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Kluczowa rola psychologii
we wspieraniu i w stymulowaniu
innowacyjnosci

Crucial role of psychology in stimulating and supporting innovativeness

Abstract: In the rapidly changing technology in the global world and rising expansion
of Asia, our postindustrial civilization to survive must make a shift towards emphasis on
creativity and empathy and human ability to adapt to changes to meet the challenges of
new consumption based on values and the infuse of values into economy. To flourish and
develop the organizations must give way to inventiveness, empathy and meaning. That
means that psychological knowledge and skills are crucial in the process in innovation
creation, transfer and adaptation as Poland is characterized by low level of innovative-
ness should take it into account. Psychology, and especially psychology of organization
and innovation, offer models and practical suggestions to make innovativeness processes
more successful. Nevertheless, as the research results indicate, there are still psychologi-
cal barriers in the process of innovation which should be broken by treating psychology as
a partner for innovative process problem solving and psychologists themselves should be
determined to play important crucial role with their knowledge and skills.
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Wstep

W nadchodzacych latach sukces cywilizacyjny 1 gospodarczy naszego
kraju w stopniu daleko wiekszym niz w przesztosci zalezeé bedzie od in-
nowacyjnosci 1 kreatywnosci polskiej nauki i gospodarki. Innowacja jest
wynikiem konwersji wiedzy 1 pomystéw w korzy$ci uzyskiwane w sek-
torze publicznym lub komercyjnym, a korzysSci te moga zostaé osiggnie-
te poprzez wdrozenie nowych produktow, proceséw 1 ustug. Dane OECD
swiadcza o tym, ze poziom innowacyjnosci polskich firm nie jest wysoki.
Jedno z najwiekszych wyzwan stanowi wiec obecnie zwiekszenie innowa-
cyjnoéci polskich pracownikoéw 1 organizacji. To warunek przyspieszonego
rozwoju kraju 1 sprostania rosnacej konkurencyjnoéci miedzynarodowe;.
Wazna jest identyfikacja barier 1 stymulatoréw oraz mechanizméw inno-
wacyjnosci, a przede wszystkim wyzwolenie innowacyjnoéci i kreatywno-
§ci, jako warunkow koniecznych rozwoju kraju 1 sprostania wzrastajace)
konkurencyjnos$ci miedzynarodowej. Konieczna okazuje sie takze identy-
fikacja hamulcéw 1 stymulatoréw innowacyjnoéci w odniesieniu zar6wno
do pojedynczych jednostek, jak i do catych organizacji i ich systemoéw.
Eliminacja czynnikéw ograniczajacych aktywno$é innowacyjna w Polsce
stanowi jedno z najistotniejszych zatozen Narodowego Planu Rozwoju na
lata 2007—2013.

Niestety, gdy uwzgledniamy budzetowe i pozabudzetowe wydatki na
dziatalno$é badawczo-rozwojowa, okazuje sie, ze sytuacja w Polsce ksztal-
tuje sie niekorzystnie. Wskaznik wydatkéw wynosi okoto 0,6%, podczas
gdy $rednia w Unii to 2% (w Szwecji — 4,27%, w Finlandii — 3,46%).
Naklady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa sa w Polsce niewielkie,
w wiekszosci pochodza z budzetu panstwa i realizowane sa gtéwnie w in-
stytucjach panstwowych (uczelnie, PAN, JBR). Niewielki jest tez udziatl
przedsiebiorstw we wspieraniu dziatalnoSci badawczo-rozwojowej, row-
niez polityka panstwa w tym zakresie pozostawia wiele do zyczenia.

Dodatkowym czynnikiem ostabiajacym innowacyjnos¢ polskiej gospo-
darki jest niedocenianie, a nawet brak uwzgledniania roli psychologicz-
nych czynnikéw w tych procesach, czyli roli cztowieka i jego mozliwosci
oraz ograniczen, czynnikéw natury psychologicznej, ktore z jednej strony
przyczyniaja sie do pobudzenia zdolnosci tworczych pracownikéw, a z dru-
giej wywolujq 1 podtrzymuja motywacje do kreowania, przyswajania i dy-
fuzji innowacji. Chociaz za oczywiste uznaje sie, ze wiedza 1 rozwdj po-
tencjalu tzw. zasobow ludzkich stanowi jeden z kluczowych czynnikéw
warunkujacych innowacyjno$§é¢ przedsiebiorstw, a innowacje sa zjawi-
skiem zlozonym i systemowym, w strategiach zmian na poziomie kraju,
regionu 1 przedsiebiorstwa z obrazu tej zlozonoS$ci zazwyczaj usuwa sie
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czynnik ludzki (por. Schumpeter, 1960). Widoczne jest niedocenianie
probleméw zwigzanych z procesami wdrazania 1 przyswajania innowacji,
niedostatecznie tez wykorzystuje sie wplyw czynnikéw spotecznych i in-
stytucjonalnych na innowacyjnos§¢ firm. Zwickszenie innowacyjnoéci firm
wymaga czesto gtebokiej zmiany kultury organizacji, zmiany opartej na
niezwykle trudnej do wypracowania zmianie wartosci i praktyk organi-
zacjl, tak wiec inwestowanie w kadre rozumiane jako wyposazanie jej
w wiedze wylacznie organizacyjna i technologiczng nie przynosi wystar-
czajacych efektow. Innowacyjnoéé w gtownej mierze kojarzona jest z do-
skonaleniem proceséw technologicznych, tworzeniem nowych produktow
czy ushug, kreowaniem nowych lub udoskonalonych dziatan marketin-
gowych. Praktyki zwiazane ze stymulowaniem innowacyjnos$ci poprzez
zarzadzanie ludzmi w organizacjach wydaja, sie rozwija¢ w zdecydowanie
wolniejszym tempie (dowodza tego np. porazki we wdrozeniach tak war-
toSciowych innowacji organizacyjnych, jak TQM, kota jakoS$ci, niektoére
technologie komputerowe, Reengineering, Group Problem Solving). Obser-
wowane ostatnio bardzo czesto procesy wdrazania nowych technik kom-
puterowych, programéw komputerowych obstugujacych wiele proceséow
organizacyjnych przebiegaja niemal bez uwzglednienia psychologicznego
aspektu tego procesu. Stad tez mamy czesto do czynienia z niepelnymi
wdrozeniami, kosztami dodatkowych szkolen, oporami i niezrozumieniem
procesOw zmian (przykladem sg bardzo trudne do wdrozenia zintegrowa-
ne systemy wspomagania zarzadzania, jak system SAP). NajczeSciej in-
nowacje traktowane sa jako zjawiska zaburzajace, irytujace 1 zagrazaja-
ce status quo, czyli standardowym procedurom, standardowym efektom,
bywa, ze wdrazane sa ad hoc. Pracownikom 1 kadrom zarzadzajacym
brakuje $wiadomosci dotyczacej roli innowacyjnosci w grze rynkowej, jak
réwniez samoswiadomosci wlasnych mozliwosci i ograniczen. Przedsie-
biorstwa wobec konkurencyjno$ci na rynku preferuja stosowanie takich
srodkow, jak zmniejszanie kosztow poprzez redukcje personelu, obniza-
nie jakos$ci produktéw 1 ustug, zmniejszanie wydatkéw na szkolenia 1 roz-
woj pracownikow, natomiast zbyt mato przedsiebiorstw reaguje w sytu-
acji konkurencyjnoéci tworczo 1 proaktywnie, stymulujac 1 wykorzystujac
tworczy potencjal pracownikow oraz angazujac psychologow — ich wie-
dze 1 umiejetnosci — na etapie wdrazania innowacji.

Staby poziom polskiej innowacyjnosci 1 lekcewazenie znaczenia roli
czynnikow psychologicznych w procesach innowacyjnych sa tym bardziej
niepokojace, ze mamy obecnie do czynienia z wylaniajacymi sie catkiem
nowymi wyzwaniami, w ktérych czynnik ludzki odgrywa pierwszorzed-
na role.
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Wyzwania Conceptual Age —
ery inwencji i innowacyjnosci

Wyzwania, wobec ktérych stanela ekonomia $wiatowa, okreslane sg
jako ,wyzwania konceptualne”. Okres§lenia Conceptual Age (era koncep-
tualna) uzyt jako pierwszy Alan Greenspan w czasie wystapienia na
Uniwersytecie Connecticut w 1997 roku. Prelegent stwierdzil, ze na-
stapil kolosalny wzrost wymagan wobec pracownikéw w kierunku nie
tylko wiedzy — know-how, informacji etc. — ale tez w kierunku posia-
dania przez nich wlasciwosci konceptualnych, czyli opanowania umie-
jetnoéci tworzenia, analizowania 1 przeksztalcania informacji, a takze
efektywnej interakeji z innymi. Daniel Pink (2005) wyjasnia, w jaki
sposéb ekonomia spoleczenstwa informacyjnego opartego na roli wiedzy
przeksztatca sie z ery informacji w ere konceptualna, w ktérej ekono-
mia oparta jest na twoérczosci, innowacji 1 umiejetnoséci projektowania
1 zmieniania rzeczywistoscl dla uzyskania konkurencyjnosci rynkowej,
szczegoblnie w $wiecie globalnym. W éwiecie globalnym zachodza zmiany
na wielka skale, ekonomia skoncentrowana na produkcie przeksztaltca
sie w ekonomie skoncentrowana na ustugach i1 przetwarzaniu informacji
(Huitt, 1999b; Naisbitt, 1982; Toffler, 1981, 1990).

Era konceptualna moze by¢ traktowana jako kontynuacja ery infor-
macji, stanowi konsekwencje szerokiego dostepu do technologii stoso-
wanych do zdobywania, przetwarzania, przechowywania, docierania do
1 stosowania informacji (szczegblne znaczenie ma tu zastosowanie In-
ternetu), szybko$ci tworzenia nowych technologii, masowej produkcji,
potrzeby réwnoczesnego rozwoju technologii 1 umiejetnosci spotecznych
oraz tatwosci przemieszczania sie pomiedzy panstwami (Huitt, 1999a).
Conceptual Age jest konsekwencja wzrastajacego znaczenia raczej dys-
trybucji anizeli wytwarzania. Jest tez konsekwencja decentralizacji oraz
potozenia nacisku na szkolenie ludzi 1 organizacji w kierunku umiejet-
nosci podejmowania decyzji 1 ich wdrazania oraz ekonomii zorientowa-
nej na klienta (Yfatwosci osiggalnych alternatyw 1 mozliwoéci zaméwienia
doktadnie takiego samego produktu lub ustugi). Obserwujemy zmiany
w strukturze/charakterystyce sily roboczej: dejobbing (czestsze jest za-
trudnienie czasowe niz etatowe), obejmowanie kilku stanowisk, rodzajow
pracy i zawoddéw w trakeie zycia zawodowego oraz wystepowanie zjawiska
tzw. wieloSci karier. Ponadto, zwieksza sie nacisk na przedsiebiorczo$c,
biznes prowadzony w domu, w wiekszym stopniu bazuje sie na osobistej
odpowiedzialnoéci w zakresie ochrony zdrowia, emerytury etc. Jednocze-
$nie obserwujemy zmniejszenie pomocy instytucjonalnej 1 redukcje rzado-
wych sieci wsparcia. Osiagniecia medycyny przediuzajacej ludzkie zycie
(Canton, 2006) powoduja, ze coraz wiecej oséb bedzie dozywato 100 lat.
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Dostrzega sie plynace z tego mozliwosci ekonomiczne. Laurence J. Ko-
tlikoff 1 Scott Burns (2004) podkreslaja, ze wywola to ekonomiczne
napiecia do tej pory niedo$wiadczane, szczegélnie w zakresie opieki me-
dycznej 1 finanséw przeznaczanych na Swiadczenia emerytalne.

