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Wprowadzenie

Wedlug najprostszej i bardzo praktycznej definicji, innowacja ,,to tworzenie wartosci dzigki
robieniu czego$ nowego” [19]. Inaczej moéwigc, innowacja charakteryzuje si¢ trzema cecha-
mi: nowoscia, dziataniem w praktyce, (rozwigzanie musi by¢ wdrozone, zastosowane) oraz
kreowaniem wartosci. Przyktady roznych wartos$ci pokazane sg w tabeli 1.

Tabelanr 1

Grupa wartosci Cel Domena

Wartosci poznawcze Prawda Nauka

Wartosci estetyczne Pigkno Sztuka

Wartosci pragmatyczne | Uzyteczno$¢ | Wynalazczosé
Wartosci etyczne Dobro Dziatalno$¢ publiczna
Zrodto: E. Necka Psychologia tworczosci, GWP,

Sopot 2016.

W dziatalno$ci biznesowej dominuja oczywiscie warto$ci pragmatyczne, ale czesto sg one
wspomagane przez pozostate rodzaje wymienione w tabeli. Ztozono$¢ procesu tworzenia in-
nowacji biznesowej sprawia, ze mozna w UpProszczeniu przedstawi¢ go jako dwie gtowne ak-
tywnos$ci: tworzenie nowego rozwiazania i jego wdrozenie. Trzeba jednak wyraznie zazna-
czy¢, ze dziatania te nie maja charakteru liniowego i sekwencyjnego; juz na etapie prac kon-
cepcyjnych w projektach innowacyjnych powinny by¢ prowadzone pewne dziatania o charak-
terze eksperymentow, dajacych informacje zwrotng z rynku, ito one wyznaczaja kierunek
prac nad innowacja.

W pracy przedstawione sg wybrane aspekty tworzenia wytworu innowacyjnego, zwlaszcza
elementy zwigzane z zachowaniami pracownikéw oraz warunkami organizacyjnymi wptywa-
jacymi na innowacyjno$¢. Zagadnieniami tymi mig¢dzy innymi zajmuje si¢ psychologia twor-
czosci. Wg R. Mooneya atrybut tworczosci mozna przypisaé: ludzkim wytworom (dzietom,
produktom, ideom); procesom wytwarzania tych dziet; osobom, czyli konstruktorom wytwo-
row; a takze srodowisku (klimatowi, atmosferze), ktore moze by¢ sprzyjajace badz niesprzy-
jajace tworczosci [20]. W zwigzku z wieloznaczno$cig pojecia ,,twdrczos¢”, termin ten opisu-
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jacy cechg osoby nazywany jest kreatywnos$cig. Manifestuje si¢ ona zachowaniami ludzi po-
legajacymi na tworzeniu nowychi jednoczes$nie wartosciowych wytworow [22]. Zachowanie
- mowigce ogdlnie — jest okreslonym dziataniem, aktywnos$cig cztowieka, reakcja na bodzce z
otoczenia [24]. Mimo ze kreatywnos¢ jest terminem o wezszym znaczeniu niz innowacyjnosc,
bede czasem - gtownie ze wzgledow stylistycznych — uzywat ich zamiennie.

Nalezy zaznaczy¢, ze wsrod ekspertow istnieje spor na temat pewnych atrybutéw kreatywno-
$ci. Zwolennicy nurtu elitarnego twierdzg, ze kreatywnos$¢ jest cechg wrodzona, nie jest dzie-
dziczona, powstaje na skutek przypadku. W zwigzku z tym nie mozna si¢ jej nauczy¢ ani kon-
struowac¢ kreatywnych dziet w oparciu o gotowe schematy postepowania. Nie mozna opraco-
wac procedury, wedhug ktérej powstawaé beda np. wybitne poematy czy utwory muzyczne.
Kreacja dzieta zachodzi bowiem w nieswiadomej cz¢$ci umystu i nie jest procesem rozwig-
zywania problemu. Trzeba zatem rozréznia¢ kreatywnos$¢ od tzw. tworczego rozwigzywania
probleméw, ktore oparte jest na pewnych, opracowanych przez ekspertow, technikach. We-
dlug nurtu elitarnego umiejetno$¢ rozwigzywania problemdéw nie jest kreatywnoscia, jest
pewnym rodzajem inteligencji[28].

Zwolennicy nurtu egalitarnego twierdzg, ze kreatywno$¢ jest cechg ciagla. Kazdy cztowiek
jest w nig wyposazony, ale nie w jednakowym stopniu (od poziomu prawie zerowego do bar-
dzo wysokich wartosci charakterystycznych dla wybitnych twércoéw). Jest cechg wyuczalna,
czyli mozna - przynajmniej w pewnym stopniu - poprawi¢ swoj poziom kreatywnosci. Stuzy
do tego cala paleta technik okreslanych wilasnie jako metody tworczego rozwigzywania pro-
blemow[22]. Oba nurty postugujg sie swoimi argumentami, ktore tu poming. Warto jednak
zwréci¢ uwage na fakt, ze ,,czysta” kreatywno$¢, do jakiej odwolujg si¢ zwolennicy nurtu
elitarnego rdézni si¢ od kreatywnosci pragmatycznej, wystepujacej w warunkach biznesu. Jak
pisze T. Amabile - autorka, ktora prawdopodobnie przeprowadzita najwigcej badan w obsza-
rze kreatywnos$ci biznesowej — ,,Zeby uzna¢ pomyst za twérczy musi on byé odpowiednio
uzyteczny i podlega¢ ocenie w kategoriach praktycznych. Musi w jaki$ sposob wptywaé na
sposob funkcjonowania biznesu; np. poprawia¢ produkt lub proces. Skojarzenia czynione
pomiedzy kreatywnoscig, a talentem artystycznym czesto prowadza do nieporozumien, doty-
czacych miejsca kreatywno$ci w przedsiebiorstwach”[2]. Inaczej mowigc, pomystowosé
I nickonwencjonalne sposoby dziatania w przedsigbiorstwach sg stosowane do rozwigzywania
problemow. I taka aktywno$¢ nazywamy kreatywnoscig w biznesie. Badania, przywolywane
réwniez w niniejsze] pracy, wskazuja, ze tak rozumiang kreatywno$¢ mozna rozwijac¢ poprzez
szkolenia, stwarzanie odpowiednich warunkéw organizacyjnych i proinnowacyjnego klimatu
w przedsigbiorstwie.

Miejsce aspektow psychologicznych w systemie zarzadzania innowacyjnoscia

Mozna wymieni¢ przynajmniej trzy uzupeiniajace si¢ aspekty (obszary) majace wpltyw na
tworzenie innowacji: inzynierski, zarzadczy 1 psychologiczny. Kazdy z tych obszaréw posia-
da zbior specyficznych kompetencji. Udana innowacja powstaje w obszarze zaciemnionym,
czyli jest iloczynem trzech zbioréw umiejetnosci (rys.1).



