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Czy psychologia
moze wspieraC innowacyjnosc?
Rola kompetencji psychologicznych

Is psychology able to support innovativeness?
The role of psychological competences

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, offers models and practical suggestions to make innovativeness process-
es more successful. Nevertheless, as the research results indicate, there are still psycho-
logical barriers in the process of innovation which should be broken by psychologists and
their competences to know how to use theoretical knowledge in organizational practice.
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Wstep

W gospodarce krajéw rozwinietych prawie aksjomatem jest stwier-
dzenie, ze innowacja stanowi klucz do sprostania wyzwaniom XXI wie-
ku: wyzwaniom postepu technologicznego, zmian spotecznych, globaliza-
cji, a teraz globalnego kryzysu finansowego. Decydujacym czynnikiem,
ktéry podwazyl ekonomiczne prawo malejacego zwrotu 1 przyczynil sie do
»eksplozji” materialnego dobrobytu ludzkosci, byta innowacja. Istotnie,
obecnie innowacja odpowiada za wiecej niz potowe wzrostu ekonomiczne-
go (Thanksgiving for innovation, 2002, s. 13). Nic wiec dziwnego, ze klu-
czowym w sferze polityki gospodarczej 1 spotecznej pytaniem jest dzisiaj
pytanie o to, jak ksztaltowaé w spoleczenstwie, w gospodarce, w organi-
zacjach warunki tak, aby promowaé innowacje.

W nadchodzacych latach sukces cywilizacyjny i gospodarczy $wiata,
Europy, a w niej naszego kraju w stopniu daleko wiekszym niz w prze-
sztosci zalezeé¢ bedzie od innowacyjnosci 1 kreatywnosci nauki 1 gospo-
darki. Innowacja jest wynikiem konwersji wiedzy i pomystéw w korzy-
sci uzyskiwane w sektorze publicznym lub komercyjnym, a korzysSci te
moga, zostaé osiggniete poprzez wdrozenie nowych produktéw, procesow
1 ustug. Niestety, wysoko$¢ budzetowych 1 pozabudzetowych wydatkéw
na dziatalno§é badawczo-rozwojowa w Polsce ksztaltuje sie niekorzystnie
w poréwnaniu np. do innych panstw Unii Europejskiej (w Polsce ok. 0,6%,
podczas gdy w Szwecji — 4,27%, w Finlandii — 3,46%). Dodatkowym
czynnikiem oslabiajacym innowacyjno$¢ polskiej gospodarki jest niedo-
cenianie, a nawet brak uwzgledniania roli psychologicznych czynnikéw
w tych procesach, czyli roli czlowieka i jego mozliwoSci oraz ograniczen,
czynnikéw natury psychologicznej, ktore z jednej strony przyczyniaja sie
do pobudzenia zdolnosci twérczych pracownikéw, a z drugiej wywoluja
1 podtrzymuja motywacje do kreowania, przyswajania i dyfuzji innowa-
cji. Chociaz za oczywiste uznaje sie, ze wiedza 1 rozw0] potencjatu tzw.
zasobow ludzkich stanowi jeden z kluczowych czynnikéw warunkujacych
innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, a innowacje sa zjawiskiem zlozonym
1 systemowym, w strategiach zmian na poziomie kraju, regionu i przed-
siebiorstwa z obrazu tej zlozonoS$ci zazwyczaj usuwa sie czynnik ludzki
(Program Innowacyjna Gospodarka; Oslo Manual; por. tez Schumpe-
ter, 1960). Widoczne jest niedocenianie probleméw zwiazanych z proce-
sami wdrazania i przyswajania innowacji oraz niedostateczne wykorzy-
stanie wplywu czynnikéw spolecznych.
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Wybrane modele innowacji

Philipp Herzog (2008) dokonatl przegladu modeli innowacji w go-
spodarce 1 organizacjach, a Ronald Bledow ze swymi wspo6tpracownika-
mi (Bledow et al., 2009) zaproponowatl ich ,dialektyczng’ perspektywe.
Wedtug ich analizy, najbardziej rozpowszechnione sg ,biznesowe” mode-
le innowacji, oparte na modelu 1 teorii wzrostu gospodarczego Josepha
Aloisa Schumpetera (1942) i charakteryzujace sie skupieniem przede
wszystkim na komercyjnym i organizacyjnym aspekcie innowacji. Opi-
sano tez innowacje w kategoriach czasowych: ,trajektorii”, ktorymi sie
poruszaja, momentu, w ktéorym pojawia sie wytwarzanie pomystéw 1 do-
strzeganie mozliwo$ci, poziomu liniowos$ci 1 formalnoéci tego procesu,
organizacyjnych struktur, ktére wspomagaja ten proces, a takze w ka-
tegoriach wymaganych zasobow 1 kompetencji (Leifer et al., 2000). Al-
lan Afuah (1998) potaczyt wiedze technologiczna oraz wiedze o rynku
1 jego uczestnikach prowadzace do innowacji. Clayton M. Christensen,
Scott D. Anthony 1 Erik A. Roth (2004) wyliczyli wage zasobow (po-
siadanych przez firme), proceséow (sposobéw wykonywania zadan przez
firme) 1 wartosci (co firma pragnie zrobi¢); na tej podstawie stworzyli
teorie R (resources), P (processes) 1V (values), ktéra okresla sity 1 stabosci
organizacji w odniesieniu do procesu innowacyjnego.

Na podstawie tego, co stwierdzili David H. Cropley i Arthur Cro-
pley (2010), mozna powiedzieé¢, ze wskazane modele opisuja innowacje
poprzez ich funkcje biznesowe i procesy wymagane do tego, by pomyst
przeksztalci¢ w produkt komercyjny. W biznesowych modelach innowacji
zwraca sie uwage na proces zarzadzania innowacja w obrebie organiza-
¢ji, biorac pod uwage otoczenie fizyczne, w ktérym innowacja ma miejsce,
strukture organizacji, w ktorej wprowadzana jest innowacja, oraz trady-
cje organizacji. Richard Luecke 1 Ralph Katz (2003) opracowali narze-
dzie ,,Workplace Assessment Checklist”, ktére umozliwia badanie m.in.
stylu kierowania organizacja, réznorodnosci styléow my$lenia i uczenia
sie wérdd pracownikéw, wlasciwosel zespoléw pracowniczych, psycholo-
gicznego otoczenia 1 istoty fizycznego Srodowiska pracy — wszystko po
to, aby ocenié, czy te wlaSciwoéci wspomagaja innowacyjne mozliwoéci
organizacji czy tez hamuja je.

James M. Higgins (1995) zastosowal do diagnozy organizacji po-
dejscie oparte na badaniu siedmiu wymiaréw — Skills (umiejetnosci),
Strategy (strategia), Structure (struktura), Systems (systemy), Style (sty-
le), Staff (pracownicy), Shared Values (wartosci).

Opisane modele procesu innowacyjnego zasadniczo skupiaja sie zja-
wiskach organizacyjnych 1 otoczeniu. Jednakze, uwzgledniajac zaréwno
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gospodarke, jak 1 biznes, Tony Buzan powigzal innowacje 1 uczestnicza-
cych w niej ludzi; stwierdzit, ze ,w chwili obecnej kazda jednostka, firma
czy panstwo, jesli chce przezyé¢ w wieku XXI, musi rozwingé mozliwosci
ludzkiego mézgu w kierunku tworzenia i innowacyjnosci” (Buzan, 2007,
s. v, thum. — B.K)).

Psychologiczne modele innowacji

W ostatnich latach w zwiazku ze wzrostem zainteresowania psycho-
logicznym podejéciem do innowacji dyskusje w literaturze na temat zja-
wiska twoérczo$ci znacznie zblizyly sie do zagadnien praktycznych i wiek-
sza uwage skupiono na konkretnych wynikach proceséw tworczych.
Na przykitad Mark N. Horenstein (2002, s. 2) podkreslil uzyteczna
tworczosé (useful creativity) obejmujaca ,,Srodki, urzadzenia lub systemy
wykonujace zadania lub rozwigzujace problemy”. M. David Burghardt
(1995, s. 4; podaje za: Cropley, Cropley, 2010) dokonal jeszcze bar-
dziej wyraznego rozrdznienia: okreslil twérczo$é w zakresie inzynierii
lub technologii jako ,,twérczo$é o okreslonym celu”, podczas gdy tworczosé
w sztukach pieknych 1 tym podobnych to — wedlug niego — ,,twérczosé
bez funkcjonalnego celu”. Twoérczosé o okres§lonym celu ma znaczenie, je-
§li chodzi o powstawanie nowych produktéow, maszyn, struktur, metod
1 proces6w w takich dziedzinach, jak inzynieria, produkcja, marketing,
finanse, opieka zdrowotna, rolnictwo, a nawet wzmocnienie prawa, jest
wazna dla powstawania innowacji.

