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Wstep

Niniejsza praca powstala jako odpowiedZz na wyzwania zwiazane
z konieczno$cig wspierania rozwoju innowacyjno$ci. Poziom innowa-
cyjnosci w Polsce jest nadal niski. Zgodnie z diagnoza dokonang przez
uczestnikéw panelu ,,Polska przyszlo$ci” zorganizowanego przez kancela-
rie premiera z okazji dwulecia rzadu Donalda Tuska, Polska w obszarze
kapitalu intelektualnego zwieksza dystans wobec rozwinietych gospo-
darczo krajow Swiata. Konieczne wiec jest wyzwolenie kreatywnosci 1 in-
nowacyjnosci, aby Polska mogta zblizy¢ sie do rozwinietych gospodarczo
krajow Swiata.

Takie apele pojawialy sie juz niejednokrotnie, nadszed! czas na real-
ne zmiany, na przyklad w postaci efektywnego wykorzystania funduszy
europejskich (m.in. PO IG). Psychologowie wlaczajq sie nie od dzi§ w dys-
kusje nad tym, co zrobié, zeby zwiekszy¢ poziom ekonomiczny kraju przez
zwiekszenie poziomu innowacyjnosci. Fascynujacy Swiat technologii sta-
raja sie oswoi¢ od lat, badajac procesy wdrazania innowacji 1 opory wobec
zmian, ktore jakoby stanowia odzwierciedlenie drugiej natury czlowieka.
Tlustruje je okreslenie overcoming resistance to change. Psychologowie za-
uwazaja, ze mimo 1z czlowiek jest autorem innowacji, bo je kreuje, potem
staje sie ich przeszkoda — bo przejawia nieuchronny, ,wszechogarniaja-
cy” opor wobec zmian. To wlaénie te przeszkody 1 opory wobec zmian sta-
ly sie gtéwnym przedmiotem badan nad wprowadzaniem zmian, etapami
przyswajania innowacji, zarzadzaniem zmiana etc.

Niestety, uwzglednianie czynnikéw psychologicznych w procesach
zwigzanych ze wspleraniem innowacji nie jest dostateczne. Innowacyj-
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noé¢ traktuje sie weigz jako proces 1 zjawisko technologiczne lub ekono-
miczne (bo daje efekty ekonomiczne). Takie rozumienie innowacyjnosci
wywolane jest z jednej strony podejSciem nauk ekonomicznych, w kto-
rych innowacje uznaje sie za efekt zaplanowanego procesu, a zatem jej
powstanie warunkowane jest czysto technicznymi elementami (metoda
zarzadzania, dostepnym oprogramowaniem, dostepnymi patentami itp.).
Czynniki o charakterze spolecznym, w tym psychologicznym, sprowadza-
ne sa do poziomu zasobéw 1 uymowane w kategorie kapitatu ludzkiego.
Pojecie to tylko czesciowo taczy koncepcje ekonomiczne z psychologicz-
nymi. Z drugiej strony sama psychologia nie oferuje spdjnej metodologii
1 koncepcji dobrze wyjasniajacej proces innowacyjny, rzadko podejmuje
sie ré6wniez interdyscyplinarne badania, ktére mogltyby potwierdzié¢ sku-
teczno$¢ postrzegania procesu innowacyjnego przez pryzmat psycholo-
gil. Nalezy podkresli¢, ze réwnocze$nie wobec psychologii formutowane
sa dzisiaj szczegblne wyzwania. Coraz czeéciej slyszy sie, ze w zwiaz-
ku z gwaltownymi przemianami technologii i ekonomii éwiatowej oraz
nadejéciem ery tzw. konceptualnej to wlasnie czynniki psychologiczne
1 edukacyjne beda odgrywaly kluczowa role w procesach innowacyjnych.
Oznacza to, ze powstata potrzeba wlaczenia psychologii do badan nad
procesami innowacyjnymi, okreslenia gtéwnych probleméw zwigzanych
z innowacyjno$cia 1 wspotpracy z innymi dyscyplinami, ktére innowacyj-
noscia sie zajmuja.

W niniejszym tomie zwrdcono uwage na to, ze psychologia innowacji
powinna zajmowac sie calym procesem innowacyjnym, a nie tylko wybra-
nymi jego fragmentami. Psychologiczne wymiary innowacji powinny by¢
uwzgledniane 1 wykorzystywane na nastepujacych poziomach:

1. Na poziomie tworzenia pomystéw jako przysztych innowacji.

Brakuje nam w Polsce akceptacji $wiadomego wylawiania talentéw,
geniuszu, wspomagania go 1 oémielania, uczenia, jak gospodarowaé wia-
snymi zdolno$ciami, jak ich nie marnowac, tego, jak ma sie zachowywaé
twoérca w gronie oséb mniej kreatywnych. Czesto 6w tworca jest trak-
towany jak ,odmieniec”, kto§ zaburzony; bywa tez odwrotnie — tworce
traktuje sie z czolobitno$cia, nie zwracajac uwagl na np. widoczne ble-
dy w funkcjonowaniu spolecznym. Psychologia moze stuzy¢ swoja wiedza,
1 umiejetno$ciami — poprzez wzmacnianie samo$swiadomosci tworcéw, ich
przekonania o sobie 1 nastawienia na to, ze sg skuteczni 1 potrafia dokonaé
rzeczy wielkich, moze wspomagac i1 doskonali¢ procesy twoérczego mysle-
nia, podejmowania decyzji etc. Potrzebne sg wiec badania procesu twor-
czego oraz procedury wspierania tworczosci 1 tworcow w organizacjach.

2. Na poziomie komunikacji 1 transferu innowacji.

Nie wystarczy wymys$lenie najlepszego wynalazku, jesli pomiedzy
autorami wynalazku a ewentualnymi producentami, a takze pomiedzy
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samymi wynalazcami nie ma proceséw komunikacji, wspoélpracy, zro-
zumienia, jesli brakuje checi i odwagi przelamania stereotypéw mie-
dzy nauka a biznesem, uczelnig techniczng a uczelnia humanistycz-
na, jednym zespolem badawczym a drugim. Méwiac krétko — brakuje
uczenia, wspierania 1 doskonalenia zachowan, ktére sprzyjatyby trans-
ferowi. Z diagnozy dokonanej przez uczestnikéw panelu ,,Polska przy-
szloéci” wynika, ze samo zwiekszenie liczby wynalazkéw 1 nowych roz-
wiagzan niewiele da, gdyz wiekszosé Polakéw charakteryzuje sie duza
doza sobkostwa 1 gra wylacznie ,na siebie”. Takie podej$cie nie wspiera
rozwoju polskiej gospodarki. Psychologia mogtaby poméc w przetamy-
waniu wzajemnych niecheci 1 stereotypéw poprzez projekty, programy
1 szkolenia zwigzane z doskonaleniem umiejetnosci wspdtpracy, komu-
nikacji etc.

3. Na poziomie wdrazania 1 przyswajania innowacji.

Wprowadzanie zmian, ktére moga sta¢ sie innowacjami, to proces
trudny, czesto napotykajacy na opory. Znaczenie psychologicznych czyn-
nikéw na tym etapie jest bezsporne, brakuje jednak tzw. wskaznikéw
twardych znaczenia poszczegdélnych czynnikéw. Brakuje dobrych proce-
dur organizacyjnych, ktére , konsumowatyby” psychologiczna wiedze na
temat radzenia sobie z procesami wdrazania innowacji w poszczegdlnych
fazach procesu innowacyjnego. Brakuje nowoczesnych instrumentow,
ktére pozwolilyby menedzerom opanowaé¢ nowe sposoby zachecania ludzi
do zmian 1 nowych zachowan.

Brakuje szerszej 1 glebszej refleksji o roli wiedzy, postepu, nauki we
wspolezesnym éwiecie 1 ich znaczeniu — czesto niejednoznacznie pozy-
tywnym — dla indywidualnego cztowieka i cenionych przez niego war-
tosci. Psychologowie nie do konca bezkrytycznie przyjmuja model ,pa-
nowania” technologii 1 poszukuja glebszych uzasadnien wprowadzania
zmian — na poziomie warto$ci, sensu istnienia, filozofii rozwoju wiedzy
z poszanowaniem wszelkich przejawéw jej rozwoju, takze tych pozornie
destrukcyjnych 1 chaotycznych.

Celem tego tomu jest wiec:

— podkreslenie roli psychologii w procesach innowacyjnych, a takze jej
miejsca w interdyscyplinarnych badaniach innowacji;

— ukazanie mechanizméw oparcia innowacyjnosci na gtebokim funkcjo-
nowaniu wiedzy — zamiast sztucznego podtrzymywania jej struktur

— znaczeniu mechanizmoéw tolerancji, otwartosci, wspélpracy 1 dzie-

lenia sie oraz chaosu 1 niepewno$ci — czynnikéw uwazanych dotad za

destrukcyjne;

— podkreslenie znaczenia czynnikéow kulturowych z uwzglednieniem
ich sztywnoéci 1 elastycznos$ci oraz poszukiwania optimum, zeby inno-
wacyjnos¢ mogla zaistniec;
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— ukazanie roli gtebokich wtasciwosci czlowieka, jego indywidualnosci
1 wartosci, ktore organizuja Swiat wewnetrzny i ludzka osobowo$é
tak, ze cztowiek jest w stanie byé¢ innowacyjny;

— podkreslenie, ze skoro czltowiek jest tak wazny w procesie innowacyj-
nym, to aby nie ulotnily sie jego zdobycze 1 dorobek w postaci wiedzy,
nalezy tworzy¢ struktury, procedury wspierajace ujarzmianie procesu
rozprzestrzeniania sie wiedzy.

W tomie tym ukazujemy takze, jak w praktyczny 1 konkretny sposob
przedstawione programy, projekty 1 postulaty moga zostaé wcielone w zy-
cie. Oto propozycje:

— nowe metody zarzadzania ludzmi zwiazane dzisiaj z otwieraniem, de-
mokratyzowaniem, delegowaniem etc.;

— zespoly wirtualne 1 ich wplyw na innowacyjne rozwigzania w orga-
nizacji;

— dziatania wikinomii — nowego innowacyjnego zjawiska dzielenia sie
wiedza dla zwiekszenia innowacyjnosci;

— proinnowacyjne modele edukacji w szkolnictwie wyzszym oparte na
laczeniu w edukacji teorii z praktyka oraz do$§wiadczeniami miedzy-
kulturowymi, budowaniu kluczowych i uniwersalnych kompetencji;
w celu doskonalenia ksztalcenia.

Kolejne artykuly tomu dotycza probleméw teoretycznych i praktycz-
nych zwigzanych z rolg psychologicznych mechanizméw 1 czynnikéw
w procesach innowacyjnych.

W czeéci pierwszej znalazly sie artykuly skoncentrowane wokot pro-
bleméw teoretycznych innowacyjnoSci.

Barbara Kozusznik w artykule Kluczowa rola psychologii we
wspieraniu i w stymulowaniu innowacyjnosci omawia kluczowa, role
psychologii w kreowaniu 1 wspieraniu procesOw innowacyjnych oraz wy-
zwania ery konceptualne] wobec $wiatowe] gospodarki, opisuje modele
badan psychologicznych nad innowacyjnoscia, przytacza wyniki badan
nad psychologicznymi barierami innowacji. W konkluzji zwraca sie do
samych psychologéw, aby podjeli nowe ambitne zadanie zwiekszenia in-
nowacyjnoéci. Jednak aby pokonaé psychologiczne bariery innowacyjno-
ci, ktorych, jak wskazuja badania, jest bardzo wiele, psychologia musi
zostaé potraktowana przez inne dyscypliny zajmujace sie problematyka
organizacji jak partner i sami psychologowie musza poprzez swoja wie-
dze 1 determinacje witaczyé sie do wspierania i doskonalenia proceséow
Innowacyjnych.

Marek Adamiec w artykule Dynamika (nie)wiedzy, chaos, kul-
tura omawia sposoby funkcjonowania wiedzy w kulturze w ogéle oraz
organizacjach i systemach spotecznych. Zgodnie z gtéwna teza artykutu,
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wiedza jest rodzajem organizacji, uporzadkowania, ktore aby istnie¢, musi
przejawiaé dynamike, czyli zmienia¢ formy od bardziej do mniej uporzad-
kowanych 1 odwrotnie. Je§li wiedza ma zmieniaé sie, wzrastaé, to musi
odrzucac czescé siebie, te czedé, ktéra stol na przeszkodzie zmiany. W kul-
turze istnieja wzory tamujace ten proces odrzucania 1 przeksztalcania.
Koncowa czeéé artykutu jest préoba odpowiedzi na pytania: jakie warunki
kulturowe, organizacyjne (kultura organizacji, itp.) sprzyjaja modelowi
pelnej dynamiki wiedzy, a tym samym jej ewolucji, doskonaleniu 1 rozpo-
wszechnianiu? Czy umiemy takie warunki tworzy¢ lub zmieniaé¢? Jakie
narzedzia moga tu by¢ przydatne? Celem analizy jest wskazanie instytu-
cjonalnych 1 organizacyjnych narzedzi wzrostu wiedzy. Moze sie okazac,
w $wietle formutowanego modelu, ze wiedze mozna rozumie¢ w sposob
znaczaco inny niz sie to robi w jej ,tradycyjnych” koncepcjach.

Damian Grabowski w artykule Kulturowe czynniki efektywno-
$ci gospodarczej i innowacyjnosci. Kultura, efektywnos$é a inno-
wacyjnosé przedstawia liste czynnikéw kulturowych, ktére uznaje sie
za warunki rozwoju gospodarczego umiejscowione w umysle czlowieka.
Opisywane sa, m.in. etyka pracy, odraczanie gratyfikacji, zgodno§é za-
chowan z normami, a wtaSciwie mala rozbiezno$¢ miedzy zachowaniem
a normami moralnymi. We wspélczesnej gospodarce innowacyjnos§¢, in-
wencja decyduja o sukcesach gospodarczych, natomiast akcentowanie
efektywnoSci gospodarczej rozumianej jako zwiekszanie wydajno$ci moze
zmniejszy¢ innowacyjno$é 1 doprowadzi¢ do upadku organizacji. Innymi
stowy: z jednej strony kultura biurokratyczna moze hamowaé innowacje,
ale z drugiej strony elastyczna organizacja nastawiona na zdobywanie
nowych klientéw, z zalozenia wzmacniajaca innowacyjno$¢, moze genero-
wac organizacyjny chaos. W artykule opisano zalezno$ci miedzy kultura,
organizacjl a innowacyjnoscia, przedstawiajac organizacje metaelastycz-
na jako taka, ktora stosuje jednoczeénie rozwigzania charakterystycz-
ne dla kultur biurokratycznych i elastycznych, takich jak adhokracja,
co chroni przed pulapka sztywnosci oraz chaosu 1 sprzyja innowacjom
w procesie produkeji.

Jaroslaw Polak w artykule Religijnosé a innowacyjnosé. Psy-
chologiczne perspektywy badawcze stawia sobie za cel okreslenie
perspektyw badawczych zjawisk psychologicznych zwiazanych z religij-
noécig oraz ze zmiennymi warunkujacymi innowacyjne postawy, zacho-
wania w nowoczesnych organizacjach i1 zorganizowanym zyciu spolecz-
nym. Religijno§¢ ludzi jest zjawiskiem powszechnym i panuje zgoda co do
tego, ze religijno$¢ moze w znaczacy sposob regulowaé ludzkie zachowa-
nia w dziedzinie kreatywno$ci 1 innowacyjnosci.

Przeglad mozliwych perspektyw badawczych stuzy autorowi za pod-
stawe sformulowania pytan o kierunki zalezno$ci pomiedzy ztozonym
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zjawiskiem religijnoSci ujmowane] z perspektywy psychologii a innowa-
cyjnoécia oraz wynikajace z tego konsekwencje dla funkcjonowania ludzi
1 spoleczenstw. W opracowanym przegladzie podej$¢ badawczych ocenie
podlegaja zwlaszcza mozliwo$cl wyjasniania zjawiska innowacyjnosci
1 zmiennych ja warunkujacych w ramach poszczegdlnych podej$é badaw-
czych w psychologii religii.

Malgorzata Chrupala-Pniak i Monika Sulimowska-Formowicz
w artykule Organizacyjna kompetencja innowacyjnos$ci — deter-
minanty psychospoleczne i ekonomiczne podejmuja zagadnienie in-
nowacyjnosci organizacyjnej (przedsiebiorstwa) w konteks$cie czynnikéw
ekonomicznych i psychospotecznych. Celem artykutu jest préba znalezie-
nia zalezno$ci miedzy innowacyjno$cia organizacyjna a zachowaniami in-
nowacyjnymi pracownikow oraz skonstruowanie wskaznikéw tzw. miek-
kich 1 twardych ukazujacych efektywno$é innowacyjna, przedsiebiorstwa.
Na uzytek niniejszego opracowania autorki proponuja nowy konstrukt:
kompetencja innowacyjnosci. Kompetencja innowacyjnos$ci definiowana
jest jako hybryda wiedzy (wiedza ukryta i jawna na temat specjalistycz-
nych technicznych i technologicznych zagadnien organizacyjnych), umie-
jetnodci (umiejetno$é uczenia sie, umiejetno§é analizowania sytuacji,
w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo, umiejetno$é podejmowania ryzyka
1 ponoszenia odpowiedzialno$ci za wlasne propozycje 1 projekty), postawy
(zaangazowanie organizacyjne i zaangazowanie do wysitku innowacyj-
nego).

Na druga cze$é¢ tomu skladaja sie opisy praktycznych proinnowacyj-
nych dzialan:

Marta Stasila-Sieradzka w artykule Innowacje w zarzqdzaniu
zasobami ludzkimi — historia i dzien dzisiejszy pisze, ze od cza-
séw, kiedy obserwowaé mozna spoleczny podziat pracy, tocza sie rozwaza-
nia nad ludzka efektywnoScig 1 regulacja stosunkéw miedzy pracodawca
1 pracobiorca. Historie tych rozwazan podzieli¢ mozna na kilka etapow,
w ktérych w rewolucyjny wrecz sposoéb zmienialy sie sposoby pracy czto-
wieka. Odkrywajac kolejne kamienie milowe owych zmian, warto zwrocié
uwage na towarzyszace im innowacyjne rozwiazania w obszarze zarza-
dzania ludzmi. W artykule przedstawiono ewolucje mys$li o organizacji
pracy ludzkiej, rozpoczynajac od okresu wedrownych nomadéw, poprzez
rewolucje agrarna, 1 przemyslowa, a konczac na przewidywaniach 1 roz-
wiazaniach nadchodzacej epoki postorganizacyjnej.

Agata Hilarowicz i Anita Pollak w artykule Zespot wirtualny
jako przyklad rozwigzania innowacyjnego i narzedzia do tworze-
nia innowacji omawiaja zagadnienia funkcjonowania zespolu wirtual-
nego jako innowacji rozumianej z jednej strony jako forma organizacji
pracy jakosciowo rézna od rozwigzan dotychczas istniejacych, z drugiej
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za$ jako radykalna zmiana zachowan czlonkéw takiego zespolu prowa-
dzaca do uzyskania innowacji. W pierwszym znaczeniu interesujacy jest
aspekt technologiczny oraz sposéb wymiany informacji pomiedzy czton-
kami zespolu, w drugim — jako konsekwencja powyzszego — kwestie
zmiany zachowan czlonkéw zespotu oraz jego lidera. Celem analizy jest
wskazanie tych zachowan, ktore wydaja sie niezbedne dla efektywnego
1 innowacyjnego funkcjonowania zespolu wirtualnego, zwtaszcza umie-
jetnos¢ swiadomego ostabiania czy zrzekania sie wlasnego wptywu — de-
influentyzacji. Deinfluentyzacja stanowi w zespole wirtualnym warunek
pelnego wykorzystania mozliwo$ci poszczegdlnych elementéw zespotu (li-
dera, zespotu jako calosci 1 konkretnych jednostek).

Danuta Pieter w artykule Wikinomia, czyli rewolucja nowej
gospodarki wiedzq i innowacjq pisze, ze rozpowszechniony przez ge-
neracje internetowa, coraz bardziej mobilna, szybka, poszukujaca szero-
kich kontaktéw 1 wiarygodnoséci, Web 2.0 wykreowal nowe, dotychczas
niewyobrazalne mozliwosci wspélpracy. Te nowe narzedzia, jak rowniez
silne pragnienie zaangazowania sie 1 wspdlpracy poszczegdlnych jed-
nostek powoduja, 1z przedsiebiorstwa staja przed wyzwaniem przyjecia
nowych regul konkurencyjnych, takich jak: otwarcie na wspodtprace,
wymiana, dobre relacje pomiedzy jednostkami oraz dziatanie globalne;
w konsekwencji mozemy oczekiwaé glebokiego przeksztalcenia modeli
biznesowych.

Malgorzata Kozusznik w artykule Proinnowacyjne modele
ksztalcenia studentéw. Przyklad studiow Master Erasmus Mun-
dus on Work Organizational and Personnel Psychology opisuje
Master Erasmus Mundus on Work Organizational and Personnel Psycho-
logy (WOP-P) — program stworzony przez pieé¢ europejskich uniwersyte-
tow w duchu innowacyjnych rozwigzan Unii Europejskiej 1 Europejskiego
Stowarzyszenia Psychologéw Pracy (EAWOP) 1 European Network of Or-
ganizational Psychology (ENOP). Master WOP-P jest nie tylko innowa-
cyjnym, ale takze proinnowacyjnym programem, ksztaltujacym postawy
1 wrazliwo$¢ proinnowacyjna, studentéow dzieki czterem gléwnym charak-
terystykom organizacji Mastera WOP-P: (1) oparciu na kompetencjach
1 (2) na modelu badacz-praktyk, (3) wspieraniu wspo6tpracy miedzykul-
turowej 1 obowiazkowej wymiany miedzynarodowej studentéw i profeso-
réw w postaci trzymiesieczne] wymiany naukowej oraz dwutygodniowe-
go intensywnego kursu Winterschool oraz (4) wykorzystywaniu nowych
technologii. Celem studiéw jest umozliwienie absolwentom otwarcia sie
na nowy wzér pracy, przetamywanie barier i stereotypéw. Studenci ucza,
sie nowych twoérczych rozwiazan oraz zdobywaja niezbedne kompetencje,
takie jak elastyczno$é, otwarto$¢ na zmiany, wrazliwo§é 1 umiejetnosé
prowadzenia miedzynarodowego dialogu. Po ukonczeniu tego programu
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psychologowie ukierunkowani sg miedzy innymi na pomoc w kreowaniu
innowacji, w transferze innowacji, pokonywaniu opordéw i przyswajaniu
Innowacji przez organizacje.

Malgorzata Luszczak i Remigiusz Kopoczek w artykule Rze-
czywistosé¢ wirtualna w edukacji artystycznej opisuja, jak bardzo
rozwdj technologiczny, obserwowany w ostatnich latach, w istotny sposéb
zmienil formy 1 metody nauczania na odlegto§é. Mozliwoé¢ komunikacji
dwukierunkowej 1 kontakt z odbiorca przekazu, a takze mozliwo$é we-
ryfikacji zdobytej wiedzy 1 umiejetnoéci w znaczny sposob przyczynity
sie do powstania formy nauczania zwanej e-learningiem. Wygoda obstugi
oraz atrakcyjna forma przekazywanej wiedzy, opierajaca sie nie tylko na
informacji tekstowej, lecz rowniez multimedialnej, spowodowaly, ze roz-
woj tej dziedziny nauczania jest bardzo dynamiczny. Wykorzystanie wir-
tualnych Srodowisk moze w wiekszym stopniu zmienié¢ styl uczenia niz
dzialanie w ramach sformalizowanej struktury sali wyktadowej. W ni-
niejszym artykule oméwione zostaty techniki i metody wykorzystania
rzeczywistosci wirtualnej w edukacji artystyczne;j.

Dziennikarze znanych w §wiecie 1 opiniotwoérczych pism ,,Forbes”, ,Wall
Street Journal”, a takze wizjonerzy ekonomiczni zjednoczyli sie obecnie
w przekonaniu, ze wzrost ekonomiczny bedzie stymulowany i wzmacnia-
ny przez innowacje. Stany Zjednoczone 1 inne panstwa o duzym potencja-
le ekonomicznym beda sie rozwijaé¢ dzieki nowym produktom i ich ciagte-
mu ulepszaniu oraz dopasowywaniu istniejacych produktéw w ramach
nowego typu konsumpcji opartej w duzej mierze na wartoséciach. Nie jest
to w gruncie rzeczy nic nowego, bo wprowadzanie nowych idei na rynek
zawsze bylo bodzcem do wzrostu ekonomicznego. Wszystko to oznacza, ze
psychologia jest dyscypling kluczowa dla ekonomii i dla innowacji.

Barbara Kozusznik
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W zwigzku z tym, ze kazdy z autoréw niniejszego tomu odnosi sie do
zjawisk Innowacji 1 innowacyjnos$ci, zamieszczamy w tym miejscu defini-
cje najwazniejszych pojeé, ktore stanowig podstawe rozwazan w poszcze-
gblnych artykutach. Pojecie innowacyjnosci odnoszone jest do r6znych zja-
wisk, rozpatrywane w kategoriach podmiotowych 1 przedmiotowych przez
poszczegblnych autoréw. Aby dokonaé uéciS§lenia rozumienia najwazniej-
szych pojec 1 aby przynajmniej cze$ciowo przezwyciezy¢ réznice wynika-
jace z interdyscyplinarno$ci proponowanego w tej pracy podejscia, propo-
nujemy przyjecie konkretnego rozumienia poszczegdlnych terminéw.

Innowacja

W niniejszej pracy przyjmujemy szerokie rozumienie innowacji, we-
dle ktorego — podobnie jak Joseph A. Schumpeter — definiujemy inno-
wacje jako nowe kombinacje ré6znych materialnych elementéw 1 produk-
cyjnej sity czlowieka, ktorych istotg jest: wytworzenie nowego produktu
lub wprowadzenie na rynek towaréw o nowych wlasciwosciach; postu-
zenile sie nowa metoda produkcyjna; znalezienie nowego rynku zbytu;
zdobycie nowych Zrédet surowcéw; wprowadzenie nowej organizacji, np.
utworzenie monopolu lub jego likwidacja. Schumpeter postrzega inno-
wacje szeroko, nie zaweza jej tylko do rozwazan technicznych; uwaza,
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ze Innowacja obejmuje tez przedsiewziecia ekonomiczne oraz pojawia sie
w sferze zmian o charakterze organizacyjnym i w obszarze stosunkéw
miedzyludzkich. Zdaniem Schumpetera, zrodtem innowacji jest inwencja
odkryweczej 1 przedsiebiorczej jednostki (Schumpeter, 1960, s. 140; Mi-
kosik, 1993, s. 67—74).

Podobnie szeroko rozumie innowacje Peter Drucker. Innowacja we-
dlug Druckera to wysilek wydatkowany w celu stworzenia celowej 1 ukie-
runkowanej, zamierzonej zmiany w sferze ekonomicznej lub spotecznym
potencjale organizacji. Innowacja wiec to nowy produkt lub procedura,
ktérego zastosowanie jest znaczaco nowe w stosunku do stanu poprzed-
niego. Innowacje, ktore nie odnosza sukcesu rynkowego, sa tylko pomy-
stami, ideami (Drucker, 1985). Innowacja w kulturach europejskich
1 amerykanskiej ma konotacje pozytywne.

Jako pojecie z zakresu teoril organizacji 1 zarzadzania innowacja
oznacza ,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wy-
robu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej me-
tody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem” (Organizacja Wspoélpracy Gospodarczej
1 Rozwoju, 2008, s. 48).

W psychologii innowacji pojecie ,innowacja” oznacza pojawienie sie,
transfer 1 wdrozenie nowych produktéw 1 metod, ktore prowadza do
zwiekszania efektywnosci 1 zyskéw dzieki wlasciwo$ciom grup spolecz-
nych oraz tworzacych te grupy ludzi.

Genrich Altszuller (1972), dostrzegajac w innowacji koniecznos$é
zachodzenia procesow tworczych, podkreslal zwiagzek innowacji z kre-
atywnoécig. Innowacja wedtug niego jest ztozonym zjawiskiem i zbiorem
umiejetnoéci, odmiennym sposobem organizowania, syntezy 1 wyrazania
wiedzy, postrzegania §wiata i1 tworzenia nowych idei, perspektyw, reakcji
1 produktéw.

Innowacyjnos¢

Innowacyjnoé¢ to ,,szczegdlny proces odnawiania sie ludzi 1 organiza-
¢ji”. Takie spojrzenie akcentuje nie tylko rezultat, czyli sama innowacje
w postaci wynalazku, nowego produktu czy usprawnienia organizacyjne-
go, ale takze, a moze przede wszystkim proces kreowania innowacyjnosci
rozciagniety w czasie (Nonaka, Takeuchi, 2000).

Innowacyjno$é przedsiebiorstw stanowi ceche organizacji, ktére w ba-
danym okresie wprowadzily przynajmniej jedna innowacje techniczna;
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udzial nowych, istotnie ulepszonych produktéw wprowadzonych na ry-
nek w ostatnich 3 latach.

Dziatalno$é innowacyjna oznacza szereg dziatan o charakterze na-
ukowym, badawczym, technicznym, organizacyjnym, finansowym, han-
dlowym, ktorych celem jest opracowanie i wdrozenie nowych lub istotnie
ulepszonych wyrob6w i proceséw. Niektore z tych dziatan sa innowacyjne
same w sobie, inne za$§ moga, nie zawieraé¢ elementu nowosci, lecz sq nie-
zbedne do opracowania i wdrozenia innowacji (Oslo Manual, 2005).

Definicja prawna dzialalno$éci innowacyjnej stanowi, ze jest to dzia-
lalno$¢ zwigzana z przygotowaniem 1 uruchomieniem wytwarzania no-
wych lub udoskonalonych materiatow, wyrobow, urzadzen, ustug, proce-
sé6w lub metod przeznaczonych do wprowadzenia na rynek albo innego
wykorzystania w praktyce (Dz.U. nr 179, poz. 1484).

Przedsiebiorstwo innowacyjne (Jasinski, 1995), organizacja, ktéra
w szerokim zakresie prowadzi prace badawczo-rozwojowe lub korzysta
z rozwiazan wygenerowanych przez inne innowacyjne podmioty na ryn-
ku, przeznacza na te dziatalno$§¢ wysokie naklady finansowe, systema-
tycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne, dysponuje duzym
udzialem nowoS$ci w realizowanej produkeji lub éwiadczonych ustugach.
Przedsiebiorstwo innowacyjne to organizacja posiadajaca umiejetnosé
sprawnego wprowadzania nowych technologii 1 metod organizacji nie-
zbednych do realizacji zmieniajacych sie celéow rozwojowych (Bogda-
nienko, red., 2004).

Inwencja, kreatywnosc¢

Inwencja, kreatywno$¢ okreélaja proces tworzenia nowych pomystow

1 wynalazkéw. Z punktu widzenia psychologii inwencja jest to proces

tworczy angazujacy indywidualny, grupowy 1 organizacyjny potencjal

kreatywnosci.
J. Brilman (2002) akcentuje dwa wymiary kreatywnosci:

— kreatywno$é adaptacyjna — charakteryzuje pracownikéw, ktérzy do-
skonalac swoje kwalifikacje, przyczyniaja sie do lepszego funkcjono-
wania firmy;

— kreatywnos$¢ innowacyjng — charakteryzuje pracownikéow odkrywa-
jacych nowe rozwiazania, metody itp., ktére moga staé¢ sie zréodiem
przewagi konkurencyjnej, a o ktérych nikt jeszcze nie pomyslat.
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Psychologia innowac;ji

Psychologia innowacji to dziedzina zajmujaca sie badaniem zachowa-
nia czlowieka w organizacji i relacjami miedzy jednostka a organizacja;
w badaniu bierze sie pod uwage proces innowacyjny 1 jego najwazniejsze
elementy (tworzenie, transfer, dyfuzja, przyswajanie).

Transfer innowac;ji (inwencji)

O transferze innowacji (inwencji) méwimy wtedy, gdy mamy do czy-
nienia z procesem przenoszenia nowych wytworow naukowych od zZrédta
ich powstania do ich potencjalnych uzytkownikow.

Dyfuzja innowac;ji

Dyfuzja innowacji stanowi proces rozprzestrzeniania sie i upowszech-
niania wytworéw: metod, narzedzi, produktéw, w celu uzyskania pozada-
nych efektow; dzieki ksztaltowaniu procesu dyfuzji innowacji i zarzadza-
niu nim réwniez w tym obrebie moga sie pojawi¢ innowacje (innowacje
procesowe).

Proinnowacyjnosc¢

Proinnowacyjnosé to zespdt cech 1 wiasciwoséci jednostek 1 zespolow
oraz organizacji jako systemu, pobudzajacych do dziatan twérczych — ro-
dzaj przedsiebiorczos$ci, proaktywnosci (w odréznieniu od reaktywnosci
rozumianej jako nasladownictwo). Proinnowacyjno$¢ jest kontrolowana
przedsiebiorczoscig (zdyscyplinowanag twoérczoscia) — konieczne jest bo-
wiem nadanie dzialaniom twérczym pewnych ram, aby dziatania te mie-
Scily sie w pewnych przyjetych zalozeniach co do ich adekwatnoéci 1 efek-
tywnoséci (mimo duzej swobody niezbednej do tworzenia nie na wszystko
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organizacje sta¢ 1 nie wszystkie kierunki badan/préb sa adekwatne do
potrzeb). Proinnowacyjno$é umozliwia ludziom tworzenie 1 wdrazanie
nowych pomysltéw. Wlasnie te cechy nalezatoby badaé, tak aby nastepnie
mozna bylo je wykorzysta¢ w praktyce zarzadzania, utatwiajac jednost-
kom, organizacjom 1 innym zlozonym systemom spolecznym tworzenie
innowacji w obszarach wtasciwych ich dziataniom.

Ceche proinnowacyjnosci mozna badaé¢ na poziomie;
— systemu — organizacyjna kompetencja innowacyjnosci;
— zespolu — tworcze/proinnowacyjne zespoly;
— jednostkil — osobiste kompetencje innowacyjne.

Im blizej poziomu systemu, tym bardziej twoérczos¢é powinna by¢ zdy-
scyplinowana — to system ma nadawac¢ ramy optymalnego poziomu nie-
okreslonosci czy chaosu.

Organizacyjna kompetencja innowacyjnosci

Kompetencja innowacyjnosci to pojecie funkcjonujace na poziomie
metakompetencji organizacyjnych jako zmienna systemowa decydujaca
o indywidualnym poziomie proinnowacyjnosci danej organizacji. Poje-
cie to obejmuje wiedze organizacyjna, zaréwno ukryta, jak i jawna, na
temat specjalistycznych, technicznych 1 technologicznych zagadnien or-
ganizacyjnych, umiejetnosci organizacyjnego uczenia sie, w tym umie-
jetnoéci pracowniczych w zakresie analizowania sytuacji, podejmowa-
nia decyzji w warunkach niejednoznacznos$ci i chaosu, podejmowania
osobistego ryzyka 1 ponoszenia odpowiedzialno$ci za wtasne dziatania,
umiejetnoéci konwertowania wiedzy ukryte] w wiedze jawna, umie-
jetno$ci analizowania sytuacji, w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo,
oraz postaw przejawiajacych sie w konkretnych zachowaniach proinno-
wacyjnych.
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BARBARA KOZUSZNIK

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.

Key words: innovation, implementation of innovation psychology.
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Wstep

W nadchodzacych latach sukces cywilizacyjny 1 gospodarczy naszego
kraju w stopniu daleko wiekszym niz w przeszlosci zalezeé bedzie od in-
nowacyjnosci 1 kreatywnosci polskiej nauki 1 gospodarki. Innowacja jest
wynikiem konwersji wiedzy 1 pomystéw w korzyséci uzyskiwane w sek-
torze publicznym lub komercyjnym, a korzySci te moga zostaé osiagnie-
te poprzez wdrozenie nowych produktéw, proceséw 1 ustug. Dane OECD
$§wiadcza o tym, ze poziom innowacyjnosci polskich firm nie jest wysoki.
Jedno z najwiekszych wyzwan stanowi wiec obecnie zwiekszenie innowa-
cyjnoéci polskich pracownikéw 1 organizacji. To warunek przyspieszonego
rozwoju kraju 1 sprostania rosnacej konkurencyjnos$ci miedzynarodowe;.
Wazna jest identyfikacja barier 1 stymulatoréw oraz mechanizméw inno-
wacyjnosci, a przede wszystkim wyzwolenie innowacyjnoéci i kreatywno-
$ci, jako warunkéw koniecznych rozwoju kraju 1 sprostania wzrastajacej
konkurencyjnosci miedzynarodowej. Konieczna okazuje sie takze identy-
fikacja hamulcow 1 stymulatoréw innowacyjnosci w odniesieniu zaréwno
do pojedynczych jednostek, jak 1 do catych organizacji i ich systemoéw.
Eliminacja czynnikéw ograniczajacych aktywnosé innowacyjna w Polsce
stanow1 jedno z najistotniejszych zatozen Narodowego Planu Rozwoju na
lata 2007—2013.

Niestety, gdy uwzgledniamy budzetowe 1 pozabudzetowe wydatki na
dziatalnosé badawczo-rozwojowa, okazuje sie, ze sytuacja w Polsce ksztatl-
tuje sie niekorzystnie. Wskaznik wydatkéw wynosi okolo 0,6%, podczas
gdy $rednia w Unii to 2% (w Szwecji — 4,27%, w Finlandii — 3,46%)).
Naklady na dziatalno$é badawczo-rozwojows sa w Polsce niewielkie,
w wiekszosci pochodza z budzetu panstwa 1 realizowane sa gltéwnie w in-
stytucjach panstwowych (uczelnie, PAN, JBR). Niewielki jest tez udzial
przedsiebiorstw we wspieraniu dziatalnosci badawczo-rozwojowej, row-
niez polityka panstwa w tym zakresie pozostawia wiele do zyczenia.

Dodatkowym czynnikiem ostabiajacym innowacyjno$é¢ polskiej gospo-
darki jest niedocenianie, a nawet brak uwzgledniania roli psychologicz-
nych czynnikéw w tych procesach, czyli roli cztowieka 1 jego mozliwosci
oraz ograniczen, czynnikéw natury psychologicznej, ktére z jednej strony
przyczyniaja, sie do pobudzenia zdolno$ci tworczych pracownikéw, a z dru-
giej wywoluja 1 podtrzymuja motywacje do kreowania, przyswajania i dy-
fuzji innowacji. Chociaz za oczywiste uznaje sie, ze wiedza 1 rozwdj po-
tencjatu tzw. zasobow ludzkich stanowi jeden z kluczowych czynnikéw
warunkujacych innowacyjno$¢ przedsiebiorstw, a innowacje sa zjawi-
skiem zlozonym 1 systemowym, w strategiach zmian na poziomie kraju,
regionu 1 przedsiebiorstwa z obrazu tej zlozonos$ci zazwyczaj usuwa sie
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czynnik ludzki (por. Schumpeter, 1960). Widoczne jest niedocenianie
probleméw zwigzanych z procesami wdrazania i przyswajania innowacji,
niedostatecznie tez wykorzystuje sie wplyw czynnikéw spotecznych 1 in-
stytucjonalnych na innowacyjno§¢ firm. Zwiekszenie innowacyjnosci firm
wymaga czesto glebokiej zmiany kultury organizacji, zmiany opartej na
niezwykle trudnej do wypracowania zmianie wartosci 1 praktyk organi-
zacji, tak wiec inwestowanie w kadre rozumiane jako wyposazanie jej
w wiedze wytacznie organizacyjna i technologiczng nie przynosi wystar-
czajacych efektéw. Innowacyjnoéé w gtéwnej mierze kojarzona jest z do-
skonaleniem proceséw technologicznych, tworzeniem nowych produktow
czy uslug, 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 jakosSci, niektére
technologie komputerowe, Reengineering, Group Problem Solving). Obser-
wowane ostatnio bardzo czesto procesy wdrazania nowych technik kom-
puterowych, programéw komputerowych obstugujacych wiele proceséw
organizacyjnych przebiegaja niemal bez uwzglednienia psychologicznego
aspektu tego procesu. Stad tez mamy czesto do czynienia z niepelnymi
wdrozeniami, kosztami dodatkowych szkolen, oporami 1 niezrozumieniem
procesow zmian (przykladem sa 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 i kadrom zarzadzajacym
brakuje $éwiadomosci dotyczacej roli innowacyjnosci w grze rynkowej, jak
réwniez samoswiadomosci wlasnych mozliwosci 1 ograniczen. Przedsie-
biorstwa wobec konkurencyjno$ci na rynku preferuja, stosowanie takich
srodkow, jak zmniejszanie kosztow poprzez redukcje personelu, obniza-
nie jakos$ci produktéw 1 ustug, zmniejszanie wydatkéw na szkolenia i roz-
w0) pracownikéw, natomiast zbyt malo przedsiebiorstw reaguje w sytu-
acji konkurencyjnosci tworczo i proaktywnie, stymulujac 1 wykorzystujac
tworczy potencjal pracownikow oraz angazujac psychologow — ich wie-
dze 1 umiejetnoSci — na etapie wdrazania innowacji.

Staby poziom polskiej innowacyjnos$ci 1 lekcewazenie znaczenia roli
czynnikéw 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 staneta ekonomia Swiatowa, okreslane sa
jako ,wyzwania konceptualne”. Okres§lenia Conceptual Age (era koncep-
tualna) uzyl jako pierwszy Alan Greenspan w czasie wystapienia na
Uniwersytecie Connecticut w 1997 roku. Prelegent stwierdzil, ze na-
stapit 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 interakcji z innymi. Daniel Pink (2005) wyjaénia, w jaki
sposéb ekonomia spoteczenstwa informacyjnego opartego na roli wiedzy
przeksztalca sie z ery informacji w ere konceptualna, w ktérej ekono-
mia oparta jest na twoérczoSci, innowacji 1 umiejetnoséci projektowania
1 zmieniania rzeczywisto$ci dla uzyskania konkurencyjnosci rynkowej,
szcezegblnie w Swiecie globalnym. W §wiecie globalnym zachodza zmiany
na wielkg skale, ekonomia skoncentrowana na produkcie przeksztalca
sie w ekonomie skoncentrowana na usltugach i 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 (szczegélne znaczenie ma tu zastosowanie In-
ternetu), szybkoéci tworzenia nowych technologii, masowej produkcji,
potrzeby réwnoczesnego rozwoju technologii 1 umiejetnoéci spotecznych
oraz latwosci przemieszczania sie pomiedzy panstwami (Huitt, 1999a).
Conceptual Age jest konsekwencja, wzrastajacego znaczenia raczej dys-
trybucji anizeli wytwarzania. Jest tez konsekwencja decentralizacji oraz
polozenia nacisku na szkolenie ludzi i1 organizacji w kierunku umiejet-
nosci podejmowania decyzji 1 ich wdrazania oraz ekonomii zorientowa-
nej na klienta (Yfatwosci osiggalnych alternatyw i1 mozliwo$ci zaméwienia
doktadnie takiego samego produktu lub ustugi). Obserwujemy zmiany
w strukturze/charakterystyce sily roboczej: dejobbing (czestsze jest za-
trudnienie czasowe niz etatowe), obejmowanie kilku stanowisk, rodzajow
pracy 1 zawoddéw w trakcie zycia zawodowego oraz wystepowanie zjawiska
tzw. wielo§ci karier. Ponadto, zwicksza sie nacisk na przedsiebiorczo$é,
biznes prowadzony w domu, w wiekszym stopniu bazuje sie na osobistej
odpowiedzialnosci w zakresie ochrony zdrowia, emerytury etc. Jednocze-
$nie obserwujemy zmniejszenie pomocy instytucjonalnej i redukcje rzado-
wych sieci wsparcia. Osiggniecia medycyny przedtuzajacej 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 i Scott Burns (2004) podkreélaja, ze wywola to ekonomiczne
napiecia do tej pory niedoS§wiadczane, szczegdlnie w zakresie opieki me-
dycznej i finanséw przeznaczanych na §wiadczenia emerytalne.

Daniel Pink (2005) uzupelnia powyzszy katalog przyczyn powstania
Conceptual Age o wystepowanie obok powszechnego dostepu do informa-
cji trzech niezwykle waznych zjawisk: obfitosci (abundance), sity robo-
czej Azji oraz proceséw automatyzacji (automation). Stanowia one gtéwne
przestanki pojawienia sie zupelnie nowych wymagan, wyzwan, a wrecz
koniecznych zmian; sprostanie tym wyzwaniom umozliwi konkurowanie
rozwinietych krajow Europy, USA i1 Japonii z innymi rynkami, przede
wszystkim Azji.

Obfitosé (abundance). Pink stwierdza, ze wiekszo$¢ mieszkan-
cow USA, podobnie jak wiekszo§é obywatelil panstw ekonomii postindu-
strialnych, posiada wystarczajaca ilo§¢ débr materialnych. Nie oznacza
to zaspokojenia pragnien i 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 dochéd na glowe jed-
nego mieszkanca, jednakze poczucie szczeScia wzrasta tylko do okreSlo-
nego putapu (ok. 8000 $ na osobe). Gdy osiagany jest 6w putap, czyli po-
ziom minimum, wzrost dochodéw wydaje sie niepowigzany z poczuciem
szczeScia. Istniejg zatem inne czynniki, takie jak ,wzrastajace aspiracje,
wzgledne réznice dochodéw, bezpieczenstwo dochodéw”, ktére staja sie
wazniejsze (Graham, 2005, s. 47). Daniel Pink w wywiadzie stwierdza,
ze ,,0bfito$¢ posiadanych dbbr 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 1 polityczne zna-
czenie krajow Azji, szczegdlnie Chin i Indii, wptywaja na aktywnoséé eko-
nomiczna, calego globu. Obywatele tych dwéch panstw stanowia prawie
potowe populacji ziemi. Jednym z powodéw, dla ktérych wiele prac kraje
zindustrializowane outsourcinguja, do tych panstw Azji, jest niezwykle
tania 1 wyksztalcona sita robocza. W Indiach i Chinach szybko roénie
liczba mtodych ludzi, ktérzy ukonczyli edukacje na poziomie uniwersy-
teckim. Na przyklad 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 stanowig wyzwanie dla postindustrialnych krajéw Ame-
ryki PéInocnej, Japonii i Europy.
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Automatyzacja. Jako czwarty czynnik powstania nowych wyzwan
Conceptual Age Pink wymienia automatyzacje. Efektem rozwoju tech-
nologicznego sa rosnace zdolnoéci maszyn do wspierania 1 zastepowania
cztowieka w coraz wiekszej ilosci dziedzin jego dziatalnoéci. Teoretycznie
ludzie majq coraz wiecej czasu na myslenie 1 tworzenie nowych koncepcji,
a wiec robienie tego, w czym (przynajmniej na razie) nie potrafia zasta-
pi¢ nas maszyny.

