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MENEDZER WSPIERAJACY INNOWACYJNOSC
— NOWE WYZWANIA

Streszczenie: Tworzenie 1 wdrazanie innowacji stanowi warunek funkcjonowania i rozwoju
przedsigbiorstw na globalnym rynku w warunkach wzrastajacej konkurencji. Innowacje w
przedsigbiorstwach sa uzaleznione od potencjatu na rzecz zmian, od intelektualnych, organi-
zacyjnych i finansowych zdolno$ci do kreowania ich i wdrazania. Jednakze w dobie gospo-
darki wiedzy coraz wigksza grupa badaczy podkresla istotno$¢ postaw pracownikow wspiera-
nych przez dziatania zarzadcze menedzerow, klimat organizacyjny i praktyki ZZL i strategig
w tym zakresie. Artykul prezentuje praktyki stosowane w Laboratorium IBM w Krakowie w
tym zakresie.

Stowa kluczowe: innowacja, wspieranie innowacyjnosci, zarzadzanie zasobami ludzkimi,
praktyki i procedury personalne, menedzerowie.

1. Wstep

Globalna konkurencja powoduje powstawanie nowych wyzwan w otoczeniu gospo-
darczym i wzrost wymagan wobec menedzerdw, ktérzy musza im sprosta¢ Aby si¢
utrzymaé¢ w wysScigu ekonomicznym, niezbgdne jest systematyczne wprowadzanie
innowacji, nowych wyrobow, ustug i proceséw. Rozwdj wspotczesnych organiza-
cji gospodarczych w decydujacym stopniu zalezy od ich aktywno$ci innowacyjnej
[Breen, Hammel 2007]. Innowacyjnos¢ jest cecha wszystkich dziedzin zycia spotecz-
nego warunkujaca rozwoj i postep. Umozliwia dostosowywanie si¢ do zmian w wa-
runkach transformac;ji i stalych przeobrazen. Wedlug Jamroga [2006], autora badan
A Global Study of Innovation Management przeprowadzanych w latach 2006-2016,
innowacja to termin stuzacy do opisania, w jaki sposob organizacje tworzg warto$¢
poprzez rozwijanie wiedzy nowej lub tez wiedzy istniejacej, za to w nowy sposob.
A. Pomykalski [2002] wskazuje, Ze innowacja jest procesem obejmujacym dziatania
zwiazane z kreowaniem pomystu, powstaniem wynalazku, a nast¢pnie wdrazaniem
wynalazku — nowego produktu, procesu. Dodaje on, iz zdolno$¢ do tworzenia i absor-
bowania innowacji jest najwigkszym wyzwaniem gospodarki XXI wieku.

Ogromne znaczenie dziatalno$ci innowacyjnej zmusza do zastanawiania si¢ nad
jej determinantami [Kleinknecht, Mohnen (red.) 2002]. Na poczatku wystarczyto zi-
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dentyfikowanie czynnikéw wewngtrznych i zewngtrznych oddziatujacych na inno-
wacyjno$¢. W literaturze jako wewnetrzne czynniki wptywajace na zdolnos¢ innowa-
cyjna firm wskazuje si¢ nagromadzone przez przedsigbiorstwo zasoby rzeczowe,
kapitatowe i ludzkie, doswiadczenia i umiejgtnosci, wiedzg przedsigbiorstwa, zapew-
niajace zdolno$¢ do absorpcji 1 zastosowania innowacji oraz zdobywania przewagi
konkurencyjnej na rynku. Wazna rolg odgrywa takze system zarzadzania i skala war-
tosci przedsigbiorcy i1 zarzadu, menedzerow (oczekiwania, cele 1 misje przedsigbior-
stwa) oraz rozwigzania organizacyjne i motywacyjne.