Roéznice w podejsciu zarzadczym 1 inzynier-
skim najtatwiej pokaza¢ za pomoca koncepcji
ryzyka dominujacego. Podejscie inzynierskie
koncentruje si¢ na technicznych (konstrukcyj-
nych) aspektach produktu lub technologii. A
zatem skupia si¢ przede wszystkim na ryzyku
wynalazczos$ci, to znaczy na pytaniu, czy opra-
cowywana technologia/produkt w ogdle bedzie
dziata¢. Istniejg produkty, dla ktorych ten typ
ryzyka ma zasadnicze znaczenie. Oznacza to,
ze jesli technologia zadziata, to na pewno znaj- Rys 1 Trzy aspekty tworzenia innowacji
dzie si¢ na nig odpowiednia ilo$¢ chetnych (np.
skuteczna metoda leczenia groznej i powszechnie wystepujacej choroby). W celu redukcji
ryzyka wynalazczo$ci stosowane sg m. in. r6zne metody symulacji np. analiza metoda ele-
mentow skonczonych, numeryczna mechanika ptynéw i inne.
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W praktyce zarzadzania innowacjami biznesowymi w wigkszo$ci przypadkow kluczowe jest
jednak ryzyko rynkowe, ktorym kieruje si¢ podejscie zarzadcze. Oznacza to m.in., ze opraco-
wany idealnie pod wzgledem inzynierskim produkt moze nie znalez¢ klientow. Stad niezwy-
kle wazne jest powigzanie dwoch obszarow i znalezienia dla nich punktow wspolnych. Dzia-
tania zarzadcze powinny poprzedza¢ inzynierskie i wyznacza¢ im pewien ogdlny kierunek, a
w fazie projektowania powinny biec z nim réwnolegle i by¢ prowadzone przez jeden pod-
miot. Wazne jest, zeby przyjmowaty one odpowiednig forme, odpowiadajaca specyfice zarza-
dzania innowacjami (metody zarzadzania innowacjami). Tylko wtedy istnieje mozliwos¢
redukcji ryzyka rynkowego.

Obszar psychologiczny innowacji jest pewnego rodzaju modulatorem i tgcznikiem migdzy
aspektami zarzadczymi 1 inzynierskimi. Pozwala zaréwno identyfikowaé proinnowacyjne
zachowania i cechy osobnicze tworcOw (aspekt inzynierski), jak i konstruowaé odpowiednie
srodowisko organizacyjne dla ich rozwoju (aspekt zarzadczy). Sg to wzajemnie zalezne sfery,
ktore warunkuja pozadane zachowania kreatywne w mysl ogodlnej zasady sformutowane;
przez Levina, ze zachowania sg funkcja cech wewnetrznych tworcy (osobowosci tworcow) i
warunkow zewnetrznych; w omawianym przypadku warunkow organizacyjnych i klimatu
panujacych w firmie[17].

Osobowos$¢ tworcza

Osobowos$¢ mozna w uproszczeniu opisa¢ jako sume cech psychologicznych okreslajacych
reakcje danego cztowieka i sposob wspoétdziatania z innymi[24]. Istnieje wiele propozycji
zbioréw cech opisujacych osobowos¢. Wedtug S.P Robbinsa, udowodniong zalezno$¢ miedzy
osobowoscig, a efektywnoscig w pracy ma w zasadzie tylko model okreslany jako ,,wielka
piatka”. Sktadajg si¢ na nig nastgpujace cechy: ekstrawagancja, zyczliwos¢, sumiennos¢, sta-
bilno$¢ emocjonalna, otwartos¢. Wyraznie pozytywnie na zachowania innowacyjne wplywa



otwarto$¢, natomiast sumienno$¢ jest uwazana za ceche¢ negatywnie oddziatujacg na sfere
innowacyjnosci[24]. Otwarto$¢ oznacza tatwo$¢ przyswajania nowych informacji niezaleznie
od ich aktualnej przydatnosci i poziomu sprzeczno$ci z juz posiadang wiedza, a takze toleran-
cje¢ dla tresci dwuznacznych. Powigzane jest to z gigtkoscig myslenia, co oznacza sktonno$é
do wychodzenia poza wtasng dziedzing dziatalno$ci i utarte szlaki mys$lenia. Przeciwien-
stwem otwartosci jest dogmatyzm oznaczajacy upodobania do zdecydowanych, radykalnych
opinii i sktonno$¢ do wyglaszania jedynie stlusznych sgdow. Dogmatyzm wyjgtkowo Zzle
wplywa na kreatywnos$¢[22].

E. Necka dodaje jeszcze dwie cechy osobowosci tworczej spoza wielkiej piatki: niezalezno$¢
I wytrwato$¢[22]. Niezalezno$¢ przejawia si¢ nonkonformizmem, czyli sktonno$cig do kwe-
stionowania status quo, podwazania norm i realizowania celow w odmienny od oficjalnie za-
lecanych przez organizacj¢ i czesto niezwykty sposob.

Wytrwato$¢ wiaze si¢ z motywacja zadaniowa, przy czym nie jest obojetne, jaki rodzaj mo-
tywacji wystgpuje u tworcy. Dla dlugotrwatego wysitku i1 odraczania nagrody za prace klu-
czowe jest wystepowanie motywacji wewnetrznej (szerzej opisuje ja w dalszej czesci artyku-
tu). Natomiast motywacja wynikajaca z potrzeby osiagnie¢ (géorowania nad innymi) z reguly
nie sprzyja kreatywnosci, podobnie jak motywacja zewnetrzna (stymulacja za pomoca nagrod
np. finansowych).

Osobowo$¢ ma niewatpliwy wptyw na kreatywno$¢. Zachodzi jednak pytanie, jak wazna jest
ona jako czynnik mozliwy do wykorzystania w celu pobudzania innowacyjnosci
w organizacjach gospodarczych. Osobowosc jest cechg wgladnie trwala, z czego wynika, ze
jej zmiana u pracownikow przez pracodawce w zasadzie nie jest mozliwa. Wymienione wyzej
cechy osobowosci sg z reguly dostrzegalne w codziennych kontaktach (zwtaszcza nonkon-
formizm) 1 czgsto postrzegane jako cechy pracownika ,,niepasujacego do kultury organizacyj-
nej”, ktorego raczej nalezy si¢ pozby¢ niz probowaé wykorzysta¢ jego potencjal. Nonkonfor-
mizm jest zatem konieczny do tworzenia innowacji, ale pociaga za soba czasem znaczne
koszty spoteczne. We wspotczesnych przedsigbiorstwach dazy si¢ do ujednolicenia zacho-
wan, a nonkonformistom czgsto przyczepia si¢ latke ,,pracownika trudnego”. Osoby takie
czgsto sg zupetnie niedoceniane 1 nierozumiane zarowno przez wspotpracownikow, jak 1 prze-
tozonych. Powoduje to presje na nieujawnianie swojej niezalezno$ci 1 otwartosci przez pra-
cownikéw. Moze ona by¢ tak duza, Ze pracownicy po analizie wszystkich ,,za i przeciw” czg-
sto rezygnuja ze zglaszania cennych pomyslow. Uwazaja bowiem, ze wigcej z tego tytulu
beda mie¢ klopotéw niz korzysci. Pracodawca, nie majac mozliwosci wplywania na cechy
osobowosci, moze jednak zapewni¢ warunki do ich uzewngtrzniania przez pracownikow, a
takze zapewni¢ im swego rodzaju ochrong.