Kluczowa rola psychologii we wspieraniu
i W rozwoju innowacyjnosci

Opisane nasilajace sie zjawiska rodza 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 przetrwad, czeka wiec nastepna transformacja — pracownicy wie-
dzy musza zostaé zastapieni lub kadra uzupelniona o pracownikow idei,
pelnych pomysléow 1 empatii. W erze konceptualnej tradycyjne zajecia —
prawnicze, ksiegowe, inzynierskie — moga by¢ outsourcingowane i wyko-
nywane przez tansza, site robocza. Jednakze, jak pisze Pink, nie mozna
outsourcingowaé tworczoséci. Pink twierdzi, ze konczy sie era dominacji
lewej potkuli. Organizacje przetrwaja tylko dzieki ludziom, ktérzy uru-
chomia mozliwosci prawej pétkuli — inwencje, pomystowos§é, znaczenie,
empatie. Tylko te organizacje, ktore opiera¢ beda swoje dzialanie na ta-
kich cechach, odniosa sukcesy (Pink, 2009).

W Swiecie obfitoéci dobr i1 uslug 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 laczy ze $§wiatem?
Ludzie zaczeli czesciej poszukiwaé odpowiedzi na pytania o sprawy wiek-
sze od nich samych (Pink, 2005; Seligman, 2002). To wtaénie czynnik
uswiadomienia sobie przez ludzi konieczno$ci zmiany konsumpcji i pro-
dukcji stanowi najwazniejsza, przestanke wytaniania sie Conceptual Age.
Patricia Aburdene (2005) stwierdzila, 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 wspoélczesnych ludzi
wartoéci spoza sfery konsumpcyjnej (Seligman, 2002; Diener, 2000).
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Tendencja ta moze wplywaé na spoleczenstwo w nastepujacy sposéb
(Aburdene, 2005): (1) konsumpcja ukierunkowana zostanie na warto-
$c1 — konsumenci, ktérych obecnie jest mniej, a w nastepnych dekadach
beda stanowi¢ wiekszo$é, beda poszukiwaé produktéw 1 ustug odpowia-
dajacych ich warto$ciom; (2) pojawi sie duchowo$é w biznesie — juz dzis
wiele organizacji ktadzie nacisk na znaczenie i wartosci duchowe; coraz
bardziej beda poszukiwani pracownicy utalentowani, czesto ukierunko-
wanl na realizowanie waznych warto$ci; wiele organizacji pragnie row-
noczes$nie osiagnaé sukces biznesowy 1 stworzy¢ dobro spoteczne; (3) po-
dejmowane beda odpowiedzialne spolecznie inwestycje — stanowig one
inny aspekt konsumpcji ukierunkowanej na realizacje wartosci: poszuki-
wane beda inwestycje, ktére odpowiadaé bedg wartosciom inwestoréw.

James Canton (2006) podkres$la, ze czeka nas era zaszczepiania
wartos$ci do dziatalno$ci ekonomicznej, a czas ten nazwac tez mozna era
innowacji. Pracownicy 1 przedsiebiorcy stoja w obliczu presji ze strony glo-
balizacji, w ktorej 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 ta presja, zalezy od tego,
czy rzeczywiscie uda sie zaszczepi¢ wartos$ci do dziatalno$ci ekonomiczne]
1 czy wykorzystane zostana w tym celu wiedza, postawy 1 umiejetnosci
niezbedne w nowej erze. Od innowacyjnosci 1 kreatywnos$ci ludzi zalezy
to, czy przetrwaja. Konieczne wiec jest obecnie wprowadzenie na rynek
nowych idei, koncepcji 1 pomystéw, co wymaga kreatywnoS$ci, empatii,
zrozumienia oraz szacunku i1 odnoszenia sie do warto$ci. Oznacza to, ze
czynniki psychologiczne staja sie kluczowe dla innowacji 1 dla ekonomii.
Dzienniki takie jak ,,Forbes” czy ,,Wall Street Journal” jednocza sie obec-
nie w prze$wiadczeniu, ze wzrost ekonomiczny w USA 1 w rozwinietych
krajach europejskich bedzie opieratl sie na innowacji — rozwoju nowych
produktéw i rozwoju nowej konsumpcji. Wnoszenie nowych pomystéw na
rynek 1 dopasowanie ich do nowych warto$§ci konsumenckich stanowié
bedzie o powodzeniu ekonomicznym. Wszystko to oznacza, ze psychologia
1jej mechanizmy staja sie w ekonomii najwazniejsze, bo innowacje rodza,
sie z nowych pomysiow, 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 (dzigki prawidlowemu transferowi uwzgledniajacemu
bariery psychospoleczne) 1 w jaki sposéb w miejscach wdrazania innowa-
¢ji 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$ci
organizacji. Dawniejsze teorie méwily o ,,maksymalizacji zysku”, wyso-
kiej produktywno$ci oraz ,wysokim morale pracownikéw” jako wystar-
czajacych kryteriach efektywnoéci organizacji. Zmienne te jako kryteria
efektywnos$ci podwazyto odkrycie, ze racjonalna na pozdr organizacja za-
chowywala sie nieefektywnie, jesli wylacznym kryterium byl zysk lub
dostarczenie uslug, oraz to, iz organizacja wypelnia rozmaite funkcje
1 posiada rézne cele, ktére moga pozostawaé wzgledem siebie w stanie
konfliktu.

Zgodnie z przyjetym zatozeniem, ze miarg efektywnosci i powodze-
nia organizacji nie jest tylko zysk, ale przede wszystkim zdolno§é or-
ganizacji do przetrwania na rynku i przystosowywania sie do zacho-
dzacych zmian, Warren Bennis (1966) zaproponowal, zeby do oceny
zaréowno efektywno$ci organizacji, jak 1 efektywnos$ci pracownika stoso-
wacé kryteria psychologiczne, takie jak: mozliwo$¢ przystosowywania sie
do zmian, zdolno$¢ rozwiazywania problemoéw 1 plastycznego reagowa-
nia na wymagania otoczenia, poczucie tozsamosci cztonkow organizacji
(éwiadomo$¢ 1 wiedza dotyczaca celdow 1 istoty dzialalno$ci organizacji,
stopien identyfikacji pracownikow z celami organizacji) oraz zdolnos¢ do
rzetelnej oceny (spostrzegania, doktadnej interpretacji wlasciwosci oto-
czenia, a szczeg6lnie tych jego obszardéw, ktére zwiazane sa z funkcjono-
waniem organizacji, a wiec otwarto$¢ na informacje zwrotna). Zatozenia
te oparte na znaczeniu czynnikéw psychologicznych spowodowaty przy-
jecie za oczywiste, ze kazda organizacja, ktora nie bedzie innowacyjna
1 nie bedzie sie zmieniaé, nie bedzie tez efektywna, a podtrzymywanie
status quo, czy to $wiadome, czy tez nie, w sposob nieunikniony pozwoli
wygrac konkurencji. Konieczno§é bezustannej zmiany i ciagltego przysto-
sowywania sie do niej przyjeto za wyzwanie i nowy kontekst rozumienia
efektywnoéci organizacji. Zaréwno czlowiek, jak 1 organizacja sq istota-
mi zmiennymi, przeksztalcajacymi sie, przechodzacymi rézne etapy, sta-
dia, ktore nalezy badaé¢ 1 uwzgledniaé w celu doskonalenia dziatalnos$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 cze$¢ psychologii organizacji zajmujace]
sie badaniem zachowania czlowieka w organizacji w sytuacji wzajem-
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nego oddziatywania uczestnika i organizacji. Psychologia innowacji zaj-
muje sie relacjami miedzy jednostka a organizacja, z uwzglednieniem
procesu innowacyjnego 1 jego najwazniejszych elementow. Tak, jak to
zaproponowalam na wstepie, innowacja definiowana jest najczescie]
jako nowy produkt lub procedura, a takze jako idee wprowadzone w zy-
cie z sukcesem. Innowacja wedltug Druckera to wysitek wydatkowany
w celu stworzenia celowej 1 ukierunkowanej, zamierzonej zmiany w sfe-
rze ekonomicznej lub spotecznym potencjale organizacji. Innowacja wiec
to nowy produkt lub procedura, ktérych zastosowanie jest znaczaco
nowe w stosunku do stanu poprzedniego. Innowacje, ktére nie odnosza
sukcesu rynkowego, sa tylko pomystami, ideami (Drucker, 1985). In-
nowacja, jak pisze Peter Drucker (1992), to — obok przedsiebiorczosci
— zjawisko, ktore z jednej strony mozna opisaé¢ w kategoriach twoérczo-
$ci, inspiracji, z drugiej za§ — w kategoriach ciezkiej, zdyscyplinowane]
pracy. Innowacja jest zatem, wedtug Druckera, bardziej pojeciem ekono-
micznym lub spotecznym niz technicznym. Jak dowodzi Peter Denning
(2004), innowacje wymagaja uwzglednienia obecno$ci innych ludzi —
wyznawanych przez nich wartosci 1 mozliwos$ci oraz checi przyswojenia;
inwencje wymagaja tylko uwzglednienia znaczenia technologii. Henryk
Altszuller (1972), dostrzegajac w innowacji koniecznoéé zachodzenia
proceséw tworczych, podkreslat zwiazek innowacji z kreatywnoscia. In-
nowacja, wedlug tego autora, jest zlozonym zjawiskiem i zbiorem umie-
jetno$ci, odmiennym sposobem organizowania, syntezy 1 wyrazania
wiedzy, postrzegania $wiata oraz tworzenia nowych idei, perspektyw,
reakeji 1 produktow.

Wiekszo$¢ innowac)i powstaje dzieki $wiadomemu 1 celowemu poszu-
kiwaniu mozliwo$ci innowacyjnych w okreSlonych sytuacjach. Psycholo-
gia odnosi sie do tego tworczego procesu, jak rowniez do powstania sytu-
acjl innowacyjne] — czyli wprowadzenia nowej rzeczy, idei, metody tak,
by powstala zmiana ukltadu elementéow dotychczasowej sytuacji czlowie-
ka, waznych dla jego podstawowej aktywnosci. 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 mozliwosci rozwoju (Ratajczak,
1980).

W obrebie nauk psychologicznych, a szczegdlnie psychologii pracy 1 or-
ganizacji, dopracowano sie koncepcji teoretycznych uwzgledniajacych role
jednostki 1 zespotu pracowniczego w procesach innowacyjnych. Problem
znaczenia czynnika ludzkiego w stymulowaniu innowacyjnos$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 i przyswajajacy innowacje.

Innowacje — kierunki badan psychologicznych

W literaturze na temat innowacji wskazywane sa nastepujace kie-
runki badan psychologicznych (Damanpour, 1991): badania kreatyw-
nosci, diagnoza wtasciwosci 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 okreélonych elementach badz fazach procesu inno-
wacyjnego. WartoSciowe w tych podej$ciach jest jednak zwrécenie uwagi
na znaczenie poszczegélnych psychologicznych czynnikéw.

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

Diagnoza wlasciwosci psychologicznych jednostki. Badanie
wlasciwoscl mniej lub bardziej innowacyjnych pracownikéw i zespoléw
obeimuje m.in.: diagnoze zdolno$ci uczenia sie jako kompetencji inno-
wacyjnej (Pietrasinski, 1970), plastycznos$ci innowacyjnej czlowieka
(Pietrasinski, 1970), motywacji jednostki w sytuacji innowacyjnej
(Parsons, 1969), partycypacji w podejmowaniu decyzji, efektywnosci
w zarzadzaniu konfliktem (West, 2002), budowania poczucia bezpie-
czenstwa w zespole, badania znaczenia mniejszosci w organizacji, klima-
tu innowacyjnego (Gaertner, Dovidio, 2000), znaczenia nieformalnych
relacji 1 zaspokojenia indywidualnych potrzeb w sytuacji innowacyjnej
(Peiro, Melia, 2003; Kozusznik, 1985, 1996), znaczenia samego za-
rzadzania w zespole (Mathusamy, Wheeler, Simmons, 2005), roli
kreatywnos$ci 1 elastycznoSci pracownikéw oraz struktur sprzyjajacych
innowacyjnos$ci — np. zespoly projektowe (West, 2002). Dzieki osiggnie-
ciom badaczy koncentrujacych sie na indywidualnych wlasciwosciach
zwigzanych z innowacyjnoécig mozemy wykrywaé wskazane wtasciwosci
np. u przedstawicieli kadry kierowniczej, choéby po to, by tworzy¢ klimat
Innowacyjny w organizacji.

Badanie dyfuzji i transferu. Badania dyfuzji 1 transferu obejmu-
ja na przyktad diagnoze procesu dyfuzji innowacji w organizacji, czyli
powiekszania sie grupy ludzi podejmujacych decyzje o stosowaniu nowo-
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$ci (np. Rogers, 1962), oraz badanie mechanizméw transferu innowa-
cji; podkres$laja takze znaczenie ,kompetencji transferowych” (Argyris,
1976). Badania dotycza tez czynnikéw rozpowszechniania sie innowacji
poza organizacja.

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

Badania nad mechanizmami psychologicznymi prowadzone sa z wy-
korzystaniem réznych modeli zbudowanych w celu wyjasnienia 1 bada-
nia waznych elementéw procesu innowacyjnego. W tym miejscu warto
oméwié pokrétce modele proceséw adaptacyjnych traktujace organiza-
cje jako ustrukturalizowany proces. Edgar Schein (1988) proponu-
je badanie efektywno$ci 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 proceséow prze-
twoérczych w ramach organizacji odpowiednio do uzyskanej informacji;
(4) stabilizacja zmian wewnetrznych podczas réwnoczesnej redukeji
produkeji ubocznej (zmian niepozadanych); (5) eksportowanie nowych
produktéw, ustug itp. juz ,,po linii” zmian w otoczeniu; (6) otrzymanie
informacji zwrotnej dotyczacej powodzenia zmiany 1 poziomu integracji
otoczenia ,wewnetrznego”.

Aby organizacyjne dzialanie bylo efektywne, konieczne jest uwzgled-
nienie proces6w 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 1 zgodnos$ci co do celu organizacji oraz zrodta
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$ci oddzialy-
wan, okres spadku intensywnosci oddzialywan i koniec. Wyrézniamy
w tym cyklu cze$¢ ,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 twdérczych, spontanicznych,
by w miare ewolucji wprowadzaé¢ coraz wiecej ograniczen w zachowaniu
pracownikow, co w konsekwencji prowadzi do dysfunkcjonalnos$ci catego
systemu, zmuszajac go do odrzucenia poprzednio istniejacych schema-
tow oraz przej$cia w nowa, jakoéciowo sytuacje. Proces ten ma charak-
ter cyklu, w trakcie ktérego organizacja przystosowuje sie do zmiennych
warunkéw otoczenia. Cykl ten nazywa sie czesto cyklem adaptacyjnym.
Organizacja oraz poszczegilne grupy 1 zespoly w organizacji podlegaja
cyklicznym przemianom psychologicznym, w ktéorych mozna wyrédznié
charakterystyczne etapy. Kazdy etap wymaga innych oddzialywan i in-
nego sposobu kierowania w celu unikniecia barier i1 pulapek, nadmierne-
go wydluzania lub skracania czasu trwania danego etapu.

Badanie zagrozen i legkow 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 obemuje szereg czynnikéw zakltocajacych oraz zagraza-
jacych jednostce (Gowler, Legge, 1975). Pracownicy moga odczuwacé za-
grozenia zaspokojenia potrzeb ekonomicznych, bezpieczenstwa, afiliacji,
prestizu lub zagrozenie zaspokojenia potrzeby osiagnie¢ (np. lek przed
zmniejszeniem zarobkoéw, lek przed zmniejszeniem premii, lek przed
zwolnieniem, strach przed utrata cenionych wiezi spolecznych, lek przed
krytyka w pracy w nowych warunkach, lek przed nuda i monotonia etc.
(Johns, 1973).

Powszechnie wiadomo, ze sytuacja zmiany z jednej strony wywolu-
je lek pracownikow, z drugiej zas budzi nadzieje na poprawe warunkéw
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 zostaja uruchomione, poniewaz sytuacja zmiany moze by¢
zaroéwno zrodlem zagrozenia, jak 1 korzysci dla czlowieka. Leki 1 nadzie-
je to zatem nie dwa krance tego samego kontinuum, lecz rézne wymiary
psychologiczne, ,,pulsujace” w sytuacji zmiany i ukierunkowujace percep-
cje jednostki na zagrozenia, ale 1 na wyzwania sytuacji (Varga, 1975).

Badanie etapéw przyswajania innowacji. Kurt Lewin (1952)
zaproponowal podzial procesu wprowadzania innowacji w organizacjl
na trzy fazy: faze odmrazania (uéwiadomienie potrzeby zmiany, odczu-
cie 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 wyréznié
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 ogble struktura samej organizacji. Jack Walker (1969) zwraca
uwage na jedna z najwazniejszych spraw: wprowadzenie innowacjl wigze
sie nie tylko z podstawowym podjeciem decyzji przez witadze 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) wyrbézniamy trzy etapy wdrazania innowacji:

1. Etap inicjacji. Jest to etap nabywania wiedzy 1 uséwiadamiania
koniecznoS$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 sprawa realna, ze istnieje koniecz-
noé¢ stworzenia nowych stanowisk pracy; jako forma reakeji negatywnej
wystepowaé tutaj moze tzw. opér pasywny — czyli brak postepowania
wedlug nowych zalecen, a réwnoczeénie u podmiotéw adaptacji pojawiaé
sle moze poczucie zagrozenia, poczucie, iz manipuluje sie poszczegbélnymi
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 — jesli poprzednia faza przebiegala pomyélnie 1 czton-
Istnieje woéwczas duze prawdopodobienstwo, ze przyswajanie innowacji
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 wladzy
w poszczegélnych fazach procesu innowacyjnego konieczne jest dostoso-
wanie sposobéw oddzialywania 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 zespolowi 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 reakeji oporu wobec innowacji obejmuja reakcje opo-
ru wobec zmian na réznych etapach procesu innowacyjnego. Sily 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 — rozwijaja 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 wspoélpracownikéw, zwierzchnikow; (5) proby — jednost-
ki na tym poziomie indywidualnie ,testuja” innowacje, wchodza w okres
probnego 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 spowodowacd, 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 spowodowaé 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 warto$ci — im wieksze zaanga-
zowanie jednostki w przyswojenie, tym bardziej centralne znaczenie ma
osiagnieta wartosé.

Omowione podej$cia badawcze 1 psychologiczne modele innowacyjno-
$ci wymuja, proces innowacyjny fragmentarycznie, gdyz dotycza wybrane-
go zjawiska zwigzanego z procesem innowacyjnym (np. opor, kreatyw-
noé¢), a przeciez proces innowacyjny jest niezwykle ztozony, przebiega na
poziomie jednostkowym, zespolowym oraz na poziomie organizacji, jak
réwniez miedzy organizacjami (takze na poziomie jednostkowym 1 ze-
spolowym, jak procesy transferu). Wszystkie te poziomy maja swdj wy-
miar psychologiczny, ekonomiczny, techniczny oraz organizacyjny, a wiec
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wszystkie te wymiary powinny byé uwzgledniane w procesie innowacyj-
nym, a psychologiczne podej$cie powinno mieé charakter catociowy.

Calosciowe podej$cie do procesu innowacyjnego. Préba cato-
$ciowego podejscia zostata przedstawiona w psychologicznym modelu Ja-
mesa Shanteau 1 Clarence’a Rohrbaugh (2000). Jego autorzy propo-
nujq szersze podejScie obejmujace osiem etapéw procesu innowacyjnego;
na kazdym z etapéw powstaja konkretne szanse i 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 zasobdow; (6) badanie 1 rozwoj; (7) prototyp 1 testowa-
nie; oraz (8) wdrazanie innowacjl.

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 przyjacé, ze psychologiczny model
innowacyjnosci sktadaé sie powinien z nastepujacych elementéow:

1. Kreatywno$¢ indywidualna i zespotowa.

2. Umiejetnoéci transferu kreatywnos$ci do organizacji (transfer in-
wencji 1 pojawienie sie innowacji).

3. Wdrazanie (przyswajanie innowacji przez organizacje).

Model ten oparty jest na zalozeniu, ze na kazdym z etapéw wyste-
puja specyficzne psychologiczne procesy, problemy oraz blokady, a ich
identyfikacja 1 przezwyciezanie moga stanowi¢ szanse zwiekszenia inno-
wacyjnoéci: (1) na pierwszym etapie — kreatywnos$ci — gléwne blokady
to brak samo$wiadomos$ci np. co do wilasnych mozliwosci twérczych, ni-
ski poziom kreatywnosci, lek przed ekspozycja spoleczna; (2) na etapie
transferu barierami moga by¢ staba komunikacja, stereotypy w spostrze-
ganiu roznych aktoréw procesu innowacyjnego (np. tworcow, naukowcow
oraz przedstawicieli biznesu 1 gospodarki); (3) w fazie wdrazania gtéwne
blokady to nieumiejetno$¢ kierowania procesem innowacyjnym tak, aby
niwelowac opory wobec zmian. Nalezy podkreslié, ze wazne jest caloscio-
we podejscie uwzgledniajace wszystkie fazy procesu innowacyjnego.

Psychologia innowacji nie skupia sie¢ jedynie na badaniu talentéow
1 kreacji czy przezwyciezaniu oporéw wobec zmian — zajmuje sie ona
calym procesem 1 wszystkimi jego fazami. Psychologiczne problemy wy-
stepuja w fazach zaré6wno kreowania, jak i transferu i1 przyswajania. Nie-
stety, splyca sie wyniki badan psychologicznych, traktujac je powierz-
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chownie, 1 nie zaprasza sie psychologéw jako partneréw do podejmowania
wspoOlnych z ekonomistami, specjalistami zarzadzania dziatan na rzecz
kreowania, transferu i wdrazania innowacji. Mimo ze potwierdzono zwia-
zek miedzy zarzadzaniem zasobami ludzkimi a efektywno$cig firmy 1 jej
innowacyjnoscia, rzadko podejmuje sie badania na temat zwiazku zarza-
dzania zasobami ludzkimi z innowacyjnoscia (I.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 1 generuje dodatkowe koszty. Proponowany
calosciowy model ukazuje, jak wazne jest powiazanie momentu kreowa-
nia innowacji, zrozumienia jej sensu oraz celu dla jej pézniejszego wdro-
zenia. Nalezatoby wiec uwzglednia¢ wymienione czynniki w planowaniu
proceséw innowacyjnych przez ekonomistéw 1 specjalistéw z zakresu za-
rzadzania i 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 najczescie] wystepujacych psychologicznych barier innowacji, ktére
mozna zidentyfikowac¢ 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 — sa efektem wywiadéw 1 opowiesci kadry kierowniczej na temat
uwarunkowan 1 probleméw procesé6w innowacyjnych. Jak pisze Daniel
Pink (2009), niezwykle wazne jest to, bySmy w erze konceptualnej opa-
nowali umiejetnosci dostrzegania faktéw w roznych kontekstach i umie-
li 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 przejetej
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znaczeniem problemu, zaangazowanej 1 pragnacej doskonalenia w tym
zakresie.

Wydaje sie, ze zdobywanie wiedzy w toku opowiadania i wywiadow
ma przyszloéé, 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 maltego bizne-
su, ze najwiecej 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 gardta (choke points). W firmie mamy do czynienia z kilko-
ma osobami (czasem dwiema, czasem tylko jedna), ktére kontroluja de-
cyzje podejmowane przez organizacje. Wszystkie najwazniejsze sprawy
przechodza przez ich rece. Osoby te sa niezwykle zajete 1 przez wiekszosé
czasu koncentruja sie na sprawach biezacych, krotkoterminowych. Tak
wiec zamiast dokonywaé wiekszych zmian w produktach lub procesach,
menedzerowie maja czas jedynie na myslenie o niewielkich adaptacjach,
korektach, czasem zmianach kosmetycznych. Z wielogodzinnych wywia-
déw przeprowadzonych z ponad 40 menedzerami matego biznesu autorzy
cytuja nastepujace wypowiedzi kadry kierowniczej: Wiekszosé czasu za-
biera ugaszanie codziennych pozarow; Analizowanie, paralizowanie; Nie
podejmugje decyzji, dopoki nie mam powodoéw, aby jej nie podjqc; 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
unikaé zbytniego angazowania sie, zarabiamy pieniqdze — i w czym pro-
blem?

dJ. Shanteau i C. Rohrbaugh pogrupowali najczesciej wystepujace ba-
riery w taki oto sposob: (1) ryzyko 1 niepewno$¢; (2) ograniczenia czasowe;
(3) niezgodno$¢ z priorytetami; (4) brak zasobdw; (5) brak optacalnos$ci
(payback); (6) zte podejmowanie decyzji; (7) opdr organizacyjny; (8) brak
lidera; (9) historia dawnych porazek.
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Trzy pierwsze bariery w ocenie badanych maja wplyw na wdrazanie
innowacji praktycznie na wszystkich szczeblach procesu. Sg to bariery
o charakterze psychologicznym, ktére wstrzymuja innowacje na wszyst-
kich jej etapach. Postrzeganie ryzyka i odczuwanie niepewnosci dotyczy
wiekszoscl ludzi 1 jest to czynnik w plerwszym rzedzie powstrzymujacy
innowacyjno$¢. Zmiana wywoluje napiecie, gdy innowacja staje sie ko-
niecznoécig dla firmy, aby ta mogta przetrwaé¢ na rynku. Ograniczenia
czasowe wynikaja z faktu obciazenia biezacymi sprawami; na dziatal-
no$¢ innowacyjna kierownikom pozostaje go niewiele, a przyswojenie in-
nowacji wymaga sporo czasu — planowania 1 namystu. Wiekszoéé kie-
rownikéw nieustannie ,,gasi pozary”, czyli zajmuje sie mndéstwem spraw
niecierpiacych zwtoki. 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 i prze-
mystu wytworczego — Kozusznik, 2004, 2009) pozwalaja dostrzec
pewne sposoby podejscia kadry kierowniczej do probleméw innowacyj-
noéci i jej barier. Pomysty 1 propozycje pojawiajace sie w trakcie tych
wywiadéw moga inspirowac i podsuwac pewne rozwigzania problemow.
Poglady oraz opinie kierownikéw sag 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 1 co hamuje
Innowacyjnos¢; sa to grupy barier innowacji: indywidualne, zespolowe,
kierownicze, problemy komunikacji 1 motywacji.

Indywidualne bariery innowacji. Bariery indywidualne stano-
wiace przeszkode dla innowacji to obawa wyjscia przed szereg, ,torpedo-
wanie” pomystow, brak mtodych ludzi, a najbardziej ,,mtodych wilczkéw”;
to takze fakt, ze ludzie ,woza sie¢” 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 sa pewni, co z nimi bedzie, nie wierza juz
w skuteczno$§¢ zmian, pracownicy nie wiedzg tez, co zmiany przyniosa.
Pracownicy, a szczegdlnie specjaliSci zaczynajq sie obawiaé sie o swoja
przyszto$é, o swoje zatrudnienie 1 czujq sie zagrozeni.
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Bariery zespolowe. Polegaja one na nieumiejetnosci prowadzenia
zespolowych dyskusji i zespotowego rozwigzywania probleméw; wystepu-
je rywalizacja pomiedzy zespolami w organizacjach 1 negatywne stereo-
typy dotyczace innych zespolow.

Kierownicze bariery innowacji. Ten typ barier innowacyjnosci to
miedzy innymi brak partnerskich relacji z przetozonymi (wysokim kie-
rownictwem) oraz fakt, iz przetozeni nie traktuja powaznie zdania pra-
cownika 1 podwazaja jego decyzje. Pracownicy maja Swiadomo$é braku
samodzielno$ci decydowania oraz poczucie, ze w $cistym kierownictwie
»brzesiaduja dinozaury, ktore bronia sie z wszystkich sit przed zepchnie-
ciem na boczny tor”. Kolejne bariery to zarzadzanie ludZmi przez presje
1 chamstwo, bardzo stabe umiejetnosci zarzadzania, brak wiedzy 1 umie-
jetnoéci; to réwniez kierowanie z wykorzystaniem starych nawykoéw, pra-
ca w dawnym stylu — traktowanie wspdlpracownika i podwtadnego jak
petenta, biurokratyczne podejécie do wykonywania zadan, brak konse-
kwencji we wdrazaniu rozwigzan, szczegélnie w zakresie zarzadzania
ludzmi, a w koncu ciagle zmiany koncepcji rozwigzan oraz nieumiejet-
nos$¢ przeciwstawienia sie zwigzkom zawodowym.

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

Problemy motywacji. W tym przypadku bariere innowacyjnosci
powoduje brak powiazania miedzy wysitkiem a gratyfikacja za ten wy-
sitek. Pracownicy uwazaja, 1z $rednia placa nie jest zla, zle natomiast
jest to, ze maja oni $wiadomos$é duzych rozbieznoséci w placach, braku
systemu motywacji, jasnych regut motywowania i uprzywilejowania nie-
ktérych pracownikow, ktérym oferowane sa, lepsze place, wyjazdy, udziat
w szkoleniach etc. Brakuje przejrzystych zasad motywacji, jasno§ci co do
tego, kto 1 za co dostal nagrode lub premie.

Przytoczone wyniki wywiadéw z kadra kierownicza na temat barier
innowacyjnosci 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 witadzy; (6)
nieprzewidziane negatywne skutki zmian; (7) zagrozenie dla wplywow
0s0b lub grup; oraz (9) niepelna informacja 1 poczucie niepewnosci.

Innowacyjnoé¢ jest w badanych firmach pojmowana w specyficzny
sposob. Traktuje sie ja jako wymys§lanie nowych rozwiazan, przy row-
noczesnym braku poczucia mozliwoéci ich realizacji. Istnieje luka po-
miedzy pomystem a jego wdrozeniem, co owocuje tym, ze pracownicy za
Innowacyjnos¢ uwazaja wyltacznie kreatywnos$é. Sila rzeczy 1 ona zani-
ka, poniewaz pomysty tworzone w firmie, nieweryfikowane przez rzeczy-
wisto$é, zaczynajq sie powtarzacé 1 obraca¢ wokél tych samych tematow.
W badanych firmach wystepuje Sredni poziom innowacyjnos$ci 1 niezbyt
wysokie poczucie mozliwo$ci podjecia nowych zadan 1 nowych obcigzen
przy réwnoczesnym niskim pragnieniu awansu. W wyniku badan psy-
chologicznych stwierdzono, ze braki kompetencyjne kadry kierownicze]
wystepuja przede wszystkim w sferze myslenia 1 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 mozliwo$ci innych pracownikdéw 1 sen-
sownos$ci pracy zespotowe). Moze to wynikaé z niedostatecznego opano-
wania instrumentéw zarzadzania przez kadre menedzerska,.

Psychologiczne narzedzia wspomagania innowac;ji

Wedtug kierownikow, podstawowe czynniki przeciwdziatajace oporom
to: pelna komunikacja, specjalne programy szkoleniowe, zmiany ewolu-
cyjne, stopniowe, osobiste zaangazowanie pracownikow w zmiany, wpro-
wadzanie nowych, atrakcyjnych procedur 1 dzialan, cze$ciowa 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, sa to umiejetnosci psychologicznego doboru ludzi na stanowiska, na
ktérych wazna jest proinnowacyjnos$é¢, sktonnos§é do przejmowania odpo-
wiedzialno$ci, wiara we wlasne kompetencje 1 skuteczno$é podejmowa-
nych dzialan, kreatywno$éé¢, oryginalno$§é. Ponadto, do cennych wtasci-
wosci ludzi na takich stanowiskach zaliczajg sie umiejetnosci budowania
innowacyjnych zespotéw (atmosfery, proceséw wspdlnego uczenia sie
1 komunikacji), formutowanie podzielanych przez czlonkéw zespotu celéw
(ktore sa postrzegane jako jasne i1 osiggalne), partycypacja w podejmo-
waniu decyzji 1 kierowaniu, poczucie bezpieczenstwa, motywowanie do
innowacji oraz poczucie akceptacji 1 wsparcia innowacji wérod czlonkéw
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zespotu. Niezwykle wazne sg takze umiejetnosci komunikacji (transferu
oraz integracji wiedzy 1 informacji, oparte na nieograniczajacej dziatania
pracownikow kontroli i na §wiadomos$ci znaczenia komunikacji) oraz psy-
chologiczne umiejetnosci kierowania (umiejetno$é stosowania réznych
taktyk wplywu, dostosowywanie ich do wymagan sytuacji, umiejetnos$é
udzielania wsparcia podwladnym i zrozumienie dla ich indywidualno-
$ci, szacunek do wartoéci 1 celow pracownikow, szacunek dla mniejszosci
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 i1 innowacji, a ich opowiesci §wiadcza o tym, ze powaz-
nie traktuja te problemy, postrzegajac je w kontekécie 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 stosowaé 1 przyzwyczaié sie do nowego sposobu pracy lub wy-
mys§li¢ nowy produkt”. Czlowiek musi najpierw zadecydowacé, 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
zaprowadzi (Harvey-Jones, 1993).

Whnioski
Rola psychologii w dobie innowacji

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

Powigzanie wartosci z ekonomig
Psychologia w erze innowacji i1 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$cia akcentujacego znaczenie czynnikow koncep-
tualnych. Dalszy wzrost konkurencyjnosci gospodarki krajow postindu-
strialnych zalezy od efektywnego wykorzystania ludzkich wtasciwosci
— wiedzy, ale tez emocji, kreatywnos$ci, empatii, intuicji (Markman,
Wood, 2009). Chodzi o to, zeby innowacje byly pelne inwencji, zeby byty
zgodne z oczekiwaniami 1 wartosciami ludzi pragnacych czego$ wigce]
niz tylko zaspokojenia potrzeb podstawowych. Swieze spojrzenie na orga-
nizacje, a takze na samych siebie da nowy impuls do rozwoju produktéw
1 ustug 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 pracownikoéow, 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 wlaczeniu sie
do stymulowania 1 prawidlowego realizowania proceséw innowacyjnych
oraz uswiadamiania znaczenia i roli czynnikéw psychologicznych dla
powodzenia innowacji. Nawet najlepsze pomysly, inwencje wymagaja
tego, aby ludzie zechcieli je przyswoié¢. Wymagaja wiec wysitku, jak pisze
Drucker, oraz wlaczenia sie psychologow do pracy nad procesami innowa-
cyjnymi 1 zadbania o prawidlowy pod wzgledem psychologicznym prze-
bieg poszczegélnych etapéw tego procesu. Praca nad wdrazaniem inno-
wacjl jest mozolna, gdyz pokonywanie barier psychologicznych wymaga
czasu, cierpliwosci 1 determinacji oraz inwencji i 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, ktére powinny byé stoso-
wane na poszczegolnych 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 wspleraniu samozarzadzajacych zespolow,
redukowaniu wplywu, przelamywaniu stereotypow (np. miedzy nauka
a praktyka, grupami mniejszosci 1 wiekszoéci), stosowaniu metod psy-
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chologicznych na poszczegdlnych etapach innowacyjnego procesu (dobor
0s6b do grup, wybor reprezentantéw etc.). Lekcewazenie roli psychologdéw
na tych etapach wynika czesto z tego, ze stosowanie ich zalecen wymaga
naktadéw 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, wspélpracy 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 1 kadry
kierowniczej rysuja sie nowe zadania. D. Pink (2005) opisuje wtasci-
wosci, ktére powinny byé rozwijane na etapie nauki szkolnej, a takze
w pézniejszych latach wérod kadry kierowniczej 1 pracownikéw. Sg to
psychologiczne witasciwosci o kluczowym znaczeniu w erze innowacji
1 erze konceptualnej:

— empatia (empathy) — powinna uzupelnia¢ myslenie logiczne 1 kry-
tyczne, pozwalajac na wczuwanie sie w sytuacje innych i patrzenie
oczami innych ludzi na dana sytuacje;

— umiejetno$é opowiadania (stories) — czyli taka umiejetno$é komuni-
kacji, ktéra polega na wydobywaniu glebszych znaczen i rozumieniu
faktow w kontekstach oraz nadawaniu im emocjonalnego znaczenia,
czyli snucia ,,opowiesci” bedacych wyrazem glebszego rozumienia
1 my§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 przedmiotéw,
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) — wlasciwosci 1 umiejetnosci spostrze-
gania calych obrazéw, wiazania ze soba elementéw, spostrzegania ich
we wzajemnych relacjach;

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

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

Pomoc i wskazéwki dla kierownikow
| poziomoOw zarzgdzania

7 informacji podanych przez Ann E. Auhagen (2002) oraz na pod-
stawie wywiadéw 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-
zaé sie swoja kreatywnoscig 1 innymi kompetencjami innowacyjnymi
w sytuacji zapewniajacej im poczucie bezpieczenstwa i poczucie wila-
snej skuteczno$ci;

— tworzenie i 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 ktérej
ludzie czuja sie akceptowani, wspierani 1 motywowani;

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

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

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

Problemem o istotnym znaczeniu dla procesu diagnozy, a zwlaszcza
pobudzania innowacyjno$ci w przedsiebiorstwie jest brak sprzezenia
zwrotnego pomiedzy dokonaniami nauk psychologicznych zajmujacych
sie wspieraniem indywidualnych i 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 1 grupy funkcjonuja. Brakuje badan potwierdzajacych znaczenie kon-
kretnych czynnikéw lub ich wiazek dla innowacyjnoéci w postaci tzw.
LJ2twardych” danych, np. wskaznikéw ekonomicznych. Niedostateczna jest
operacjonalizacja wynikéw 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 kapitatu
ludzkiego. Rodzima literatura opisujaca wskazane mechanizmy domaga
sie aktualizacji 1 moze nie uwzgledniaé¢ wielu czynnikéw, ktére w nowo-
czesnej gospodarce pozostaja w waznych zwiazkach z psychologicznymi
aspektami funkcjonowania czlowieka i zespoléw w sytuacji innowacyjnej.
Przedstawicielom nauk organizacji 1 zarzadzania brakuje aktualizacji
modelu organizacji opartego, jak dotad, prawie wytacznie na zatozeniach
behawioryzmu traktujacego czlowieka reaktywnie i nalezy te wiedze ko-
niecznie zaktualizowacd 1 uwzgledni¢ nowe podejécia do organizacji propo-
nowane przez nauki spoleczne, w tym socjologie.

Zakonczenie

Paradygmat oparty na zalozeniach zwigzanych 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 uslug,
ktére prowadza do zaangazowania pracownikow 1 uwolnienia ich rzeczy-
wistego potencjalu twérczego. Wymaga to skupienia sie na czynnikach
kapitatu ludzkiego — emocjach, kreatywnosci, zdolnosci empatii, intui-
¢ji — 1 uzupelnienia podej$cia opartego na wiedzy. Obecna era to zatem
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era innowacji, a wiec era psychologii. Psychologia jest dyscypling kluczo-
wa dla rozwoju gospodarki i zwiekszenia innowacyjno$ci (Markman,
Wood, 2009).

Psychologia oferuje wiele instrumentéw, czesto niedocenianych przez
edukatoréw lub menedzeréw albo wrecz im nieznanych, np. umiejetnosci
diagnozy poziomu tworczos$ci, metody stymulowania twoérczosci, narze-
dzia zwigkszajace plastyczno$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 1 przez przeszkolonych menedzeréw.

Odpowiadajac na prowokacyjne pytanie Michaela Friese’a sformu-
lowane podczas otwarcia $wiatowego kongresu psychologii stosowanej
w Atenach w 2005 roku: ,,Co by bylo, gdyby psychologia stosowana za-
czeta mieé¢ znaczenie?”, mozna powiedzieé, ze mamy teraz szczegdlna
okazje, aby ukazaé¢ nasze znaczenie i mozliwoéci. Wobec wyzwan inno-
wacyjno$ci psychologowie, a szczegdlnie psychologowie organizacji za-
daja sobie jednak kolejne pytanie: Czy my sprostamy tym wyzwaniom?
7 przeprowadzonego wsrod czlonkéw miedzynarodowego stowarzyszenia
International Association of Applied Psychology (IAAP) badania wyni-
ka, ze psychologowie maja wiele obaw co do szans powodzenia i1 znalezie-
nia swojego miejsca w zawlaszczonych przez specjalistow innych dziedzin
organizacjach (Kozusznik, 2007a).

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

W wyniku badan przeprowadzonych wérdéd czlonkéw najwiekszej
w $wiecie organizacji zrzeszajace] psychologéw pracy IAAP (Kozusznik,
2007a) stwierdzono, ze psychologowie organizacji sg Swiadomi wartosci
swojej dyscypliny — jej metodologii, wiedzy oraz swoich umiejetnosci —
1 przytaczaja wiele przyktadéw swoich pozytywnych praktyk, dowodzac,
ze pienigdze nie sg jedynym wskaznikiem ani stymulatorem efektywno-
$ci w pracy. Wyniki potwierdzaja, ze poczucie znaczenia 1 sensu pracy
stanowi niezwykle wazny czynnik odczuwania satysfakeji z pracy i efek-
tywnosci. Niestety, wyniki badan $§wiadcza, tez o tym, ze psychologowie
organizacji sg zamknieci w ,,mikro$éwiecie” swoich organizacji, najczesciej
nie zajmuja stanowisk decydentow, sa bardziej zaangazowani w osigga-
nie indywidualnych sukceséw anizeli we wlaczanie sie w sprawy szersze,
dotyczace opracowywania strategii i wplywajace na decyzje polityczne.
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Wyzwaniem wobec psychologii, a w szczegdlno$ci wobec psycholo-
gii organizacji jako kluczowej struktury ery konceptualnej, jest wiec:
(1) opracowanie strategii upowszechniania wiedzy z zakresu psychologii
organizacji oraz pomyslow, co zrobi¢, aby psychologia organizacji w wiek-
szym stopniu wplywata na spoteczenstwo i §wiadomosé ludzi, decyzje
polityczne, wspoélprace z ekonomistami (aby potwierdzili oni tzw. twardy-
mi danymi efektywno$¢é psychologdéw), wspdtprace z prawnikami (w celu
ustanowienia warunkéw prawnych zapewniajacych dobre warunki pracy,
bezpieczenstwo pracy, poczucie satysfakeji, mozliwo$¢é 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 psychologow z informatykami 1 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.

Jesli nasza postindustrialna cywilizacja chce przetrwaé, to musi wy-
korzystaé ludzka kreatywno$¢ i1 zdolnosé do przystosowywania sie do
zmian, aby zaspokoi¢ nowe wymagania technologii i konsumpcji oparte
na wyzszych wartoséciach 1 sprzegnaé¢ ekonomie z warto$ciami. Czekaja,
nas wiec zmiany. Aby sie na nie przygotowaé, konieczne jest wyzwole-
nie ludzkiej kreatywno$ci 1 innowacyjnosci Na przestrzeni wiekow ob-
serwujemy wielka role innowacji 1 nowych odkry¢, a psychologia oferuje
wiele pomysléw 1 nowych odkryé naukowych dotyczacych kreowania
1 wdrazania innowacji. Badania wskazuja na blokady 1 bariery, a takze
na konieczno$§é wprowadzenia nowych sposobéw zarzadzania i nowych,
proinnowacyjnych programéw edukacyjnych. W obecnej sytuacji, gdy
organizacje zdominowane sa przez technologie, inzynieréw, ekonomi-
stow 1 specjalistéw do spraw zarzadzania, prawnikéw etc., brakuje wy-
korzystania wiedzy 1 umiejetnosci psychologicznych. Mozna powiedziec,
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 jesteémy 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 1 decydentow, gdyz bez tego
nie uda sie zwiekszenie innowacyjnosci polskich przedsiebiorstw. Mozna
optymistycznie zalozy¢, ze nie jest wykluczone, iz wysitek ten zostanie
podjety w obliczu nowego wyzwania poszukiwania wartosci, sensu i idei
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po to, aby nasz §wiat mogl przetrwaé 1 rozwijaé sie dalej. Juz teraz jed-
nak psycholodzy sami musza podja¢ decyzje o aktywnym wlaczeniu sie
we wspieranie 1 w doskonalenie innowacyjnos$ci, a wiec w dziatania i pro-
cesy wazniejsze od nich samych 1 od samej psychologii.
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Dynamika (nie)wiedzy, chaos, kultura

Dynamics of (non)knowledge, chaos, culture

Abstract: The article is concerned with analysis of situation of knowledge — in very
broad sense — in the society which becomes the ,,vireal” — what means the synthesis of
reality and virtual world with its mighty tools, which creates a completly new contexts
for functioning of knowledge, science and all symbolic activities in our world.

Knowledge, according to this model is not a thing but constant dynamic process, the
flow between the state of chaos as the lack of clear questions and clear answers and the
state of order: with clear questions and clear answers. Chaos is defined not only as disor-
der but as the potential source of possible orders (knowledge).

There is a kind of recycling of knowledge and all symbolic structures in the sense
that smaller fragments of order are pulled out of the ,,chaos” and ,,reused” in new symbolic
constructions. Chaos has creative and motivating potential, so the culture open to chaos
and tolerating it is perhaps more dynamic and inventive. There is analogy between chaos
in this sense and the virtual sphere of the world. Internet with its extension is the vast
reservoir of knowledge, information, ideas — chaotic as it is, but in positive sense, as giv-
ing possibility of creating new and complex orders, serving for human purposes in daily
life. Today, the Internet and digital tools revolutionize the very idea of knowledge and are
sweeping out the old institutions and forms of creating information, knowledge, science.

The aim of the text is to show what are the new instruments for this creation and
development of knowledge in culture of ,new knowledge”, and what personal attitudes
and competitions are required for creating knowledge in vireal world.

Key words: knowledge, chaos, culture.
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Wstep

W niniejszym artykule przedstawie refleksje o tym, jakie warunki
spoteczne 1 kulturowe sprzyjaja postepowi wiedzy, rozwojowl poznawcze-
mu 1 upowszechnianiu wiedzy. Jakie sa to warunki we wspoétczesnym
Swiecie? Dokad zmierza wspolczesna wiedza?

Pierwsza cze$é artykutu to opis modelu dynamiki wiedzy, ktéry ma
pokazaé, ze ,wiedza” podlega pewnym zasadniczym prawom, podobnie
jak struktury materialne. Z tego podobienstwa mozemy wyciggnaé¢ wnio-
ski dotyczace funkcjonowania wiedzy. Druga czes¢ tekstu to konfrontacja
opisanego modelu z warunkami kulturowymi, w jakich dzisiejsza wiedza
funkcjonuje, zwlaszcza w rozwinietych spoleczenstwach zachodnich.