Psychologiczne modele dla modeli na przykiad ekonomicznych nie
stanowig , konkurencji”, ale ich uzupelnienie. Psychologia innowacji to
cze$¢ psychologii organizacji zajmujacej sie badaniem zachowania czto-
wieka w organizacji w sytuacji wzajemnego oddzialywania uczestnika
1 organizacji; bada relacje miedzy jednostka a organizacja, z uwzglednie-
niem procesu innowacyjnego i jego najwazniejszych elementow.

Psychologia dysponuje réznymi teoretycznymi modelami, ktére moga,
pomdéce we wspieraniu innowacji w organizacjach.

Zainteresowanie psychologii problematyka innowacji i zmian zwigza-
ne jest z pojawieniem sie nowego sposobu rozumienia efektywnosci orga-
nizacji. Warren G. Bennis (1966) zaproponowal, zeby do oceny efektyw-
nosci zaréwno organizacji, jak 1 pracownika stosowac takie kryteria, jak:
mozliwoéé przystosowywania sie do zmian, zdolno$é rozwigzywania pro-
bleméw 1 plastycznego reagowania odpowiednio do wymagan otoczenia,
poczucie tozsamos$ci czlonkéw organizac)i (§wiadomo$é 1 wiedza dotyczaca
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celéw 1 istoty dzialalnosci organizacji, stopien identyfikacji pracownikéw
z celami organizacji) oraz zdolno$¢ do rzetelnej oceny (spostrzegania, do-
ktadnej interpretacji wtaéciwosci otoczenia, a szczegélnie tych jego obsza-
réw, ktore zwigzane sa z funkcjonowaniem organizacji, a wiec otwartosé
na informacje zwrotna). Zalozenia te oparte na znaczeniu czynnikéw
psychologicznych spowodowaly przyjecie za oczywisty faktu, ze kazda
organizacja, ktora nie bedzie innowacyjna 1 nie bedzie sie zmieniaé, nie
bedzie tez efektywna, a podtrzymywanie status quo, czy to $wiadome, czy
tez nie, w sposob nieunikniony pozwoli wygraé¢ konkurencji. Konieczno$é
bezustannej zmiany 1 ciaglego przystosowywania sie do niej przyjeto za
wyzwanie 1 nowy kontekst rozumienia efektywnos$ci organizacji.

Edgar Schein (1988) proponuje badaé efektywno$¢ organizacyjna
z uwzglednieniem czynnikéw psychologicznych, opierajac sie na cyklu
organiczno-adaptacyjnym; oto kolejne etapy tego cyklu: (1) odczucie zmia-
ny w otoczeniu zewnetrznym lub ,wewnetrznym”; (2) dostarczenie warto-
$ciowych informacji o zmianie do tych komérek organizacji, ktére moga
podja¢ wlasne dziatanie; (3) zmiana produkcji lub proceséw przetwor-
czych w ramach organizacji odpowiednio do uzyskanej informacji; (4) sta-
bilizacja zmian wewnetrznych podczas réwnoczesnej redukeji produkeji
ubocznej (zmian niepozadanych); (5) eksportowanie nowych produktow,
ustug itp. juz ,po linii” zmian w otoczeniu, (6) otrzymanie informacji
zwrotne] dotyczacej powodzenia zmiany 1 poziomu integracji otoczenia
.wewnetrznego”.

Aby organizacyjne dziatanie bylto efektywne, konieczne jest uwzgled-
nienie procesé6w psychologicznych na kazdym z wymienionych etapéw:
mozliwoéci zebrania 1 przekazywania informacji w sposob solidny 1 nie-
zafalszowany, wewnetrznej plastycznosci 1 twoérczoéci w celu wprowa-
dzenia zmian wymaganych przez otoczenie (zgodnie z otrzymanymi
informacjami), integracji i zgodnos$ci co do celu organizacji oraz zrédta
zmiany, wewnetrznego klimatu stwarzajacego brak poczucia zagrozenia
dla cztonkéw organizacji.

W literaturze na temat innowacji wyrézni¢ mozna nastepujace kie-
runki badan psychologicznych (Damanpour, 1991; Kozusznik, 2010):
modele 1 badania kreatywnos$ci, badania dyfuzji i transferu innowacji
oraz modele 1 badania procesu przyswajania innowacji, a takze diagnoza
wlasciwosci psychologicznych jednostki.

Modele podkreslajgce role kreatywnosci

Badacze proponuja psychologiczne podejscie do kreatywnosci w or-
ganizacji — tzw. 4Ps — w ktorym skupiaja sie na: jednostce (Person),
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produkcie (Product), procesie (Process) 1 wptywie otoczenia (Press). Za-
proponowali to podejécie Frank Barron (1955) 1 Mel Rhodes (1961).
D.A. Cropley 1 A. Cropley (2010) stwierdzili, ze element ,,Person” jest
tu potraktowany zbyt ogdlnikowo, gdyz w procesie kreacji duza, role od-
grywajq takie wlasciwosci, jak cechy osobowosci (pewno$é siebie, otwar-
to$¢ na nowosci, brak ortodoksyjnego podejscia), stany motywacyjne (pra-
gnienie podejmowania ryzyka, dazenie do konczenia zadan i zamkniecia,
tolerancja niepewnosci) 1 emocje (przyjemne oczekiwanie wobec niepew-
nosci, optymizm versus pesymizm, pragnienie ,$cigania sie” versus bo-
jazn). Ich zdaniem, badania potwierdzaja, ze oddziatywanie tych czyn-
nikéw w sytuacji innowacyjnej trzeba braé¢ pod uwage oddzielnie, a nie
,wrzucac do jednego worka”. Ravenna Helson (1999) na podstawie swo-
ich trzydziestoletnich badan longitudinalnych wykazal, ze takie cechy
osobowosci, jak otwartosé i elastyczno$é, sprzyjaja kreatywnosci, jesli
towarzyszy im tolerancja niepewno$ci 1 optymizm. Istnieje zreszta wiele
dowoddéw empirycznych cytowanych w literaturze na potwierdzenie fak-
tu, ze kreatywnos¢ jest powigzana z cechami osobowosci (Batey, Furn-
ham, 2006), motywacja (Kasof, Chen, Himsel, Greenberger, 2007)
oraz emocjami/nastrojem (np. Baas, De Dreu, Nijstad, 2008).

Wséréd badan kreatywnos$ci mozna wyrdznié tez badanie procesu do-
chodzenia przez pracownikéw do innowacyjnych rozwiazan i pomystéw
(np. Altszuller, 1972; Gibb, 1958; Necka, 1992, 1994; Pietrasinski,
1971; Whitfield, 1975), nastawione na analize jednostkowej 1 zespoto-
wej tworczo$ci oraz ich uwarunkowan (np. Osborn, 1959; Cottrell,
1972; Robson, 1993).

Modele podkreslajgce role dyfuzji i transferu innowaciji

Badania obejmuja na przyklad diagnoze procesu dyfuzji innowacji
w organizacji, czyli powiekszania sie grupy ludzi podejmujacych decyzje
o stosowaniu nowosci (np. Rogers, 1962), oraz badanie mechanizméw
transferu innowacji, w ktérych podkresla sie znaczenie ,kompetencji
transferowych” (Argyris, 1984). Podejécie Everetta Rogersa do proce-
su dyfuzji innowacji wskazuje na konieczno$é uwzglednienia akceptacji
nowych technologii przez konsumentéw, jak réwniez niespodziewanych
wynikow rozprzestrzeniania sie innowacji. Wazne w procesie dyfuzji in-
nowacji sg umiejetnoéci komunikowania w trudnych i ryzykownych sytu-
acjach, wspélpraca z mediami oraz komunikacja miedzy twércami a biz-
nesem (Rogers, 1962).
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Modele podkreslajgce role procesu przyswajania innowaciji

Badania procesu przyswajania innowacji i oporéw wobec zmian
(np. Zaltman, Duncan, Holbek, 1973; Argyris, 1970; Ratajczak,
1980) to miedzy innymi badanie kierowania zmiana 1 niepewno$cia
(Sotiriou, Wittmer, 2001). Badania nad mechanizmami psychologicz-
nymi opleraja sie na réznych modelach. Przykladami sa badania zagro-
zen 1 lekow.

