent waznych Procent

skumulowany
umowa o prace 291 82,7 82,7 82,7
wlasna dziatalno$¢ gospodarcza 20 5,7 5,7 88,4
umowa zlecenie 30 8,5 8,5 96,9
umowa o dzieto 4 1,1 1,1 98,0
inne 7 2,0 2,0 100,0
Ogodlem 352 100,0 100,0

Zrédto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Tabela Z.3.8. Ple¢ uczestnikow ankiety CAWI

Procent Procent wg
Czestosé Procent Procent waznych skumulowany GUSs*
kobieta 218 61,9 62,8 62,8 44,7
mezczyzna 129 36,6 37,2 100,0 55,3
Ogotem wazne 347 98,6 100,0 100,0
systemowe braki danych 5 1,4
Ogodlem 352 100,0

* udziat w ogdlnej liczbie pracujacych na podstawie danych GUS na temat aktywnosci ekonomicznej ludnosci w wieku 15 lat

i wigcej wg stanu na dzien 31.12.2020 r.

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.

Tabela Z.3.9. Wiek uczestnikow ankiety CAWI

Procent Procent wg

Czgstosé Procent Procent waznych skumulowany GUS*
20-29 86 244 247 24,7 15,8
30-39 101 28,7 29,0 53,7 21,7
40-49 111 31,5 31,9 85,6 27,8
50-59 40 11,4 115 97,1 19,8
60+ 10 2,8 2,9 100,0 8,5
Ogotem wazne 348 98,9 100,0
Systemowe braki danych 4 1,1
Ogotem 352 100,0

* udzial w ogolnej liczbie pracujacych na podstawie danych GUS na temat aktywnosci ekonomicznej ludnosci w wieku 15 lat

i wigeej wg stanu na 31.12.2020 .
Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352.
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Charakterystyka uczestnikow i uczestniczek wywiadow eksperckich i organizacji, ktore reprezentuja

Tabela Z.3.10. Charakterystyka uczestnikow 1 uczestniczek wywiadow eksperckich i organizacji, ktére reprezentuja

Wielkos¢
Lp. Stanowisko Sektor Branza orga?llzaql Ple¢ | Rok urodzenia Doswiadczenie zawodowe eksperta
pracownikow)
wieloletnie doswiadczenie w prowadzeniu firm
doradczych w obszarze zarzgdzania oraz sprzedazy
w Europie Srodkowej i Potudniowej; w swojej
lider zespohu ds. kapitahu ludzkiego w ustugi gloradcze N karierze \_@pleral f_wmyz listy Fortune500wFTur9p|e
1. . e o prywatny | (zarzadzanie, powyzej 1000 M b.d. Zachodniej, regionie EMEA oraz Bliskiego
miedzynarodowej firmie doradczej . - . L
sprzedaz) Wschodu w projektowaniu rozwiazan wpierajacych
kapitat ludzki, budowaniu strategicznych partnerstw
w ramach kadry zarzadzajacej, w przeprowadzaniu
zmian organizacyjnych i transformacji cyfrowej
wieloletnie dos$wiadczenie w audycie finansowym
kluczowy menedzer firmy audytorskiej ustugi audytorskie i dla} f!rm rozne] Wlenfosm. |z ,r,oznyCh branz
T : . dziatajacych w Polsce; dziatalnos¢ dydaktyczna
2. obstugujacej migdzynarodowe i lokalne | prywatny | szkoleniowe do9 M 1972 . . :
O ! (Uniwersytet  Warszawski, Akademia Leona
przedsigbiorstwa w Polsce (finanse) e . - . .
Kozminskiego) i szkolenia dla biznesu w zakresie
finansow
prowadzenie
innowacyjnych rozwijanie innowacyjnych startup’é6w W branzy
zatozycielka i kluczowa menedzerka firm na biotechnologii i krétkoterminowego wynajmu
3 innowacyjnych podmiotéw na orywatny poczatkowym 4o 9 K b.d. samochoddw na rynku polskim i w USA,; dtugoletnie

wczesnym etapie rozwoju w Polsce i
USA

etapie rozwoju i
doradztwo dla
biznesu, w tym dla
firm rodzinnych

doswiadczenie w doradztwie dla matych i $rednich
firm krajowych, w tym w zakresie pozyskania
finansowania na nowatorskie projekty
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Tabela Z.3.10., cd.