Chce uzyskaé — przynajmniej hipotetyczne — odpowiedzi na pytania,
w jakim kierunku powinny zmierzaé¢ dzialania ludzi tworzacych i rozpo-
wszechniajacych wiedze, wspdlczesnych ,kognitariuszy” oraz na co po-
winniémy zwracaé¢ uwage w kulturowo-spotecznych kontekstach wiedzy,
jes$li chcemy te wiedze doskonalié¢ nie w celach wytacznie poznawczej sa-
tysfakeji, ale po to, by wiedza tworzyla $wiat ludzkiego porzadku, bar-
dziej nam przyjazny, 1 by sprzyjala osigganiu naszych celow.

Model wiedzy, jakim sie postuze do konfrontacji z pewnymi kontek-
stami kulturowymi, ma dwa uzasadnienia. Jedno to uzasadnienie typu
empirycznego”’, czyli — racze] metaforyczne tutaj — odwolanie sie do
wspomnianych uniwersalnych koncepcji, np. praw fizyki. Drugie uza-
sadnienie to charakter heurystyczny modelu: generowanie argumentow
o charakterze pragmatycznym, ktore moga podpowiedzieé, jakie sposo-
by traktowania wiedzy, nauki 1 wszelkich struktur symbolicznych moga
okazaé sie bardziej sprzyjajace ludzkiemu powodzeniu 1 postepowl niz
obecnie kulturowo zakorzenione postawy.
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Model procesu wiedzy

Rozwiagzanie za$ wyglada, jakby nie bylo rozwigzania,
wiedza wyglada, jakby nie bylo wiedzy. [Dopiero] nie
wiedzac mozna [pézniej] zdoby¢ wiedze. Pytanie o to nie
moze byé¢ ograniczone, nie moze tez mieé¢ granic. W §li-
skiej niejasnoéci jest [co$] rzeczywistego, co od staro-
zytnoéci az do teraz nie zostalo przesuniete i nie moze
doznaé uszczerbku.

Zhuangzi

Przedstawiony ,,model procesu wiedzy” to koncepcja nawiazujaca do
pewnych wspodlczesnych idei nauki. Proces wiedzy mozemy tu zobaczy¢
w troche innym $éwietle niz tylko z ,wewnetrznego” punktu widzenia,
z punktu widzenia wylacznie jakiej$ epistemologii, ,wiedzy o wiedzy”.
Model jest narzedziem, za pomoca ktérego sprobuje spojrzeé na sytuacje
wiedzy w dzisiejszym $wiecie 1 jej mozliwe perspektywy.

Zasadnicza koncepcja wiedzy, jaka tu przyjmuje, jest oparta na kilku
zalozeniach:

1. Wiedza jest zapisem informacji, ktéry podlega takim samym pra-
wom jak wszelkie inne obiekty 1 procesy w $wiecie: informacja, jakkol-
wiek rozumiana, jest ,tym samym” co wszystko inne — na przyklad rze-
czy materialne — w aspekcie podlegania prawom fizyki. Informacja jest
pewng, forma lub rodzajem uporzadkowania, sposobem zorganizowania
,materii’”, w luzny sposéb z ta materig zwigzanym. To materialne lub
symboliczne uporzadkowanie moze wplywaé na inne mniej lub bardziej
uporzadkowane struktury rzeczywistosci.

Struktury informacyjne (w skrécie SI) sa tu rozumiane jako wszelkie
zapisy informacji: od ustnych podan poprzez ksiazki, partytury, progra-
my komputerowe, nagrania muzyczne, itp.

Miedzy strukturami materialnymi a strukturami informacyjnymi nie
ma istotnej réznicy, jesli chodzi o obecno$é w nich na przyktad porzadku
1 chaosu. Oba rodzaje struktur to porzadki dynamiczne, ktére ulegaja de-
gradacji, w obu obowigzuja — po prostu — prawa fizyki, np. druga zasada
termodynamiki, ktéra tu — na prawach metafory — zastosuje do wiedzy
1 jgj struktur. Inaczej: zaktadam jedno$é rzeczywistoéci, w ktorej ,,mate-
rialne” 1,,symboliczne” to tylko jej dwa aspekty. Wiedza, tworzona jako sym-
boliczna, moze zostac ,,ucieleéniona” w postaci porzadku materialnego, tech-
nicznego itp., 1 odwrotnie. Stad wynika tez praktyczne znaczenie wiedzy.

2. Wiedza nie jest przedmiotem, ale dynamicznym procesem, przepty-
wem. Tym, co ,przeplywa”, jest informacja, czyli rodzaj porzadku, ktory
ucieleénia sie w strukturach materialnych, cho¢ nie jest z nimi tozsa-
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my, czyli ta sama informacja moze zostaé przekazana w postaci réznych
noénikow materialnych. Porzadek, jak wszedzie w $wiecie materialnym,
jest nietrwaly: osigga pewne maksimum 1 rozpada sie, zmienia, prze-
ksztatca. Krocej: rzeczywistosé to ciagly przeplyw pomiedzy chaosem
1 porzadkiem.

3. Proces wiedzy polega w praktyce na przeptywie pomiedzy dwoma
sktadnikami wiedzy: pytaniem 1 odpowiedzia. Ten przeplyw to stopniowe
wylanianie sie, rozjasénianie okre$lonych pytan, ktére prowadza do odpo-
wiedzi. Te ostatnie z biegiem czasu ulegaja rozpadowi, traca wartosc lub
sens. Pojawiaja sie nastepne pytania, rodzace kolejne odpowiedzi, tra-
cace wazno$é, itd., podobnie jak procesy entropii 1 negentropii w Swiecie
fizycznym.

W procesie tym istnieja dwa zasadnicze wymiary, na ktérych mozna
oprze¢ dynamike wiedzy. Wymiar pierwszy to ,jasno$§é pytania”; mini-
malna jasno$é oznacza tu niezdolnoéé sformutowania pytania, jego brak,
sytuacje dezorientacji 1 zagubienia. Jasno§¢é maksymalna to pytanie sfor-
mulowane tak wyraznie 1 precyzyjnie, iz nie mamy zadnych watpliwosci.

Drugi wazny wymiar to ,jasno$§é odpowiedzi”. Minimalna jasnosé
odpowiedzi oznacza catkowity brak odpowiedzi, zupelng niewiedze co do
tego, jaka odpowiedZz moglaby byé¢. Maksymalna jasno$¢ to poczucie, ze
odpowiedz jest oczywista 1 nie budzi zadnych watpliwos$ci, ze to wladnie
doktadnie to, o co pytamy.

Terminy ,,jasno$¢” 1 ,,niejasnos$¢” okreslaja z jednej strony wyraznosé
1 uporzadkowanie informacji, z drugiej — jej niewyraznos§c¢, nieporzadek,
chaos (w pewnym znaczeniu tego stowa), a w istocie brak informacji.

Zestawiajac ze sobg dwa opisane wymiary, otrzymamy rodzaj dwuwy-
miarowe] przestrzeni, mapy, przedstawionej na rys. 1. Mapa ta postuzy
do wyjaénienia analizowanej w tym tekscie ,,dynamiki wiedzy”, a dalej
do podjecia prob odpowiedzi na pewne pytania zwiazane z wiedza 1 jej
kulturowo-spotecznymi kontekstami.

Dwa punkty na tej mapie to minimalna jasno§¢ pytan i minimalna ja-
sno$é odpowiedzi (C) oraz maksymalna jasno$§é pytan 1 maksymalna ja-
sno$¢ odpowiedzi (P). Te dwa ekstrema wyznaczajg podstawowy wymiar,
na ktérym rozgrywa sie dynamika wiedzy: jest to wymiar uporzadko-
wania — nieuporzadkowania, nawiazujacy na przyktad do fizykal-
nych zasad termodynamiki, ktére tu, jak wspomniatem, wykorzystam,
cho¢ raczej metaforycznie!. Ujmijmy powyzsze zalozenia abstrakcyjnie:

! Teza o ,,symbolicznej termodynamice” nie jest niczym nowym, w istocie bowiem
zostata sformulowana przez Claude’a Shannona w jego teorii informacji w latach 50. XX
wieku 1 wywarta ogromny wplyw na technologie komunikacyjne i informacyjne. Zob. np.
Mitchell, 2009, s. 51—55. Miala tez konsekwencje w naukach spotecznych i humani-
stycznych. Do dzi$ jest ciekawym zZrédlem inspiracji.
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Swiat jest (1) dynamiczng jednosScia, w ktorej wystepuje bezustanny
(2) przeplyw w obu kierunkach miedzy (3) chaosem a porzadkiem.
Jesli §wiat, to oczywiécie wiedza rowniez. Proponuje méwié o Swiecie,
uzywajac wymiaru: chaos — porzadek, bez wzgledu na to, czego
on dotyczy, jako wspélnego dla wszystkich rzeczy 1 proceséw.

MAX.

jasnosc¢ odpowiedzi

MIN. jasnosc¢ pytan MAX.

Rys. 1. Przestrzen analizy wiedzy

Tworzac wiedze, stawiamy pytanie, szukamy odpowiedzi. Poszukiwania
moga trwaé¢ w réznym czasie, jednak jesli sie powioda, to uzyskujemy od-
powiedz, czyli pewna strukture uporzadkowana, informacje, wiedze, ktéra
w jaki$ sposob ,,dopetnia” pytanie, jest wobec niego komplementarna.

Obszar wokoél C to niewiedza, ,,ciemno$c¢”, chaos (w pewnym znaczeniu
tego stowa). To ,nie wiadomo”. Cztowiek, ktéry pyta — nie liczac tak zwa-
nych pytan retorycznych — zazwyczaj nie wie. Doéwiadcza nieporzadku,
braku orientacji, niepewnosci odczuwanej czesto jako zagrozenie, okresla-
ne mianem ,bezradnos$ci poznawcze]”. Jest to stan raczej fizjologiczny niz
symboliczny — tak jak strach. Zadawanie pytan i szukanie odpowiedzi
to dziatania, ktore likwiduja niejasno$é, rozjasniaja $wiat, usuwajg lub
zawieszaja pytanie, stan ,nie wiadomo”?. W tym sensie chaos ma aspekt
pozytywny: dostarcza energii 1 motywacji do porzadkowania $wiata.

2 Pytanie 1 odpowiedZ sg wewnetrznie zwigzane. Pytanie rozumiemy jasno dopiero
wtedy, kiedy otrzymujemy na nie odpowiedz, bo wtedy dopiero wiemy, o co pytamy. Kiedy
odpowiedz staje sie niejasna, pytanie réwniez. Dlatego w modelu ,upadek” odpowiedzi
jest tez ,,upadkiem” pytania.
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Obszar wokét P to maksymalna jasno$é pytan i odpowiedzi: petne
przekonanie, ze rozumiemy postawione pytanie, i poczucie caltkowitej ja-
snos$ci, wrecz ,,oczywisto$ci” odpowiedzi.

Odpowiedzi to budowane przez nas formy. Material, z ktorego sa zro-
bione, jest obojetny, jesli tylko spetnia okresélona funkcje. Ta funkcja to
porzadkowanie §wiata 1 nas w tym $wiecie. Porzadek to jakiekolwiek
formy materialne, umystowe, symboliczne, zlozone z powtarzajacych sie
elementéw, dzieki czemu sa rozpoznawane 1 réznicowane?.

Zazwyczaj lubimy porzadek w formie jasnej wiedzy, wyraznych odpo-
wiedzi. Sa pewne dowody, ze nawet u zwierzat uzyskiwanie informacji,
czyli wprowadzanie porzadku, jest forma nagrody*. To wyjaéniatoby, dla-
czego wiekszo$¢ z nas lubi odpowiedzi, a nie lubi pytan, nie lubi przeby-
wacé, zarowno umystowo, jak i fizycznie, w okolicach punktu C. R6znego ro-
dzaju odpowiedzi wyprowadzaja nas z chaosu w S§wiat jasnoSci, pewno$ci,
w ktorym myslenie czesto staje sie zbedne, a dzialania sa oczywiste, tatwe,
spontaniczne — stad by¢ moze bierze sie ,,urok” i atrakcyjno$é porzadku®.

Mozna wiec twierdzié, ze wiedza to nie system oderwanej, abstrak-
cyjnej informacji, ktéra opisuje Swiat, jest jego ,,mapa”, itd. Wiedza to do-
stownie §wiat, w ktorym zyjemy, to forma §wiata uporzadkowanego
w taki a nie inny sposéb. Innymi stowy, nie ma réznicy miedzy wie-
dza a Swiatem: jedno 1 drugie to okreslony porzadek. Takie ujecie wyja-
$nia, dlaczego wiedza ma taka wage, dlaczego tak jej pragniemy, dlacze-
go rézne formy wiedzy, czyli porzadku, nie sa zazwyczaj sobie obojetne,
ale wchodza w dyskurs, spory, a potem w aktywna rywalizacje, wiece;:
tocza krwawe, niestety dostownie, walki, jak wojny pomiedzy religiami
11deologiami. Wizja owego ,,potem” wydaje sie malo prawdopodobna, gdy-
by nie to, ze wiedza jest porzadkiem, forma naszego zycia: wtargniecie
obcej wiedzy to wtargniecie cudzego porzadku, ktéry niszczy nasze zycie,
nasz porzadek, wyzwala cheé obrony 1 agresje.

W moim modelu opozycja pomiedzy C i P, czyli miedzy chaosem 1 po-
rzadkiem, moze stuzy¢ za podstawowy sposob opisu funkcjonowania wie-
dzy, ale jest tez pewnym sposobem opisu cech i1 funkcjonowania kultury.

3 Przyktadowa definicja porzadku: ,,order: a condition of logical or comprehensible ar-
rangement among the separate elements of a group”. Tryb dostepu: http://www.thefree-
dictionary.com/order. Data dostepu: 5 wrzeénia 2009 r.

* Patrz np. tekst Eda Yonga o informacji jako samoistnej nagrodzie: Tryb dostepu:
http://scienceblogs.com/notrocketscience/2009/07/why_information_is_its_own_reward_
same_neurons_signal_thir.php. Data dostepu: 1 wrzeénia 2009 r.

> ,Osiemnastowieczny filozof 1 teolog Johann Gottfried von Herder uwazat, ze two-
rzenie zintegrowanych cato$ci, nowych syntetycznych jako$ci z rozproszonych danych
jest podstawowa aktywnoScig natury ludzkiej. Ludzie jako gatunek nie znosza chaosu
i wykazuja silng sklonnoéé do odnajdywania oraz wytwarzania porzadku. Nie ucieknie-
my przed tym, poniewaz tym obdarzyta nas biologia” (Storr, 2009, s. 238).
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W opisanym cyklu wiedzy obecne sa dwie drogi: ,wstepujaca”
(1) 1 ,zstepujaca” (2). Mozemy je ukazaé rowniez jako: konstrukcja vs.
destrukcja.

Konstrukeja polega na budowaniu porzadku symbolicznego, tworze-
niu struktur informacyjnych poprzez okreslony wysitek, ,naktad ener-
gii”, podobnie jak budowanie jakichkolwiek struktur fizycznych (budowli
z klockow, doméw, samolotéw 1 wszystkiego, co mozemy budowacé). Pod-
czas budowania znajduja zastosowanie okreélone narzedzia, metody bu-
dowania porzadku o charakterze indywidualnym i spolecznym, o ktérych
wspomne dalej.

Destrukcja, droga ,,zstepujaca” w procesie wiedzy, to rozpad porzad-
ku, zanikanie struktur symbolicznych, utrata ich wazno$ci. Kontynu-
ujac konwencje ,termodynamiczna’, bede moéwil o wzroécie entropii tych
struktur, co prowadzi do chaosu rozumianego jako brak jakiegokolwiek
rozpoznawalnego porzadku®.

Obiekt materialny stworzony dzieki wlozone] wen energii popada
w proces entropii, rozpadu. Rowniez my$l, ktora osiggnela jasnoéé 1 poja-
wia sie jako odpowiedz, zaczyna opadaé w niejasno$¢ 1 z odpowiedzi staje
sie pytaniem. To, co bylo jasne i jako odpowiedZ usuwalo pytanie, ,,obsuwa
sig¢”, zamienia sie¢ w niejasno$é, niewiadome. Z punktu P droga prowadzi
,w dot”, odcinkiem 2. Dzieje sie tak wtedy, kiedy do punktu P nie sa ak-
tywnie dostarczane jakie$ elementy porzadku, ktore, przez pewien czas
przynajmniej, podtrzymuja jego jasno$é, uporzadkowanie, oczywisto$é
itp. Moze tak by¢, kiedy wiedza otrzymana w punkcie P jest nieuzywana,
,hiepraktyczna”. Taka dynamika uporzadkowania jest glownym atrybu-
tem wiedzy. Ruch 1 przemiennos¢, ,pulsowanie” wiedzy stanowi wyzwa-
nie dla naszych zakorzenionych przekonan kulturowych i nieusuwalnej
potrzeby porzadku’.

6 Wikipedia, haslo ,entropia”: ,Wedtug II zasady termodynamiki, kazdy uktad izo-
lowany dazy do stanu réwnowagi, w ktorym entropia osigga maksimum. Zakladajac, ze
Wszechéwiat jako cato$é jest uktadem zamknietym, powinien on réwniez dazy¢ do row-
nowagi. Stwierdzenie tego faktu jest jednak stosunkowo trudne do zaobserwowania i dla-
tego prowadzi sie liczne dyskusje, czy Wszechéwiat jest czy nie jest ukladem zamknietym
oraz czy rzeczywiscie dazy jako cato$é do rownowagi”. Mozna w tym miejscu zapytaé, czy
struktury informacyjne sa systemami zamknietymi, ewentualnie ktére z nich 1 jakie sa
tego konsekwencje. Wikipedia. Tryb dostepu: http://pl.wikipedia.org/wiki/Entropia. Data
dostepu: 29 pazdziernika 2010 r.

7 Proponowany model mozna by nazwaé modelem ,bumerangu” ze wzgledu na
ksztalt opisujacy dynamike wiedzy. Nazwa bylaby o tyle odpowiednia, ze w moim my-
$leniu o wiedzy ten model wielokrotnie ,powracal” mimo poddawania go krytyce — czyli
traktowania go za pomoca jego samego. Mamy tu do czynienia z ciekawym paradoksem
,samozwrotno$ci”: je§li ten model jest w jakim$ sensie dobry, to powinien szybko zniknaé
z obiegu wiedzy — bo to wlasnie on sam przewiduje; jesli nie jest dobry, to moze prze-
trwaé i utrwalié sie jako staly element obiegu wiedzy..., itp.
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W punkcie P znajduje sie na przyktad religijny lub ideologiczny do-
gmatyk, ktéry zna ,jedynie sluszne” odpowiedzi, posiada , pelng jasnos¢”
w obszarze pewnych spraw. Czy jest to stan trwaly, stabilny? Zgodnie
z modelem ,termodynamicznym”, nie: ten stan mozna utrzymacé pod
warunkiem ciagglego doplywu ,energii” w postaci tego samego porzad-
ku, ktorego doswiadcza czlowiek. Po odcieciu tego doptywu, na przyktad
przez pozbawienie osoby kontaktu ze wspdlwyznawcami lub konfrontacje
z ludZzmi o zupelnie innych pogladach, punkt P zaczyna sie ,obsuwac”
w odcinek 2 opisywanej drogi.

Prezentowany model jest skalowalny — mozna go stosowaé do proce-
séw informacyjnych réznej skali, zlokalizowanych w r6znych systemach.
Moze dotyczy¢ osobistych proceséw poznawczych, np. pokazywac sytuacje
zalamania sie osobistych przekonan na pewien temat (przekonan poli-
tycznych, filozoficznych, wiedzy o pewnej osobie, wiary, itp.); w ,,wieksze]
skali” to zatamanie 1 upadek pewnego paradygmatu w jakiej$ dziedzinie
nauki (zgodnie z idea, rewolucji naukowych Thomasa Kuhna, itp.).

Proponowany model pokazuje rzadziej dostrzegang strone wiedzy:
ot6z, wprowadzanie nowej wiedzy, tworzenie nowych struktur informa-
cyjnych jest réwnoznaczne z zanikaniem struktur starych. Nowa wiedza
rodzi sie, stara zanika, degeneruje sie, ,wychodzi z obiegu”. Tu znéw po-
zyteczna okazuje sie metafora entropii: entropia wiedzy oznacza jej roz-
pad, zanikanie informacji. Niczym zapamietany wiersz: je§li ciggle go
powtarzamy, wowczas jest doktadnie pamietany. Je§li przypominamy go
sobie rzadko lub wcale, to wiersz stopniowo ,,rozpada sie”, ginie, w koncu
nie wiemy juz, ze taki wiersz istniat...

Wiedza nieuzywana przez ludzi — zgodnie z metafora entropii —
zamienia sie¢ w chaos, stopniowo rozpada sie, ginie. Nie jest to jednak
chaos rozumiany jako homogeniczna mieszanina najprostszych elemen-
tow. Chaos jest niejednorodna mieszaning — czym§$ w rodzaju ,,sataty”,
w ktoérej stare fragmenty rozmaitych porzadkéw sa ze soba pomieszane
w nieokreslony 1 praktycznie nieopisywalny sposob. Takie rozumienie
chaosu pozwala go traktowaé nie jako zagrozenie, zniszczenie, lecz jako
przestrzen do tworzenia nowych porzadkow, jako materiatl do ich budo-
wania. Ta idea powrdci jeszeze w tym artykule.

Jest tez inna konsekwencja tego rozumienia chaosu: ot6z przywykli-
$my do méwienia o wytworach symbolicznych stworzonych w dziejach
jakiej$ kultury jako o jej ,,dorobku”, ,,skarbnicy wiedzy” itp. Sa to okreSle-
nia poprawne politycznie, petne konfucjanskiego wrecz szacunku dla na-
szych przodkéw. Jednak te minione wytwory mozna réwnie dobrze uznacé
za... Smietnik, wysypisko odpadkéw, ewentualnie — jesli te okre§lenia
wydaja, sie razace — cmentarz. Te odpadki to fragmenty symbolicznych
porzadkéw, gruzy, z ktérych nikt juz nie korzysta i prawdopodobnie nie
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bedzie korzystal. Kolejne pokolenia tworza wlasne budowle: materialne
1 symboliczne, 1 tylko niekiedy te dawniejsze, minione budowle trafiaja
do muzedéw — jako obiekty dawnej sztuki, lub do bibliotek — jako dzieta
filozofii, nauki, literatury...®

Wypadanie z obiegu moze nie nastraja¢ optymistycznie tych, ktérzy
wierza, ze piszac, prowadzac badania naukowe, komponujac muzyke,
piszac felietony do gazet itp., wznosza, sobie pomnik trwalszy od spizu.
Konfrontacja z powszechnym losem wiedzy w historii i kulturze wyma-
ga jednak dojrzaloéci — to konfrontacja z mijajacym czasem, ulotno$cia,
$miercia 1 innymi faktami zycia, zamiast karmienia sie infantylnymi
opowiesciami o dorobku lub dzietach, ktére przetrwaja wieki®.

Akceptujac réwniez ten negatywny aspekt wiedzy, sprébuje teraz
skonfrontowaé cala idee z warunkami, jakie dla wiedzy tworzy kultura
nowoczesna. Jakie sg sposoby traktowania wiedzy w tej kulturze? Jakie
postawy 1 kompetencje powinniSmy opanowaé/naby¢, aby by¢ tworcami
wiedzy w najlepszym, najbardziej pozytecznym znaczeniu tego slowa?
Jakie sa okolicznoéci, narzedzia i sposoby tworzenia kreatywnej, innowa-
cyjnej kultury, ktéra najchetniej nazwalbym kultura ,,nowej wiedzy”?

8 Liczba takich porzadkéw ze Smietnika jest niewyobrazalna: to praktycznie wszyst-
kie nieistniejace juz religie, mity, zapomniane dziela filozoficzne 1 literackie, tysiace po-
jeé 1 terminéw, ktére wprowadzano w przeréznych dyscyplinach na przestrzeni wiekdw.
Male fragmenty tych ,porzadkéw” sa wykorzystywane wtérnie w innych strukturach,
pewnym recyklingu wiedzy. Wyciggamy ,ministrukture informacyjna” ze struktury
wiekszej, tak jak wyciggamy cegle ze starego zrujnowanego budynku. Zaréwno cegtla,
jak 1 konkretne pojecie to jednostki porzadku, z ktérych mozna budowac inne, wieksze,
bardziej ztozone struktury... By¢é moze taki jest sens ,,cmentarzy” kultur.

¥ Recenzent tego artykulu zauwazyt tu wyrazne trudnosci wynikajace z emocjonal-
nego stosunku ludzi do wtasnych wytworéw. Rzeczywiécie, bardzo trudno byloby wyma-
gaé od ludzi, ktérzy cate zycie poswiecili tworzeniu, doskonaleniu 1 obronie jakiej$ teorii
naukowej, doktryny politycznej, koncepcji filozoficznej itp., aby w pewnym momencie po-
wiedzieli: ,niestety, mylilem sig, nie mam racji, zaczynam od nowa, to byta pomytka, albo
po prostu: zostawmy to, zrébmy co$§ nowego”. Takie postawy sa psychologicznie skrajnie
nieprawdopodobne, wymagaja czego$ w rodzaju, jak to nazywaja filozofowie, ,heroizmu
egzystencjalnego”. Sa to wobec tego dodatkowe, obok kulturowych, przeszkody ogranicza-
jace dynamike wiedzy, rodzaj wewnetrznych hamulcéw, ktére spowalniaja jej dynamike.
Takie czynniki trzeba bra¢ pod uwage, jesli dazymy do przeksztalcenia postaw wobec
wiedzy w nowoczesnym spoleczenstwie. Postuluje to w konicowej czesci niniejszego ar-
tykutu.
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Wspodbtczesna kultura wiedzy — proba diagnozy

Jezeli to, co wychodzi ze érodka, nie moze by¢ przyjete
na zewnatrz,
Wielki Medrzec nie ukazuje sie.

Zhuangzi

We wspoélczesne) kulturze wiedza w postaci nauki 1 zwigzanych z nig
instytucji funkcjonuje prawdopodobnie jako ostatnia ,wielka narracja”
w rozumieniu F. Lyotarda (np. Lyotard, 1997). Pozostate narracje: mi-
tologie, religie, ideologie 1 wszechobejmujace systemy filozoficzne, umar-
ly lub zanikaja. Nauka — wszelka wiedza instytucjonalna — wychodzi
z tych zagrozen obronna reka.

Jaka jest przyczyna tak stosunkowo dobrej kondycji wiedzy? Powdd
gltéwny to zapewne ogromne triumfy, jakie wiedza w postaci nauki i jej
konsekwencji technologiczno-spotecznych $§wieci od kilku wiekéw w Swie-
cie zachodnim. Nie jest to miejsce, aby to oczywiste zjawisko analizowac.
Jest tez, moim zdaniem, inny aspekt funkcjonowania wiedzy w kulturze
zachodniej, ktéremu nalezy sie tutaj jednak blizej przyjrzeé. Sa to wa-
runki i wzory kulturowe, ktére sprzyjaja okreslonej roli i obrazowi wie-
dzy. Paradoksalnie, sa to prawdopodobnie warunki, ktére intronizujac
wiedze jako fundament kultury, jednocze$énie mogg hamowaé jej dyna-
mike, rozwéj, zmiany. Wspotczesna kultura zachodnia, wyrosta z wiedzy,
zawiera aspekty opdzniajace rozwdj wiedzy, jej dynamike. Ogromna rola
1 wartos§é¢ przypisywana dzisiaj wiedzy zawiera w sobie potencjalne ha-
mulce jej funkcjonowania.

Wiedza jest do§wiadczeniem porzadku. To forma orientacji, mozliwo$¢é
dziatania, poczucie bezpieczenstwa. Wobec tego wiedza nie jest czyms
nadmiarowym, rodzajem luksusu. Jest warunkiem naszego istnienia,
warunkiem podstawowego komfortu 1 réwnowagi, wiecej: wiedza jest
Swiatem, w ktérym zyjemy, dlatego ze 6w $wiat to okreslony porzadek,
ktéry wydaje sie oczywisty, dopoki co$ go nie zburzy. Stad wynika po cze-
§ci powaga 1 namaszczenie w traktowaniu wiedzy. Pytanie, czy porzadek
jest ,prawdziwy” czy ,zludny”, jest pytaniem bez sensu. Porzadek jest
taki, jaki jest, jaki akceptujemy do czasu, kiedy zastgpimy go innym.

Faktem jest nieusuwalne ludzkie dazenie do porzadku, traktowa-
nie go jako obiektu pierwszej potrzeby: dla wiekszosci ludzi jakikolwiek
porzadek jest lepszy niz jego brak, niz chaos w negatywnym znaczeniu
,braku porzadku”. Umysl ludzki to ,maszyna” wykrywajaca 1 tworzaca
porzadek.

Nasza kultura jest asymetryczna w stosunku do wiedzy. Mamy w kul-
turze dwa nurty: jeden wspierajacy dziatania konstruktywne, ,negentro-
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pyne”; drugi thumiacy aspekty upadku 1 degeneracji wiedzy, zaprzeczaja-
cy tym zjawiskom, w pewien freudowski sposob ,wypierajacy” negatywna
strone dynamiki wiedzy. Jest to kultura odrzucajaca destrukcje wiedzy,
droge od odpowiedzi do pytania 1 od jasnos$ci do niejasnosci. W naszej
kulturze tkwi przekonanie, ze wiedza jest wazna, nawet kiedy nikt jej
nie uzywa. Przewazaja mechanizmy 1 procesy konstrukcyjne: recepcja,
rozpowszechnianie (czytanie, cytowanie, publikacje, media), analizy
(dyskusje, krytyki, komentarze), rozwijanie (badania, konfirmacja, falsy-
fikacja), tworzenie struktur ,,socjoepistemicznych” (grupy eksperckie, ba-
dawcze, jednostki organizacyjne, zespoly projektowe, ,,szkolty” naukowe
itp.), nauczanie, edukacja, wprowadzanie w standardowe programy edu-
kacyjne. Dzieki takim praktykom porzadkujemy $wiat, czyli — tworzymy
wlasne zycie. Sa to, powtdrze, praktyki konstruktywne, negentropijne,
budujace. W zasadzie w naszej kulturze nie ma osobnych mechanizméw
destrukcyjnych, entropijnych. Upadek struktur informacyjnych nastepu-
je samoistnie, kiedy sa zastepowane innymi. Tworzenie nowych lub —
jesli kto$ woli — lepszych porzadkéw nie polega na celowym niszczeniu
starych, lecz na wprowadzaniu nowych w obieg wiedzy 1 poddawaniu ich
probie praktycznej lub teoretycznej przydatnoéci.

Im kroétszy ,,cykl zycia” wiedzy, tym wieksze szanse na powstawanie
porzadkéw doskonalonych, bardziej efektywnych. Szybkie tempo zmian
daje wieksze szanse na tworzenie ,lepszych” struktur poznawczych, ale
istnieje tu sprzeczno$c: zbyt szybka zmiana porzadkow jest odczuwana
jako brak porzadku, jako zagrozenie. Szybko§¢ opisanego procesu wiedzy
ma swoje ograniczenia 1 prawdopodobnie stabilizuje sie na jakim§ akcep-
towalnym poziomie, réwniez by¢ moze zaleznym od cech danej kultury.

Zanim zajme sie pytaniem, jak mozemy tworzy¢ w naszym §wiecie po-
rzadek, lub: jak tworzy¢ lepszy porzadek, zapytam: jaki jest nasz Swiat,
jaka nasza kultura z punktu wiedzenia wiedzy?

Oto jak uja¢ mozna elementy kultury zachodniej, ksztaltujace wiedze
(zwlaszcza jako ,nauke”) w naszej zachodniej cywilizacji:

1. Realizm/reprezentacjonizm — gleboko zakorzenione w kultu-
rze zachodniej (cho¢ nie tylko) przekonanie, ze Swiat zawiera jaka$
prawdziwa, rzeczywisto$¢ oraz jej pozory. Jest to dualizm, ktory gteboko
,weryzl” sie w nasze rozumienie zycia 1 doéwiadczenia. Jego efektem jest
ciggle dazenie do ,,odkrywania”, jak jest naprawde, czy nasza wiedza nie
jest ztudzeniem? co jest prawdziwe? itp. Poglad ten wcigz dyktuje kryteria
oceny naszej wiedzy, teorii, nauki, modeli rzeczywistoéci, regul zycia'.

10 We are perhaps more attached to the idea that the world has a fixed and ultimate
ground than we are to the idea of a personal ground” (Varela, Thompson, Rosch,
1992, s. 130).
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Realizm nie dopuszcza mysli, ze porzadek mozemy tworzyé, a nie odkry-
wac!l,

2. Finityzm'2. W naszej kulturze wysoka range maja przekonania
1/lub rozwiagzania ,ostateczne”. Wiedza najbardziej warto$ciowa to ta,
ktéra juz nie bedzie zmieniana, bedzie ,ostateczna” i najlepsza. W efek-
cie powstaje antypragmatyczne przekonanie, ze wiedza chwilowa, ulotna
albo ,lokalna” jest mato wartoéciowa. Sprzyja to ucieczce od praktyki,
koncentracji na najbardziej ambitnych, ,skonczonych” rozwigzaniach
1 emocjonalnemu przywiazaniu do wlasnych poznawczych wytworéw jako
potencjalnie ,nie do zastapienia”, jedynych w swoim rodzaju'?.

3. Sakralizacja. Nasza kultura ma glebokie judeochrzescijanskie
korzenie, dyktujace nam w dziedzinie nauki 1 zinstytucjonalizowane]
wiedzy schemat my§lenia: bog — kaptan — wyznawca, powielony w dzi-
siejsze) Swieckiej] wersji jako: prawda — uczony — ignorant. Ten schemat
na ogdl skutecznie wylacza krytycyzm wobec nauki i w parze z jej fety-
szyzacja, zapewnia intelektualna nietykalno$é wytworom pochodzacym
od ,kaptanoéw” — czytaj: uczonych, tworcow, naukowcodw, artystow.

4. Fetyszyzacja wiedzy — proces polegajacy na bezkrytycznej 1 ak-
ceptujace] postawie wobec wszelkiej wiedzy, ktéra zostala obdarzona
okresleniem ,,naukowa” lub podobnymi. Kiedy slyszymy zdanie ,jak usta-
lili wybitni uczeni”, ,,zgodnie z badaniami naukowymi” itp., mamy skton-
noé¢ do bezrefleksyjnego akceptowania i ufania ideom obdarzonym tymi
okresleniami',

5. Upolitycznienie wiedzy — zwiazek wiedzy z wladza, zawlasz-
czenle wiedzy jako dobra utatwiajacego sprawowanie wiltadzy 1 wplywy;
w efekcie monopolizacja, instytucjonalizacja, reglamentacja wiedzy. Wie-
dza podnosi pozycje w strukturze wtadzy, wobec czego jest kontrolowana.
Dzisiejsi kognitariusze $wiadcza politykom i biznesowi rozmaite ustugi
legitymizujace ich wladze 1 wptywy, za co otrzymuja okreSlone gratyfi-
kacje.

11 Analize realizmu i reprezentacjonizmu oraz jego krytyke podejmuje na przyktad
Richard Rorty (1994). Zob. tez: Voparil, Bernstein, eds., 2010.

12 Pojecie to w tym miejscu nie ma nic wspélnego z finityzmem jako stanowiskiem
w logice, matematyce czy filozofii.

13 Przyktady takich ,finitystycznych” koncepcji to dazenie fizykéw do stworzenia
,ostatecznej teorii wszystkiego” czy idea ,konca historii” Francisa Fukuyamy, cieszaca
sie przez pewien czas niezwyklym rozglosem, zanim sama historia odestata jg na swgj
$mietnik.

4 Wedtug Encyclopaedia Britannica (Concise Encyclopedia CD, ver. 2007.01): ,fe-
tish: object believed to have magical power to protect or aid its owner, and by extension,
an object regarded with superstitious or extravagant trust or reverence”. Okreélenie ,,fe-
tyszyzm” nie ma tu nic wspdlnego z psychoanalitycznie rozumianym fetyszyzmem w kon-
tekstach seksualnych: chodzi o pewien podstawowy mechanizm fetyszyzacji.
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6. Instytucjonalizacja. Wiedza funkcjonuje gtéwnie w postaci zor-
ganizowanych instytucji publicznych lub prywatnych, podlega wszelkim
prawom funkcjonowania organizacji 1 wszelkim patologiom organizacyj-
nym, jak biurokracja: takie instytucje jak uniwersytety naleza do najbar-
dziej zbiurokratyzowanych 1 organizacyjnie nieefektywnych organizacji
w dzisiejszym $wiecie.

7. Kommodytyzacja (utowarowienie). Niemal od poczatku istnienia
spotecznych form wiedzy (nauczyciele, mistrzowie, ,,guru” itp.) 1 instytucji
opartych na takich rolach wiedza byla towarem; tendencja ta nasila sie
gwaltownie w ostatnich latach. Wiedze w przeréznych postaciach sprze-
daje sie, co stanowi rozwinietg gataz wspotczesnego przemystu 1 handlu.
W efekcie dostep do wiedzy jest uwarunkowany poziomem dochodow,
a problemy z wlasno$cig intelektualna, prawami autorskimi itp. skutecz-
nie ograniczaja swobodny obieg wiedzy (zob. np. Lessig, 2005).

8. Tezauryzacja. Skoro wiedza jest towarem, jak kazdy towar jest
gromadzona, przechowywana. Wiaze si¢ to z dzialaniem okreSlonych in-
stytucji (biblioteki, archiwa itp.) 1 ludzi w nich zatrudnionych. Wspétcze-
$nie w tezauryzacji wiedzy nastepuje gwalttowna rewolucja powodowana
nowymi technologiami informatycznymi, co rodzi kolejne problemy.

9. Technologizacja wiedzy. W ostatnich kilkudziesieciu latach
uksztaltowalo sie technologiczne podejscie do wiedzy, ktérego cecha jest
zalozenie, ze wiedze mozna ,wytwarza¢” metodami zblizonymi do prze-
mystowych. Efekt stanowi powstanie instytucji stworzonych na ksztalt
zakladéw przemyslowych 1 nacisk na zorganizowane procedury badawcze,
przebiegajace wedlug pewnych recept, technologii i regul zarzadzania.

10. Komercjalizacja — tworzenie wiedzy 1 edukacja jako biznes:
upadek tradycyjnych instytucji naukowych, edukacyjnych, majacych kie-
dy$ do spelnienia okres$lona misje spoteczna, rozwd) wiedzy, jej transmi-
sje miedzypokoleniowg czy intelektualng emancypacje elit. Dzi$ te zada-
nia pozostaja raczej pustymi sloganami, a ksztatcenie zaré6wno publiczne,
jak 1 prywatne stato sie ,biznesem edukacyjnym”.

Ta lista, dalece niekompletna, pokazuje, jak skomplikowany jest kon-
tekst wiedzy 1 nauki dzisiaj. Uwidacznia tez aspekty i obszary, ktoére
mozna zmieniaé, przekraczaé, usuwac.

Komentujac sporzadzona liste, mozna powiedzieé¢, ze — mimo olbrzy-
mich osiggnieé¢ nauki, technologii, cywilizacji — pod wzgledem spotecz-
nym 1 kulturowym nasza wiedza tkwi w ,feudalne] mentalnos$ci”, szo-
kujacej w czasach dzisiejszego postepu i funkcjonowania spoleczenstwa
informacyjnego. Wiedza jest traktowana jako wlasno$§¢ prywatna, zarza-
dzana 1 dystrybuowana przez wtaScicieli, zarzadcow, menedzerdéw, dopusz-
czanych do tych funkeji tylko pod kontrola 1 po spelnieniu pewnych wa-
runkow, dyktowanych przez wlascicieli 1 zazwyczaj wybitnie elitarnych.
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Wiedza to dobro o charakterze materialnym, biznesowym, politycz-
nym, mocno uwiklane w struktury wtadzy, biznesu, finanséw. Jak nie-
jednokrotnie glosila ,socjologia wiedzy”, wiedza nie jest czyms§ ,natu-
ralnym”, stanowi wytwor spoleczny funkcjonujacy zawsze w kontekscie
konkretnych warunkéw.

To interesy 1 ideologie wladzy 1 biznesu definiuja to, co jest wiedza,
nauka, procedurami osiggania wiedzy itp.; w efekcie dyktuja nam porza-
dek oraz ksztalt naszego $wiata 1 doéwiadczenia. Gdyby wyeliminowaé
te czynniki, wiedza w kulturze mialaby zupelnie inna postaé, sposéb
funkcjonowania i1 dynamike rozwoju. Dla dobra wspdélnego wazne jest po-
dejmowanie prob opisu tego, jak takie alternatywy moglyby wygladac,
wazne jest wrecz projektowanie takich alternatyw.

Ten obraz wydaje sie ponury. Narusza on tradycyjne, najczesciej bez-
refleksyjne postawy emocjonalne wobec wiedzy 1 instytucji spolecznych,
ktore z nig sa zwigzane, a ktére staratem sie wyliczy¢ (zwlaszcza punkty
31 4). Jednak ma do spelnienia role pozytywna: sklonienie do refleksji
nad mozliwoSciami poprawy funkcjonowania wiedzy w naszym Swiecie.
Aby taka refleksje pobudzié, przedstawie pewne perspektywy, jak chcial-
bym to okreéli¢ — , kultury nowej wiedzy”.

Kultura nowej wiedzy — perspektywy

Chaos [Xaog] — uosobienie Prézni pierwotnej, poprze-
dzajacej stworzenie, w czasach, gdy Porzadek nie zo-
stat jeszcze narzucony zywiotom Swiata. Z Chaosu zro-
dzit sie Erebos i Noc (Nyks), nastepnie Dzienn (Hemera)
i Eter...??

Wydaje sie, ze znajdujemy sie dzi§ w jednym z punktéw zwrotnych,
jesli chodzi o role, sytuacje 1 mechanizmy dziatania wiedzy w naszej kul-
turze. Przyczyna tego jest prosta — to ogromne zmiany w technologiach
tworzenia 1 przetwarzania informacji: komputerach, sieciach, Internecie,
nowych mediach, calym éwiecie wirealnym? 1 jego ztozonym oprogramo-
waniu. Zetkniecie tych rewolucyjnych innowacji z ideami nowoczesnego
liberalnego spoleczenstwa i ze zmianami spoleczno-obyczajowymi to mie-

%5 Definicja wedlug Grimal, 1990.

16 Uzywam okreSlenia ,$§wiat wirealny”, aby podkresli¢, ze nie jest on (juz) ani cat-
kiem realny, ani (jeszcze) catkiem wirtualny. Jest ztozonym konglomeratem obu obsza-
réw, co nadaje mu okreslony charakter.
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szanka, ktéra moze wywrdéci¢ do gbry nogami wszystkie nasze koncepcje
wiedzy 1 sama jej tradycyjna idee.

Opierajac sie na licznych dzi$§ analizach, chce pokazaé, jakie proce-
sy 1 zjawiska zwiazane z rewolucjq informatyczna wchodza w gre. Jakie
moga, by¢ ich konsekwencje? Jakie postawy mozna wobec nich przyjac?

Mam tu teze, moim zdaniem, heurystycznie warto$ciowa dla synte-
tycznego ujecia wspdlczesnych probleméw wiedzy. Teza ta taczy postulo-
wany przeze mnie model analizy ze wspomnianym ,,nowym, wspanialym
Swiatem wirealnym”.

Mo sposéb widzenia wiedzy podkresla role specyficznie rozumiane-
go chaosu: chaosu jako heterogenicznej mieszaniny drobnych porzadkow
réznego rodzaju, z ktorych potencjalnie mozemy budowaé wieksze po-
rzadki, tworzace nasz swiat lub jego wazne fragmenty.

Teza brzmi: wspoélczesnym chaosem jest §wiat wirtualny, rozu-
miany jako Internet ze wszystkimi jego narzedziami i z rozwinieciami.
Sieé jest nieskonczonym rezerwuarem potencjalnych porzadkéw, z kto-
rych mozemy praktycznie w nieskonczonoséé czerpaé¢ informacje, inspira-
cje, wiedze. Nowe media sa (pozytywna) inwazjg chaosu.

Rozwazania nad wplywem tego ,,nowego chaosu” na sytuacje wiedzy
1 nasze zycie w ogéle moga oscylowaé¢ wokdl odpowiedzi na trzy pytania.
Pierwsze to pytanie o narzedzia, jakie daje Internet. Drugie: jakie wa-
runki kulturowe sprzyjaja dzialaniu narzedzi? I trzecie: jakie moga by¢
najwazniejsze efekty zmian? Pytanie drugie jest tu umieszczone dlatego,
ze trudno sobie wyobrazié¢ efektywnosé najbardziej zaawansowanej tech-
niki bez odpowiedniego spoleczno-kulturowego otoczenia, ktére asymilu-
je lub modyfikuje innowacje techniczne.

Na poczatek — narzedzia. Internet jest systemem zlozonym; oprocz
bardziej technicznych wlasciwosci ma takie atrybuty, jak: indetermi-
nizm, nieprzewidywalno$é, niekontrolowalno§é!”. Te atrybuty maja
ogromna wage, poniewaz dzieki nim Internet (jako calo$é) nie moze do
nikogo nalezeé¢, nie moze byé przez nikogo zarzadzany i kontrolowany.
Jest to sie¢ o takim poziomie ztozonoéci, ze praktycznie uzyskuje auto-
nomie 1 wlasna, niepoznawalng logike dziatania, co moze mieé skutki
dzisiaj jeszcze niewyobrazalne®. Rozwija sie w kierunku coraz wiekszej

7 Problemy definiowania chaosu, ztozonoSci itp. patrz np. Mitchell, 2009; Main-
zer, 2007.

18 By¢ moze nastapi w Internecie co$, co Vernon Vinge nazywa ,osobliwoscia” (sin-
gularity). Rozumie przez to moment, w ktérym technika informatyczna (komputery, sieci
itp.) osiagnie taki poziom sprawnosci, ze przejmie od ludzi czynnos$ci intelektualne uwa-
zane za kluczowe dla homo sapiens (my$lenie, kreatywnoéé, decydowanie). Konsekwencje
takiej osobliwo$ci nie tylko dla naszej wiedzy, ale takze dla loséw ludzkosci bylyby rze-
czywiscie niewyobrazalne.