Rola, jaka przypisuje si¢ menedzerom w procesie wspierania innowacyjnosci,
skupia si¢ na ksztattowaniu odpowiednich postaw i zachowan, budowaniu atmosfery
wspotpracy, klimatu sprzyjajacego innowacjom oraz stymulowaniu pozyskiwania i
dzielenia si¢ wiedza. Menedzer wspierajacy innowacyjnos¢ powinien mie¢ zarowno
autorytet formalny, jak i nieformalny oparty na umiejetnosciach fachowych i kom-
petencjach interpersonalnych, racjonalnosci dziatania i kreatywnosci. Penc [2000]
wprowadza pojecie kreatywnego kierowania, wskazujac, ze jest to tworcze podej-
scie menedzera do pracy i pracy kierowanego przez niego zespotu. To podejscie, w
ktorym zintegrowane jest tworcze my$lenie i dzialanie kierownika oraz pobudzanie,
wykorzystywanie i doskonalenie przez niego zdolnosci i predyspozycji zespotu do
sprawniejszego wykonywania pracy i uzyskiwania lepszych wynikéw i satysfakeji z
nich. W tworczym kierowaniu menedzer sam tworzy odpowiedni klimat dla twor-
czos$ci, pobudzajac inicjatyweg wspotpracownikow przez odpowiednie oddziatywa-
nie wlasne (np. dzielenie si¢ pomystami, przekazywanie informacji, motywowanie)
i akceptacj¢ nowatorskich pomystow cztonkow zespotu. Jest to takie kierowanie,
ktore wydatnie sprzyja postgpowi w danej dziedzinie, a takze rozwojowi podwitad-
nych. Twércze kierowanie zaklada takze przydzielanie zadanh mobilizujacych, wy-
magajacych angazowania inwencji i inicjatywy podwladnych, wspolne poszukiwa-
nie nowych rozwiazan, wynagradzaniec na podstawie obiektywnych kryteriow.
Zdaniem tego autora bardzo istotne jest takze kreowanie zaufania i etyczne postgpo-
wanie. Wiele badan potwierdza tg zaleznos¢. Relacje oparte na zaufaniu sprawiaja,
Ze pracownicy sa w stanie zaoferowac organizacji bardziej wartoSciowe zasoby, le-
piej wykonywaé swoje obowiazki i maja motywacj¢ do innowacyjnych zachowan
[Vidotto i in. 2008]. Dzigki zaufaniu mozliwa jest rowniez swobodna wymiana po-
mystow informacji konieczna do zaistnienia innowacji [McElroy 2002; De Jong,
Woolthuis 2008]. Zaufanie wypracowane pomigdzy stronami niweluje koniecznos¢
ciaglego rozstrzygania o wiarygodnosci drugiej strony, co z kolei usprawnia procesy
decyzyjne. Wyniki innych badan wskazaty, ze pracownicy sa sktonni duzo bardziej
angazowac si¢ w realizacj¢ swoich zadan, jesli nawiazali pozytywne spoteczne rela-
cje ze swoim przetozonym [Yan Zhang i in. 2008]. S.S. Tzafrir i M. Eitam-Meilik
[2005] stwierdzili, ze menedzerowie, ktorzy okazuja duze zaufanie wobec swoich
pracownikow, jednoczesnie chetniej w nich inwestuja, zachecaja do rozwoju kariery
zawodowej 1 awansuja oraz czgsciej angazuja pracownikow w proces zarzadzania
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organizacja. Wowczas — zgodnie z reguta wzajemnosci — pracownicy czuja si¢ zo-

bowiazani i rewanzuja si¢ podobnym zaangazowaniem i zaufaniem.
Z powyzszych rozwazan literaturowych wynikaja cele niniejszego artykutu, kto-

rymi sa:

e proba identyfikacji roli menedzerow we wspieraniu dziatalno$ci innowacyjnej
podwladnych oraz tworzeniu klimatu wspierajacego innowacyjnosc,

* identyfikacja czynnikow spostrzeganych przez pracownikow jako bariery inno-
wacyjnosci przy jednoczesnym wskazaniu na rol¢ menedzerow w ich elimino-
waniu.

2. Instrumenty wspierania innowacyjnosci

Opracowywanie nowych rozwiazan w firmie lezy w granicach mozliwos$ci kazdego
pracownika, szczego6lnie jezeli mamy na mysli dziatania zwiazanie z ciaggltym uspraw-
nianiem typu kaizen. Jednak efektywno$¢ wprowadzania tego typu programéw oraz
wspieranie innowacyjnosci zalezy $cisle od polityki zarzadu i zatrudnionych w przed-
sigbiorstwie menedzerow. Menedzerom mozna przypisa¢ odpowiedzialnos¢ za gene-
rowanie nowych pomystéw w oparciu na narzedziach i instrumentach wspierajacych,
takich jak: polityka motywowania i nagradzania, szkolenia, rekrutacja, wspieranie
innowatorow, oraz narzedziach tworzenia innowacyjnego klimatu [Luecke 2003].
W procesie powstawania tych narzedzi gtdéwna rolg odgrywa dziat personalny. Warto
wskaza¢ ze narzedzia te sa projektowane i tworzone na uzytek menedzerow, ktorzy
majac bliski kontakt z pracownikami z jednej strony, oraz bedac wyposazeni w po-
trzebna wiedze z zakresu wspierania innowacji z drugiej, sa w stanie bezposrednio
oddziatywac na podlegltych im pracownikow.