Daniel Pink (2005) uzupeinia powyzszy katalog przyczyn powstania
Conceptual Age o wystepowanie obok powszechnego dostepu do informa-
¢ji trzech niezwykle waznych zjawisk: obfitoéci (abundance), sity robo-
czej Azji oraz proceséw automatyzacji (automation). Stanowig one glowne
przestanki pojawienia sie zupelnie nowych wymagan, wyzwan, a wrecz
koniecznych zmian; sprostanie tym wyzwaniom umozliwi konkurowanie
rozwinietych krajow Europy, USA 1 Japonii z innymi rynkami, przede
wszystkim Azji.

Obfito$¢ (abundance). Pink stwierdza, ze wiekszo$¢é mieszkan-
céw USA, podobnie jak wiekszos¢é obywateli panstw ekonomii postindu-
strialnych, posiada wystarczajaca 1los¢ dobr materialnych. Nie oznacza
to zaspokojenia pragnien 1 aspiracji; oznacza raczej, ze ludzie pragna
zaspokojenia innych potrzeb niz tylko te podstawowe. Carol Graham
(2005) potwierdza te hipoteze, cytujac dane dowodzace tego, ze poczucie
szczeScia w spoleczenstwie wzrasta, gdy wzrasta dochod na glowe jed-
nego mieszkanca, jednakze poczucie szczescia wzrasta tylko do okreslo-
nego putapu (ok. 8000 $ na osobe). Gdy osiggany jest éw putap, czyli po-
ziom minimum, wzrost dochodéw wydaje sie niepowiazany z poczuciem
szcze$cia. Istnieja zatem inne czynniki, takie jak ,wzrastajace aspiracje,
wzgledne réznice dochoddéw, bezpieczenstwo dochodéw”, ktére staja sie
wazniejsze (Graham, 2005, s. 47). Daniel Pink w wywiadzie stwierdza,
ze ,,obfito$¢ posiadanych débr zmienia sposéb postrzegania débr mate-
rialnych. »Nie chcemy posiadaé rzeczy — chcemy posiadaé rzeczy cool.
Chcemy rzeczy dobrze zaprojektowane. Chcemy rzeczy posiadajace zna-
czenie«” (Pink, 2009).

Azja. Pink stwierdza, ze rozwijajaca sie ekonomia i polityczne zna-
czenie krajow Azji, szczegélnie Chin 1 Indii, wplywaja na aktywnosé eko-
nomiczna catego globu. Obywatele tych dwdch panstw stanowia prawie
potowe populacji ziemi. Jednym z powoddéw, dla ktérych wiele prac kraje
zindustrializowane outsourcinguja do tych panstw Azji, jest niezwykle
tania 1 wyksztatcona sita robocza. W Indiach i Chinach szybko ro$nie
liczba mtodych ludzi, ktérzy ukonczyli edukacje na poziomie uniwersy-
teckim. Na przyktad uczelnie indyjskie rocznie konczy 350 000 absolwen-
tow uczelni technicznych (Konrad, 2003). W 2007 roku Chiny posiadaty
5 milionéw absolwentéw uniwersyteckich uczelni wyzszych. Ze wzgledu
na umacniajaca sie ekonomie 1 producentéw poszukujacych taniej sity ro-
boczej kraje te stanowia wyzwanie dla postindustrialnych krajow Ame-
ryki Pélnocnej, Japonii i Europy.
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Automatyzacja. Jako czwarty czynnik powstania nowych wyzwan
Conceptual Age Pink wymienia automatyzacje. Efektem rozwoju tech-
nologicznego sa rosngce zdolno§ci maszyn do wspierania i zastepowania
czlowieka w coraz wiekszej iloSci dziedzin jego dziatalnoSci. Teoretycznie
ludzie maja coraz wiecej czasu na myslenie i tworzenie nowych koncepcji,
a wiec robienie tego, w czym (przynajmniej na razie) nie potrafia zasta-
pi¢ nas maszyny.

Kluczowa rola psychologii we wspieraniu
| W rozwoju innowacyjnosci

Opisane nasilajace sie zjawiska rodzg pytanie o to, w jaki spos6b nasz
postindustrialny §wiat ma przetrwac i poradzi¢ sobie z konkurencja. Da-
niel Pink twierdzi, ze to nie tradycyjni ,pracownicy wiedzy”, lecz twor-
cy oraz osoby wrazliwe 1 empatyczne pomoga przetrwaé organizacjom
w postindustrialnych krajach w Europie, USA czy Japonii. Organizacje
te, aby przetrwac, czeka wiec nastepna transformacja — pracownicy wie-
dzy musza, zostaé zastapieni lub kadra uzupelniona o pracownikow idei,
pelnych pomysiow 1 empatii. W erze konceptualnej tradycyjne zajecia —
prawnicze, ksiegowe, inzynierskie — moga, by¢ outsourcingowane i wyko-
nywane przez tansza sile robocza. Jednakze, jak pisze Pink, nie mozna
outsourcingowac tworczosci. Pink twierdzi, ze konczy sie era dominacji
lewej potkuli. Organizacje przetrwaja tylko dzieki ludziom, ktérzy uru-
chomia mozliwos$ci prawej potkuli — inwencje, pomystowo$é, znaczenie,
empatie. Tylko te organizacje, ktére opieraé¢ beda swoje dziatanie na ta-
kich cechach, odniosa sukcesy (Pink, 2009).

W $wiecie obfitoSci débr 1 ustug nowe zadanie dla organizacji polega
na dostarczeniu ludziom (konsumentom) produktéw, ktére beda miaty
specjalne znaczenie, gdyz okres dobrobytu spowodowal, ze spoteczenstwa
zaczely sobie zadawaé¢ fundamentalne pytania dotyczace kondycji ludz-
kiego zycia: Co mnie laczy z innymi ludzmi? Co mnie taczy ze $wiatem?
Ludzie zaczeli czesciej poszukiwaé odpowiedzi na pytania o sprawy wiek-
sze od nich samych (Pink, 2005; Seligman, 2002). To wlaénie czynnik
uéwiadomienia sobie przez ludzi konieczno$ci zmiany konsumpcji 1 pro-
dukcji stanowi najwazniejsza przestanke wytaniania sie Conceptual Age.
Patricia Aburdene (2005) stwierdzita, ze coraz czesciej ludzie poszuku-
ja warto§ci wykraczajacych poza konsumpcje materialna, poszukuja sen-
su 1 znaczenia (Frankl, 1984; Handy, 1999; Maslow, 1971). Niezwy-
kty sukces badan z kregu psychologii pozytywnej 1 ogromna popularno§é
tej dyscypliny sa dowodem na poszukiwanie przez wspodlczesnych ludzi
warto$ci spoza sfery konsumpcyjnej (Seligman, 2002; Diener, 2000).
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Tendencja ta moze wplywacé na spoleczenstwo w nastepujacy sposéb
(Aburdene, 2005): (1) konsumpcja ukierunkowana zostanie na warto-
§ci — konsumenci, ktérych obecnie jest mniej, a w nastepnych dekadach
beda, stanowié¢ wiekszo$¢, beda poszukiwaé produktéw i1 ustug odpowia-
dajacych ich warto$ciom; (2) pojawi sie duchowo$é w biznesie — juz dzi$
wiele organizacji ktadzie nacisk na znaczenie 1 wartosci duchowe; coraz
bardziej beda poszukiwani pracownicy utalentowani, czesto ukierunko-
wani na realizowanie waznych wartosci; wiele organizacji pragnie réw-
noczesénie osiggnaé sukces biznesowy 1 stworzy¢ dobro spoteczne; (3) po-
dejmowane beda odpowiedzialne spolecznie inwestycje — stanowia one
inny aspekt konsumpcji ukierunkowanej na realizacje wartos$ci: poszuki-
wane beda inwestycje, ktore odpowiadac¢ beda wartoSciom inwestorow.

James Canton (2006) podkresla, ze czeka nas era zaszczepiania
wartoséci do dziatalno$ci ekonomicznej, a czas ten nazwac tez mozna era,
innowacji. Pracownicy 1 przedsiebiorcy stoja w obliczu presji ze strony glo-
balizacji, w ktérej konsumenci maja dostep do nieprawdopodobnie szyb-
kiej informacji i w nadmiarze zaspokojone sa ich materialne potrzeby.

To, czy kraje Europy 1 USA poradza sobie z tq presja, zalezy od tego,
czy rzeczywiscie uda sie zaszczepi¢ wartosci do dziatalnosci ekonomiczne]
1 czy wykorzystane zostana w tym celu wiedza, postawy 1 umiejetnosci
niezbedne w nowej erze. Od innowacyjnosci i kreatywnoséci ludzi zalezy
to, czy przetrwaja. Konieczne wiec jest obecnie wprowadzenie na rynek
nowych idei, koncepcji 1 pomystéw, co wymaga kreatywnosci, empatii,
zrozumienia oraz szacunku i odnoszenia sie do wartoéci. Oznacza to, ze
czynniki psychologiczne staja sie kluczowe dla innowacji 1 dla ekonomii.
Dzienniki takie jak ,,Forbes” czy ,,Wall Street Journal” jednocza sie obec-
nie w przeéwiadczeniu, ze wzrost ekonomiczny w USA 1 w rozwinietych
krajach europejskich bedzie opieral sie na innowacji — rozwoju nowych
produktow 1 rozwoju nowej konsumpcji. Wnoszenie nowych pomysléw na
rynek i dopasowanie ich do nowych wartosci konsumenckich stanowié
bedzie o powodzeniu ekonomicznym. Wszystko to oznacza, ze psychologia
1jej mechanizmy stajq sie w ekonomii najwazniejsze, bo innowacje rodza,
sie z nowych pomyslow, a wlasnie psychologia dostarcza wiedzy o tym,
jak te pomysly powstaja 1 jak je stymulowaé. Psychologia dostarcza tez
wiedzy o tym, w jaki sposéb nowe idee 1 pomysty powinny zostaé przenie-
sione do praktyki (dzieki prawidlowemu transferowi uwzgledniajacemu
bariery psychospoteczne) 1 w jaki sposéb w miejscach wdrazania innowa-
cji nalezy kierowaé procesami innowacyjnymi, aby psychologiczne opory
wobec zmian byly jak najmniejsze.
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Modele i podejscia psychologiczne
do badania innowacji

Zainteresowanie psychologii problematyka innowacji 1 zmian zwia-
zane jest z pojawieniem sie nowego sposobu rozumienia efektywnos$ci
organizacji. Dawniejsze teorie mowily o ,maksymalizacji zysku”, wyso-
kiej produktywnosci oraz ,wysokim morale pracownikéw” jako wystar-
czajacych kryteriach efektywnoéci organizacji. Zmienne te jako kryteria
efektywnos$ci podwazylo odkrycie, ze racjonalna na pozdr organizacja za-
chowywala sie nieefektywnie, je§li wylacznym kryterium byl zysk lub
dostarczenie ustug, oraz to, 1z organizacja wypelnia rozmaite funkcje
1 posiada rozne cele, ktére moga, pozostawaé wzgledem siebie w stanie
konfliktu.