5 Chowanna...



66 Artykuty

zlozonoSci 1 doskonalszej funkcjonalnoéci o charakterze interaktywnym
jako Web 2.0. i inne rozwiniecia, ktérych powstawanie jest tylez pewne,
co nieprzewidywalne.

Sam Internet jest tylko poteznym érodowiskiem dla dynamicznej wie-
dzy. Dysponuje zespotem okresélonych narzedzi, coraz liczniejszych 1 coraz
bardziej zaawansowanych. Nazwalbym te narzedzia ,czerpakami wiedzy”.
To wlaénie one maja najwickszy wplyw na przemiany, jakie dokonuja, sie
w $wiecie informacji, wiedzy, nauki. O jakie ,,czerpaki” chodzi?

Oto ich (niepelna) lista:

1. Wyszukiwarki internetowe, ktore obecnie sa coraz czesciej utozsa-
miane z Google, serwisem traktowanym jako przelom nie tylko technicz-
ny. Wazna jest okreélona ,idea Google”, polegajaca na sposobie dziatania
tej firmy — tworzenie otwartej platformy, do ktorej praktycznie wszyscy
moga, wprowadzaé swoje idee, pomysly, bezptatne udostepnianie ustug
1 programéw, wspdlne tworzenie i udoskonalanie aplikacji itp. Jak to
okreséla J. Jarvis, Google to nowy model rzeczywisto$ci (zob. np. Jarvis,
2009; Reppesgaard, 2009).

2. Wikipedia jako ,,sztandarowy” przyklad ,uwolnionej wiedzy”, two-
rzonej przez uzytkownikéw 1 stuzacej wszystkim — ogromny rezerwuar
informacji, o réznej — co prawda — wartoéci, niemniej stanowiacy zjawi-
sko w historii cywilizacji niezwykte, definiujace od nowa pojecie wiedzy,
encyklopedii 1 podobne.

3. Ksiazki cyfrowe 1 oprzyrzadowanie z nimi zwigzane: e-booki, e-
-readery. Kolejna innowacja techniczna, usuwajaca w niebyt tradycyjne
,,stowo drukowane” 1 udostepniajaca niemal wszystko, co zostalo na piSmie
utrwalone w dziejach ludzkosci. (zob. np. Gotebiewski, 2008, 2009).

4. Fora internetowe, blogi 1 portale spoteczno$ciowe oraz oprogra-
mowanie do ich realizacji jako podstawa wymiany informacji, tworzenia
kontaktéw, a takze sieci spolecznych, inicjowania akeji 1 dzialan spo-
lecznych itp.

5. Platformy edukacyjne, pozwalajace na realizacje nietradycyj-
nych modeli edukacji 1 transmisji wiedzy oraz nowych, skutecznych
form transmisji wiedzy (platformy typu Moodle — http://moodle.org
— 1itp.).

6. Konwergencja cyfrowych mediéw technicznych: szybko postepujace
laczenie réznych urzadzen cyfrowych w jedno urzadzenie pozwalajace na
wszechstronny dostep do sieci 1 materialéw cyfrowych (takie jak smart-
fony 1 netbooki). Tendencja ta pozwoli wkrétce na wynalezienie matego

19 Badania nad efektywnos$cia takich form edukacji wykazuja ich przewage nad
nauczaniem tradycyjnym — zob. np. Evaluation of Evidence-Based Practices in Online
Learning (2009).
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1 mobilnego urzadzenia osobistego, ktére bedzie uniwersalnym ,,dostep-
nikiem” do wszelkiej wiedzy, o jakiej] mozemy pomyslec°.

Wymienione narzedzia to bardziej rozwigzania techniczne, jednak
w siecl pojawiaja sie tez ogdlne koncepcje ekonomiczne, menedzerskie, or-
ganizacyjne, nowe modele biznesu, rozpowszechniajace sie predko w na-
szym wirealnym Swiecie. Przyklady:

1. Wikinomia, jako nowa fundamentalna koncepcja globalnej wspdél-
pracy, najbardziej calo$ciowa, holistyczna idea wykorzystania sieci, istot-
na nie tylko dla §wiata wiedzy?'.

2. Idea open source — ogdlnie dostepnego oprogramowania, rozwija-
nego wspoélnie przez uzytkownikéw 1 tworcéw (rozroznienie to czesto tra-
ci dzi$ sens)?2.

3. Idea crowdsourcing (obecna w podejsciu Google, wikinomii, wiki-
pedii i1 wielu innych rozwiazaniach. Crowdsourcing to koncepcja, zgodnie
z ktora pomysty i kreatywnoéé ,,zwyktych ludzi” moga napedzaé¢ innowa-
cje, zyski, pomagaé¢ w gromadzeniu wiedzy itp. (zob. Howe, 2009).

7 punktu widzenia rozpowszechniania i dostepnoéci wiedzy takie mo-
dele biznesu sa wazne, poniewaz opleraja sie na zmianie sposobu zara-
biania pieniedzy, odej$ciu od tradycyjnego pojecia towaru, za ktéry na-
byweca placi okreSlong cene. Istota nowosci to dostep bezplatny do tresci
finansowanych z innych zrédel (Google), dostep na zasadzie abonamen-
tu, dostep na zasadach wspéltworzenia lub systemy typu all inclusive,
w ktérych za niewielkimi optatami uzytkownicy korzystaja z dowolnej
liczby informacji w swobodny sposéb.

Co ma z tym wspdlnego kultura? To, czy nawet rewolucyjne zmiany
techniczne zmienia istotnie sposéb naszego zycia, zalezy od zasad 1 war-
tosci, na jakich oparta jest nasza kultura. Dotyczy to réwniez zmian
w wirtualnym $éwiecie informacji 1 wiedzy, jakie dzisiaj odserwujemy.
Czy mozna znalezé zwigzki miedzy wilasciwoSciami kultury a tworze-
niem 1 rozpowszechnianiem wiedzy? Jesli tak, to jakie one sg23?

Kazda kulture mozemy opisa¢ w wymiarze metaforycznym: z jednej
strony mamy stan ,ruch bez tadu”, a na biegunie przeciwnym — ,,tad bez

20 Dzisiaj czlowiek wyposazony w telefon komérkowy z dostepem do Internetu jest
w stanie w ciggu kilku minut uzyskaé wiedze, jaka uczony-erudyta sprzed stu lat mu-
sialby gromadzié przez kilka, kilkanascie lat...

21 Zob. tekst Danuty Pieter Wikinomia, czyli rewolucja nowej gospodarki wiedzq i in-
nowacjq, zamieszczony w tym tomie.

22 Definicje dotyczace ,,otwartego zrédta” zob. np. http:/www.opensource.ite.pl/page/
definicja.html. Dostep: 4 wrzeénia 2009 r.

23 Dokladna analize zwigzkéw miedzy kulturami a innowacyjnoscig 1 innymi zjawi-
skami dotyczacymi wiedzy zawiera artykut Damiana Grabowskiego Kulturowe czynniki
efektywnosci gospodarczej i innowacyjnosci. Kultura, efektywnosé a innowacyjnosé, za-
mieszczony w tym tomie. Zob. tez van Dijk, 2010.
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ruchu”. Z grubsza chodzi o chaos w klasycznym, negatywnym znaczeniu
— sztywnos§¢ 1 bezruch, niezdolno$¢ do zmiany. Kazda istniejaca kultura
musi zaja¢ miejsce mniej wiecej pomiedzy tymi biegunami, inaczej tak
czy owak upadnie i zamieni sie w chaos. Innymi stowy, kultura, tak jak
organizacja i spoteczenstwo, to ,tad w ruchu” — stan oscylujacy pomie-
dzy opisanymi krancami.

7Z punktu widzenia rozwoju kultury istotne jest, aby kultura byla
blizsza raczej lewemu krancowi — dynamicznemu chaosowi, ktory roz-
puszcza struktury z prawego kranca i powoduje zmiany, dynamike, obieg
wiedzy, innowacji, treéci. Tak funkcjonujg organizacje 1 instytucje bedace
dzi§ w czoldéwce postepu w dziedzinie wiedzy 1 technologii. Do przeciwne-
go kranca zblizaja sie na przyktad tradycyjne instytucje ,tezauryzujace”
wiedze, jak uniwersytety, w ktérych nastepuje bardziej recykling wiedzy
niz jej tworzenie.

Paradoksem kultury (moze zycia w ogéle?) jest to, ze kultura potrze-
buje energii chaosu, aby go zmniejszaé. Chaos jest zrédlem ener-
gii, inspiracji, tworzywa. Umiejetno$é czerpania z niego jest podstawowa,
dla rozwoju kultury, moze zwlaszcza takiej jak nasza, oparte] na wiedzy
1 $éwiecie wirtualnym; kultury eliminujace chaos traca energie, motywa-
cje, sztywniejq, degeneruja sie.

To zblizenie do chaosu powoduje, ze kultura wytwarza takie wzory
myslenia 1 dzialania, jak: réznorodno$é, otwartosé, tolerancja, zmien-
no$¢ — czyli wzory wyraznie sprzyjajace aktywnemu krazeniu wiedzy,
budowaniu porzadkéw dostepnych dla wszystkich i dajacych wszystkim
poczucie sensu, porzadku.

Dzisiejszy $wiat potrzebuje zreszta nie tyle wiedzy, ile inteligencji:
mozna ja rozumie¢ w tym tekscie jako zdolno§é poruszania sie po cyklu
dynamiki wiedzy, ktéry stosuje. Tak rozumiana inteligencja to zdolno$é
zadawania pytan 1 tworzenia odpowiedzi, po czym odrzucania ich 1 za-
dawania nowych pytan. Droga do takiej inteligencji 1 wiedzy uwolnione]
jest traktowanie ,,struktur informacyjnych” jako doraznych, nietrwatych
procesow sluzacych konkretnym celom; pragmatyczne pojmowanie wie-
dzy jako sposobéw dzialania i rozwigzywania problemow, a nie trwalej
1 niezmiennej ,,skarbnicy wiedzy”.

Takie podejécie wymaga ksztaltowania kultury tolerujacej chaos,
niejasnosé, tymezasowos§é 1 ,ulotno$é”; kultury pytan, a nie odpowiedzi.
Patrzac na dzisiejszy $wiat, nawet ten najbardziej kulturowo zaawanso-
wany, widzimy, ze to na razie utopia...

Nasuwa sie taki oto najprostszy wniosek: kultura nowej wiedzy po-
winna, jak sadze, $wiadomie dazy¢ do uksztaltowania dwoéch jej atry-
butéw, polaczonych w optymalny sposob: otwartosci na zmiany 1 tole-
rancji chaosu jako (pozornej) niewiedzy. Polaczenie tych elementéw
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w odpowiednich proporcjach jest chyba najprostsza recepta na postep
wiedzy 1 generowanie takich idei, ktére — jak definiowatem wczesniej —
tworza, Swiat ludzkiego porzadku, bardziej nam przyjazny 1 sprzyjajacy
osigganiu naszych celow.

Recepty, jak stworzyé¢ taki $wiat, unikajac nadmiernego ryzyka po-
grazenia naszej cywilizacji w chaosie 1 destrukeji, zaleza réwniez od po-
stawienia wlasciwych pytan i uzyskania wtaéciwej wiedzy: sa to ,,meta-
czynnos$ci” poznawcze, decydujace o przysztosci naszej kultury.

A efekty wspoélezesnej rewolucji informacyjno-kulturowej? Mozemy je
widzie¢ z dwoch perspektyw. Pierwsza nawigzuje do wezeéniej sformu-
lowanej listy cech wiedzy w kulturze ,tradycyjne;”. W moim przekona-
niu praktycznie wszystkie wymienione cechy (moze z wyjatkiem umiar-
kowanej tezauryzacji wiedzy) sa negatywne z punktu widzenia takiego
funkcjonowania ,,nowej wiedzy”, jakie sie stopniowo wytania. Wobec tego,
zadaniem kultury nowej wiedzy bedzie odrzucanie lub neutralizowanie
cech wezeéniej wymienionych, czyli pragmatyzacja, defetyszyzacja, desa-
kralizacja, deinstutucjonalizacja wiedzy itd. Procesy te nie tylko sa po-
stulowane; one po prostu beda nastepowaé spontanicznie pod naporem
nowej rzeczywistoéci, tak jak faktycznie juz postepuja?.

Pozostale efekty leza raczej w sferze proroctw 1 ich przewidywanie nie
ma sensu. Mozna jednak ekstrapolowa¢ pewne tendencje juz istniejace
1 wyobrazaé sobie, jakie zmiany nastapia w wyniku ich konwergencji,
wzajemne] synergii. Najwazniejsze z tych réznorodnych tendencji to:

1. Upadek tradycyjnych nosnikéw wiedzy: nieuchronny zanik tra-
dycyjnej ksiazki, prasy, papieru. W efekcie zanik takich instytucji, jak
biblioteki, drukarnie, ksiegarnie itd., oraz brak ludzi obslugujacych te
dziedziny (drukarze, bibliotekarze, ksiegarze).

2. Eksternalizacja wiedzy, czyli gromadzenie wiedzy poza ludzkim
umystem, na noé$nikach lub w §rodkach wirtualnych, rodzaj ,,cyborgiza-
¢ji” umystu, ktory, aby sprawnie funkcjonowaé, bedzie musiat mieé stata
lacznoéé ze sferag wirtualna.

3. Zmiana treéci ksztalcenia 1 nauczania: na przyktad zanik wiedzy
deklaratywnej typu ,ze”, dominacja wiedzy performatywnej ,jak” (wie-
dze deklaratywna mozemy btyskawicznie znalezé w sieci, po co wiec ob-
cigzaé pamieé?).

4. Zanik nauki 1 edukacji ,,przedmiotowej”, podzielonej na odrebne
dyscypliny, wyspecjalizowanej: Internet nie jest podzielony na , kierunki”
ani ,,dyscypliny”.

24 Warto tu przyjac diagnoze Zygmunta Baumana, ktéry w swoich ostatnich pracach
moéwi o ,ptynnej” (liquid) rzeczywistosci, nowoczesnosci itp. Wydaje sie oczywiste, ze dzi$
mozna by postulowaé réwniez ,ptynna wiedze”, logicznie i funkcjonalnie dopelniajaca
inne ptynne aspekty naszego $§wiata. Zob. Bauman, 2006.
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5. Zmiana filozofii ksztalcenia w takim kierunku, aby ksztalcenie
bylo samodzielne i obejmowalo na przyktad (a) zdefiniowanie obszaru
wiedzy/kompetencji, (b) samodzielne poszukiwanie wiedzy, (c) weryfika-
cje kompetencji poprzez rozwigzywanie problemow praktycznych, (d) spo-
leczna ocene kompetencji/efektywnosci dziatan.

6. Nauczanie metakompetencji w postaci umiejetnoéci poszukiwania
wiedzy 1 jej tworzenia.

7. Rozmycie linii demarkacyjnej nauka — nienauka, podejScie prag-
matyczne, usuwanie dogmatyzmu z myslenia o nauce, by¢ moze koniec
nauki w dzisiejszym ksztatcie?.

8. Demokratyzacja 1 globalizacja dostepu do wiedzy.

9. Zmiana ekonomicznych regut dystrybucji wiedzy, na przyklad do-
step do wiedzy na zasadzie abonamentu (zob. Golebiewski, 2009) lub
innych zasad finansowych.

10. Nowe rozwigzania prawne 1 polityczne w dziedzinie wlasnoSci,
praw autorskich itp., niezbedne dla funkcjonowania ,nowej wiedzy”.

Wskazane zmiany to w duzym stopniu zmiany idace w kierunku
,wolnej kultury” (zob. Lessig, 2005) realizowanej w dziedzinie wiedzy
jako catosci. Ich jadrem jest uwolnienie wiedzy od struktur wtadzy; prag-
matyzm, wiedza jako narzedzie dostepne dla kazdego, kto umie sie nim
postugiwaé, demokratyzacja i egalitaryzm. Jesli te przemiany beda po-
stepowacd, wowczas powstanie spoleczenstwo, w ktérym kazdy czlowiek
o minimalnych sprawno$ciach intelektualnych (tej wspomnianej meta-
kompetencji) 1 odpowiedniej motywacji ma:

— nieograniczony dostep do kazdej wiedzy, niezaposredniczony przez
panstwo, rzady, instytucje, niereglamentowany, niekontrolowany,
bezplatny,

— mozliwoéé tworzenia wiedzy w najszerszym sensie, zgodnie z wila-
snymi mozliwoSciami, bez uzyskiwania licencji ze strony wiadz lub
instytucji,

— mozliwoéé rozpowszechniania wiedzy, dzielenia sie nig 1 konfron-
towania jej z ludzmi w globalnej sieci spoleczne;.

Moze bedzie to wiedza wolna od dwdch przeklenstw: wiadzy 1 metafi-
zyKki. Przy czym za uwolnienie od wtadzy odpowiedzialna bedzie bardziej
technika, a za uwolnienie od metafizyki — raczej zmiany kulturowe, je-
§li takie nastapia.

Ani dzisiejsze, ani przyszte spoleczenstwo nie bedzie walczy¢ ze sta-
rymi formami wiedzy. Nie bedzie to krwawa rewolucja ani przewrot. Po-

% Koniec nauki oznacza tu przesuniecie myslenia o nauce w kierunku na przyktad
pogladéw Paula Feyerabenda, a jednocze$nie potwierdzenie przepowiedni Johna Horga-
na o pewnym rodzaju — przynajmniej — , konica nauki” (Horgan, 1997).
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zostawimy je samym sobie, przekroczymy i ominiemy, tworzac zupelnie
nowe systemy porzadku i idee wiedzy. Przytocze znane stowa T.S. Elio-
ta: ten stary $wiat skonczy sie ,nie z hukiem, ale ze skowytem”. Juz sie
konczy.

Nowoczesni tworcy wiedzy — postulaty

To, ze istnieje nauka, nie znaczy, ze jest co$ do nauczenia
sie.
Norbu Namkhai

Co w opisanych warunkach moga osiagnaé¢ — a przynajmniej robi¢ —
ludzie profesjonalnie tworzacy 1 rozwijajacy wiedze, owi , kognitariusze”,
jesli chcieliby zmierzy¢ sie z dzisiejszym $wiatem wiedzy 1 doskonalié
procesy jej powstawania oraz oddzialywania na nasze zycie?

Podzielmy warunki tworzace kulture wiedzy na dwie kategorie: to, co
jest zastanym warunkiem/sktadnikiem kultury, 1 to, co tkwi w ludziach
tworzacych wiedze. Pierwsze to wzory kulturowe, ktérych zmiana zazwy-
czaj nie lezy w gestii pojedynczego czlowieka i jest dtugim historycznym
procesem. To jest to, co skrétowo juz opisatem. Drugie to na przyktad
okreslone kompetencje, ktére mozna posiasé, opanowac, ktorych mozna
sie nauczyc.

Jesli chcemy w pewnych warunkach kulturowych osiggnaé jakies cele
lub wykonaé¢ pewne zadania, to dobrze jest dysponowaé pewnymi umie-
jetnoSciami, kompetencjami lub postawami, ktore koresponduja z kon-
tekstem kulturowym; tak jak chcac nawigzaé relacje spoteczne z jakimi$
ludZmi, dobrze jest méwicé ich jezykiem. Jakie kompetencje, jaki, szeroko
ujmujac, ,jezyk” wydaje sie potrzebny wspodlczesnemu ,kognitariuszo-
wi’, tworcy wiedzy, aby jego wytwory weszly w obieg wiedzy 1 pozosta-
ly w nim choéby na minimalny czas? Lista takich kompetencji mogtaby
obejmowac:

1. Kreatywno§¢, generatywnoS¢ w tworzeniu pytan i odpowiedzi.
Trzeba mie¢ §wiadomo$é, ze zadna wiedza nie trwa wiecznie 1 musi by¢
zastepowana nowymi pytaniami-odpowiedziami, ze generowanie struk-
tur wiedzy napedza proces jej dynamiki.

2. Krytycyzm, zdolno§é oporu wobec autorytetéw. Przekonanie, ze
nie ma racji nikt, kto swoje pomysty przedstawia jako ostateczne, wyjat-
kowe, niezastapione, 1 podejrzliwosé wobec takich zachowan jako ukry-
wajacych niekoniecznie teoretyczne interesy.
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3. Ironiczny dystans wobec wlasnych wytworéw, cos, co Richard Ror-
ty nazywa ,prywatna ironig’?°. Jest to w gruncie rzeczy taki sam kry-
tycyzm, jaki stosujemy wobec innych, ale stosowany do samego siebie,
a doktadniej — do wlasnych wytwordw.

4. Swiadomoéé bycia autorem wlasnych wytworéw i przekonan —
wystepowanie we wlasnym imieniu, podmiotowo, $wiadomos$¢, ze za na-
szymi pogladami stoimy my, a nie ,prawda”, ,nauka”, ,metoda” itp. Jest
to, méwiac inaczej, zdolno$é ,indywidualizacji”, niwelowanie efektu in-
stytucjonalizacji wiedzy.

5. Zreczno$é¢ spoleczna. Zaakceptowanie faktu, ze wiedza jako in-
stytucje to rowniez polityka: wtadza, interesy, grupy ekspertéow, grupy
nacisku 1 intereséw, toczace swoje gry. Przekonywanie 1 retoryka, jak
wszedzie, sa §rodkami wywierania wplywu. Nie wystarczy najwieksze
,odkrycie”, najpiekniejsza teoria. Trzeba ja jeszcze ,wprowadzi¢ w okre-
$lony obieg spoleczny”, uzywajac osobistego 1 cudzego wptywu, zdolnosci
spotecznych, retoryki, sily przekonywania.

6. Efektywna samo$éwiadomo$é, poczucie wlasnej wartosci 1 mozliwo-
$ci, poczucie sprawstwa, samoasertywnosé, wiara w powodzenie itp. Ze-
spét sposobéw myslenia o sobie, okreslony pozytywny obraz siebie, ktéry
pomaga wykorzysta¢ inne kompetencje z tej listy. Taki obraz siebie to
réwniez ,metakompetencja”, czyli kompetencja umozliwiajaca korzysta-
nie z innych swoich kompetencji.

7. Komunikacyjne umiejetnoéci spoleczne, praca w sieciach spoltecz-
nych: zdolno§¢ ztozonego 1 wieloaspektowego komunikowania sie z bliski-
mi 1 rozleglymi sieciami spotecznymi, przy uzyciu wszelkich wspélcze-
snych érodkow technicznych.

8. Zdolnoé¢ wykorzystywania i1 syntetyzowania wielu zrédet informa-
cji, przede wszystkim korzystanie z narzedzi informacyjnych tworzonych
w dzisiejszym $wiecie wirtualnym.

Gdyby mozna co§ sugerowaé tworcom wiedzy dzisiaj, to warto wska-
zaé idee pewnego pragmatyzmu: traktowania wiedzy (informacji, idei)
nie jako prawdy, dobra, towaru czy skarbu. Traktowanie wiedzy jako na-
rzedzia, uzytecznego do konkretnych celéw, w konkretnych sytuacjach,
ktére odklada sie po wykonaniu zadania, nie oczekujac, ze doprowadzi
nas do ,zbawienia” w jakimkolwiek sensie, ze da nam ,ostateczny wy-

26 Richard Rorty uzywa okreS§lenia ,prywatna ironia” w odniesieniu do postawy czto-
wieka odczuwajacego silne watpliwo$ci wobec ,,stownika”, ktérym sie aktualnie postu-
guje, majacego Swiadomosé, ze jego poglady nie moga zasadniczo potwierdzié¢ lub obalié
sensownosci tego stownika oraz ze istnieje wiele innych stownikéw, ani lepszych, ani
gorszych w znaczeniu ,,styczno$ci” z rzeczywistoscia. Ogélnie chodzi o wewnetrzny dy-
stans wobec wlasnych pogladéw, §wiadomo$é, ze sa one prowizoryczne i jedne z wielu
mozliwych (zob. Rorty, 2009b, s. 121—122).
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nik”?". Kazda idea, kazdy porzadek, jaki tworzymy, jest ,,do odwotania”,
jest narzedziem, a nie prawda. Taka postawa powinna by¢ indywidual-
nym nawykiem, zanim stanie sie wzorem kulturowym?s,

Zamiast kurczowo trzymaé sie istniejacych rozwiazan, powinni$my
czesto zanurzacé sie w obszar niejasnych pytan, traktujac to jako poznaw-
cze oczyszczenie 1 inspiracje. Uprawiaé ,tworcza destrukeje” postulowa-
na przez wielu w zarzadzaniu organizacjami. Nalezy pamietaé, ze nie-
wiedza jest nieodlacznym sktadnikiem wiedzy: zamiast oddawaé czeéé
dogmatycznym a niepewnym porzadkom, nalezy moéwié ,nie wiem, nie
wiadomo” itp.

We wspoélczesnej kulturze chaos tak czy owak jest wszechobecny. Jak
wszedzie. Chodzi o to, aby umieé robi¢ z niego uzytek, wykorzystujac
go jako generator pomystéw 1 nowych porzadkéw. Chaos, jak go tu ro-
zumiem, to dziedzina, w ktorej potencjalnie tkwia wszystkie porzadki,
jakie mozemy stworzy¢. To zrédlo energii, inspiracji 1 pomysléw — ma-
terial dla naszej inteligencji. Jak moéwit Zaratustra Nietzschego: ,,Powia-
dam ci zatem, jedynie woéwczas mozesz zrodzi¢ tanczaca gwiazde, gdy
nosisz w sobie chaos”?’,

By¢ moze kultura nowej wiedzy nie bedzie kultura wiedzy w trady-
cyjnym znaczeniu. Poznawcza sytuacje czlowieka w tej nowej kulturze
oddaje dobrze tytul powiesci K. Ishiguro ,,malarz §wiata uludy”®°. Rze-
czywiécie, mozna wiedze okres$la¢ jako uzyteczna utude, a dziatania
poznawcze jako generowanie modeli rzeczywistos$ci, bez szczegdlne) na-
dziei, ze ktérys z nich okaze sie ,prawdziwy” 1 ,wieczny”’. Wobec tego two-
rzenie wiedzy byloby rodzajem zabawy na plazy, rysowaniem patykiem
na piasku jakich$ idei lub wzoréw, by po chwili fala zmyla je bez §la-
du. Patronem takiej postawy wobec wiedzy mogliby by¢ pospotu — (ach,
ten powracajacy antyczny porzadek!) — Sokrates 1 jego nieSmiertelne (?)
,wiem, ze nic nie wiem” oraz panta rhei Heraklita. Niestety, obaj sa juz
tylko odpadkami na §mietniku kultury...

27 Sa to idee inspirowane gléwnie pragmatystyczna filozofia Richarda Rorty’ego (zob.
np. Rorty, 2009a, 2009b).

28 O psychologicznym problemie zwigzanym z uksztaltowaniem takiego nawyku —
zob. przypis 9 w tym artykule.

2 Thum. J. Prokopiuk, P.J. Sieradzan. Podaje za: Storr, 2009.

30 W polskim ttumaczeniu Marii Skroczynskiej-Miklaszewskiej. W oryginale ,an ar-
tist of the floating world” (Ishiguro, 2001).
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Zakonczenie

Wspblcezesny chaos to strefa wirtualna: Internet 1 wszystkie jego sa-
siedztwa. Jest to Chaos rodem z greckiej mitologii: pozytywny, tworczy,
zawierajacy wszelkie pdzniejsze porzadki. Préznia, zawierajaca w sobie
wszystko... Catkiem doslownie, chaos jest najwyzszym porzadkiem 1 po-
tencjalnie — pelnig mozliwosci. Powoduje u nas lek i bezradnos$é dlatego,
ze nie potrafimy go objaé naszymi umystami. Liczba mniejszych, zrozu-
mialych dla nas porzadkow, jakie tkwia w chaosie, jest zbyt duza, aby-
$my ja mogli pojaé: stad nasze przerazenie w obliczu chaosu...

Chaos wspbélczesny, wirtualny budzi tez lek u pewnego rodzaju lu-
dzi, pragnacych kontrolowaé¢ wiedze, manipulowac¢ nia, reglamentowad
ja. Tego nie da sie zrobié¢ ze §wiatem wirtualnym. Jego powstanie miato
znaczenie przelomowe z tego samego wzgledu co powstanie Google: po-
zbawilo konkretnych indywidualnych ludzi, nawet najwiekszych, najbar-
dziej kompetentnych geniuszy (lub tyranéw), mozliwosci kontrolowania
wiedzy. Wiedza wspélczeénie coraz bardziej wyzwala sie spod naszej kon-
troli.

Ten artykul stanowi probe wprowadzenia w proces wiedzy matej
cegietki porzadku — ktora by¢ moze zostanie gdzie§ wykorzystana do
budowy wiekszej 1 sensowniejszej budowli — takim budowaniem jest bo-
wiem proces wiedzy.

Postawy wobec wiedzy, jakie postuluje, nie sa tatwe 1 wymagaja ro-
dzaju heroizmu: tworzenia czego$, o nietrwalo$ci czego wiemy z gory. Po-
step kultury to rozwijanie umiejetnosci pozbywania sie ztudzen. Wiecej,
to zdolno$é akceptacji tego, ze byé moze mamy tylko ztudzenia. Nasza
wiedza moze byé ztudzeniem, ale jesSli to ztudzenie jest skuteczne, je$li
pozwala dzialaé, osiggac nasze cele, wowczas rodzi sie pytanie: co jest
zhudzeniem, a co nie ma praktycznego sensu. Twérzmy wobec tego zlu-
dzenia skuteczne.

Rozwazania o kulturze nowej wiedzy sa utopijne. Kazda utopia wy-
daje sie nieprawdopodobna, az do momentu jej realizacji. Zaktadajac, ze
szansa tej realizacji istnieje, mozna myS$le¢ o tym, co nam ta realizacja
przyniesie oraz jakie pozytki lub grozby moga z niej ptynaé. Ale o juz
kolejnym etapie bezustannego ,,dziania si¢” wiedzy: chaos — porzadek —
chaos...
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DAMIAN GRABOWSKI

Kulturowe czynniki
efektywnosci gospodarczej i innowacyjnosci
Kultura, efektywnos¢ a innowacyjnosc¢

Cultural factors of economic growth and innovation. Culture and innovation

Abstract: The article presents the relations between culture, economic growth and inno-
vation. Some values, norms and attitudes are connected with economic growth while the
others are connected with its lack. The article shows the values and norms that can be
regarded as cultural factors of economic growth. Cultural factors connected with predict-
ability such as effective time management and trust in social system favoured industria-
lization. Economic growth is connected with the following elements of culture: religion
that praise people accumulating wealth (pharisaic religion), belief in the individual and
freedom of action, tightness (norms are imposed tightly), and belief that wealth is some-
thing that does not exist yet. Other values such as acceptance of competition, saving
money and work ethic are also very important. Some values are important for discipline
and production (work ethic) and are components of tight, bureaucratic cultures with low
equifinality. On the other hand, other values (independence, freedom of action) are im-
portant for creativity, which seems to be crucial when planning production. These values
are components of flexible cultures. Creativity is the feature of flexible cultures with high
equifinality. The factors of innovation are both in tight and flexible cultures. Organiza-
tion connecting these both cultures is metaflexible and does not accept neither excessive
flexibility (chaos) nor excessive tightness (excessive bureaucracy).

Key words: work ethic, organization culture, economic growth, innovation, flexibility.
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Wstep
Wzrost gospodarczy, innowacyjnosc i kultura

Artykul ten dotyczy zwiazku kultury 1 efektywnoSci gospodarczej
z innowacyjnos$cia. Staram sie dowie$¢ tutaj, ze normy, wartosci 1 posta-
wy decyduja o sukcesie gospodarczym pewnych krajéw lub braku tego
sukcesu w przypadku innych. Landes napisat: ,Max Weber mial racje.
Studiujac historie rozwoju gospodarczego, nie sposob oprzeé sie wrazeniu,
ze kultura przesadza prawie o wszystkim” (Landes, 2005, s. 42). Moz-
na zwréci¢ tutaj uwage na sukces ekonomiczny pewnych imigranckich
grup mniejszosci etnicznych, na przyktad Chinczykéw w Azji Wschodniej
1 Potudniowo-Wschodniej, Hinduséow w Afryce Wschodniej, Libanczykéw
w Afryce Zachodniej.

W tek$cie niniejszym przyjmuje, ze efektywno§é gospodarcza jest
stanem rzeczy réwnoznacznym z osigganiem konkretnych zyskéw eko-
nomicznych, ktore prowadza do osiagania nastepnych. Zastepuje termin
sefektywnos$é gospodarcza” takimi stowami, jak: dobrobyt, produktyw-
nos¢, rozwoj gospodarczy, sukces, wzrost, a w koncu bogactwo. Innymi
stowy, opisuje tu zmienne kulturowe, ktére zwiekszaja produktywnos§é.

Michael Porter (2003, s. 61) zauwazyl, ze ,,dobrobyt, albo inaczej
stopa zyciowa, danego narodu stanowi pochodng produktywnoSci, z jaka,
gospodaruje on swoimi zasobami ludzkimi, kapitalowymi oraz natural-
nymi. Produktywnos§é ta odpowiada za poziom realnych zarobkow oraz
za dochodowo$é kapitatu, [wyznaczajac — D.G.] [...] gléwne czynniki
determinujace dochéd narodowy na jednego mieszkanca”. Przychody
w przeliczeniu na jednego mieszkanca sa tutaj podstawowym wskazni-
kiem efektywnosci gospodarczej.

Porter opisujac makroekonomie dobrobytu, wymienia jako jeden
z czynnikéw tego zjawiska innowacyjnosé (Porter, 2003; por. Lind-
say, 2003). Nazwa ta jest tutaj synonimem stowa ,innowacja’, ktére
oznacza ,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego produktu (wy-
robu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej lub nowej me-
tody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacjli miejsca pracy
lub stosunkach z otoczeniem” (Podrecznik Oslo, 2008, s. 48).

! Tym samym zawezam znaczenie terminu ,innowacyjno$¢”. Szeroka definicje tego
terminu podaja Ikujiro Nonaka i Hirotaka Takeuchi (2000, s. 27), jest to ,,szczegdlny
proces odnawiania sie ludzi i1 organizacji”’. Takie spojrzenie akcentuje nie tylko rezultat,
czyli sama innowacje w postaci wynalazku, nowego produktu czy usprawnienia organi-
zacyjnego, ale takze, a moze przede wszystkim proces kreowania innowacyjnosci rozcia-
gniety w czasie (zob. Stowniczek najwazniejszych poje¢ w tym tomie). Tresé tego artykutu
dotyczy jednak takze innowacyjno$ci w tym drugim, szerszym rozumieniu.
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7 innowacja mamy do czynienia wowczas, gdy produkt, proces, meto-
da marketingowa lub organizacyjna sa nowe lub udoskonalone, co moze
oznaczaé¢ wieksza efektywno$é. Za przyklad innowacji organizacyjnej
mozna uznaé¢ reengineering Hammera (Sennett, 2006; Zgorzelski,
2002).

Mozna zatem przyjaé, ze innowacyjno$¢ jest zwiazana z efektywno-
Scig gospodarcza, a wrecz zalozyé, iz ta pierwsza jest warunkiem tej
ostatniej, 1 oczekiwad, ze czynniki kulturowe sprzyjajace innowacyjnosci
wyznaczaja efektywnoéé gospodarcza, 1 odwrotnie: kultura warunkujaca
efektywno$¢ sprzyja innowacyjnosci?.

W naukach spotecznych na oznaczenie innowacyjnos$ci pojawiaja sie
takie terminy, jak twérczo$¢ (Kozielecki, 1992), inwencja oraz kreatyw-
no$¢ (Necka, 1987). Nalezy przyjaé, ze innowacyjno$¢ to sfera praktyki
gospodarczej (produkeji, sprzedazy), natomiast tworczo$é to nowe pomy-
sty, ktére prowadza do pojawienia sie prototypu produktu w procesie jego
wytwarzania lub opracowania nowej metody. Sfera prototypu to juz inno-
wacja, ktéora w kulturach europejskich i amerykanskiej posiada
konotacje pozytywne. W gospodarce przyjmuje sie, ze innowacje
to takie nowe produkty i metody, ktére prowadza do zwieksza-
nia efektywnosci i zyskow?. W wielu okoliczno$ciach innowacje wiaza,
sie jednak z obnizeniem zyskéw 1 poniesieniem pewnych $rodkéw finan-
sowych na przyktad na badania. Zyski przychodza duzo pézniej. Innowa-
cje sq zatem zwiazane przede wszystkim z inwestycjami.

»Kultura” to termin powszechnie uzywany w naukach spolecznych,
takich jak socjologia, psychologia, a szczegéblnie antropologia, dla ktérej
6w termin — jak zauwazyl Burszta — jest racja bytu, poniewaz ,ukie-
runkowuje sposéb, w jaki [ta dziedzina — D.G.] okre§la [...] §wiat ludz-
kiej intencjonalnoéci” (Burszta, 1998, s. 35).

Zajmujacy sie zagadnieniami kultury w odniesieniu do organizacji
Bjerke dokonal przegladu definicji i koncepcji tego pojecia; zauwazyl, ze
,kazda definicja kultury jest takze jej teoria” (Bjerke, 2004, s. 27). Moz-
na jednak zauwazy¢ pewne wspdlne elementy tych teorii, a mianowicie

2 W przypadku rozpatrywania efektywnosci jako wydajnosci kultura wzmacniaja-
ca wydajno$¢ doprowadza do zmniejszenia innowacyjnosci. Stabilne, zbiurokratyzowane
1 sztywne kultury podtrzymujace wydajno$é¢ hamuja procesy innowacyjne, aczkolwiek
Taylor wprowadzil wiele innowacji zwiekszajacych produkcje, o czym pisze dale;j.

3 W wielu sytuacjach jest oczywiécie inaczej, np. nowe metody organizacyjne pro-
wadza_do obnizenia efektywnos$ci gospodarczej. Innowacyjno$é jest bowiem dziataniem
bardzo ryzykownym, nie zawsze prowadzacym do sukcesu, ktory réwnoznaczny jest ze
skutecznym dziataniem i z zyskiem (por. Kozielecki, 1992). We wspolczesnym $wiecie
nastawionym na konsumenta trudno sobie jednak wyobrazié organizacje ekonomiczne,
ktére nie wprowadzaja innowacji. Takie organizacje przepadaja lub realizuja zlecenia,
bedac zrédtem sily roboczej.
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po plerwsze, zachowania 1 wartos$ci, po drugie, $wiadome zachowania
1 wartosci oraz nieuswiadamiane zachowania i wartosci. Te cztery ele-
menty skladaja sie na rézne koncepcje kultury. Z nimi sa zwigzane takie
pojecia, jak normy, postawy, system znaczen.

A zatem, jakie warto$ci, normy, postawy sprzyjaja, rozwojowl eko-
nomicznemu oraz innowacji? O jakim systemie znaczen mozna méwié
w przypadku krajow, ktére odniosty sukces gospodarczy? Zaktadam, ze
6w sukces zwiazany jest z innowacyjnoscia.

W czeéci pierwszej tego artykutu przedstawiam pewne grupy czyn-
nikéw Srodowiskowych 1 spotecznych — ich uklady, ktére zwiekszaja
wzrost gospodarczy poprzez zwiekszanie przewidywalnoSci otoczenia.
Druga cze$é tekstu ukazuje liste czynnikéw kulturowych efektywnosci
gospodarczej 1 innowacyjnosci. W czesci trzeciej probuje zestawié te czyn-
niki w okre§lona konfiguracje, ktéra okreslona zostata terminem , kultu-
ra organizacji’.

Uktady czynnikow efektywnosci
I wzrostu gospodarczego

Kultura nie jest oczywiscie jedynym czynnikiem wplywajacym na
wzrost gospodarczy. Aby odpowiedzieé¢ na pytanie o wplyw kultury, na-
lezy przeanalizowa¢ uktady wielu zmiennych i powiazan miedzy nimi.
Jeffrey Sachs (2003) wskazal trzy grupy takich czynnikow:

1. Polozenie geograficzne — ktore wigze sie z tym, ze niektore ob-
szary sg bardziej niz inne uprzywilejowane. Do korzy$ci wynikajacych
z dogodnego polozenia mozemy zaliczyé na przyklad dostep do podstawo-
wych zasobow naturalnych, sprzyjajace warunki do uprawy ziemi oraz
korzystny klimat. Klimat jest znaczacym czynnikiem, kiedy rozpatruje-
my przypadek Europy. David Landes (2005, s. 36) zauwazyl, ze ,euro-
pejskie zimy sa na tyle mrozne, by trzymac¢ w szachu czynniki chorobo-
tworcze 1 zarazy. [...] Nawet te tagodne stanowia zapore ograniczajaca
szerzenie sie choréb. Choroby endemiczne istnieja, daleko im jednak do
morderczych 1 okaleczajacych schorzen typowych dla stref goracych. Cho-
roby pasozytnicze zdarzaja sie rzadko”. Zdaniem Sachsa, w strefie umiar-
kowanej (przypadek Europy) dominuja choroby zakazne przekazywane
w wyniku bezpos$redniego kontaktu miedzy osobnikami ludzkimi, nato-
miast w strefie tropikalnej rozprzestrzenianie takich choréb odbywa sie
miedzy innymi za pos$rednictwem owaddéw 1 mieczakow (Sachs, 2003).
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Sachs opisat trzy prawdopodobne gltéwne powody ciggltego ubdstwa ob-
szaréw tropikalnych: ,czynniki zwiazane z rolnictwem, zdrowiem 1 mo-
bilizacja zaplecza naukowego” (Sachs, 2003, s. 84). Problemy, na ktoére
napotyka rolnictwo na tych terenach, to kolejno: ,,stabe gleby oraz silna
erozja 1 wyjalowienie terenéw zajetych przez lasy deszczowe, brak usta-
bilizowanych opadéw oraz ryzyko suszy w rejonach o duzych wahaniach
wilgotnoéci, znaczna ilo$¢ szkodnikéw, duze straty podczas magazyno-
wania zywnos$ci, a takze obnizona wydajno§é¢ fotosyntezy na obszarach
o wysokich temperaturach w ciggu nocy” (ibidem). W ten sposéb z uwa-
gl na nizsza wydajno$¢ rolnictwa znaczny odsetek populacji skupia sie
w ramach sektora rolniczego.

2. System spoteczny — w ramach tej grupy mozna umieéci¢ wlasnie
czynniki kulturowe. Sachs ukazuje tutaj tezy Webera dotyczace spotecz-
noéci kapitalistycznych. W ramach takich systeméw ,,panstwo opiera sie
na rzadach prawa. Wystepuje wysoka mobilno§é spoteczna, a wymia-
na gospodarcza odbywa sie za poSrednictwem instytucji rynkowych”
(Sachs, 2003, s. 87).

3. Dodatnie sprzezenie zwrotne — istota tego zjawiska jest sytuacja,
w ktorej bogaci stajq sie silniejsi 1 jeszcze bogatsi, co mozna okresli¢ jako
eskalacje nieréwnosci (zob. Tomaszewski, 1982).

Harry Triandis (1984) wskazuje, ze rozw(] ekonomiczny zwiazany
jest ze stopniem przewidywalnosci danego Srodowiska. Opisane obszary
tropikalne mozna uznaé za $rodowisko o niskim stopniu przewidywalno-
$ci. Mozliwo§é przewidywania zdarzen wzmacnia przekonania o wartosci
sukcesu ekonomicznego. Sukces to nagrody, a nagrody sa mozliwe w wa-
runkach, w ktérych mozna przewidywac, co sie wydarzy. Nagrody to pew-
ne stany przewidywane. Brak przewidywalnoS§ci prowadzi do bezradnosci,
natomiast przewidywalno$¢é umozliwia osiaganie statych zyskéow.

Przewidywalno§é wiaze sie rowniez z wyzszym poziomem zaufania.
Aby ludzie dziatali, musza ufaé¢ systemowi 1 sobie wzajemnie. Czlowiek
musi mie¢ pewnosé, ze ludzie, ktérym pozyczyl pieniadze, zwrdca mu je,
lub tez ze ludzie zrobig to, co obiecali zrobi¢. W spoleczenstwach, w kto-
rych poziom zaufania jest niski, organizacje zatrudniaja dwoch lub trzech
pracownikow do wykonania tego samego zadania; w spoleczenstwie o wy-
sokim poziomie zaufania, zadanie wykonywane jest przez jednego pra-
cownika. ,,Praca [w spoteczenstwie o niskim stopniu zaufania — D.G\]
jest zatem organizowana tak, ze dzialanie jednej osoby jest kontrolowane
przez kilka innych oséb” (Triandis, 1984, s. 85). Taka kontrola ogra-
nicza swobode dzialania.

Przewidywalno$é wiaze sie takze z efektywnym zarzadzaniem cza-
sem. Zarzadzanie to ma szczegélne znaczenie w kontek$cie planowania
1 orientacji na przyszto$é. Tylko rzeczywisto$é przewidywalna umozliwia

6 Chowanna...
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efektywne zarzadzanie czasem 1 planowanie. W systemach spolecznych,
w ktorych planowanie nie jest nagradzane, poniewaz zdarzenia naste-
puja bardzo chaotycznie, bardzo trudno jest uksztaltowaé orientacje na
przyszlosé.

7 przewidywalno$cia w kontekécie zmiennych kulturowych zwigza-
ne sg stabilno$é danej kultury, sztywnosé (malo miejsca na odstepstwa
od normy) oraz niezawodno$¢ rodzicielskiego zachowania. Takie zmienne
sprzyjaja industrializacji.

Kulturowe czynniki efektywnosci gospodarczej
| innowacyjnosci

W odniesieniu do systemu spotecznego, w tym kultury, mozna opisaé
wiele zmiennych wywierajacych wplyw na wzrost gospodarczy. Maria-
no Grondona (2003) opisat 20 czynnikéw kulturowych, ktére sprzyjaja,
rozwojowl gospodarczemu. Czynniki te mozna sprowadzi¢ do pewnych
wartoéci instrumentalnych.

Religia

Pierwszym czynnikiem wymienionym przez Grondone jest religia
faryzejska. W takim systemie ,bogaci cieszg sie pelnig swojego sukce-
su jako dowodem Bozego blogostawienstwa, a biedni poczytuja wlasna
nedze za przejaw potepienia” (Grondona, 2003, s. 105). Zaréwno jedni,
jak 1 drudzy czuja cheé poprawy wtasnej sytuacji poprzez akumulacje
1 inwestycje. W religiach plebejskich biedni czuja sie usprawiedliwieni,
bogaci za$ spostrzegajq siebie jako grzesznikéw 1 drecza ich wyrzuty su-
mienia.