Analizujac narzedzia i instrumenty wspierania innowacyjnosci, warto wskazac,
ze podstawowym zadaniem kadry menedzerskiej jest przedstawienie zrozumialej i
wiarygodnej wizji innowacji w przedsigbiorstwie. Jack Welch, byly dyrektor gene-
ralny firmy General Electric, wskazuje, by stworzy¢ wizje¢, wyrazi¢ ja, by¢ jej nie-
strudzonym propagatorem oraz wspiera¢ ja az do samego konca [Tichy, Charan
1989]. Byly szef jednej z najwickszych spotek notowanych na amerykanskiej giet-
dzie wskazuje, ze brak jasnej i popartej rzeczywistymi dziataniami wizji moze do-
prowadzi¢ do zniechgcenia, a nawet wypaczenia jej pierwotnych zatozen.

Niewatpliwie dziataniem wspolnym dzialu HR i kierownictwa jest przygotowa-
nie liderow do wspierania podwtadnych w ich innowacyjnych staraniach. Polityka
wyrozniania i nagradzania jest niezbednym elementem zarzadzania ludzmi. Juz od
dawna wiadomo, ze nagroda finansowa nie jest jedynym bodzcem, aby wystarczaja-
co zmotywowac personel do pracy, a tym bardziej do innowacyjnosci. Innowacja
powstaje dzigki kreatywno$ci, ktora jest pobudzana przede wszystkim poprzez mo-
tywacje wewnetrzna pracownikow, a ta niekoniecznie daje si¢ stymulowaé wylacz-
nie zewngtrznymi bodzcami, takimi jak nagrody. W sumie do motywatoréw mozna
wigc zaliczy¢: pochwalg, publiczne wyrdznienie, zaproszenie do udzialu w procesie
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decyzyjnym, premig, awans, mozliwos$¢ rozwoju. Ich wachlarz zalezy od mozliwo-
$ci firmy oraz oczekiwan pracownikow, ktore powinny wspotgra¢ w najwigkszym
mozliwym stopniu, aby uniknaé rozdzwigku i zapewni¢ maksymalny poziom satys-
fakcji z otrzymanej nagrody.

Wspieranie innowacji poprzez szkolenia oznacza ukierunkowanie szkolen na
wszechstronne wykorzystanie zdobywanej wiedzy, ukazanie roznorodnych przykta-
dow 1 zachgcanie uczestnikow do wynajdowania nowych zastosowan wiedzy, ktora
posiedli. Szkolenia dla menedzerow moga prezentowac przyktady i techniki wspie-
rania swoich podwtadnych i generowania innowacji w przedsigbiorstwie.

Dziatania innowacyjne powinny by¢ rowniez elementem przemyslanej polityki
opartej na kompetencjach. Model kompetencyjny wyznacza drogg rozwoju przed-
sigbiorstw, a innowacja jest rezultatem interakcji pomigdzy pracownikami réznych
specjalizacji 1 kompetencji, efektem spotkania umiejetnosci technicznych z zarza-
dzaniem [Hamel, Heene 1994]. Budowanie zespotu o zr6znicowanych kompeten-
cjach jest zatem zwiazane z doborem pracownikow, ktorzy wniosa do zespotu wy-
magane kompetencje lub posiada je w drodze przygotowania do pracy. Zespot
wymagan wobec kandydatéw do pracy nosi nazwe profilu kandydata. Projektujac
proinnowacyjna polityke personalna, dziat HR winien umies$ci¢ w nim wymagania
dotyczace innowacji. Kierownictwo powinno rowniez zadba¢ o wihasciwy klimat
pracy, a wiec zakomunikowa¢ warto$ci obowiazujace i cenione w firmie, np. to, ze
innowacja jest cze$cia misji firmy, ze innowacja jest nagradzana, nowe pomysty i
ryzyko sa akceptowane oraz ze powodzenie i rozwoj pracownika sa bezposrednio
zwiazane z jego zastugami 1 wktad w firme¢ [Luecke 2003]. Klimat innowacyjnosci
jest tworzony poprzez zapewnienie proinnowacyjnego srodowiska pracy, ktore obej-
muje rowniez polityke doboru liderow, dostep do wiedzy, informacji i technologii,
szkolenia oraz sposob zarzadzania zasobami ludzkimi.