Zgodnie z przyjetym zaltozeniem, ze miara efektywnos$ci i powodze-
nia organizacji nie jest tylko zysk, ale przede wszystkim zdolnosé or-
ganizacji do przetrwania na rynku i przystosowywania sie do zacho-
dzacych zmian, Warren Bennis (1966) zaproponowal, zeby do oceny
zaréwno efektywnosci organizacji, jak 1 efektywnosci pracownika stoso-
wacé kryteria psychologiczne, takie jak: mozliwo§é przystosowywania sie
do zmian, zdolno$¢ rozwigzywania problemoéw 1 plastycznego reagowa-
nia na wymagania otoczenia, poczucie tozsamosci cztonkow organizacji
(éwiadomo$¢ 1 wiedza dotyczaca celow 1 istoty dzialalnoSci organizacii,
stopien identyfikacji pracownikéw z celami organizacji) oraz zdolno§é do
rzetelnej oceny (spostrzegania, doktadnej interpretacji wtasciwos$ci oto-
czenia, a szczegdblnie tych jego obszaréw, ktore zwiazane sa z funkcjono-
waniem organizacji, a wiec otwarto$¢ na informacje zwrotna). Zalozenia
te oparte na znaczeniu czynnikéw psychologicznych spowodowaly przy-
jecie za oczywiste, ze kazda organizacja, ktéra nie bedzie innowacyjna
1 nie bedzie sie zmieniaé¢, nie bedzie tez efektywna, a podtrzymywanie
status quo, czy to $wiadome, czy tez nie, w sposob nieunikniony pozwoli
wygraé konkurencji. Konieczno$¢ bezustannej zmiany i cigglego przysto-
sowywania sie do niej przyjeto za wyzwanie 1 nowy kontekst rozumienia
efektywnoéci organizacji. Zaréwno czlowiek, jak 1 organizacja sq istota-
mi zmiennymi, przeksztalcajacymi sie, przechodzacymi rézne etapy, sta-
dia, ktore nalezy badac¢ 1 uwzgledniaé¢ w celu doskonalenia dziatalno$ci
organizacji. Psychologowie, a szczegdlnie psychologia organizacji, a w jej
ramach psychologia innowacji, zainteresowali sie procesami innowacyj-
nymi w organizacjach, rola czlowieka w kreowaniu zmian i innowacji
oraz problematyka przyswajania i dyfuzji innowacji (Ratajczak, 1980).
Psychologia innowacji stanowi czeS¢ psychologii organizacji zajmujace]
sie badaniem zachowania czlowieka w organizacji w sytuacji wzajem-
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nego oddziatywania uczestnika i1 organizacji. Psychologia innowacji zaj-
muje sie relacjami miedzy jednostka a organizacja, z uwzglednieniem
procesu innowacyjnego 1 jego najwazniejszych elementéw. Tak, jak to
zaproponowalam na wsteple, innowacja definiowana jest najcze$cie]
jako nowy produkt lub procedura, a takze jako idee wprowadzone w zy-
cie z sukcesem. Innowacja wedlug Druckera to wysilek wydatkowany
w celu stworzenia celowej 1 ukierunkowanej, zamierzonej zmiany w sfe-
rze ekonomicznej lub spolecznym potencjale organizacji. Innowacja wiec
to nowy produkt lub procedura, ktérych zastosowanie jest znaczaco
nowe w stosunku do stanu poprzedniego. Innowacje, ktore nie odnosza
sukcesu rynkowego, sa tylko pomystami, ideami (Drucker, 1985). In-
nowacja, jak pisze Peter Drucker (1992), to — obok przedsiebiorczosci
— zjawisko, ktére z jednej strony mozna opisa¢ w kategoriach tworczo-
§ci, inspiracji, z drugiej zas§ — w kategoriach ciezkiej, zdyscyplinowane;j
pracy. Innowacja jest zatem, wedtug Druckera, bardziej pojeciem ekono-
micznym lub spolecznym niz technicznym. Jak dowodzi Peter Denning
(2004), innowacje wymagaja uwzglednienia obecnosci innych ludzi —
wyznawanych przez nich warto$ci 1 mozliwosci oraz checi przyswojenia;
inwencje wymagaja tylko uwzglednienia znaczenia technologii. Henryk
Altszuller (1972), dostrzegajac w innowacji konieczno$¢ zachodzenia
proceséw tworczych, podkreslat zwiazek innowacji z kreatywnoscia. In-
nowacja, wedtug tego autora, jest ztozonym zjawiskiem 1 zbiorem umie-
jetnosci, odmiennym sposobem organizowania, syntezy 1 wyrazania
wiedzy, postrzegania §wiata oraz tworzenia nowych idei, perspektyw,
reakeji 1 produktow.

Wiekszo$¢ innowacji powstaje dzieki $éwiadomemu i celowemu poszu-
kiwaniu mozliwo$ci innowacyjnych w okreSlonych sytuacjach. Psycholo-
gia odnosi sie do tego tworczego procesu, jak réwniez do powstania sytu-
acjl innowacyjnej — czyli wprowadzenia nowej rzeczy, idei, metody tak,
by powstala zmiana ukladu elementéow dotychczasowej sytuacji czlowie-
ka, waznych dla jego podstawowej aktywnoséci. W sytuacji innowacyjnej
zmienia sie sposob funkcjonowania najwazniejszych elementéw organiza-
cyjnych: technologii, zadan, ludzi, celéw organizacji, co uruchamia szereg
zjawisk organizacyjnych, m.in. w postaci oporu wobec zmian, niepokoju
albo nadziei 1 uéwiadomienia nowych mozliwoéci rozwoju (Ratajczak,
1980).

W obrebie nauk psychologicznych, a szczegélnie psychologii pracy i or-
ganizacji, dopracowano sie koncepcji teoretycznych uwzgledniajacych role
jednostki 1 zespotu pracowniczego w procesach innowacyjnych. Problem
znaczenia czynnika ludzkiego w stymulowaniu innowacyjno$ci zaznacza-
ny jest coraz wyrazniej w programach strategicznych (chociaz znajduje
niewielkie odzwierciedlenie w praktyce). Wskazuje sie, ze to wlasnie czto-
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wiek stanowi podmiot kreujacy zmiany oraz przedmiot tej zmiany, doko-
nujacy transferu zmian do organizacji 1 przyswajajacy innowacje.

Innowacje — kierunki badan psychologicznych

W literaturze na temat innowacji wskazywane sa nastepujace kie-
runki badan psychologicznych (Damanpour, 1991): badania kreatyw-
no$ci, diagnoza wilasciwosci psychologicznych jednostki, badania dyfuzji
1 transferu oraz badania procesu wdrazania 1 przyswajania innowacji.
Charakterystyczne jest to, ze badania maja charakter fragmentaryczny
1 koncentruja, sie na okreslonych elementach badz fazach procesu inno-
wacyjnego. WartoSciowe w tych podejSciach jest jednak zwrécenie uwagi
na znaczenie poszczego6lnych psychologicznych czynnikéw.

Badanie kreatywnos$ci. Badanie procesu dochodzenia przez pracow-
nikéw do innowacyjnych rozwigzan i pomystéw (mp. Altszuller, 1972;
Necka, 1992, 1994; Pietrasinski, 1971; Whitfield, 1975) nastawione
jest na analize jednostkowej 1 zespolowe] twoérczosci oraz jej uwarunko-
wan (np. Osborn, 1959; Cottrell, 1972; Robson, 1993). Niewatpliwa,
warto$cig badan psychologow nad kreatywnoscia jest wypracowanie wie-
lu metod stymulowania kreatywnosci 1 diagnozowania jej poziomu.

Diagnoza wlasciwoéci psychologicznych jednostki. Badanie
wlasciwo$ci mniej lub bardziej innowacyjnych pracownikéw i zespotdéw
obegjmuje m.in.: diagnoze zdolno$ci uczenia sie jako kompetencji inno-
wacyjne] (Pietrasinski, 1970), plastyczno$ci innowacyjnej czlowieka
(Pietrasinski, 1970), motywacji jednostki w sytuacji innowacyjnej
(Parsons, 1969), partycypacji w podejmowaniu decyzji, efektywnos$ci
w zarzadzaniu konfliktem (West, 2002), budowania poczucia bezpie-
czenstwa w zespole, badania znaczenia mniejszo$ci w organizacji, klima-
tu innowacyjnego (Gaertner, Dovidio, 2000), znaczenia nieformalnych
relacji 1 zaspokojenia indywidualnych potrzeb w sytuacji innowacyjnej
(Peird, Melia, 2003; Kozusznik, 1985, 1996), znaczenia samego za-
rzadzania w zespole (Mathusamy, Wheeler, Simmons, 2005), roli
kreatywno$ci 1 elastycznoSci pracownikéw oraz struktur sprzyjajacych
innowacyjnosci — np. zespoly projektowe (West, 2002). Dzieki osiggnie-
ciom badaczy koncentrujacych sie na indywidualnych wtasciwo$ciach
zwiazanych z innowacyjnoscig mozemy wykrywaé wskazane wlasciwosci
np. u przedstawicieli kadry kierowniczej, chocby po to, by tworzy¢ klimat
innowacyjny w organizacji.

Badanie dyfuzji i transferu. Badania dyfuzji i transferu obejmu-
ja na przyktad diagnoze procesu dyfuzji innowacji w organizacji, czyli
powiekszania sie grupy ludzi podejmujacych decyzje o stosowaniu nowo-



Barbara Kozusznik: Kluczowa rola psychologii... 31

§ci (np. Rogers, 1962), oraz badanie mechanizméw transferu innowa-
cji; podkres§laja takze znaczenie ,kompetencji transferowych” (Argyris,
1976). Badania dotycza tez czynnikéw rozpowszechniania sie innowacji
poza organizacja,.

Badania procesu przyswajania innowacji. Badania procesu
przyswajania innowacji 1 oporéw wobec zmian (np. Zaltman, Duncan,
Holbek, 1973; Ratajczak, 1980) to miedzy innymi badanie kierowa-
nia zmiana 1 niepewnoscig (Sotiriou, Wittmer, 2001). Badania zna-
czenila partycypacjl w procesie przyswajania innowacji, dopasowania tak-
tyk wplywu 1 stylu kierowania do fazy procesu innowacyjnego (Argyris,
1970; Kozusznik, 1985, 2004) przyniosly szereg konkretnych propozycji
rozwiazan w zakresie wspomagania skuteczno$ci procesu innowacyjnego.

