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WSPIERANIE INNOWACYJNOSCI PRACOWNIKOW WYZWANIEM DLA
WSPOLCZESNYCH ORGANIZACJI - STUDIUM PRZYPADKU NA
PRZYKLADZIE GRUPY ZPAS

W artykule przedstawiono wyniki badan, ktore dotycza analizy poszczegOlnych narzedzi
polityki personalnej pod katem wspierania innowacyjnosci w polskim przedsigbiorstwie — grupy
ZPAS. Badaniu poddano takze wybrane aspekty kultutry organizacyjnej, W tym wyznawane w
przedsigbiorstwie warto§ci  wspierajace innowacyjno$é. ZaprezentowanO takze Program
Aktywnosci Pracowniczej, ktorego celem jest pobudzanie pracownikow do tworzenia i
zglaszania innowacyjnych rozwiazan.

Stowa kluczowe: innowacyjnos¢, ZPAS.

1. WPROWADZENIE

Tworzenie i wdrazanie innowacji stanowia warunek funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstw na globalnym rynku w warunkach wzrastajacej konkurencji’. Innowacja
stala sic obowiazkowym pojeciem w strategii rozwijania przedsigbiorstw®.

Czynnikami sprzyjajacymi innowacjom sa réoznego rodzaje bodzce, ktore pobudzaja
przedsigbiorstwo do stosowania réznego typu usprawnien. Innowacjom sprzyja stosowany
w niektérych podmiotach gospodarczych innowacyjny system zarzadzania. W tym
systemie w dziatalno$¢ przedsigbiorstwa jest wkomponowany caty mechanizm tworzenia,
rozwijania 1 promocji nowych pomystow zapewniajacych mu stala mozliwos¢
wprowadzania innowacji. Wazne jest przy tym stworzenie warunkéw umozliwiajacych
elastyczne reagowanie na wszystkie sygnaty rynku. W koncu jednym z najwazniejszych
ogniw w tym procesie sa pracownicy gotowi podejmowaé wyzwania, ryzyko, angazowaé
si¢ w nowe projekty. W dobie gospodarki wiedzy to pracownicy staja si¢ zrodiem
przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstw. W zwiazku z tym coraz wigksza liczba badaczy
koncentruje si¢ na ludzkich aspektach innowacji, podkreslajac znaczenie strategii, praktyk
i procedur zarzadzania zasobami ludzkimi w ich powstawaniu®.

Nalezy zauwazy¢, ze jednym z najwazniejszych aspektéw innowacji jest to, ze jest ona
procesem ciaglym. Istotne wigc jest, aby ciagle rozwija¢ potencjat umozliwiajacy firmie
unikanie zagrozen ze strony przetomowych rywali i wykorzystywaé nowe szanse. Stawia
to nowe wyzwania wobec menadzerow, ktorzy odgrywaja znaczaca role w kreowaniu i
wspieraniu innowacyjnych postaw pracownikow”.
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2. CELE | METODA BADAWCZE

Celem artykulu jest identyfikacja narzgdzi wspierania innowacyjnosci w
przedsigbiorstwie ZPAS. Jest to rdzennie polska dynamicznie rozwijajaca si¢ firma
operujaca w sektorze wysokich technologii, dzialajaca na polskim rynku od 37 lat.
Wyroby Grupy ZPAS najczesciej stanowig teletechniczne zabezpieczenie nowoczesnych
systemow telekomunikacyjnych, informatycznych i energetycznych. Firma szczyci sig
tym, ze jej kapitatem jest nie tylko nowoczesny park maszynowy, ale rowniez wysoko
wyspecjalizowana, mtoda i tworcza kadra nastawiona na innowacje, korzystajaca z ponad
trzydziestoletniego do$wiadczenia specjalistOw pracujacych w firmie od poczatku jej
istnienia. Grupa ZPAS okoto 50% swoich wyrobow eksportuje do krajow Europy. Takie
firmy, jak Ericsson, Siemens, Polkomtel, Europejski O$rodek Badan Jadrowych CERN,
stosuja produkty ZPAS W opracowywanych przez siebie najnowocze$niejszych
rozwiazaniach.

Badania dotyczyly poszczegdlnych narzedzi polityki personalnej analizowanych z
punktu widzenia wspierania innowacyjnosci W organizacji. Na podstawie
przeprowadzonych analiz literatury i analizy dotychczasowych wynikoéw badan zatozono,
ze procedury personalne mogg znacznie wplywaé na wspieranie proinnowacyjnego
srodowiska pracy oraz stymulowa¢ innowacyjne postawy w organizacjach. Przyjmujac, ze
organizacja otrzymuje od pracownikow to, za co nagradza, mozna si¢ spodziewac, iz
odpowiednio prowadzona polityka personalna przyczynia si¢ do ksztaltowania
pozadanych postaw w organizacji. Pod uwage wzigto takze aspekty zwiazane z klimatem
organizacyjnym firmy, przyjmujac, ze stanowi on niezbedny czynnik dla wspierania i
kreowania innowacyjnych postaw. Wzigto takze pod uwage dziatalno$¢ innowacyjna
pracownikdow w postaci wdrozonych zgloszonych patentow i wnioskow oraz ich
aktywnos$¢ w zakresie propagowania idei dzielenia si¢ wiedza, takie jak publikowanie w
prasie branzowej na forach firmowych, prowadzenie bloga dotyczacego pracy, udziat w
konferencjach branzowych, dzielac badanych pracownikow na innowatorow i
pracownikow, ktoérzy nie maja osiggnie¢ innowacyjnych. Opisano takze program
wspierania innowacyjnosci stosowany w firmie od 2005 r. wraz ze statystyka dotyczaca
liczby wnioskéw zgltoszonych i wdrozonych.