Bardzo istotne jest przygotowanie liderow do wspierania podwtadnych w ich
innowacyjnych dziataniach. G. Weinberg [1986] w swojej ksiazce poswigconej by-
ciu liderem w sprawach technicznych opisuje mechanizmy motywowania zespotu,
motywowania do innowacji oraz wskazuje na odpowiedzialnos¢ lideréw za przed-
stawienie wizji pracy. Wskazuje on rowniez na trzy zasadnicze przeszkody w intro-
dukowaniu innowacji w zespole: samozaslepienie, czyli zabrnigcie w rozwiazywa-
nie pojedynczego problemu i utrata szerszego spojrzenia na problem wlasciwy,
niepostrzeganie probleméw jako problemow oraz wiara w istnienie tylko jednego
wlasciwego rozwiazania. Zatem wyposazenie liderow w odpowiednia wiedzg¢ na te-
mat zarzadzania ludzmi i ich motywowania i potaczenie tej wiedzy ze znajomoscia
zagadnien technicznych powinno pomoc im wlasciwie wspiera¢ personel pod katem
kreowania innowacyjnych pomystow. Warto przyjrzec¢ si¢ takze rezultatom badan
przeprowadzonych przez Kanter [2005], z ktorych wynika, ze innowacyjni mene-
dzerowie czg$ciej przekonywali niz wydawali polecenia, tworzyli zespot, zabiegali
0 zaangazowanie innych osob, chetnie dzielili si¢ nagrodami i uznaniem. Tego ro-
dzaju dziatania nie tylko wspieraja innowacyjnos¢, ale takze motywacj¢ do pracy
w sensie ogolnym.
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Wspieranie innowator6w moze oznacza¢ na przyktad wyznaczenie pracowni-
kom okre§lonego procentowo czasu pracy, ktory moga odja¢ od swojego tygodnio-
wego czasu pracy i poswigci¢ go nowym pomystom. Moga to by¢ rowniez drobne
srodki na zakup odpowiedniej literatury lub licencji, oprogramowania, przekazanie
sprzetu lub pomieszczen. [Luecke 2003].

Wartosci firmy i jej pracownikéw powinna obejmowac jasne sformutowania o
tym, jakie dzialania sa w firmie akceptowane i wspierane, a jakie nie. Na przyktad
zachecanie do ponoszenia ryzyka oraz podpatrywanie pomystéw konkurencji w sen-
sie uczenia si¢ dostownie od wszystkich uczestnikow otoczenia gospodarczego fir-
my to gtdéwne postulaty Welcha [2005]. O potrzebie wysokiej elastycznosci i szyb-
kiej adaptacji do zmian przekonuje rowniez Lou Gerstner [2002], szef IBM w latach
1992-1997, ktéry w obliczu bliskiego upadku koncernu w momencie przejmowania
przez niego kierownictwa musiat stawi¢ czota wszystkim ztym nawykom krepuja-
cym rozwoj przedsigbiorstwa. Gerstner zerwat z niektorymi elementami kultury kor-
poracyjnej, takimi jak: niekonkurencyjna polityka personalna (pracownicy nie byli
zwalniani, chyba ze chcieli odej$¢ sami), najwigksza koncentracja na produkcji
komputerow duzej mocy i biurokratyzacja. Poczucie sukcesu z okresu lat 60. do 80.
doprowadzito IBM do pewnej arogancji wobec zmieniajacej si¢ rzeczywistosci go-
spodarczej 1 sprawito, ze przedsigbiorstwo byto niezdolne do szybkiej 1 wlasciwej
reakcji na zmiany.