Badania nad mechanizmami psychologicznymi prowadzone sa z wy-
korzystaniem réznych modeli zbudowanych w celu wyjaénienia i bada-
nia waznych elementéw procesu innowacyjnego. W tym miejscu warto
oméwié pokrotce modele proceséw adaptacyjnych traktujace organiza-
cje jako ustrukturalizowany proces. Edgar Schein (1988) proponu-
je badanie efektywnoéci organizacyjnej na drodze cyklu organiczno-
-adaptacyjnego 1 kolejnych etapéw tego cyklu: (1) odczucie zmiany
w otoczeniu zewnetrznym lub ,wewnetrznym”; (2) dostarczenie war-
tosciowych informacji o zmianie do tych komoérek organizacji, ktére
moga podjaé wlasne dzialanie; (3) zmiana produkeji lub proceséw prze-
tworczych w ramach organizacji odpowiednio do uzyskanej informacji;
(4) stabilizacja zmian wewnetrznych podczas réwnoczesnej redukeji
produkcji ubocznej (zmian niepozadanych); (5) eksportowanie nowych
produktow, ustug itp. juz ,po linii” zmian w otoczeniu; (6) otrzymanie
informacji zwrotnej dotyczacej powodzenia zmiany 1 poziomu integracji
otoczenia ,wewnetrznego”.

Aby organizacyjne dziatanie byto efektywne, konieczne jest uwzgled-
nienie procesow psychologicznych na kazdym z wymienionych etapéw:
mozliwo$ci zebrania 1 przekazywania informacji w sposéb solidny 1 nie-
zafalszowany, wewnetrznej plastycznosci 1 tworczosci w celu wprowa-
dzenia zmian wymaganych przez otoczenie (zgodnie z otrzymanymi
informacjami), integracji i zgodnosci co do celu organizacji oraz zrédta
zmiany, wewnetrznego klimatu stwarzajacego brak poczucia zagrozenia
dla cztonkéw organizacji.

Za Floydem Henrym Allportem (1964) mozna potraktowaé orga-
nizacje jako ustrukturalizowany proces, jako powtarzajacy sie cykl zda-
rzen majacy swoj poczatek, okres narastania intensywnos$ci oddziaty-
wan, okres spadku intensywno$ci oddziatywan i koniec. Wyrézniamy
w tym cyklu cze$¢ ,wstepujaca”, charakteryzujaca wzrost aktywnosci az
do osiggniecia maksymalnego poziomu, oraz ,zstepujaca’, w ktorej ak-
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tywno§¢ organizacji stopniowo zamiera (Katz, Kahn, 1979; Kozusz-
nik, Jezierski, 1984). W poczatkowej fazie swego istnienia organiza-
cja stwarza jednostce warunki do zachowan tworczych, spontanicznych,
by w miare ewolucji wprowadzaé coraz wiecej ograniczen w zachowaniu
pracownikow, co w konsekwencji prowadzi do dysfunkcjonalnos$ci catego
systemu, zmuszajac go do odrzucenia poprzednio istniejacych schema-
tow oraz przejécia w nowa, jako$ciowo sytuacje. Proces ten ma charak-
ter cyklu, w trakcie ktérego organizacja przystosowuje sie do zmiennych
warunkow otoczenia. Cykl ten nazywa sie czesto cyklem adaptacyjnym.
Organizacja oraz poszczegélne grupy 1 zespoly w organizacji podlegaja
cyklicznym przemianom psychologicznym, w ktérych mozna wyrédznié
charakterystyczne etapy. Kazdy etap wymaga innych oddzialywan i in-
nego sposobu kierowania w celu unikniecia barier 1 putapek, nadmierne-
go wydtuzania lub skracania czasu trwania danego etapu.

Badanie zagrozen i lekow wystepujacych u pracownikéow
w sytuacji innowacyjnej. Niezwykle waznym przykladem zmiany jest
zmiana przeksztalcajaca sytuacje organizacyjna jednostki i jej zespotu
w sytuacje innowacyjna. Zmiana taka stanowi dla cztonkéw zespotu sy-
tuacje stresowa 1 obejmuje szereg czynnikéw zakltocajacych oraz zagraza-
jacych jednostce (Gowler, Legge, 1975). Pracownicy moga odczuwaé za-
grozenia zaspokojenia potrzeb ekonomicznych, bezpieczenstwa, afiliacji,
prestizu lub zagrozenie zaspokojenia potrzeby osiagnieé¢ (np. lek przed
zmniejszeniem zarobkéw, lek przed zmniejszeniem premii, lek przed
zwolnieniem, strach przed utrata cenionych wiezi spotecznych, lek przed
krytyka w pracy w nowych warunkach, lek przed nuda i monotonig etc.
(Johns, 1973).

Powszechnie wiadomo, ze sytuacja zmiany z jednej strony wywolu-
je lek pracownikéw, z drugiej za$ budzi nadzieje na poprawe warunkow
pracy czy tez na bardziej interesujace zadania. Lek 1 nadzieja to zjawiska
podmiotowe, bedace regulatorami wewnetrznymi zachowania sie czlo-
wieka. Sg to mechanizmy regulacji emocjonalnej. W sytuacji zmiany me-
chanizmy te zostajg uruchomione, poniewaz sytuacja zmiany moze by¢
zaréwno zrodiem zagrozenia, jak i1 korzysci dla czlowieka. Leki 1 nadzie-
je to zatem nie dwa krance tego samego kontinuum, lecz ré6zne wymiary
psychologiczne, ,,pulsujace” w sytuacji zmiany i ukierunkowujace percep-
cje jednostki na zagrozenia, ale 1 na wyzwania sytuacji (Varga, 1975).

Badanie etapow przyswajania innowacji. Kurt Lewin (1952)
zaproponowal podzial procesu wprowadzania innowacji w organizacji
na trzy fazy: faze odmrazania (uéwiadomienie potrzeby zmiany, odczu-
cle zmiany, mozliwe poczucie zagrozenia), faze zmieniania (poszukiwa-
nie informacji 1 wsparcia, podejmowanie nowych zachowan, rozwigzan)
oraz faze zamrazania (ustabilizowanie zmienionej sytuacji). Z punktu wi-
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dzenia indywidualnego pracownika przyswajajacego innowacje wyrozni¢
mozna dwa etapy: ,inicjacji” oraz ,wprowadzania w czyn”. Wielu badaczy
ogranicza analize do stadium inicjacji (podjecia przez kierownictwo de-
cyzji o wprowadzeniu innowacji), nie zastanawiajac sie nad tym, jak pod
wplywem innowacji zmieniaé¢ sie bedzie zachowanie cztonkéw organizacji
czy w ogoéle struktura samej organizacji. Jack Walker (1969) zwraca
uwage na jedng z najwazniejszych spraw: wprowadzenie innowacji wigze
sie nie tylko z podstawowym podjeciem decyzji przez wtadze ustawodaw-
cza, czy tez kierownictwo, ale takze ze specyficznymi procesami podej-
mowania decyzji, ktore zachodza na wyrdznionych etapach przyswajania
innowacji.

Za Geraldem Zaltmanem, Robertem Duncanem i Johnnym Hol-
bekiem (1973) wyrdzniamy trzy etapy wdrazania innowacji:

1. Etap inicjacji. Jest to etap nabywania wiedzy 1 uswiadamiania
konieczno$ci zmiany, tworzenia postaw wobec innowacji 1 podejmowania
decyzji.

2. Etap wprowadzania w czyn. Wyrdznienie tego etapu zwigzane
jest z aktualnym zastosowaniem innowacji przez czlonkéw organizacji.
Na tym etapie wystepuje najwiecej oporéw. Czestsze konflikty spowodo-
wane sa tym, ze innowacja stala sie sprawsg realna, ze istnieje koniecz-
noé¢ stworzenia nowych stanowisk pracy; jako forma reakcji negatywnej
wystepowaé tutaj moze tzw. opér pasywny — czyli brak postepowania
wedlug nowych zalecen, a réwnoczeénie u podmiotéw adaptacji pojawiaé
sle moze poczucie zagrozenia, poczucile, 1z manipuluje sie poszczegdlnymi
osobami; moze narasta¢ brak wiary w polepszenie sytuacji. Wprowadze-
nie innowacji moze sie nie udaé¢ ze wzgledu na status quo ante — czy-
li efekt halo, ktéry powoduje, ze podmiot adaptacji generalizuje jeden
z aspektow wprowadzania innowacji — oraz zniszczenie organizacji spo-
lecznej 1 zmniejszenie autorytetu szefa — w toku wprowadzania nowe-
go systemu organizacyjnego. Druga faza etapu wprowadzania w czyn to
faza kontynuacji — jeéli poprzednia faza przebiegala pomys$lnie 1 czton-
Istnieje wéwcezas duze prawdopodobienstwo, ze przyswajanie innowac)i
bedzie kontynuowane.

3. Kontrola procesu innowacyjnego. Nalezy tutaj podkresli¢ znaczenie
antycypowania problemoéw fazy wprowadzania w czyn, w szczegblnosci
otrzymywania informacji dzieki mechanizmowi sprzezenia zwrotnego.

Zdaniem badaczy, ze wzgledu na proces przemieszczania sie wiadzy
w poszczegélnych fazach procesu innowacyjnego konieczne jest dostoso-
wanie sposobéw oddziatywania na pracownikéw do specyfiki fazy 1 domi-
nujacych potrzeb ludzi w zmieniajacej sie sytuacji. I tak, na pierwszym
etapie wprowadzania innowacji wazne jest stworzenie pracownikowi wa-

3 Chowanna...
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runkéw swobody w zakresie zdobywania informacji na temat innowacji,
mozliwych zagrozen i decyzji o akceptacji zmiany itp., na etapie zmie-
niania wazne jest oddanie wladzy zespotowi i dopuszczenie do decyzji
grupowych, oparcie na partycypacji, natomiast w fazie kontynuowanego
1 akceptowanego wdrazania wladza moze pozostaé¢ w rekach kierownika,
ktory bedzie w stanie zapewnié efektywne wdrozenie zmiany (Kozusz-
nik, 1985).