Wielko$é
Lp. Stanowisko Sektor Branza orga?llzaql Ple¢ | Rok urodzenia Doswiadczenie zawodowe eksperta
pracownikéw)
bogate doswiadczenie menedzerskie w
dyrektorka ds. komunikacji i ushig migdzynarodowych korporacjach (gtéwnie w
4. marketingowych w migdzynarodowej | prywatny FMCG powyzej 1000 K 1971 branzy FMCG), w tym w zarzadzaniu
korporacji w branzy FMCG innowacyjnymi projektami w miedzynarodowym
srodowisku
senior business manager
odpowiedzialny ze rynki Europy zemvst duze doswiadczenie w prowadzeniu innowacyjnych
5. Srodkowo — Wschodniej i Potnocnej w | prywatny Ehemi(}:,zn powyzej 1000 M 1978 projektow w migdzynarodowym $rodowisku (dr
migdzynarodowej innowacyjnej firmie y nauk chemicznych)
z branzy chemicznej
rezeska w miedzvnarodowei firmie bogate doswiadczenie W zarzadzaniu duzymi
6. P . edzy J prywatny przemyst pozyczy | 250-1000 K 1971 zespotami W miedzynarodowych korporacjach z
Spozywcze) ‘e .
réznych branz. Mentor.
czlon,e.k zarzadu OdeWI?dZIalny 2 produkcja doswiadczenie w zarzadzaniu pracg innowacyjnych
rozw6j howych produktéw w , , . . .
7. . e e ) prywatny urzadzen 50-249 M b.d. zespolow projektujacych nowoczesne urzadzenia
innowacyjnej polskiej firmie z branzy
. medycznych medyczne sprzedawane na rynku globalnym
medycznej
menedzer Sredniego szczebla w dhugoletnie do$wiadczeniem w agencji panstwowej
8. panstwowej agencji z sektora publiczny infrastrukturalna powyzej 1000 M 1975 Boet gengrp !
t z branzy infrastruktury
infrastruktury
anestezjolog pracujacy w jednym ze . ochrona zdrowia 250-1000 doswiadczenie w pracy w szpitalach w Polsce,
9. - - publiczny . o M 1979 N
szpitali warszawskich (szpitale) pracownikow Szwecji i Niemczech
10. koordy_qatorka adopcji zwierzat w pozarzadowy | ochrona zwierzat 10-49 o K 1981 klerowanle_ programem adopcp. zw_lerza,t;
fundacji pracownikow* koordynacja prac wolontariuszy z catej Polski

* z wyjatkiem lidera zespotu ds. kapitatu ludzkiego w Polsce w miedzynarodowej firmie doradczej, ktory jest obywatelem USA, pozostali eksperci sa narodowosci polskiej

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Zalacznik 4. Aneksy statystyczne do wynikow ankiety CAWI
Tabela Z.4.1. Sektor organizacji, w ktorej pracujq respondenci a zmiana zakresu angazowania

pracownikow w zmiany w organizacji w efekcie pandemii

Sektor organizacji

prywatny (n=147) publiczny (n=87)
spadek poziomu angazowania % 13,6% 24,1%
brak zmian % 62,6% 58,6%
wzrost poziomu angazowania % 23,8% 17,2%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=234