Ostatnim narzg¢dziem, o ktorym warto wspomnie¢, jest udostgpnienie pracowni-
kom wiedzy i technologii w sposob swobodny. Jest to niezwykle istotny element
wspierania innowacyjnos$ci, poniewaz z jednej strony pracownicy powinni by¢ za-
chegcani do dzielenia si¢ swoja wiedza, a z drugiej samo przedsigbiorstwo powinno
w jaki$ sposob — technicznie lub koncepcyjnie — wspiera¢ ideg wymiany informacji
i wiedzy migdzy pracownikami. Przyktadem moze by¢ umozliwienie pracownikom
odbywania czestych spotkan, a w przypadku zespotdow rozproszonych w réznych
osrodkach i biurach, zlokalizowanych w réznych miastach lub nawet krajach —
wsparcie techniczne do przeprowadzenia konferencji w trybie on-line. Takie dziala-
nia wymagaja zapewnienia odpowiedniej infrastruktury do wirtualnych spotkan, np.
takie narzedzia, jak: IBM Lotus lub Centra do spotkan zdalnych typu web-konferencja,
a takze komunikatory, serwisy oraz portale spotecznosciowe. Istnieje rowniez aspekt
spoteczny zagadnienia dzielenia si¢ wiedza: pracownicy posiadajacy rozlegta wie-
dzg specjalistyczna moga nie by¢ sktonni do dzielenia sig nig z kolegami. Zadaniem
menedzeréw jest tym samym zachgcanie do wymiany informacji i promowanie
przekonania, ze efekt synergii wynikajacy z potaczenia wiedzy réznych osob jest
korzystniejszy dla firmy i pracownikow anizeli monopol na wiedzg ktorejkolwiek ze
stron. Na rysunku 1 zostat przedstawiony wykres porownawczy narzedzi wspieraja-
cych innowacyjnos¢ w IBM!.

! Badanie zostato przeprowadzone wsrdd 101 os6b zatrudnionych w laboratorium IBM w Krako-
wie w 2009 r. IBM to $wiatowy koncern technologiczny wytwarzajacy i sprzedajacy sprzet, oprogra-
mowanie 1 ushugi informatyczne. Firma zostata zalozona w 1924 r. w Armonk, w Nowym Jorku,
w Stanach Zjednoczonych, w poczatkowej fazie swej dziatalnosci skupiata si¢ na produkcji kart perfo-
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Wynika z niego, ze najlepiej realizowany jest w przedsigbiorstwie postulat do-
stgpu do wiedzy oraz przedstawienie wizji i zatozen innowacji. W dalszej kolejnosci
wspieranie pracy zespotowej i wsparcie lidera. Wsparcie liderow do promowania
innowacji w przedsigbiorstwie deklarowato 67% badanych.

3. Rola menedzerow we wspieraniu innowacyjnosci w IBM

W jednym z fragmentéw badania przeprowadzonego przez autorke, ktore polegato
na wskazaniu przyczyn, dzigki ktorym pracownicy laboratorium IBM byliby bar-
dziej innowacyjni, najwigcej odpowiedzi, bo 51, byto zwiazanych z brakiem czasu,
19 — z brakiem odpowiedniego wsparcia ze strony firmy, 33 — z brakiem motywacji
14 — z osobistymi powodami i decyzjami. Kilka odpowiedzi ilustrowato zniechgce-
nie pracownikow do swojej pracy; odpowiadali oni, ze ich praca bylaby bardziej
efektywna i innowacyjna: gdyby menedzerowie bardziej wspierali pracownikow,
gdyby ich bardziej motywowali, gdyby bylo mniej pracy i obowiazkow, gdyby me-
nedzerowie wspomagali pracownikéw w tworzeniu innowacyjnych rozwiazan, gdy-
by produkcja oprogramowania odbywata si¢ z wigksza dbatoscig o jakos¢. Pojawito
si¢ kilka zabawnych wypowiedzi, m.in. ze firma nie moze juz bardziej by¢ innowa-

rowanych, a nast¢pnie komputerow duzej mocy, tzw. mainframe. Obecnie IBM to jeden z najwigkszych
producentdéw sprzetu i oprogramowania komputerowego, oferuje takze ustugi konsultingowe. Firma
zatrudnia blisko 400 tys. pracownikéw w 170 krajach na catym $wiecie. IBM uchodzi za jedno z naj-
bardziej innowacyjnych przedsigbiorstw na §wiecie. Wedlug szacunkowych danych firma od roku 1996
inwestuje corocznie okoto 5 mld USD w badania i rozwdj w takich obszarach, jak uktady mikroproce-
sorowe, serwery, sktadowanie danych, sieci komputerowe oraz oprogramowanie. Kompletne portfolio
wynalazkow koncernu szacuje si¢ na okoto 26,000 patentéw opracowanych w Stanach Zjednoczonych
oraz ponad 40,000 na catym $wiecie [www.ibm.com/patents].
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cyjna, i innowacyjny pomysk: zorganizowanie dnia Thinking Day. Warto wskazac,
ze cz¢$¢ wskazywanych przyczyn zwiazana jest z brakami w obszarze motywacyj-
nym, za ktéry w znacznym stopniu odpowiadaja menedzerowie.