Badania reakcji oporu wobec innowacji obejmuja reakcje opo-
ru wobec zmian na réznych etapach procesu innowacyjnego. Sity oporu
moga, sie pojawiaé¢ na wiecej niz jednym poziomie. Zaltman, Duncan
1 Holbek (1973) badali reakcje oporu na poszczegélnych etapach pro-
cesu innowacyjnego: (1) spostrzegania — innowacja musi by¢ najpierw
spostrzezona przez jednostke, aby nastapilo ewentualne przyswojenie;
(2) motywacji — naturalny krok w kierunku przezwyciezenia naturalne-
go oporu wobec zmian; (3) ksztaltowania postaw — rozwijajg sie one na
bazie informacji otrzymanej o innowacji (np. czytanie ogloszen, kontakty
spoleczne); typem oporu, jaki tutaj wystepuje, jest ztudzenie nieudolnosci;
(4) szukanie poparcia — jednostka przyswajajac lub odrzucajac innowa-
cje, szuka poparcia, uzasadnienia dla swoich poczynan, usankcjonowa-
nia ich w oczach wspotpracownikéw, zwierzchnikéow; (5) proby — jednost-
ki na tym poziomie indywidualnie ,testuja” innowacje, wchodza w okres
prébnego jej zastosowania; rownoczeénie, gdy jednostce brak wiary we
wlasne sity, zawodzi pozytywny przebieg tego etapu; (6) oceny — jest to
niezbedny krok formalny pomiedzy etapem probnym a etapami przyswo-
jenia; jednostka rozpatruje wszystkie za 1 przeciw innowacji; niepewnosé
lub regresja moga spowodowac, ze jednostka mimo pozytywnego prze-
biegu poprzednich krokéw zlekcewazy ich efekty, gdyz na przyktad stan
poprzedni, przed wprowadzeniem innowacji, wydaje jej sie jednak bar-
dziej atrakeyjny; reakcje taka moze spowodowac niepokdj, gdyz w nowym
zachowaniu tkwi pewne potencjalne zagrozenie; (7) przyswojenia lub od-
rzucenia — stadium to reprezentuje pelne zaangazowanie sie jednostki;
prowadzi to w kierunku powstawania wartosci — im wieksze zaanga-
zowanie jednostki w przyswojenie, tym bardziej centralne znaczenie ma
osiggnieta wartos¢.

Omoéwione podejécia badawcze 1 psychologiczne modele innowacyjno-
§ci uymuja proces innowacyjny fragmentarycznie, gdyz dotycza wybrane-
go zjawiska zwigzanego z procesem innowacyjnym (np. opdr, kreatyw-
noéc), a przeciez proces innowacyjny jest niezwykle ztozony, przebiega na
poziomie jednostkowym, zespolowym oraz na poziomie organizacji, jak
réwniez miedzy organizacjami (takze na poziomie jednostkowym 1 ze-
spotowym, jak procesy transferu). Wszystkie te poziomy maja swd) wy-
miar psychologiczny, ekonomiczny, techniczny oraz organizacyjny, a wiec
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wszystkie te wymiary powinny byé uwzgledniane w procesie innowacyj-
nym, a psychologiczne podejs$cie powinno mieé¢ charakter catoSciowy.

Calosciowe podej$cie do procesu innowacyjnego. Préba cato-
Sciowego podejscia zostata przedstawiona w psychologicznym modelu Ja-
mesa Shanteau 1 Clarence’a Rohrbaugh (2000). Jego autorzy propo-
nujq_szersze podejScie obejmujace osiem etapdéw procesu innowacyjnego;
na kazdym z etapéw powstaja konkretne szanse i1 problemy psychologicz-
ne. Etapy te niekoniecznie nastepuja po sobie sekwencyjnie, gdyz, jak
pisza autorzy, proces innowacyjny to nie zawsze w pelni przewidywalne
kroki.

Psychologiczny model procesu innowacji technologicznej (Shanteau,
Rohrbaugh, 2000) oparty jest na nastepujacych etapach: (1) generowa-
nie idei; (2) ocena idei; (3) ustalanie priorytetéw idei; (4) wybor idei wio-
dacej; (5) alokacja zasob6ow; (6) badanie 1 rozw0j; (7) prototyp 1 testowa-
nie; oraz (8) wdrazanie innowacji.

Autorzy uwazaja, ze cztery pierwsze etapy procesu innowacyjnego sa
najwazniejsze, a wystepujace w nich bariery psychologiczne moga mieé
decydujace znaczenie dla powodzenia procesu innowacyjnego.

Podsumowujac rozwazania nad badaniami i modelami psychologicz-
nymi proceséw innowacyjnych, mozna przyjaé, ze psychologiczny model
innowacyjnosci sktadaé¢ sie powinien z nastepujacych elementéow:

1. Kreatywno$¢ indywidualna 1 zespotowa.

2. Umiejetnodci transferu kreatywnosci do organizacji (transfer in-
wencji 1 pojawienie sie innowacji).

3. Wdrazanie (przyswajanie innowacji przez organizacje).

Model ten oparty jest na zatozeniu, ze na kazdym z etapow wyste-
puja, specyficzne psychologiczne procesy, problemy oraz blokady, a ich
identyfikacja i przezwyciezanie moga stanowié¢ szanse zwiekszenia inno-
wacyjnoéci: (1) na plerwszym etapie — kreatywnoéci — glowne blokady
to brak samo$éwiadomosci np. co do wtasnych mozliwosci twoérczych, ni-
ski poziom kreatywnosci, lek przed ekspozycja spoteczna; (2) na etapie
transferu barierami moga by¢ staba komunikacja, stereotypy w spostrze-
ganiu réznych aktoréw procesu innowacyjnego (np. twoércow, naukowcow
oraz przedstawicieli biznesu 1 gospodarki); (3) w fazie wdrazania gtéwne
blokady to nieumiejetno$§é kierowania procesem innowacyjnym tak, aby
niwelowac opory wobec zmian. Nalezy podkreslié, ze wazne jest caloscio-
we podejécie uwzgledniajace wszystkie fazy procesu innowacyjnego.

Psychologia innowacji nie skupia sie jedynie na badaniu talentow
1 kreacji czy przezwyciezaniu oporow wobec zmian — zajmuje sie ona
calym procesem 1 wszystkimi jego fazami. Psychologiczne problemy wy-
stepuja w fazach zaréwno kreowania, jak i transferu i przyswajania. Nie-
stety, splyca sie wyniki badan psychologicznych, traktujac je powierz-

3%
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chownie, 1 nie zaprasza sie psychologéw jako partneréw do podejmowania
wspoOlnych z ekonomistami, specjalistami zarzadzania dzialan na rzecz
kreowania, transferu i wdrazania innowacji. Mimo ze potwierdzono zwia-
zek miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a efektywnoécia firmy 1 jej
innowacyjnoscia, rzadko podejmuje sie badania na temat zwiazku zarza-
dzania zasobami ludzkimi z innowacyjnoscia (L.ooise, Van Riemsdijk,
2004). Psychologowie dysponuja wynikami badan dotyczacymi procesu
innowacyjnego od kreacji poprzez transfer az do wdrazania innowacji.
Wyniki tych badan sa rzadko uwzgledniane, co czesto powoduje porazki
we wdrazaniu zmian, opory i generuje dodatkowe koszty. Proponowany
calo$ciowy model ukazuje, jak wazne jest powigzanie momentu kreowa-
nia innowacji, zrozumienia jej sensu oraz celu dla jej pdézniejszego wdro-
zenia. Nalezaloby wiec uwzglednia¢ wymienione czynniki w planowaniu
procesow innowacyjnych przez ekonomistéw 1 specjalistéw z zakresu za-
rzadzania 1 tworzy¢ interdyscyplinarne modele.

Wyniki badan nad barierami i problemami psychologicznymi ukazuja,
jakie narzedzia nalezy udostepni¢ przede wszystkim kadrze kierowniczej
1jak poméc w kreowaniu, transferze 1 lepszym wdrazaniu innowacji.

Psychologiczne bariery innowac;ji
Wyniki badan

Analiza wynikéw badan dotyczacych probleméw procesu innowacyj-
nego ukazuje, ze w opinii kadry kierowniczej proces ten ma charakter
psychologiczny 1 w duzym stopniu jego powodzenie zalezy od pokonania
blokad, barier 1 hamuleéw natury psychologiczne;.

Wyniki badan nad przebiegiem proceséw innowacyjnych ukazuja, sze-
reg najczesciej wystepujacych psychologicznych barier innowacji, ktére
mozna zidentyfikowaé na kazdym etapie procesu innowacyjnego. W tym
miejscu przytocze wyniki badan, ktére nie wyczerpuja co prawda wie-
dzy na temat psychologicznych hamulcéw innowacyjnosci, ale maja jeden
walor — sg efektem wywiadéw 1 opowiesci kadry kierowniczej na temat
uwarunkowan i probleméw proceséw innowacyjnych. Jak pisze Daniel
Pink (2009), niezwykle wazne jest to, bySmy w erze konceptualnej opa-
nowali umiejetnoéci dostrzegania faktéw w roznych kontekstach i umie-
i je p6zniej wykorzystywaé w praktyce; Pink nazywa to umiejetnoscia,
opowiadania (stories). Tak wiec dane uzyskane w opisanych badaniach
sa ,,zywe” 1 przesycone emocjami kadry kierowniczej bardzo przejete)
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znaczeniem problemu, zaangazowanej i pragnacej doskonalenia w tym
zakresie.

Wydaje sie, ze zdobywanie wiedzy w toku opowiadania i wywiadow
ma przyszlo$é, pod warunkiem stosowania odpowiedniej metodologii.
Uzyskane wyniki maja bowiem wade — nie sg spdjne 1 nalezatoby je zwe-
ryfikowaé w dalszych badaniach.

Psychologiczne i spoteczne
bariery innowacji technologicznych

J. Shanteaui C. Rohrbaugh (2000) stwierdzili na podstawie ba-
dan przeprowadzonych przewaznie w przedsiebiorstwach malego bizne-
su, ze najwiece] blokad 1 barier wystepuje na poziomie podejmowania
decyzji, ale uzyskane przez badaczy wyniki ukazuja psychologiczne prze-
szkody wystepujace na kazdym etapie procesu innowacyjnego.

Autorzy badan stwierdzaja, ze w procesie innowacyjnym wystepuja
tzw. waskie gardla (choke points). W firmie mamy do czynienia z kilko-
ma osobami (czasem dwiema, czasem tylko jedna), ktore kontroluja de-
cyzje podejmowane przez organizacje. Wszystkie najwazniejsze sprawy
przechodza przez ich rece. Osoby te sa niezwykle zajete 1 przez wiekszos¢é
czasu koncentrujg sie na sprawach biezacych, krotkoterminowych. Tak
wiec zamiast dokonywaé¢ wiekszych zmian w produktach lub procesach,
menedzerowie majq czas jedynie na mys$lenie o niewielkich adaptacjach,
korektach, czasem zmianach kosmetycznych. Z wielogodzinnych wywia-
déw przeprowadzonych z ponad 40 menedzerami maltego biznesu autorzy
cytuja nastepujace wypowiedzi kadry kierownicze): Wiekszosé czasu za-
biera ugaszanie codziennych pozarow; Analizowanie, paralizowanie; Nie
podejmuje decyzji, dopdki nie mam powodow, aby jej nie podjaé; Dokonuje
tylko takich zmian, jakie rozumiem; Rynek nie jest gotowy na zmiany; Ten
nowy produkt nie jest nasz, to nie to, co my robimy; Jestesmy za mali, aby
dokonywaé duzych zmian; Poki sie nie zawali, nie naprawiajmy; Moja
generacja jest analogowa. Innowacja dzisiaj jest cyfrowa; Kto ma na to
czas? Jestem zbyt zajety wypchnieciem naszego produktu; Powinnismy
unikac zbytniego angazowania sie, zarabiamy pieniqdze — i w czym pro-
blem?