Niezwykle waznym przykladem zmiany jest taka zmiana, ktora prze-
ksztalca sytuacje organizacyjna jednostki i jej zespolu w sytuacje inno-
wacyjna. Stanowi ona dla czlonkéw zespotu przypadek sytuacji stresowej
1 obemuje wiele czynnikéw zaklocajacych funkcjonowanie jednostki 1 za-
grazajacych jej (Gowler, Legge, 1975). Pracownicy moga odczuwaé za-
grozenia zaspokojenia potrzeb ekonomicznych, bezpieczenstwa, afiliacji,
prestizu lub zagrozenie zaspokojenia potrzeby osiagnie¢ (np. lek przed
zmniejszeniem zarobkéw, lek przed zmniejszeniem premii, lek przed
zwolnieniem, strach przed utrata cenionych wiezi spolecznych, lek przed
krytyka w pracy w nowych warunkach, lek przed nuda 1 monotonia etc.;
Johns, 1973).

Kurt Lewin (1952) zaproponowal podzial procesu wprowadzania
innowacji w organizacji na trzy fazy: faze odmrazania (uSéwiadomie-
nie potrzeby zmiany, odczucie zmiany, mozliwe poczucie zagrozenia),
faze zmieniania (poszukiwanie informacji i wsparcia, podejmowanie
nowych zachowan, rozwiagzan) oraz faze zamrazania (ustabilizowanie
zmienionej sytuacji). Z punktu widzenia indywidualnego pracownika
przyswajajacego innowacje wyrozni¢ mozna dwa etapy: etap ,inicja-
¢ji” oraz etap ,wprowadzania w czyn”. Wielu badaczy ogranicza ana-
lize procesu innowacji do stadium inicjacji (podjecia przez kierownic-
two decyzji o wprowadzeniu innowacji), nie zastanawiajac sie nad tym,
jak pod wplywem innowacji zmieniaé sie bedzie zachowanie cztonkéw
organizacji, czy w ogole struktura samej organizacji. Jack L. Walker
(1969) zwraca uwage na jedna z najwazniejszych spraw: wprowadzenie
innowacji wigze sie nie tylko z podstawowym podjeciem decyzji przez
wladze ustawodawcza, czy tez kierownictwo, lecz ze specyficznymi pro-
cesami podejmowania decyzji, ktére zachodza na wyrdznionych etapach
przyswajania innowacji. Za Géraltem Zaltmanem, Robertem Dunca-
nem 1dJonnym Holbekiem (1973) wyrézniamy trzy etapy przyswaja-
nia innowacji: etap inicjacji, etap wprowadzania w czyn, kontrola pro-
cesu innowacyjnego.

7 kolei badania reakcji oporu wobec innowacji obejmuja, reakcje opo-
ru wobec zmian na réznych etapach procesu innowacyjnego. Sily oporu
moga, sie pojawia¢ na wiecej niz jednym poziomie. G. Zaltman, R. Du-



174 Barbara Kozusznik

can id. Holbek (1973) badali reakcje oporu na poszczegdlnych etapach

procesu innowacyjnego:

1. Etap spostrzegania — innowacja musi by¢ najplerw spostrzezona
przez jednostke, aby nastapilo ewentualne przyswojenie.

2. Etap motywacji — naturalny krok w kierunku przezwyciezenia natu-
ralnego oporu wobec zmian.

3. Etap ksztaltowania postaw — rozwijaja sie one na bazie informacji
otrzymanej o innowacji (np. czytanie ogloszen, kontakty spoteczne).
Typem oporu, jaki tutaj wystepuje, jest ztudzenie nieudolnosci.

4. Etap szukania poparcia — jednostka, przyswajajac lub odrzucajac in-
nowacje, szuka poparcia, uzasadnienia dla swoich poczynan, usank-
cjonowania ich w oczach wspdélpracownikow, zwierzchnikow.

5. Etap proby — jednostki na tym poziomie indywidualnie ,testuja” in-
nowacje, wchodza w okres prébnego jej zastosowania. Réwnoczeénie,
gdy jednostce brak wiary we wiasne silty, zawodzi pozytywny przebieg
tego etapu.

6. Etap oceny — jest to niezbedny krok formalny pomiedzy etapem
prébnym a etapami przyswojenia. Jednostka rozpatruje wszystkie za
1 przeciw innowacji. Niepewno$¢é lub regresja moga spowodowacé, ze
jednostka — mimo pozytywnego przebiegu poprzednich krokéw —
zlekcewazy ich efekty, gdyz na przyktad stan poprzedni, przed wpro-
wadzeniem innowacji, wydaje jej sie jednak bardziej atrakcyjny. Reak-
cje taka moze spowodowaé niepokdj, gdyz w nowym zachowaniu tkwi
pewne potencjalne zagrozenie.

7. Etap przyswojenia lub odrzucenia — stadium to reprezentuje pelne
zaangazowanie sie jednostki. Prowadzi to w kierunku powstawania
warto$ci — im wieksze zaangazowanie jednostki w przyswojenie, tym
wieksze znaczenie ma osiggnieta wartosc.

Modele podkreslajgce
role wtasciwosci psychologicznych jednostki

Badanie wlasciwo§ci mniej lub bardziej innowacyjnych pracownikow
1 zespoléw obejmuje miedzy innymi: diagnoze zdolno$ci uczenia sie jako
kompetencji innowacyjnej (Pietrasinski, 1970), diagnoze plastycznosci
innowacyjnej cztowieka (ibidem), diagnoze motywacji jednostki w sytu-
acji innowacyjnej (Parsons, 1969), diagnoze partycypacji w podejmowa-
niu decyzji oraz efektywnosci w zarzadzaniu konfliktem (West, 2002),
diagnoze budowania poczucia bezpieczenstwa w zespole, badanie znacze-
nia mniejszo$ci w organizacji, klimatu innowacyjnego (Gaertner, Do-
vidio, 2000), diagnoze znaczenia nieformalnych relacji 1 zaspokojenia
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indywidualnych potrzeb w sytuacji innowacyjnej (Peiro, Melia, 2003;
Kozusznik, 1985, 1996) oraz znaczenia samego zarzadzania w zes-
pole Mathusamy, Wheeler, Simmons, 2005), roli kreatywnosci i ela-
styczno$ci pracownikow oraz struktur sprzyjajacych innowacyjnosci —
np. funkcjonowania zespotéw projektowych (West, 2002).

Teoretyczne modele psychologiczne innowacji 1 podejsScia badawcze
ujmujg, proces innowacyjny od réznych stron i etapéw, niemniej jednak
analizujg go fragmentarycznie, gdyz dotycza najczesciej] wybranego zja-
wiska zwigzanego z procesem innowacyjnym (np. opér wobec zmian,
kreatywno$é pracownikow, kierowanie innowacjami). W tym tez moze
lezeé przyczyna, po pierwsze, niestosowania psychologicznego podejscia
do innowacji, po drugie, braku wiedzy praktykéw i przedstawicieli in-
nych dyscyplin na temat podejécia psychologicznego. Jest rzecza zro-
zumialg, ze sama wiedza nie oznacza umiejetnosci zastosowania jej
w praktyce.