Przy analizie zachowan nalezy roéwniez pamigta¢ o tzw. podstawowym bledzie atrybu-
cji, czyli ogolnej sktonnosci ludzi oceniajgcych zachowania innych osob do przeceniania
czynnikow osobowosciowych czy dyspozycyjnych, w poréwnaniu z czynnikami sytuacyjny-
mi czy srodowiskowymi[4]. Inaczej méwiac dla rozwoju innowacyjnosci od czynnikow oso-
bowosciowych wazniejsze sg czynniki srodowiska pracy, ktére mozna modyfikowaé wptywa-



jac na zachowania pracownikow. Badania zespotu, w sktad ktorego wchodzili J. H. Dyer, H.
B. Gregersen, C. M. Christensen udowodnity, ze kreatywnos¢ moze by¢ rowniez stymulowa-
na przez niektdre zachowania organizacyjne.

DNA innowatora

Koncepcje DNA innowatora do zarzadzania innowacjami wprowadzili J. H. Dyer, H. B. Gre-
gersen, C. M. Christensen. W wyniku badan obejmujacych 25 najbardziej innowacyjnych
przedsigbiorcow w USA, ponad 3000 dyrektoréw firm i 500 zatozycieli nowych biznesow
(start-upow) wyspecyfikowali pie¢ szczegolnych cech charakteryzujacych najbardziej inno-
wacyjnych ludzi biznesu. Na rys. 2 przedstawiony jest schematycznie model DNA innowatora
uzupetiony o dwa wazne elementy proinnowacyjnego klimatu w przedsiebiorstwie: toleran-
cje dla kwestionowania status quo 1 dla podejmowania ryzyka. Zasadniczg rol¢ spetnia piec
dzialan sktadajacych si¢ na DNA innowatora: indagacja, obserwowanie, tworzenie sieci, eks-
perymentowanie i asocjacja [11]. Elementy te z punktu widzenia psychologii sg zachowania-
mi (z wyjatkiem asocjacji).

Moga one wydawac¢ si¢ prozaiczne, ale u ich podstaw leza szczegdlne proinnowacyjne nasta-
wienia i swoiste umiejetnosci (skills), bez ktorych zachowania te by si¢ ujawniaty. DNA in-
nowatora pokazuje jakie zachowania nalezy wspiera¢, zeby rozwija¢ innowacyjnos¢ firmy.

Odwaga inno- Zachowania Asocjacja (kojarze-
wacvina innowacvine nie idei)
Indagacja
Kwestionowa- »| Obserwowanie
L
nie status auo . -
Myslenie Innowacyjna

asocjacyjne idea bizneso-

Podejmowanie Tworzenie sieci
ryzyka
Eksperymen-

tAwania

Rys. 2. DNA innowatora
Zrédto: J. Dyer, H. Gregersen, C. M. Christensen, Innovator’s DNA: Mastering the Five
Skills of Disruptive Innovators, Harvard Business Review Press, Boston, Massachusetts

Wyniki badan pokazuja rowniez niejako proces odwrotny: ludzie rozwijajac w sobie nawyki i
umiejetnosci dotyczace wymienionych zachowan zmieniaja swoje mys$lenie na proinnowa-
cyjne. Elementy wchodzace w zakres DNA innowatora znane sg od dawna w dziatalnosci
innowacyjnej. Warto$¢ cytowanego badania polega na potwierdzeniu przestanek, ktorych



cze$¢ miala do tej pory charakter hipotetyczny; teraz zostaly one potwierdzone badaniami
I zestawione w spdjny zbior czynnikow wptywajacych na innowacyjnosc.

Obserwowanie i indagacja (formutowanie dociekliwych pytan) bywa tgcznie nazywane my-
$leniem pytajnym[25]. Jest ono postawa procesu dostrzegania problemow, glebokiego wgladu
w problem, a nastepnie jego przeformutowania. Wiasciwie formutowane pytania majg bardzo
wysoki potencjal stuzacy rozwijaniu tworczych spostrzezen. Umiejetnos¢ definiowania, czy
tez przeformutowania problemu jest uwazana za absolutng podstawe do jego poprawnego
rozwigzania[29]. Polega ono na dotarciu do jego istoty, stwierdzeniu czy wstepne sformuto-
wanie nie jest btedne i czy nie spowoduje dziatania zmierzajacego w ztym kierunku, czy ist-
niejg inne, by¢ moze efektywniejsze (tansze), sposoby rozwigzania problemu. Zasadza si¢
ono na umieszczanie problemu w réznych kontekstach, ,,0gladaniu” go z ré6znych punktéw
widzenia. Jednym z pierwszych myslicieli doceniajacych jego odkrywcza rolg byt Einstein,
ktory stwierdzit, ze sformutowanie problemu (w formie pytania) jest czesto wazniejsze niz
jego rozwigzanie[11]. P. Drucker napisat juz ponad 50 lat temu, ze ,,wazna i trudna praca
nigdy nie zaczyna si¢ od szukania odpowiedzi, ale od postawienia wlasciwego pytania. Jest
niewiele rzeczy tak bezuzytecznych - jesli nie niebezpiecznych - jak wlasciwa odpowiedz na
niewlasciwe pytanie”[9]. Badania amerykanskiego psychologa wegierskiego pochodzenia
M. Csikszentmihalyi potwierdzity te przekonania. Badani noblisci znacznie szybciej osiagali
przetomowe wyniki, gdy tylko znalezli odpowiednie pytanie do przeformutowanie ich pro-
blemu[8]. Analizy prowadzone przez autorow koncepcji DNA innowatora wykazaty, ze czo-
towi innowatorzy wykazywali bardzo wysoki stopien indagacji (Srednio ok. 95 percentyla)
[11].

Kreowanie sieci powiazan jest opisywane rowniez jako tworzenie przestrzeni wymiany lub
przestrzeni tworczej, kreujacej korzystny dla innowacji tzw. Medici Effect (efekt Medyceu-
szy)[14]. Nazwa pochodzi od rodu zarzadzajacego Florencja w okresie Renesansu, ktora stata
si¢ wtedy wrecz ,,wylegarnia” kreatywnosci 1 nowatorstwa. Tajemnica polegala na tym, ze
byto to miejsce styku wielu kultur, pogladow, profesji itp. Stwarzato to dobra okazj¢ do ob-
serwowania, zadawania pytan i asocjacji. Atmosfera takich miejsc zawsze byla 1 jest zaczy-
nem nowatorstwa. Medici Effect powstaje przy zachowaniu dwoch warunkow. Po pierwsze,
cztonkowie sieci powigzan muszg charakteryzowac si¢ réznorodnos$cig i — po drugie - muszg
spotykac¢ si¢ osobiscie. Kontakty za pomocg sieci teleinformatycznej, cho¢ majg swoje zna-
czenie, nie generujg efektu Medyceuszy, przynajmniej nie w takim stopniu jak kontakty oso-
biste.

We wspodiczesnych przedsigbiorstwach Medici Effekt powstaje np. w palarniach, gdzie zbie-
raja si¢ ludzie réznych zawodow, poziomow zarzadzania, wyksztatcenia, pogladow[19].
Miejsca takie m.in. utatwiaja tworzenie tzw. innowacji rekombinacyjnych, ktéore wymagaja
faczenia umiejetnosci, czasem bardzo réznych. Na przyktad proteza nogi, tzw. ,,stopa dzajpur-
ska” opracowana zostata w wyniku potaczenia wiedzy chirurga dr. Pramonda Korana Sethie-
go 1 rzezbiarza Rama Chandry. Proteza umozliwia bieganie, jazd¢ na rowerze 1 wspinanie si¢
po drzewach. Jest to przy tym przyktad innowacji z grupy ,,frugal innovations”(oszczedne



innowacje); w Indiach produkt kosztuje ok. 288%, wobec co najmniej kilku tysigcy dolarow na
zachodzie. Zwykli rzemieslnicy wykonuja ja z tusek po amunicji artyleryjskiej i ze zuzytych
opon. Od 1973 roku zostato w nig zaopatrzonych ok. miliona 0s6b[27].