W badaniu zastosowano kwestionariusz ankiety oraz wywiady z kluczowymi osobami
w firmie odpowiedzialnymi za kreowanie polityki innowacyjnosci. W opracowaniu
statystycznym zastosowano nastepujace metody: test U Manna-Whitneya test ANOVA
stuzacy do badania réznic pomigdzy $rednimi w kilku grupach (cecha jako$ciowa i
iloSciowa), test niezalezno$ci chi-kwadrat Pearsona (w wypadku analizy zalezno$ci
migdzy dwiema cechami jako$ciowymi) oraz analize¢ korelacji liniowej Pearsona (w
wypadku dwéch cech ilosciowych).

3. OPIS PROGRAMU AKTYWNOSCI PRACOWNICZEJ

W potowie 2005 r. w ZPAS uruchomiono Program Aktywnosci Pracowniczej (PAP).
Dziatanie programu zainicjowano cyklem szkolen catej zalogi, ogltoszeniem regulaminu
PAP oraz rozwieszeniem skrzynek zgloszeniowych w wyznaczonych punktach firmy.
Gtownym celem PAP jest identyfikacja problemoéow, jakie wystgpuja w miejscu pracy,
oraz ich efektywne rozwigzanie. Program daje mozliwos$¢ identyfikacji probleméw
powodujacych strate czasu, obnizenie jakosci i komunikowania ich osobom mogacym je
rozwiazywa¢. Program Aktywnosci Pracowniczej gwarantuje, ze zaden zgloszony
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problem nie zostanie zignorowany, kazdy wniosek zostanie rozpatrzony przez
kompetentne osoby i po pozytywnym rozpatrzeniu wdrozony, gwarantuje rowniez
okreslenie terminu wdrozenia. W efekcie program ten pomaga poprawi¢ produktywnose,
generuje oszczednosci finansowe, poprawia jako$¢ pracy i produktow.

Program Aktywnos$ci Pracowniczej wymaga funkcjonowania Spotki Komisji PAP,
ktorej zadaniem jest koordynowanie prac w ramach Programu, prowadzenie rejestru
wnioskéw, udzielanie odpowiedzi wnioskodawcom, aktywizowanie pracownikow do
czynnego udzialu w programie. Komisja PAP sktada si¢ z czterech osob, bedacych
przedstawicielami gtownych obszarow funkcjonowania Spotki, czyli technologii,
produkcji, marketingu i jakosci. Zajmuje si¢ wstepna selekcja wnioskow, asygnowaniem
0os6b kompetentnych do rozwiazania probleméw w nich zawartych oraz podejmuje
decyzje o wdrozeniu wybranego rozwiazania.

Komisja PAP odpowiada za przestrzeganie prawidlowego funkcjonowania procedury,
ustalanie osob opiniujacych (ekspertow), ktore maja przedstawié sugestie rozwiazan.
Komisja PAP odpowiada roéwniez za zaopiniowanie proponowanego rozwigzania,
wdrozenie i rozliczenie propozycji, nadzoér nad obiegiem tresci zawartych w Zgloszeniu,
egzekwowanie obowiazujacych termindow, ocen¢ przydatnosci propozycji dla potrzeb
ZPAS, podjecie decyzji o dalszych losach propozycji, wyznaczenie termindw i 0sob
odpowiedzialnych za wdrozenie oraz nadzér nad wdrozeniem, przyznanie nagrody
inicjatorowi rozwiazania.

Zgloszenia do PAP sktadane sa w skrzynkach z napisem ,,Program Aktywnosci
Pracowniczej” umieszczonych na terenie Spotki. W kazda $rode czlonek komisji PAP
sprawdza zawarto$¢ skrzynek i rejestruje kazde zgloszenie, nadajac mu numer w
dokumencie Rejestr Wnioskéw Komisji PAP. Komisja po analizie treSci zgloszenia
wstepnie okresla, czy przedstawiony problem lub sugestia rozwiazania nadaje si¢ do
dalszej pracy nad nim oraz wyznacza najbardziej kompetentna (eksperta) osobg lub
komorke organizacyjna Spoiki, aby przedstawi¢ sugesti¢ rozwiazania problemu lub ocenié
dana propozycje. Nastepnie przesyla zgloszenie do tej osoby, o czym powiadamia autora
wniosku. Osoba opiniujaca, do ktorej przestano zgloszenie, przedstawia propozycje
rozwigzania problemu lub opiniuje zasugerowane przez pracownika rozwigzanie. PO
otrzymaniu odpowiedzi od osoby opiniujacej Komisja przeprowadza analiz¢ propozycji
rozwiazania, po czym podejmuje decyzje o wdrozeniu lub odrzuceniu propozycji. Jezeli
decyzja jest pozytywna, Komisja wyznacza osob¢ odpowiedzialng za wdrozenie i termin
wdrozenia. O podjetej decyzji powiadamia autora. Osoba odpowiedzialna wyznaczona
przez Komisj¢ nadzoruje terminowe wdrozenie propozycji. Po wdrozeniu szacuje
uzyskane efekty i przesyla informacj¢ o wdrozeniu i uzyskanych efektach. Na rysunku 1
pokazano zestawienie ilosci zgloszonych i wdrozonych wnioskow w ramach programu
PAP w kolejnych latach.
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Rys. 1 Zestawienie liczby zgtoszonych i wdrozonych wnioskow w ramach programu
PAP w kolejnych latach
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4. OPIS BADANEJ GRUPY