J. Shanteau i1 C. Rohrbaugh pogrupowali najczesciej wystepujace ba-
riery w taki oto sposéb: (1) ryzyko 1 niepewnos$é; (2) ograniczenia czasowe;
(3) niezgodno$¢ z priorytetami; (4) brak zasobdw; (5) brak optacalnosci
(payback); (6) zte podejmowanie decyzji; (7) opdér organizacyjny; (8) brak
lidera; (9) historia dawnych porazek.
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Trzy pierwsze bariery w ocenie badanych maja wplyw na wdrazanie
innowacji praktycznie na wszystkich szczeblach procesu. Sa to bariery
o charakterze psychologicznym, ktére wstrzymuja innowacje na wszyst-
kich jej etapach. Postrzeganie ryzyka 1 odczuwanie niepewnosci dotyczy
wiekszo$cl ludzi 1 jest to czynnik w pierwszym rzedzie powstrzymujacy
innowacyjnos¢. Zmiana wywoluje napiecie, gdy innowacja staje sie ko-
nieczno$cig dla firmy, aby ta mogta przetrwaé¢ na rynku. Ograniczenia
czasowe wynikaja z faktu obciazenia biezacymi sprawami; na dzialal-
no$¢ innowacyjna kierownikom pozostaje go niewiele, a przyswojenie in-
nowacji wymaga sporo czasu — planowania 1 namystu. Wiekszo$é¢é kie-
rownikow nieustannie ,gasi pozary”, czyli zajmuje sie mndéstwem spraw
niecierpigacych zwloki. Dlatego tez tak trudno menedzerom znalezé czas
na zajecie sie innowacjami.

Psychologiczne bariery innowacji
w organizacjach polskich

Wyniki badan opartych na wywiadach z ponad 500 przedstawicie-
lami kadry kierowniczej w Polsce (firm elektroenergetycznych 1 prze-
mystu wytworczego — Kozusznik, 2004, 2009) pozwalaja dostrzec
pewne sposoby podej$cia kadry kierowniczej do probleméw innowacyj-
nosci 1 jej barier. Pomysty i propozycje pojawiajace sie w trakcie tych
wywiadow moga inspirowacé i podsuwaé pewne rozwigzania problemow.
Poglady oraz opinie kierownikéw sa interesujace 1 wazne ze wzgledu
na pozycje 1 role tej grupy w realizacji polityki firmy, w jej sukcesach
1 porazkach.

Wypowiedzi badanych podzielono na nastepujace grupy tematyczne
— jako odpowiedzi na pytanie o to, co przeszkadza zmianom i co hamuje
innowacyjno$é; sa to grupy barier innowacji: indywidualne, zespotowe,
kierownicze, problemy komunikacji 1 motywacji.

Indywidualne bariery innowacji. Bariery indywidualne stano-
wigce przeszkode dla innowacji to obawa wyjscia przed szereg, ,torpedo-
wanie” pomystéw, brak mtodych ludzi, a najbardziej ,,mtodych wilczkéw”;
to takze fakt, ze ludzie ,woza si¢” na pracy innych, czuja sie niedocenie-
ni, brakuje im poczucia sensu 1 znaczenia zmiany, nie wiedza dokladnie,
po co zmiany te sa wprowadzane, 1 przekonani sa, ze zmiany czesto ni-
czego nie wnosza. Ludzie nie sg pewni, co z nimi bedzie, nie wierza juz
w skuteczno$§¢ zmian, pracownicy nie wiedzg tez, co zmiany przyniosa.
Pracownicy, a szczegdlnie specjaliSci zaczynaja sie obawiaé sie o swoja,
przysztosé, o swoje zatrudnienie 1 czujq sie zagrozeni.
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Bariery zespolowe. Polegaja one na nieumiejetnosci prowadzenia
zespolowych dyskusji 1 zespotowego rozwigzywania probleméw; wystepu-
je rywalizacja pomiedzy zespolami w organizacjach 1 negatywne stereo-
typy dotyczace innych zespotow.

Kierownicze bariery innowacji. Ten typ barier innowacyjnosci to
miedzy innymi brak partnerskich relacji z przelozonymi (wysokim kie-
rownictwem) oraz fakt, iz przetozeni nie traktuja powaznie zdania pra-
cownika 1 podwazaja jego decyzje. Pracownicy maja $wiadomos§¢ braku
samodzielno$ci decydowania oraz poczucie, ze w S$cistlym kierownictwie
»przesiaduja dinozaury, ktore bronia sie z wszystkich sit przed zepchnie-
ciem na boczny tor”. Kolejne bariery to zarzadzanie ludZmi przez presje
i chamstwo, bardzo stabe umiejetnosci zarzadzania, brak wiedzy i umie-
jetnoéci; to réwniez kierowanie z wykorzystaniem starych nawykow, pra-
ca w dawnym stylu — traktowanie wspélpracownika 1 podwtadnego jak
petenta, biurokratyczne podejscie do wykonywania zadan, brak konse-
kwencji we wdrazaniu rozwiazan, szczegélnie w zakresie zarzadzania
ludZzmi, a w koncu ciagle zmiany koncepcji rozwiazan oraz nieumiejet-
no$¢ przeciwstawienia sie zwigzkom zawodowym.

Problemy komunikacyjne. W praktyce ta bariera innowacji pole-
ga na przyklad na tym, iz informacja przeptywa, lecz brakuje spotkan
pracownikow ze zwierzchnikami oraz bezposrednich rozméw na temat
tego, co sie dzieje w firmie, tlumacznenia na biezaco 1 regularnie roz-
nych niejasno$ci i rozwiewania watpliwosci. Badani przytaczali takie
oto przyklady: pracownicy usytuowani sa w zamknietych pokojach jak
w ,dziuplach”, a w ich Swiat wkracza sie jak w odrebne panstwo, a w ta-
kich warunkach trudno o dobry przeptyw informacji. Ponadto, informacje
przekazywane sa za wolno 1 za mato intensywnie, a bardzo czesto plotka
to w firmie pierwsza informacja. Nalezy zaznaczy¢, iz trudnos$ci w komu-
nikacji powoduje czesto sam jezyk komunikacji: pojecia, nowe okreSlenia
1 skroéty, a to rodzi nierzadko trudnoéci we wzajemnym zrozumieniu.

Problemy motywacji. W tym przypadku bariere innowacyjnosci
powoduje brak powigzania miedzy wysitkiem a gratyfikacja za ten wy-
silek. Pracownicy uwazaja, iz Srednia ptaca nie jest zla, zle natomiast
jest to, ze maja oni $wiadomos$é duzych rozbiezno$ci w placach, braku
systemu motywacji, jasnych regul motywowania i1 uprzywilejowania nie-
ktérych pracownikow, ktérym oferowane sa lepsze place, wyjazdy, udziat
w szkoleniach etc. Brakuje przejrzystych zasad motywacji, jasnosci co do
tego, kto 1 za co dostat nagrode lub premie.

Przytoczone wyniki wywiadéw z kadra kierownicza na temat barier
innowacyjno$ci wyraznie ukazuja psychologiczny charakter tych ba-
rier: (1) brak poczucia bezpieczenstwa; (2) brak poczucia sensu zmiany;
(3) mozliwa strata pozycji 1 relacji spotecznych; (4) niedogodnosci 1 obcia-
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zenia; (5) nieche¢ do poddawania sie nowej lub dodatkowej wiadzy; (6)
nieprzewidziane negatywne skutki zmian; (7) zagrozenie dla wplywow
0s0b lub grup; oraz (9) niepelna informacja 1 poczucie niepewnosci.

Innowacyjnoéé jest w badanych firmach pojmowana w specyficzny
sposéb. Traktuje sie ja jako wymySlanie nowych rozwiazan, przy row-
noczesnym braku poczucia mozliwosci ich realizacji. Istnieje luka po-
miedzy pomystem a jego wdrozeniem, co owocuje tym, ze pracownicy za
innowacyjno$é uwazaja wylacznie kreatywnos$é. Sila rzeczy i ona zani-
ka, poniewaz pomysty tworzone w firmie, nieweryfikowane przez rzeczy-
wisto§¢, zaczynaja sie powtarzac 1 obraca¢ wokol tych samych tematow.
W badanych firmach wystepuje éredni poziom innowacyjnosci 1 niezbyt
wysokie poczucie mozliwosci podjecia nowych zadan 1 nowych obciazen
przy rownoczesnym niskim pragnieniu awansu. W wyniku badan psy-
chologicznych stwierdzono, ze braki kompetencyjne kadry kierowniczej
wystepuja, przede wszystkim w sferze mys$lenia i dzialania innowacyjne-
go. By¢ moze ten fakt jest tez przyczyna stabego dostrzegania zwiazkow
pomiedzy wymaganiami otoczenia a funkcjonowaniem firmy. Wystepuja
tez braki w zakresie dostrzegania mozliwosci innych pracownikéw 1 sen-
sownosci pracy zespolowej. Moze to wynikaé z niedostatecznego opano-
wania instrumentow zarzadzania przez kadre menedzerska,.

Psychologiczne narzedzia wspomagania innowacji

Wedlug kierownikéw, podstawowe czynniki przeciwdziatajace oporom
to: pelna komunikacja, specjalne programy szkoleniowe, zmiany ewolu-
cyjne, stopniowe, osobiste zaangazowanie pracownikow w zmiany, wpro-
wadzanie nowych, atrakcyjnych procedur i dzialan, czeSciowa wymiana
personelu w pewnych obszarach oraz stworzenie tymczasowych struktur
interwencyjnych sterujacych zmiana, tworzenie grup, zespotéw, itp.

W wywiadach kierownicy stwierdzaja, ze pokonanie barier innowacyj-
nosci wymaga opanowania szeregu psychologicznych narzedzi. Po pierw-
sze, sg to umiejetnosci psychologicznego doboru ludzi na stanowiska, na
ktérych wazna jest proinnowacyjnos$¢, sktonnosé do przejmowania odpo-
wiedzialnoSci, wiara we wlasne kompetencje 1 skuteczno$é podejmowa-
nych dziatan, kreatywno$¢, oryginalnoéé. Ponadto, do cennych wtasci-
wosci ludzi na takich stanowiskach zaliczaja sie umiejetnosci budowania
innowacyjnych zespoléw (atmosfery, proceséw wspolnego uczenia sie
1 komunikacji), formutowanie podzielanych przez czlonkéw zespotu celow
(ktore sa postrzegane jako jasne 1 osiggalne), partycypacja w podejmo-
waniu decyzji 1 kierowaniu, poczucie bezpieczenstwa, motywowanie do
innowacji oraz poczucie akceptacji 1 wsparcia innowacji wérod czlonkéw
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zespotu. Niezwykle wazne sa takze umiejetnosci komunikacji (transferu
oraz integracji wiedzy 1 informacji, oparte na nieograniczajacej dzialania
pracownikow kontroli 1 na §wiadomosci znaczenia komunikacji) oraz psy-
chologiczne umiejetnosci kierowania (umiejetno$é stosowania réznych
taktyk wplywu, dostosowywanie ich do wymagan sytuacji, umiejetnosé
udzielania wsparcia podwladnym i zrozumienie dla ich indywidualno-
§ci, szacunek do wartoéci 1 celow pracownikéw, szacunek dla mniejszos$ci
1 umiejetnos¢ wykorzystania jej kreatywnosci).