Eksperymentowanie w modelu DNA innowatora jest rozumiane bardzo szeroko. Dokonuje
si¢ ono zaré6wno na gruncie teoretycznym np. poprzez dekonstrukcje okreslonych idei, jak
praktycznym - poprzez tworzenie i testowanie réoznych postaci prototypow. Za eksperymen-
towanie uwaza si¢ rowniez udzial w projektach realizowanych w réznych warunkach i kultu-
rach. Szczegblnym i swoistym dla innowacji sposobem eksperymentowania jest przeprowa-
dzenie testow poczynionych wczesniej zalozen. W przypadku innowacji, zwtaszcza tzw. in-
nowacji przetomowych, dla ktorych czg¢sto w ogdle nie istnieje jeszcze rynek, ich pierwotna
koncepcja jest oparta w duzej mierze na przyjetych hipotezach, ktore rzadko sg trafne. Prze-
prowadzenie przemys$lnych eksperymentow powoduje uzyskanie informacji zwrotnych
I odpowiedniej modyfikacji zardbwno cech produktu, jak i strategii wprowadzania produktu na
rynek. Inaczej mowiac, eksperymentowanie przemienia hipotezy w fakty.

Eksperymenty moga przybiera¢ rézne postacie; od wywiadow grupowych do stworzenia
ograniczonych rynkéw testowych[3]. Jednym ze znanych dzialan testowych jest tzw. MVP
(minimum viable product) — minimalnie satysfakcjonujacy produkt. Jest to rodzaj prototypu
(czesto bardzo prostego) zawierajagcego najmniejszy zestaw cech projektowanego produktu.
Prezentacja MPV umozliwia pozyskanie informacji zwrotnej od klientéw na temat ich potrzeb
lub problemu, ktéry ma by¢ rozwigzany przez produkt. Dzigki temu mozliwe jest budowanie
kolejnych jego wersji w oparciu o konkretng wiedze, a nie o zatozenia tworcow. Ekspery-
mentowanie ma istotny wptyw na metodyke zarzadzania projektem innowacyjnym. Sprawia
ono, ze proces ten nie ma charakteru kaskadowego, jak to ma miejsce w przypadku klasycz-
nego zarzgdzania projektami (rys. 3) . Model taki polega na tym, ze wszystkie cechy i funkcje
produktu sg definiowane jeszcze przed rozpoczgciem prac, proces dzielony jest na etapy, za-
konczenie jednego etapu powoduje uruchomienie nastgpnego. Metody zarzadzania innowa-
cjami majg natomiast charakter iteracyjny przebiegaja wedtug zasady ,,dwa kroki wprzéd je-
den w tyl”. Testowanie (eksperymentowanie) nie jest tu jednym z koncowych etapéw projek-
tu o ustalonym poczatku i koncu. Wystepuje rownolegle wtasciwie przez caly czas pracy nad
innowacja 1 ma wplyw na wszystkie wazne parametry dotyczace wymagan biznesowych
i projektu technicznego. W wyniku eksperymentowania parametry te najczesciej ulegaja
zmianie w stosunku do pierwotnych zalozen. Model kaskadowy mozna poréwnaé do $cisle
wytyczone] Sciezki do celu; wysitki zarzadzajacych koncentruja si¢ na kontroli odchylen i
sprowadzanie procesu na zatozony kurs. Istota metody iteracyjnej jest natomiast biezgce wy-
tyczanie $ciezki do celu poprzez praktyczne dzialania, ktorych gtownym elementem jest eks-
perymentowanie.



Koncepcja asocjacji (kojarzenia) znana jest w psychologii tworczosci, takze jako jedna z
ogblnych teorii tlumaczacych

strukture  procesu tworcze- Wymysl

Start
go[22]. Wedhlug asocjacyjnej o vV Zaprojektuj

koncepcji kreatywnosci, proces
. S . Wymagania Zbudui
tworzenia nowych idei spro- biznesowe J
wadza si¢ do tzw. kojarzenia .
i Projekt
odlegtego. Polega ono na znaj- techniczny

dowaniu powigzan miedzy
dwoma wyobrazeniami, idea-

Przetestuj

Testowanie

mi, slowami, elementami oto- _

Akceptacja
czenia, ktore w zwyktych wa- Klienta
runkach nie powoduja skoja- Rys. 3. Kaskadowa metoda zarzadzania projektami
rzen. Powszechne jest nato- Zrédto: ). Sutherland, Scrum, czyli jak robi¢ dwa razy wiecej, dwa
miast lgczenie idei bliskich, razv szvbciei. PWN Warszawa 2015.

ktorych podstawa sa: podo-
bienstwo, kontrast, styczno$¢ w czasie, przyczynowos¢. Skojarzenia odlegle nie sg oparte na
tych elementach. Moze si¢ jednak ono pojawié¢ dzigki tancuchowi skojarzen bliskich. Skoja-
rzenie nazwiska Mickiewicz ze stowem ,,drut” moze np. wyglada¢ tak: Mickiewicz — literatu-
ra — kartki - spinacz biurowy — drut[21]. Drugim mechanizmem tworzenia odlegtych skoja-
rzen jest faczenie dostrzezonych drugorzednych cech obiektow.

Autorzy koncepcji odlegltego kojarzenia wyjasniali zjawisko indywidualnych ro6znic
W poziomie kreatywnosci za pomocg pojecia ,hierarchii skojarzen[18][22]. Zasadza si¢ ona
na tym, ze okreslony bodziec u pewnych ludzi wywotuje jedno skojarzenie (dominujace) na-
tomiast u innych moze - oprocz skojarzenia dominujgcego - wywola¢ szereg innych. Zalezno-
$ci te mozna przedstawi¢ na wykresie, gdzie na osi Y odlozona jest sita asocjacji, na osi X
kolejne elementy tancucha skojarzen. Plaska (zblizona do poziomej) krzywa hierarchii skoja-
rzeniowej oznacza, ze roznice sity skojarzen migdzy poszczegdlnymi elementami tancucha sa
niewielkie, co oznacza mozliwos¢ zaistnienia wielu réznych skojarzen i wyzszy poziom krea-
tywnos$ci. Stroma krzywa oznacza nizszy poziom kreatywnosci. Istnieje bowiem wtedy jedno
dominujagce skojarzenie, a sita skojarzen dla pozostatych elementow gwattownie maleje,
zmniejsza si¢ zatem prawdopodobienstwo ich wystgpienia.

W badaniach prowadzonych przez autoréw koncepcji DNA innowatora czotowi innowatorzy
wykazywali bardzo wysoki poziom myslenia asocjacyjnego ($rednio blisko 99 percentyla, co
oznacza, ze prawie wszyscy badani mieli od nich gorsze wyniki). Znamienne jest to, CO po-
wiedzial Steve Jobs, uwazany za jednego z najbardziej innowacyjnych przedsigbiorcow:
"Kiedy pytasz kreatywnych ludzi, w jaki sposob oni cos wykonali, czujg si¢ troche winni,
poniewaz tak naprawde oni tego zrobili, po prostu to dostrzegli... byli w stanie potaczy¢ do-
$wiadczenia, ktore mieli i zsyntetyzowac¢ nowe rzeczy”... "Kreatywnos¢ jest taczeniem rze-
czy"[11]. Asocjacyjna teoria tworczo$ci uzyskata ogromng popularno$¢ miedzy innymi dlate-
go, ze wraz z nig powstato narzedzie do pomiaru kreatywnos$ci, nazwane Testem odleglych
skojarzen (RAT —Remote Associatin Test). Przez psychologow tworczosci uwazana byta jed-



nak za zbyt uproszczong i jednostronng. Szerokie badania, ktore przeprowadzili J. Dyer, H.
Gregersen, C. M. Christensen udowodnity jej praktyczna przydatnos¢[11].

