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DYNAMIKA ZACHOWAN PRACOWNIKOW W INNOWACYJNYM
PROCESIE ZMIAN

Ewa Mazanowska

Streszczenie

Wprowadzane we wspotczesnym $wiecie operatywne i szybkie zmiany w postepie
technologicznym powoduja dezorganizacj¢ w obszarze zarzadzania kapitalem ludzkim.
Waznym punktem staje si¢ konieczno$¢ psychologicznego przygotowania pracownikow
do przyswojenia zmian innowacyjnych. Problem jest zauwazalny szczegolnie w firmach z
branzy produkcyjnej i przemystowej. W calym procesie wdrazania zmian w danej
organizacji, kadra zarzadzajaca ma za zadanie przygotowac swoich pracownikow do
przyswojenia innowacji. Poprzez podejscie psychologiczne powinna dostrzec pewne
mechanizmy tzw. sprzeciwow, ktore powstang wsérod zatogi bedacej w obliczu zmian.
Poruszona w publikacji problematyka dotyczy miedzy innymi zagadnienia innowacji i jej
cech, ktore to decyduja o dopasowaniu bgdz niedopasowaniu do organizacji, tym samym
przystosowaniu si¢ samych pracownikéw do zmian. W pracy oméwiono mechanizmy
rzadzace przyswajaniem innowacji przez pojedyncza jednostke¢ pracowniczg oraz od
jakich indywidualnych osobowosciowych wiasciwo$ci owe przyswajanie zalezy.
Dodatkowo okreslono zachowania kierownikéw, ktéorych organizacja oczekuje w
sytuacjach innowacyjnych, i jak reaguja oni na innowacje. Celem artykulu jest
udowodnienie, ze wprowadzanie zmian w organizacji znaczaco wplywa na zachowania
pracownikéw. Aby osiggnaé zatozony cel, przeanalizowano istniejacg literature
przedmiotu, w tym wyniki badan o niniejszej tematyce.

Stowa kluczowe: innowacje, zachowania, pracownik

Wstep

Celem opracowania jest przedstawienie terminu innowacji, postgpu technicznego w
stosunku do reperkusji organizacji 1 zatrudnionych w niej pracownikOw. Zmiany
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jakiegokolwiek rodzaju powoduja u ludzi pewne zachowania. Sg to reakcje, ktore u jednych
powoduja sytuacj¢ catkowicie przystosowawcza, u innych bunt. W dobie intensywnego
rozwoju dzisiejszego $wiata 1 osiggni¢¢ nauki, pracownicy czgsto nie podazaja za zmianami i
ich dynamicznym postepem. Proba przygotowania ich do akceptacji nowej sytuacji wymaga
ogromnego wysitku 1 zaangazowania ze strony przedstawicieli pracodawcy. Szczegolnie wazne
w tych dziataniach sg predyspozycje kierownicze w kierunku zarzadzania ludzmi i nadzoru nad
nimi'. W polskich firmach wiedza o charakterze psychologicznym na temat wprowadzania
nowosci jest niezwykle wazna dla grona przetozonych. Posiadane odpowiednie kompetencje
pozwola uniknaé w przyszlosci nieefektywnego wprowadzania zmian’. Ponadto zjawisko
naglej ewolucji moze stanowi¢ gtéwne podtoze kryzysu gospodarczego®. Autorka w ponizszym
artykule podejmuje rowniez probe zidentyfikowania znanych stylow kierowania w stosunku do
indywiduum jednostki.

W dazeniu do realizacji celu artykutlu, postuzono si¢ analizg literatury dawnej i obecne;,
aby mie¢ porownanie tamtejszej polityki kadrowej w okresie przyspieszajagcych zmian.
Przedstawiono psychologiczne problemy zwigzane z przyswajaniem przez zatrudnionych
innowacji w sytuacji pracy. Opierajac si¢ na zebranych materiatach, niezbednych do podjecia
dedukcji tematu, pokazano reperkusje pracownicze wobec zachodzacych zmian w organizacji.

1. Postep techniczny “perform” innowacja

W dzisiejszych czasach koniecznym jest uczestnictwo nauk spoteczno-psychologicznych
w analizowaniu skutkéw dynamicznego postepu technicznego. Potwierdzaja to analizy
wynikow badan. Autentyzm obecny to obraz spoteczenstwa przeznaczajacego na postep
techniczny monumentalne wktady finansowe. Koszty tegoz post¢gpu majg nie tylko wymiar
pieniezny - gdy dotycza np. wydatkéw na zbrojenia - lecz zwigzane sg z zagrozeniem zycia
ludzkosci®. Postep techniczny, majacy przy tworzeniu idei shuzyé rozwojowi cywilizacii,
odbywa si¢ kosztem indywidualnego i1 spolecznego naktadu umystowego. Zaréwno wysitki
organizacyjne jak 1 wlasne kazdego cztowieka w momencie wdrazania zmian, upora¢ si¢ musza
z przeszkodami wobec tych zmian.

Postep techniczny dotyczy zardwno osiggnie¢ nauki (odkry¢), stanowigcych rewolucje w
skali ogdlnoswiatowej, jak roéwniez zmian dokonywanych w pojedynczych jednostkach
organizacyjnych’. Postep ten stanowi lacznik pomiedzy zmianami technicznymi, a tymi,
dotyczacymi sposobow uczestnictwa zatrudnionych w podejmowaniu dziatan. Zmiany te moga
by¢ wskazanym skutkiem ulepszania technicznego, ale mogg tez by¢ wprowadzone niezaleznie
od nich. Przedmiotem rozwazan w niniejszym rozdziale bedzie celowa zmiana, wprowadzana
dla zwigkszenia mozliwos$ci realizowania zadan w danej organizacji, jaka jest innowacja.