Tabela Z.4.2. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujg respondenci a dominujgcy styl

angazowania pracownikow w zmiany w organizacji przed pandemiq

Przed pandemig (%)
) . konsultowanie )
informowanie o ) _ zachecenie do
Zmian z wypracowywanie
podjetych o zglaszania
pracownikami / wspdlnych
odgornie . ) wlasnych
. ich rozwigzan
decyzjach ] pomystow
reprezentacja
<9 pracownikow (n=33) 33,3% 36,4% 24.2% 6,1%
10-49 pracownikow (n=76) 38,2% 21,1% 28,9% 11,8%
Wielko$é
L 50-249 pracownikow (n=69) 50,7% 18,8% 18,8% 11,6%
organizacji
250-1000 pracownikoéw (n=67) 47,8% 20,9% 14,9% 16,4%
> 1000 pracownikow (n=76) 53,9% 14,5% 17,1% 14,5%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na panelu Ariadna, n=321

Tabela Z.4.3. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujg respondenci a dominujgcy styl

angazowania pracownikow w zmiany w organizacji w trakcie pandemii

W trakcie pandemii (%)

informowanie o konsultowanie _ zachgcenie do
] . wypracowywani )
podjetych zmian z zglaszania
) . . e wspolnych
odgérnie pracownikami / o wilasnych
. ) ) rozwigzan
decyzjach ich reprezentacja pomystow
<9 pracownikow (n=35) 40,0% 20,0% 28,6% 11,4%
10-49 pracownikow (n=77) 27,3% 24,7% 31,2% 16,9%
Wielkos¢
L 50-249 pracownikow (n=72) 48,6% 18,1% 19,4% 13,9%
organizacji
250-1000 pracownikéw (n=69) 55,1% 15,9% 18,8% 10,1%
> 1000 pracownikow (n=77) 62,3% 11,7% 10,4% 15,6%

Zrodto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=330
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Tabela Z.4.4. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujq respondenci a zmiana zakresu

angazowania pracownikow w zmiany organizacyjne w wyniku pandemii

Zakres angazowania pracownikéw w zmiany organizacyjne

spadek poziomu brak zmian wzrost poziomu
< 9 pracownikéw (n=32) 12,5% 62,5% 25,0%
10-49 pracownikow (n=75) 13,3% 60,0% 26,7%
Wielko$é
L 50-249 pracownikow (n=69) 18,8% 59,4% 21,7%
organizacji
250-1000 pracownikow (n=66) 21,2% 63,6% 15,2%
> 1000 pracownikéw (n=75) 16,0% 69,3% 14,7%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=317

Tabela Z.4.5. Branza organizacji, w ktorej pracujq respondenci a poziom innowacyjnosci firmy

w czasach pandemii w zakresie oferowanych dobr / ustug

brak dziatan

. zaniechanie lub zblizony rozpoczecie lub
przed i w ) ) . o
. ograniczenie poziom nasilenie
czasie
3 dziatan zaangazowania dziatan
pandemii
administracja (n=19) 15,8% 21,1% 47 4% 15,8%
budownictwo (n=14) 14,3% 7,1% 78,6% 0,0%
edukacja, nauka i kultura (n=47)* 4,3% 19,1% 38,3% 38,3%
finanse i ubezpieczenia (n=22) 4,5% 9,1% 59,1% 27,3%
handel (n=37) 10,8% 16,2% 51,4% 21,6%
Branza
IT i telekomunikacja (n=24) 0,0% 0,0% 95,8% 4,2%
medyczna (n=16)** 0,0% 18,8% 62,5% 18,8%
produkcja (n=36) 8,3% 8,3% 63,9% 19,4%
transport i logistyka (n=10) 10,0% 20,0% 40,0% 30,0%
pozostate (n=53) 13,2% 11,3% 62,3% 13,2%

* w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury

** gldwnie publiczne i1 prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=278
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Tabela Z.4.6. Branza organizacji, w ktorej pracujq respondenci a poziom innowacyjnosci firmy