Jak podkresla Craig Wynett [2005], glowny menedzer ds. rozwoju w Procter &
Gamble, ,,0ddzielenie innowacji od podstawowej dziatalnosci moze przynies¢ nie-
bezpieczny skutek uboczny dla kultury organizacji: kreatywnosc¢ i przywodztwo za-
czynaja by¢ postrzegane jako przeciwienstwa. Taki sztuczny rozdzial oznacza, ze
innowatorzy cze¢sto sa zbyt mato widoczni i wptywowi, by konkurowac o zasoby
potrzebne im do sukcesu projektu”. Polityka wyr6zniania i nagradzania innowato-
row jest niezbednym elementem dziatania w kierunku wspierania innowacyjnosci w
organizacji.

Menedzerowie liniowi maja najblizszy kontakt z pracownikami. Wiedza, jakie
maja przypisane zadania, potrafia oceni¢ wklad zatrudnionych w osiagnigcia zespo-
tu, znaja ich mocne i stabe strony. Menedzer jest pierwsza osoba, ktora informuje
pracownikéw o pro-innowacyjnej polityce firmy. Rola menedzerow polega takze na
tym, aby zareagowa¢ zgodnie z procedura w razie stwierdzenia, ze jakis efekt pracy
cztonka zespotu mogltby by¢ patentem. Powinien on wowczas wstgpnie oceni¢ po-
myst, skontaktowac si¢ z Innovation Team? i wystgpowac w roli sponsora pomysto-
dawcy. W gestii menedzerow liniowych znajduje si¢ motywowanie i nagradzanie
finansowe zwiazane z ustalaniem wydatkdéw z budzetu zespotu Iub projektu. Istot-
nym narz¢dziem jest takze ocena pracownika uwzgledniajaca jego aktywno$¢ inno-
wacyjna, a takze wyrdznienia i publiczne pochwaty przydzielane pracownikom za
pomysty, wynalazki.

Mozna wigc stwierdzi¢ ze w IBM cigzar stosowania i rozwijania narzedzi wspie-
rajacych innowacyjno$¢ nie jest polozony bezposrednio na dziale personalnym (HR),
ale podejmowany w znacznym stopniu przez menedzeréw liniowych bezposrednio
zarzadzajacych personelem laboratorium.

Wspieranie innowacyjnosci w firmie IBM polega na stosowaniu narzedzi pobu-
dzania innowacyjno$ci w okresie poszukiwan nowych pomystow wsréd obecnych
pracownikow, ale 1 poszukiwan nowych innowacyjnych pracownikow, a takze na-
rz¢dzi do wspierania innowacji, gdy ta jako zjawisko zachodzi juz w firmie 1 jest
konieczne stworzenie procesu niezbgdnego do zarzadzania nia. Cecha wspolna tych
narzedzi jest to, iz ich cigzar ich stosowania i rozwijania nie jest potozony bezpo-
srednio na dziat kadr (HR), ale jest podejmowany w wigkszym stopniu, a czasem w
stopniu calkowitym, przez menedzerow liniowych bezposrednio zarzadzajacych
szeregowym personelem laboratorium. Rola pracownikow dziatu HR sprowadza si¢
do dzielenia si¢ wiedza z zakresu zarzadzania ludzmi, dobrych praktyk i komunika-

2 Narzedzie wspierania innowacyjnosci w IBM to kilkuosobowy zespot, ktory sktada si¢ z ochot-
nikow. Innovation Team jest odpowiedzialny za wstgpna oceng innowacyjnych pomystow pracowni-
kow, doradzanie w ich wynajdywaniu oraz pdzniej w zgtaszaniu. Cyklicznie przeprowadzane sa krotkie
szkolenia dotyczace zatozen innowacji i procedur rejestracji pomystow. W trakcie szkolen prezentowa-
ne sa przyktady innowacyjnych rozwiazan.
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cji oraz bycia w pogotowiu w razie pojawienia si¢ watpliwosci lub powstania kon-
fliktow. Natomiast to kierownicy — przetozeni obecnych inzynierow laboratorium
oraz rekrutujacy kandydatéw na nowych pracownikow, postuguja si¢ ta wiedza. Ba-
zuja oni na wlasnym do$wiadczeniu zawodowym, na zdolno$ciach interpersonal-
nych, kwalifikacjach i instynkcie specjalistow 1 wspierajac si¢ wiedza dziatu kadr,
stosuja we wlasnym zakresie narzgdzia wspierania innowacyjnosci w IBM. Dodat-
kowo narzgdzia, takie jak motywowanie i nagradzanie, sa bardziej naturalne do sto-
sowania przez kierownictwo liniowe, poniewaz to w jego gestii lezy ustalanie wy-
datkow z budzetu zespotu lub projektu. W tabeli 1 zaprezentowano opinie
pracownikow dotyczace podstawowego, jak si¢ wydaje, narzedzia do stymulowania
innowacyjnosci, jakim jest motywowanie.