Przyktadem religii faryzejskiej jest protestantyzm. Max Weber
(1994) opisat tzw. protestantyzm ascetyczny, czyli: kalwinizm, pietyzm,
metodyzm oraz sekty wyroste z ruchu baptystycznego*. Religijny wy-
miar ma tutaj droga dochodzenia do bogactwa, czyli praca traktowana
jako sprawdzian, czy przynalezy sie do oséb wybranych, przeznaczonych
do zbawienia. Praca stanowi Srodek do osiggniecia sukcesu (bogactwa),

+ Za wyjatkiem pietyzmu wszystkie wymienione religie maja swoje zrédlo w kalwini-
zmie. Pietyzm (niemiecki) pochodzi z odnogi luteranskiej (Tokarczyk, 1980). Weber
(1994) rozpatruje jednak pietyzm w szerszej, przede wszystkim europejskiej perspektywie.
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a sukces ekonomiczny® jest znakiem zbawienia (por. Furnham, 1984,
1990; Miller, Woehr, Hudspeth, 2002). Wzorzec ten jest okreslany
jako etyka pracy (o czym dalej).

Indywidualizm i kolektywizm

Drugim czynnikiem kulturowym sprzyjajacym wzrostowi gospodar-
czemu jest, wedlug Grondony, wiara w jednostke. ,Poczucie swobody
1 panowania nad wlasnym losem sklania ludzi do podejmowania ryzy-
ka 1 przejawiania inwencji” (Grondona, 2003, s. 106). Poczucie to jest
istotnym sktadnikiem indywidualizmu, czyli zmiennej, ktorej poswieco-
no wiele badan (Hampden-Turner, Trompenaars, 2003; Hofstede,
2000; Triandis, 1999, 2000, 2001; Triandis, Suh, 2002).

Indywidualizm jest rozpatrywany jako biegun wymiaru: indywidu-
alizm — kolektywizm, lub jako oddzielny wymiar. O wymiarze indywi-
dualizm — kolektywizm mozna moéwi¢ wowczas, gdy jednostka analizy
w ramach badan sa kultury, czyli w sytuacji, w ktorej 1los¢ obserwacji to
iloé¢ kultur. Natomiast indywidualizm jako oddzielny wymiar dotyczy
badan poszczegélnych oséb; wtedy ilo§é obserwacji to 1loé¢ oséb badanych
(Robert, Wasti, 2002; Triandis, Suh, 2002).

Indywidualizm 1 kolektywizm sa przedstawiane jako syndromy kul-
turowe skladajace sie z wielu norm, wartoSci, a ogdlnie rzecz biorac:
z wielu wzorcéw zachowania. Indywidualizm to przede wszystkim domi-
nacja jednostki nad grupa (tutaj osoba jest bytem pierwotnym, a grupa
— wtornym), natomiast w kolektywizmie grupa dominuje nad osoba, (por.
Daab, 1993).

Triandis (1999) opisal cztery istotne, Zréodlowe sktadniki indywidu-
alizmu 1 kolektywizmu (zob. takze Singelis et al., 1995):

1. Definicja ego — ego autonomiczne 1 niezalezne od grupy (indywi-
dualizm) — ego wspotzalezne z innymi, definiowanie siebie jako czesci
grupy lub w kategoriach pewnych aspektéw grupy (kolektywizm).

2. Struktura celéw — cele jednostek nie korelujg z celami grupy (in-
dywidualizm) — cele jednostki kompatybilne z celami grupy (kolekty-
wizm). Indywidualiéci stawiaja wlasne cele nad celami grupy, natomiast
kolektywisci przyznaja wieksza wage celom grupowym.

3. Nacisk na postawy — normy. Zachowanie indywidualistéw jest wy-
znaczane przez postawy 1 osobiste potrzeby, a takze inne wewnetrzne

5> Sam Weber (1994) nie formuluje tej tezy wyraznie (Kozyr-Kowalski, 1967,
s. 259, przypis 371). Sama ciezka praca (,niezmordowana praca zawodowa”) jest dla nie-
go ucieczka od niepewnoS$ci wywolanej przez pytanie: czy naleze do oséb zbawionych?
Sukces pojawia sie jako dodatek w ramach opisu pietyzmu (Weber, 1994, s. 121, 127).

6%
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procesy, a zachowanie kolektywistéw okreslaja przede wszystkim normy,
obowigzki 1 zobowiazania. Kolektywisci spostrzegaja slabszy zwiagzek
miedzy postawami a zachowaniem niz indywiduali$ci.

4. Nacisk na racjonalno$é — wiezi. Indywidualizm akcentuje szaco-
wanie wlasnych korzysci 1 kosztow w procesie budowania zwiazkéw z in-
nymi ludzmi. Stad tez indywidualiSci utrzymujq takie kontakty, z kto-
rych czerpia korzysci dla samych siebie. Kolektywi$ci stawiaja natomiast
wyzej relacje z innymi, potrzeby innych ludzi, nawet wéwczas, gdy relacje
te sa dla nich niekorzystne. Podstawowa forma grupy indywidualistycz-
nej jest stowarzyszenie, kolektywistycznej za§ — wspolnota (Triandis,
1993).

We wspdlczesne) psychologii miedzykulturowej opisuje sie dwa typy ko-
lektywizmu oraz indywidualizmu. Kolektywizm wertykalny (KW) i hory-
zontalny (KH) oraz indywidualizm wertykalny (IW) 1 horyzontalny (IH).
Kolektywizm wertykalny to koncentracja na wewnetrznej spéjnosci gru-
py, szacunek dla norm 1 oséb posiadajacych wtadze, ulegto§é wobec wladzy
oraz po$wiecanie sie grupie. Natomiast horyzontalna wersja kolektywi-
zmu to empatia, towarzysko$§¢ 1 wspotpraca. Indywidualizm wertykalny
to perspektywa Stanéw Zjednoczonych, kultury, w ktérej silnie akcento-
wana jest rywalizacja oraz wspoétzawodnictwo. Trzeba ,by¢ najlepszym”,
aby zajmowaé wyzsza pozycje w hierarchii organizacyjnej 1 spolecznej.
W horyzontalnych kulturach indywidualistycznych (Australia, panstwa
skandynawskie) akcentowane sa takie wartoSci, jak poleganie na sobie,
niezalezno§¢ od innych oraz wyjatkowo$¢ 1 niepowtarzalnosc.

Mozna przypuszczaé — na podstawie przedstawionej tu charaktery-
styki oraz opisu dokonanego przez Charlesa Hampdena-Turnera 1 Al-
fonsa Trompenaarsa (2003) — ze rozw0j ekonomiczny to perspektywa
wertykalnego 1 horyzontalnego indywidualizmu. Ciekawe sa przypadki
Japonii, Korei Potudniowej 1 Chin, nalezacych raczej do kultur werty-
kalnego kolektywizmu. Wzorzec kulturowy dla Japonii to kolejno: KW:
40%, KH: 20%, IW: 25% oraz IH: 15% (Singelis et al., 1995, s. 246).
Na uwage zasluguje wskaznik wertykalnego indywidualizmu wynoszacy
25%. Japonia jest zatem, po pierwsze, kultura w duzej mierze zindywi-
dualizowana. Po drugie, wertykalna kultura jest pionowa dla zachodnich
obserwatorow. ,,Hierarchia japonska to nie tyle tancuch polecen [...], ile
serie siegajacych coraz wyzej 1 szerzej koordynacji czy tez synchroniza-
cji [...]. Szef jest koordynatorem pomystéw, ktére rodza sie na nizszych
szczeblach hierarchii. Dziala w imieniu 1 na rzecz spotecznoéci, dokonu-
jac syntezy 1 konfiguracji pomyslow 1 uwag wszystkich swoich podwtad-
nych” (Hampden-Turner, Trompenaars, 2003, s. 166). Wiele organi-
zacjl japonskich to zespoty, w ktérych pracownicy usprawniaja konkretne
miejsca pracy. W opisanej przez Bjoérna Bjerke (2004) strategii rozwoju
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5 ,I” (Imitacja, Ingerencja, Improwizacja, Innowacja, Inwencja) Japonia
to Innowacja — oznacza to wyzszo§¢ japonskich produktéw nad wielo-
ma podobnymi wyrobami wytwarzanymi na Zachodzie — oraz Inwencja,
czyli wymys§lanie dotychczas nieznanych rzeczy (np. sztuczna inteligen-
cja 1 biotechnologia) (Bjerke, 2004, s. 193). Do Japonii mozna zatem
odnies¢ nastepujaca teze Grondony: ,wiara w jednostke, poktadanie na-
dziei w jej mozliwoéciach stanowi jeden z elementéw tworzacych system
warto$ci sprzyjajacy rozwojowi” (Grondona, 2003, s. 106).

Brak zaufania do ludzi, rozbudowany system kontroli i nadzoru to
maksymalne natezenie wertykalnego kolektywizmu, a do takiego blizej
Chinskiej Republice Ludowej. Gospodarka tego kraju to przede wszyst-
kim tansza sila robocza wytwarzajaca produkty na zlecenie wielkich
miedzynarodowych korporacji. W kategorii 5 ,I” to sytuacja Imitacji
1 Ingerencji, a czasami Improwizacji. Chinczycy wytwarzaja zagraniczne
towary przy uzyciu tanszych materiatow, czesci 1 sity roboczej. Czasami
wprowadzaja mate udoskonalenia we wczeéniej skopiowanych produk-
tach. Rzadziej odwoluja sie do wlasnej pomystowosci, aby tworzyé duzo
lepsze produkty wyrdzniajace sie spoérod innych. W Chinach wazne jest
podporzadkowywanie sie odgérnym zaleceniom. Poki oznacza to produk-
cje, poty gospodarka jest efektywna, natomiast czy gospodarka chinska
okaze sie innowacyjna w ramach aktualnie panujacego tam systemu au-
tokratycznego?

Reasumujac rozwazania dotyczace indywidualizmu 1 kolektywizmu
oraz sytuujac je w kontek$cie innowacyjnoSci, mozna stwierdzié, ze
nadmierny indywidualizm moze oznaczaé egoizm 1 bezwzgledna walke,
w ktérej przepadaja cenne pomysly, a nadmierny kolektywizm — brak
swobody jednostki. Takie wzorce sa oczywiscie rOwnoznaczne z mniejsza,
innowacyjnoécia. Indywidualizm to jednak perspektywa niezaleznosci
1 swobody, natomiast kolektywizm — sily tkwiace we wspdtpracy 1 w ze-
spole ludzkim, ktére to wzorce sa niezbedne dla innowacyjnosci.

Imperatyw moralny i sztywnos¢

Kolejny czynnik rozwoju gospodarczego wymieniony przez Grondone
to imperatyw moralny. ,W kulturach sprzyjajacych rozwojowi wystepuje
powszechna zgodno§¢ praw 1 norm, ktére nie sa nadmiernie wymagajace
1 przez to mozliwe do egzekwowania. Obligacje moralne 1 rzeczywisto§é
spoteczna idg ze sobg w parze” (Grondona, 2003, s. 107). W kulturach
niezwigzanych z rozwojem ekonomicznym ,istnieja dwa, calkowicie nie-
przystajace do siebie uniwersa. W sklad jednego wchodza szczytne idee
1 najwyzsze standardy, drugi zas §wiat to codzienna rzeczywisto$é pelna
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skrywanej obtudy 1 hipokryzji” (ibidem). Prawo stanowi tam utopijna wi-
zje, ktora $wiadcezy jedynie o pewnych preferencjach obywateli, gdy tym-
czasem rzeczywisto$¢ rzadzi sie ,prawem dzungli, prawem najbardziej
przebieglych lub najsilniejszych, a Swiat pelen jest liséw 1 wilkow prze-
branych za owieczki” (ibidem).

Imperatyw wiaze sie z opisanym przez Triandisa (1984; zob. tak-
ze: Chan et al., 1996) konstruktem sztywnoSci (ang. tightness)®. Nawet
w przypadku Stanéw Zjednoczonych, ktérych kultura jest uwazana za
kulture w matym stopniu sztywna, w sytuacji pracy wymagana jest zgod-
no$¢ zachowania z normami (por. Bell, 1998). Kultura ta jest bowiem
wycinkowa (Trompenaars, Hampden-Turner, 2002), a to oznacza,
ze w sytuacji pracy czltowiek dostosowuje sie do norm i regul, natomiast
poza praca moze pozwoli¢ sobie na wolno§¢ (kultura i polityka), ktora
pozwala na twdrczo$¢ 1 pomystowo$c.

Koncepcja bogactwa

Waznym czynnikiem rozwoju gospodarczego oraz innowacji jest takze
koncepcja spoteczna bogactwa. W krajach o duzym rozwoju gospodarczym
bogactwo jest glownie tym, co jeszcze nie istnieje, natomiast w krajach
o malym rozwoju tym, co juz istnieje. Innymi stowy, rozwojowi sprzy-
ja przekonanie, ze ,,mozliwo$ci pomnazania majatku sa nieograniczone,
poniewaz zaleza od potencjatu twoérczego 1 intuicji, a nie od ilosci [sta-
lych — D.G.] zasobéw. Bogactwo mozna zwiekszaé, poprawiajac produk-
tywnos§¢” (Porter, 2003, s. 70). Takie przekonanie generuje dziatania
zwiekszajace wydajnosé 1 w rezultacie zwieksza pule do podziatu. Nato-
miast przekonanie, ze bogactwo jest warto$ciq stala, sktania wiele grup
do walki o podziatl juz istniejacej puli, co w efekcie ,prowadzi do spadku
produktywnosci” (ibidem)”.

6 Stowo trudne do przettumaczenia, ktére oznacza zgodnosé zachowania z normami,
regutami. Sztywno$¢ to sytuacja wysokiej zgodno$ci zachowan i norm, a takze rozbudo-
wany system sankcji za zachowania niezgodne z wzorcem (Chan et al., 1996). Impera-
tyw moralny to sytuacja kultur w przecietnym stopniu sztywnych.

7 To pierwsze przekonanie to sytuacja racjonalnego kapitalizmu nowoczesnego opi-
sanego przez Webera (Bendix, 1975). Racjonalne metody osiggania zysku mozna iden-
tyfikowaé z ograniczeniem, a przynajmniej racjonalnym temperowaniem irracjonalnego
dazenia do zysku, przekletej zadzy ztota (auri sacra fames), czyli przekonania, ze bogac-
two jest wartoS$cia stata, ktére nie sprzyja innowacji.
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Wokot etyki pracy

Pigtym czynnikiem kulturowym sprzyjajacym rozwojowl gospodar-
czemu jest zwigzana z indywidualizmem spoteczna akceptacja wspélza-
wodnictwa (Grondona, 2003). W duzej mierze kolektywistyczna kultu-
ra Japonii mogltaby wydawaé sie pozbawiona tego zjawiska. Nic bardziej
mylnego. Co prawda, japonscy pracownicy wspOlpracuja ze soba, ale
rywalizuja ich przedsiebiorstwa (Hampden-Turner, Trompenaars,
2003)8.

Szdsty opisany czynnik rozwoju gospodarczego opisany przez Gron-
done to mniejsza sktonno$é spoteczenstw prorozwojowych do konsumpcji
1 wicksza do oszczedzania. Osoby w takich systemach skupiaja sie na
niedalekiej przyszlosci i dzieki temu sa w stanie skutecznie planowac.
Konsumpcja oznacza brak inwestycji, ktore sa niezbedne do generowania
Innowacji.

Si6dmym odnotowanym przez Grondone czynnikiem jest etyka pra-
¢y, czyli stawianie pracy na pierwszym miejscu, w centrum zycia. Dopie-
ro reformacja, zwltaszcza w wydaniu kalwinistycznym, doprowadzita do
przewarto$ciowania spolecznej skali prestizu i postawila na poczesnym
miejscu etyke pracy.

Termin ,etyka pracy” jest we wspélczesnych naukach spolecznych
stosowany na oznaczanie dwoch stanéw rzeczywistosci. Odnosi sie on, po
pierwsze, do wzorcéw (sposobow) dzialania lub zachowania, ktére mozna
zaobserwowaé w pewnych grupach spotecznych, po drugie, do sposobu
zycia organizacji spolecznej, w ktorej podstawowym, centralnym ele-
mentem zycia jest praca zarobkowa, a ekonomicznie rzecz biorac: pro-
dukcja. Nazwa ,protestancka etyka pracy” oznacza natomiast bardzo
czesto to samo, ale akcentuje zwigzek tego konstruktu z religia oraz
moralny sktadnik tego pojecia (w gtéwnej mierze chodzi tutaj o uczciwe
postepowanie w sensie religii chrzescijanskiej, a w szczegé6lno$ci odla-
mu ewangelicko-reformowanego) (zob. Furnham, 1984, 1990; Miller,
Woehr, Hudspeth, 2002)°.

8 Poza tym Japonczycy ptynnie przechodza od jednej warto$ci do drugiej, przeciw-
nej, od wspélpracy (harmonii) do rywalizacji (konkurencji). Japonska rywalizacja nie
prowadzi do niszczenia konkurentéw. Przegranemu pozwala sie zachowac¢ twarz, ,a on
uczy sie od zwyciezcy lepszych metod dzialania” (Hampden-Turner, Trompenaars,
2003, s. 141). Silny indywidualizm prowadzacy do bezwzglednej walki nie prowadzi do
zwiekszenia innowacyjno§ci.

9 Przymiotnik ,protestancka” oznacza zwiazek tego konstruktu z religia prote-
stancka, a przede wszystkim z Koéciotem ewangelicko-reformowanym, ewangelicko-
-metodystycznym oraz pietyzmem 1 baptyzmem. Religijny wymiar pracy oznacza, po
pierwsze, traktowanie pracy jako sprawdzianu, czy przynalezy sie do os6b wybranych,
przeznaczonych do zbawienia. Po drugie, jest to takze uczciwe postepowanie wobec in-
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Sam Max Weber (1994) nie stosowal zreszta nazwy ,protestancka
etyka pracy”, ale dwa terminy: ,duch kapitalizmu” oraz ,etyka prote-
stancka”. Termin ,protestancka etyka pracy” jest potaczeniem znaczen
tych dwoch okreslen. ,,Kapitalizm jest dazeniem do zysku w sposob trwa-
ly, racjonalnie kapitalistyczny: do ciagle nowych zyskéw, do rentownos$ci”
(Weber, 1994, s. 5). Racjonalizm oznacza postep rozpatrywany jako efekt
dlugiej serii niewielkich osiagnieé. Doktadniej: wzorzec zachowan, ktore
okreslamy jako ,etyka pracy”, obejmuje nastepujace elementy (sktadniki)
(zob. Grabowski, 2008; por. Blood, 1969; Cherrington, 1980; Furn-
ham, 1990; Furnham et al., 2001; Mirels, Garrett, 1971; Tang,
1993; Wollack et al., 1971).

1. Wydatkowanie jak najwiekszej 1loéci czasu na prace (wrecz nakaz:
przeznaczaj wiekszo$¢ swojego czasu na prace zarobkowa ), innymi slowy:
oszczedzaj czas, nie marnuj czasu.

2. Przeznaczanie jak najwiekszej iloSci energii na prace (wiekszoéé
checi kieruj na prace).

3. Odraczanie gratyfikacji. Analizujac ten konstrukt, mozna stwier-
dzié, ze odraczanie gratyfikacji jest wzorcem zachowania, ktory polega
na umiejetnosci dtugiego oczekiwania na nagrody. Potocznie zachowanie
takie jest wlasnie okreslane jako cierpliwos$¢. Istote tego dziatania sta-
nowi oszczedzanie 1 wykonywanie pracy bez duzych nagréd. Praca sama
jest nagroda, a nagrody wieksze sa planowane w przysztosci.

4. Niecheé¢ do czasu wolnego, ktéra wynika z preferowania nakazu:
przeznaczaj wiekszoS¢ czasu na prace. Zreszta czas wolny jest tu prze-
znaczony na odnowienie energii, zregenerowanie sit potrzebnych do wy-
konywania pracy. Czas wolny ma wyraznie przypisang funkcje. Odpo-
czywanie po pracy stuzy temu, aby méoc wykonywacé lepiej dalsza prace.
Po$wiecanie czasu wolnego innym celom lub przedtuzanie go jest dziata-
niem nagannym.

5. Niezalezno§¢ — poleganie na sobie 1 liczenie na siebie przede
wszystkim w sensie ekonomicznym, samodzielne wykonywanie pracy,
niecheé¢ do pomocy otrzymywanej od innych. Niezalezno$é ta oznacza
przyjmowanie odpowiedzialno$ci na siebie za sytuacje ekonomiczna.

6. Przekonanie, ze postepowanie zgodnie z etyka pracy doprowadza
do sukcesu 1 oznacza postep.

7. Kult wydajnosci, nie wyrdzniany przez Webera (1994) jako oddziel-
ny sktadnik, ale wynikajacy posrednio ze sktadnikéw wymienionych. Kult
ten zwigzany jest w wersji jednostkowej z checia odnoszenia sukcesow,
wynika z dazenia do bogactwa, ktérego nie nalezy oczywiscie konsumo-

nych. Pomijajac ten aspekt etyki pracy, mozna ja dostrzegaé takze w kulturach innych
niz protestanckie, np. w Japonii (zob. Landes, 2003, 2005).
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wac; wydajno$¢ to na przyklad wytworzenie jak najwiekszej iloSci rzeczy
w krotkim czasie lub zmierzanie bezposrednio do realizacji okreslonego
celu, czyli eliminacja zbednych czynnoéci, aby nie marnowaé energii.

W ramach konstruktu etyki pracy wazne jest pojecie tzw. ciezkiej
pracy. Termin ten oznacza wydatkowanie duzej energii 1 przeznaczanie
duzej iloSci czasu na wykonywanie pracy, a takze angazowanie duzej
uwagl w wykonywanie czynno§ci oraz wypetnianie nakazu ,,pracuj szybko
1 rzetelnie”. Ideatl to zatem wydajna praca trwajaca wieksza czeéé doby.
Praktyka to praca wypelniajaca lwia czes¢ dnia. W epoce nowoczesne]
taka sytuacja byla czesto obserwowana. Landes (2005) opisuje sytuacje
wolow roboczych w epoce industrialnej, czyli japonskich pracownic nocu-
jacych przy maszynach w halach fabrycznych 1 otrzymujacych niewielkie
wynagrodzenie. W epoce tej jednak — co prawda pézniej — skrdcono
tygodniowy czas pracy z 84, 60 godzin do 40 godzin'®. Etyka pracy odnosi
sie zatem przede wszystkim do wydajnej ciezkiej pracy. Zachowania
opisane przez Landesa (2005), ktére obserwowali Brytyjczycy budujacy
linie kolejowe w Indiach, to ciezka praca, ale na pewno nie majaca nic
wspolnego z wydajno$cia. Hindusi bowiem, majac do dyspozycji taczki,
zamiast je pchaé, woleli je nosi¢ na glowie lub w ogdle ich nie uzywacé
(Landes, 2005, s. 264).

Od wydajnosci do elastycznosci

Wydajnosé jest dziatlaniem o duzej szybkosci i tempie (por. Strelau,
2008). Osoba wydajna to osoba, ktora wykonuje wiecej czynnosci w okre-
slonej jednostce czasu. Dziatania Henry’ego Forda zmierzaty wlasnie do
tego, aby w okreslonym czasie zmieéci¢ wiecej. I to sie udato. Produkcja
modelu T w pewnym czasie skrécita sie z 728 godzin do 93 minut (Sto-
ner, Freeman, Gilbert (jr.), 1997). Metody Taylora oraz jego ucznidéw
1 nastepcow — obok podziatu pracy oraz tasémy — okazaly sie tutaj jed-
nym z czynnikéw zwiekszajacych produkcje.

Zwiekszanie ilo$ci czynno$ci wykonywanych w okre§lonym czasie byto
osiagane nie tylko przez zdobycie wprawy, ale przede wszystkim poprzez
eliminowanie zbednych czynnos$ci (ruchéw), ktére Gilbrethowie trakto-
wali jako Zrédlo zmeczenia. Wyeliminowanie kazdego zbednego ruchu
zmniejszalo zmeczenie.

10 Czlowiek-symbol tej epoki, Henry Ford, skrécit w swoich fabrykach czas pracy wia-
$nie do 40 godzin (Cherrington, 1980). Pozwalal na to podzial pracy i postep techno-
logiczny; zaobserwowano takze, ze wypoczynek zwiekszal wydajno$é pracownikéw. Poza
tym, Ford uwazat, iz wieksza iloé¢ czasu wolnego zwiekszy popyt na samochody (Cher-
rington, 1980).
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Wynikajace z etyki pracy dazenie do osiagnieé, a zatem takze stara-
nia o zwiekszenie efektywnos$ci (wydajnos§ci) na pewno sprzyjaly innowa-
cjom. Pomysty Forda, Taylora 1 Gilbrethéw mozna uznaé za konkretne
przyktady innowacji. Sukces to bowiem stworzenie takiego nowego pro-
duktu lub metody, ktora przynosi zysk.

Zwiekszanie tempa pracy, a wlasciwie produkcji, stalo sie moz-
liwe dzieki podzialowi pracy 1 analitycznemu sposobowi myS§lenia.
Hampden-Turner 1 Trompenaars (2003) zauwazyli, ze Ameryka-
nie wyrdozniajq sie ,,sktonnoscia do »rozbioru zjawiska na czynniki pierw-
sze«” (s. 40). Zwiekszaniu tempa sprzyja tez sekwencyjna orientacja cza-
sowa (Hampden-Turner, Trompenaars, 2003) powigzana z analiza,.
W kulturach o tej orientacji robi sie tylko jedna rzecz naraz, czas jest
uchwytny 1 mierzalny. Takie wzorce mySlenia rzeczywiScie sprzyjaty
zwiekszeniu produkcji w kapitalizmie nowoczesnym, ale wspotcze$nie
w okresie kapitalizmu ponowoczesnego zorientowanego na klienta i kon-
sumenta (Bauman, 2000, 2006a, 2006b) nalezy laczy¢ analize z syn-
teza, a sekwencyjno$¢ z orientacja synchroniczng. Symbolem takiego
polaczenia jest koncern Toyota (Hampden-Turner, Trompenaars,
2003; Zgorzelski, 2002), w ktérym opracowano elastyczna produk-
cje'’; dzialanie takie mozna okres§li¢ jako wytwarzanie tylu elementéw,
ilu potrzeba. ,,Tyle, ile trzeba” to ideal wspélczesne] produkeji, kté-
ry oznacza przede wszystkim wytwarzanie tylu produktéw, ile mozna
sprzedaé. Nadprodukcja jest wspoteczeSnie — w czasach wtadzy konsu-
mentéw — jedna z najwiekszych bolaczek zarzadzajacych organizacja-
mi. Henry Ford chciat produkowaé wiecej; dzisiaj nalezy wytwarzac tyle,
ile mozna sprzedaé. Ford nie musial sie specjalnie przejmowaé zbytem,
wspotczesnie o sprzedazy myS$li sie juz przed uruchomieniem produkeji
(Grabowski, 2008). Obecnie dzialanie gospodarcze to adekwatne
reagowanie na to, co dzieje sie¢ w otoczeniu, czyli na potrzeby
i oczekiwania klientow.

1 Wyczerpujace studium elastyczno$ci zob. Adamiec, 2005, a takze Sennett,
2006.
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Kultura metaelastyczna
jako warunek efektywnosci i innowacyjnosci
Podsumowanie

Opisane czynniki rozwoju gospodarczego odnoszg sie zaréwno do
okresu nowoczesnego, jak 1 ponowoczesnego. Grondona podal czynniki
kulturowe wzrostu gospodarczego pasujace do nowoczesnosci (etyka pra-
¢y, imperatyw moralny), jak 1 ponowoczesno$ci (niezalezno§é, otwarto$é
umystu zaznaczona w opisie roli herezji) oraz takie, ktére odnosza sie do
obu okreséw (koncepcja bogactwa oraz akceptacja konkurencji).

Jesli dziatanie gospodarcze podzielimy na takie etapy, jak planowa-
nie produktu, wytwarzanie (produkcja), sprzedaz, woéwczas dla kazde-
go z tych etapoéw mozna wyznaczy¢ czynniki kulturowe sprzyjajace w jej
ramach pewnym dzialaniom. Mozna stwierdzié, ze perspektywa wspél-
czesnej gospodarki to istnienie wielu czynnikow, ktore nalezy ze soba 1a-
czy¢. Dzialanie gospodarcze potrzebuje dzisiaj zaré6wno tworczo-
§ci, elastycznoéci, czyli mowiagc krotko: dgzenia do dywergencji,
ktéra oznacza wiele drég osiggania celu i mozliwosci, jak i dys-
cypliny, czyli dazenia do konwergencji. Dazenie do dywergencji wy-
znaczane jest przez niezalezno§é, indywidualizm, zaufanie do jednostki,
a wiec przez swobode dziatania, ktéra umozliwia elastycznosé. Dazenie
do konwergencji za$ to perspektywa ograniczania mozliwych drég zwia-
zana ze stabilno$cia, z kontrola 1 dyscypling, ktéra wyznacza sztywnosé
(ang. tightness), czyli dzialanie zgodne z norma, okresSlonym wzorcem
(por. Cameron, Quinn, 2003).

W myéleniu tworczym mozemy wyrdznié¢ etap generowania pomystéow
(zwiekszanie dywergencji) 1 etap ich oceny (zwiekszanie konwergencji),
etap inwencji 1 etap decyzji (por. Necki, 1995). Odnoszac to do dziala-
nia gospodarczego, mozna powiedzieé, ze we wspoélczesnej dziatalnosci
wazne sg czynniki warunkujace tworczosé w fazie planowania (inwencja,
dziatania innowacyjne), jak 1 sztywnoS¢ wymagana w procesie wdraza-
nia nowosci do produkeji (innowacja). Chociaz ta ostatnia takze musi by¢
w dzisiejszych czasach bardziej elastyczna, o czym Swiadcezy przypadek
Japonii 1 model produkeji, ktéry narodzit sie w Toyocie.

W tym miejscu warto przedstawi¢ model kultury organizacji zapro-
ponowany przez Kima Camerona 1 Roberta Quinna (2003). , Kultura
organizacji” to termin obejmujacy konfiguracje zwiazanych ze soba czyn-
nikéw kulturowych opisanych w czesci drugiej tego artykutu. W koncep-
cji Camerona i Quinna wazne sa dwa wymiary. Pierwszy to dwa bieguny:
z jednej strony elastyczno$¢, dynamika 1 swoboda dzialania, a z drugiej
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— stabilno§é 1 trwatosé. Jedne organizacje sa skuteczne wowczas, kiedy
sie zmieniaja, adaptuja 1 cechuja sie niskim stopniem sformalizowania,
inne za$ sa sprawne wtedy, gdy sa stabilne, przewidywalne 1 sformali-
zowane. Drugi wymiar to orientacja na sprawy wewnetrzne, integracje
1 jedno$é¢ oraz — orientacja przeciwna — na pozycje w otoczeniu, zr6zni-
cowanie 1 rywalizacje. Pewne organizacje sa efektywne, kiedy stanowia
harmonijna, cato$§é, inne wtedy, kiedy koncentruja sie na wspétpracy lub
wspolzawodnictwie.

Dwa wymiary pozwolity Cameronowi 1 Quinnowi opisaé cztery typy
kultur organizacji: klan (elastyczno$é 1 integracja), adhokracje (elastycz-
no$é 1 orientacja na pozycje w otoczeniu), hierarchie (stabilno$é 1 inte-
gracja) 1 rynek (stabilno$¢ 1 orientacja na pozycje w otoczeniu). Typologia
ta obejmuje zatem kultury nowoczesne, sztywne oraz kultury ponowo-
czesne, elastyczne. Symbolem nowoczesnej kultury jest hierarchia, opisy-
wana przez Webera (1994) jako biurokracja. Istotna ceche tej kultury
stanowl pewna sztywno$¢, zachowanie rzeczywiste powinno byé zgodne
z norma, czyli zachowaniem wzorca. Organizacja, ktéra cechuje sie taka
kultura, sprawnie wytwarza dobra 1 ustugi. Waznym tematem jest wiec
wydajnosé, czyli wieksza produkcja. Taka organizacja to sytuacja mniej-
szej ekwifinalnos$ci'? (zob. Katz, Kahn, 1979), co oznacza, ze istnieje
ograniczona ilo$¢ sposobéw, aby osiagnaé cele koncowe.

W okresie ponowoczesnym powstaly organizacje o kulturach elastycz-
nych. Istotna ceche tych organizacji stanowi przystosowywanie sie do wa-
runkow zewnetrznych, reagowanie na zmieniajace sie okolicznosci. Sym-
bolem takiej kultury jest adhokracja, majaca wiele wspdlnego z opisanymi
przez Trompenaarsa 1 Hampdena-Turnera (2002) kulturami:
pocisk sterowany 1 inkubator. Formy organizacyjne tego typu sa kroétko-
trwale, ,to »raczej namioty niz fortece«, [ktére — D.G.] potrafia szybko
dostosowacé sie do zmiany warunkéow” (Cameron, Quinn, 2003, s. 47).
Struktura organizacyjna jest tu zatem zmienna, brakuje schematu orga-
nizacyjnego. W takiej sytuacji mamy do czynienia z wieksza ekwifinal-
noscig, co oznacza, iz istnieje wiele sposobow osiggniecia danego celu.

Za kulture sprzyjajaca innowacjom uznaje sie adhokracje. W mode-
lu Trompenaarsa 1 Hampdena-Turnera (2002) jest to inkubator,
a takze pocisk sterowany, ktéry ma wiele cech wspélnych z rynkiem. Istot-
nym elementem warunkujacym przede wszystkim dzialania innowacyj-
ne jest w adhokracji 1 inkubatorze swoboda dziatania. Inkubator mozna
wrecz poréwnacé do improwizujacego jazz-bandu, w ktérym samozwanczy
lider préobuje czego$ nowego, a zespdl towarzyszy, jesli dany temat mu sie

12 Przyjmuje tutaj, ze organizacje biurokratyczne sg systemami otwartymi. Dotyczy
to takze nawet tzw. zamknietych systemdéw spotecznych (np. totalitarnych).
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spodoba, albo ignoruje lidera, je$li temat ten nie przypadnie mu do gustu
(Trompenaars, Hampden-Turner, 2002). Adhokracja i inkubator
sa na pewno kulturami sprzyjajacymi dzialaniom innowacyj-
nym, natomiast jesli chodzi o same innowacje, czyli wdrazanie
nowych metod i produktéw, nieocenione sg takze zbiurokraty-
zowane struktury organizacyjne, takie jak rynek oraz wlasnie hie-
rarchia nastawiona na wydajno$é oraz prace bez zaktocen. Elastycznoséé
1 swoboda dziatania moga bowiem doprowadzi¢ do znikniecia organizacji,
a takze zrodzié¢ chaos'®. Sztywno$¢ organizacyjna jednak moze réwniez
doprowadzi¢ do obrony przed nowoscig!*. Procedury i instrukcje w mo-
mentach krytycznych musza by¢ zatem zmieniane.

Przyjmuje sie, ze innowacjom sprzyjaja elastyczne struktury organi-
zacyjne. Ta teza wymaga jednak doprecyzowania. Mozna powiedzied, ze
dziataniom innowacyjnym, tworczym (inwencji) rzeczywiscie sprzyjaja
luzne, elastyczne kultury, takie jak adhokracja lub inkubator. Sg to bo-
wiem struktury otwarte na informacje. W przypadku samych innowacji,
rozumianych jako wdrozanie nowych produktéw, potrzebne sa jednak
takze bardziej sztywne 1 zbiurokratyzowane struktury organizacyjne.
Mozna powiedzieé¢, ze innowacje wymagaja syntezy rozwigzan
sztywnych, stabilnych z elastycznymi, niosacymi ze soba swo-
bode dzialania. Przykladem takiej syntezy sa przedsiebiorstwa
japonskie, na czele z ich symbolem Toyota (Zgorzelski, 2002). Taka
sytuacje mozna okresli¢ jako metaelastyczno§é'?; raz organizacja dzia-
la w sposéb typowy dla adhokracji, w innej sytuacji stosuje rozwigzania
charakterystyczne dla kultur biurokratycznych (por. Trompenaars,
Hampden-Turner, 2005).

W XIX 1 na poczatku XX stulecia problemem bylo opanowanie chao-
tycznych dziatan produkcyjnych. Dazenie do konwergencji, zmniejszanie

13 Zob. artykut Marka Adamca Dynamika (nie)wiedzy, chaos, kultura, zamieszczony
W tym tomie.

14 Organizacje hierarchiczne, zbiurokratyzowane to perspektywa wysokiej przewi-
dywalnosci 1 unikania niepewnoséci. Przewidywalnoéé ta dotyczy jednak organizacji i jej
akcentowanie moze doprowadzi¢ do tego, ze organizacja przestanie reagowaé na zmiany
w otoczeniu (przestrzeganie norm organizacyjnych moze staé sie wazniejsze niz potrzeby
klienta, co jest okreélane jako biurokracja w sensie negatywnym) (por. Katz, Kahn,
1979).

15 Doskonatym przyktadem metaelastycznoéci jest system produkeyjny Toyoty (Zgo -
rzelski, 2002) oraz rozwiazania organizacyjne stosowane w NASA (Cameron, Quinn,
2003; Trompenaars, Hampden-Turner, 2005).

16 Czerpiac z wszystkich kultur, organizacja uczy sie — nawet wtedy, gdy jedna
kultura rozwija sie lepiej niz inne. Jezeli inkubacja nie jest powiazana z wydajnym wy-
twarzaniem i1 marketingiem gotowych produktéw i ustug, to skad majq sie wziaé zyski
niezbedne do zasilania kreatywnos$ci? Kazda kultura, je$li ma sie utrzymaé, potrzebuje
pozostalych” (Trompenaars, Hampden-Turner, 2005, s. 39).
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ekwifinalnoéci bylo charakterystyczne dla etyki pracy oraz dla myS§le-
nia Forda. Hierarchiczne kultury wprowadzaly porzadek, obnizaty nie-
pewno$é, ale w czasach wtadzy konsumentéw stawaly sie zamkniete na
naplywajace z zewnatrz informacje. To zamykato droge dla innowacyjno-
$ci. Stad tez pojawiala sie kultura rynku, ktora pdzniej, aby skutecznie
zaskakiwaé klienta, zostala zastapiona przez tworcza adhokracje (por.
Sennett, 2006). Organizacje takie jednak miaty mala zywotno$é i nad-
budowywano je na struktury hierarchiczne (przyktad NASA).

W latach sze$cédziesiatych 1 siedemdziesiatych XX wieku w Japonii
ujawnila sie warto$§é przednowoczesnych kultur typu rodzinnego, ta-
kich jak rodzina i klan. Wazna cecha tych kultur jest wlasnie z jed-
nej strony elastyczno§é, luzna struktura, otwarto$é na informacje (por.
Erez, 1992), a z drugiej — pewna sztywnos$¢ zwiazana z wladza rodzi-
cielska.

Mozna stwierdzié¢ zatem, ze w XIX stuleciu z innowacja bylo zwiaza-
ne dazenie do tworzenia stabilnych sztywnych organizacji, to one umoz-
liwiaty wydajnosé; natomiast w okresie ponowoczesnym, postindustrial-
nym najpierw stawiano na kultury elastyczne, a teraz laczy sie je
z rozwigzaniami zhierarchizowanymi, co mozna okres$li¢ nazwa
smetaelastyczno$é”. Kultura organizacji metaelastycznej sklada
sie z subkultur': zbiurokratyzowanych i elastycznych. Wydzialy
zbiurokratyzowane dbaja o produkcje, natomiast struktury ela-
styczne sg zorientowane na otoczenie i reaguja, w odpowiednim
momencie wysylajac informacje do dzialéw produkcji. Cata orga-
nizacja oscyluje zatem miedzy dwoma biegunami: raz zbliza sie do biegu-
na ,,sztywno$¢”, ktéry oznacza stabilnosé, kontrole 1 unikanie niepewno-
$ci, a w innej sytuacji dziala elastycznie, akcentujac swobode dzialania.

Warto dodaé, ze czynniki uznawane w socjologii za zwigzane ze
sztywnoscia (Trompenaars, Hampden-Turner, 2005) moga zmienié¢
swoja, tre$¢. Etyka pracy moze przeciez oznaczaé nakazy: ,badz tworczy
przez wicksza, cze$é doby, znajduj nowe zastosowania produktu 1 nowych
klientéw”. Mowiac krétko: ,,pracuj intensywnie” dalej jest aktualne, ale
praca zmienila tres¢; dlatego tez mozna powiedziec: ,przez wieksza czesé
doby badz efektywny, miej jak najwiecej osiggnieé¢ w byciu elastycznym”.
Podobnie dyscyplina rozumiana jako zgodno§¢ zachowania z okreslonym
wzorcem, czyli zachowaniem pozadanym przez dang organizacje, moze
by¢ rozpatrywana jako przywiazanie pracownika do celéw organizacji,
przy czym pracownik ten ma swobode dzialania w realizacji tych celow.
W pierwszym przypadku dyscyplina to akcentowanie sposobu dziatania,
ktéry prowadzi do osiggniecia danego celu, w drugim — akcentowanie

7 Na przyktad pewnych wydzialéw wchodzacych w ramy organizacji.
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celu. Tutaj pracownik moze dziataé réznie, wazne, aby uzyskat okreslony
stan koncowy (np. zdobyl nowych klientow).

Whnioski

Trudno jednoznacznie odpowiedzie¢ na pytanie, jakie czynniki kul-
turowe lub jaka kultura organizacji sprzyjaja efektywnos$ci i innowacyj-
noéci. Artykul ten mial pokazaé, ze zaréwno tzw. kultury sztywne, jak
1 elastyczne zwigzane sa z innowacyjnoscia. Przy czym nalezy zaznaczy¢,
ze nadmierna sztywnos§¢, stabilno§é kultury organizacyjnej 1 organizacji
bedzie réwnoznaczna z wyhamowywaniem innowacyjnosci (co mozna ob-
serwowaé w organizacjach silnie zbiurokratyzowanych), natomiast wyso-
ka elastyczno$é bedzie oznaczac¢ chaos 1 znikniecie organizacji (organiza-
cja to jednak struktura). Organizacje wzmacniajace innowacyjnosé
to zatem otwarte na zmiany struktury, ktore reaguja na to, co
dzieje sie na zewnatrz. Organizacje takie lacza sztywnosé z ela-
stycznoscia, rozwigzania biurokratyczne z takimi, ktore akcen-
tuja swobode dzialania. Elastyczne subkultury, reagujac na otoczenie,
pozwalaja na wprowadzenie zmian w produkcji, a subkultury stabilne te
produkcje umozliwiaja 1 podtrzymuja. Kultury organizacji, ktore tacza
w sobie takie subkultury, mozna opisa¢ jako metaelastyczne. W takich
organizacjach moze dominowacé okreslona kultura sztywna (hierarchia)
lub elastyczna (adhokracja), ale jesli bedzie to jedyna kultura, woéwczas
organizacja moze zniknac¢. W organizacjach metaelastycznych jedna
z kultur moze byé dominujaca, ale dochodza tez do glosu rozwigzania
zarezerwowane dla kultur pozostatych.
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JAROSLAW POLAK

Religijnos¢ a innowacyjnosc¢
Psychologiczne perspektywy badawcze

Religiosity and innovativeness. Psychological research prospects

Abstract: The aim of the present paper is to describe psychological research perspectives of
religiosity and its connections with attitudes towards innovativeness. Primarily, innovative-
ness will be treated as a social variable. With references to Peter Drucker works it will be de-
fined as innovation processes which are determined by individual and organizational acting
factors as e.g. consciousness of purpose, obstinacy and persistence, operating from a sense of
a larger purpose. These processes can be the target of individual and organizational learning
and development.

The first part of the article justifies that religion being a significant reference point in
a modern society demands more research. Moreover, a broad discussion on this subject can
be characterized as an unsystematic, simplified and ideologically engaged. In the second part
of the article author presents his own model of an innovativeness process within organization
which consists of four sub-processes: invention, motivation, cognition and communication.
The model includes psychological factors which regulate innovativeness processes and can
be treated as a proposition for testing and further empirical research. The author indicates
the correlation of this factors with religiosity. Third part of the article is a review of psycho-
logical research results and theoretical models which can be consulted during research on
religiosity and its relation with innovativeness.

The paper shows also lack of consensus on how religiosity as a psychological phenomenon
determines human organizational and particularly innovative behavior. The author’s hope is
that model and ideas presented in the paper will prompt psychological research of religious
impact into innovation practices in modern organizations and organized social life.
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Key words: religiosity, psychology of religion, innovativeness, processes of innovation, in-
dividual and organizational development.