Kluczowym wnioskiem z autoré6w badan jest to, ze zdolno$¢ generowania innowacyjnych
pomystow nie jest jedynie funkcjg umystu, ale takze funkcja zachowan. To dobra wiadomos¢,
poniewaz oznacza to, ze zmiany zachowan organizacyjnych moga poprawi¢ poziom kreatyw-
nosci. Podstawowy wniosek z badan mozna przedstawi¢ w postaci sloganu: ,,dziatanie ina-
czej powoduje myslenie inaczej”. Pig¢ elementéw sktadowych DNA Innowatora ma zasadni-
cze znaczenie dla generowania innowacji; bez nich nie moze istnie¢ innowacyjna firma. Nie
gwarantujg one jednak automatycznie sukcesu, ktory moze rowniez zaleze¢ np. od specyficz-
nego uktadu nat¢zenia kazdej z umiejetnosci, ich rozktadu w przedsigbiorstwie, sprawnosci w
postugiwaniu si¢ nimi i innych warunkéw. Autorzy stwierdzaja, ze ok. 30% przedsigbiorstw
nie osiggneto sukcesu, mimo posiadania wymienionych kompetencji [11]

Wewnetrzne zycie zawodowe i zasada postepu

Koncepcje wewngtrznego zycia zawodowego stworzyli T. Amabile i S. Kramer na
podstawie ponad 30 letnich badan[1]. Warto doda¢, ze byty to badania terenowe (nie laborato-
ryjne), a wiec w warunkach, w jakich rzeczywiscie funkcjonuje przedsigbiorstwo. Jest to
metoda modyfikowania zachowan pracownikow w kierunku pobudzania kreatywnosci i efek-
tywnos$ci poprzez niewielkie zmiany warunkow, w jakich pracuja ludzie. Stosowana na co
dzien prowadzi to wytworzenia proinnowacyjnego i sprzyjajacego zaangazowaniu w prace
klimatu w przedsigbiorstwie. Moze postuzy¢ rowniez do wspierania zachowan DNA innowa-
tora. Nie wymaga ona wielkich naktadéw, programéw motywacyjnych i specjalistycznego
wyposazenia stanowisk pracy ani glebokiej znajomosci psychologii. Poprawa wewnetrznego
zycia zawodowego powoduje wyrazne pozytywne zmiany w poziomach kreatywnosci, zaan-
gazowania, produktywnosci 1 wzajemnych relacjach (kolezenstwie) u wszystkich pracowni-
kéw, niezaleznie od ich cech osobowosciowych.

Wydarzenia w Percepcja/myjsli Emocje/uczucia Efektywnosé
miejscu pracy (Interpretacja zdarzen w (Reakcje na wydarze- pracownikéw
m. pracy) nia w m. pracy) N
e Firma e Pozytywne emocje
* Kierownicy/zespot/ja e Negatywne emocje
e Praca e Ogdlny nastroj
e Poczucie spetnienia

T~ —

Motywacja
(Gotowos¢ do pracy)
Co robi¢?
Czy to robic?
Jak to robi¢?
Kiedy to robi¢?

Rys.2 System wewnetrznego Zycia zawodowego, Zrodto: T. Amabile, S Kramer, Zasada postepu, Helion,
Gliwice 2013.



Wewnetrzne zycie zawodowe jest systemem sktadajgcym si¢ z trzech powigzanych, oddzia-
tujacych na siebie elementdéw: percepcji (interpretacji zdarzen w miejscu pracy), emocji (re-
akcji na wydarzenia w pracy), motywacji (gotowosci do pracy), ktore zmieniajg si¢ pod
wplywem zdarzen zachodzacych w pracy. Szczegolnie duzy pozytywny wptyw na wewngtrz-
ne zycie zawodowe maja trzy rodzaje wydarzen: postep w warto$ciowej pracy, katalizatory
(wydarzenia, ktére bezposrednio wspierajg procesy pracy), wzmacniacze (pozytywne kontak-
ty miedzyludzkie). Brak wymienionych wydarzen lub pojawienie si¢ ich negatywnych odpo-
wiednikéw powoduje gwaltowne pogorszenie si¢ wewnetrznego zycia zawodowego, co moze
skutkowa¢ nawet upadkiem firmy. Do tych negatywnych zdarzen zaliczaja si¢: trudnos$ci w
pracy, inhibitory (zdarzenia, ktore bezposrednio utrudniajg realizacj¢ zadan) oraz toksyny
(relacje migedzyludzkie szkodzace pracownikom). System wewnetrznego zycia zawodowego
jest schematycznie przedstawiony na rys 2.

Percepcja to wrazenia, jakie odnosi pracownik na skutek zachodzacych wydarzen w pracy,
a takze szersza interpretacja tego, co si¢ dzieje i co to oznacza. Moga to by¢ zwyczajne ob-
serwacje i oceny firmy, wspotpracownikow, kierownictwa i wykonywanych zadan. W sytua-
cji, gdy zdarzy si¢ co$, co pracownika szczegdlnie zainteresuje, zaczyna to interpretowac,
probuje zrozumieé, co si¢ za tym kryje. Wiaze si¢ to zadawaniem sobie szeregu pytan. Te
pytania i odpowiedzi na nie sktadajg si¢ na spostrzezenia, czyli percepcje. Zwykle procesy te
zachodza nie§wiadomie. Kreatywno$¢ ros$nie, gdy pracownicy maja lepszg opini¢ na temat
swojego stanowiska pracy, przetozonych i ogdlne dobrg opinig¢ o firmie.

Emocje to odczucia takie jak ztos¢, frustracja, rado$¢, duma. To réwniez po prostu dobry lub
zty nastroj, ktory towarzyszy pracownikom w ciggu dnia pracy. Emocje moga by¢ wywoty-
wane przez spostrzezenia, ale mogg tez by¢ czynnikiem modyfikujagcym spostrzezenia. Emo-
cje majg wplyw na zbior zachowan organizacyjnych w tym kreatywnos¢, podejmowanie de-
Cyzji i procesy negocjacyjne. Duzy wptyw na tworzenie nowych pomystow majg tzw. emocje
filokreatywne, do ktérych zaliczane sa m.in. zaciekawienie, rado$¢, sympatia interpersonal-
na[23]. Z badan T. Amabile wynika, ze dobry nastr6j w pracy zwigkszat kreatywno$¢ az o
50% [1].