w czasach pandemii w zakresie metod lub / i technologii produkcji

brak dzialan zaniechanie

. zblizony rozpoczecie
przed i w lub . o
. ) ) poziom lub nasilenie
czasie ograniczenie
B zaangazowania dziatan
pandemii dzialan
administracja (n=16) 37,5% 12,5% 31,3% 18,8%
budownictwo (n=15) 20,0% 6,7% 73,3% 0,0%
edukacja, nauka i kultura (n=44)* 11,4% 13,6% 38,6% 36,4%
finanse i ubezpieczenia (n=20) 5,0% 5,0% 50,0% 40,0%
handel (n=34) 11,8% 11,8% 64,7% 11,8%
Branza
IT i telekomunikacja (n=23) 0,0% 0,0% 82,6% 17,4%
medyczna (n=17)** 0,0% 5,9% 76,5% 17,6%
produkcja (n=36) 8,3% 2,8% 75,0% 13,9%
transport i logistyka (n=11) 9,1% 18,2% 54,5% 18,2%
pozostate (n=49) 16,3% 16,3% 65,3% 2,0%

*w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury

** gldwnie publiczne i1 prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrédto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=265

Tabela Z.4.7. Branza organizacji, w ktorej pracujq respondenci a poziom innowacyjnosci firmy

w zakresie stosowanych technologii informatyczno-komunikacyjnych

brak dziatan zaniechanie

] zblizony rozpoczecie
przed iw lub . o
. . ) poziom lub nasilenie
czasie ograniczenie
. zaangazowania dziataf
pandemii dziatan
administracja (n=16) 18,8% 6,3% 18,8% 56,3%
budownictwo (n=17) 17,6% 11,8% 41,2% 29,4%
edukacja, nauka i kultura (n=50)* 4,0% 6,0% 22,0% 68,0%
finanse i ubezpieczenia (n=23) 0,0% 8,7% 26,1% 65,2%
handel (n=41) 12,2% 4,9% 61,0% 22,0%
Branza
IT i telekomunikacja (n=25) 0,0% 0,0% 56,0% 44,0%
medyczna (n=19)** 5,3% 10,5% 68,4% 15,8%
produkcja (n=38) 10,5% 5,3% 50,0% 34,2%
transport i logistyka (n=13) 15,4% 15,4% 30,8% 38,5%
pozostate (n=55) 7,3% 9,1% 56,4% 27,3%

* w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury

** gtdwnie publiczne i prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrodto: badanie wtasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=297
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Tabela Z.4.8. Branza organizacji, w ktorej pracujq respondenci a poziom innowacyjnosci firmy

w czasach pandemii w zakresie marketingu / sprzedazy / dystrybucji

brak dzialan zaniechanie

. zblizony rozpoczecie
przed i w lub . o
. ) ) poziom lub nasilenie
czasie ograniczenie
B zaangazowania dziatan
pandemii dzialan
administracja (n=14) 35,7% 50,0% 7.1% 7,1%
budownictwo (n=16) 18,8% 12,5% 68,8% 0,0%
edukacja, nauka i kultura* (n=38) 7,9% 10,5% 44,7% 36,8%
finanse i ubezpieczenia (n=19) 0,0% 21,1% 47,4% 31,6%
handel (n=40) 10,0% 10,0% 60,0% 20,0%
Branza
IT i telekomunikacja (n=21) 0,0% 4,8% 71,4% 23,8%
medyczna (n=16)** 6,3% 25,0% 56,3% 12,5%
produkcja (n=35) 8,6% 14,3% 57,1% 20,0%
transport i logistyka (n=9) 11,1% 11,1% 77,8% 0,0%
pozostate (n=49) 10,2% 12,2% 59,2% 18,4%

* w tym placowki haukowo-badawcze, centra nauki i kultury

** glownie publiczne i1 prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=257

Tabela Z.4.9 Branza organizacji, w ktorej pracujq respondenci a poziom innowacyjnosci firmy

w czasach pandemii w zakresie organizacji i / lub warunkow pracy

brak dzialan zaniechanie

) zblizony rozpoczecie
przed iw lub . L
. . . poziom lub nasilenie
czasie ograniczenie
. zaangazowania dziatan
pandemii dziatan
administracja (n=18) 16,7% 22,2% 44.4% 16,7%
budownictwo (n=18) 11,1% 11,1% 61,1% 16,7%
edukacja, nauka i kultura (n=44)* 11,4% 13,6% 43,2% 31,8%
finanse i ubezpieczenia (n=20) 0,0% 10,0% 50,0% 40,0%
handel (n=40) 7,5% 22,5% 47,5% 22,5%
Branza
IT i telekomunikacja (n=21) 0,0% 4,80% 52,4% 42,9%
medyczna (n=16)** 0,0% 25,0% 62,5% 12,5%
produkcja (n=41) 7,3% 7,3% 61,0% 24,4%
transport i logistyka (n=11) 9,1% 18,2% 63,6% 9,1%
pozostate (n=52) 5,8% 15,4% 51,9% 26,9%