Innowacja jest zmiana dokonywana w wyrobach, rzeczach, obiektach czy metodach®.
Produkty te zawsze tendencyjnie traktowane s3 jako nowe. Istota nowosci innowacyjnej

. Penc, Kreatywne kierowanie, Wyd. Placet, Warszawa 2000, s. 42.

2 W. Trzmiel-Grzybowska, Rozwdj przedsiebiorczosci przez innowacje w Polsce Wschodniej, [w:] Czas to pie-
nigdz. Zarzgdzanie finansami. Wspoiczesne wyzwania teorii i praktyki, red. D. Zarzecki, Wyd. Uniwersytet
Szczecinski, Szczecin 2011, s. 222.

3 P. F. Borowski, Przedsiebiorstwa XXI wieku, ,,Europejski Doradca Samorzadowy”, t. 17, nr 2/2011, s. 9.

* [...] w 2015 r. najwicksze wydatki na zbrojenia przeznaczyly Stany Zjednoczone - 596 mld USD; Chiny 215 mld
USD, Arabia Saudyjska na obronno$¢ wydata 87 mld USD, Rosja 66 mld USD, Brytyjczycy 55,5 mld USD, -
http://money.pl/gospodarka/wiadomosci/artykul/wydatki-na-zbrojenia-najwieksze-militarne (24.08.2016 r.).

> D. Scott Anthony, The innovator’s guide to growth, tt. G. Luczkiewicz, Przez innowacje do wzrostu: jak wpro-
wadzi¢ innowacje przemystowg, Wyd. Wolters Kluwer Business, Warszawa 2010, s. 32.

6'W. Janasz, K. Koziol-Nadolna, Innowacje w organizacji, Wyd. PWE, Warszawa 2011, s. 92.
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sprowadza wobec tego do dwu przewrotnie waznych problemow. Pierwszy kieruje na
tworzenie nowych rzeczy, drugi za§ oczekuje subiektywistycznego odbioru pracowniczego.

We wspotczesnym realiach funkcjonowania jednostki, zainteresowanie problemem
innowacji spowodowane jest kilkoma przyczynami. Najwazniejsza z nich to trudnos$¢ we
wdrazaniem wynalazkow’. Inwestowanie w wynalazki okazuje si¢ nieporéwnywalnie wigksze
nizeli naktady funduszy przeznaczonych na sprawdzanie pozytku ptyngcego z innowacji.
Istnieje mega luka migdzy wspotczynnikiem wymyslonych innowacji a stopniem ich
rzeczywistego zastosowania w rozwiazywaniu problemow’. Szczegolnie praktykow w tej
dziedzinie interesujg detale powodujace taki stan rzeczy, majace swoje odniesienie w kwestiach
nie tylko o charakterze technicznym, ale rowniez natury psychologicznej. Innowacje bowiem
wywoluja problemy u poszczegolnych ludzi zaangazowanych w proces zmian'. Reakcja
cztowieka na zmiany roézna jest wobec narastania zmienno$ci otoczenia spolecznego,
mobilnosci miejsc zycia i chwiejnosci stanowisk pracy'’. Bywa ta czesto zdarza sic tak, ze
cztowiek musi przyuczac si¢ w ciggu zycia do kilku zawodow

Nowozytny §wiat zabiega dzi$ o podnoszenie jakosci zycia ludzi, stad tez poszukiwanie
czynnikow, ktore przyblizytyby te jakosé do wysokiego standardu''. Dezaprobata wobec zmian
perspektywicznie ma stuzy¢ podnoszeniu komfortu zycia ludzkiego.

2. Wlasnosci sytuacji innowacyjnej

Sytuacje innowacyjne powstaja wowczas, gdy zmiany przybierajg charakter Swiadomosci 1
celowosci, co oznacza ukierunkowanie na zwigkszenie efektow w podstawowej dziatalnosci
przedsicbiorstwa'2. Termin sytuacji innowacyjnej w duzym skrocie mozna okresli¢ zmiana
ukfadu stosunkéw, ktore maja znaczenie dla dzialalnosci podstawowej pracownikow'’.
Innowacje wprowadzane w organizacjach to zmiany w zakresie:

— zasad 1 prac przygotowawczych;

— systemu organizacji 1 zarzadzania;

— calego mechanizmu funkcjonowania gospodarki;
— fizycznych warunkdw pracy.

W kazdym przypadku jednak innowacje pociagaja za sobg zmiany w zadaniach oraz
warunkach ich wykonywania - spotecznych i rzeczywistych.

Kazda ewolucja dzieli si¢ na trzy elementy: proces jej tworzenia, wdrazania i1 przyswajania.
Efektywnos$¢ proceséw innowacyjnych zalezy wigc od kazdego z tych elementow. Najbardziej
nasycony problemami psychologicznymi wydaje si¢ proces przyswajania innowacji, dlatego
bedzie on gldéwnym przedmiotem zainteresowania . Przyswajanie innowacji wyrazone moze
by¢ nastepujagcym wzorem:

7 J. Tidd, J. Bessand, Managing innovation: integrating technological market and organization, t. J. Szostak, Za-
rzgdzanie innowacjami: integracja zmian technologicznych, rynkowych i organizacyjnych, Wyd. Wolters Kluwer
Polska, Warszawa 2011, s. 412.