W badaniu wzieto udziat 113 pracownikéw. Spoérdd nich 43% ma wyksztatcenie
wyzsze, 42% wyksztalcenie S$rednie, pozostali wyksztalcenie zawodowe. Wigkszo$¢
badanych to osoby w wieku 25-45 lat (61%), powyzej 46 lat (34%) i 4,6% miato ponizej
25 lat. Badani legitymuja si¢ do$¢ dlugim stazem w firmie, co prawdopodobnie jest
spowodowane takze niewielka liczba alternatyw na lokalnym rynku pracy. Az 34%
pracownikow pracuje w firmie 19 lub wigcej lat, 9-18 lat pracuje 18% badanych, 35% —
3-8 lat, pozostali — ponizej 3 lat. Ze wzgledu na zajmowane stanowisko najwigksza grupe
stanowia specjalisci — 41%, kadra kierownicza 12%, pozostali to pracownicy produkcji i
administracji. Pracownicy wyjezdzajacy stuzbowo stanowia przeszio potowe badanej
grupy 55%, w tym 11% wyjezdza na 10 i wiecej wyjazdow rocznie. Wérdd badanych 14%
uczestniczy w pracach zespotu Lean Management. Tyle samo badanych jest cztonkami
PAP, ktéry ma na celu zbieranie i oceng wnioskow dotyczacych propozycji usprawnien w
firmie. W ciagu ostatnich 3 lat 40% badanych zgtosito wnioski do PAP, natomiast 5%
moze poszczyci¢ si¢ opracowaniem pomystow chronionych patentem.

5. REZULTATY BADAWCZE

W pierwszej kolejnosci uzyskano opinie pracownikow firmy na temat realizacji
poszczegdlnych aspektow polityki wspierajacej innowacyjnos$é. Analiza wynikow
umozliwita przedstawienie hierarchii oceny przez respondentéw badanych obszarow
(badani oceniali przedstawione obszary w pigciostopniowej skali, gdzie 1 oznaczato nie, 2
— raczej nie, 3 — trudno powiedzie¢, 4 — raczej tak, 5 — tak).
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Rys. 2. Hierarchia oceny badanych obszarow
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Zrddlo: opracowanie wilasne

Na podstawie przedstawionych wynikow mozna stwierdzi¢, ze zdaniem wiekszosci
badanych badane obszary sa realizowane w firmie najwyzej w stopniu $rednim. W
nastepnej kolejnosci zostana omowione przedstawione obszary.

6. WARTOSCI ORGANIZACYJNE

Najwyzej ocenion0 realizowanie warto$ci  organizacyjnych  wspierajacych
innowacyjno$¢ w firmie. Niestety najwyzsze wyniki w tym obszarze uzyskano w
odpowiedzi na pytania dotyczace oczekiwan wobec pracownikow w zakresie
wykazywania kompetencji, takich jak elastycznos¢ i adaptacja do zmian ($rednia w skali
1-5 wynosi 4,58), oczekiwanie kreatywnosci (4,31) i inicjatywy (4,12). Zakladajac, ze
oczekiwania przetozonych wptywaja na zachowania pracownikow, mozna przypuszczac,
iz przyczyniaja si¢ one do kreowania atmosfery wspierajacej innowacyjnos¢. Klimat
organizacyjny, bedacy czym$ w rodzaju powierzchni kultury, tlem dla dziatan w
organizacji, jest tym bardziej istotny, ze Swiadomie postrzegaja go uczestnicy organizacji.
Wiekszo$¢ autoréOw przyznaje, ze atmosfera moze wptywaé na produktywnosc,
kreatywno$¢, nastawienie na klienta, dlatego kazda organizacja powinna sie staraé
stworzy¢ taka atmosfere sprzyjajaca jej sukcesowi®. Barnard’ wskazuje, ze atmosfera
organizacyjna wpltywa na wiele decyzji pracownikow dotyczacych partycypacji,
produktywno$ci czy zmiany pracodawcy. Elementami, ktére z pewnos$cia kreuja
atmosferg wspierajaca innowacyjnos¢, sa przekonania pracownikéw, ze firma wspiera ich
dziatania innowacyjne (Srednia 3,68) i ze nowe pomysty sa w firmie akceptowane (3,61).

®W. Kim, R. Mauborue, Fair Process: Management in the Knowledge Economy, ,,Harvard Business Review”
81/1 (2003), s. 127-136.

" J. Barnard, The Workplace Environment: What Do Technical Workers Want?, ,,Industrial Management” 39/5
(1997), s. 14-16.
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Wigkszo$¢ badanych nie jest jednak pewna, czy w firmie ponoszenie ryzyka jest
akceptowane, jeszcze mniejsza grupa badanych wskazuje, ze pracownicy decyduja si¢ na
podjecie ryzyka (5,3% odpowiedzi tak, 26% raczej tak).