Tabela 1. Motywowanie

Wyszczegolnienie Tak | Raczej tak | Raczej nie | Nie
Czy istnieje znany wszystkim system motywowania
promujacy dzialania innowacyjne? 20% 36% 31% 13%
Czy innowacyjnos¢ jest nagradzana? 24% 48% 23% 5%

Zrodlo: opracowanie wlasne.

Tabela 1 zawiera odpowiedzi na pytania o nagradzanie innowacyjnosci oraz mo-
tywowanie pracownikéw. Mimo przewazajacej liczby odpowiedzi pozytywnych,
ponad 1/3 respondentdéw nie zna lub nie jest pewna istnienia systemu motywowania,
ktory promuje dzialania innowacyjne, a 23% watpi, Ze innowacyjnos¢ jest nagradza-
na. 5% osob twierdzi, ze nie jest. Wérod odpowiedzi na pytania otwarte znalazly si¢
takie, ktore mogg rzuci¢ wigcej Swiatta na niniejszy kontekst.

Pytanie o rodzaj nagrod, ktérych mozna si¢ spodziewac i ktore motywowatoby
kazdego pracownika do pracy, zawieralo kilka mozliwos$ci odpowiedzi, w tym opcj¢
»inne” — do sprecyzowania w formie pytania otwartego, jednakze zaden z pracowni-
kow na nig nie odpowiedziat. Jednoczes$nie liderem sposrdd pozostatych opcji, jesli
chodzi o nagrody, ktérych mozna si¢ spodziewac, jest odpowiedz wtasnie ,,inne”.
Mozna przypuszczaé, ze w ten sposOb ankietowani zaznaczyli, ze nie sa im znane
nagrody dla innowacyjnych pracownikow. Jako pozostate ankietowani wymieniali
kolejno takie nagrody, jak: celebrowanie osiagni¢¢, publiczna pochwala, nagrody
pienigzne.

Natomiast najsilniejsze sposrdd podanych przyktadowych nagréd — motywato-
réw, uznawanych za motywujace przez badanych okazatly si¢ finansowanie studiow
(88%), szkolenie wyjazdowe (84%) oraz dodatkowy czas na rekreacje (83%). Moz-
na wigc zauwazyc, ze to, co motywuje, pozostaje w kontrascie z tym, czego mozna
si¢ spodziewaé jako nagrody za innowacyjne osiagnigcia. Konsekwencja takiego
rozdzwigku, jak mozna si¢ spodziewac, jest to, ze zespot nie jest w petni zmotywo-
wany do innowacyjnosci. Jednak funkcje realizowane przez menedzerow, takie jak
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publiczna pochwata i celebrowanie osiagni¢¢, sa jednymi z najbardziej spodziewa-
nych konsekwencji, co $wiadczy o wysokim poziomie realizacji tego aspektu moty-
wowania w przedsigbiorstwie.

4. Podsumowanie

Zawrotne tempo postgpu w dziedzinie nauk technicznych i medycznych wymusza
pogon za pomystami oryginalnymi i innowacyjnymi, ktore prze$cigna konkurencje
1 przyniosg przedsigbiorstwu zyski. Dlatego tylko te firmy, ktorym uda si¢ przyciag-
na¢ najzdolniejszych menedzeréw, beda w stanie zapewni¢ sobie trwaly rozwoj
w nadchodzacych latach i sprosta¢ wymaganiom rynku.

Laboratorium IBM w Krakowie jest miejscem pracy, w ktorym innowacja jest
wspierana. Zdecydowana wigkszos¢ pracownikow postrzega swoja firmeg jako inno-
wacyjna. Najstabiej ocenione obszary sa zwiazane z warto$ciami i edukacja i doty-
cza problemoéw braku wydzielonego na innowacje czasu, niechgci do ponoszenia
ryzyka.