* w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury

** gtownie publiczne i prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=281
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Tabela Z.4.10. Branza organizacji, w ktorej pracujg respondenci a poziom innowacyjnosci

firmy w czasach pandemii w zakresie zaangazowania spotecznego organizacji

brak dzialan zaniechanie

. zblizony rozpoczecie
przed i w lub . o
. ) ) poziom lub nasilenie
czasie ograniczenie
B zaangazowania dziatan
pandemii dzialan
administracja (n=16) 25,0% 25,0% 37,5% 12,5%
budownictwo (n=16) 43,8% 12,5% 37,5% 6,3%
edukacja, nauka i kultura (n=34)* 8,8% 23,5% 41,2% 26,5%
finanse i ubezpieczenia (n=14) 0,0% 21,4% 50,0% 28,6%
handel (n=37) 16,2% 16,2% 45,9% 21,6%
Branza
IT i telekomunikacja (n=21) 9,5% 4,8% 42.9% 42 9%
medyczna (n=15)** 13,3% 13,3% 60,0% 13,3%
produkcja (n=39) 17,9% 7,7% 51,3% 23,1%
transport i logistyka (n=10) 20,0% 10,0% 60,0% 10,0%
pozostate (n=50) 16,0% 20,0% 50,0% 14,0%

* w tym placowki naukowo-badawcze, centra nauki i kultury

** gldwnie publiczne i1 prywatne placowki stuzby zdrowia

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=252

Tabela Z.4.11. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujg respondenci a poziom innowacyjnosci w

czasach pandemii w zakresie oferowanych dobr/ustug

brak dziatan zaniechanie lub
) ] ) ) zblizony poziom rozpoczgcie lub
przed i w czasie ograniczenie
zaangazowania  nasilenie dziatan

pandemii dziatan
<9 pracownikow (n=32) 21,9% 9,4% 62,5% 6,3%
10-49 pracownikoéw (n=66) 7,6% 18,2% 62,1% 12,1%
Wielkosé
L 50-249 pracownikow (n=59) 8,5% 16,9% 57,6% 16,9%
organizacji
250-1000 pracownikow (n=50) 2,0% 10,% 56,0% 32,0%
> 1000 pracownikow (n=71) 7,0% 8,5% 56,3% 28,2%

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=278
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Tabela Z.4.12. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujg respondenci a poziom innowacyjnosci w

czasach pandemii w zakresie metod i/lub technologii produkcji

brak dzialan zaniechanie lub

zblizony poziom  rozpoczgcie lub

przed i w czasie ograniczenie ] o
zaangazowania  nasilenie dziatan

pandemii dziatan
<9 pracownikow (n=29) 20,7% 10,3% 62,1% 6,9%
10-49 pracownikéw (n=68) 13,2% 14,7% 54,4% 17,6%
Wielkosé
___ 50-249 pracownikow (n=59) 10,2% 6,8% 69,5% 13,6%
organizacji
250-1000 pracownikow (n=47) 12,8% 6,4% 63,8% 17,0%
> 1000 pracownikow (n=62) 6,5% 9,7% 58,1% 25,80