Wywiady z kadra kierownicza, pozwolily dostrzec jeszcze jedna kwe-
stie: kierownicy sa niezwykle mocno emocjonalnie zaangazowani w pro-
blematyke zmian 1 innowacji, a ich opowieéci §wiadcza o tym, ze powaz-
nie traktuja te problemy, postrzegajac je w kontekscie wielu elementéw
organizacyjnych 1 pozaorganizacyjnych, oraz ze silnie wiaza je z powo-
dzeniem organizacji.

Wyniki badan ukazuja, jak bardzo mozolna praca jest konieczna, aby
proces innowacyjny zakonczyt sie powodzeniem. Nie wystarczy po prostu
ludziom powiedzieé: ,,oto nowa maszyna” albo ,,oto nowa usluga — prosze
ja zaczaé stosowacé i przyzwyczaié sie do nowego sposobu pracy lub wy-
mysli¢ nowy produkt”. Czlowiek musi najpierw zadecydowadé, ze pragnie
zmiany, potem powinien by¢ zachecony do tego, by ja wprowadzié¢, pozba-
wiony obaw, a w koncu musi by¢ w stanie spostrzec, dokad zmiana go
zaprowadzl (Harvey-Jones, 1993).

Whnioski
Rola psychologii w dobie innowacji

Przed psychologia oraz przed catymi organizacjami i ekonomia Swia-
towa rysuje sie wiele waznych zadan w stuzbie wspierania i stymulowa-
nia innowacyjnos$ci. Mozna przyjaé, ze wobec kluczowej roli psychologii
w tych procesach bez aktywnego udziatu psychologicznej wiedzy 1 umie-
jetnoéci procesy te nie beda uwienczone powodzeniem.

Powigzanie wartosci z ekonomig,
Psychologia w erze innowacji 1 erze konceptualnej ma nowe zada-

nie. Paradygmat badan w psychologii organizacji wypracowany na za-
lozeniach gospodarki opartej na wiedzy powinien by¢ obecnie rozwijany
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z wykorzystaniem podej$cia akcentujacego znaczenie czynnikow koncep-
tualnych. Dalszy wzrost konkurencyjno$ci gospodarki krajow postindu-
strialnych zalezy od efektywnego wykorzystania ludzkich wlasciwosci
— wiedzy, ale tez emocji, kreatywnos$ci, empatii, intuicji (Markman,
Wood, 2009). Chodzi o to, zeby innowacje byly petne inwencji, zeby byty
zgodne z oczekiwaniami 1 wartosciami ludzi pragnacych czegos wigce]
niz tylko zaspokojenia potrzeb podstawowych. Swieze spojrzenie na orga-
nizacje, a takze na samych siebie da nowy impuls do rozwoju produktéw
1 uslug dostosowanych do potrzeb ery konceptualnej — potrzeby sensu,
rozumienia.

Uwzglednienie czynnikow psychologicznych
na wszystkich etapach procesu innowacyjnego

Powodzenie proceséw innowacyjnych nie zalezy tylko od kreatyw-
nosci 1 kreatywnych pracownikéw, zalezy takze od wytezonej pracy na
wszystkich etapach procesu innowacyjnego, gdyz powodzenie procesu
innowacyjnego uwarunkowane jest uwzglednieniem uczestnictwa w nim
innych ludzi — ich potrzeb, ich warto$ci 1 mozliwosci adaptacyjnych
(Denning, 2004). Wazne zadanie psychologii polega na wilaczeniu sie
do stymulowania i prawidlowego realizowania procesé6w innowacyjnych
oraz usSwiadamiania znaczenia 1 roli czynnikéw psychologicznych dla
powodzenia innowacji. Nawet najlepsze pomysty, inwencje wymagaja,
tego, aby ludzie zechcieli je przyswoié. Wymagaja wiec wysitku, jak pisze
Drucker, oraz wlaczenia sie psychologéw do pracy nad procesami innowa-
cyjnymi i zadbania o prawidtowy pod wzgledem psychologicznym prze-
bieg poszczegélnych etapéw tego procesu. Praca nad wdrazaniem inno-
wacjl jest mozolna, gdyz pokonywanie barier psychologicznych wymaga
czasu, clerpliwoéci 1 determinacji oraz inwencji 1 umiejetnosci komuni-
kacyjnych. Z badan wynika, ze rozwigzanie probleméw psychologicznych
ma kluczowe znaczenie dla etapu inwencji, fazy transferu i wdrazania.
Rozwiazywanie tych probleméw wymaga wyposazenia kadry kierowni-
czej w odpowiednie psychologiczne narzedzia, ktore powinny by¢ stoso-
wane na poszczegilnych etapach procesu innowacyjnego. Wazne jest tu
podkreslanie, ze znaczenie czynnikéw psychologicznych polega nie tylko
na stymulowaniu kreatywnoéci w fazie tworzenia innowacji, jak przyj-
muja_przedstawiciele innych dyscyplin (Brojak-Trzaskowska, 2006),
ale tez jest niezwykle istotne w pozostatych fazach procesu innowacyj-
nego — np. przy tworzeniu i wspieraniu samozarzadzajacych zespolow,
redukowaniu wplywu, przelamywaniu stereotypéw (np. miedzy nauka
a praktyka, grupami mniejszos$ci 1 wiekszo§ci), stosowaniu metod psy-
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chologicznych na poszczegdlnych etapach innowacyjnego procesu (dobor
0s0b do grup, wybdr reprezentantéw ete.). Lekcewazenie roli psychologow
na tych etapach wynika czesto z tego, ze stosowanie ich zalecen wymaga
nakladéw finansowych, czasu, energii i specjalistycznej wiedzy, co czyni
psychologéw konkurencyjnymi wobec przedstawicieli innych dyscyplin,
a takze ukazuje braki systeméw nieuwzgledniajacych zalecen psycholo-
gil. Niestety, czesto widaé to nie tylko w procesach innowacyjnych, ale
takze w procesach zapewnienia bezpieczenstwa w pracy.

Realizacja powyzszych zadan wymaga podjecia kolejnych wyzwan
wobec edukacji, zarzadzania, wspdlpracy z ekonomistami i przedstawi-
cielami innych dyscyplin, a takze wypracowania spdjnego modelu badan
innowacyjnosci 1 odéwiezenia badan psychologicznych nad innowacjami.

Wyzwania wobec edukacji

Przed edukacja, szkoleniem oraz rozwijaniem pracownikéw i1 kadry
kierowniczej rysujg sie nowe zadania. D. Pink (2005) opisuje witasci-
woécl, ktére powinny byé rozwijane na etapie nauki szkolnej, a takze
w pézniejszych latach wéréd kadry kierowniczej 1 pracownikow. Sa to
psychologiczne witasciwosci o kluczowym znaczeniu w erze innowacjl
1 erze konceptualnej:

— empatia (empathy) — powinna uzupelniaé¢ mys§lenie logiczne 1 kry-
tyczne, pozwalajac na wczuwanie sie w sytuacje innych 1 patrzenie
oczami innych ludzi na dana sytuacje;

— umiejetno$¢ opowiadania (stories) — czyli taka umiejetno$é komuni-
kacji, ktora polega na wydobywaniu glebszych znaczen i rozumieniu
faktow w kontekstach oraz nadawaniu im emocjonalnego znaczenia,
czyli snucia ,opowiesci” bedacych wyrazem glebszego rozumienia
1 mys$lenia tworczego;

— projektowanie (design) — nie wystarczy produkowaé¢ funkcjonalne
ustugi czy produkty — musza by¢ one takze piekne 1 angazujace emo-
cjonalnie; wazne jest réwniez uczenie projektowania przedmiotow,
przestrzeni etc. zgodnie z warto$ciami 1 dostosowywanie ich do au-
tentycznych potrzeb ludzi (np. projektowanie przestrzeni szpitalnych,
opakowan na leki dla starszych osob);

— tworzenie calo$ci (symphony) — wlasciwos$ci 1 umiejetnosci spostrze-
gania calych obrazéw, wigzania ze soba elementow, spostrzegania ich
we wzajemnych relacjach;

— umiejetnos¢ zabawy (play) — znaczenie dystansowania sie, poczucia
humoru jako narzedzi radzenia sobie ze stresem, z napieciami, tem-
pem zycia i pracy;
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— odnajdywanie znaczenia (meaning) — umiejetno$é spostrzegania
wazno§ci spraw, priorytetéw, tego, co sie naprawde liczy.

Wszystkie te wlasciwos$ci stanowia niezbedne wyposazenie psycholo-
giczne w okresie, w ktorym rynki Europy 1 USA musza walczy¢ o prze-
trwanie, dalszy rozwéj, swoje miejsce w Swiecie, powinny by¢ wykorzy-
stane w celu tworzenia innowacji i przekonywania ludzi do ich wartosci.

Pomoc i wskazowki dla kierownikéw
i poziomoéw zarzadzania

7 informacji podanych przez Ann E. Auhagen (2002) oraz na pod-
stawie wywiadow przeprowadzonych z kadra kierownicza wynika, ze:

— wspieranie, tworzenie 1 przyswajanie innowacji udaje sie, jezeli jako
osoby obdarzone wolna wola, 1 dziatajace odpowiedzialnie ludzie wza-
jemnie sie akceptuja;

— tworzenie 1 przyswajanie innowacji udaje sie, jezeli ludzie moga wyka-
zacé sie swoja kreatywnos$cig 1 innymi kompetencjami innowacyjnymi
w sytuacjl zapewniajacej im poczucie bezpieczenstwa i poczucie wia-
snej skutecznosci;

— tworzenie 1 przyswajanie innowacji udaje sie, gdy w organizacji komu-
nikacja jest otwarta, jasna, oparta na wymianie informacji, a kontro-
la nie jest zbyt restrykcyjna;

— tworzenie 1 przyswajanie innowacji udaje sie w atmosferze, w ktoérej
ludzie czujq sie akceptowani, wspierani 1 motywowani;

— tworzenie 1 przyjmowanie innowacji udaje sie, jezeli poszczegdlne oso-
by lub zespoty maja poczucie odpowiedzialnoSci za samych siebie, jak
1 za dziatania podejmowane wobec innych;

— tworzenie 1 przyjmowanie innowacjl udaje sie, jezeli pracownicy do-
strzegaja pozytywny sens dzialania oraz akceptuja jasne motywy
1 cele dzialania.