7. DOSTEP DO WIEDZY

Kolejnym obszarem najwyzej ocenionym przez badanych jest obszar zwiazany z
wiedza, swobodnym dostgpem do niej i dzieleniem si¢ wiedza w firmie. Wigkszo$¢
pracownikow wskazuje, ze W firmie istnieje swobodny dostgp do wiedzy (Srednia 3,5).
Interesujaca jest takze tendencja potwierdzona takze w badaniach innych grup, ze
pracownicy spostrzegaja siebie jako bardziej sklonnych do dzielenia si¢ wiedza ($rednia
4,46) niz swoich kolegéw ($rednia 3,49). Swobodny dostep do wiedzy jest niezwykle
istotnym elementem wspierania innowacyjnosci w codziennej pracy. Z jednej strony
pracownicy powinni by¢ zachgcani do dzielenia si¢ swoja wiedza, a warunkiem
uksztattowania takich postaw jest nastawienic na wspotprace w przedsigbiorstwie i
przekonanie, ze na przyktad utrata monopolu na wiedzg nie zagrozi pozycji pracownika. Z
drugiej strony samo przedsigbiorstwo powinno wspiera¢ ide¢ wymiany informacji i
wiedzy migdzy pracownikami, umozliwiajac im odbywanie czgstych spotkan oraz
zapewniajac odpowiednia infrastruktur¢ do spotkan wirtualnych (na przyktad spotkan
zdalnych typu web-konferencja), a takze oferujac dostep na przyktad do komunikatorow,
serwisow oraz portali spotecznosciowych.

Tezg t¢ potwierdza zidentyfikowany zwiazek pomigdzy opiniami na temat pracy
zespotowej a dostgpem do wiedzy i dzieleniem si¢ wiedza.

Rys. 3 Wykres rozrzutu pomigdzy praca zespolowa a dostgpem do wiedzy i
dzieleniem si¢ wiedza
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Wspbdtczynnik korelacji jest wysoki — r = 0,65, co oznacza, ze w 65% odpowiedzi
opinie na temat tych dwoch obszaréw si¢ pokrywaja i modeluja si¢ nawzajem.
Respondenci wyrazajacy przekonanie o wysokim poziomie pracy zespotowej w firmie
wskazuja takze na wysoki poziom dostepnos$ci do wiedzy i dzielenia si¢ wiedza. W
zwiazku z tym mozna przypuszczac, ze nisko oceniony obszar wspotpracy w firmie moze
negatywnie wptywac na opinie pracownikow zwiazane z procesem dzielenia si¢ wiedza

8. SYSTEM MOTYWOWANIA

W firmie ZPAS ponad potowa pracownikow uwaza, ze w firmie istnieje znany
wszystkim system motywowania promujacy dziatania innowacyjne ($rednia udzielonych
odpowiedzi 3,28) oraz ze innowacyjnos¢ jest nagradzana (3,55). Jednak az 1/3
pracownikOw uwaza, ze taki system raczej nie istnieje. Nieco mniej badanych, poniewaz
jedynie 23%, uwaza, ze innowacyjno$¢ jednak raczej nie jest nagradzana.

W tabeli 1 zaprezentowano, jakich nagrod pracownicy firmy moga si¢ spodziewac za
zglaszanie innowacyjnych rozwiazan.

Tabela 1. Nagrody jakich moga si¢ spodziewa¢ pracownicy za zglaszanie
innowacyjnych pomystow

Nagroda Mozna si¢ spodziewaé
Brak 1 2 3 4 5
odpowi
edzi
Publiczna 17,7 31,9 14,2 15,0 13,3 8,0
pochwala
Nagrody
pieniezne 12,4 20,4 17,7 14,2 18,6 168
Udzial w
procesie 195 29,2 24,8 15,9 71 35
decyzyjnym
Kierowanie 22.1 21,2 16,8 22,1 13,3 44
projektem
Ce!ebrquanle 23.9 37,2 16,8 15,0 5,3 1,8
0S13gn1¢c
Dodatkowy czas 23.0 46,0 18,6 7.1 3,5 1,8
na rekreacje
Wyjazd‘na 23.0 41,6 13,3 13,3 53 3,5
konferencje
Awans 21,2 36,3 24,8 8,8 71 1.8
Nowoczesny 221 292 18,6 18,6 8,0 35
sprzet
Otrzymanie
mozliwosci na
przeznaczenie 23,0 38,1 19,5 133 53 09
czgsci swojego
czasu pracy na
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rozwijanie
pomystow
Elitarne
szkolenia 20,4 30,1 21,2 17,7 7,1 3,5
specjalistyczne
Szkolenia
dotyczace rozwoju 19,5 28,3 14,2 23,9 9,7 4.4
kompetencji
Finansowanie
studiow
Wyjazd do
innych placowek 23,0 36,3 9,7 15,9 8,0 7,1
firmy
W?zrost uznania
w oczach innych
Przydzielenie
jeszcze
cickawszych zadan,
projektow
Mozliwos¢
pracy w domu
Wigksze
mozliwosci 26,5 25,7 11,5 18,6 14,2 3,5
rozwoju
Inne 90,3 6,2 0,0 1,8 0,0 1,8