Motywacja jest najwazniejszym czynnikiem wplywajacym na kreatywnos¢. Istnieje kilka
rodzajow motywacji, ale w przepadku kreatywnos$ci i innowacyjnosci wazne sg dwie z nich;
Mmotywacja zewnetrzna 1 wewngetrzna. Kierowanie si¢ w pracy motywacja zewngtrzng jest
zjawiskiem powszechnym. Wykonujemy okreslong prace, aby dosta¢ co§ w zamian od praco-
dawcy (a wiec z zewnatrz) - wynagrodzenia, nagrody, awans itd. Drugi rodzaj to motywacja
wewngtrzna (samoistna) polegajaca na czerpaniu satysfakcji z samego procesu wykonywanej
pracy. Ludzie motywowani wewnetrznie angazuja si¢ w prace na zaskakujaco wysokim po-
ziomie, cho¢ w sensie materialnym nic na tym nie zyskuja. Jest to rodzaj satysfakcji, jaka
odczuwa cztowiek np. podczas zabawy.
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jest niezbedne do definio-
wania problemow i procesu ich przeformutowania. Jest to dziatanie konieczne do jego sku-
tecznego rozwigzania.

W dziatalnosci innowacyjnej cztowiek podlega obu rodzajom motywacji. Wazne jest jednak,
zeby przewazata motywacja wewngtrzna. Nagrody immanentnie zawarte w wykonywanych
czynno$ciach wyjatkowo pozytywnie wplywajg na kreatywnos$¢. Natomiast zbyt wysoki po-
ziom motywacji zewnetrznej ttumi kreatywno$¢. T. Amabile wprowadzita do opisu motywa-
cji w sferze innowacyjnosci tzw. metafor¢ labiryntu[2][5]. Labirynt, w ktorym jest wejscie i
pig¢ wyjs¢, symbolizuje proces dochodzenia do tworczych rozwigzan. Pracownicy motywo-
wani zewnetrznie dgzg do jak najszybszego przejscia labiryntu i odebrania nagrody. Wybiera-
Jja wigc najtatwiejsza droge prowadzaca do szybkich efektow (wyjscie nr 1 1 2). Ich rozwigza-
nia sg czgsto przydatne, ale nie zawieraja zbyt wysokiego tadunku nowatorstwa, czgsto sa po
prostu adaptacjg innych istniejacych juz rozwigzan. Pracownicy motywowani wewngtrznie
przechodza labirynt najdtuzsza droga (wyjscie 4 1 5), zagladaja we wszystkie zakamarki, za-
biera im to sporo czasu, ale poznajg rézne aspekty problemu, co pozwala na wypracowanie
zupetnie nowych, wysoce wartosciowych produktow czy technologii. Stad poglad, ze moty-
wacja zewngtrzna, np. obietnica nagrody pieni¢znej, moze wzbudza¢ zainteresowanie inno-
wacjami, ale sam proces tworzenia nowatorskich rozwigzan musi by¢ motywowany we-
wnetrznie. Zjawisko to nazywane jest synergia motywacji[22].

Na rys 3 pokazane sg sprzezenia zwrotne pomiedzy dwoma najwazniejszymi czynnikami (po-
zytywnym 1 negatywnym) a wewnetrznym zyciem zawodowym. Postep w wartosciowej pracy
jest najsilniejszym motywatorem wewnetrznym i dziata w systemie dodatniego sprzezenia
zwrotnego, dlatego nawet niewielki jego wzrost powoduje reakcje ,.kuli $nieznej”; poprawia
jako$¢ wewnetrznego zycia zawodowego, a to z kolej wywotuje kolejne postepy itd. (dlatego
nazwano go regula postepu). Wywotuje to z kolej gwattowny wzrost kreatywnosci 1 zaanga-
zowania w prace. Warunkiem takiego procesu jest postrzeganie pracy jako aktywnosci warto-
sciowej. O wartosci pracy decyduje poczucie jej sensu, a nie wynagrodzenie. Juz sam fakt



uswiadomienia pracownikom, jaka warto$¢ ma dla firmy ich praca (pokazanie jej sensu) po-
woduje szereg pozytywnych reakcji zwlaszcza w obszarze zaangazowania i produktywno-
sci[12][7]. W sposdéb negatywny najsilniej oddziatujg trudnosci w pracy, réoznego rodzaju
,waskie gardta”. Wywotuja one rowniez efekt kuli $nieznej. Trudno$ci maja wigksze znacze-
nie niz postepy, bardziej obnizaja poziom zycia zawodowego, niz podobne im pod wzglgdem
nasilenia postepy w pracy. Ludzie rowniez dtuzej je pamigtaja.

Istotne jest pytanie, skad pracownik ma wiedzie¢, ze dokonuje postepu. Najlepiej byloby,
zeby sam to dostrzegal, ale moze to by¢ rowniez informacja zwrotna od przetozonego. Dobrze
jest przy tym stosowac tzw. zasad¢ krotszego odcinka[16][7]. Polega ona, w poczatkowej
fazie realizacji zadania, na kierowaniu uwagi na mate post¢py, ktore zostaty juz zrobione, a
nie na dlugi odcinek, ktory pozostat do osiggniecia celu (np. trzeba wyrazi¢ aprobate dla pra-
cy wykonanej w 15%., a nie odnosic¢ si¢ do tej, w 85% jeszcze nie zrobionej). | odwrotnie - po
osiaggnigciu ponad polowy zadania nalezy koncentrowaé si¢ na niewielkim odcinku pozosta-
tym do skonczenia pracy, a nie dtugim odcinku juz wykonanej pracy, czyli akcentowac 15%
pracy jeszcze nie zrobionej (podkreslaé, ze niewiele juz zostato) a nie 85% juz zrobionej. Do-
bre efekty przynosi rowniez kolezenska informacja zwrotna. Polega ona na systematycznej
ocenie postepow np. projektu przez osoby z nim niezwigzane, ktore nie majg jednak zadnych
uprawnien decyzyjnych. Osoba odpowiedzialna za projekt przyjmuje je do wiadomosci, moze
je wykorzysta¢ do wprowadzenia zmian, ale nie musi tego robi¢[29].

Oprocz postgpu w pracy, jako najsilniej oddziatujacego na zycie zawodowe istniejg — jak
wiadomo - potaczone z nim systemowo katalizatory i inhibitory (dotyczace procesu pracy)
oraz wzmacniacze i toksyny (wystgpujace w sferze stosunkéw miedzyludzkich)

Pojawianie si¢ w sferze wykonywanych zadan katalizatorow i inhibitorOw wyznaczaja trzy
glowne czynniki klimatu organizacyjnego:

e Szacunek do pracownikow przejawiany zar6wno przez bezposrednich przetozonych,
jak 1 wyzsze kierownictwo. Musi to by¢ jednak autentyczne, w sposob ciagly wyraza-
ne powazanie, a nie uznanie wyrazane ,,od swieta”.

e Organizacja, systemy i procedury muszag by¢ pomyslane tak, aby usprawnia¢ wspot-
prace miedzy poszczegdlnymi osobami 1 grupami. Niestety dla duzych przedsie-
biorstw moze to by¢ znaczny problem. Hierarchiczna struktura organizacyjna, jaka z
reguly wystepuje w takich przedsigbiorstwach nie utatwia tego zadania, co nie ozna-
cza, ze nie s3 mozliwe usprawnienia w tym obszarze.

e Komunikacja jest prawdopodobnie najwazniejszym czynnikiem. Swobodna i szczera
komunikacja jest niezb¢dna do koordynacji pracy, zapewnienia postepow i budowania
zaufania. Komunikacja ma rowniez zasadniczy wplyw na percepcje — jeden z podsta-
wowych elementéw wewnetrznego zycia zawodowego.