8 Tamze, s. 427.

% T. Krasnicka, T. Ingram, Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw — koncepcje, uwarunkowania i pomiar, Wyd. Uniwersy-
tetu Ekonomicznego w Katowicach, Katowice 2014, s. 81.

'2p. Glodek, Mobilnos¢ pracownikéw nauki — wyzwania dla Europejskiej Przestrzeni Badawczej, [w:] Innowacje,
przedsigbiorczos¢ i gospodarka oparta na wiedzy, P. Niedzielski, E. Stawasz, K. Poznanska (red.), Zeszyty Nau-
kowe nr 453, Wyd. Uniwersytet Szczecinski, Szczecin 2007, s. 61.

1 Tamze, s. 65.

12g. Lachowski, Droga innowacji, Wyd. Studio EMKA, Warszawa 2010, s. 183.

1 S. Gomutka, Teoria innowacji i wzrostu gospodarczego, Centrum Analiz Spoteczno-Ekonomicznych, Warszawa
1998, s. 74.

“p F. Borowski, Przedsigbiorca XXI wieku..., op. cit., s. 13.
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Legenda owego wzoru sa cechy ludzi (S — subjects), ktorzy sg zaangazowani w proces
przyswajania innowacji, cechy organizacji (O), w ktoérej zachodzi sytuacja innowacyjna i
wlasciwosci samej innowacji (/) .

Najwazniejsze punkty, wymagajace podkreslenia i majace wptyw na proces przyswajania
innowacji, mozna wyroznic:

— koszty ekonomiczne zwigzane z wprowadzeniem innowacji; w sytuacji gdy ujawnieni nie-
kompetencji cztowieka wymagaja dodatkowego uczenia sig;

— sprawnos$¢ przekazania informacji o jej zaletach 1 wadach. Niektére innowacje wymagaja
koedukacji technicznej czy stworzenia specjalnego systemu komunikowania si¢, pozwalaja-
cego na przekazywanie odpowiednich informacji;

— zgodnos$¢ danej innowacji z dotychczasowa empirig cztowieka pozwalajaca na okreslenie
wartosci danej zmiany, co warunkuje prawidlowy przebieg procesu jej przyswajania;

— ryzyko niepewnosci zwigzane z kazdg nowg innowacja;

— terminowos$¢ — innowacje maja zwykle okreslony termin, po przekroczeniu ktoérego przy-
swojenie ich staje si¢ badz niemozliwe, badz mozliwe, lecz absurdalne;

— modyfikowalno$¢ innowacyjna oznaczajaca mozliwos¢ dokonywania w niej zmian, przysto-
sowania si¢, akomodacji;

— spetiajg w niejednolitym stopniu wymagania naukowej rzetelnosci;

— r6zne zakresy oddzialywan, czyli powszechno$¢ innowacji.

Adaptacja do nowej sytuacji innowacyjnej jest ponadto funkcjg cech organizacji, w ktorej
jest ona wdrazana. Typ struktury organizacyjnej wyznacza¢ moze nastawienie do innowacji. Do
cech charakterystycznych organizacji, ktore zapewnig powodzenie we wdrazaniu innowacji,
nalezy stan zamoznosci danej instytucji. “Rubensowskie” korporacje nie tylko sprowadzajg
odpowiednie nowe urzadzenia, ale dbajg o rytmiczny zakup czgsci zamiennych. Natomiast fir-
ma, ktora zakupi kosztowng innowacje nie posiadajac materialnej mozliwosci podtrzymania jej
przez dluzszy czas, skazana jest na niepowodzenie. Niezaleznie od tego jakie cechy identyfiku-
jace posiada dana instytucja wprowadzajaca innowacj¢; warunkiem sensownosci wynikow
badan nad schematem organizacji, jako podmiotem przyswajania; jest istnienie odpowiednich
cech innowacji oraz organizacji .

W przypadku szeregu jakichkolwiek informacji podmiotem glownym jest cztowiek,
pojedynczy pracownik, ktory musi sie przystosowaé do zmian zawartych w innowacji' .

Mowigc o zachowaniach pracowniczych, nalezy w sposob graficzny pokazaé proporcje
podziatu ludzi ze wzgledu na ich postawy wobec innowacji.

15TamZe, s. 14.

' [...] inne cechy ulatwiajace przyswojenie innowacji uprawdopodobniajace powodzenie to rowniez: doswiadcze-
nia instytucji w rozwigzywaniu probleméw, dotychczasowe powodzenie w nowatorstwie czy zatrudnianie nau-
kowcow na zapleczu naukowo-badawczym. Ponadto pewne zabiegi, jakie czyni dana instytucja na rzecz ulatwie-
nia przyswajania innowacji, tj.wigksza reklama popularyzujagca dang innowacje, prowadzenie dziatalno$ci
badawczej, korzystanie z pomocy doradcow, charakteryzuja innowacje.

'7'S. Lachowski, Droga innowacji,.. .., op. cit. s. 127.
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Rysunek 1. Krzywa normalna obrazujgca podziat na kategorie 0séb przyswajajacych innowacje

Zrodlo: Z. Ratajczak, Czlowiek w sytuacji innowacyjnej, Wyd. PWN, Warszawa 1980, s. 67.