Niezwykle wazny jest etyczny aspekt wspierania innowacyjnosci, kto-
ry wymaga od kierownictwa zmiany postrzegania czltowieka jako istoty
dazace) wytacznie do swojej materialnej korzysci 1 wedlug tego kryte-
rium przeliczajacej koszty swoich dziatan w kierunku wizji pracownika
odpowiedzialnego 1 aktywnie ksztaltujacego swoje zycie, zastugujacego
na szacunek i podmiotowe traktowanie (Auhagen, 2002).
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Spdéjny model i potwierdzanie znaczenia
czynnikow psychologicznych

Problemem o istotnym znaczeniu dla procesu diagnozy, a zwlaszcza
pobudzania innowacyjnoéci w przedsiebiorstwie jest brak sprzezenia
zwrotnego pomiedzy dokonaniami nauk psychologicznych zajmujacych
sie wspleraniem indywidualnych 1 grupowych kompetencji innowacyj-
nych u pracownikéw a dokonaniami nauk o zarzadzaniu odpowiedzial-
nych za tworzenie organizacyjnego kontekstu instytucjonalnego, czyli
budowanie proinnowacyjnej, uczacej sie organizacji, w ktérej te jednost-
ki i grupy funkcjonuja. Brakuje badan potwierdzajacych znaczenie kon-
kretnych czynnikéw lub ich wiazek dla innowacyjnoéci w postaci tzw.
LStwardych” danych, np. wskaznikéw ekonomicznych. Niedostateczna jest
operacjonalizacja wynikow badan psychologicznych i przelozenie ich na
jezyk zarzadzania i konkretnych procedur, dyrektyw, struktur. Wyste-
puje nadmierna koncentracja badaczy na organizacyjnej i technologicznej
stronie innowacji (kapital strukturalny) oraz wynikajaca z tego w prak-
tyce tendencja do pomijania w procesie zarzadzania czynnikéw kapitalu
ludzkiego. Rodzima literatura opisujaca wskazane mechanizmy domaga
sie aktualizacji 1 moze nie uwzgledniaé¢ wielu czynnikéw, ktére w nowo-
czesne) gospodarce pozostaja w waznych zwigzkach z psychologicznymi
aspektami funkcjonowania czlowieka i zespolow w sytuacji innowacyjnej.
Przedstawicielom nauk organizacji 1 zarzadzania brakuje aktualizacji
modelu organizacji opartego, jak dotad, prawie wylacznie na zalozeniach
behawioryzmu traktujacego cztowieka reaktywnie i nalezy te wiedze ko-
niecznie zaktualizowac 1 uwzgledni¢ nowe podejécia do organizacji propo-
nowane przez nauki spoleczne, w tym socjologie.

Zakonczenie

Paradygmat oparty na zalozeniach zwiazanych z wykorzystaniem
potencjalu wiedzy uzupelniany jest obecnie nowym podejéciem akcen-
tujacym znaczenie czynnikow tzw. konceptualnych (pojeciowych), ktére
moga, stanowi¢ konkurencyjny czynnik w skali globalnej. Ekonomicznie
kluczowa sprawa jest obecnie stworzenie takich produktow czy ustug,
ktére prowadza do zaangazowania pracownikow 1 uwolnienia ich rzeczy-
wistego potencjalu twérczego. Wymaga to skupienia sie na czynnikach
kapitatu ludzkiego — emocjach, kreatywnosci, zdolnoséci empatii, intui-
¢ji — 1 uzupelnienia podejécia opartego na wiedzy. Obecna era to zatem
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era innowacji, a wiec era psychologii. Psychologia jest dyscypling kluczo-
wa,_ dla rozwoju gospodarki i zwiekszenia innowacyjnosci (Markman,
Wood, 2009).

Psychologia oferuje wiele instrumentéw, czesto niedocenianych przez
edukatoréow lub menedzeréw albo wrecz im nieznanych, np. umiejetnosci
diagnozy poziomu tworczosci, metody stymulowania twoérczosci, narze-
dzia zwiekszajace plastycznos$é grupy, otwartosé 1 tolerancyjno$é wobec
zmiany, metody redukowania oporu wobec zmian i wiele innych, ktére
moga by¢ szeroko wykorzystywane w procesach innowacyjnych zaréwno
przez samych psychologéw, jak i przez przeszkolonych menedzerow.

Odpowiadajac na prowokacyjne pytanie Michaela Friese’a sformu-
lowane podczas otwarcia $wiatowego kongresu psychologii stosowane]
w Atenach w 2005 roku: ,,Co by bylo, gdyby psychologia stosowana za-
czelta mieé¢ znaczenie?”, mozna powiedzie¢, ze mamy teraz szczegdlna
okazje, aby ukazaé nasze znaczenie 1 mozliwosci. Wobec wyzwan inno-
wacyjnoéci psychologowie, a szczegdlnie psychologowie organizacji za-
daja sobie jednak kolejne pytanie: Czy my sprostamy tym wyzwaniom?
7Z przeprowadzonego wérod czlonkéw miedzynarodowego stowarzyszenia
International Association of Applied Psychology (IAAP) badania wyni-
ka, ze psychologowie maja wiele obaw co do szans powodzenia 1 znalezie-
nia swojego miejsca w zawlaszczonych przez specjalistow innych dziedzin
organizacjach (Kozusznik, 2007a).

Nasze formalne miejsce w hierarchii wladzy, w procesach decyzyj-
nych 1 polityce nie jest znaczace. Nie jesteSmy uznani przez inzynieréw
1 ekonomistow za silng 1 wplywowa grupe specjalistéw. Dzieje sie nawet
tak, ze to przedstawiciele innych dyscyplin sami aplikuja zalecenia psy-
chologiczne. Konczy sie to najczesciej niepowodzeniem, gdyz tylko wiedza
psychologiczna 1 umiejetnoéci sa dobra podstawa, do efektywnego ich sto-
sowania.

W wyniku badan przeprowadzonych wérdd czlonkéw najwiekszej
w $wiecle organizacji zrzeszajace] psychologéw pracy IAAP (Kozusznik,
2007a) stwierdzono, ze psychologowie organizacji sg $wiadomi wartosci
swojej dyscypliny — jej metodologii, wiedzy oraz swoich umiejetno$ci —
1 przytaczaja wiele przyktadéw swoich pozytywnych praktyk, dowodzac,
ze pienigdze nie sg jedynym wskaznikiem ani stymulatorem efektywno-
éci w pracy. Wyniki potwierdzaja, ze poczucie znaczenia i sensu pracy
stanowi niezwykle wazny czynnik odczuwania satysfakeji z pracy i efek-
tywnosci. Niestety, wyniki badan $§wiadcza tez o tym, ze psychologowie
organizacji sg zamknieci w ,,mikroswiecie” swoich organizacji, najczescie]
nie zajmuja, stanowisk decydentéw, sa bardziej zaangazowani w osigga-
nie indywidualnych sukceséw anizeli we wlaczanie sie w sprawy szersze,
dotyczace opracowywania strategii 1 wplywajace na decyzje polityczne.
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Wyzwaniem wobec psychologii, a w szczegdlnoSci wobec psycholo-
gil organizacji jako kluczowej struktury ery konceptualnej, jest wiec:
(1) opracowanie strategii upowszechniania wiedzy z zakresu psychologii
organizacji oraz pomysléw, co zrobié, aby psychologia organizacji w wiek-
szym stopniu wplywala na spoleczenstwo i §wiadomo$é ludzi, decyzje
polityczne, wspoélprace z ekonomistami (aby potwierdzili oni tzw. twardy-
mi danymi efektywno$¢é psychologdéw), wspdtprace z prawnikami (w celu
ustanowienia warunkow prawnych zapewniajacych dobre warunki pracy,
bezpieczenstwo pracy, poczucie satysfakeji, mozliwoéé bycia kreatywnym
oraz wyniki ekonomiczne); (2) opracowanie strategii budowania auten-
tycznej komunikacji miedzy psychologami organizacji w celu wlaczenia
sie 1 zareagowania na wyzwanie ery innowacji; chodzi tu chocby o $cista
wspotprace psychologéw z informatykami i specjalistami z dziedziny ko-
munikacji wirtualnej np. poprzez budowanie internetowych baz danych,
utatwianie wzajemnej komunikacji wirtualnej w skali globalnej, przeka-
zywanie informacji, dzialanie stowarzyszen na $wiecie, budowanie po-
czucia tozsamosci samych psychologéw organizacji.

Jeéli nasza postindustrialna cywilizacja chce przetrwac, to musi wy-
korzystaé ludzka kreatywno$¢ 1 zdolno$é do przystosowywania sie do
zmian, aby zaspokoi¢ nowe wymagania technologii i konsumpcji oparte
na wyzszych wartosciach i sprzegnaé¢ ekonomie z warto$éciami. Czekaja,
nas wiec zmiany. Aby sie na nie przygotowaé, konieczne jest wyzwole-
nie ludzkiej kreatywnosci i innowacyjnosci Na przestrzeni wiekéw ob-
serwujemy wielka role innowacji i nowych odkryé, a psychologia oferuje
wiele pomysléw 1 nowych odkryé naukowych dotyczacych kreowania
1 wdrazania innowacji. Badania wskazuja na blokady 1 bariery, a takze
na konieczno$§é wprowadzenia nowych sposobéw zarzadzania 1 nowych,
proinnowacyjnych programéw edukacyjnych. W obecnej sytuacji, gdy
organizacje zdominowane sg przez technologie, inzynierow, ekonomi-
stow 1 specjalistéw do spraw zarzadzania, prawnikéw etc., brakuje wy-
korzystania wiedzy 1 umiejetnos$ci psychologicznych. Mozna powiedzied,
ze wiedza 1 umiejetnosci z zakresu psychologii organizacji i innowacji
same w sobie stanowia innowacje.

Staje przed nami, psychologami wazne zadanie ,przeprowadzenia” tej
innowacji przez kolejne etapy. Rodzi sie tez pytanie, czy jesteSmy w sta-
nie to zrobi¢. Sami nie damy rady. Konieczny jest interdyscyplinarny
wysitek 1 wsparcie ze strony innych specjalistow oraz przedstawicieli na-
uki 1 praktyki. Niezwykle wazne jest stworzenie odpowiedniego klimatu
dla rozwoju innowacyjnosci przez politykow i1 decydentow, gdyz bez tego
nie uda sie zwiekszenie innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Mozna
optymistycznie zatozyé, ze nie jest wykluczone, iz wysilek ten zostanie
podjety w obliczu nowego wyzwania poszukiwania wartos$ci, sensu 1 idei
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po to, aby nasz Swiat mégl przetrwaé i rozwijaé sie dalej. Juz teraz jed-
nak psycholodzy sami musza podjaé decyzje o aktywnym wilaczeniu sie
we wspieranie 1 w doskonalenie innowacyjnosci, a wiec w dziatania i pro-
cesy wazniejsze od nich samych 1 od samej psychologii.
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