Wstep

Celem niniejszego artykulu jest nakreslenie obszaréw badawczych,
jakie wystepuja na pograniczu dwoch dziedzin: psychologii religii, prébu-
jacej ustala¢ wplyw religijnosci czlowieka na wazne aspekty jego zycia,
oraz psychologii innowacyjnos$ci. Autor analize swojq traktuje jako teore-
tyczne przygotowanie do empirycznych badan zalezno$ci pomiedzy tymi
dwoma obszarami. Nacisk polozony jest jednak na sama innowacyjno$c,
jako zjawisko wyjaéniane, ktorego znaczenia dzisiaj sie nie kwestionu-
je. Wedlug wielu autoréw (por. Bartnicki, Struzyna, 2001; Pomy-
kalski, 2001), innowacyjno$¢ jest czynnikiem kluczowym dla wzrostu
wspblczesnej gospodarki. W pierwszej czesci artykutu autor postara sie
uzasadni¢ podejmowanie wysitkéw badawczych na gruncie psychologii
religii, zwiazanych z wyja$nianiem powiazan ludzkiej religijnosci ze zja-
wiskiem innowacyjno$ci; wskaze ich doniostos$é¢ teoretycznag 1 praktycz-
na. Druga cze$¢ artykulu poswiecona jest probie wyjaénienia, na czym
polega proces innowacji, poprzez wskazanie psychologicznych zmiennych
badawczych, ktore moga mie¢ wplyw na poszczegdlne etapy tego proce-
su. Pojecie innowacyjnos§ci zostaje przy tym ograniczone jedynie do tych
jego wymiardw, ktore wiaza, sie z kapitatem ludzkim w organizacji (z po-
minieciem innych rodzajéw kapitalu intelektualnego); w dodatku autor
odnosi sie tu jedynie do tradycyjnego przedmiotu zainteresowania psy-
chologii: psychiki cztowieka, jego zachowania, psychologicznych prawidet
funkcjonowania spotecznego. Trzecia czesé tekstu stanowi prébe powia-
zania Swiata ludzkiej religijno$ci 1 charakterystycznych dla niej sposo-
béw funkcjonowania ze zmiennymi, ktére zostaly okreslone jako wazne
dla przebiegu procesu tworzenia innowacji. Innymi stowy, opierajac sie
na badaniach literaturowych, wskazano tu na zweryfikowane lub mozli-
we do empirycznej weryfikacji tezy dotyczace powigzan samej religijno-
$ci badz zmiennych przez nig ksztaltowanych z innowacyjnoscia. Osobna
kategorie w tej czeSci stanowi omdowienie podejsé obecnych w psychologii
religii, ktére maja walory interpretacyjne (por. Griffin, 2005), nie pod-
daja sie jednak weryfikacji empiryczne;j.
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Uzasadnienia podjecia tematu
oraz omowienie mozliwych trudnosci

Refleksja nad psychologicznymi aspektami pogranicza dwoch zjawisk
spolecznych: religijno$ci 1 innowacyjnosci, jest zadaniem trudnym ze
wzgledu na ich ogromnag zlozono$¢ i, na pierwszy rzut oka, nieprzysta-
walno§¢. Warto zatem zastanowié sie na wstepie, czy taki wysilek powin-
no sie podejmowaé. Mozna na przyktad stwierdzié, ze proba nakreslenia
zwiazkow miedzy tymi zjawiskami jest problemem czysto akademickim,
w ktérym zderza sie ze soba dwa pojecia tylko dlatego, ze prawdopodobnie
nikt wczesniej tego nie robit. Mozna tez uznaé, ze kryje sie tutaj mozli-
wo§¢ popelnienia naduzyé polegajacych na tworzeniu wskazéwek do wy-
korzystania w sposéb instrumentalny waznych dla ludzi i zasadniczo au-
tonomicznych idei. Szczegdlne przypadki takiego dziatania z pogranicza
religijnosci 1 biznesu to szeroko obecne: marketing religijny oraz sekty biz-
nesowe. Pewne pokrewienstwo z takimi praktykami w sferze zarzadza-
nia wykazuja poszukiwania nowych zrdédet inspiracji znane pod nazwa
duchowosci w biznesie. Rodzi¢ sie tez moze podejrzenie, ze u podtoza zain-
teresowania tematem znajduja, sie pobudki natury ideologicznej 1 wszelka
argumentacja dotyczaca zwigzku pomiedzy badanymi zjawiskami bedzie
mialta charakter argumentacji za pewnym systemem idei religijnych prze-
ciw innemu systemowi. Oznaczaloby to promowanie przez psychologie
religii wiary w jaka$ religijng doktryne. Zastrzezen zatem jest niemato,
ale mozna przeciwstawi¢ im argumenty przemawiajace za sensownoscia,
podjecia refleksji 1 badan psychologicznych na pograniczu religijnoéci i in-
nowacyjno$ci oraz okresli¢ stanowisko autora, ktéry Swiadom zagrozen,
zajmuje pozycje pozwalajace ich uniknaé lub je zminimalizowad.

Autor jest przekonany, ze religijnosé, a wtaéciwie okreslone jej typy
czy formy, ma wiele wspdlnego z podejmowaniem przez jednostki lub gru-
py spoteczne dziatan o charakterze biznesowym, w tym innowacyjnym.
Prawdopodobnie religijno$¢é moze zwieksza¢ lub zmniejszaé potencjat in-
nowacyjny jednostek 1 grup spotecznych. Wobec tego znajomo$é¢ form reli-
gijnoéci 1 znajomosé kierunku zalezno§ci miedzy nimi jest wazna z prak-
tycznego punktu widzenia. By¢ moze nie bez znaczenia dla wlasSciciela
kazdej firmy powinno by¢, czy jego pracownicy sq religijni, a jesli tak, to
jaki rodzaj religijnoSci reprezentuja. Prawdopodobnie nie jest zbiegiem
okolicznoéci, ze wérod wielkich wynalazcow, a takze wielkich przedsie-
biorcow znaczacy odsetek stanowig wyznawcy judaizmu'. Jednym ze

! Zgodnie z kontrowersyjna teza G. Cochrana, J. Hardy’ego 1 H. Harpendinga
(2006), prosty zwiazek pomiedzy poziomem inteligencji a wyznawaniem judaizmu nie
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zrodet zainteresowania religijnoScia w $wiecie ekonomii jest znajomosé
1 domniemane konsekwencje tezy M. Webera o powigzaniu wartosci re-
ligijnych z rozwojem ekonomicznym narodéw (Kehrer, 2006). Dysku-
sje toczace sie na ten temat w chwili obecnej dotycza zwlaszcza krajow
Bliskiego Wschodu (a zatem tych, w ktorych religie dominujace to islam
1 hinduizm), a w podtekscie tych dyskusji tkwi pytanie, czy kraje te sa
w stanie zmieni¢ istniejacy uktad sil gospodarczych na Swiecie (Harri-
son, Kuran, Woodberry, 2009). Istotna sile, ktéra mogtaby sie do tego
przyczynic¢, stanowi innowacyjno$¢ tamtejszych gospodarek, ta za$, zgod-
nie z tezg Webera, uwarunkowana jest obowigzujacymi w tych krajach
normami religijnymi.

W rozumieniu autora innowacyjno$¢ rozpatrywana w odniesieniu
do ludzkiej psychiki jest zjawiskiem wyjatkowym, to uwienczenie ludz-
kich mocy twoérczych, intelektualnych, pasji 1 zaangazowania w proces
tworzenia rzeczy nowych. Zatem innowacyjno§¢ wkracza w obszar roz-
wazan na temat ekspresji ludzkiego ducha uwiklanego w proces zmie-
niania $wiata na lepsze. Ponadto powolywanie do zycia nowej technolo-
gil, mogacej zmienié¢ zycie catych cywilizacji, jest czynem o charakterze
moralnym. A stad juz tylko krok do religijnosci, w ktérej refleksja nad
gltebokim 1 ponadczasowym uzasadnieniem ludzkiej dziatalnosci jest za-
wsze obecna. Patrzac na te kwestie nieco bardziej przyziemnie, mozna
za sceptykami uznaé, iz wiele wspoélczesnych i szybko pojawiajacych sie
na rynku innowacji produktowych ma znaczenie czysto marketingowe
1 trudno w tym dopatrywac sie jakiego$ glebszego uzasadnienia. Ale gdy
przywola sie nazwisko Ludwika Pasteura, staje sie wiadomym, o czym
jest w tym miejscu mowa. Wcale nie oznacza to, ze wszyscy wielcy in-
nowatorzy w dziejach ludzko$ci byli religijni w sensie przynaleznosci do
jakiej$ tradycji religijnej. Jednak gleboka inspiracja wielu z nich warto-
$ciami ponadczasowymi jest znana. Doskonaly przyktad takiej postawy
stanow1 ikoniczna juz posta¢ Randy’ego Pauscha wskazujacego na bliskie
religii zrédta swoich inspiracji. Warto tez zauwazy¢, ze prawie wszyscy
dotychczasowi laureaci Pokojowej Nagrody Nobla to osoby, dla ktérych
religia miata donioste znaczenie (por. Donahue, Nielsen, 2005).

Kolejnym argumentem przemawiajacym za zainteresowaniem sie
wplywem religijnosci na niektére aspekty funkcjonowania ludzi jest fakt,
ze wedlug wszystkich badan (Eurobarometer 2005; Gallup pool 2007—
2008; CBOS 2008, 2009) okolo 90% oséb w Polsce mozna uznaé za reli-
gijne. Religijna jest réwniez przewazajaca czeé¢ ludzi na Swiecie — 82%
(Crabtree, Pelham, 2009). Sprawa dotyczy wiec wiekszosci oséb, ktore

istnieje, poniewaz wyzszy niz przecietny poziom inteligencji dotyczy tylko Zydéw aszke-
nazyjskich, a nie wszystkich wyznawcéw judaizmu.
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nas otaczaja, cho¢ pamietaé nalezy, ze ich religijno$¢ jest bardzo zr6zni-
cowana. Skoro jednak mamy do czynienia ze zmienng o tak szerokim za-
kresie, az dziwne wydaje sie, ze psychologia nie potrafi podaé zbyt wielu
ustalen o powiazaniu religijno$ci z innymi waznymi zmiennymi spotecz-
nymi (zwlaszcza dotyczacymi dzialan zorganizowanych) z wyjatkiem psy-
chologii pozytywnej 1 niektérych nurtéw w psychoterapii (Gtaz, 2006).

Ostatnia kwestia przedstawiona tutaj jako zastrzezenie dotyczy za-
grozenia zwigzanego z ideologicznym zaangazowaniem badaczy dziata-
jacych na polu psychologii religii®. Zajmujac sie zagadnieniem religijno-
$ci, nalezy zachowaé szczegdlna ostroznos$é, by jezyk 1 metoda badania
pozostaly naukowe. Nauka tworzona przez ludzi musi jednak odzwier-
ciedla¢ ich aksjologicznie zaangazowanie, zwlaszcza jezeli dzialaja na
polu nauk spotecznych. Nie do przyjecia sa zarzuty, ze religijnoS¢ na-
ukowcow dyskredytuje ich wlasne interpretacje uzyskiwanych w bada-
niach wynikéw, nawet je$li interpretacje te miatyby by¢ moralnie 1 re-
ligijnie zaangazowane (por. przypadek apologetycznie nastawionego
wybitnego psychologa religii Gordona Allporta). Istotne jest tu jednak
zachowanie zasady wytaczonej transcendencji Flournoya, czyli nieodrzu-
cania anl niepotwierdzania istnienia niezaleznego obiektu religijnego.
W dziedzinie psychologii religii ten problem jest szeroko dyskutowany,
choé¢ trudno go uzna¢ za rozstrzygniety (Wulff, 1999). Celem tego arty-
kutu jest zarysowanie obszaru badania okreslonych zjawisk spotecznych
z punktu widzenia psychologii, a nie religii. W kwestii tej autorowi szcze-
goblnie bliskie jest stanowisko Jonathana Haidta (2006). Zajmujac pozy-
cje niezaleznego obserwatora, badacz ten negatywnie ocenia dzialalno$é
ateistow takich jak Richard Dawkins 1 Sam Harris, w imie nauki zajadle
atakujacych religie 1 religijnych badaczy. Haidt ocenia, ze jako podbudo-
wana 1deologia 1 negatywnymi emocjami (czeSciowo usprawiedliwionymi
niektérymi wypowiedziami religijnych fundamentalistow) dziatalnosé ta
jest niegodna naukowcéw. Dokladnie takie same obiekcje mozna zglosié
wobec 0séb religijnych. Pewnym pozytywnym rezultatem toczacego sie
sporu o religie jest rozbudzenie dyskusji publicznej na temat religii 1 jej
roli we wspblczesnym spoleczenstwie. Obserwacja publicznego dyskursu
dotyczacego religii, a zwlaszcza dyskusji na blogach 1 portalach umoz-
liwiajacych zamieszczanie komentarzy, dowodzi, ze zadna kategoria in-
formacji nie budzi takiego zainteresowania i tylu emocji jak doniesienia
o sprawach zwigzanych z religia.

2 Warto zauwazy¢, ze psychologie religii uprawiaja zaréwno ateiéci, jak 1 zwolennicy
psychologii pastoralnej poszukujacej metod poglebiania wiary we wspdlnotach religij-
nych.
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Innowacyjnos¢ jako efekt aktywnosci
jednostek ludzkich

Innowacyjnoéé jest pojeciem z zakresu teorii organizacji i zarzadza-
nia. Innowacja oznacza ,,wdrozenie nowego lub znaczaco udoskonalonego
produktu (wyrobu lub ustugi) lub procesu, nowej metody marketingowej
lub nowej metody organizacyjnej w praktyce gospodarczej, organizacji
miejsca pracy lub stosunkach z otoczeniem” (Organizacja Wspdlpracy
Gospodarczej 1 Rozwoju, 2008, s. 48). Jednak definicja ta nic nie méwi
o podmiotach dziatan prowadzacych do powstania innowacji. Podmiota-
mi takimi sa oczywiscie organizacje — organizacje tworzace innowacje,
posiadajace ceche lub zespél cech, ktére mozna nazwaé proinnowacyjno-
§cia. Idac dalej, mozemy uznaé, ze organizacje to w pewnym aspekcie
grupy spoleczne oraz tworzacy te grupy ludzie. Zgodnie z definicja Zbi-
gniewa Pietrasinskiego, zmiany, o ktorych mowa w przytoczonej definicji,
sa ,,celowo zaprojektowane przez czlowieka” (Pietrasinski, 1970, s. 9),
natomiast zdaniem Josepha Schumpetera, zrédlem innowacji jest inwen-
cja odkrywczej 1 przedsiebiorczej jednostki (Schumpeter, 1960, s. 140).
A zatem grupy, a takze jednostki posiadaja ceche lub zespél cech, kto-
re mozna nazwac proinnowacyjnoscia. Takie cechy umozliwiaja ludziom
tworzenie 1 wdrazanie nowych pomyslow?. Wiasnie te cechy nalezaloby
badaé, by nastepnie uzyskana wiedze mozna bylo wykorzysta¢ w prakty-
ce zarzadzania, ulatwiajac jednostkom, organizacjom i1 innym zlozonym
systemom spolecznym tworzenie innowacji w obszarach wlasciwych ich
dziataniom. Mys$l taka prezentuje doskonale laczacy perspektywe orga-
nizacyjng i indywidualng Peter Drucker (1985) i taki jest praktyczny
(aplikacyjny) sens podjetych tutaj analiz.

Trzeba odnotowacd, ze w psychologii istnieje wiele teoril wyjasniajacych
zjawiska powigzane z innowacyjnoscia, cho¢ spdjna ich synteza nie zosta-
la jeszcze dokonana. Przeglad psychologicznych badan nad innowacyjno-
§cia, jej uwarunkowaniami, procesem jej tworzenia i wdrazania ukazuje
brak owego caloéciowego ujecia tego problemu*. W naukach ekonomicz-
nych innowacje uznaje sie za efekt zaplanowanego procesu, a zatem jej

3 Warto zauwazy¢, ze skoro innowacja to efekt procesu innowacji, méwienie o inno-
wacyjnej organizacji, innowacyjnej grupie i innowacyjnym czlowieku jest niewtaSciwe.
Paradoksalno$é takiego sformulowania widaé zwlaszcza w tym ostatnim przypadku; in-
nowacyjny czlowiek, pdki co, nie istnieje, poniewaz znamy tylko jeden rodzaj czlowieka
1nie jest on efektem procesu innowacyjnego. Dlatego autor w stosunku do proceséw, ludzi,
organizacji itp., ktére tworza innowacje, proponuje uzycie pojecia ,,proinnowacyjnoscé”.

* Por. artykut Barbary Kozusznik Kluczowa rola psychologii we wspieraniu i w sty-
mulowaniu innowacyjnosci, zamieszczony w tym tomie.
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powstanie warunkowane jest czysto technicznymi czynnikami (metoda
zarzadzania, dostepnym oprogramowaniem, dostepnymi patentami itp.).
Czynniki o charakterze spolecznym, w tym psychologicznym, sprowadza-
ne sa do poziomu zasobéw 1 ujmowane w kategorie kapitalu ludzkiego
(Cascio, 2003; Dolinska, 2006). W psychologii najlepiej opracowana
zostala teoria dyfuzji innowacji, bedaca w istocie teorig marketingowa
(Rogers, Singhal, 1996; Singhal, Sweety, 1997), oraz koncepcja opo-
réw wobec innowacji (Kozusznik, 2002; Cascio, 2003). Wielu badaczy
poswiecitlo swe uwagi klimatowi innowacyjnemu (Dobrzynski, 1978;
Kozusznik, 2002; Kazama, Foster, Hebl, 2002) oraz proinnowacyjnej
kulturze organizacyjnej (Didero et al., 2008; Tellis, Prabhu, Chan-
dy, 2008). Wsrdd koncepcji dotyczacych zarzadzania zmiana najczescie]
opisuje sie typowe postawy ludzi wobec innowacji, a zwlaszcza op6r przed
zmiang (za: Kozusznik, 2002; Callahan, Fleenor, 1988).

Sposrdd podejéé teoretycznych traktujacych zjawisko innowacyjnosci
jako ztozony interakcyjny proces warto zwroci¢ uwage na trzy koncepcje.
Autorka pierwszej z nich jest Mary Ann Glynn (1996), ktéra proponu-
je teoretyczny model ukazujacy zwiazek pomiedzy inteligencja jednostek
a inteligencja organizacji, w efekcie prowadzacy do tworzenia nowych po-
mystéw. Pomysly te maja szanse staé sie innowacjami pod warunkiem
dostepnosci odpowiednich zasobéw, wsparcia, bodZcoéw 1 zachet ze strony
innych czlonkéw organizacji. Tak pojety proces prezentuje organizacyjna,
zmiane jako wywolywana na poziomie indywidualnego systemu poznaw-
czego w interakeji z kolektywnym systemem znaczen.

Podobna, strukture, opisujaca tym razem powigzanie pomiedzy indy-
widualng kreatywna aktywnoScig a innymi zlozonymi czynnikami na
poziomie organizacji, ukazuja w swoich pracach Greg Oldham i1 Ann
Cummings (1996) oraz Robert Drazin, Mary Ann Glynn 1 Robert
Kazanjian (1999). Innowacja ma szanse sie pojawi¢ wtedy, gdy $wiado-
mie zorganizowane warunki pracy w przedsiebiorstwach wspiera¢ beda in-
dywidualng kreatywnosé. Co znaczace, autorzy tej koncepcji podkreslaja,
ze w grupie najwazniejszych czynnikéw indywidualnych prowadzacych do
aktywnosci innowacyjnej znajduje sie poczucie glebszego sensu i znaczenia.

Autorzy trzeciej koncepcji za czynnik istotny dla powstawania inno-
wacjl na poziomie indywidualnym uwazaja kreatywno$¢, na poziomie
grupowym — brak hamulcow kreatywnosci, ktorych interakcja na pozio-
mie organizacyjnym moze przynie$é powstawanie innowacji (por. Ama-
bile et al., 1996).

Wszystkie te koncepcje taczy przekonanie, ze tworzenie innowacji jest
zlozonym procesem; zaczyna sie on na poziomie jednostki, jednak wspot-
wystepuje z innymi procesami na poziomie grupy (zespolu) i organiza-
cji. Te zlozonoé¢ autor niniejszego artykutlu podkresla jako konieczna
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do uwzglednienia przy badaniu proceséw innowacji. Tak jak ekonomisci
nie powinni pomijaé¢ czynnika spotecznego, tak psycholodzy nie powinni
pomijaé czynnikéw zwiazanych z zarzadzaniem 1 organizacja.

Proba wskazania powigzan pomiedzy religijno$cia a innowacyjno-
$cig z perspektywy psychologiczne] wymaga opisu przebiegu cyklu, kto-
ry prowadzi do powstania innowacji. Wskazéwki dotyczace niektérych
jego elementéw mozna znalezé w koncepcji Andrew Van de Vena. Autor
ten omawia cztery podstawowe problemy, z ktérymi musza borykaé sie
zarzadzajacy innowacjami. W jego ujeciu najwiekszy nacisk polozony
jest na problemy strukturalne 1 organizacyjne, cho¢ Van de Ven zwraca
réwniez uwage na problemy osobowe (por. Van de Ven, 1986). Opiera-
jac sie na tych wskazéwkach oraz danych z literatury zaprezentowane;j
wcezedniej, autor przedstawia wlasny opis przebiegu procesu powstawa-
nia innowacji. Proces powstawania innowacji jest wtaSciwie rodzajem
superprocesu zlozonego z dziejacych sie rownolegle czterech procesow.
Prawdopodobnie procesy te zachodza rownoczeénie na poziomie indywi-
dualnym, zespolowym i organizacyjnym. Na poziomie indywidualnym
(jednostek zaangazowanych w tworzenie innowacji) wystapienie danego
procesu mozliwe jest dzieki posiadaniu przez jednostki okreslonych psy-
chologicznych wlasciwosci, ktorych ujawnienie sie uwarunkowane jest
sytuacyjnie. Na poziomie grupowym 1 organizacyjnym witasciwos$ci te
okreslaja mechanizmy rzadzace funkcjonowaniem grupy i organizacji.
W tym miejscu rozpatrywane bedg tylko uwarunkowania proceséw na
poziomie jednostkowym.

Pierwszy proces (na poziomie indywidualnym), nazwany tutaj proce-
sem inwencji, prowadzi do powstania nowej, oryginalnej idei. Aby modgt
on mie¢ miejsce, konieczny jest udzial jednostek kreatywnych, cechu-
jacych sie otwartoScia poznawcza, plastyczno$cia, produktywnoscia
1 oryginalnoécig mysélenia. Drugi proces, nazwany procesem dazenia,
odpowiada za koncentracje wysitkow na wytyczonym celu 1 stalym pod-
trzymywaniu aktywnosci. Jego wystapienie jest mozliwe dzieki takim
cechom pracownikow, jak wytrwalo§é, zaangazowanie, stabilno$¢ emo-
cjonalna, radzenie sobie z negatywnymi emocjami i niepowodzeniami,
entuzjazm, sprawczo$¢, poczucie sensu 1 znaczenia. Trzeci proces to pro-
ces poznawczy, ktérego efektem jest wynalazek. Proces ten gwarantuje
racjonalnoéé podejScia w metodzie osiggania wynikow oraz oparcie sie
na wlasciwej wiedzy. Do cech ludzkich umozliwiajacych realizacje tego
procesu zaliczy¢ mozna umiejetnosé zastosowania wiedzy 1 rozwigzy-
wania probleméw, inteligencje, zdolno§é uczenia sie, umiejetnosé pla-
nowania. Czwarty, ostatni proces to proces komunikowania sie. Wazny
jest on w przebiegu calego cyklu innowacji, ale jego najwazniejszy efekt
stanowi dyfuzja innowacji. Proces ten moze mie¢ miejsce dzigki umiejet-
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noéciom adekwatnego komunikowania sie i budowania relacji, tfatwosci
wzbudzania zainteresowania 1 zaangazowania u innych, umiejetnosci
rozpoznawania potrzeb innych. Dla utatwienia przegladu charaktery-
styk proceséw zostaly one przedstawione w tabeli 1.

Tabela 1

Przyklady zmiennych psychologicznych warunkujacych innowacyjnos§é
w poszczegoblnych obszarach innowacyjnosci

Nazwa . .. . Proces Proces
Proces inwencji | Proces dazenia .
procesu poznawczy komunikacji
Przyklado- | kreatywno$éé, ot-|wytrwalo§é,zaan- | umiejetnoéé wy- | budowanierelacji,
we cechy |warto§¢é poznaw-|gazowanie, kon-|korzystania wie-|budzenie zainte-
cza, plastyczno$é, | centracja uwagi, | dzy, rozwiazywa- | resowania 1 zaan-
produktywno$¢, | poczucie  sensu |nie  probleméw, | gazowania,pozys-
oryginalno§é 1znaczenia, entu- | zdolno§¢ uczenia | kiwanie  sprzy-
zjazm, radzenie|sie, inteligencja, | mierzencéw, roz-
sobie z porazka- |zdolnoéé definio- | poznawanie po-
mi, sprawczo$¢ | wania celéw, pla- | trzeb innych
nowanie
Wynik pomyst koncentracja wy- | wynalazek dyfuzja
sitkow

Zrb6dto: opracowanie wlasne.

Model zaprezentowany w tabeli domaga sie jeszcze komentarza. Otéz
zmienne w nim zawarte, jako otwarte propozycje zmiennych badawczych,
moga, by¢ operacjonalizowane osobno dla kazdego z trzech pozioméw pro-
cesu innowacji, tzn. indywidualnego, grupowego 1 organizacyjnego. Jak
juz wspomniano, autor skupia sie jednak tylko na poziomie indywidual-
nym. Ponadto, jak latwo zauwazyé¢, powigzanie zmiennych i ich funkeji
ma charakter jedynie propozycji ulatwiajacej konceptualizacje. Ewentu-
alne wykorzystanie tego modelu w badaniach empirycznych zalezy od
wynikéw dyskusji nad nim 1 jego doprecyzowania.



108 Artykuty

Proces tworzenia innowacji
i wptyw na jego przebieg zmiennych
powigzanych z religijnoscig

W niniejszej, gtéwnej czeéci artykutu oméwione zostana doniesienia
na temat powigzan pomiedzy zmiennymi proinnowacyjnymi wyrdzniony-
mi w tabeli 1 a zmiennymi zwiazanymi z religijno$cia. Przytaczane ba-
dania nie dotycza wszystkich zmiennych przypisanych do poszczegdlnych
procesow. Stanowi to argument za tym, by odnalezione w tych badaniach
zalezno$ci zostaly ujete w ramach spéjnego modelu 1 zweryfikowane
w trakcie przysztych badan.

Za kluczowa ceche umozliwiajaca tworzenie nowych idei w procesie
inwencji na poziomie indywidualnym uwaza sie kreatywno$é. Wedlug
badan Doroty Frasunkiewicz (2006), sprzyjanie innowacjom poprzez
otwarto$s¢ na pomysty pracownikéw to czynnik najwazniejszy w procesie
tworzenia innowacji dla ponad 44,4% badanych przez autorke pracow-
nikéw firm. Specyficzny rodzaj otwartos$ci polegajacy na respektowaniu
tego, co duchowe w organizacji, wedtug koncepcji Marka Bandsucha
(Bandsuch, Cavanagh, 2005), przynosi firmom korzy$¢ w postaci m.in.
zwiekszonej kreatywnos$ci 1 produktywnosci. Mozliwoéé uczestniczenia
pracownikow w kreatywnym rozwiagzywaniu probleméw wymieniana jest
jako praktyka organizacji uwzgledniajacych potrzeby duchowe pracowni-
kow, co wskazywaloby na uwzgledniane w praktyce powiazanie zjawiska
religijnosci z kreatywnoscia (Burack, 2000). Wiekszo$é badaczy stwier-
dza jednak, ze osoby religijne maja bardziej konserwatywne poglady niz
osoby niereligijne. Badania Stephena Dollingera (2007) dowodza, ze
konserwatyzm negatywnie koreluje z kreatywnoscia. Co ciekawe, wéréod
0s6b badanych kreatywnoé¢ oséb konserwatywnych czesto wigze sie pod
wzgledem treéci z religijnoécia. Forma religijna jednak w nowoczesnych,
zsekularyzowanych spoleczenstwach moze obnizaé spoleczna akceptacje
takich dziel 1 pomyslow. By¢ moze zatem osoby religijne, biorac udziat
W procesie Innowacyjnym, moga okazaé sie niewystarczajaco tworcze
badz podlegaé¢ innym (moze czeSciej wystepujacym) barierom kreatywno-
$ci. Niekiedy religie wymagaja, jednak od swych wyznawcéw przetamy-
wania nawykow 1 przyjetych wezeéniej sposobdéw osiggania celéw, ksztal-
ca, u nich umiejetnoéé dystansowania sie 1 kwestionowania istniejacego
stanu rzeczy, ktore to cechy sa waznymi elementami twérczosci.

Wymienione w tej czeSci tropy badawcze sa, stabo zarysowane 1 z pew-
noscig obszar ten trzeba uznaé za wymagajacy badan. Pewne jest, ze
badania te musza w sposéb subtelny réznicowaé analizowane zmienne,
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poniewaz udzielenie prostej odpowiedzi na pytanie o powigzanie religij-
noéci z kreatywnoscia rozumianymi w sposéb ogdlny musi skonczy¢ sie
niepowodzeniem.

7 drugim warunkiem powstawania innowacji, czyli procesem daze-
nia, lacza sie takie zmienne psychologiczne, jak zaangazowanie w pra-
cy (job involvement, job commitment) oraz stany emocjonalne 1 procesy
motywacyjne bedace przedmiotem badan na gruncie psychologii religii.
Osoby bardziej zaangazowane w proces innowacyjny prawdopodobnie
wiecej czasu 1 uwagi poSwiecajg rozwijaniu pomystu 1 doprowadzeniu go
do fazy rozpowszechniania. Lepiej tez znosza przeciwnosci i niepowodze-
nia w tych dziataniach. Pozytywny zwiazek pomiedzy zaangazowaniem
w pracy a religijnoécig ukazujq badania Elzbiety Sikorskiej-Simmons
(2005) oraz Tami Knotts (2003), przy czym w badaniach T. Knotts za-
lezno$é dotyczy wylacznie os6b o wyznaniu protestanckim i nie dotyczy
nieprotestantéw. Pozytywne korelacje miedzy zaangazowaniem organi-
zacyjnym a zaangazowaniem religijnym potwierdzaja badania J. Pola-
ka 1 M. Chrupaty-Pniak (2010).

Philip Roundy (2009) badat natomiast mozliwa, sprzeczno$é pomie-
dzy zaangazowaniem religijnym a zaangazowaniem w prace w organiza-
cjach éwieckich. Tutaj rowniez udato sie ustali¢ korelacje. Okazalo sie, ze
1m wyzsze zaangazowanie religijne, tym nizsze zaangazowanie w pracy.
Doniesienie to potwierdza Michat Izak (2008), ktory na podstawie swo-
ich obserwacji stwierdza, ze duchowo$é w organizacji moze by¢ przyczyna
braku zaangazowania w realizacje celow biznesowych, zwlaszcza u oséb
duchowych czy religijnych.

Réwniez sposoby radzenia sobie z emocjami powinny mieé zwigzek
z indywidualna innowacyjnoscia. Istnieniem zwiazku pomiedzy religij-
noscia a emocjonalnoscia zajmowali sie Bart Duriez 1 Dirk Hutse-
baut (2001); religijnos¢ uznali oni za system wspierajacy radzenie sobie
z negatywnymi emocjami.

Irene Harris, Sean Schonemann i1 Stephanie Carrera (2002)
stwierdzili obnizony poziom leku u ludzi zaangazowanych religijnie i mo-
dlacych sie. Religijno$é moze réwniez wspiera¢ w radzeniu sobie ze stre-
sem przez nadawanie znaczenia (Park, 2005).

Proces poznawczy réwniez zawiera zmienne wiazace sie z religij-
noécia. Badania pokazuja negatywny zwiazek pomiedzy poziomem in-
teligencji a dogmatyczna religijnoscia. W klasyfikacji wyznan w USA
dokonanej przez Helmutha Nyborga (2009) ateiSci byli trzecia pod
wzgledem poziomu inteligencji grupa po wyznawcach judaizmu 1 angli-
kanach. Innym aspektem testowanym empirycznie jest powiazanie po-
miedzy procesem decyzyjnym a religijno$cia, ktére okazuje sie znaczace.
W toku badan Giles’a Hillary’ego 1 Kai Wai Hui (2009) okazalo sie, ze
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osoby religijne jako menedzerowie rzadziej podejmuja ryzyko; co ciekawe,
zwigzane jest to takze z inwestycjami w badania i rozwé6j. W odniesie-
niu do umiejetnodci rozwigzywania probleméw Jan Newman i Kenneth
Pargament (1990) ustalili, ze osoby o wewnetrznej orientacji religijnej
czescie] wykorzystuja, swoja, religijno§é w trakcie rozwiazywania proble-
moéw. Nie udalto sie natomiast badaczom potwierdzi¢ powigzania miedzy
waga rozwigzywanych probleméw a wielkoScia zaangazowania religijne-
go. Wydaje sie wiec, ze ogblnie w tym procesie religijno$¢ raczej nie sprzy-
ja innowacyjnosci. Podejmowanie decyzji przez osoby religijne wiaze sie
jednak z uwzglednianiem etycznego wymiaru tych decyzji 1 przyczynia
sie do ich szerszej akceptacji wewnatrz 1 w otoczeniu firmy (Fernando,
Jackson, 2006). Wazna cechg menedzeréw utatwiajaca firmom akcep-
tacje zmian w systemach organizacyjnych jest powigzana z religijnoscia
1 duchowoscig refleksyjno$éé. Natomiast badania Stephanie Kazamy,
Jessiki Foster 1 Michelle Hebl (2002) dowodza, ze zdolno§¢ intelektu-
alnej refleksji nad strategiami, celami, procesami sprzyja ksztaltowaniu
pozytywnych postaw pracownikow wobec zmian oraz ulatwia ich wdro-
zenie.

Jako ostatni omowiony zostanie proces komunikacji wplywajacy
(miedzy innymi) na dyfuzje innowacji. Shaomei Wu (2009) odkryta, ze
jednym z czynnikéw wplywajacych na dyfuzje innowacji w serwisie spo-
tecznosciowym Facebook jest religijnosé. Do oséb najtatwiej adaptujacych
sie do innowacji nalezeli chrzeScijanie, w drugim rzedzie osoby innych
wyznan, a na trzecim miejscu — muzulmanie. Niektére doniesienia moga,
wskazywacé, ze osoby religijne w procesie komunikacji w wiekszym stop-
niu respektuja odczucia oséb, z ktérymi sie komunikuja, oraz powstrzy-
muja, sie od dziatan mogacych wyrzadzi¢ im szkode (Donahue, Benson,
1995). Wspomniane wyniki badan E. Sikorskiej-Simmons (2005)
dowodza, ze wspotpraca z osobami religijnymi moze by¢ dobrym predyk-
torem satysfakeji z pracy. Warto dodaé, ze autorka badata osoby zatrud-
nione w zawodach zwiazanych z pomaganiem innym ludziom. Michael
J. Donahue oraz Michael E. Nielsen (2005) wskazuja na mozliwe po-
wigzania pomiedzy zachowaniem spolecznym a religijnoscia, przy czym
nie zawsze ten zwigzek jest pozytywny (np. w przypadku oszukiwania,
ktore wedlug przytaczanych przez tych autoréw badan J. Guttmana, jest
bardziej typowe dla dzieci religijnych).
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Psychologiczne koncepcje religijnosci
w ich powigzaniu z innowacyjnoscig

W tej czesci artykulu przedstawione zostang pozostale zagadnienia
z obszaru psychologii religii, ktére w opinii autora wiaza sie z procesami
prowadzacymi do powstawania innowacji. Beda to podejécia zaréwno in-
terpretacyjne, jak 1 empirycznie zorientowane.

Koncepcja niezbyt czesto spotykana w literaturze, ale ciekawa, jest
uznanie, ze pewne idee religijne moga stymulowaé¢ ludzka innowacyjnosé
(Fleissner, 2004). Mechanizm dziatania przypomina nieco role idei re-
gulatywnych Immanuela Kanta; idee te opisywaly pewne stany rzeczy,
ale znajdowaty sie poza dostepem mozliwej empirycznej ich weryfikacji,
dotyczyty kwestii kosmosu jako calosci, nieSmiertelnoéci duszy ludzkiej
oraz wolnos$ci 1 stanowily konieczny skitadnik ludzkiego mys$lenia po-
zwalajacy na pelne rozumienie $wiata. Religijne pojecia wszechmocy,
wszechobecnos$ci, nieSmiertelno$ci maja podobny status: sa nieosiggal-
nymi stanami, ktérych czlowiek dzieki ideom religijnym jest Swiadom
1 ktére mimo wszystko probuje osiggnaé. W dobie renesansu metoda byta
alchemia, dzisiaj metoda sa innowacje. Wedtug Petera Fleissnera, ideami
tymi (nie bedac §wiadomymi ich Zrédia) kierujq sie wszystkie wspotceze-
sne dziedziny wiedzy majace wyzwoli¢ czlowieka z ograniczen narzuca-
nych mu przez jego forme oraz czas 1 przestrzen. Podobnie jak w myS§li
Kanta, idee te wyrwane z kontekstu religii brzmia jak fantazje, pelnia
jednak okresSlong spoteczna funkcje. Nie sposéb, rzecz jasna, udowodnié,
ze idee te maja pochodzenie czysto religijne. Z punktu widzenia psycholo-
gii religii, w ktorej sfera sacrum (czy — jak chce Rudolf Otto — boskosci)
rozpoznawana jest jako tabu, watpliwe jest, by osoby wierzace roScity
sobie pretensje do jego przekraczania, ale pewne interpretacje obietnicy
,bedziecie jak bogowie” zdaja sie temu przeczy¢. Podsumowujac, powie-
dzie¢ mozna, ze idee religijne moga stanowié¢ zrddlo inspiracji dla inno-
wacyjnych idei.

Innym przyktadem potencjalnego wplywu religijnoSci na innowacyj-
no$¢ sa, bezposérednie wskazania etyczne i praktyczne zawarte w syste-
mach religijnych. Najlepiej obrazuja te teze judaizm 1 chrzeScijanstwo,
religie, w ktorych nakazy czynienia sobie ziemi poddana, pomnazania
zasob6ow 1 mitoSci blizniego moga mieé¢ znaczacy wplyw na innowacyj-
no$¢. Znamiennym przykladem sposobu dziatania tych idei jest brytyjski
kolonializm. W systemie tym w sposéb pozbawiony skruputéw (1 motywa-
¢ji religijnej) pozyskiwano bogactwa z coraz to nowych obszaréw swiata,
pogarszajac przy tym sytuacje podbijanych ludéw. Jednak wraz z eks-
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pansja kolonialng rozpowszechniany byl wynalazek druku. Przyczy-
niala sie do tego dziatalno§é¢ protestanckich misjonarzy, kierujacych sie
zasadami biblijnymi (Harrison, Kuran, Woodberry, 2009). Badania
potwierdzaja, ze orientacja na wartosci religijne moze motywowac ludzi
do otwarto$ci na spoleczne oraz fizyczne potrzeby innych (Idler, 2003,
s. 27), daje poczucie celowoéci w zyciu (French, Joseph, 1999). Wiele
wspolezesnych grup chrzeécijanskich (nie tylko protestanckich) opiera
swoja ewangelizacje na zachecie do prowadzenia zgodnego z biblijnymi
zasadami zycia, ktore przynie$¢ musi owoce w postaci dobrobytu mate-
rialnego 1 duchowego (por. Davenport, 2004; Oster, 2009). Podobne
ruchy pojawiaja sie rowniez na gruncie islamu (Rosiak, 2008). Wielu
uznanych w Swiecie biznesu autoréw specjalizujacych sie w dziedzinie
samodoskonalenia, takich jak Stephen Covey czy Zig Ziglar, swoje zale-
cenia dotyczace skutecznego (w tym kreatywnego) dzialania opiera na
warto$ciach pochodzacych z religii.

Wielu teoretykéw odpowiedzialnego biznesu, oceniajac sposoby dzia-
lania wspélczesnych firm, wprost zaleca oparcie regut ich dziatania na
zasadach religijnych. Echa tego my$lenia znalez¢é mozna u takich auto-
réw, jak Adrian Hodges (Grayson, Hodges, 2001) 1 Marcello Palazzi
(Palazzi, Starcher, 1997, s. 8). M. Palazzi, wspdlpracujacy z organiza-
cjami religijnymi, dowodzi, ze dajaca poczucie sensu praca, majaca swoje
uzasadnienie w warto$ciach, musi prowadzi¢ do zwiekszenia produktyw-
noéci, jakoS$ci, zaangazowania 1, co wazne, innowacyjnosci. Respektowa-
nie praw innych ludzi, poza tym, ze opiera sie na glebokich wartoSciach,
daje tez wymierne korzyS$ci biznesowe. Zbiega sie to z pozbawionym od-
niesien religijnych podejSciem Daniela Katza i Roberta Kahna (1979)
do radykalnych zmian spotecznych w $wiecie organizacji, w tym inno-
wacjl organizacyjnych. Katz 1 Kahn postuluja, by wszelkie zmiany tech-
nologiczne poprzedzaé ustaleniami dotyczacymi celéw spolecznych. Jest
to dziatanie racjonalne i w dziedzinie zarzadzania powszechne, jesli
wezmiemy pod uwage koszty, jakie systemy spoleczne ponosza z powo-
du koniecznej naprawy skutkéw zaburzen wywolanych przez technologie.
Badacze polecaja eksperymenty, sekwencje prob 1 ocen majace uprzedzaé
te negatywne skutki. Postawe swoja nazywaja pragmatyzmem. Postuluja,
,postugiwanie sie takimi miarami efektywnosci organizacyjnej, w jakich
uwzglednione bylyby potrzeby przywdodceow, podwladnych, akcjonariuszy
1 robotnikéw, konsumentéow 1 obywateli w ogdle” (Katz, Kahn, 1979,
s. 727). W efekcie rodzi sie koncepcja odpowiedzialnych organizacji, kto-
rych dziatania podlegaja moralnej ocenie 1 uzasadnieniu, czesto zakorze-
nionym w postawach religijnych.

W tym miejscu warto wspomnie¢ o koncepcji kapitalu duchowego
(ang. spiritual capital) firm jako waznej czeéci indywidualnego kapitatu
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spotecznego (Iannaccone, Klick, 2003). Postepowanie odpowiedzialne,
oparte na wartoséciach pozwala firmom liczy¢ na wieksze zaangazowa-
nie swoich pracownikéw w realizowane cele. Pewnym przyktadem dziatan
uwzgledniajacych wartosci religijne sa sekty biznesowe, do ktorych zali-
cza sie miedzy innymi znana firma Amway; jej filozofia odnosi sie do war-
tosci chrzescijanskich. W literaturze znalezé mozna przyklady firm, ktére
stosujg, rézne metody tzw. zarzadzania duchowoscia (por. Izak, 2008).

Kolejny duzy obszar psychologii religii, ktory mégltby stanowié¢ poten-
cjalne Zrédio hipotez wyjasniajacych psychiczne i1 spoteczne zrddla indy-
widualnej innowacyjnosci, stanowia koncepcje wywodzace sie od hipotez
G. Allporta i dotyczace dojrzalosci religijnej oraz wewnetrznej-zewnetrznej
orientacji religijnej (intrinsic-extrinsic religious orientation) (Allport,
1959). Wewnetrzna orientacja religijna, ujmujac rzecz najprosciej, jest ta-
kim podejéciem do kwestii religijnych, ktore zaktada ich autonomicznosé.
U oséb o takiej orientacji kwestie religijne wypelniaja zycie motywacja
1 znaczeniem. Zewnetrzna orientacja religijna oznacza natomiast poboz-
no$¢ o charakterze ekonomicznym, a religia jest przedmiotem zaintere-
sowania ze wzgledu na jej uzytecznosé dla intereséw wilasnych. Podzial
ten w znaczacym stopniu pokrywa sie z koncepcja dojrzatosci religijnosci
(Francis, Pocock, 2007). Z czasem wymiary te uzupelniono o trzeci
wymiar nazwany Q (ang. Quest, czyli poszukiwanie), oznaczajacy auten-
tyczne poszukiwanie religijnych wartosci przy réwnoczesnym dobrym ra-
dzeniu sobie z watpliwo$ciami 1 problemami zycia codziennego (Batson,
Ventis, 1982). Wprawdzie dyskusja nad powiazaniami pomiedzy typem
religijno$ci a dziataniami praktycznymi trwa (1 zapewne rychlo sie nie
skonczy), dane wskazuja jednak niezbicie, ze osoby o wewnetrznej orien-
tacji religijnej cechujg sie wieksza, statoScia w dzialaniu oraz sa bardziej
stabilne w realizacji celéw wynikajacych z nakazéw religijnych (wyniki
badan, jak 1 sama koncepcja dyskutowana jest w: Kirkpatrick, Hood,
1990). Postawy wobec wlasnej religijnoéci badane za pomoca Francis Sca-
le of Attitude towards Christianity (bazujacej posrednio na koncepcji Al-
Iporta) ujawniaja réwniez korelacje religijnosci z altruizmem, poczuciem
szcze$cia, zdrowiem psychicznym oraz gotowoscig do zaspokajania potrzeb
spolecznych innych o0s6b (por. Hills, Francis, 2003), réwniez mogacymi
mie¢ wplyw na niektére zmienne warunkujace przebieg procesu innowa-
cyjnego. Jak widaé, powiazanie to jest hipotetyczne 1 nie wprost, ale jego
wystepowania wykluczy¢ nie mozna.

Autorzy poszcezegélnych rozdziatéw wydanego w 2005 roku Handbook
of the Psychology of Religion and Spirituality niemal zgodnie podkresla-
ja, ze psychologia religii posiada niezwykle bogata literature. Jesli jed-
nak szukamy pozycji z pogranicza psychologii religii i innych dziedzin
psychologii stosowanej, to literatury takiej jest zaskakujaco mato. Doty-

8 Chowanna...
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czy to kwestii powigazan zmiennych badanych przez psychologie religii
z zachowaniami spolecznymi, w tym z komunikacjg oraz z zagadnienia-
mi dotyczacymi emocji. Brakuje doniesien o bezpos$rednim 1 poSrednim
zwiazku innowacyjnosci 1 religijnoSci.

Podsumowanie

Rzeczywiste wyniki pracy widoczne w niniejszym artykule sg — trze-
ba to stwierdzi¢ — skromne. Doniesien o bezpoérednim powigzaniu inno-
wacyjnosci 1 religijno$ci nie ma wlasciwie weale, a doniesien o po$rednim
ich powiazaniu — niewiele. Pocieszajace jest jednak to, ze udato sie w ar-
tykule nakresli¢ ewentualny obszar badania tych powigzan. Péki co to
zbiér luznych haset. Biorac pod uwage bliskie autorowi artykulu zdanie
Henryka Altszullera (1985), dowodzacego, ze innowacja jest niezwykle
zlozonym zjawiskiem i zbiorem umiejetnosci, trudno oczekiwad, ze juz na
poczatku drogi uda sie dokonaé¢ syntezy z innym zlozonym zjawiskiem,
jakim jest wspolczesna religijnosc.

Za pewne osiggniecie tego tekstu autor uznaje samo wskazanie zagad-
nienia, ktéremu poswiecone zostato tutaj miejsce. Trudny do wytluma-
czenia wydaje sie fakt niewielkiej 1loéci danych empirycznych na temat
powiazania tak powszechnego zjawiska, jakim jest religijno$é, z innymi
waznymi spolecznie zmiennymi, w tym z innowacyjno$cia. Religijno$é
traktowana jest jako swego rodzaju tabu, cho¢ stopniowo sytuacja ta sie
zmienia. Zdaniem autora, nadszed! czas, aby ukazac¢ powiazania zlo-
zonego zjawiska religijnosci z tym, co wazne w zorganizowanym zyciu.
7 pewnoScia badania takie przyczynia sie do utatwienia dyskusji na ten
temat.