Pozostate obszary i ich wyniki bronig koncowego rezultatu. Laboratorium firmy
IBM ktadzie duzy nacisk na wspieranie pracy zespotowej oraz udostgpnianie wiedzy
i technologii, a takze na ciagle komunikowanie wartosci i znaczenia dla firmy i pra-
cownikow innowacji jako procesu. Te trzy gtdéwne obszary stanowia filary proinno-
wacyjnej polityki w IBM. Niewiele nizsze wyniki uzyskaly pozostate obszary — mo-
tywowanie i nagradzanie, wsparcie lideréw i model kompetencyjny.

Przygladajac si¢ systemowi nagradzania i motywowania, trudno nie oprzec si¢
wrazeniu, ze nagrody i wyrdznienia oferowane pracownikom za innowacyjne doko-
nania nie do konca trafiaja w najbardziej oczekiwane obszary. Positkujac si¢ niekto-
rymi wypowiedziami respondentdow na temat braku jasnego zrozumienia korzysci z
bycia innowacyjnym pracownikiem, mozna doj$¢ do wniosku, ze rozwinigcie syste-
mu motywowania 1 nagradzania, w tym wstuchanie si¢ w potrzeby pracownikow,
poskutkowatoby aktywniejszym zaangazowaniem ich w proces wynalazczosci w fir-
mie. Mozna wigc wskazac ten obszar jako wymagajacy doskonalenia i stanowiacy
wyzwanie dla menedzerow.

Sledzac wypowiedzi na pytanie otwarte o to, co sprawitoby, ze firma bytaby
jeszcze bardziej innowacyjna, zdarzaty si¢ takie, w ktorych pracownicy twierdzili,
ze firma juz taka jest. W pozostatych pojawialy si¢ propozycje potwierdzajace nieco
stabsze wyniki obszaréw edukacji i wartosci w badaniu kryteridw polityki proinno-
wacyjnej. Byly to propozycje zwigkszenia ilo$ci czasu przeznaczonego na badania,
zaoferowania pracownikom wigcej swobody przy wyborze narzedzi i technologii do
tworzenia oprogramowania oraz zwigkszenia nacisku na jako$¢ tworzonych produk-
tow. Pojawila si¢ rowniez propozycja zorganizowania dnia pomystow — Thinking
Day —na styl innych amerykanskich przedsigbiorstw, w ktérych wyznaczonego dnia
zespot si¢ gromadzi i wymienia pomystami na poprawe dziatalnosci dowolnego ob-
szaru firmy.
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Wypowiedzi te stanowia wyzwanie dla kierownictwa. Powinno ono sprosta¢ ta-
kiej organizacji projektow, ktora zapewni nie tylko wykonanie planu produkcji na
czas, ale pozostawi takze przestrzen na powstawanie i testowanie innowacyjnych
pomystéw swoich pracownikéw. W realiach napigtych harmonograméw i szybko
zmieniajacych si¢ warunkéw ekonomicznych moze by¢ to trudne, jednak pomyst
zorganizowania wydzielonego czasu na dzielenie si¢ pomystami wydaje si¢ wycho-
dzi¢ naprzeciw takim trudnos$ciom.

Klarowniejsze zakomunikowanie korzysci ptynacych z innowacji dla obu stron —
pracownikow i firmy, potozenie wigkszego nacisku na praktyczne i inspirujace szko-
lenia i warsztaty — to kolejne zadania dla kierownictwa laboratorium IBM. Natomiast
pracownicy komunikujacy potrzebe wigkszej swobody i otwarcia swoich przetozo-
nych na nowe pomysty i technologie, a jednoczesnie wykazujacy si¢ nowymi i cie-
kawymi pomystami, powinni zosta¢ aktywnie wlaczeni w proces usprawniania na-
rzedzi wspierania wynalazczosci w IBM w Krakowie.
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MANAGER SUPPORTING INNOVATION - NEW CHALLENGES

Summary: Creation and implementation of innovation is a prerequisite of operation and de-
velopment of enterprises on the global market in the increasingly competitive environment.

Innovation of enterprises is largely dependent on its potential to introduce changes: from
intellectual, organisational and financial capacities necessary to create and implement them.
However, in the era of knowledge-based economy, an increasing group of researchers empha-
sizes the importance of employee attitude supported by the approach and skills of managers,
organizational climate and HRM practices and strategies in this respect. This article presents
practices applied in the IBM lab in Cracow.
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