Kompetencje psychologéw a procesy innowacyjne

Dysponujemy obecnie bogata wiedzg 1 wynikami badan psycholo-
gicznych dotyczacymi wspierania, pobudzania i wdrazania innowacji.
Niestety, dorobek teoretyczny psychologii w tym zakresie nie jest do
konca wykorzystany. Dlaczego tak sie dzieje? Czy oznacza to, ze ta
wiedza jest niepotrzebna? Wrecz przeciwnie, czynnikiem ostabiajacym
innowacyjno$¢ polskiej gospodarki jest niedocenianie, a nawet nie-
uwzglednianie roli psychologicznych czynnikéw w tych procesach, czyli
roli cztowieka 1 jego mozliwoéci oraz ograniczen, czynnikéw natury psy-
chologicznej, ktore z jednej strony przyczyniaja sie do pobudzenia zdol-
noéci twérczych pracownikow, a z drugiej wywolujg 1 podtrzymuja mo-
tywacje do kreowania, przyswajania i dyfuzji innowacji. Widoczne jest
niedocenianie probleméw zwigzanych z procesami wdrazania i przyswa-
jania innowacji oraz niedostateczne wykorzystanie wptywu czynnikow
spotecznych 1 instytucjonalnych na innowacyjno$é firm. Inwestowanie
w kadre rozumiane jako wyposazenie jej w wiedze wytacznie organi-
zacyjna, 1 technologiczng nie przynosi wystarczajacych efektéw. Inno-
wacyjnos¢ w glownej mierze kojarzona jest z doskonaleniem proceséw
technologicznych, tworzeniem nowych produktéw czy ustug, kreowa-
niem nowych lub udoskonalaniem juz istniejacych dziatan marketin-
gowych. Praktyki zwigazane ze stymulowaniem innowacyjnosSci poprzez
zarzadzanie ludzmi w organizacjach wydaja, sie rozwija¢ w zdecydowa-
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nie wolniejszym tempie (np. porazki we wdrozeniach tak warto$ciowych
innowacji organizacyjnych, jak TQM, kota jakoSci, niektére technologie
komputerowe, reengineering, Group Problem Solving). Najcze$cie) inno-
wacje traktowane sa jako zjawiska zaburzajace, irytujace 1 zagrazajace
status quo, czyli standardowym procedurom, standardowym efektom,
wdrazane ad hoc. Pracownikom 1 kadrom zarzadzajacym brakuje Swia-
domoséci dotyczacej roli innowacyjnoséci w grze rynkowej, jak réwniez
samo$éwiadomosci wlasnych mozliwosci i ograniczen. Przedsiebiorstwa
te wobec konkurencyjnosci na rynku preferuja stosowanie takich érod-
kow, jak zmniejszenie kosztéw poprzez redukcje personelu, obnizenie
jakoéci produktéw 1 ustug, zmniejszanie wydatkéw na szkolenia 1 roz-
woj pracownikéw. Zbyt mato przedsiebiorstw reaguje w sytuacji konku-
rencyjnoéci tworczo 1 proaktywnie, stymulujac 1 wykorzystujac tworczy
potencjal pracownikow.

Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy jest takze niedostateczna
umiejetno$é samych psychologéw w zakresie wykorzystywania psycholo-
gicznej wiedzy 1 dorobku teoretycznego w praktyce. Psychologie przygoto-
wywani sa do swojej pracy tradycyjnymi metodami ksztalcenia 1 rzadko
maja okazje obserwowac na przyklad procesy innowacyjne w czasie prak-
tyk, rzadko tez zdarza sie, ze studenci psychologii uczestnicza aktywnie
w takich procesach, zbierajac informacje, przeprowadzajac wywiady, in-
terwencje etc. Rozwiazaniem tej kwestii moze byé ksztaltowanie kompe-
tencji psychologicznych, a wiec zdolnoéci do stosowania wiedzy, umiejet-
nosci 1 wtadciwosci osobistych 1 spotecznych, ktére sq niezbedne w pracy
psychologa miedzy innymi na rzecz innowacji.

Ksztatcenie psychologéw —
ksztattowanie kompetencji

System ksztalcenia w uczelniach wyzszych, w tym system ksztalce-
nia psychologéw, zmienia sie obecnie w kierunku ksztalcenia kompeten-
cji (tzw. ramy kwalifikacyjne). Efekty ksztalcenia, rowniez na studiach
psychologicznych, definiowane beda w kategoriach wiedzy, umiejetnosci
oraz kompetencji personalnych 1 spotecznych. Przez wiedze rozumie sie
tu efekt przyswajania informacji w toku uczenia sie, nabywania umiejet-
nosci — zdolno$ci do stosowania wiedzy i1 korzystania z know-how w celu
rozwiazywania probleméw 1 wykonywania zadan, a przez kompetencje —
zdolnos¢ do stosowania wiedzy, umiejetnosci oraz zdolnosci osobistych,
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spolecznych 1 metodologicznych, ktére sa okazywane w pracy lub nauce
oraz w trakcie kariery zawodowej 1 osobistej (Zidtek, 2008). OkreSlenie
kompetencji w odniesieniu do kompetencji psychologéw pracy i1 organi-
zacjl jest niezwykle wazne, takze ze wzgledu na wykorzystanie tychze
kompetencji we wsparciu innowacji.

Trwaja prace nad wprowadzeniem w zycie Europejskiego Dyplomu
Psychologa (European Certificate in Psychology, tzw. EuroPsy), ktéry
miatby stanowi¢ model ksztalcenia psychologéw w Europie 1 wyznaczaé
jego standardy (Bartram, Roe, 2005). Model EuroPsy jest odpowiedzia
na potrzebe posiadania przez absolwentéw europejskich uczelni dyplo-
moéw 1 zaSwiadczen, opisujacych przebieg edukacji i czas jej trwania, jak
réwniez posiadane kompetencje (Roe, 2002). EuroPsy ma tez stuzy¢ jako
punkt odniesienia — ma definiowaé kategorie zawartosci programéw
studiéw 1 ustanawiac¢ elastyczne granice, dzieki ktérym mozliwa bedzie
ocena, czy absolwent/student posiada niezbedna wiedze, umiejetnosci
1 postawy. Otrzymanie przez absolwenta psychologii dyplomu EuroPsy
oznacza, ze posiadl on kompetencje w zakresie psychologii pracy 1 organi-
zacjl na poziomie podstawowym.

Istnieje tez potrzeba zaSwiadczenia posiadania kompetencji w za-
kresie psychologii pracy i organizacji na poziomie zaawansowanym, za-
swiadczenie takie opiera sie na modelu European Network Organizatio-
nal Psychologists (ENOP), potwierdza kompetencje psychologéw pracy
1 organizacji, ktére do tej pory ,rozmywaly” sie, nie byly ,nazwane po
imieniu”, a teraz, w kontek$cie wymagan chociazby dotyczacych innowa-
cyjnoéci, nabieraja ogromnego znaczenia. Czas, aby psychologowie pracy
1 organizacji uswiadomili sobie, ze posiadajg takie kompetencje lub ze
powinni je zdoby¢ w procesie ksztalcenia.

Dyskusja na temat kompetencji psychologéw pracy i organizacji toczy
sie juz od dluzszego czasu wokot pytan: jakie kompetencje psychologowie
pracy i organizacji powinni posiadac? Czy istnieja tez takie kompetencje,
ktére sa wspélne dla wszystkich psychologéw, 1 w jaki sposéb mogliby-
$my te kompetencje oceniac¢ 1 na jakiej podstawie ksztattowac? Dyskusje
odbywaja sie w kregu pracownikéw nauki 1 praktyki, szczegdlnie gdy do-
tycza_ aplikacyjnej strony psychologii pracy i organizacji. Opinie teorety-
kow 1 praktykow czesto sa sprzeczne, ale tez jedni 1 drudzy podkreslaja
znaczenie takich specyficznych dla psychologéw pracy i organizacji kom-
petencji, jak umiejetno$¢ dokonywania analizy potrzeb organizacji czy
wprowadzania systemu ocen. Zgodnie ze standardami ENOP (European
Network of Psychologist) oraz European Association of Work and Organi-
zational Psychology (EAWOP), ktére zaproponowalo Advanced Diploma
in W&O Psychology, wyrdézniamy nastepujace specyficzne dla psycholo-
goéw pracy kompetencje (Roe, 2009):
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1. Kompetencje pierwotne (primary competences):

a)

b)

d)

okreslenie celu:

— analiza potrzeb (zbieranie informacji: wywiady 1 analiza do-
kumentéw w organizacji; okreélanie potrzeb klienta i ich ana-
liza),

— ustalanie celu (proponowanie 1 negocjowanie celéow z klientem;
ustalanie celéw 1 kryteriéw);

ocena:

— ocena jednostek (przeprowadzanie wywiaddw, testow, obserwa-
¢ji w organizacji),

— ocena grup 1 zespolow (wywiady grupowe, obserwacja grupy,
analiza rél grupowych),

— ocena organizacji (ankietowanie pracownikow, analiza komuni-
kacji, kultury organizacyjnej; ocena: strukturalna, efektywno-
§ci pracy),

— ocena sytuacji (analiza pracy, analiza miejsca pracy, przeglady
1 ankietowanie pracownikow);

rozwoj:

— okreslanie produktow lub ustug 1 analiza wymagan (stosowanie
testow, ankiet, kwestionariuszy, procedur HR, systeméw 1 po-
lityk, narzedzi pracy i metod, planéw czasu, rozkltadow czasu,
time schedule, struktur organizacyjnych, schematéw komuni-
kacji, schematéw zmian organizacyjnych),

— projektowanie lub adaptacja produktéw (projektowanie lub ada-
ptacja wymienionych produktéw),

— sprawdzanie (testowanie) produktéw lub ustug (badanie realno-
§ci, rzetelno$ci, trafnosci ete.),

— ewaluacja produktéw lub ustug (badanie uzytecznoéci, satys-
fakeji klienta, przyjaznosci produktu, kosztéw uzytkowania);

interwencja:

— planowanie interwencji (opracowanie planu interwencji osobi-
stej lub sytuacyjnej w organizacji),

— interwencja ukierunkowana bezposrednio na jednostke (selekcja,
szkolenie, planowanie kariery, interwencje grupowe, rozwdj orga-
nizacji),

— interwencja ukierunkowana bezpo$rednio na sytuacje (wdraza-
nie nowych narzedzi, metod, procedur, schematéw; wprowadza-
nie zmian w $rodowisku pracy),

— interwencja poérednia (doradzanie lub szkolenie menedzerow
lub pracownikéw w organizacji),

— wdrazanie ustug lub produktéw (wdrazanie narzedzi pracy, me-
tod, planéw, schematéw etc.);
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e) ewaluacja:

— planowanie ewaluacji (plan oceny selekcji, szkolenia, rozwoju
kariery etc.),

— pomiar ewaluacji (ocena kryteriéw produktywnosci, efektywno-
éci, wydajnosci, dobrostanu),

— analiza wynikéw ewaluacji (analiza efektywno$ci interwencji);

f) informacja:

— udzielanie informacji zwrotnej (dostarczanie ustnej informacji
zwrotnej klientowi indywidualnemu, przygotowywanie prezen-
tacji dla grupy),

— kompetencja pisania raportu (raporty dotyczace oceny, projekto-
wanego produktu, interwencji i ewaluacji).

2. Kompetencje uprawniajace (enabling competences):
a) strategia zawodowa — wybor odpowiedniej strategii zajmowania
sie problemami;
b) praktyka w zarzadzaniu — zaleznie od wielkoéci przedsiebiorstwa,
formy wtasno$ci, sektora, dziatu organizacji;
¢) ciagly rozwd) zawodowys;
d) relacje zawodowe;
e) zapewnienie jakoSci;
f) wiedza na temat zachowan etycznych w zawodzie.
3. Kompetencje podstawowe (basic competences):
a) zarzadzanie soba;
b) praca z informacjami;
¢) komunikacja;
d) praca zespolowa;
e) kompetencje akademickie.
4. Kompetencje badawcze (research competences):
a) projektowanie badania naukowego;
b) zbieranie danych;
c) analiza statystyczna danych;
d) analiza jakoSciowa danych;
e) pisanie raportéw z badan;
f) dostarczanie informacji zwrotnej z badan.

Wymienione kompetencje wynikaja z funkcjonalnej analizy dziata-
nia psychologa pracy i organizacji w praktyce (Bartram, Roe, 2005).
Kompetencje te odnosza sie do wszelkich proceséw organizacyjnych oraz
procesow pracy. W niniejszym artykule skoncentrowalam sie na proce-
sach innowacyjnych. Efektywno$¢é procesu innowacyjnego zalezna jest od
opanowania przez psychologéw kompetencji wspierania proceséw inno-
wacyjnych. Powstaje kolejne pytanie: w jaki sposob przygotowaé studen-
tow, pdzniejszych absolwentéw psychologii, do tego, by potrafili wspieraé
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innowacje w praktyce? Przeglad dotychczasowych psychologicznych po-
dejé¢ do innowacji ukazuje, ze psycholodzy posiadaja wartosciowe wyniki
badan 1 przekladajq je na teoretyczne modele, jednak staboécig jest brak
przetozenia teorii na praktyczne zalecenia. Wskazuje to na koniecznosé
zmiany sposobow ksztalcenia, opracowania — jak to nazwalam dalej —
,kompetencyjnego” podejscia do procesu innowacji i jego uwarunkowan.

Kompetencyjne podejscie do procesu innowacji
I jego psychologicznych uwarunkowan

Kompetencje psychologiczne psychologa pracy 1 organizacji wiaza, sie
z ré6znymi dzialaniami w organizacji oraz z réznymi fazami dziatan. Po-
dejécie kompetencyjne psychologa stuzy uswiadomieniu, ze jego dziatanie
w organizacji moze dotyczy¢ pojedynczego elementu (np. doboru persone-
lu), ale zawsze powinno by¢ oparte na zrozumieniu catego procesu 1 celéw
organizacji. Nie wystarczy wiec przyswojenie nawet najdoskonalszych
podej$é teoretycznych ani samo opanowanie metod o wysokich parame-
trach trafnosci czy rzetelnoéci. Nalezy umozliwi¢ studentom opanowanie
,obstugi” wiedzy 1 zastosowania metod. W procesie ksztatcenia psycholo-
gbw pracy 1 organizacjl warto wiec stosowac podejscia, ktére umozliwiaja,
wykorzystanie kompetencji psychologicznych 1 pozwalaja na adekwatny
dobér odpowiednich do wymagan sytuacji organizacyjnej dziatan.

Podejscie ,kompetencyjne” do procesu innowacyjnego od strony psy-
chologicznej oferuja nam niektére podejécia wywodzace sie z praktyczne-
go rozpoznania problemoéw innowacyjnych w organizacjach 1 proponuja-
ce szersze anizeli dotychczasowe modele rozumienie proceséw innowacji
z jednoczesnym wykorzystaniem teoretycznych podej$é opisanych przez
badaczy. Dalej przytocze wyniki badan, ktére co prawda nie wyczerpu-
ja wiedzy na temat psychologicznych stymulatoréw i hamulcéw innowa-
cyjnosci, maja jednak jeden walor: sa wynikiem wywiadéw 1 opowiesci
kadry kierowniczej na temat uwarunkowan i probleméw proceséw inno-
wacyjnych. Jak pisze Daniel Pink (2009), niezwykle wazne jest to, ze-
by$my w erze konceptualnej opanowali umiejetnosci dostrzegania faktéw
w roznych kontekstach i umieli je p6zniej wykorzystywaé w praktyce.
Pink nazywa to umiejetno$cia opowiadania (stories). Tak wiec dane
uzyskane w opisanych dalej badaniach sa ,,zywe” 1 przesycone emocjami
os6b z kadry kierowniczej, bardzo przejetych znaczeniem problemu, za-
angazowanych 1 pragnacych doskonalenia w tym zakresie.
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Podstawa oméwionych podej$é badawczych jest model badacz-praktyk
(Baker, 2000; Belar, 2000; Peterson, 2000), ktory opiera sie na za-
lozeniu istnienia potrzeby budowania mostéw pomiedzy ,teoretycznym”
Swiatem akademickim a ,praktycznym” Swiatem organizacji, potrzeby
stworzenia wspélnego jezyka oraz czerpania z osiggnieé¢ 1 doSwiadczen
obu ,,$wiatéw”. Konkretnym przykladem wspoétpracy teoretykow i prak-
tykéw moze by¢ rozwiazywanie konkretnych probleméw zarzadzania or-
ganizacja i przyjmowanie rozwigzan zgodnych z wynikami najnowszych
badan z dziedziny psychologii pracy 1 organizacji. Moze by¢ to réwniez
utrzymywanie przez badaczy bliskiego kontaktu z firmami w celu po-
znania ich realiéw 1 probleméw; wyniki takich obserwacji moga, p6zniej
stanowi¢ podstawe naukowych badan opartych na rzeczywistych i aktu-
alnych potrzebach organizacji.

Zgodnie z zalozeniami modelu badacz-praktyk (scientist-practitioner),
kazdy zaw6d powinien mie¢ swoje oparcie w danej dziedzinie nauki,
a profesjonalny psycholog powinien by¢ zaréwno badaczem, jak 1 prak-
tykiem (Baker, 2000); psychologowie powinni by¢ ksztalceni w sposéb,
ktory integruje nauke 1 praktyke — powinni zatem najpierw poznac teo-
rie oraz zasady 1 narzedzia interwencjl, a nastepnie prowadzi¢ wlasne
badania oraz interwencje psychologiczne, w obu przypadkach pod okiem
opiekuna naukowego i opiekuna praktyk. Jest to dobra droga, ktdra pro-
wadzl do budowania kompetencji zawodowych.

W ksztalceniu zgodnie z modelem scientist-practitioner przygotowuje
sie studentéw do wyciagania tworczych wnioskow na podstawie relacji
pomiedzy praktyka a teoria. Praktycy podejmowac beda o wiele bardziej
trafne 1 twércze rozwiazania, jeéli podstawy ich decyzji beda mialy swoje
zrodto w literaturze 1 osiagnieciach naukowych. Z kolei teoretycy beda
rozwija¢ nauke w sposéb bardziej kreatywny, jesli czerpaé beda inspira-
cje do nowych badan z potrzeb praktyki. W zawodzie psychologa niezwy-
kle wazne jest prowadzenie praktyki opartej na dowodach naukowych
oraz kreatywno§¢ w wykrywaniu obecnych 1 przyszlych potrzeb w dzie-
dzinie pracy i organizacji.