Nie sposéb w rozwazaniach na temat religii i losow innowacyjnosci
cywilizacji uniknaé pytania o kierunek dalszego rozwoju gospodarczego
1 technologicznego $§wiata. Czy tworzone innowacje maja sie przyczynic
do pomnozenia bogactw korporacji, czy tez zapewnicé lepsze zycie wszyst-
kim ludziom? Czy maja one stuzyé zwiekszeniu chlonnoéci rynkéw, czy
raczej racjonalizacji zuzywanych zasobéw i ochronie érodowiska? Pytania
te nie musza by¢ rozpatrywane w powigzaniu z religijnoécig czlowieka,
ale moga by¢ prowokowane przez $wiatopoglad religijny (niekoniecznie
zwiazany z jakas religijng tradycja). Sq one w gruncie rzeczy pytaniami
fundamentalnymi i zaktadaja jakas wizje pochodzenia oraz roli wartosci
w éwiecie. A zatem pytaé nalezy nie tylko o to, jak stymulowaé¢ innowa-
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cyjnoéé, ale rowniez o to, po co ja stymulowaé 1 w jakim kierunku powi-
nien zmierzaé bazujacy na tych innowacjach rozwdj ludzkosci.

Jesli racje maja teoretycy, ktorzy w innowacji upatruja najwazniejsze-
go motoru gospodarczego rozwoju $wiata, woéwczas na niej nalezy sku-
piaé wysilki w celu rozpoznania jej uwarunkowan, réwniez w dziedzinie
psychologii. Ztozono§é tego procesu w duzym stopniu wynika z udziatu,
jaki maja w nim tworcze 1 odnoszace sie do systemu wartoéci sily czlo-
wieka. Jest by¢ moze wielkim zadaniem dzisiejszej psychologii odkrycie
tych sit 1 procesow, ktére moga wspieraé¢ tworzenie innowacji.

Bibliografia

Abrahamson E., 1991: Managerial fads and fashion: The diffusion and rejection of
innovations. ,,Academy of Management Review”, no. 16, s. 586—612.

Allport G., 1959: Personal religious orientation and prejudice. ,Journal of Personality
and Social Psychology”, s. 5432—5443.

Altszuller H., 1985: Elementy teorii tworczosci inzynierskiej. Warszawa.

Amabile T. et al., 1996: Assessing the work environment for creativity. ,,Academy of
Management Journal”, no. 39, s. 1154—1184.

Bandsuch M., Cavanagh G., 2005: Integrating spirituality into the workplace: The-
ory and practice. ,Journal of Management, Spirituality and Religion”, no. 2 (2),
s. 221—254.

Bartnicki M., Struzyna dJ., 2001: Przedsiebiorczosé¢ i kapitat intelektualny. Katowice.

Batson C., Ventis W., 1982: The Religious Experience: A social—psychological per-
spective. New York.

Borman W., Klimoski R., Ilgen C., eds., 2003: Handbook of Psychology. Eds.
W. Borman, R. Klimoski, C. Ilgen. Vol. 12: Industrial and Organizational Psy-
chology. Hoboken, New Jersey.

Burack E., 2000: Spirituality in the workplace. In: Work and Spirit: A Reader of New
Spiritual Paradigms for Organizations. Eds. J. Biberman, M.D. Whitty. Scran-
ton, s. 95—110.

Callahan R., Fleenor P., 1988: Managing Human Relations. Concepts and practices.
Ohio.

Cascio W., 2003: Changes in workers, work, and organisations. In: Handbook of Psy-
chology. Eds. W. Borman, R. Klimoski, C. Ilgen. Vol. 12: Industrial and Orga-
nizational Psychology. Hoboken, New Jersey.

Cochran G., Hardy J., Harpending H., 2006: Natural History of Ashkenazi Intelli-
gence. ,Journal of Biosocial Science”, no. 38 (5), s. 6569—693.

Crabtree S., Pelham B., 2009: The Latest Gallup Poll on Religion in the World. Tryb
dostepu: http:/www.redefinegod.com/forum/topics/the-latest-gallup-poll-on. Data
dostepu: 3 lipca 2009 r.

Davenport T., 2004: Process Innovations: A ,,Catholic” Approach to Process Manage-
ment. Tryb dostepu: http://www.bptrends.com/publicationfiles/02-04%20C0OL%20
Catholic%20-%20%20Davenport.pdf. Data dostepu: 20 sierpnia 2009 r.

8%



116 Artykuty

Didero M. et al., 2008: Differences in Innovation Culture Across Europe. A Discussion
Paper. Tryb dostepu: http:/www.transform-eu.org/publications/documents/Diffe-
rences%20in%20Innovation%20Culture.pdf. Data dostepu: 20 sierpnia 2009 r.

Dobrzynski M., 1978: Kierowanie kadrami. Warszawa.

Dolinska M., 2006: Wplyw kapitatu intelektualnego organizacji na rozwdj innowa-
¢ji. Tryb dostepu: http://www.e-mentor.edu.pl/artykul_v2.php?numer=14&id=262).
Data dostepu: 24 kwietnia 2008 r.

Dollinger S.J., 2007: Creativity and Conservatism. ,Personality and Individual Diffe-
rences”, no. 43, s. 1025—1035.

Donahue M.J., Benson P.L., 1995: Religion and the well-being of adolescents. ,,Jour-
nal of Social Issues”, vol. 51, no. 2, s. 145—160.

Donahue M.J.,, Nielsen M.E., 2005: Religion, Attitudes, and Social Behavior. In:
Handbook of the Psychology of Religion and Spirituality. Eds. R. Paloutizian,
C. Park. New York, s. 274—294.

Drazin R., Glynn M., Kazanjian R., 1999: Multilevel theorizing about creativity
in organizations: A sensemaking perspective. ,Academy of Management Review”,
no. 24, s. 286—307.

Drucker P., 1985: Innovation and Entrepreneurship. New York.

Duriez B., Hutsebaut B., 2001: Approaches to religion and the moods and emotions
associated with religion: An exploratory study in Flanders (Belgium). ,,Journal of
Empirical Theology”, no. 14, s. 75—84.

Fernando M., Jackson B., 2006: The influence of religion-based workplace spirituali-
ty on business leaders’ decision-making: an inter-faith study. ,Journal of Manage-
ment and Organization”, no. 12, s. 23—39.

Fleissner P., 2004: Can religious belief systems influence technological and social in-
novations? ,International Journal of Information Ethics”, vol. 2, no. 11, s. 1—11.

Francis L.J., Pocock N., 2007: Personality and Religious Maturity. ,Pastoral Psycho-
logy”, no. 5—6, s. 235—242.

Frasunkiewicz D., 2006: Psychospoteczne i kulturowe uwarunkowania innowacji
w matych i Srednich przedsiebiorstwach Podlasia. W: Zarzqdzanie innowacjami.
Teoria i praktyka. Red. J. Szablowski. Biatystok.

French S., Joseph S., 1999: Religiosity and its association with happiness, purpose in
life, and self-actualisation. ,Mental Health, Religion & Culture”, no. 2, s. 117—120.

Glynn M.A., 1996: Innovative genius: A framework for relating individual and orga-
nizational intelligences to innovation. ,,Academy of Management Review”, vol. 21,
no. 4, s. 1081—1111.

Glaz S., 2006: Sens zycia a religia. Poznan.

Grayson D., Hodges A., 2001: Everybody’s Business. London—New York—Mona-
chium—New Delhi.

Griffin E., 2005: Podstawy komunikacji spotecznej. Gdansk.

Haidt J., 2006: The happiness hypothesis: Finding modern truth in ancient wisdom.
New York.

Harris I., Schonemann S., Carrera S., 2002: Approaches to religiosity related to
anxiety among college students. ,Mental Health, Religion & Culture”, vol. 5, issue
3, s. 253—266.

Harrison L., Kuran T., Woodberry R., 2009: Religion and the Open Society Sym-
posium: Session Three: Religion, Innovation, and Economic Progress. Witryna: Co-
uncil on Foreign Relations. Tryb dostepu: http://www.cfr.org/publication/15887/reli-
gion_and_the_open_society_symposium.html. Data dostepu: 12 sierpnia 2009 r.



Jarostaw Polak: Religijno$¢ a innowacyjnosé. .. 117

Hillary G., Hui K., 2009: Does Religion Matter in Corporate Decision Making in Ame-
rica? ,Journal of Financial Economics”, no. 93, s. 455—473.

Hills P., Francis L.J., 2003: Discriminant validity of the Francis Scale of Attitude
forwards Christianity with respect to religious orientation. ,Mental Health, Religion
& Culture”, no. 3, s. 277—282.

Iannaccone L.R., Klick J., 2003: Spiritual Capital: An Introduction and Literature
Review. Preliminary draft, prepared for the Spiritual Capital Planning Meeting,
October 9—10, 2003. Cambridge.

Idler E. et. al., 2003: Measuring Multiple Dimensions of Religion and spirituality for
Health Research. ,,Research on Aging”, vol. 25, no. 4, s. 327—365. In: Multidimen-
stonal measurement of religiousness/spirituality for health research. Strona tytuto-
wa: The Fetzer Institute. Tryb dostepu: http://www.fetzer.org/pdf/total _fetzer_book.
pdf. Data dostepu: 3 marca 2009 r.

Izak M., 2008: Duchowosé¢ w organizacji. W: Nowe kierunki w zarzaqdzaniu. Red.
M. Kostera. Warszawa, s. 217—236.

Johnston R., Bat J., 2003: The Power of Strategy Innovation. New York.

Katz D., Kahn R., 1979: Spoleczna psychologia organizacji. Warszawa.

Kazama S., Foster J., Hebl M., 2002: Impacting Climate for Innovation: Can CEOs
Make a Difference. Paper presented at the 17th Annual Conference of the Society for
Industrial and Organizational Psychology. Toronto.

Kehrer G., 2006: Wprowadzenie do socjologii religii. Krakow.

Kirkpatrick L.A., Hood R.W. Jr., 1990: Intrinsic — Extrinnsic Religious Orientation.
»Journal for the Scientific Study of Religion”, no. 29, s. 442—462.

Knotts T., 2003: Relation between employees’ religiosity and job involvement. ,,Psycholo-
gical Reports”, vol. 93, no. 1, s. 867—875.

Kozusznik B., 2002: Zachowanie cztowieka w organizacji. Warszawa.

Newman J., Pargament K., 1990: The role of religion in the problem solving process.
»Review of Religious Research”, no. 31, s. 390—404.

Nyborg H., 2009: The intelligence—religiosity nexus: A representative study of white
adolescent Americans. , Intelligence”, vol. 37, no. 1, s. 81—93.

Oldham G., Cummings A., 1996: Employee creativity: Personal and contextual fac-
tors at work. ,Academy of Management Journal”, no. 39, s. 607—634.

Organizacja Wspélpracy Gospodarczej i Rozwoju, U.S., 2008. Podrecznik Oslo. Zasady
gromadzenia i interpretacji danych dotyczqcych innowacji. Warszawa.

Oster G., 2009: Christian Innovation, Descending Into the Abyss of Light. Tryb do-
stepu: [Regent Global Business Review:] www.regent.edu/rgbr. Data dostepu:
10 wrzes$nia 2009 r.

Palazzi M., Starcher G., 1997: Corporate Social Responsibility and business success.
Paris.

Paloutzian R., Park C, eds., 2005: Handbook of the Psychology of Religion and Spi-
rituality. New York.

Park C., 2005: Religion as a Meaning-Making Framework in Coping with Life Stress.
,Journal of Social Issues”, vol. 4, issue 61, s. 707—729.

Pietrasinski Z., 1970: Ogélne i psychologiczne zagadnienia innowacji. Warszawa.

Polak J., Chrupata-Pniak M., Grabowski D., 2010: Wybrane czynniki psycholo-
giczne powiqzane z wartosciami wsrod stuchaczy studiow podyplomowych Nauczy-
ciel Zawodu z Przysztosciq. W: Nauczyciel zawodu z przysztosciq. Red. A. Buchacz.
Katowice.

Pomykalski A., 2001: Zarzqdzanie innowacjami. Warszawa.



118 Artykuty

Rogers E., Singhal A., 1996: Diffusion of innovations. In: An integrated approach to
communication theory and research. Eds. M. Salwen, D. Stacks. Mahwah, New
York, s. 409—420.

Rosiak D., 2008: Po co komu religia? ,,Rzeczpospolita” z dnia 21 marca 2008 r.
Roundy P., 2009: Work and Religion: Artificial Dichotomy or Competing Interests? ,In-
ternational Journal of Humanities and Social Sciences”, vol. 3, no. 1, s. 24—30.
Schumpeter J.A., 1960: Teoria rozwoju gospodarczego. Przet. J. Grzywicka. Wstep

J. Gorski. Warszawa.

Sikorska-Simmons E., 2005: Religiosity and Work-Related Attitudes Among Para-
professional and Professional Staff in Assisted Living. ,,Journal of Religion, Spiritu-
ality & Aging”, vol. 18, issue 1, s. 65—82.

Singhal A., Sweety L., 1997: A Research agenda for research for diffusion of innova-
tions scholars in 21st century. A conversation with Everett M. Rogers. ,The Journal
of Development Communication”, no. 1, s. 39—47.

Tellis G., Prabhu C., Chandy R., 2008: Radical Innovation Across Nations: The Pre-
-eminence of Corporate Culture. ,Journal of Marketing”, no. 73, s. 3—23.

Van de Ven A., 1986: Central Problems in the Management of Innovation. ,Manage-
ment Science”, no. 32, s. 590—607.

Wu S., 2009: A Study of social influence in diffusion of innovation over Facebook. Tryb
dostepu: http://www.cs.cornell.edu/~sw475/IS_breakfast_Dec_5.ppt. Data dostepu:
17 lipca 2009 r.

Wulff D., 1999: Psychologia religii. Warszawa.



MALGORZATA CHRUPALA-PNIAK
MONIKA SULIMOWSKA-FORMOWICZ

Organizacyjna kompetencja innowacyjnosci
— determinanty psychospoteczne
i ekonomiczne

Organizational innovativeness competence — psychosocial and economic
factors

Abstract: The paper concerns innovativeness competence as a meta-competence in in-
novative organization per analogia to the core competence concept. The authors made an
attempt to construct a theoretical model of systemic organizational variables and indi-
vidual factors building innovativeness competence. In explanations they use the concept
of learning organization and underline the meaning of the processes of strategic manage-
ment as well as knowledge management to create proinnovative behaviors.
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Wstep

Innowacyjnoé¢ organizacyjna w wielu obszarach moze by¢ czynni-
kiem kluczowym tworzenia innowacji technicznych 1 technologicznych.
Po pierwsze dlatego, ze innowacyjnos¢ organizacyjna moze mie¢ wplyw
na efektywno$¢ firmy, po drugie, moze przyczynic¢ sie do poprawy jakosci
1 wzrostu wydajnoS$ci pracy oraz poprawy zdolnoéci uczenia sie organi-
zacji, co zdroworozsadkowo wydaje sie stymulowac kolejne procesy inno-
wacyjne. Innowacyjnos$é to nie tylko zdolno§é do opracowywania i uryn-
kawiania nowosci ofertowych 1 organizacyjnych. Innowacyjnosé to takze
cecha jednostek 1 organizacji warunkujaca powtarzalnos§é proceséw po-
wstawania nowosci, dzieki ktorej rosna lub/i stabilizujg sie szanse na
sukces rynkowy 1 ekonomiczny organizacji. Jak pisza Ikujiro Nonaka
1 Hirotaka Takeuchi (2000, s. 6), innowacyjnos¢ to ,,szczegdlny proces
odnawiania sie ludzi 1 organizacji”. Takie spojrzenie akcentuje nie tylko
rezultat, czyli sama innowacje w postaci wynalazku, nowego produktu
czy usprawnienia organizacyjnego, ale takze, a moze przede wszystkim
proces kreowania innowacyjno$ci rozciggniety w czasie.

Kompetencja innowacyjnosci
jako zmienna systemowa decydujgca
o trwatej przewadze konkurencyjnej

Pojecie tytulowej kompetencji zajmuje w literaturze przedmiotu od
lat istotne miejsce. Ewolucja tego terminu rozpoczeta sie w latach sie-
demdziesigtych XX wieku, kiedy to rozumiano kompetencje gltéwnie
jako formalne prawo, inaczej] mowiac: prawnag zdolno$s¢ do zajmowania
si¢ w imieniu organizacji konkretna dziatalno$cia. Nastepnie traktowa-
no kompetencje jako zakres uprawnien, obowigazkow 1 odpowiedzialnoéci
pracownika w organizacji. Takie ujecie skupialo sie przede wszystkim na
wypelnieniu wymagan zarzadzania kadrami czy personelem. W latach
osiemdziesiatych Boyatzis (Oleksyn, 2006) po raz pierwszy zdefiniowat
kompetencje jako potencjal tkwiacy w czlowieku. Od tego momentu ob-
serwujemy stale uniezaleznianie sie kompetencji od opisow stanowisk
1 zakresu czynnos$ci. Mozna stwierdzié¢, ze ewolucja pojecia kompetencji
w organizacji odpowiada ewolucji funkcji personalnej w organizacji —
od administrowania personelem do zarzadzania zasobami ludzkimi i za-
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rzadzania wiedza. W podzniejszych pracach starano sie rozwija¢ koncepcje
kompetencji organizacyjnych, wskazujac, ze nowoczesne rozumienie kom-
petencji nie ogranicza sie tylko do wiedzy, umiejetnoéci 1 postaw czy zacho-
wan pracownikéw, ale obejmuje wszelkie cechy pracownikéow warunkujace
zmiany domeny' organizacji 1 konkretny wynik dziatalnosci gospodarcze;.

Analizujac obecny stan wiedzy na temat innowacyjnosci organizacyj-
nej 1 podejécia kompetencyjnego w zarzadzaniu strategicznym 1 zarza-
dzaniu zasobami ludzkimi, autorki proponuja model zawierajacy nowy
konstrukt: kompetencje innowacyjnosci. W nawigzaniu do podejScia
Steve'a Whiddetta 1 Sarah Hollyforde (2003, s. 15 i nast.) traktu-
ja kompetencje jako zdolno$¢ realizacji konkretnych wzorcow zachowan,
w szczegblnoéci zachowan innowacyjnych.

Kompetencja innowacyjnoéci jest cecha organizacji obejmujaca klu-
czowe kompetencje przedsiebiorstwa (ang. core competencies) 1 jest nie-
rozlacznie zwiazana z uczaca sie organizacjq, inteligentna organizacja
oraz procesami zarzadzania strategicznego i zarzadzania wiedza. W ni-
niejszym artykule definiujemy kompetencje innowacyjnosci na poziomie
metakompetencji organizacyjnych jako zmienng systemowsa obejmujaca
wiedze organizacyjna, zaréwno ukryta, jak i jawna, na temat specjali-
stycznych, technicznych i technologicznych zagadnien organizacyjnych,
umiejetnoécl organizacyjnego uczenia sie, w tym umiejetnoéci pracow-
nicze w zakresie analizowania sytuacji, podejmowania decyzji w wa-
runkach niejednoznacznoéci 1 chaosu, podejmowania osobistego ryzyka
1 ponoszenia odpowiedzialnoéci za wlasne dzialania, umiejetnosci kon-
wertowania wiedzy ukryte] w wiedze jawna, umiejetnosci analizowania
sytuacji, w jakiej znajduje sie przedsiebiorstwo, oraz postaw przejawia-
jacych sie w konkretnych zachowaniach proinnowacyjnych (Whiddett,
Hollyforde, 2003)2.

Kompetencja innowacyjnosci jest wielowymiarowa cechg organizacji
decydujaca o poziomie jej proinnowacyjnoéci’. Wzajemne relacje strate-
gicznego zarzadzania organizacja, zarzadzania wiedza 1 zasobami ludz-
kimi oraz zarzadzania kompetencjami ujeto na rys. 1.

! Domene dzialania przedsiebiorstwa definiuje sie, opisujac dwa wymiary: zakres
dzialania, czyli zestaw produktéw i rynkéw, na ktérych sa oferowane (rynki rozumiane
geograficznie 1 marketingowo, jako segmenty grupujace podobnych konsumentéw), oraz
zasieg dziatania, czyli iloé¢ ogniw tancucha technologicznego, ktore firma soba obejmu-
je (produkcja podstawowych surowcéw, podzespoléw, wyrobu finalnego, dystrybucja czy
kombinacja powyzszych).

2 Wedtug Delamare’a Le Deist 1 Wintertona, kompetencje mozna analizowaé w wy-
miarze poznawczym zwigzanym z wiedza, funkcjonalnym dotyczacym procedur dziata-
nia i umiejetnos§ci oraz spolecznym. Dopiero polaczenie tych elementéw stanowi poziom
metakompetencji (Whiddett, Hollyforde, 2003).

3 Zob. Stowniczek najwazniejszych pojeé, s. 13—18.
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zarzadzanie
kompetencjami
indywidualnymi
i zespotowymi

strategiczne

i operacyjne zarzadzanie
zasobami ludzkimi /
zarzadzanie wiedzg
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i operacyjne zarzadzanie
organizacjq i jej

relacjami z otoczeniem

Rys. 1. Wzajemne relacje strategicznego zarzadzania organizacjq, zarzadzania wiedzg
i zasobami ludzkimi oraz zarzadzania kompetencjami

Zrédlo: opracowanie wlasne na postawie: Oleksyn, 2006.

Wspoblczesne otoczenie gospodarcze 1 charakter procesow konkurencji
wymaga od organizacji szczegdlnego rodzaju kompetencji warunkujacej
umiejetno$é skutecznego 1 wydajnego prowadzenia operacji biezacych
przy jednoczesnej zdolnos$ci adaptacji do szybkich zmian rynkowych oraz
zdolno$ci tworzenia 1 wdrazania innowacji.

Kompetencja innowacyjnoéci to systemowa cecha organizacji sprawia-
jaca, ze jest ona zdolna do trwalej innowacyjnosci albo ze potrafi trwale
by¢ bardziej nowatorska od innych organizacji. Jest to mozliwe dzieki od-
powiedniemu zestawieniu, wykorzystaniu i rozwijaniu posiadanej wiedzy,
zdolno$ci 1 umiejetnosci oraz towarzyszacych im: do$wiadczenia, postaw
1 motywacji na poziomie indywidualnym, zespolowym i organizacyjnym
w potaczeniu z efektywnie funkcjonujacymi, adekwatnymi do potrzeb pro-
cesami produkeyjnymi 1 pomocniczymi oraz wspierajaca ich funkcjonowa-
nie kultura organizacyjna. JeSli innowacje rozumiemy jako pomyst lub
wynalazek, ktory zostat skomercjalizowany, jako stworzenie czego$ albo
opracowanie nowego sposobu dziatania, to — za Chesbrough (2003)
(podajemy za: Jemielniak, Kozminski, red., 2008) — nalezy rozr6z-
ni¢ innowacje produktowe, innowacje procesowe i innowacje o charakterze
spolecznym (nowe normy dziatania, zmieniajace nawyki pracy). Takie przy-
ktadowe przejawy innowacyjno$ci organizacyjnej sa wynikiem posiadania
okres§lonego poziomu rozwoju kompetencji innowacyjnosci*. W kontekscie

¢ Kompetencja innowacyjnosci jest cecha relatywna — jej poziom oceniaé sie win-
no poprzez: porownanie jej wytwordw, czyli potencjalnych innowacji zaréwno z innymi
osiggnieciami organizacji — benchmarking wewnetrzny, po to, aby ocenié, czy mamy do
czynienia z nowo$cia na gruncie danej organizacji, poréwnanie z wybranymi punktami
odniesienia (w ramach benchmarkingu wewnetrznego i zewnetrznego).
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szybko zmieniajacego sie otoczenia elementy sktadowe kompetencji in-
nowacyjnosci (wiedza, procesy 1 postawy) oraz elastyczno§¢ organizacji
(jako cecha sprzyjajaca jej rozwijaniu) to tzw. kluczowe czynniki sukce-
su, czyli wewnetrzne determinanty przewagi konkurencyjne;.

Jak wielokrotnie podkreslano, kompetencja innowacyjnosci to zmien-
na systemowa, a za podstawowe jej podsystemy uznaje sie:
— zarzadzanie strategiczne;
— zarzadzanie kompetencjami;
— zarzadzanie wiedza;
— strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi;
— proinnowacyjng kulture i klimat organizacyjny.

Zarzgdzanie strategiczne

Dzieki wyborom dokonywanym w odniesieniu do tzw. modelu bizne-
su zarzadzanie strategiczne decyduje o ksztalcie realizowanych procesow
11ich wzajemnych powigzaniach wewnatrz 1 na zewnatrz organizacji; od-
powiada za opracowanie i realizacje wizji, misji, celow 1 strategii — jego
zadaniem jest dazenie do ,robienia wtasciwych rzeczy” (przynoszacych
sukces rynkowy i finansowy) we wladciwy sposob (adekwatny, skuteczny
1 wydajny). W kontekécie innowacyjnosci zrodlem przewagi jest przede
wszystkim zdolno$¢é do generowania 1 wdrazania nowosci szybciej 1 wy-
dajniej niz robig to inni.

Zarzagdzanie kompetencjami

Zarzadzanie kompetencjami to zarzadzanie organizacyjnymi podsta-
wami przewagi konkurencyjnej — zestawem biezacych i pozadanych klu-
czowych kompetencji rozumianych jako kapital procesowy 1 kapitat ludz-
ki. W tym znaczeniu kompetencja innowacyjnosci stanowi cze$é aktywow
zwiazanych z innowacyjnoscia organizacyjna (Baruch, 2001; podajemy
za: Jemielniak, Kozminski, red., 2008). W innej typologii mozemy
znalez¢ jej przejawy w kapitale intelektualnym organizacji (Dobija, Do-
bija, 2003; podajemy za: Jemielniak, Kozminski, red., 2008)°. Ten
specyficzny majatek firmy decyduje o tym, w jaki sposéb przebiegaja 1 do
jakich efektéw prowadza dziatania, ktorych zrédlem powinny byé wspo-
mniane zamierzenia strategiczne 1 programy operacyjne. Warto$¢ tego

> Wyodrebnienie i zdefiniowanie kapitatu intelektualnego ma istotne znaczenie przy
okresélaniu miernikéw innowacyjnosci.
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majatku, okres§lanego coraz czeSciej mianem kapitatu intelektualnego,
mozna zmierzy¢. Jego elementy to determinanty ekonomiczne decydujace
o rozmiarach luki pomiedzy wartoscig rynkowa a ksiegowa firmy®. Za-
tem na warto$¢ rynkowa firmy skladaja sie jej kapitat finansowy oraz
kapitat intelektualny. Kapitat intelektualny (IC) buduja: kapitat ludzki,
kapitat organizacyjny 1 kapital kliencki (wyjasnienie tych pojeé zawiera
tabela 1).

Tabela 1
Struktura kapitalu intelektualnego przedsiebiorstwa
Rodzaj kapitatu Definicja
Kapitatl ludzki wszystkie umiejetnosci, wiedza i doSwiadczenie pracownikow

1 menedzeréow przedsiebiorstwa; kapitat ludzki musi rowniez
uwzglednia¢ dynamike inteligentnej organizacji w zmiennym
otoczeniu konkurencyjnym, jej kreatywno$¢ i innowacyjno$é
— kapital wiedzy, kapital umiejetnosci, kapital motywacji,
kapital zadan

Kapital organizacyjny |wcielenie, upelnomocnienie i wspierajaca infrastruktura ka-
pitatu ludzkiego, zdolnoéé organizacyjna przesytania i prze-
chowywania kapitalu intelektualnego (wlaczajac fizyczne
systemy stosowane w tym celu) oraz filozofia organizacyjna
wsplerajaca ten proces (szczegélna umiejetno$é organizacji
i systemy dzielenia sie nig)

Kapital innowacyjny zestaw umiejetnosci i talentéw pozwalajacych wprowadzaé na
(kapitat odnowy rynek oraz do wewnetrznych systemow organizacji nowator-
1 r0ZWoju) skie rozwiazania, chronié je oraz rozwijac: poziom specjaliza-

¢ji, procesy produkeyjne, rozwigzania innowacyjne, marketing
i sprzedaz, nowe formy wspotpracy

Kapital proceséw procesy pracy, techniki i procedury, ktére zwiekszaja i wzmac-
niaja efektywnosé¢ dziatalno$ci gospodarczej i wiedza prak-
tyczna uzywana w procesie kreowania wartosci: przeplyw
informacji, przeptyw produktéw 1 ustug, cash flow, stosowane
formy wspétpracy, procesy strategiczne

Kapitat kliencki relacje z klientami — ich rozmiar, sila, charakter; poziom lo-
jalnoéci klientéw, wielko$é bazy klientow, warto$é tworzona
dla klienta — jego poziom zadowolenia oraz znaczenie klien-
tow dla firmy

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Edvinsson, Malone, 2001, oraz Roos, Roos, 1997.

Zarzadzanie kompetencjami rozumianymi jako zlozone podstawy
przewagi konkurencyjnej odnosi sie do poziomu systemu i jego kluczo-
wych proceséw, natomiast tworzenie 1 rozwijanie kompetencji na pozio-

6 Réznica w wycenie firmy moze by¢ takze efektem zjawisk pozaekonomicznych, np.
spekulacyjnych.
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mie jednostek 1 zespoléw to obszar zainteresowania strategicznego za-
rzadzania zasobami ludzkimi.

Zarzgdzanie wiedzg

Wiedza tkwigca w jednostkach i zespotach na wszystkich szczeblach
organizacji, decydujaca o ksztalcie 1 efektach dziatania jej proceséw 1 wy-
pelnienia kluczowych kompetencji musi by¢ identyfikowana, pozyskiwana,
rozwijana, transferowana wewnatrz organizacji 1 do otoczenia oraz wbu-
dowywana na stale w organizacje w procesach konwertowania wiedzy.

Podstawowe podsystemy systemu zarzadzania wiedza w organizacji
stanowiq dzialania prowadzone w ramach kazdego z nich, wplywajace
na pozostale 1 je warunkujace. Sa to (podajemy za: Jemielniak, Koz-
minski, red., 2008, s. 41—48):

— lokalizowanie wiedzy — analiza i opis wewnatrzorganizacyjnych i ze-
wnetrznych Zrédel wiedzy w celu oceny stanu posiadania, sposobu
gromadzenia oraz charakteru dostepu do tej wiedzy;

— pozyskiwanie wiedzy — analiza 1 ocena zrdédel oraz sposobéw pozy-
skania wiedzy z zewnatrz organizacji poprzez architekture zewnetrz-
na firmy — powiazania kooperacyjne, poprzez podpatrywanie poczy-
nan konkurentéw 1 nasladownictwo, poprzez uczenie sie od innych,
poprzez zakupy potencjalu wiedzy na rynku (zatrudnianie ekspertéw
lub/i fuzje 1 przejecia innych podmiotéw);

— rozwijanie wiedzy — budowanie wlasnych kompetencji — rozwd) we-
wnetrzny: zdobywanie umiejetnoéci, usprawnienia i doskonalenie
procesow zarzadczych 1 wytwoérczych, opracowywanie 1 wdrazanie
innowacji; rozwijanie zasobow wiedzy jednostek i zespotéw poprzez
dziatania HRM, tworzenie klimatu i kultury sprzyjajacej rozwojowi
wiedzy; ten podsystem jest szczegdlnie istotny ze wzgledu na budowa-
nie kompetencji innowacyjnosci;

— dzielenie sie wiedzg 1 rozpowszechnianie jej — procesy warunkujace
przeksztatcenie indywidualnej wiedzy, doSwiadczenia 1 umiejetnosci
pojedynczych oséb w zasoby wiedzy organizacyjnej oraz porzadkujace
kierunki 1 intensywno§¢ upowszechniania poszczegolnych rodzajow/
skladnikow/wycinkéw wiedzy pomiedzy potrzebujacymi ich podsys-
temami/sktadnikami organizacji (od stanowisk po wieksze jednostki
grupowania);

— wykorzystywanie wiedzy — procesy zapewniajace mozliwo$¢é produk-
tywnego (efektywnego ekonomicznie) wykorzystania posiadanej wie-
dzy (zlokalizowanej, pozyskiwanej 1 rozwijanej), dazenie do likwidacji
badz ostabienia barier wykorzystania wiedzy zewnetrznej oraz efek-
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tywnego wykorzystania wiedzy wewnetrznej (np. zamiast outsourcin-

gu czy zakupéw wykorzystywanie ukrytego potencjalu wnetrza, mi-

nimalizowanie dublowania operacji, wspdlne korzystanie z wynikow

pracy réznych jednostek organizacyjnych);

— zachowywanie wiedzy — technologie gromadzenia, zarzadzania (se-
lekeji, przechowywania 1 aktualizacji) oraz ochrony zasobéw wiedzy;
procedury zarzadcze 1 rozwigzania prawne chroniace wiedze prze-
plywajaca 1 gromadzona w ramach sieci porozumien zewnetrznych;
zarzadzanie kompetencjami 1 ich powigzaniami, dbalo$¢ o wiedze
w trakcie procesow restrukturyzacyjnych oraz ksztaltowanie we-
wnetrznego tancucha wartosci.

Zarzadzanie wiedza nie moze by¢ — w organizacji uczace] sie, daza-
cej do stworzenia wyroézniajacej kompetencji innowacyjnosci — sztuka
dla sztuki. Dzialania prowadzone pod tym szyldem musza $cisle korelo-
wacé ze strategia ogélna i szczegdlowymi strategiami przedsiebiorstwa,
zwlaszcza za$ ze strategiami dotyczacymi kluczowych kompetencji.

Kompetencja innowacyjnos$ci w sposéb szczegdlny zalezy od posiadane-
go potencjatu wiedzy 1 sposobu zarzadzania nia we wszystkich wymienio-
nych wymiarach. Duze nasycenie réznorodna wiedza, latwy 1 optymalnie
kosztowny dostep do niej, procesy wymiany informacji i do§wiadczen oraz
procedury wspélpracy, wraz ze wspierajaca je infrastruktura techniczna,
tworza instytucjonalne zaplecze innowacyjnosci. Nowatorskie pomysty
rzadko rodza, sie w prézni, wymagaja, sprzyjajacego im Srodowiska, ktére
moze 1 powinno by¢ ksztaltowane w ramach konkretnych dziatan w pro-
cesie budowania kultury organizacyjnej 1 zarzadzania ludZmi.

Ciekawa, propozycje klasyfikacji wiedzy w organizacji w stuzbie inno-
wacyjnos$ci organizacyjnej proponuje Iikka Tuomi (podajemy za: Jemiel-
niak, Kozminski, red., 2008, s. 82), ktéry wskazuje na co najmniej
trzy mozliwe interpretacje wiedzy w organizacji:

— wiedza jako produkt — ktéry jest innowac)a, stworzony w organizacji
w pdzniejszym czasie moze zostaé¢ skomercjalizowany;

— wiedza jako zaséb — gromadzony, chroniony i rozpowszechniany ele-
ment pamieci organizacyjnej albo amnezji organizacyjnej;

— wiedza jako ograniczenie — brak wynikajacy z proceséw dzialania
organizacji.
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Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi

7 uwagl na spoteczny charakter przedsiebiorstwa jako organizacji,
stworzonej przez ludzi dla ludzi i1 dzieki ludziom funkcjonujacej, nie maja,
sensu rozwazania prowadzone na abstrakcyjnym poziomie kompetencji
jako artefaktow. Kazda kompetencja organizacyjna, wiedza czy kapital
intelektualny istnieje w kontekscie cztowieka, ktory ja stworzyl, wykorzy-
stuje czy ulepsza. Dlatego tez kluczowa role w budowaniu organizacyjnej
kompetencji innowacyjnosci odgrywa zarzadzanie sfera spoleczna — jed-
nostkami 1 grupami tworzacymi szczegdlny zasob — kapital ludzki.

Kapitat ludzki to system wzajemnie zaleznych i powiazanych ze soba
cech osobistych, rutyn dziatania, zdrowia, zdolnoSci, predyspozycji, postaw
1 zachowan, motywacji, uprawnien do dzialania, umiejetnosci i talentéw,
do$wiadczen, wiedzy 1 wyksztalcenia pracownikéw organizacji na poziomie
jednostkowym, zespolowym 1 organizacyjnym. Takie ujecie obejmuje wiec
nie tylko kompetencje poznawcze, kompetencje spoteczne 1 funkcjonalne,
ale takze poziom metakompetencji. Kapitat spoteczny charakteryzuje spo-
teczny kontekst organizacji, od ktérego zaleza zachowanie i motywacje po-
szczeglblnych uczestnikow organizacji. Kapital spoteczny jest wbhudowany
w strukture relacji pomiedzy jednostkami i grupami, powstaje w wyniku
ich skumulowanych dzialan/zachowan. W ramach kapitalu spotecznego
mozna wyréznié trzy podgrupy (zob. Coleman, 1988, s. 95—120; podaje-
my za: Jemielniak, Kozminski, red., 2008, s. 60—61):

— powinnosci, oczekiwania 1 pewno§c¢ / stabilno§é struktur;
— normy oraz sankcje — element kultury organizacyjnej;
— kanaty informacyjne.

Ksztalt oraz charakter kapitalu spolecznego organizacji decyduje
o tym, jak duzy wktad beda sklonni wniesé jej czlonkowie w osigganie
celéw organizacji i czy beda w stanie zrezygnowac z naturalnej sktonno-
$ci do oportunizmu.

Ksztattowanie kultury i klimatu organizacyjnego
wspierajgcego tworczosc i innowacyjnoscé

Aby przedsiebiorstwo jako organizacja spoteczna mogto prowadzié¢ sku-
teczne dzialania w jakimkolwiek zakresie, konieczne jest, aby posiadato
wsplerajacq te dziatania kulture organizacyjna. Budowanie kompetencji
innowacyjnoéci jest zatem dtugofalowym dzialaniem wymagajacym zbio-
rowego wysiltku, stad dla jego powodzenia jednym z decydujacych czynni-
kéw jest wzmacniajacy 6w wysilek uktad instytucjonalny w organizacji.
Innowacyjnoéé wymaga kultury wspierajacej zmiany, proinnowacyjnej
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oraz otwartej komunikacji, zarzadzania partycypacyjnego 1 §wiadomego
dopasowywania systemow motywacji do celow, jakie firma chce osiggac.
W tym kontek$cie wazne jest dazenie do wyksztalcenia sie ducha wspdl-
pracy w przedsiebiorstwie, wysokiej identyfikacji z celami i warto$ciami
organizacji, poprawianie komunikacji wewnatrz organizacji. Nadazanie
za zmienno§$cig otoczenia nierzadko wymaga zmian w przedsiebiorstwie,
dlatego tez niezbedne jest ksztaltowanie organizacji zdolnej do zmia-
ny — zarzadzanie w celu przelamywania oporu, pobudzania inicjatyw
1 przedsiebiorczo$ci przy jednoczesnej dbalosci o przyzwolenie spolecz-
ne 1 bezpieczenstwo emocjonalne zatogi, co jest warunkiem jej pelnego
uczestnictwa we wprowadzanych zmianach. Konieczna jest takze zmia-
na w tzw. mentalno$ci stabilizacji — postrzeganiu zmiany jako zta ko-
niecznego, na rzecz uznania jej za immanentna ceche wspblczesnosci,
bez ktérej nie ma rozwoju.

Wymienione elementy polaczone w system tworza warunki do po-
wstania organizacji uczacej sie. Model organizacyjnej kompetencji inno-
wacyjnos$ci przedstawiono na rys. 2.

Organizacyjna
kompetencja
innowacyjnosci

Zarzadzanie . —> Zarzadzanie
strategiczne :I Zarzadzanie wiedzg <— zasobami ludzkimi (ZZL)

Zarzadzanie kompetencjami J Zarzadzanie kulturg | | | Zarzadzanie kompetencjami J
na poziomie organizacji organizacyjng na poziomie jednostek

Rys. 2. Model organizacyjnej kompetencji innowacyjno$ci

Zrb6dto: opracowanie wlasne.

Organizacja uczgca sie
a kompetencja innowacyjnosci

Zdolno$ci organizacji do uczenia sie 1 konsekwencjom tej zdolnosci dla
osiggania przewagl konkurencyjnej poSwieca sie ostatnio coraz wiecej
uwagil. Choé¢ koncepcja organizacji uczacej sie nie jest nowa’, w ostatnich

7 Znaczenie wiedzy i umiejetno$ci dla rozwoju firm i gospodarek podkreslali juz
w pierwszej polowie XX wieku ekonomisci: J.A. Schumpeter, A. Marshall, F. von Hayek,
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latach nabiera szerszego wymiaru. Organizacyjne uczenie sie to zdolno$é

badz procesy wewnatrz organizacji prowadzace do utrzymania lub po-

prawy wynikéw opartych na do$wiadczeniu. Takie uczenie sie jest zja-
wiskiem wystepujacym na poziomie systemu, gdyz zostaje w organizacji
nawet wowczas, gdy zmienig sie tworzace ja jednostki (Nevis, DiBella,

Gould, 1997). Dlatego tez organizacje uczace sie to takie, ktére sa zdol-

ne do samopoznania, zrozumienia swoich probleméw 1 doskonalenia sie,

ktore potrafig uczyé¢ sie na wlasnych btedach. Zdolno§é organizacji do
uczenia sie uwaza sie obecnie za jedna z podstaw przewagi konkurencyj-
nej. Podkresla sie szczegdlnie wage umiejetno$ci wykorzystania wiedzy

1 kompetencji wszystkich zatrudnionych w organizacji jednostek, pobu-

dzanie ich do zaangazowania oraz stworzenie mozliwo$ci uczenia sie na

wszystkich szczeblach organizacji.

Wzajemne interakcje miedzy firmami dazacymi do osiggania celow
poprzez podnoszenie i budowanie kompetencji mozna poréwnaé do stanu
permanentnej przedsiebiorczosci firmy, ktorej dominujaca wartoécia, jest
ciagly proces uczenia sie, jak budowaé nowe 1 podnosi¢ istniejace kompe-
tencje. Peter Drucker wskazuje nastepujace warunki pochodzace ze sfery
zarzadzania uznane za najistotniejsze dla przedsiebiorczo$ci 1 innowa-
cyjnosci (Drucker, 1992, s. 163—168):

— wytworzenie przekonania, ze powstawanie innowacji jest korzystne
nie tylko dla kierownictwa, ale takze dla zalogi i calej organizacji; na-
lezy sprawié, aby organizacja stata sie otwarta na innowacje 1 skton-
na postrzega¢ zmiane raczej jako okazje niz zagrozenie; konieczne
jest wytworzenie klimatu przedsiebiorczo$ci innowacyjnej;

— rozpropagowanie idei 1 potrzeby innowacji oraz zapewnienie warun-
kéw do wzajemnego komunikowania sie pracownikéw na wszystkich
szczeblach, zwlaszcza personelu kierowniczego, co sprzyja poszukiwa-
niu okazji do innowacji;

— wyznaczanie konkretnych celéw 1 planu realizacji innowacji oraz
uwolnienie najbardziej efektywnie pracujacych ludzi od innych zadan,
aby mogli po$wiecié sie jej urzeczywistnianiu;

— prowadzenie systematycznego pomiaru firmy jako przedsiebiorcy 1 no-
watora oraz stworzenie systemu uczenia sie dla poprawy efektywno-
§ci organizacyjne;.

Warto zauwazyé, ze zalecenia Druckera sa stuszne w stosunku do
wszelkich dziatan podejmowanych przez przedsiebiorstwa, w tym zwlaszcza
zmian, restrukturyzacji, reorganizacji, a takze ciaglego doskonalenia sie.

czy nieco pozniej E. Penrose. Koncepcje organizacji uczacej sie, oparta na tzw. podwdjnej
petli, rozwijal od lat siedemdziesiatych XX wieku Ch. Argyris i jego kontynuatorzy na
gruncie psychologii organizacji i zarzadzania strategicznego.

9 Chowanna...
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Zdaniem Petera M. Sengego (2000, s. 20—25 1 nast.), uczenie sie
organizacji winno opierac sie na przyjeciu nastepujacych dyscyplin®:

— myS$lenie systemowe — przyjecie systemizmu® jako optyki w patrze-
niu na organizacje 1 podejmowane przez nia dzialania; tylko podej$cie
systemowe moze by¢ podstawg, do rozwazan, jak oddzialuja na siebie
poszczegdlne dyscypliny; spelnia funkcje integrujaca;

— mistrzostwo osobiste — ciagle wyjasnianie i poglebianie osobiste] wizji
przyszlosci, koncentrowanie energii, ksztalcenie cierpliwosci i obiek-
tywnego obserwowania rzeczywistosci przez cztonkéw organizacji;

— modele my§lowe — gleboko zakorzenione zalozenia, uogélnienia, ob-
razy czy wyobrazenia, ktore wplywaja na rozumienie Swiata 1 sposob
dziatania w organizacji; instytucjonalne uczenie sie to proces, w kto-
rym kadra kierownicza zmienia swoje wspolne modele myslowe doty-
czace firmy, jej rynkow 1 konkurentéw; od umiejetnoéci instytucjonal-
nego uczenia sie zalezy stata zdolnoé¢ firmy do adaptacji 1 wzrostu
w zmieniajacym sie otoczeniu (zob. de Geus, 1988, s. 70—74);

— budowanie wspoélnej wizji przyszlosci — tylko posiadanie wspélnej, po-
dzielanej przez cztonkéw organizacji wizji przysztos$ci, zestawu celow,
systemu wartosci 1 poczucia misji daje szanse na osigganie przewagi
konkurencyjnej; wizja ta musi by¢ podzielana i rozumiana na wszyst-
kich szczeblach organizacji, gdyz tylko wtedy spowoduje, ze ludzie
beda sie uczy¢ 1 doskonali¢ dlatego, ze chca, a nie dlatego, ze musza;

— zespolowe uczenie sie¢ — w nowoczesnych organizacjach to zespoly,
nie jednostki, sg podstawowymi komoérkami uczacymi sie; jezeli ze-
spél nie potrafi sie uczyé, to organizacja tez uczy¢ sie nie bedzie.

W teoriach organizacji uczacej sie podkresla sie, ze dla takiej orga-
nizacji dopasowanie sie do otoczenia nie jest podstawowym wyzwaniem,
ale jest ono konieczne dla przetrwania, a zdobywanie wiedzy o tym, jak
sie dostosowaé (ang. adaptative learning) musi by¢ powigzane z odnaj-
dywaniem twoérczych rozwiazan (ang. generative learning), ktére posze-
rza pole manewru organizacji poza zwykle dostosowanie sie'’. Natura

8 Dyscyplina jest tu traktowana jako zarys teorii i techniki, ktére musza by¢ studio-
wane 1 doskonalone, aby mogly mieé¢ zastosowanie w praktyce. Dyscyplina jest Sciezka
prowadzaca do pozyskania pewnych umiejetnosci lub kompetencji (Senge, 2000, s. 20—
25 1 nast.).