Pierwsza grupa to osoby nie majgce zastrzezen wobec zmian, poniewaz oni zwyczajnie
odrzucaja innowacje'®. O przeciwstawianiu sie innowacyjnym zmianom nie nalezy tez mowié
w przypadku nowatorow i pracownikéw wczesniej przyswajajacych, gdyz oni sg nie tylko am-
basadorami innowacji, ale rowniez jej tworcami'’. Natomiast dwie srodkowe grupy 0séb z za-
prezentowanego powyze] wykresu sg bardzo interesujgce dla analiz koncentrujacych si¢ na
psychologicznych procesach przebiegajacych od momentu ,,zetknigcia si¢ z nowoscia, poprzez
zainteresowanie nig, wyprobowanie, oceng, przyjecie lub odrzucenie, a takze zastosowanie jej
badz zaprzestanie stosowania”>.

3. Problemy natury psychologicznej, zwigzane z przyswajaniem innowacji
w sytuacji pracy

Innowacje sg zmianami, ktore wprowadza si¢ z mysla o utatwieniach prowadzacych do
skuteczniejszego uzyskiwania efektow pracy, a takze o usprawnieniach samego procesu
pracy”'. Jednakze kazde nowosci niosa ze soba niepewnos¢ i zagrozenie zwiazane z tym, czy
ludziom uda si¢ do nich dostosowac oraz czy nie zagroza utracie dotychczasowej pozycji

"® M. Karlik, Zarzqdzanie innowacjami w przedsiebiorstwie. Poszukiwanie i realizacja nowatorskich projektéw,
Biblioteka Nowoczesnego Menedzera, Wyd. Poltext, Katowice 2014, s. 155-156.

" Tamze, s. 159.

22 E. Roth, D. Scott Anthony, M. Clayton Christensen, Innowacje. Nastepny krok, Wyd. Studio EMKA, Warszawa
2010, s. 212.

21 J. Bogdanienko, W pogoni za nowoczesnoscig: wybrane aspekty tworzenia i wprowadzania zmian, Towarzystwo
Naukowe Organizacji i Kierownictwa ,,Dom Organizatora”, Torun 2008, s. 83.
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spolecznej i obnizeniem zarobkow?*. Czynniki te stanowia tres¢ mechanizméw motywacyjnych

determinujacych zachowanie si¢ pracownikOw w pracy wobec sytuacji innowacyjnej”.

Zastanawiajac si¢ nad autoramentami mechanizméw motywacyjnych w obliczu innowacji,
mozna je podzieli¢ na trzy kategorie:

1. Dazenie do przetrwania, zapewnienia sobie bytu w obawie przed utratg pracy. Strach jest
mechanizmem motywacyjnym uruchamiajgcym dziatania pozwalajace usung¢ zagrozenie,
stad tez silny lek moze wytwarza¢ pewien hamulec przed wprowadzeniem zmiany. Lek
bowiem doprowadza do dziatan zachowawczych (asekuracyjnych)*.

2. Kazda innowacja jest rozpatrywana przez pracownika z punktu widzenia jej pozytecznosci i
przydatnosci do zaspokajania wlasnych potrzeb. Cztowiek w obliczu innowacji poszukuje
indywidualnej korzysci. Taka motywacja wywotuje dziatania racjonalne, polegajace na kal-
kulacji osobistego interesu 1 wkladu prowadzacego do maksymalizacji uzytecznos$ci wyniku
dziatania, ktore dany zatrudniony decyduje sie podja¢™.

3. Kazde za$ dziatanie czlowieka ma pewne znaczenie spoteczne w §rodowisku pracy, dlatego
tez rozpatrujgc propozycje zmian, prawdopodobnie bedzie on kierowal si¢ interesem spo-
tecznym. Zatem rozwazy istote 1 sens zmiany z perspektywy interesu grupy spotecznej, do
ktorej przynalezy. Dziatania umotywowane osiggni¢ciem korzysci spotecznych nazywane
sa dziataniami prospolecznymi, najbardziej pozadanymi w instytucjach identyfikujacych
pracownika z celami organizacji.

Nasuwa si¢ pytanie, jak przejawia si¢ Igk pracownika powstajacy w sytuacji wprowadzania
zmian do organizacji? W wyniku przeprowadzonej analizy obszernych badan w tym zakresie
mozna ustali¢ nastgpujaca liste wartosci, ktdre sg zagrozone w sytuacji innowacyjnej: dochody,
awans, atrakcyjna 1 samodzielna praca, uznanie przetozonych, mozliwo$ci rozwoju zawodowe-
g0 i przejawiania wlasnej inicjatywy, autorytet wérod kolegow?.

Odbieranie innowacji jako zagrozenia dla szeregu waznych pracowniczych wartosci, po-
woduje ostentacyjne przeciwstawienie si¢, wyrazone w formie wycofania si¢ z kregu jej
oddziatywan. Dotyczy to przypadku rezygnacji z innowacji juz wprowadzonej badz w
zachowaniach uniemozliwiajacych jej wprowadzenie.

Jakakolwiek innowacja, wprowadzana pomimo wyraznych podstaw do wystepowania
sprzeciwu wsérod pracownikow, moze doprowadzi¢ do obnizenia wewnatrzzakladowe;j
dyscypliny pracy, niekorzystnych zjawisk zycia spolecznego w $rodowisku pracy, jakimi sg
konflikty - migdzy podwladnymi a przetozonymi lub migdzy samymi podwtadnymi, a takze do
wzrostu fluktuacji kadr, itp.

Pracownicze oponowanie przeciwko zmianom w procesie innowacyjnym w pewien sposob
mozna zmniejsza¢ lub nawet catkowicie likwidowa¢ poprzez spelnienie warunkow ze strony
autoréw innowacji. Pracownicy beda spetnia¢ okreslone warunki wowczas, gdy przetozeni bedg
dokonywa¢ okreslone czynnos$ci utatwiajagce wprowadzenie innowacji, tj. dostosowywanie jej
do specyfiki danej grupy odbiorcow”’.