Przyktady interwenciji psychologow
W procesy innowacyjne

James Shanteau 1 Clarence C. Rohrnaugh (2000) w swoim psy-
chologicznym modelu proponuja szersze podej$cie obejmujace wszystkie
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osiem etapéw procesu innowacyjnego. Na kazdym z etapow powstaja
konkretne problemy psychologiczne i szanse powodzenia innowacji. Eta-
py te niekoniecznie sa sekwencyjnie ustawione, gdyz, jak pisza autorzy,
proces innowacyjny nie zawsze zachodzi zgodnie z sekwencja przewidy-
walnych krokéw. Zwréémy uwage, ze poszczegdlne etapy ukazuja spe-
cyfike kompetencji psychologicznych potrzebnych w danej fazie procesu
innowacyjnego, zgodnie z opisanym wczesnie] proponowanym modelem
kompetencyjnym psychologa pracy 1 organizacji.

Psychologiczny model procesu innowacji technologicznej (Shanteau,
Rohrnaugh, 2000) sklada sie z nastepujacych etapéw: (1) generowanie
idei; (2) ocena idei; (3) ustalanie priorytetow idei; (4) wybor idei wiodacej;
(5) alokacja zasobdéw; (6) badanie 1 rozwdj; (7) prototyp 1 testowanie; oraz
(8) wdrazanie innowacji.

Autorzy uwazaja, ze cztery plerwsze etapy procesu innowacyjnego sa,
najwazniejsze, a wystepujace bariery psychologiczne moga mie¢ decydu-
jace znaczenie w powodzeniu procesu innowacyjnego.

Analiza wynikéw badan dotyczacych probleméw procesu innowacyj-
nego ukazuje, ze w opinii kadry kierowniczej procesy te maja charakter
psychologiczny 1 w duzym stopniu ich powodzenie zalezy od pokonania
blokad, barier 1 hamulecéw natury psychologiczne;.

Na podstawie wynikéw badan nad przebiegiem proceséw innowacyj-
nych mozna przytoczy¢ szereg najczesciej wystepujacych psychologicz-
nych barier innowacji, ktére mozna zidentyfikowaé na kazdym etapie
procesu innowacyjnego.

J. Shanteau 1 C. Rohrbaugh (2000) stwierdzili w toku badan
przeprowadzonych przewaznie w przedsiebiorstwach maltego biznesu, ze
najwiece] blokad 1 barier wystepuje na poziomie podejmowania decyzji.
Uzyskane przez badaczy wyniki ukazuja psychologiczne przeszkody wy-
stepujace na kazdym etapie procesu innowacyjnego.

Autorzy badan stwierdzaja, ze w procesie innowacyjnym wystepuja
tzw. wagskie gardla (choke points). W firmie mamy do czynienia z kilkoma
osobami (czasem dwiema, czasami nawet jedna osoba), ktore kontroluja
decyzje podejmowane przez organizacje. Wszystkie najwazniejsze sprawy
przechodza przez ich rece. Osoby te sa niezwykle zajete 1 przez wiekszo$é
czasu koncentruja sie na sprawach biezacych, kréotkoterminowych. Tak
wiec zamiast dokonywaé wiekszych zmian w produktach lub procesach,
menedzerowie maja czas na mySlenie o niewielkich adaptacjach, korek-
tach, czasem zmianach kosmetycznych. Autorzy badan cytuja wypowiedzi
zanotowane podczas wielogodzinnych wywiadow przeprowadzonych z po-
nad 40 menedzerami matego biznesu: ,Wiekszo$¢ czasu zabiera ugasza-
nie codziennych pozaréw”; ,,Analizowanie, paralizowanie”; ,,Nie podejmuje
decyzji, dopoki nie mam powodow, aby ja podjac”; ,,Dokonuje tylko takich
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zmian, jakie rozumiem”; ,Rynek nie jest gotowy na zmiany”; , Ten nowy
produkt nie jest nasz, to nie to, co my robimy”; ,,Jesteémy za mali, aby do-
konywaé duzych zmian”; ,,Poki sie nie zawali, nie naprawiajmy”; ,,Moja ge-
neracja jest analogowa. Innowacja dzisiaj jest cyfrowa”; ,,Kto ma na to czas?
Jestem zbyt zajety wypchnieciem naszego produktu”; ,,Powinni$my unikaé
zbytniego angazowania sie, zarabiamy pieniadze — 1 w czym problem?”.

Autorzy badania przeanalizowali najcze$ciej] wystepujace bariery
1 ulozyli je w nastepujace grupy: (1) ryzyko 1 niepewnos$é; (2) ogranicze-
nia czasowe; (3) niezgodno$é¢ z priorytetami; (4) brak zasobow; (5) brak
optacalnosci (payback); (6) zte podejmowanie decyzji; (7) opdr organiza-
cyjny; (8) brak lidera; (9) historia przesztych, dawnych porazek.

Trzy pierwsze bariery w ocenie badanych maja wplyw na proces inno-
wacyjny praktycznie na wszystkich jego szczeblach. Sa to bariery o cha-
rakterze psychologicznym, ktére wstrzymuja innowacje na wszystkich jej
etapach. Postrzeganie ryzyka 1 odczuwanie niepewnosci dotyczy wiekszo-
éci ludzi 1 jest to czynnik w pierwszym rzedzie powstrzymujacy innowa-
cyjnos$é. Zmiana wywotuje napiecie, gdy innowacja staje sie koniecznoscia
dla firmy, aby ta mogta przetrwacé na rynku. Ograniczenia czasowe, presja
czasu wynikaja z faktu obcigzenia biezacymi sprawami, na dziatalnoéé
innowacyjna, kierownikom pozostaje go niewiele, a przyswojenie innowa-
¢jl wymaga sporo czasu — planowania 1 namyshu. Wiekszo$¢ kierownikéw
nieustannie ,gasi pozary”’, czyli zajmuje sic mnéstwem spraw, ktore nie
cierpig zwloki. Dlatego tak trudno znalezé czas na zajecie sie innowacjami.

Podejscie, ktére zastosowali James Shanteau 1 Clarence C. Rohr-
baugh (2000), ukazuje mozliwosci interwencji psychologéw odpowiednio
do fazy procesu innowacyjnego 1 diagnozowanych probleméw. Kompeten-
cje innowacyjne psychologéw znajduja zastosowanie w kolejnych fazach
procesu innowacyjnego; na przyklad na etapie generowania idei wazne sa,
kompetencje oceny indywidualnych zdolno$ci twoérczych, tworczosci ze-
spotowej oraz umiejetno$ci diagnozy sytuacji organizacyjnej pod katem
ewentualnych barier twérczo$ci; na etapie oceny idei z kolei ma znaczenie
kompetencja definiowania potrzeb organizacji i odpowiedniego do nich
produktu lub ustug; z kolei na etapie wdrazania innowacji niezbedne sa
kompetencje wdrazania nowych narzedzi, ustug, produktéw, szkolenie
menedzeréw 1 kompetencje komunikacyjne.

W badaniach przeprowadzonych w Polsce w organizacjach przemystu
elektroenergetycznego 1 wydobywczego (Kozusznik, 2008, 2009) przyje-
lam, ze psychologiczny model innowacyjnoéci sktada sie z nastepujacych
elementéw:

1. Kreatywno$¢ indywidualna 1 zespotowa.
2. Umiejetnosci transferu kreatywnosci do organizacji (transfer inwencji
1 pojawienie sie innowacji).
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3. Wdrazanie (przyswajanie innowacjl przez organizacje).