Czynniki wzmacniajace 1 toksyny (oddziatujace bezposrednio na ludzi) przejawiajg si¢ w na-
stepujacych sferach:

e szacunek wymieniany juz wyzej jako Katalizator. Ludzie czuja si¢ szanowani, jesli ich
praca jest doceniana. Szacunek to réwniez uwazne stuchanie pomystow i sygnalizo-
wanie, ze zdanie pracownikow jest cenione. Wyrazem szacunku jest takze szczerosc |
stosowanie elementarnych zasad grzecznosci.

e Zacheta przelozonych. Jej znaczenie dla wewnetrznego zycia zawodowego wynika
przede wszystkim z reakcji na manifestowanie przez przetozonych wiary w umie-
jetnosci swoich pracownikow oraz podkreslania waznosci dla przedsigbiorstwa wyko-
nywanej przez nich pracy.

e Wsparcie emocjonalne. Emocje to jeden z trzech kluczowych czynnikow zycia za-
wodowego. Sygnalizowanie zrozumienia dla emocji — niezaleznie od tego czy maja
one swoje zrodto w pracy czy w zyciu osobistym — powoduje lepszy kontakt ze
wspolpracownikami i moze ztagodzi¢ skutki negatywnych emocji i wzmocni¢ pozy-
tywnych.

e Afiliacja — nawigzywanie wigzi opartych na wzajemnym zaufaniu i docenianiu w wy-
niku bezposrednich kontaktéw miedzyludzkich. Jest szczeg6lnie istotna w sytuacji,
gdy ludzie wykonuja duzo pracy z wykorzystaniem technologii teleinformatycznych
i nie spotykaja si¢ ze sobg osobiscie. Bezposrednie kontakty redukuja liczbe konflik-
tow, a jesli juz one wystgpia, to maja lagodniejszy przebieg. Afiliacja jest réwniez
jednym z czynnikow powodujacych, opisany wyzej, Medici Effect.

W ramach ogélnych podanych wyzej kategorii istnieje caty katalog szczegdtowych dziatan
wzmacniajacych kreatywno$¢ i zaangazowanie pracownikéw. Waznym elementem wpieraja-
cym wewnetrzna motywacje sg np. stawianie jasno sformutowanych celow, autonomia, moz-
liwo$¢ wykonywania pracy w sposob, jaki pracownicy sami uznajg za stosowny (oczywiscie
w pewnych ramach, jesli chodzi o zasoby, terminy itp.), zapewnienie odpowiednich zasobow.
Istotnym czynnikiem wspierajacym kreatywno$¢ jest czas. Ludzie nie pracuja tworczo pod
wplywem zbyt duzej presji czasu (z pewnymi wyjatkami). Wazne jest odpowiednie podejscie
do btedéw. Wbrew powszechnym przekonaniom poswigcanie zasobow (swojej uwagi, szko-
len, personelu budzetu) w celu zapobiegania wszelkiemu rodzajowi pomytek jest mniej sku-
teczne od inwestowania w szybkie naprawianie popetlionych btedéw. Stworzenie atmosfery
sprzyjajacej uczeniu si¢ na bledach zamiast na ich panicznym unikaniu, bezlitosnemu wyta-
pywaniu i pigtnowaniu prowadzi do znacznych korzysci. Wg prof. Frese, prowadzacego takie
badania, firmy stosujace te metode osiggaty 4 razy wigkszg szans¢ na stanie si¢ najbardziej
dochodowymi w branzy[15][7].



Podsumowanie

Wedhug badan przeprowadzonych przez Capgemini w 2013 r, w 43% firm funkcjonowat
dyrektor ds. innowacji, co stanowito wzrost 0 33% w stosunku do roku 2012. Oznacza to, ze
przedsigbiorstwa zaczynaja dostrzega¢ konieczno$¢ regularnego zarzadzania innowacjami.
Jednoczes$nie prawie 60% firm nie mialo zdefiniowanej strategii innowacji[6]. Z innych badan
wynika, ze tylko 12% przedsigbiorstw skutecznie zarzadza innowacjami, z czego tylko 6%
robi to stale [13][27]. Swiadczy to o tym, ze - po pierwsze - rola kierownika ds. innowacji nie
zostala jeszcze dookres$lona, i - po drugie — w przedsigbiorstwach wcigz nie wprowadza si¢
specyficznej wiedzy koniecznej do zarzadzania innowacjami, probujac wykorzystywac do
tego celu ogolnie znane metody kierowania. Wynika to w duzej czesci z faktu, ze wiedza ta
jest wcigz mato znana. Na przyktad badanie prowadzone przez T. Amabile wsrod kadry kie-
rowniczej rdznego szczebla i réznych branz na temat motywacji pracownikow wykazato, ze
wsparcie dla postgpow w pracy — czyli dla najwazniejszego czynnika motywujacego — jest
zupelie niedoceniane. Ocenione zostato przez badanych jako najmniej skuteczne wsrdd in-
nych klasycznych czynnikow motywujacych[1].

Jesli spojrzymy na typowy model zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie, to zobaczy-
my mniej wigcej taki obraz. Menedzerem odpowiedzialnym za innowacje jest osoba o kla-
sycznym technicznym wyksztatceniu i konserwatywnym spojrzeniu na zarzadzanie. Pierwsze
dzialanie, jakie podejmie szef na nowym stanowisku bedzie zgodne z tym, czego si¢ do tej
pory nauczyl o kierowaniu; zapewne napisze odpowiednie zarzadzenie, w ktérym zostanie
doktadnie opisane, co 1 jak nalezy czyni¢ i w jaki sposdb beda oceniane postepy (najczesciej
bedzie to nieco zmodyfikowany zestaw wskaznikow stosowany w finansach). Pracownicy
shuzb do spraw innowacji zostang skierowani na jedno z licznych szkolen o skutecznosci zbli-
zonej do zera. Wpisanie w wyszukiwarke hasta ,,creativity training programs” daje ok. 160
mln wynikéw w ciggu 0,45 sekundy. Jest wigc mndstwo ,,specjalistow”, ktorym si¢ wydaje ze
potrafig to robi¢. W praktyce olbrzymia wigkszos$¢ tych szkolen (mysle, ze ok. 95% z nich)
jest zupehie nieprzydatna, a cze$¢ z nich to zwykle oszustwa. Powstanie budzet, a gtbwnym
zadaniem dyrektora bedzie coroczna walka o utrzymanie i powigkszenie srodkéw, zgodnie z
maksyma: im wigcej pieni¢dzy, tym lepiej. Druga jego gtowna troska bedzie polegata na tym,
zeby nie wyda¢ tych pieniedzy bezproduktywnie. Oznacza to, ze bedzie probowat dokonaé
niemozliwego; udowadnial, Zze wskazniki, dopiero co wdrozonych innowacji, mieszczg si¢ w
ustalonych normach systemu oceny, a biezace projekty majg przed soba swietlang przysztosc.
W opracowanym zarzadzeniu zapewne znajdzie si¢ zatem cze$¢ opisujaca, jakie warunki mu-
st spetnia¢ innowacja, zeby mogla zosta¢ przyjeta do realizacji, a nastgpnie by¢ kontynuowa-
na.