Jesli zmiana ze strony informujacych nie bedzie wprowadzana pod wptywem nakazu, na-
tomiast projekt zmian zostanie przedstawiony publicznie przez osoby z duzym autorytetem,
przypuszczalnie protest przciwko innowacji bedzie zdecydowanie mniejszy. ,,Jnnowacja bedzie
pasowata do specyfiki grupy, jesli bedzie obiecywata zmniejszenie wysitku zwigzanego z
wykonywaniem pracy; bedzie zgodna z wartoSciami uznawanymi przez pracownikow z

2 Tamze, s. 91.

2 The economic geography of innovation, by Karen R. Polenske, Cambridge,UK: Cambridge University Press,
2007.

2 M. Golinska-Pieszynska, Polskie praktyki innowacyjne: aspekty teoretyczne i badania empiryczne, Oficyna Wy-
dawnicza Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2011, s. 63.

2 Tamze, s. 75.

2 p_F. Drucker, Innowacje i przedsiebiorczos¢. Praktyka i zasady, Wyd. PWE, Warszawa 1992, s. 32.

2 J. Bogdanienko, W pogoni za nowoczesnoscig: wybrane aspekty tworzenia. .., op. cit., s. 92.
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dotychczasowymi ich do$wiadczeniami i zainteresowaniami; nie naruszy w zaden sposob
autonomii pracownikow; oraz gdy w grupie panuje atmosfera zaufania i jest ona w stanie
poniesé¢ koszt zwiazany z wycofaniem si¢ z innowacji”*®. Efektywne wlaczenie wszystkich za-
trudnionych do diagnozowania stanu przedsigbiorstwa pozwoli na dostrzezenie ubytkow proce-
su, a pracownicy, zwlaszcza najnizszego szczebla, beda systematycznie informowani o poste-
pach i rezultatach w poszczeg6lnych etapach wprowadzania zmian.

Podczas eliminowania trudnosci wsrdd zatogi istotna jest forma w jakiej komunikuje si¢
potrzebe wprowadzenia innowacji, informuje o korzysciach, referuje dotychczasowe rezultaty
jej wprowadzenia. Najskuteczniejsze, zarazem najbezpieczniejsze, okazujg si¢ te formy
wplywu, ktore uaktywniajg pracownikow, wiaczajac ich w sam proces efektywnego wdrazania
innowacji. Inng metoda jest perswazja, pochodzaca zwykle od osob kompetentnych, bedacych
w stanie przekonaé o sensownosci poddania sie innowacji”. Przymuszanie natomiast w warun-
kach innowacyjnych powinno by¢ stosowane w przypadach szczegdlnych, wyjatkowych. Zja-
wisko przymusu blokuje dosy¢ czesto zachowania, ktoére s3 wymagane wtedy, gdy innowacje
zostang uruchomione 1 przyniosg wydajno$¢ gospodarcza. Natomiast tzw. opustka rezultatow
swiadczacych o skuteczno$ci innowacji nie otwiera gotowosci do zmiany.

Mowigc o zastrzezeniach czy tez watpliwosciach pracowniczych w stosunku do innowacji,
nalezy zastrzec, ze nie jest to zjawisko niepozadane — moze by¢ ono nie tylko skutkiem paniki
lecz wyrazem zdrowego rozsadku. Totez zwierzchnicy, jesli sg wyrazicielami jakiej§ innowacji,
w dobrze rozeznanych motywacjach pracownikdw powinni bezwarunkowo poszukiwaé
argumentow ,,za 1 przeciw” wprowadzeniu danej zmiany.

Wracajac do kwestii mechanizméw zachowan innowacyjnych, akcentowane byty wcze-
sniej ogolne psychologiczne prawidtowosci reagowania cztowieka na unowocze$nienia. Po-
wszechnie wiadomo, ze ludzie rdznig si¢ migdzy soba szeregiem cech, ktorych poziom
decydowa¢ moze o stosunku do zmiany. Powstaje wigec pytanie, jakie sg najwazniejsze
indywidualne charakterystyki sylwetek pracownikéw, ktore determinujg zachowanie w sytuacji
innowacyjnej” .

Podatnos¢ na innowacje szereg badaczy wiaze z cechg zwang plastycznoscia, ,,ktora jest
wlasciwoscig pozwalajaca dostosowywac si¢ do zmiennych warunkow otoczenia 1 zachowywac
jednoczesnie statos¢ warunkow wewnetrznych™'. Wprowadzono réwniez pojecie plastycznosci
innowacyjnej, rozumianej jako tatwo$¢ podlegania innowacjom. Rozpatrujac plastycznos¢ jako
czynnik warunkujacy sprawno$¢ w przyswajaniu innowacji, zwykle spekuluje si¢, Zze nieco-
dzienna zdolno$¢ uczenia si¢ jednostki, powinna pomaga¢ w przyswojeniu zmiany. Ceche te
mozna rozpatrywaé z kolei w kontekScie specyficznego rodzaju inteligencji cztowieka,
pozwalajacej na samodzielno$¢ poszukiwania lub inicjowanie poszukiwania nowych rozwigzan
W sposob oryginalny.