Model ten oparty jest na zatozeniu, ze na kazdym z jego etapéw wy-
stepuja psychologiczne blokady, a ich identyfikacja 1 przezwyciezanie
moga, stanowié¢ szanse zwiekszenia innowacyjnoéci: (1) na pierwszym
etapie — kreatywnosci — gléwne blokady to: brak samo$wiadomosci
(np. $wiadomosci wlasnych mozliwosci tworczych), niski poziom kre-
atywnoSci, lek przez ekspozycja spoteczng etc.; (2) na etapie transferu
barierami moga byé: staba komunikacja, stereotypy w spostrzeganiu
réznych aktoréw procesu innowacyjnego (np. tworcow, naukowcéw oraz
przedstawicieli biznesu 1 gospodarki); (3) w fazie wdrazania gtéwne blo-
kady to braki w kierowaniu procesem innowacyjnym w taki sposob, aby
niwelowaé¢ opory wobec zmian. Nalezy podkresli¢, ze wazne jest calo-
Sciowe podejScie do procesu innowacji w przedsiebiorstwie uwzgledniaja-
ce wszystkie fazy tego procesu. Analiza opartych na wywiadach z ponad
500 przedstawicielami kadry kierowniczej w Polsce (firm elektroenerge-
tycznych 1 przemystu wytworczego) wynikow badan (Kozusznik, 2004,
2008, 2009) pokazuje, ze moga one dostarczy¢ wgladu w pewne sposoby
podejscia kadry kierowniczej do probleméw innowacyjnoéci 1 jej barier.
Pomysty 1 propozycje pojawiajace sie w trakcie tych wywiadéw moga in-
spirowac 1 podsuwaé pewne rozwigzania probleméw. Poglady 1 opinie kie-
rownikow sa interesujace i wazne ze wzgledu na pozycje i role tej grupy
w realizacji polityki firmy, w odnoszeniu przez nig sukces6w 1 ponosze-
niu porazek.

Wypowiedzi badanych podzielono na nastepujace grupy tematyczne
ze wzgledu na bariery najczesciej] pojawiajace sie w odpowiedzi na pyta-
nie o to, co przeszkadza zmianom i co hamuje innowacyjnosé. Sa to na-
stepujace grupy barier innowacji: indywidualne, zespolowe, kierownicze,
problemy komunikacji i motywacji.

Bariery indywidualne — to obawa wyjécia przed szereg, ,,torpedo-
wanie” pomystéw, brak mtodych ludzi, a najbardziej ,,mtodych wilczkéw”;
fakt, ze ludzie ,wozga sie” na pracy innych, czujaq sie niedocenieni, bra-
kuje im poczucia sensu 1 znaczenia zmiany, nie wiedza dokladnie, po sa
zmiany te sa wprowadzane 1 przekonani sa, ze zmiany te czesto niczego
nie wnosza. Ludzie nie sa pewni, co z nimi bedzie, nie wierza juz w sku-
teczno$§é zmian, pracownicy nie wiedza tez, co owe zmiany przyniosa.
Pracownicy, a szczegdlnie specjaliSci zaczynaja sie obawiaé sie o swoja,
przysztosé, o swoje zatrudnienie 1 czujq sie zagrozeni.

Bariery zespolowe — polegaja na nieumiejetnoéci prowadzenia
dyskusji zespolowych, braku umiejetno$ci grupowego rozwiazywania
problemoéw, w tym probleméw wymagajacych podejécia tworczego, braku
znajomosci technik grupowego rozwiazywania problemoéw, metod stymu-
lujacych tworczosé grupowa, rywalizacji miedzy zespotami w organizacji,
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braku tolerancji dla grup mniejszo$ci w organizacjach i funkcjonowaniu
stereotypdéw dotyczacych innych zespotéw.

Bariery kierownicze — ten typ barier to miedzy innymi brak part-
nerskich relacji z przetozonymi (wysokim kierownictwem) oraz fakt, iz
przetozeni nie traktuja powaznie zdania pracownika 1 podwazaja jego de-
cyzje. Pracownicy maja Swiadomo$é braku samodzielno$ci decydowania
oraz poczucie, ze w Scistym kierownictwie ,,przesiaduja dinozaury, ktére
bronig sie ze wszystkich sit przed zepchnieciem na boczny tor”. Kolej-
na bariera jest zarzadzanie ludzmi za pomoca presji 1 chamstwa, bardzo
stabe umiejetnosci zarzadzania, brak wiedzy 1 umiejetnosci. Jest to row-
niez kierowanie oparte na starych nawykach, praca w dawnym stylu —
traktowanie wspélpracownika i1 podwladnego jak petenta, biurokratycz-
ne podejscie do wykonywania zadan, brak konsekwencji we wdrazaniu
rozwiazan, szczegélnie w zakresie zarzadzania ludzmi, a w koncu ciggtle
zmiany koncepcji rozwigzan oraz nieumiejetno$é przeciwstawienia sie
zwiazkom zawodowym.

Bariery w komunikacji — w praktyce bariery te polegaja na przy-
ktad na tym, iz informacja przeplywa, lecz brakuje spotkan pracowni-
kow ze zwierzchnikami oraz bezposérednich rozmoéw na temat tego, co
sie dzieje w firmie 1 wyjadniania na biezaco 1 regularnie réznych nieja-
snosci 1 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, w takich warunkach trudno o dobry
przeptyw informacji. Ponadto, informacje przekazywane sa za wolno i za
mato intensywnie, a bardzo czesto plotka to w firmie pierwsza informa-
cja. Nalezy zaznaczyc¢, 1z trudno$é w komunikacji wynika réowniez czesto
z samego jezyka komunikacji: stosowane pojecia, nowe okre§lenia 1 skré-
ty, nierzadko prowadza do trudnosci we wzajemnym zrozumieniu.

Bariery w motywacji — w tym przypadku zZrédlo barier lezy
w braku powiazania miedzy wysilkiem a gratyfikacja za ten wysilek.
Pracownicy uwazaja, iz Srednia placa nie jest zla, zte natomiast jest to,
ze maja oni $wiadomos$¢ duzych rozbieznoéci w placach, braku syste-
mu motywacji, braku jasnych regul motywowania, a takze §wiadomosé
uprzywilejowania niektérych pracownikow, ktorym oferowane sa lepsze
ptace, wyjazdy, udzial w szkoleniach, etc. Brakuje przejrzystych zasad
motywacji, jasnosci, kto 1 za co dostal nagrode lub premie.

W podsumowaniu przytoczonych wynikéw wywiadéw z kadra kie-
rowniczg na temat barier innowacyjno$ci warto wskazaé na wyrazny
psychologiczny charakter tych barier 1 ich hierarchie: (1) brak poczucia
bezpieczenstwa; (2) brak poczucia sensu zmiany; (3) mozliwa strata po-
zycji 1 relacji spotecznych; (4) niedogodnosci i obciazenia; (5) niecheé do
poddawania sie nowej lub dodatkowej wladzy; (6) nieprzewidziane ne-
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gatywne skutki zmian; (7) zagrozenie dla wplywéw oséb lub grup, oraz

(9) niepelna informacja 1 poczucie niepewnos$ci.

Kompetencje psychologéw powinny by¢ wiec wykorzystane do zdia-
gnozowania barier i probleméw w organizacji zgodnie z ich hierarchia.

Kolejnym przyktadem, bardzo interesujacym, podejécia , kompeten-
cyjnego” do procesu innowacyjnego jest koncepcja Davida H. Cropleya
1 Arthura J. Cropleya (2010). Istote tego podejécia stanowi przyjecie,
ze proces innowacyjny jest procesem fazowym. Kolejne fazy procesu in-
nowacyjnego to: przygotowanie (preparation), aktywacja, generowanie
(generation), iluminacja, weryfikacja, komunikacja, walidacja.

Badacze zakladaja, ze w poszczegdélnych fazach zaangazowane sa
procesy psychologiczne: (1) generowanie idei; (2) ocena idei; (3) ustalanie
priorytetow idei; (4) wybor idei wiodacej; (5) alokacja zasobdow; (6) bada-
nie i rozwaj; (7) prototyp 1 testowanie; oraz (8) wdrazanie innowacji.

W fazie aktywacji 1 generowania pomysléw mysélenie dywergencyjne
jest niezwykle wazne, lecz w fazach weryfikacji 1 walidacji znaczenia na-
biera myélenie konwergencyjne. Podobnie w fazie komunikacji 1 walidacji
znaczenie moze mieé¢ kierowanie dyrektywne, ale w fazie generowania
czy komunikacji moze ono mie¢ dziatanie hamujace.

Analiza wymagan w poszczegdlnych fazach procesu innowacyjnego —
wedlug D.H. Cropleya 1 A.J. Cropleya (2010) — uéwiadamia, ze wy-
stepuje sekwencja faz w procesie innowacyjnym, rézne wtasciwosci psycho-
logiczne maja centralne znaczenie w réznych fazach, w zaleznos$ci od fazy
paradoksalnie wartoSciowe moga sie okazaé przeciwstawne witasciwosci
psychologiczne (np. w fazie generowania pomystéw nowatorstwo 1 proak-
tywno$¢, natomiast w fazie oceny konserwatyzm i rutynowo$c¢). Omawia-
ne podejécie do procesu innowacyjnego laczy kilka waznych zalozen:

1. Zaplanowanie konkretnych dzialan organizacyjnych w poszczegélnych
fazach procesu innowacyjnego.

2. Identyfikacja psychospolecznych wymiaréw sprzyjajacych innowacji
w danej fazie.

3. Diagnoza sit 1 stabos$ci organizacji w poszczegélnych ,wezlach”, czyli
w powilazaniu, czynnikéw sytuacyjnych z poszezegdlnymi czynnikami
psychologicznymi.