Im bardziej geste sito, wiecej roznego rodzaju komisji oceniajgcych 1 formalnych wymogow,
tym lepiej dla zarzadzajacego, ale gorzej dla poziomu innowacyjnosci. Jest to prosta droga do
uzyskiwania przecigtnych albo wrecz zadnych wynikow. Jako projekty innowacyjne ,,prze-
chodza” bowiem rozwigzania banalne i mato ryzykowne. Podnoszg one wskazniki oceny ak-
tywnos$ci innowacyjnej, ale w istocie poziom innowacyjnosci w przedsigbiorstwie maleje, a



nie ro$nie. Innym czesto wystgpujagcym elementem moze byé zlecenie innowacyjno$ci na
zewnatrz w postaci wspierania start-upéw lub wigzanie si¢ umowami z instytucjami badaw-
czymi, czyli stawianie na innowacje zewnetrzne. Wynika to z nadmiernej wiary w to, ze pod-
stawg innowacyjnos$ci sg dobre stosunki miedzy instytucjami badawczo rozwojowymi a biz-
nesem. Generalnie moze to by¢ prawda, ale w praktyce czgsto nie dziata. Jesli dokonamy
przegladu roéznych koncepcji rozwoju innowacyjnosci proponowanych np. przez rzad i jego
agendy, znajdziemy tam wlasnie takie propozycje. Przyktadem moze by¢ program Minister-
stwa Energetyki pod tytutem Innowacje dla Energetyki. Sg to propozycje rozwigzywania nie-
prawidlowo sformutowanych probleméw i w dodatku za pomoca inadekwatnych narzedzi.
Inaczej mowiae, koncepcje rozwoju innowacyjnosci sg wyraznie mato innowacyjne, ponie-
waz ich autorom trudno wyrwac si¢ z obje¢ dos¢ topornej klasycznej ekonomii i zarzadzania
opartego jeszcze na pogladach Taylora. Korzenie innowacyjnosci tkwig gdzie indziej. Dla
innowacyjnos$ci, zaangazowania w prac¢ wazniejsze sg codzienne wydarzenia niz tworzone z
wielkg pompg programy. Sg to migdzy innymi prezentowane w pracy koncepcje DNA inno-
watora i wewnetrznego zycia zawodowego, oparte na szerokich badaniach, a nawet czgsciowo
potwierdzone przez neurobiologi¢ (metody te dziataja, bo tak dziata ludzki mozg)[1].

Reasumujac, animatorom innowacyjnosci W przedsi¢biorstwach mozna W poleci¢ nizej wy-
mienione wskazowki, oparte na nowych badaniach T. Amabile i M. S. Kramera oraz J. Dye-
ra., H. Gregersena i C. M. Christensena.

e Innowacyjnos¢ jest sposobem dziatania. Innowatorzy powinni si¢ kierowa¢ maksyma
,,Od innego dziatania do innego myslenia”; innego, w stosunku do tego, co robi si¢ w
codziennych dziataniach operacyjnych. Wymaga to specyficznych umiejetnosci
i zachowan organizacyjnych: obserwowania, zadawania pytan, tworzenia sieci powia-
zan i eksperymentowania. Informacje zebrane w wyniku tych dziatan przetwarzane sg
nastepnie W procesach innego niz zwykle (asocjacyjnego) myslenia w innowacyjne
produkty, technologie, rozwigzania organizacyjne i marketingowe. ,,Inne” dziatanie
oznacza rowniez niewykorzystywanie do Kierowania innowacjami metod zarzadczych
stosowanych w klasycznym zarzadzaniu (np. metod dochodowych oceny inwestycji
typu NPF, DCF, wskaznikoéw finansowych stosowanych w dojrzatym biznesie). Krea-
tywno$ci mozna si¢ nauczy¢, pod warunkiem stosowania skutecznych metod i narze-
dzi.

e Innowacje, tak jak kazda dziatalno$¢ biznesowa, musza by¢ zasilane finansowo. Pie-
nigdze nie sg jednakze najwazniejszym zasobem w dziatalnosci innowacyjnej. Doty-
czy to zarowno finansowania projektow, jak i optacania pracownikéw. Ludzkosc
przez cate wieki tworzyta innowacje dysponujagc bardzo ograniczonymi s$rodkami
i tworzy je nadal, czego przyktadem sg tzw. frugal innovations. W innowacyjnosci
wazniejsza jest zatem motywacja wewnetrzna od zewnetrznej. W mysl koncepcji we-
wnetrznego zycia zawodowego najsilniej dziatajgcym motywatorem jest postep
w wartosciowej pracy. O wartosci pracy decyduje jej sens dla pracujgcego, a nie wy-
nagrodzenie. Trudno$ci W osigganiu postepow najsilniej demotywuja ludzi.



DIla motywacji, zaangazowania, kreatywnosci i1 produktywno$ci wazniejsze sa co-
dzienne drobne wydarzenia w pracy niz rozbudowane formalne systemy motywacyj-
ne. Koncepcja wewnetrznego zycia zawodowego jest prosta, tania i moze by¢ wpro-
wadzona w zasadzie natychmiast, ale nie mozna zleci¢ jej do dziatow HR. To kierow-
nicy roznych szczebli zarzadzania moga w tatwy sposéb motywowaé pracownikow,
poprawiajac ich wewnetrzne zycie zawodowe poprzez kreowanie takich wydarzen w
miejscu pracy, ktore pozytywnie wptyna na postgpy i redukowania tych, ktore wpty-
waja negatywnie.

Najgorsza rzecza, jakg moze zrobi¢ kierownik, to tworzy¢ trudnosci w uzyskiwaniu
postepow w pracy lub nie likwidowaé juz obecnych. Moze to by¢ zdarzenie sprowo-
kowane nie§wiadomie, ale moze by¢ rowniez dziataniem $wiadomym, zwtaszcza jesli
pracownicy podejmujg z wlasnej inicjatywy aktywno$¢ w ramach innowacyjnosci pra-
cowniczej, ktore nie zawsze sg mile widziane.

Monitorowanie trendow rozwojowych i rozwoju nowych technologii jest konieczne,
ale czesto jest to droga donikad. Cate lata badan udowodnity, ze ludzie sg raczej kiep-
scy w przewidywaniu przysztosci. Innowacje niekoniecznie muszg by¢ czyms abso-
lutnie nowym, wiekszos¢ z nich powstaje w wyniku kombinacji juz istniejacych roz-
wigzan (innowacje rekombinacyjne). Walizka na koétkach wprowadzona przez B. D.
Sadowa w roku 1972 pokazuje, ze ok. 5472 lat po wynalezieniu kota (zakladajac, ze
wynaleziono je 3500 lat p.n.e) ludzie nie dostrzegali tak prostego i potrzebnego im
rozwigzania 1 nosili kufry i walizki na swoich barkach lub plecach innych. Czesto do-
bre pytanie na odkrycie brzmi; jaki produkt lub ustuge powinnisSmy wymysli¢ trzy lata
temu, a ktorej jeszcze nie ma?[19]

Najlepsze innowacje pochodza z wewnatrz przedsigbiorstw, tzw. innowacje otwarte i
crowdsourcing czasami sg konieczne, ale najwigcej korzysci przedsigbiorstwo odnosi
z rozwigzan, ktore opracowato samo. Najlepszym zrodtem innowacji sg pracownicy,
pod warunkiem, ze wyposazy si¢ ich w odpowiednig wiedze. Kazdy program rozwoju
innowacyjno$ci W przedsiebiorstwie powinien zaczyna¢ si¢ od rozwijania innowacyj-
nosci pracowniczeyj.
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