Przedmiotem zainteresowania w rozwazanym problemie sg rowniez cechy ludzi, ktorych
bezposrednio dotyczy przyswojenie innowacji, miedzy innymi wiek, ple¢ czy wyksztalcenie.
Wbrew potocznym opiniom nie maja tutaj zastosowania reguly sztywne i jednoznaczne, by
obejmowaly wszystkie innowacyjne sytuacje. Wiadomym jest, ze ludzie mtodzi sg bardziej
otwarci na wigkszo$¢ innowacji w porownaniu ze starszymi, to ci ostatni okazujg si¢ bardziej
innowacyjni w zakresie spraw, ktore ich posrednio dotycza. W wigkszos$ci przyktadow okazuje
si¢, ze stosunek kobiet do zmian jest bardziej ortodoksyjny anizeli m¢zczyzn. Jednakze nalezy
temu zaprzeczy¢, poniewaz podejscie to zalezy od tego, czego dana innowacja dotyczy>.

8 J. Baruk, Zarzqdzanie wiedzq i innowacjami, Wyd. Adam Marszatek, Torun 2006, s. 222.

2w. Janasz, K. Koziot-Nadolna, Innowacje w organizacji,. .., op. cit., s. 105.

3P F. Drucker, Innowacje i przedsigbiorczosé. ..., op. cit., s. 48.

317. Ratajczak, Czlowiek w sytuacji innowacyjnej,..., op. cit., s. 42.

32E. Roth, D. Scott Anthony, M. Clayton Christensen, Innowacje. Nastepny krok..., op. cit., s. 302.
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Zamykajac wiec problem uwarunkowania przyswajania innowacji, trzeba stwierdzi¢, ze
ambasadorzy zmian w tym zakresie nie mogg si¢ kierowa¢ w procesie ich wprowadzania wy-
facznie potocznymi sadami 1 nieuzasadnionymi uogdlnieniami. Obowigzkiem kierownictwa jest
odwolanie do naukowego rozpoznania uwarunkowan okreslajacych stosunek do konkretnych
innowacji. Pomocg mogg im stuzy¢ zatrudnieni w organizacji psychologowie.

oy e . . . . . ¢33
4. Pracodawca uczestnikiem i autorem zmian innowacyjnych w organizacji

Jednym z gtéwnych zadan zwigzanych z funkcja kierownika w obszarze human resources
jest organizowanie dziatan nastawionych na realizacj¢ celow danego przedsigbiorstwa. Chcac
uzyskiwaé¢ odpowiednie impresje realizacyjne, przetozeni sg wiec w swych podstawowych
zadaniach powotani do uwzgledniania postepu, ktory ma si¢ przyczyni¢ do usprawnien
technologicznych, ewentualnie zwiazanych z organizacja stanowisk pracy’’. Zatem do zadan
kierowniczych wilaczone jest nie tylko uczestnictwo w procesie innowacyjnym. Pracodawcy
moga wystepowac¢ w roli autoréw zmian, ktorzy powinni nie tylko przyswaja¢ innowacje, ale
takze je tworzy¢.

Od 0s6b powotanych na stanowisko przetozonego pracownikdéw organizacje oczekuja, ze
w sytuacjach innowacyjnych begda oni koordynatorami postepu, zarzadzajacymi autokratycznie,
wymagajacymi od swoich podwtadnych zdyscyplinowania, chetnego przyuczania i szybkiego
dostosowywania si¢ do nowych warunkdéw oraz uzupetniania kwalifikacji. Jednoczes$nie od kie-
rownikéw wymaga si¢ skutecznego zachecania swoich podwtadnych do zachowan tworczych.
Ponadto przetozeni, wystepujacy w roli inicjatorow klimatu sprzyjajacego podejmowaniu
dzialan racjonalizatorskich, majg za zadanie pobudza¢ ich aktywno$¢ wynalazcza 1 utatwiaé
innowatorom szybkie zastosowanie ich pomystéow” . Pomijajac juz fakt, ze wspomniane
oczekiwania mogg by¢ trudne do pogodzenia, a niekiedy niemozliwe do realizacji, trzeba wzigé
pod uwagge, ze kazda organizacja ma swoje specyficzne wiasciwosci. Okreslone cechy charakte-
ru posiadajg réwniez szeregowi pracownicy bedacy podmiotami zmian, tudziez kierownicy jako
ludzkie osobowosci sg wzglednie ,heterogeniczni”. Wobec czego ich stosunek do innowacji
bedzie odmienny, nawet jesli zajmujg te samg pozycj¢ w hierarchii wladzy. Zostajg tutaj
uwzglednione dwie podstawowe zmienne, decydujace o zachowaniu w sytuacji innowacyjnej:
kompetencje kierownika oraz jego motywacja’’.

W zalezno$ci od umiejetnosci, uprawnien i motywacji mozna wytoni¢ kilka grup
kierownikow, odzwierciedlajacych stopien zaangazowania w proces wprowadzenia innowacji.
Jedni kierownicy sg autorami innowacji 1 posiadajg odpowiednie kompetencje oraz motywacje
do tego, by je skutecznie wdrazac¢. Inni mogg tworzy¢ pomysty, ale nie doprowadzajg do ich
wdrozenia. Kolejno mozna wyrdzni¢ zespot zwierzchnikow, ktérzy sami wprawdzie nie
wymyslaja nowych rozwigzan, ale sa otwarci na rozwigzania pochodzace od innych ludzi;
zachecajg innych do tworzenia innowacji 1 pomagajg w ich formalnym uznaniu. Sg tez tacy
przetozeni, ktdrzy nie tworzg pomystow, nie inspirujg do tego innych, nie pomagaja we wdro-
zeniu innowacji juz stworzonych, lecz aktywnie si¢ im sprzeciwiajg. Zdarza si¢, ze innowacj¢
lekcewaza nie zauwazajac jej, w miar¢ mozliwos$ci starajg si¢ usuwac z pola jej wplywow, ale
nie zwalczajg jej. Ostatnia grupa kierownikow to ,.destruktory” wszelkich nowosci, robiacy
wszystko, by nie stwarza¢ atmosfery sprzyjajacej zmianom, aktywnie zwalczajacy u zrodet
wszelkie pomysty. Ta postawa moze wyptywac¢ ze specyfiki mentalnej danej osoby. Przypusz-

33 [...] tytul rozdziatu zaczerpnicty z anglojezycznej literatury naukowej — M.B. Chrissis, M. Konrad, S. Shrum,
CCMI for development: guidelines for process integration and product improvement, Upper Saddle River 3 rd
Ed. Addison- Wesley 2011.