Zrodto: opracowanie wlasne

20,4 16,8 8,8 16,8 23,9 13,3

23,0 23,9 17,7 19,5 10,6 5,3

23,9 19,5 15,0 19,5 15,9 6,2

23,0 37,2 9,7 115 10,6 8,0

Z tabeli wynika, ze najczestszymi nagrodami za aktywno$¢ innowacyjna sa
finansowanie studiow i nagrody finansowe (tak twierdzi okoto 1/3 badanych), a takze w
dalszej kolejnosci przydzielanie cieckawych zadan, projektow, mozliwo§¢ pracy w domu
oraz publiczna pochwata i wzrost uznania w oczach wspotpracownikow. Jednoczesnie
duza grupa badanych (takze co najmniej 1/3) nie spodziewataby sie tego rodzaju nagrod.
Badanych zapytano takze, jakie nagrody za dziatalno$¢ innowacyjna bylyby przez nich
pozadane. Na rysunku 4 zaprezentowano rozbieznosci w tym zakresie.
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Rys. 4. Wykres ramkowy $rednich ocen motywatoréw spodziewanych w
odniesieniu do pozadanych motywatoréw. (najbardziej motywujacych)
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Mozliwo$é pracywdomu S |-
Przydzielenie ciekawszych zadan S [~
Wzrost uznania w oczach innych S |-
Wyjazd do innych placéwek firmyS |-
Finansowanie studiow S |-

Szkolenia dotyczace rozwoju kompetencji S |~
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E Mozna si¢ spodziew aéE Mnie motyw uje najbardziej

Zrodto: opracowanie wlasne

W przeprowadzonym tescie U Manna-Whitneya zidentyfikowano znaczne réznice w
zakresie stosowanych i pozadanych motywatorow. Najwieksza rozbiezno$¢ wystepuje w
zakresie nagrody pienieznej (p = 0,000000), dodatkowego czasu na rekreacje (p =
0,000000), mozliwosci przeznaczenia czg$ci czasu pracy na rozwijanie wiasnych
pomystéw (p = 0,000000), awansu (p = 0,000000) oraz zakupu nowoczesnego sprzetu (p
= 0,000001). Wyniki w sekcji ,,motywuja mnie” kontrastuja z wynikami w sekcji mozna
sie spodziewa¢ i odzwierciedlaja dychotomie pomiedzy motywatorami oferowanymi
pracownikom, a tymi najbardziej przez nich pozadanymi. Mozna wigc przypuszczac, ze
zaobserwowana réznica moze sprawiac, ze pracownicy nie sa w petni motywowani do
innowacyjnosci.

Na podstawie badan zidentyfikowano takze statystycznie istotng roznice w odniesieniu
do wyksztatcenia. Test wykazat zaleznos¢ w wypadku celebrowania osiagnie¢ p < a (p =
0,008942), co oznacza, ze im wyzsze wyksztatlcenie ma respondent, tym bardziej oczekuje
celebrowania innowacyjnych osiagni¢é. Zidentyfikowano jedna statystycznie istotna
roéznice w odniesieniu do plci respondentow. W tescie wykazano zalezno$¢ w wypadku
oczekiwania wigkszych mozliwosci rozwoju p < a (p = 0,036783). Kobiety wyrazaja
znacznie mniejsza rozbiezno$¢ w tym zakresie niz megzczyzni. Mozna to interpretowaé w
ten sposob, ze kobiety wyrazaja mniejsze oczekiwania zwiazane ze Szkoleniem i
rozwojem niz mezczyzni.

Na podstawie badan zidentyfikowano takze dwie statystycznie istotne rdéznice w
odniesieniu do stazu pracy w firmie. W tescie wykazano zalezno$¢ w wypadku awansu p
<a (p = 0,023620) oraz wigkszych mozliwosci rozwoju p < a (p = 0,014754). Zaréwno w
wypadku awansu, jak i wigkszych mozliwosci rozwoju najwigksze roéznice wystapity w
grupie pracownikow o stazu ponizej 3 lat pracy w firmie. Pracownicy z dtuzszym stazem
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odczuwaja t¢ rozbiezno$¢ w znacznie mniejszym stopniu, a pracownicy ze stazem
powyzej 19 lat nie odczuwaja jej prawie weale. Na podstawie badan zidentyfikowano
dwie statystycznie istotne réznice w odniesieniu do obecnego stanowiska pracy. W tescie
wykazano zalezno$¢ w wypadku celebrowania osiagnie¢ p < a (p = 0,034018) oraz
wzrostu uznania p < a (p = 0,025574). Najwieksza ro6znica zarbwno w celebrowaniu
osiagnig¢, jak i wzroScie uznania widoczna jest na stanowisku specjalisty. Rozbiezno$¢ ta
jest znacznie mniejsza w wypadku menedzerow. Prawdopodobnie w ZPAS, jak i w
wigkszosci przedsigbiorstw menadzerowie sa lepiej motywowani niz pracownicy na
innych stanowiskach. kategorii.

9. KOMUNIKOWANIE ZALOZEN INNOWACJI

W obszarze komunikowania zadano pytania miedzy innymi o to, czy pracownicy
wiedza, jak zglasza¢ pomysty. Uzyskano bardzo wysoka $rednig udzielonych odpowiedzi
(4,40 w pigciostopniowej skali), co wskazuje na to, ze pracownicy sa dobrze
poinformowani w tym zakresie. Wigkszo$¢ pracownikow deklaruje takze, ze wie, w jaki
sposob moga si¢ przyczyni¢ do wzrostu innowacyjno$ci firmy (3,66) oraz ze rozumieja
komunikowana w firmie warto$¢ innowacji. Jednak okoto 20% pracownikow nie jest tego
$wiadoma (odpowiedzi nie, raczej nie). Wiekszo$¢ pracownikow wskazuje, ze nie
przedstawiono im przyktadow dziatan innowacyjnych (58% odpowiedzi nie, raczej nie), a
ponad 40% twierdzito, ze informacje, takie jak misja, cele, zasady dotyczace
wynalazczo$ci, nie sa tatwo dostepne dla pracownika. W dalszej analizie wykazano dwie
istotne statystycznie zaleznos$ci dotyczace tego obszaru. Im wyzsze stanowisko, tym lepiej
oceniano obszar komunikowania (p = 0,000825). Takze przynalezno$¢ do PAP sprawiala,
ze obszar ten oceniano istotnie wyzej (p = 0,000825). Zaleznos¢ ta w ogole nie dziwi.
Menadzerowie, ktorzy takze wspottworza polityke komunikowania si¢, z tego chociazby
powodu sa najlepiej poinformowani. Z kolei cztonkowie programu wspierajacego
innowacyjno$¢, w wigkszosci Wypadkdéw menadzerowie, takze powinni prezentowaé
wyzszy poziom wiedzy na ten temat.