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=265

Tabela Z.4.13. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujg respondenci a poziom innowacyjnosci w

czasach pandemii w zakresie stosowanych technologii informatyczno - komunikacyjnych

brak dziatan zaniechanie lub
. . . . zblizony poziom rozpoczgcie lub
przed i w czasie ograniczenie
zaangazowania  nasilenie dziatan

pandemii dziatan
< 9 pracownikow (n=38) 13,2% 21,1% 52,6% 13,2%
10-49 pracownikow (n=68) 10,3% 4,4% 54,4% 30,9%
Wielkos¢ .
~_ 50-249 pracownikow (n=59) 6,8% 6,8% 52,5% 33,9%
organizacji
250-1000 pracownikow (n=57) 3,5% 5,3% 36,8% 54,4%
> 1000 pracownikow (n=75) 8,0% 4,0% 32,0% 56,0%

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=297

Tabela Z.4.14. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujq respondenci a poziom innowacyjnosci w

czasach pandemii w zakresie marketingu/sprzedazy/dystrybucji

brak dziatan zaniechanie lub ] ] )
) ] ) ) zblizony poziom rozpoczgcie lub
przed i w czasie ograniczenie ) o
zaangazowania  nasilenie dziatan

pandemii dziatan

< 9 pracownikoéw (n=33) 21,2% 21,2% 45,5% 12,1%

10-49 pracownikéw (n=64) 7,8% 20,3% 56,3% 15,6%
Wielkosé .

50-249 pracownikow (n=51) 7,8% 11,8% 64,7% 15,7%
organizacji

250-1000 pracownikow (n=44) 13,6% 4,5% 52,3% 29,5%

> 1000 pracownikow (n=65) 4,6% 15,4% 53,8% 26,2%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogoélnopolskim Panelu badawczym Ariadna, n=257
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Tabela Z.4.15. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujg respondenci a poziom innowacyjnosci w

czasach pandemii w zakresie organizacji i/lub warunkéw pracy

brak dzialan zaniechanie lub ) ) )
. . . . zblizony poziom rozpoczgcie lub
przed i w czasie  ograniczenie ; o
zaangazowania  nasilenie dziatan

pandemii dzialan
< 9 pracownikow (n=33) 9,1% 24,2% 57,6% 9,1%
10-49 pracownikow (n=66) 7,6% 15,2% 62,1% 15,2%
Wielkosé o
o 50-249 pracownikow (n=61) 6,6% 14,8% 49,2% 29,5%
organizacji
250-1000 pracownikow (n=54) 9,3% 7.4% 53,7% 29,6%
> 1000 pracownikow (n=67) 4.5% 14,9% 41,8% 38,8%

Zrédto: badanie whasne, sondaz CAWI na Ogolnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=281

Tabela Z.4.16. Wielkos¢ organizacji, w ktorej pracujg respondenci a poziom innowacyjnosci w

czasach pandemii w zakresie zaangazowania spolecznego organizacji

brak dziatan zaniechanie lub ) ) rozpoczgceie lub
. . . . zblizony poziom o
przed i w czasie ograniczenie i ] nasilenie
B zaangazowania
pandemii dziatan dziatan
< 9 pracownikéw (n=33) 21,2% 15,2% 51,5% 12,1%
10-49 pracownikdéw (n=54) 24,1% 11,1% 51,9% 13,0%
Wielkos¢ .
~_ 50-249 pracownikow (n=53) 18,9% 11,3% 50,9% 18,9%
organizacji
250-1000 pracownikow (n=45) 8,9% 22,2% 44,4% 24,4%
> 1000 pracownikow (n=67) 10,4% 19,4% 40,3% 29,9%

Zrédto: badanie wlasne, sondaz CAWI na Ogdlnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=252

Tabela Z.4.17. Ogdlny wskaznik oceny odpornosci organizacyjnej na wyzwania pandemii a

wielkos¢ organizacji

% M SD
<9 pracownikéw (n=40) 11,4% 3,34 1,13
250-1000 pracownikéw (n=73) 20,7% 3,50 0,83
10-49 pracownikéw (n=83) 23,6% 3,55 1,02
50-249 pracownikow (n=73) 20,7% 3,59 0,87
> 1000 pracownikow (n=83) 23,6% 3,79 0,81

Zrodto: badanie wiasne, sondaz CAWI na Ogélnopolskim Panelu Badawczym Ariadna, n=352
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