'W. Kiezuh, Sprawne zarzqdzanie organizacjq, Wyd. Szkota Gtéowna Handlowa, Warszawa 1997, s. 88.

3 CK. Prahalad, M.S. Krishnan, Nowa era innowacji, Wyd. PWN, Warszawa 2010, s. 189.

67, Penc, Kreatywne kierowanie. .., op. cit., s. 58.
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czalnie wystepuje czesciej u tych kierownikow, ktorzy majg niepewna samooceng i w zwigzku
z tym maja silne poczucie zagrozenia w kazdej sytuacji zmiany. Takie nastawienie moze tez
wystepowac u jednostek zamknigtych na przyjmowanie jakichkolwiek nowych informacji; nie
dopuszczane s3 one nawet do oceny, wiec nie mogg by¢ brane pod uwage jako czynniki
regulujace ewentualna zmiane zachowania, jakiej wymaga dana informacja®’.

Istnieja pewne typy sytuacji, gdzie postawa kierownikdéw aktywnie nasila si¢ w kierunku
bardziej badz mniej jawnego sprzeciwu. Takie sytuacje stanowig zmiany dotyczace struktur
organizacyjnych w przeciwiefstwie do innowacji o charakterze technologicznym. Pierwsze
stanowig zrodlo wiekszego zagrozenia zwigzanego z utratg dotychczasowych przywilejow w
nowym ukladzie, z mozliwoscig niesprawdzenia si¢ w nowej roli badz otrzymania roli
nieakceptowane;.

Podsumowujac powyzsze zachowania pracodawcéw mozna stwierdzi¢, ze nie tylko ich
indywidualne charaktery r6znig si¢ w sytuacjach innowacyjnych, zaleza one takze od sytuacji.
Jednym z waznych rodzajéw sytuacji, ktora moze decydowac o podejsciu do innowacji jest typ
zwierzchnictwa i styl zarzadzania w danej organizacji’'.

Kierownictwo reprezentuje styl autokratyczny, opierajac swoje dziatania na przymusie,
»pracuje” gtownie na motywacji lgkowej pracownika. Przymusowos$¢ wystepuje tez w pewnym
stopniu w sytuacji innowacyjnej; wyptywa z istoty tej sytuacji. Styl demokratyczny zas,
pozwalajagc na wymian¢ S$wiadczen 1 wkladow pracownika w zamian za $wiadczenia
organizacji, pozwala kierownikom w sytuacji innowacyjnej budowaé proces przyswajania
innowacji przez pracownikow na podstawie migdzy innymi kalkulacji korzysci wlasnych®”.
Korzys$¢ spoteczna ma z kolei szanse by¢ motorem wyzwalajagcym przyswojenie innowacji w
przypadku stylu, ktory taczy elementy stylu liberalnego oraz dwu wspomnianych wcze$nie;.
Typ zwierzchnictwa oraz styl zarzadzania dang organizacja, w pewnym tylko stopniu zalezy od
upodoban osobistych poszczegolnych ludzi pelnigcych funkcje kierownicze.

Zdaniem autorki opracowania styl petnienia roli kierownika zalezy od charakteru danej
organizacji. Aby méc uzy¢ takiego stwierdzenia dokonano posukiwan dwoch réznych instytucji
pod wzgledem stylu zarzadzania i struktury organizacyjnej, w celu przeprowadzenia badan®.
Pierwsze przebadane przedsigbiorstwo X miato bardzo sztywng struktur¢ organizacyjng, zbli-
zong do instytucji wojskowej, gdzie system wiadzy 1 podporzadkowania jest klarowny. W ba-
danej firmie X wszyscy pracownicy doktadnie znaja swoje miejsce w hierarchii wladzy, wyraz-
nie okreslone si¢ takze sposoby komunikowania sig. W drugiej instytucji Y zauwazono
okreslong strukturg pracy zespotowej, hierarchia wladzy nie byta tak normatywna jak w firmie
X. Nie dostrzezono réwniez statych rytualéw porozumiewania sig.

Dokonujac analizy wynikdéw okazalo sig, ze biurokratyczny 1 nakazowy styl zarzadzania w
zaktadzie pracy X (niezbedny wobec specyficznych warunkow pracy i zadan stojacych przed tg
organizacja) znacznie wydhuzyt czas przyswojenia zmian innowacyjnych. Wywotat postawy
niechetne wobec innowacji nie pociggajac za sobg wypracowania wiasciwych form szkolenia.
Natomiast pracownicy przedsigbiorstwa Y w trakcie wprowadzania nowych technologii,
zmienili w swej zdecydowanej wigkszo$ci postawy na bardziej pozytywne, dostrzegajac tym

37 Tamze, s. 68.

¥ 1. Dukaj, Style kierowania w malej firmie, Internetowe wydawnictwo ,,e-bookowo” 2008, Wydanie I, s. 13.