10. KRYTERIA PRZEDSIEBIORSTWA INNOWACYJNEGO

W  badaniach przyjeto nastgpujaca definicje przedsigbiorstwa innowacyjnego;
»Przedsigbiorstwo innowacyjne to takie, ktore w badanym okresie — najczesciej trzyletnim
— wprowadzito przynajmniej jedna innowacj¢ technologiczna: nowy lub ulepszony
produkt badz nowy lub ulepszony proces, bedace nowoscia przynajmniej z punktu
widzenia tegoz przedsiebiorstwa™®.

W na pytanie, czy ZPAS jest przedsigbiorstwem innowacyjnym, 64,3% badanych
odpowiedziato tak, raczej tak, a 16,9% — nie, raczej nie. Uzyskano $rednia odpowiedzi
3,63. W analizie poszczegdlnych czynnikéw do tego pytania dodano jeszcze 4 aspekty
firmy innowacyjnej opisane w literaturze®: sktonnos¢ do ponoszenia ryzyka, wzrost
uznania dla innowatoréw, myslenie o przyszioSci oraz tworzenie miedzydzialowych
zespotow do rozwiazywania probleméw, wychodzac z zatozenia, ze opinie pracownikow
o innowacyjnosci firmy powinny by¢ zweryfikowane za pomoca innych jej

8 http://www.stat.gov.pl/gus/definicje_PLK_HTML.htm?id.

°'S. Borkowska, HRM d¢wigniq innowacyjnosci przedsiebiorstw, [W:] Zarzqdzanie organizacjami w gospodarce
opartej na wiedzy. Zasobowe podstawy funkcjonowania i rozwoju organizacji, red. A. Glinska-Newes, Dom
Organizatora, Torun 2008.
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charakterystyk. Zgodnie przypuszczeniem autorki na pytania testujace nie uzyskano tak
wysokich §rednich odpowiedzi. Szczegdlnie nisko oceniono migdzydzialowe
rozwiazywanie probleméw (2,64) oraz sktonno$¢ do ponoszenia ryzyka (2,84). W dalszej
analizie wykazano istotne roznice w zakresie oceny innowacyjnosci firmy. Im wyzsze
stanowisko zajmowat badany, tym wyzej ocenial innowacyjno$¢ firmy (p = 0,018591), co
moze $wiadczy¢ o braku dostatecznego przeptywu informacji w firmie.

11.PRZYWODZTWO ZORIENTOWANE NA INNOWACJE

Lider jest wzorem do nasladowania. Czgsto ma najwigksze doswiadczenie zawodowe,
buduje wigc autorytet takze na wiedzy eksperckiej. To, czy lider zdobgdzie autorytet
wsrod kolegow, w duzym stopniu zalezy od jego umiejgtnosci menadzerskich i wynikow
pracy (na przyktad dorobku w zakresie wynalazczosci). Istotne jest wigce, czy liderem w
zespole jest utalentowany pomystodawca, a takze czy wspiera on pozostatych cztonkoéw
zespotu w ich pracy, czy zachgca ich do kreatywno$ci.

Jak podkresla Rosabeth Moss Kanter', innowacyjnos¢ oparta na znalezieniu proporcji
migdzy eksploatacja (osiaganiem maksymalnych zyskow z biezacej dziatalnosci) a
eksploracja (poszukiwaniem nowych zrédel dochodéw) wymaga -elastycznosci i
poswigcania ogromnej uwagi relacjom migdzyludzkim. Autorka ta zwraca takze uwage na
to, ze innowacje co pewien czas zyskuja range strategicznego czynnika wzrostu, ale kazda
faza entuzjazmu przynosi te same biedy popelniane przez menadzeréw. Jej zdaniem,
innowacje moga si¢ sta¢ podstawowym czynnikiem sprawczym sukcesu, jesli
menadzerowie beda w stanie wyciaga¢ wnioski z ,lekcji, jakie daje im przeszto$¢”.
Najczestsze i powtarzane btedy to niedoinwestowanie i niedocenianie ludzkiej strony
innowacji'’. Warto przyjrzeé si¢ takze rezultatom badan przeprowadzonych przez te
autorke, z ktorych wynika, ze innowacyjni menadzerowie czeSciej przekonywali, niz
wydawali polecenia, tworzyli zespot, zabiegali o zaangazowanie ze strony innych osob,
chetnie dzielili si¢ nagrodami i uznaniem. Tego rodzaju dziatania wspieraja nie tylko
innowacyjno$¢, ale takze w ogole motywacj¢ do pracy. Powstaje wigc konieczno$é
wprowadzania zmian w modelach kompetencyjnych oraz w systemach szkolenia i
rozwoju menadzerow.