4. Analiza 1 optymalizacja aktywno§ci maksymalizujacych wyniki kaz-
dej z faz (Cropley, Cropley, 2010).

Nalezy podkresli¢, ze opisane podej$cia oparte na praktycznych do-
séwiadczeniach badaczy pozwalaja na wykorzystanie psychologicznych
kompetencji, po pierwsze, zgodnie z sekwencja procesu innowacyjnego,
ale tez, po drugie, zgodnie ze swego rodzaju sekwencyjno$cia, kompeten-
¢ji psychologicznych (od identyfikacji celu, planowania dziatan, poprzez
interwencje, az do ewaluacji 1 udzielenia informacji zwrotnej).
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Podejscie kompetencyjne zaktada, ze psycholog w swojej pracy nie postu-
guje sie utartymi 1 utrwalonymi schematami, lecz ,buduje”, ,,tworzy” swoja,
aktywno$¢, opierajac sie na fazach 1 krokach. Nie ma tu stalych regut, gdyz
sytuacje organizacyjne sa rozne, a w szczegolnoéci rézne sa, sytuacje zwia-
zane z procesem organizacyjnym. Psycholog, postugujac sie swoimi kompe-
tencjami, dokonuje diagnozy fazy procesu, celu dziatania, dobiera sposoby
1 metody, a potem dokonuje interwencji. ,, Kompetencyjny” sposéb dzialania
psychologa w duzym stopniu przypomina sekwencyjne podejscie do proce-
su innowacyjnego 1 identyfikacje odpowiednich sposobéw dzialania, barier
1 szans etc. Ksztalcenie psychologéow jako ksztaltowanie ich kompetencji
oplera sie na zalozeniu, ze nie istnieja idealne, modelowe rozwiazania, kté-
re mozna wykorzysta¢ w kazdej sytuacji, a studentéw przygotowuje sie do
samodzielnoéci 1 brania odpowiedzialnosci za wlasne dziatania.

Zakonczenie

Powodzenie proceséw innowacyjnych nie zalezy tylko od kreatyw-
nosci 1 kreatywnych pracownikéw. Zalezy takze od 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 dla psychologii polega na wlaczeniu sie do stymulowania
1 prawidlowego realizowania proceséw innowacyjnych oraz uswiadamia-
nia znaczenia i roli czynnikéw psychologicznych dla powodzenia innowa-
cji. Nawet najlepsze wykreowane pomysly, inwencje wymagaja tego, aby
ludzie zechcieli je przyswoié. Wymagaja wiec wytezonej pracy, jak pisze
Peter Ferdinand Drucker (1985), 1 wlaczenia sie psychologéw do pracy
nad przebiegiem proceséw innowacyjnych i zadbaniem o prawidlowy pod
wzgledem psychologicznym przebieg poszczegdlnych etapdéw tego procesu.

Wilaczenie sie psychologdw w proces wspierania innowacji wymaga in-
nego niz dotad podejécia do przygotowania i1 ksztalcenia psychologéow pracy
1 organizacji. Nie istnieja bowiem gotowe modele 1 idealne ,wzory” proce-
sow 1nnowacyjnych. Teoretyczne podej$cia maja oczywiscie swoje znacze-
nie, ale przede wszystkim znaczenie ma znajomo$¢ procedur, nastepstwa
faz, umiejetnoSci sporzadzania dobrego planu, umiejetnosci okres$lania
celu 1 potrzeb organizacji, $wiadomosci znaczenia caloSci procesu innowa-
cyjnego. Opanowanie tych umiejetno$ci mozliwe jest dzieki oparciu ksztal-
cenia na budowaniu kompetencji psychologicznych, ktore tacza opanowa-
nie wiedzy z umiejetno$ciami jej wdrazania w praktyce. Kompetencje te
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oparte sg tez na indywidualnych wtasciwoéciach psychologéw, ktérzy mu-
szg prezentowacé postawe aktywna 1 ukierunkowana na poszukiwanie jak
najlepszych rozwigzan miedzy innymi w obszarze innowacji.

W obliczu wyzwan innowacyjnosci psychologowie, a szczegdlnie psy-
chologowie pracy 1 organizacji, zadaja sobie pytanie: Czy sprostamy tym
wyzwaniom? Z przeprowadzonego wsrod cztonkéw miedzynarodowego to-
warzystwa psychologii organizacji (IAAP) badania wynika, ze psycholo-
gowie maja wiele obaw co do szans powodzenia swoich dziatan i znalezie-
nia swojego miejsca w zawlaszczonych przez specjalistow innych dziedzin
organizacjach (Kozusznik, 2007). Nasze formalne miejsce 1 znaczenie
w hierarchii wladzy, w procesach decyzyjnych 1 polityce nie jest znaczace.
Nie jesteSmy uznani przez inzynieréow i ekonomistéw za silna i wpltywo-
wa_grupe specjalistéw. Dzieje sie nawet tak, ze to przedstawiciele innych
dyscyplin sami aplikuja zalecenia psychologiczne. Konczy sie to najcze-
Sciej niepowodzeniem, gdyz tylko wiedza psychologiczna i umiejetnosci
sa dobra podstawa, efektywnego stosowania tych zalecen. Niestety, wyni-
ki badan $wiadcza tez o tym, ze psychologowie organizacji sa zamknieci
w ,,mikroéwiecie” swoich organizacji, najczesciej nie zajmuja stanowisk
decydentow, sa bardziej zaangazowani w osigganie indywidualnych suk-
cesOw anizeli wlaczanie sie w sprawy szersze, dotyczace opracowywania
strategii 1 wplywajace na decyzje polityczne. Taki stan rzeczy moze wy-
nikaé miedzy innymi z braku specjalistycznego, opartego na opanowaniu
kompetencji psychologicznych przygotowania do pelnienia zawodu psy-
chologa i rozwigzywania praktycznych probleméw w organizacji.

Rozwiazaniem tych probleméw moze by¢ lepsze przygotowanie psy-
chologow w procesie ksztalcenia 1 opanowanie przez nich kompetencji,
ktore umozliwig elastyczne dostosowanie sie do wymagan praktyki,
a réwnoczesnie korzysta¢ beda z najnowszej psychologicznej wiedzy spe-
cjalistycznej 1 ogblnej. Bedzie to pewnie zwigzane z przelamywaniem
wielu oporow w Srodowisku samych psychologéow 1 uczelni przyzwycza-
jonych do okreSlonego sposobu ksztalcenia opartego na tradycyjnych
1 najczesciej oderwanych od praktyki metodach. Wymagaé to bedzie od
samych studiujacych otwarto$ci na nowe doé$wiadczenia i gotowosci do
uczenia sie przez cale zycie, a takze podejScia tworczego 1 innowacyjnego
do wtasnej pracy, akceptacji niepewnosci i faktu, ze nie ma rozwigzan
statych 1 rutynowych. Sytuacje innowacyjne w szczegolnosci wymagaja,
takiego podejScia ze strony psychologéw.

Z perspektywy historii obserwujemy wielka role innowacji 1 nowych
odkry¢, a psychologia oferuje wiele pomystéw 1 nowych odkryé naukowych
dotyczacych kreowania 1 wdrazania innowacji. Badania wskazuja na blo-
kady 1 bariery oraz na konieczno$é wprowadzenia nowych sposobéw za-
rzadzania 1 nowych proinnowacyjnych programéw edukacyjnych réwniez
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dla psychologéw. Mozna powiedzieé¢, ze wiedza 1 umiejetnoséci z zakre-
su psychologii organizacji 1 innowacjl same w sobile stanowia innowa-
cje. Warto podjaé¢ wysilek promowania 1 stosowania wiedzy oraz narze-
dzi psychologicznych do kreowania 1 wdrazania innowacji w gospodarce,
a takze wprowadzenia 1 upowszechnienia proinnowacyjnych programow
edukacyjnych (w tym programéw dla psychologéw), gdyz dzieki takim
dziataniom moze sie zwiekszy¢ poczucie satysfakeji 1 tozsamosci w zawo-
dzie psychologa pracy i organizacji, a przede wszystkim poprawié¢ inno-
wacyjnos¢ gospodarki i catego spoleczenstwa.
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