39 M. Mroziewski, Style kierowania i zarzqdzania. Wybrane koncepcje, Wyd. Difin, Warszawa 2005, s. 112.

0 Badania w tym zakresie zostaly przeprowadzone anonimowo w dwoch roznych zaktadach pracy w Polsce na
terenie wojewodztwa warminsko-mazurskiego w okresie styczen-czerwiec 2016 r. Zadna z badanych organizacji
nie wyrazita zgody na podanie nazwy i profilu prowadzonej dziatalnos$ci, zatem w interpretacji i ocenie wynikow
autorka postuzyta si¢ skrotami: X i Y. Badania dotyczyty postaw pracownikow dwu instytucji (odmiennych w
stylu zarzadzania) wobec innowacji. Obie firmy wprowadzaly ulepszone komputerowe systemy informatyczne.
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samym jakos$¢ 1 wigkszg wydajnos¢ nowego systemu W swoich zachowaniach nie przejawiali
wrogosci, przeciwnie czuli si¢ wspotodpowiedzialni za wdrozenie nowosci.

Jednakze w okreslonych typach organizacji wystgpity rowniez pewne podobienstwa w
reakcjach na wprowadzenie innowacji. Mianowicie w obu instytucjach zgtoszono koniecznos¢
dokonania zmian organizacyjnych w catym zaktadzie pracy. Ponadto wskazywano trudnosci w
identyfikacji bledow w systemie informacyjnym oraz w ich szybkim usuwaniu.

Reasumujagc, nasuwa si¢ refleksja, ktorg kierownicy powinni bra¢ pod uwage przy
ocenianiu szans powodzenia innowacji. Obiektywne cechy procesu innowacyjnego moga byc¢,
niezaleznie od sposobu pobudzania motywacyjnego pracownikow, przyczyng zastrzezen wobec
innowacji i zwigzanych z tymi obiekcjami 1 watpliwosciami, negatywnych wobec niej postaw.

Z.akonczenie

Whioskujgc na temat tresci calo$ci opracowania, nalezy przyzna¢, ze na zachowanie si¢
pracownika w zakladzie pracy, oprocz jego rol zawodowych, ogromny wptyw majq aktywne
oddziatywania organizacji, wyrazajace si¢ w panujagcym stylu zarzadzania. Sama tres¢ stosun-
koéw spotecznych w organizacji zalezy od warunkéw funkcjonowania zaktadu, a wiec od for-
malnej struktury wladzy, sposobu obiegu informacji, sytuacji ekonomicznej, typu technologii,
wymagan stawianych organizacji przez jej otoczenie 1 pojawiajacych si¢ w nim szans. Przy tym
zalezy w duzej mierze od interesoOw 1 dazen poszczego6lnych pracownikow, zespolow czy grup
pracowniczych.

Pracownika w calym procesie pracy nieustannie atakuje potezna ilo$¢ informacji. Zdolno$¢
do ich selekcjonowania i aktywnego poszukiwania informacji waznych stanowi podstawe §wia-
domosci kazdego zatrudnionego. Dobor informacji wynika z jego nastawien. Zatem niezwykle
wazne przy wprowadzaniu unowoczes$nien, zmian do organizacji jest odpowiednie przygoto-
wanie do tego podleglych pracownikow. W wigkszosci korporacji dosy¢ czgsto w obliczu
zmian rodzg si¢ zachowania, ktorym nalezy stawi¢ czota. Dlatego tez istotnym byto wskazanie
znanych 1 stosowanych stylow kierownia. Kadra zarzadzajaca musi mie¢ §wiadomos$¢ réznych
reakcji ze strony swoich podwladnych na wprowadzanie innowacji. Zrédlem prawidtowego
przebiegu dziatania procesu innowacyjnego i jego wyniku sg zarowno standardy przyjete przez
organizacje, jak 1 kryteria obowigzujace w niej, odnoszace si¢ do jej struktury formalnej, oraz
nieformalne, wyksztatcone w poszczegdlnych grupach pracownikéw. Tak wigc kazda innowa-
cja ma istotny wptyw na dynamike zachowania si¢ cztowieka w nowej sytuacji. Pobudza go do
podejmowania nowych dzialan 1 powstrzymywania si¢ od innych, wywolujac zmiany postaw,
ksztattujgc uktad kryteriow motywacyjnych i hierarchi¢ motywow.
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THE DYNAMICS OF EMPLOYEE BEHAVIOUR IN THE PROCESS
OF INNOVATIVE CHANGE

Summary

Rapid operative changes in the modern world, related to technological advances,
cause disorganization in the area of human capital management. An important point is the
need for psychological preparation of employees to assimilate innovative changes. The
problem is especially noticeable in manufacturing and industrial companies. The man-
agement’s task, throughout the process of implementing changes in the organization, is to
prepare their employees to assimilate innovation. The management should use a psycho-
logical approach to detect the so-called objection mechanisms operating among the staff
in the face of change. This publication mainly discusses innovation and those of its
aspects which which determine employee match to the organization and, consequently,
employee adaptation to change. The paper discusses the mechanisms governing the
assimilation of innovation in individual employees, as it makes an attempt to identify
those personality traits which condition employees for successful adjustment.
Additionally, the survey focuses on manager behaviour which is desirable in situations of
innovation and response to innovation. The aim of this article is to prove that changes in
the organization significantly affect employee behaviour. To achieve this goal, we have
analysed the existing literature, taking into account the results of research on this subject.
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