Rosabeth Moss Kanter'? podkresla takze, ze innowacje, nawet te, ktore maja charakter
Scisle techniczny, potrzebuja silnych lideréw o wybitnych uzdolnieniach w kierunku
budowania wigzi i komunikacji, ktorzy potrafia znalez¢ partneréw we wtasnej lub obcej
firmie.

W zakresie tego obszaru badanych zapytano, czy ich menadzerowie wspieraja
innowacyjno$¢ (Srednia ocen 2,96), czy ich styl kierowania umozliwia kreatywne
dziatania ($rednia ocen 3,04) oraz czy menadzerowie otwarcie przekazuja komunikuja
pracownikom oczekiwania odnos$nie do innowacyjno$ci (Srednia ocen 2,80). Ponad 1/3
pracownikow nie czuje sig Wystarczajaco zachgcona do innowacyjnosci przez styl
kierowania przetozonego i inne dziatania wspierajace. Ta sama liczba respondentow
wskazuje, ze przetozeni otwarcie nie przekazuja komunikuja pracownikom oczekiwan w
zakresie innowacyjnosci. Uzyskane rezultaty $wiadcza o istnieniu luki kompetencyjnej w
zakresie kompetencji przywodczych. Znamienne jest to, ze zachodzi statystycznie istotna

0 R .M. Kanter, Innovation: The Classic Traps, ,,Harvard Business Review” 84/11 (2006).
1 R.M. Kanter, Innowacje sq specjalnosciq menedzeréw sredniego szczebla...
2 R.M. Kanter, Innovation: The Classic Traps...
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zalezno$¢ pomigdzy ocena tego obszaru a zajmowanym stanowiskiem. Im wyzsze
stanowisko zajmuje badany, tym lepiej ocenia aspekty przywodztwa w firmie (p =
0,036653). Podobna zalezno$¢ wystepuje w odniesieniu w wypadku przynaleznosci do
PAP. Osoby do niego przynalezace wyzej oceniaja przywddztwo w organizacji (p =
0,010459).

12. POLITYKA SZKOLENIA

Badania mialy na celu okreslenie, czy podejécie do szkolen w badanym podmiocie
spelnia wymogi stawiane szkoleniom majacym na celu wspieranie innowacyjnosci.
Przeszto 70% pracownikow uwaza, ze szkoleniami objeta jest jedynie ich wybrana grupa.
Jedynie 27% wskazuje, ze na szkoleniach przedstawia si¢ ciekawe przyklady, ktore
pobudzaja kreatywno$¢, niewiele wiecej badanych (30%) uwaza, ze na szkoleniach
rozwiazuje sie aktualne, realne problemy. Jedynie 35% badanych twierdzi, ze sa
formutowane cele i oczekiwania w stosunku do szkolen jako narzedzi wspierania
innowacyjnosci, a takze ze w trakcie szkolen dla menadzeréw rozwijane sa ich
umiejetno$ci wspierania innowacyjno$ci podwitadnych. Na podstawie przedstawionych
wynikow mozna stwierdzi¢, ze szkolenia w firmie nie speiniaja wielu wymogdw
stawianych szkoleniom jako narz¢dziom wspierania innowacyjnosci.

Ponadto wykryto zalezno$¢ dotyczaca obszaru szkolen i rozwoju w odniesieniu do
stanowiska oraz przynaleznosci do zespotu Lean Management i PAP. Im wyzsze
stanowisko, tym wigksze przekonanie badanych o mozliwosciach szkolen i rozwoju w
firmie (p = 0,002891). Pracownicy, ktorzy uczestnicza w zespotach Lean Management (p
=0,011026) i PAP (p = 0,003860), sa przekonani, ze moga czesciej sie szkoli¢ i bardziej
rozwija¢ w obrebie struktur firmy niz pozostali pracownicy.

13. ANALIZA INNYCH ROZPATRYWANYCH OBSZAROW.

Obszar rekrutacji i selekcji pracownikow obejmowat pytania dotyczace postgpowania
selekcyjnego i weryfikacji ich kompetencji. Jedynie 27% badanych uwaza, ze w trakcie
postepowania selekcyjnego sa poruszane kwestie innowacyjnosci i ze umiejetnosei te sa
sprawdzane. Wigksza liczba badanych wskazuje, ze od kandydatow oczekuje sie
kreatywnosci i innowacyjnosci (59%). W zwiazku z tym mozna stwierdzié, ze choc
kompetencje te sa pozadane, prawdopodobnie nie podejmuje sie zbyt wielu
proceduralnych dziatan na poziomie poszukiwania i selekcji kandydatow.

Istotne znaczenie dla pobudzania innowacyjnosci ma takze mozliwo$¢ decydowania o
sposobie wykonywania pracy, a takze czas przeznaczony na dziatalno$¢ innowacyjna i
wsparcie w zakresie potrzebnych narzedzi. Jezeli pracownik jest przeciazony praca, to nie
ma mozliwo$ci rozwijania wlasnych pomystow. Wigkszos$¢ pracownikow firmy wskazuje,
ze ilo§¢ obowiazkOw ogranicza kreowanie nowych pomystow (65% odpowiedzi tak,
raczej tak). Co wigcej, jedynie 29% jest przekonanych, ze w wyniku zlecenia im pracy
nad innowacja dostang na to wydzielony czas, oraz 21%, ze otrzymaja niezbgdne wsparcie
materialne w postaci komputerow, pomieszczenia, srodkow na zakup potrzebnej
literatury, licencji, oprogramowania.

Na podstawie analizy korelacji pomiedzy obszarami testem chi kwadrat (x%)
niezalezno$ci Pearsona wskazano, ze wszystkie zalezno$ci miedzy obszarami sa dodatnie
i wszystkie wspotczynniki byly istotne statystycznie p < o. Oznacza to, ze wraz ze
wzrostem poziomu oceny w obrebie jednego obszaru wzrasta poziom oceny w obrgbie
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drugiego obszaru. Niektore z tych zaleznosci sa bardzo silne, na przyktad oceniany przez
pracownikOw poziom innowacyjnosci jest w najwigkszym stopniu powiazany z
wyznawanymi warto$ciami (p = 0,74), ocenami w zakresie pracy zespolowej (p = 0,71)
oraz polityki szkolenia i rozwoju (p = 0,67).

14. PODSUMOWANIE

Przedstawione wyniki badan okre$lajq obszary i zagadnienia, ktdre powinny si¢ znalez¢
w obszarze zainteresowania specjalistow do praw personalnych HR w firmach,
budujacych lub zamierzajacych budowaé swoja przewage konkurencyjna na podstawie
wiedzy i innowacjach.

Podsumowujac, mozna stwierdzi¢, ze badane obszary sa realizowane w stopniu
najwyzej Srednim. Najwyzsze wyniki uzyskano w obszarze wartosci wspierajacych
innowacyjnos¢. Zarowno przedstawione wyniki badan, jak i wyniki uzyskane poprzednio
przez autorke™ wskazuja, ze wartosci sa jakby podstawa dla kreowania proinnowacyjnych
postaw. Na tej podstawie warto wdrozy¢ dziatania bardziej zorientowane na wspieranie
innowacyjnosci, szczegdlng uwage zwracajac na motywowanie zarOwno innowatorow,
dostarczajac im nagrod, ktorych oczekuja, jak i pozostatych pracownikow.

Bardzo wyraznie wykazane w badaniu poczucie braku przyzwolenia na ponoszenie
ryzyka, a tym samym popehianie bledow moze stanowié¢ powazng barier¢ dla
innowacyjnosci w badanym podmiocie.

Kazdy etap procesu kadrowego powinien by¢ zorientowany na stymulowanie dziatan
innowacyjnych na podstawie starannie przemys$lanych procedur selekcji, motywowania
oraz szkolenia i rozwoju. Zgodnie z zasada, ze organizacja otrzymuje to, CO nagradza,
kluczowy w tym zakresie wydaje si¢ odpowiednio skomponowany system wynagradzania
obejmujacy zaro6wno bodzZce finansowe, jak i niefinansowe. Niezwykle istotna jest
wilasciwa polityka motywowania do innowacyjno$ci. Martwi to, ze to wlasnie specjalisci
stanowiacy trzon dzialan innowacyjnych w firmie nie czuja si¢ docenieni (istotna réznica
w zakresie zard6wno w celebrowania osiagnie¢, jak i oczekiwania wzrostu uznania w
wyniku dziatan innowacyjnych w stosunku do innych grup badanych).

Warto przytoczy¢ takze rezultaty poréwnania wynikow badan innowacyjnej polskiej
firmy Grupy ZPAS z wynikami uzyskanymi w Laboratorium Oprogramowania IBM w
Krakowie, ktora nalezy do czotéwki innowacyjnych firm na $wiecie. Firma IBM moze
stuzy¢ za wzorzec, poroOwnanie do niego innej organizacji moze wskaza¢ jej niedostatki
lub obszary wymagajace poprawy. Istnieja istotne statystycznie réznice na korzys¢ IBM w
zakresie nast¢pujacych analizowanych obszarow: dostepu do wiedzy i dzielenie si¢
wiedza (p = 0,003663), organizacji pracy (p = 0,000180), pracy zespotowej (p =
0,000180). Ponadto w Grupie ZPAS mniejsza liczba badanych udziela zdecydowanych
odpowiedzi dotyczacych poszczegdlnych obszaréw. Wysokie wyniki sa uzyskiwane w
odpowiedziach na pytania o oczekiwania wobec pracownikow bardziej niz w odniesieniu
do podejmowanych konkretnych dziatan na rzecz wspierania innowacyjnosci.

Prowadzone badania sa w trakcie realizacji, wigc prawdopodobnie analizy kolejnych
przedsigbiorstw  dostarcza kolejnych informacji  odnosnie wplywu dziatan w
poszczegolnych obszarach funkceji personalnej na innowacyjnos¢ przedsigbiorstw.

B D. Lewicka, Zarzqdzanie kapitatem ludzkim w przedsiebiorstwach Polskich. Metody, narzedzia, mierniki,
PWN, Warszawa 2010.
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SUPPORTING EMPLOYEES’ INNOVATIVENESS, A CHALLENGE FOR
CONTEMPORARY ORGANIZATIONS- A CASE STUDY ON THE EXAMPLE OF ZPAS

The paper presents the results of the research connected with the analysis of personnel policy
tools for promoting innovation of employees in the native Polish enterprise ZPAS GROUP. Also
particular aspects of corporate culture and corporate values were taken under examination.
Moreover, the paper presents the system of fostering innovation, whose aim is to encourage
employees to create and report innovative solutions.
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