9 P.M. Senge rozumie system jako pewna skomplikowana catoéé ztozong z wielu po-
wigzanych ze sobg podsystemdéw i elementéw oraz wchodzaca w relacje za Srodowiskiem,
w ktérym sie znajduje. Podobnie jak tworca teorii systeméw L. von Bertalanffy, P.M. Sen-
ge twierdzi, ze o funkcjonowaniu systemdéw nie mozna sie wiele dowiedzieé, stosujac
analize redukcyjna poszczegdélnych elementéw czy prostych zaleznoéci przyczynowo-
-skutkowych (Senge, 2000).

19°W koncepcji tej pobrzmiewaja echa wizji tworczej destrukeji Schumpetera. Uczaca
sie organizacja jest w stanie takiej destrukeji dokonac.
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uczenia sie 1 spos6b, w jaki ono przebiega w organizacji, wynikaja z jej
kultury oraz subkultur wewnetrznych; kazda z nich moze, zgodnie z wy-
znawanymi wartoSciami 1 prezentowanym podej$ciem, wyksztalcié swoj
odrebny wzorzec uczenia sie, wzorce te skladaja sie na ogdlny system
uczenia sie organizacji. Nie kazdy ze stosowanych wzorcow prowadzi do
efektywnego uczenia sie.

Edwin C. Nevis, Anthony J. DiBella, Janet M. Gould (1997,
s. 42—47) w toku przeprowadzonych badan wyodrebnili dziesie¢ czynni-
kéw, ktore indukuja i/lub wspieraja organizacyjne uczenie sie. Sa to:

— imperatyw stalej obserwacji otoczenia 1 wnetrza przedsiebiorstwa
oraz ich wzajemnych interakcji;

— dostrzeganie luki pomiedzy zamierzeniami a efektami; porazki tez sa
zroédltem uczenia sie;

— duze znaczenie przypisywane pomiarowi zjawisk;

— sklonno$¢ do eksperymentowania;

— klimat otwartos$ci wewnatrz organizacji (swoboda przeptywu dobrych

1 ztych informacji jest Zrédtem wiedzy);

— ciagly proces edukacji organizacyjnej;

— zréznicowanie stosowanych metod, procedur 1 systeméw operacyj-
nych;

— wspleranie nowych idei 1 metod na wszystkich szczeblach organizacji;

— zaangazowane przywodztwo — liderzy nie tylko artykuluja wizje, ale
takze aktywnie uczestnicza w jej wprowadzaniu i1 programach eduka-
cyjnych;

— perspektywa systemowa.

Innym przykladem zalecen praktyka jest model Pentti Syddnma-
anlakki (2002, s. 167—171), bytego dyrektora departamentu HR firmy
Nokia. W swojej pracy okresla on idealna organizacje przysztoSci mia-
nem organizacji inteligentnej, czyli zdolnej przewidzie¢ zmiany, szybko
uczacej sie 1 stale odnawiajacej, ktérej wyznacznikami sa;:

— jasna wizja 1 strategia;

— struktura organizacyjna wspierajaca zmiany 1 procesy odnowy (orga-
nizacja wirtualna, zespoly, procesy);

— kultura 1 warto$ci — nastawienie na ciagly rozwdj, zadowolenie klien-
ta, szacunek dla indywidualnosci;

— wdrozona idea cigglego doskonalenia (ang. ideology in place);

— docenione znaczenie HRM;

— czysto$é proceséw — Swiadomoéé proceséw rdzennych i wspieraja-
cych;

— zarzadzanie wynikami,

— zarzadzanie kompetencjami;

— zarzadzanie wiedza;

g%
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— zarzadzanie zespolami;

— systemy informacyjne zapewniajace sprzezenie zwrotne (ang. feed-
back systems);

— technologia postrzegana w kategoriach katalizatora wspierajacego
zmiany 1 rozwo0j (ang. enabler);

— przywddztwo poprzez nauczanie — przywodztwo uczestniczace, sa-
mokierowanie (ang. self management);

— wysoka zdolno$é¢ do zmian.

W celu zbudowania organizacji uczacej sie, zdolnej do dlugotrwalej
innowacyjnos$ci niezbedne jest polaczenie optyki psychologii organizacji
(czyli zrozumienia czynnikow 1 mechanizméw rzadzacych ludzmi) z opty-
ka organizacji 1 zarzadzania (czyli przelozenia strategii proinnowacyjnej
na wewnetrzne normy, struktury i procedury, w ramach ktérych realizo-
wane beda rutyny organizacyjne o odpowiedniej elastycznosci). Koniecz-
ne jest wiec systemowe, interdyscyplinarne podejscie do badanego proble-
mu 1 uwzglednienie wszystkich jego wymiarow.

Rola zarzgdzania strategicznego
w tworzeniu kompetencji innowacyjnosci

Pierwotnym impulsem do tworzenia i rozwijania kompetencji inno-
wacyjno$ci sq organizacyjne 1 indywidualne ambicje powodujace cheé
podjecia dzialan rozwojowych — odejécie od mysSlenia adaptacyjnego
mieszczacego sie w hasle ,nie dajmy uciec konkurencji, starajmy sie byé
tam, gdzie oni”, prowadzacego do podazania krok w krok i zachecajace-
go do ,nadazania”, czyli gtéwnie imitacji, kopiowania cudzych poczynan,
na rzecz postawy proaktywnej, poszukiwania nowych, niepowtarzalnych
sposobéw postepowania, ktére pozwola organizacji na wyprzedzenie kon-
kurentéw 1 nasladowcow. Impuls ten na poziomie organizacji kryje sie
w jej strategicznych zamierzeniach, wyznaczajacych kierunki przysztych
dziatan, ktére sa baza dla opracowywania 1 wdrazania strategii dziala-
nia na réznym poziomie ogdlnosci. Podejécie do roli strategii organizacji
warunkuje w duzej mierze przyszla site jej kompetencji analizowanych
na wszystkich poziomach, w tym zwlaszcza kompetencji innowacyjnosci.

Zdaniem Gary’ego Hamela 1 C.K. Prahalada, strategia nie odnosi sie
tylko do dobrego dopasowania istniejacych zasobow (kompetencji) 1 ist-
niejacych szans. ,Sciste dopasowanie jest gwarancja, atrofii i stagnacji”
(Hamel, Prahalad, 1999, s. 121). Strategia ma by¢ traktowana jako
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wytezenie (ang. stretch), proba stworzenia pomostu pomiedzy ambitnym
zamierzeniem kierownictwa firmy (ang. strategic intent) a stanem obec-
nym. Skupiaé sie winna przede wszystkim na przewidywaniu przyszlosci
sektora 1 podnoszeniu zasobéw (kompetencji)'t.

Istota strategii jest tworzenie przewag konkurencyjnych w przyszto-
$ci szybciej niz konkurenci sa w stanie imitowaé przewagi obecne; wy-
maga to inwestowania w rdzenne kompetencje (ang. core competencies),
poniewaz to wlasnie one, wraz ze zdolno$cig organizacji do podnoszenia
posiadanych zdolnos$ci 1 uczenia sie nowych, stanowig najbardziej moz-
liwa do obrony przewage konkurencyjng (Hamel, Prahalad, 1989).
Rdzenne kompetencje to takie, o ktérych mozna powiedzied, ze daja fir-
mie dostep do wielu réznych rynkéw, wnosza szczegdlny wklad w ko-
rzysci postrzegane przez konsumentéw oraz sa trudne do imitacji przez
rywali. Stanowig one odzwierciedlenie procesu zbiorowego uczenia sie
w organizacji, zwlaszcza uczenia sie, w jaki sposéb koordynowaé rézno-
rodne umiejetno$ci produkcyjne oraz integrowaé wielo§é stosowanych
technologii w procesie dostarczania wartosci do odbiorcy (Prahalad,
Hamel, 1990).

Kluczowe cechy konkurencyjnos$ci to zestaw umiejetnoséci lub tech-
nologii, ktére umozliwiaja firmie dostarczenie klientom konkretnej ko-
rzysci. Stanowig one sume efektow procesu uczenia sie organizacyjnego
1 indywidualnego zachodzacego ponad granicami indywidualnych zesta-
wow umiejetnosci 1 indywidualnych jednostek organizacyjnych. Kluczowe
kompetencje pozwalaja koordynowaé rozmaite umiejetnosci produkcyjne
oraz zintegrowaé wielo§¢ strumieni technologicznych firmy (Praha-
lad, Hamel, 1990). Wér6d réznych kompetencji kluczowych za istotne
z punktu widzenia innowacyjnos$ci organizacji nalezy uznaé¢ zwlaszcza
kompetencje wychwytywania stabych sygnatéw rynkowych i tworzenia
nowoséci ofertowych oraz procesowe kompetencje zwigzane z tworzeniem
1 dyfuzja wiedzy.

Szczegdlna warto§é kompetencyi firmy dla jej potencjalnej przewagi
konkurencyjnej wynika z faktu, iz sa one nierozerwalnie zwigzane z fir-
ma, co powoduje, ze konkurenci moga mie¢ powazne problemy z identy-
fikacja konkretnych, szczegdélnie waznych kompetencji. Wynika to z kil-
ku cech rdzennych kompetencji: sa one wynikiem kumulacji proceséw

11 Efekt dzwigni zasobéw (kompetencji) mozna uzyskaé na pieé¢ zasadniczych spo-
sobéw: przez efektywna koncentracje zasobow wokél kluczowych celéw strategicznych,
przez efektywniejsza akumulacje zasobéw, przez uzupeinienie zasobow jednego typu in-
nymi w celu stworzenia wartosci wyzszego rzedu, przez ochrone zasobéw zawsze, kiedy
jest to mozliwe, oraz przez szybkie odzyskiwanie zasobdw za sprawg minimalizacji czasu
pomiedzy poniesieniem wydatkéw i uzyskaniem wplywéw (Hamel, Prahalad, 1999,
s. 132). Zob. takze: Hamel, Prahalad, 1989, 1993.
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uczenia sie, ksztaltowaly sie w trakcie indywidualnych proceséw histo-

rycznych (ang. path dependency) 1 nosza w sobie ,dziedzictwo admini-

stracyjne”?, sktadaja sie z wielu wzajemnie powigzanych umiejetnosci
organizacji, sa wynikiem wieloletnich nakladéw inwestycyjnych.

Zdaniem Davida Faulknera i Cliffa Bowmana (1995, s. 35—40),
mozna zdefiniowaé konkurencyjno§¢ firmy za pomoca dwoéch kategorii
umiejetnoéci strategicznych:

— konkurencyjnosci operacyjnej, czyli konkretnych ,,technicznych” umie-
jetnoéci istotnych z punktu widzenia funkcjonowania na okreélonym
rynku, od ktérych zalezy ogdlna efektywnosé firmy;

— konkurencyjno$ci systemowej, obejmujacej szerokie spektrum pod-
stawowych dziatan firmy ksztattujacych jej efektywnosé ogélna oraz
kosztowa,.

Konkurencyjno$é systemowa obejmuje:

— zapewnienie wartoSci (utrzymanie efektywnosci firmy przy zagwa-
rantowaniu, ze w $lad za obnizkami kosztéw nie nastapi obnizka ja-
koéci oferty);

— podnoszenie wartos$ci (ciag proceséw skupionych na statej weryfikacji
produktéow i1 ustug w celu ich udoskonalenia i podniesienia poziomu
ich postrzeganej wartosci uzytkowej);

— innowacyjnos$¢ (zdolnoséé firmy do wprowadzania nowosci produkto-
wych, technologicznych 1 organizacyjnych);

— umiejetnosci konkurencyjne pozwalajace na zwiekszenie efektywno-
$ci kosztowej: stata redukcja kosztéw, korzysci skali 1 zakresu dziata-
nia, kontrola i1 koordynacja, koszty czynnikéw produkeji.
Przedsiebiorstwo moze posiadaé elementy konkurencyjnosci podsta-

wowej, czyll umiejetno$ci pozwalajace mu na zajecie pozycji lidera, nato-

miast umiejetnosci, ktére pozwola na nadanie tej pozycji cechy trwatosci,
to konkurencyjno$é¢ kluczowa'®.

Budowanie innowacyjnosci jest dziataniem dlugofalowym, dlatego
tez nie mozna go zaniedbywaé w pogoni za biezacymi celami; trzeba ja
wspieraé, mySle¢ o niej, rozwijaé ja. SpecjaliSci zalecaja nawet stworzenie
pewnego marginesu funkcjonowania organizacji, w ktérym odchodzi sie

12 Termin ten wprowadzili C. Bartlett 1 S. Ghoshal. Oznacza on zalezno$ci wynikaja-
ce z podejmowanych w przesztoéci decyzji alokacyjnych i sposobu funkcjonowania przed-
siebiorstwa, ktére w naturalny spos6b przektadane sa na jego dziatania obecne i przyszie
(zob. Bartlett, Ghoshal, 1992).

13 Procesy oraz systemy, ktore daja firmie pozycje lidera w branzy, okre§lamy mia-
nem jej podstawowej konkurencyjnosci. Moze ona nie w pelni zazebiaé sie z umiejetno-
$ciami wymaganymi do zdobycia trwatej przewagi konkurencyjnej na danym rynku. Ta-
kie umiejetnosci z kolei okre§lane sa mianem konkurencyjnoéci kluczowej” (Faulkner,
Bowman, 1995, s. 44).
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od idealnego dopasowania zasobéw do sytuacji 1 stwarza pracownikom

mozliwo$¢é spojrzenia z dystansu na organizacje, jej produkty czy oczeki-

wania 1 potrzeby klientow. Nie nalezy takze bagatelizowaé dziatalnosci
badawczo-rozwojowej 1 skoordynowania funkcjonowania tego podsystemu

z pozostalymi podsystemami organizacji. Ze wzgledu na konieczno$¢ po-

noszenia znacznych nakladéow i1 ograniczone mozliwosci finansowe firm

niezbedna jest w tej dziedzinie wspdlpraca miedzy podsystemami organi-
zacji. W literaturze przedmiotu wyréznia sie proces przeptywu — trans-
feru kompetencji, w tym innowacyjnos$ci. Przykladem takiego dziatania
sa parki 1 klastry wiedzy, umowy franchisingowe, alianse 1 fuzje oraz do-
kumenty strategiczne Unii Europejskiej, w ktorych autorzy powoluja sie
na koniecznoéé ,,doganiania” przez gospodarki krajow Unii Europejskiej
gospodarki Stanéw Zjednoczonych Ameryki Pélnocnej w zakresie inno-
wacyjno$ci organizacyjnej. Wspomagajaca role moze tu odegraé¢ udziat

1 tworzenie inicjatyw lokalnych i ponadlokalnych, a takze wspétpraca

z krajowymi 1 zagranicznymi oSrodkami naukowymi.

Organizacyjna kompetencja innowacyjno$ci ma charakter systemu
otwartego — o jej poziomie decyduje takze sila i charakter relacji z pod-
systemami otoczenial?.

Czynniki innowacyjno$ci na poziomie firmy mozna wiec podzielié na:
— czynniki wynikajace z domeny dziatania (uktadu: produkt — rynek,

1 miejsca firmy w lancuchu technologicznym) 1 zasad funkcjonowania

catej firmy, a wérdd nich: strategii rozwojowej 1 stosunku do konku-

rencji, zapotrzebowania na innowacje, kosztow zmian technicznych,
organizacji produkcji 1 zakresu powigzan miedzy komoérkami (proce-
sy), stosunku kierownictwa do aktywnosci zawodowe;j, polityki wobec
dziatalno$ci rozwojowej, srodkéw na rozwdj techniki i funduszy ryzy-
ka, powigzania z zewnetrznymi instytucjami badawczymi, zakresu
korzystania z licencji zagranicznych, tradycji przedsiebiorstwa, doste-
pu do zewnetrznych zasobéw warunkujacych aktywno$é techniczna

(bazy informacyjne, konsultanci, unikalna aparatura);

— czynniki zwigzane z najblizszym otoczeniem pracownika, do ktérych
naleza: zasady wynagradzania, warunki prowadzenia dzialalnos$ci
innowacyjnej, stosunek wspétpracownikéow do tworcéw techniki i ra-
cjonalizatoréw, stopien udzielania poparcia tworcom ze strony prze-
lozonych, atmosfera inspiracji intelektualnej w miejscu pracy, sposéb
kierowania wyznaczajacy zakres swobody pracownikom, dostep do
niezbednej informacji i fachowej literatury, stopien udzielania pomo-

4 Wplywowi réznych typoéw powiazan kooperacyjnych miedzy organizacjami na ich
indywidualna i wspdlna innowacyjno$¢ i konkurencyjno$é poéwieca sie obecnie wiele
uwagi, ale temat ten jest tak rozlegly, ze w niniejszej pracy autorki jedynie sygnalizuja
jego znaczenie.
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cy technicznej twércom techniki, stosunek do ryzyka, okreslajacy za-
kres obawy nowatora przed niepowodzeniem (Bogdanienko, 1998,
s. 173)'°,

Strategiczne zarzadzanie zasobami ludzkimi —
kapitat ludzki
a organizacyjna kompetencja innowacyjnosci

Strategiczne zarzadzanie kompetencjami organizacyjnymi ma swoje
odzwierciedlenie na poziomie strategicznego zarzadzania zasobami ludz-
kimi w postaci zarzadzania modelami kompetencyjnymi dotyczacymi ka-
pitatu ludzkiego.

Modele kompetencyjne albo inaczej struktury kompetencyjne to we
wspblczesnym zarzadzaniu zasobami ludzkimi zbiory skupisk kompe-
tencji jedno- 1 wielopoziomowych oraz ich wyznacznikéw behawioralnych
(Whiddett, Hollyforde, 2003, s. 22). Struktury kompetencji zawieraja,
czesto przyktady zachowan opracowane na potrzeby okreSlonej jednostki
organizacyjnej 1 przyjetej strategii biznesowej oraz substrategii funkcjo-
nalnej. W ostatnich latach obserwujemy trend zmniejszajacy liczbe de-
finiowanych kompetencji. Zdaniem czesci praktykéw, optymalna liczba
kompetencji w modelu kompetencyjnym oscyluje miedzy 8 a 12. W kon-
tekécie omawianej organizacyjnej kompetencji innowacyjnosci szczegol-
nie istotne jest zatem wyodrebnienie psychospotecznych determinant
zachowan proinnowacyjnych 1 przelozenie ich na jezyk kompetencji jed-
nostek. Wydaje sie, ze prace psychologéw badajacych procesy generowa-
nia, transferu i wdrazania innowacji na poziomie jednostki moga okazaé
sie niezwykle cenne, a czasami wrecz niezbedne w tym procesie. Mowa
tu o badaniach, w ktorych szuka sie odpowiedzi na pytania o indywidu-
alne zrodla tworczoéci 1 kreatywnosci, czynniki sprzyjajace przejawianiu

15 J. Bogdanienko (1998, s. 174—175) wymienia takze najwazniejsze sposréd 30
dziatan uznanych za sprzyjajace procesowi tworzenia i przyjmowania nowych koncepcji
w przedsiebiorstwach (na podstawie badan przeprowadzonych w Stanach Zjednoczonych).
Sa to: poprawa przeptywu informacji, angazowanie ludzi nietypowych, mys$lacych nie-
konwencjonalnie; zr6znicowanie zespotéw ludzkich pracujacych nad nowo$ciami, rotacja
menedzeréw pomagajaca unikac stagnacji i rutynizacji dzialan, realistyczne podejécie do
termindw, unikanie po$piechu i przeciggania prac, przeznaczenie na innowacje wiekszej
niz zwykle iloéci czasu, wykorzystywanie metod twérczego my$lenia, dyferencjacja dzia-
talnoéci innowacyjnej, opieka nad nowymi pomystami, pomiar innowacji jako jeden ze
statych elementéw oceny przedsiebiorstwa, motywacja i wynagradzanie nowatoréow.
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postaw proinnowacyjnych, procesy poznawcze spetniajace funkcje autore-
gulacyjne na poziomie jednostki itp.

Takie podejscie do zarzadzania kompetencjami na poziomie jednostek
1 zespoléw generuje potrzebe podjecia specyficznych dziatan i inwestycji
w celu wspierania zachowan proinnowacyjnych, niezaleznie od efektéw
koncowych, stymulowania kreatywnosci i niezalezno$ci poznawczej 1 de-
cyzyjnej pracownikow, a w efekcie zapewnienia ochrony patentowej 1 au-
torskiej w ramach struktury wiedzy ukrytej. Kadra kierownicza powinna
zatem zostaé przeszkolona w zakresie katalizowania transferu innowa-
cyjnoéci 1 utatwiania proceséw dyfuzji innowacyjnosci oraz ograniczania
tzw. amnezji organizacyjnej 1 zarzadzania pamiecig organizacyjnal®.

W procesie kreowania innowacyjno$ci organizacyjne] nalezy wiec
uwzgledniaé¢ droge od twdrczego pomystu poprzez instytucjonalnie opaten-
towany wynalazek az po wdrozona innowacje. Te trzy sktadniki procesu
innowacyjnego wymagaja od kierownictwa innych technik zarzadzania
wiedza 1 ludzmi oraz szczegdlnych warunkow sytuacyjnych. Odpowiada
to ztozonym procesom poznawczym i powigzanym z nimi dziataniom jed-
nostki. Rozwazajac dalej zagadnienie kompetencji innowacyjnoéci, nale-
zy dokona¢ gtebokiej analizy podejécia opartego na kompetencjach.

Bo Eriksen 1 Jasper Mikkelsen (1996) zaproponowali rozwinie-
cie koncepcji Hamela 1 Prahalada. Ich zdaniem, kluczowe kompetencje
— wedlug oryginalnej definicji — to tylko zbiory zasobéw zdolnych do
wypelnienia szczegblnej funkeji. Eriksen 1 Mikkelsen zarzucaja autorom
definicji nieuwzglednienie spotecznego kontekstu kompetencji. Kompe-
tencje powinny by¢ traktowane jako polaczone kapitaty: organizacyjny
1 spoleczny, ktére umozliwiaja koordynacje zdolnosci produkeyjnych oraz
integracje strumieni technologicznych. W takim znaczeniu mozna zapro-
ponowa¢ rozszerzenie kluczowych kompetencji na poziom jednostek w or-
ganizacji 1 wyrozniaé¢ wyjatkowe, unikalne umiejetnosci, zdolnoéci 1 wie-
dze pracownikow, ktére ,pracuja” na kluczowe kompetencje firmy, np.
status lub pozycja pracownika decydujaca o wyborach klientéw, umie-
jetnoéci naczelnego kierownictwa w zakresie rozwigzywania konfliktow
1 negocjowania z innymi uczestnikami rynku.

W ramach tego rozszerzonego modelu kompetencji nawigzuje sie do
pojecia kapitalu organizacyjnego, opierajacego sie na specyficznych za-
sobach informacyjnych, ktére sprawiaja, ze mozliwa jest lepsza koordy-
nacja podejmowanych przez firme dziatan. KorzyS$ci z tego wynikajace
nalezy traktowaé jako pewien rodzaj majatku firmy. Skladaja sie nan:

16 Modele kompetencyjne wykorzystywane w strategicznym zarzadzaniu zasobami
ludzkimi pozwalaja na Scisle skoordynowanie wszystkich dzialan w obszarze procesu
kadrowego 1/lub zarzadzanie wiedza poprzez dzialy personalne.
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informacje dotyczace pracownikéw, umozliwiajace dopasowanie oséb do
konkretnych zadan, informacje dotyczace grup pracowniczych, pozwalaja-
ce na optymalizacje pracy grupowej dzieki wzajemnemu dopasowaniu jed-
nostek, kapitat ludzki — posiadane 1 potrzebne do zdobycia umiejetnosci
zatrudnionych, informacje dotyczace zadan i pozadanego poziomu ich re-
alizacji (produktywnosci, efektywnos$ci). Wiedza organizacyjna na temat
kapitalu ludzkiego jest oczywiscie wynikiem dziatan w ramach proceséw
zarzadzania ludZzmi. Sprawnie 1 rzetelnie przygotowane procesy rekruta-
¢ji 1 selekeji pracownikéw w tym znaczeniu nie maja na celu wytacznie
pozyskiwania kadr, ale przede wszystkim zdobywanie informacji o po-
tencjalnych zrédlach przewagi konkurencyjnej 1 potencjalnych uwarun-
kowaniach innowacyjnos$ci organizacyjnej. Bardzo pomocnym narzedziem
w tym procesie sa modele kompetencyjne wykorzystywane w wielu obsza-
rach zarzadzania zasobami ludzkimi. Podobne znaczenie moga mie¢ tak-
ze inne dzialania personalne, np. zarzadzanie rozwojem pracowniczym,
kreowanie $ciezek kariery, budowanie kadry rezerwowej. Wazne jest, aby
aktorzy procesu kadrowego nie ograniczali sie tylko do podstawowego celu
narzedzi kadrowych, ale aby widzieli ich uzyteczno$é w szerszym kon-
tekscie. Informacje pozyskane 1 rozwijane w procesie kadrowym stanowia,
takze wiedze organizacyjna niezbedna do lepszej niz konkurenci alokacji
posiadanych zasobéw dzieki efektywniejszej koordynacji dziatan.

Rola zarzgdzania wiedzg

Zarzadzanie wiedzg organizacyjng jest podsystemem szczegélnie
istotnym dla ksztaltowania kompetencji innowacyjno$ci na wszystkich
poziomach organizacji — od poziomu jednostki, poprzez poziom zespotu,
az po poziom calej organizacji. Zaréwno posiadane zasoby wiedzy, jak
1 przyjete rozwigzania w zakresie zarzadzania nimi silnie warunkuja
ostateczng warto§¢ organizacyjnej kompetencji innowacyjnosci. Zasoby
wiedzy organizacji to jej aktywa intelektualne, bedace suma wiedzy po-
jedynczych pracownikow 1 ich zespoléw, ktére organizacja wykorzystuje
w biezacych dziataniach 1 ktére traktowane sa jako wazny skladnik po-
tencjatu warunkujacego sukces w przyszlosci. Zasoby wiedzy to rowniez
posiadane przez organizacje dane 1 informacje wspierajace wiedze indy-
widualna 1 zbiorowa!”. Trafne okre§lenie zasobow wiedzy w organizacji

17 Ciekawa koncepcje wiedzy i jej dynamiki proponuje Marek Adamiec w artykule:
Dynamika (nie)wiedzy, chaos, kultura, zamieszczonym w niniejszym tomie.
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zaproponowal Krzysztof Obld), twierdzac, ze ,kazda firma jest skumu-
lowana wiedza bylych i obecnych pracownikéow” (cyt. za: Jemielniak,
KozZzminski, red., 2008, s. 61). Jako§¢ tych zasobéw wiedzy warunkuje
mozliwo$é przyjmowania okreslonych strategii dziatania i determinuje
mozliwe do przyjecia kierunki rozwoju. Zmiany poziomu 1 jakosci tych
zasobow (tempo, charakter i kierunek tych zmian) wskazuja na charak-
ter/jako$¢ procesdOw uczenia sie organizacji (por. Probst, Raub, Rom-
hardt, 2002, s. 34—36).

,Uczenie sie organizacji to proces, na ktory sktadaja sie zmiany w ob-
rebie zasobéw wiedzy, tworzenie wspolnych wzorcow dziatan oraz wzrost
organizacyjnych kompetencji stuzacych biezacej dziatalnosci 1 rozwiazy-
waniu probleméw” (Probst, Raub, Romhardt, 2002, s. 35). Proces
organizacyjnego ,uczenia sie wlasciwych rzeczy”, czyli dazenia do osia-
gniecia trwalej przewagi konkurencyjnej ogdlnie czy przewagi opartej na
innowacjach w szczegélnosci, wymaga, aby proces ksztaltowania zasobéw
wiedzy byl zintegrowanym zestawem dzialan prowadzacym do stworze-
nia elastycznego, adekwatnego do potrzeb, optymalnie wszechstronnego
potencjalu wiedzy. Warunek zintegrowanego systemu dzialan w tym
kontek$cie spetnia zarzadzanie wiedza, ktére powinno rowniez obejmo-
wac ksztaltowanie mechanizmoéw transferu wiedzy ,,do” 1 ,,0d” organiza-
¢ji, w procesach zaréwno jej pozyskiwania, jak 1 jej upowszechniania czy
sprzedazy.

Proinnowacyjna kultura organizacyjna

Warto w tym miejscu wskazaé takze na istotng role czynnikéw psy-
chologicznych 1 spolecznych pochodzacych ze sfery kultury organizacji.
Przejsécie od tworczego wymyslenia nowej idei lub wytworzenia nowego
produktu do konkretnego wynalazku odbywa sie z istotnym organizacyj-
nym wplywem dziatan badawczo-rozwojowych, rozumianych jako rodzaj
aktywnos$ci, a nie zamknietej funkeji wyodrebnionej w strukturze'®. Bez
odpowiednich inwestycji w dzialy badan i1 rozwoju pracownicy nie beda
mieli ani okazji, ani motywacji do twoérczosci. Poza tym wszystkie, nie
tylko te udane 1 oczekiwane, ale rowniez nietrafione pomysty, nieprzydat-
ne w danym czasie dla organizacji musza zostaé potraktowane z pewnym
okres$lonym ceremonialem — zapewnieniem pracownikowil prawa do po-

18 Por. artykut Marty Stasity-Sieradzkiej Innowacje w zarzqdzaniu zasobami ludzki-
mi — historia i dzien dzisiejszy, zamieszczony w niniejszym tomie.
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razki 1 bledu, co pozytywnie wzmacnia dziatania kreatywne (konieczne
jest nagradzanie samych dziatan proinnowacyjnych, nie tylko tych uwien-
czonych sukcesem). Innym zagadnieniem jest efektywno$§é 1 wydajnosé
innowacyjnych dziatan. Zgodnie z krzywa S, w kazdym procesie wdraza-
nia innowacji poczatkowo sa one mniej wydajne niz stare sposoby dziala-
nia. Oznacza to, ze konieczna cechg kultury organizacyjnej powinno by¢
cierpliwe wyczekanie momentu, w ktérym nowe rozwiazania gwaltownie

»przeskocza” na krzywej wydajnosci stare rutyny. Wydaje sie, ze jest to

powazne wyzwanie dla kadry zarzadzajacej i specjalistéow personalnych.

Rola organizacj pretendujacej do miana uczacej sie jest budowanie kli-

matu do tego typu rozwoju dla swoich czlonkow. ,, Zaangazowanie organi-

zacjl 1 jej zdolno§é¢ do uczenia sie nie moga przewyzszaé zaangazowania

1 zdolnoéci uczenia sie jej czlonkéw” (cyt. za: Jemielniak, Kozminski,

red., 2008, s. 68).

Zycie organizacyjne w oczywisty sposéb promuje rutyne i ustalone
sposoby dzialania, ktore raczej utrudniaja kreatywnosé. Dlatego tez
z jednej strony istotne wydaje sie przejrzyste stosowanie regut i procedur
dziatania, ale z drugiej nalezy pozostawié¢ pracownikom i kadrze zarza-
dzajace] pewna swobode dzialania, zarezerwowanag dla sytuacji nowych,
nietypowych 1 wymagajacych odej$cia od starych sposobéow myslenia
1 pracy. Proponowanymi dzialaniami w tej materii sa réznego rodzaju
techniki twérczego rozwigzywania probleméw (burze mézgéw, techniki
6—3—>5, grupy delfickie, stosowanie metafor 1 analogii oraz inne tech-
niki heurystyczne). W praktyce zarzadzania mozna takze znalezé wiele
skutecznych przyktadéw transformowania kultury w proinnowacyjna.
Niektoére z nich dotycza proceséw zarzadzania wiedza 1 obejmuja:

— systemy zarzadzania dokumentami;

— systemy przeplywow pracy (ang. workflow);

— systemy wspomagania pracy grupowej;

— narzedzia e-learningu.

Przyktadowe postawy proinnowacyjne, ktore powinny znalezé sie
w katalogu postaw odpowiednio wzmacnianych, to:

— gotowos§¢ do pomocy wspotpracownikom;

— budowanie wéréd kadry poczucia wartoSci 1 zwiazanej z nia samo-
skuteczno$ci innowacyjnej, wspieranie wysokiej samooceny wsrod
pracownikow;

— zapewnienie czasoprzestrzeni do dyskus;ji;

— ksztaltowanie klimatu ciaglego uczenia sie, wzmacnianie postawy
ciekawo$ci poznawczej;

— zachecanie do niezwyklego redefiniowania probleméw;

— zapewnianie w pracy interdyscyplinarnoséci i aktywne korzystanie
Z niej;
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— akcentowanie, juz na etapie ustalania zakresu obowigzkéw, samo-
dzielno$ci 1 innowacyjnosci;

— wykorzystywanie wskaznikéw innowacyjnoséci w procesie oceny okre-
sowej pracownikow;

— wywazenie poczucia bezpleczenstwa.

Transformacja kultury organizacyjnej w taka, ktéra promuje wiedze,
uczenie sie 1 sprzyja innowacyjnosci 1 kreatywnoéci, wymaga jednocze-
snego wspoéldziatania w wielu aspektach funkcjonowania organizacji.
Wydaje sie, ze pomocnym narzedziem w tym zakresie jest strategiczne
zarzadzanie obejmujace takze zarzadzanie zasobami ludzkimi albo no-
woczesne zarzadzanie wiedza. Modelowy obraz takiej transformacji kul-
tury proponuje Dominika Latusek (tabela 2).

Tabela 2
Zestawienie cech kultury proinnowacyjnej i tradycyjnej
Tradycyjna kultura Kultura proinnowacyjna

— wiedza oznacza wladze — potrzeba 1 nawyk dzielenia sie wiedza,
— sztywna, zhierarchizowana struktura |— plaska, elastyczna struktura
— op6r w uczeniu sie — intensywne szkolenia, life long learning
— zajmowane stanowisko oznacza wtadze |— wladza wynika z umiejetnosci
— odpowiedzialno$¢ po stronie kierownic- |— odpowiedzialno$é rozlozona na wszyst-

twa kich
— instytucja ,kozta ofiarnego” — postepowanie oparte na wartosciach
— dziatanie wedtug regut — zespoly interfunkcjonalne 1 autono-
— sztywne podziaty na komdrki organiza- miczne

cyjne — idea wszechobecnej przedsigbiorczosci
— unikanie ryzyka i niepewnosci — orientacja na klienta wewnetrznego
— orientacja ,,do wewnatrz” 1 zewnetrznego
— finanse owiane tajemnica — otwarta komunikacja dotyczaca polity-
— ograniczony dostep do kierownictwa ki finansowej
— koncentracja na kluczowych pracowni-|— polityka ,otwartych drzwi”

kach — szanse dla wszystkich pracownikéw
— kierowanie sie wtasnym interesem — celebracja
— cynizm
— syndrom ,to nie jest nasze”

Zrédlo: Latusek, 2008a, s. 180.

Wstepna analiza omawianych zagadnien nasuwa pytanie, w jaki spo-
s6b balansowaé podczas zarzadzania ludzmi od zaufania 1 bezpieczen-
stwa, niezbednego na pewnych etapach kreowania pomystéw 1 innowacji,
do twdrczego chaosu i zwiazanego z tym niepokoju'®. Badania empirycz-

19 Te zagadnienia zostaly takze poruszone w artykulach Marka Adamca Dynamika
(nie)wiedzy, chaos, kultura i Damiana Grabowskiego Kulturowe czynniki efektywnosci
gospodarczej i innowacyjnosci. Kultura, efektywnosé a innowacyjnosé, zamieszczonych
W niniejszym tomie.
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ne dotyczace zaangazowania organizacyjnego 1 jednego z jego wymiarow
— zaangazowania trwania — dowodza, ze pelne bezpieczenstwo socjal-
ne 1 stato§é zatrudnienia moze w pewnych sytuacjach istotnie obnizaé
morale pracownikéw 1 ich potrzebe kreowania innowacji oraz zwiekszaé
ryzyko mysélenia grupowego?’. Badacze przedmiotu podkresélaja, ze praw-
dziwa innowacja nie powstaje w umystach jednostek, ale w zespotach
zlozonych z tych jednostek. Stad kluczowsa sprawa jest organizowanie
pracy w ramach nowych, réznorodnych, macierzowych zespoléw, najlepiej
o duzej autonomii dzialania. W takich sytuacjach dodatkowa wartoScia,
sprzyjajaca innowacji staja sie efekty synergiczne zwiazane z dyfuzja
wiedzy 1 umiejetnosci. Wymaga to réwniez podjecia dzialan kadrowych
wsplerajacych oraz wzmacniajacych indywidualng 1 zespotows innowa-
cyjno$é. Kierownicy powinni nagradzac juz za same postawy proinnowa-
cyjne, zwiazane z podejmowaniem wyzwan 1 ryzyka, zarowno na pozio-
mie jednostki, jak 1 zespotu roboczego®..

Podsumowanie

Na zakonczenie prowadzonych tu rozwazan nalezy zauwazy¢, ze inno-
wacyjnos$¢é jest zagadnieniem zlozonym 1 wielowymiarowym. Znajduje sie
w kregu zainteresowania zaréwno teoretykéw, jak 1 praktykéw, przedsta-
wicieli bardzo odmiennych dziedzin, poczawszy od psychologii, socjologii,
antropologii po zarzadzanie 1 ekonomie, nauki inzynieryjne, polityke, no-
woczesne technologie 1 wiele innych. Mys$la przewodnia tych poszukiwan
naukowych jest znalezienie podstaw proceséw innowacyjnych i proinno-
wacyjnych postaw oraz proba scharakteryzowania proceséw zachodza-
cych na poziomie jednostki, zespolu i organizacji, prowadzacych do wy-
kreowania i wdrozenia nowego produktu, jakim jest innowacja. Autorki
zabraly glos w tych rozwazaniach, konstruujac zreby modelu teoretycz-
nego, wskazujacego na te elementy organizacji, ktore maja kluczowe zna-
czenie dla zdolno$ci proinnowacyjnych.

Gléwna teza niniejszego artykulu glosi, ze organizacyjna kompe-
tencja innowacyjnos$ci pelni nadrzedna funkcje wobec wszystkich kom-
petencji przedsiebiorstwa. Posiadanie samych kluczowych kompetencji

20 MyS$lenie grupowe ma szanse wystapi¢ w grupach, ktére pracuja nad zadaniem
obarczonym wigkszym ryzykiem.

1 Bardzo wazna kwestig jest odpowiedni system wynagrodzen materialnych i poza-
materialnych.
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adekwatnych do rynku bowiem moze, ale nie musi by¢ gwarantem trwa-
tej przewagi konkurencyjnej, niekoniecznie opartej na innowacyjnosci.
Natomiast majac Swiadomo$é systemowe] wspélzalezno$ci pomiedzy
wszystkimi podstawami przewagi rynkowej w organizacji oraz czynni-
kami determinujacymi innowacyjno$§¢ na poziomie organizacji, zespolow
1 jednostki, mozna budowacé organizacje trwale innowacyjna?2.
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Innowacje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
— historia i dzien dzisiejszy

Innovations In Human Resources Management — history and contemporary
moment

Abstract: From times, when one can observe a social division of work, new considerations
regarding human efficiency and the control of relations in the sphere of the employer-
-worker begin. This period can be divided into few stages, where working ways changed
in revolutionary manner. Discovering the following milestones of the mentioned changes
it is worth pointing out the accompanying innovative solutions with regards to human
management. The below article presents an evolution of thoughts regarding organization
of human work starting from period of nomads, through agricultural and industrial revo-
lution, and finishing on predicted solutions of the forthcoming post-organization (post-
-managing) era.

Key words: Human Resources Management, innovations in managemment.
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Wstep

Sposoby zarzadzania ludZmi w organizacji zmieniaja sie nieustannie,
tak jak zmienia sie wspoélczesny §wiat 1 praca samego czlowieka. Codzien-
nie rodza sie nowe pytania, na ktore poszukujemy odpowiedzi, aby ula-
twié ludziom odnalezienie sie w tak dynamicznym otoczeniu. Jak radzié
sobie z osiggnieciami wspotczesnej techniki, racjonalnie 1 odpowiedzial-
nie je wykorzystujac? Jak nie zatraci¢ siec w ogromie informacji 1 mozliwo-
$c1, zachowujac dbatoéé o wlasne zdrowie fizyczne 1 psychiczne? Jak przy-
stosowywac starzejace sie spoleczenstwo do rewolucji telekomunikacyjnej,
informatycznej oraz powszechnej globalizacji, majac na uwadze coraz
dluzszy okres aktywnos$ci zawodowej czlowieka? Jak ksztalci¢ 1 wycho-
wywacé nowe pokolenia, ktore musza adaptowac sie do szybkiego tempa
zmian, przewidywac, kontrolowaé, a nawet wyprzedzac ich skutki?

W literaturze odnalezé mozna bardzo liczne opracowania poéwiecone
funkcjonowaniu cztowieka w Srodowisku pracy. W znakomitej wiekszosci
sa to prace interdyscyplinarne, a wyplywajace z nich wnioski znajdu-
ja swoje zastosowania w praktycznych rozwigzaniach wprowadzanych
wspoélnie przez specjalistow wielu dziedzin.

Jak pisze Janina Karney (2007), funkcjonowanie cztowieka w $ro-
dowisku pracy, problemy adekwatnosci miedzy jednostka a praca 1 oto-
czenlem, sama organizacja przedsiebiorstwa, struktura personelu i sto-
sunki miedzypracownicze, a takze skuteczno$¢ 1 efektywnos$é ludzkiego
dziatania budza coraz wieksze zainteresowanie ludzi, ktérym przyszio
zy¢ 1 pracowa¢ w burzliwym okresie przemian spoteczenstwa postindu-
strialnego. Rozwdj przedsiebiorstw, a takze ich ciagla walka o przetrwa-
nie niejako zmusza osoby odpowiedzialne za zarzadzanie do sprawnego
1 szybkiego reagowania na wszelkie zmiany.

Firmy tradycyjnie poszukuja zrddet swojej przewagi konkurencyjnej
w lepszym dostepie do instytucji finansowych albo innowacji technicz-
nych. Aby jednak by¢ w stanie utrzymac korzysci ptynace z tej przewagi,
menedzerowie zmuszeni sa do dostrzezenia trzeciego kluczowego wymia-
ru: proceséw 1 struktury organizacyjnej firmy, ktére pozwalaja pracowni-
kom na realizowanie ich pelnego potencjatu. Ludzie musza by¢ zadowole-
ni ze swojej pracy 1 wierzy¢, ze retoryka uprawiana przez menedzeréw to
nie puste stowa, ze ma odzwierciedlenie w rzeczywistoSci.

Jak mozna zatem zdefiniowaé innowacyjno$é w zarzadzaniu zasoba-
mi ludzkimi? Na potrzeby tego artykulu przyjmijmy, ze innowacja w za-
rzadzaniu zasobami ludzkimi to w istocie to wszystko, co w znaczacy spo-
séb odmienia zwyczajowe formy zarzadzania ludzmi, a przez to przybliza
organizacje do realizacji jej celow.
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Ewolucja zarzadzania zasobami ludzkimi

Poczatki wiedzy o pracy ludzkiej siegaja w gtab naszej historii. Odkad
czlowiek wykonywat czynnosci, ktére stuzyé miaty nie tylko jemu, obser-
wowacé mozna spoleczny podzial pracy. Jeszcze dziesieé tysiecy lat temu
praca polegala gtéwnie na zbieractwie 1 lowiectwie; sytuacja taka trwata
przez wieksza czesé istnienia ludzkiego gatunku. Juz w tych czasach jed-
nostki zdobywatly specjalizacje, umiejetnoéci wytwarzania i uzytkowania
narzedzi byly niezwykle cenne, a wiedza przekazywana z pokolenia na
pokolenie coraz bardziej sie rozwijala. Niezwykle wazna linia graniczna
dla organizacji ludzkiej pracy stata sie zmiana trybu zycia: koczowni-
czego zycia nomadow do osiadlego trybu, ktory uksztaltowal rolnikow.
Zmienito sie w tym okresie bardzo wiele, pozyskanie zywnoS$ci wiazato
sie z trudem uprawy roslin 1 hodowli zwierzat, dbatoScia o zaséb, ktérym
stala sie ziemia, oraz koniecznoS$cia, cigglego doskonalenia wlasnej pra-
cy na rzecz oslagania coraz wiekszej wydajnosci. Sytuacja ta pociagne-
la za sobg jednak jeszcze inne rewolucyjne zmiany. Zaczeto wytwarzaé
nadwyzki zywno$ci, a co wazne, nadwyzki te mozna bylo magazynowaé
choc¢by w spichlerzach wypelnionych zbozem. To pozwolilo na wylacze-
nie niektérych ludzi z prac fizycznych zwigzanych z produkcja zywnoéci
1 oddanie sie ich innym waznym zajeciom. Wtaénie w tych spoteczno-
$ciach rodzaj wykonywanej pracy zaczal decydowaé o przynalezno$ci do
okreslonej klasy spotecznej, a rzemioslo siegneto wyzyn sztuki. Wartosci
nabraly zasoby materialne i intelektualne, umiejetnosci przekazywane
wraz z rodzinnym warsztatem przechodzily z ojca na syna, a technologia
wytwarzania okres$lonych débr stawala sie czesto pilnie strzezonag tajem-
nicg rodzinna.

Wielkie cywilizacje tamtych czaséw w duzej mierze opieraly wlasny
rozwdj na pracy rak niewolnikéw nazywanych przez Arystotelesa ,zyja-
cymi pod uciskiem”. Nie dziwi wiec fakt, ze pierwsze wzmianki dotyczace
porad w zakresie zarzadzania pracownikami dotycza wlasnie dbalosci
o kondycje niewolnikéw. Jak pisze Richard Donkin (2003), wydane
w I wieku naszej ery dzieto Kolumella, rzymskiego pisarza zajmujace-
go sie kwestiami agrarnymi, noszace tytult De Re Rustica uzna¢ mozna
za zwiastun nowego spojrzenia na relacje pomiedzy pracodawca a praco-
biorca. Kolumella zawarl w swym dziele rewolucyjng jak na tamte czasy
myS$l, iz poprawa warunkow pracy niewolnikéw oraz wyptacanie im gra-
tyfikacji finansowych podnosi optacalno$é produkeji przez pobudzenie
ich motywacji i checi do pracy.

Mozna sie jednak dopatrzeé jeszcze wceze$niejszych rozwigzan sys-
tematyzujacych zarzadzanie ludzmi, tym razem z perspektywy doboru

10 Chowanna...
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pracownikow. Jak pisze Janina Karney (2007), juz 2500 lat temu Chin-
czycy stosowali psychologiczng selekcje zawodowa kandydatéw na cesar-
skich urzednikéw. Poza sprawdzaniem umiejetnoscl czytania, pisania
1 liczenia weryfikowano takie cechy osobowo$ci, jak uczciwo$é, odpowie-
dzialno$é¢, odwage 1 inne, niezbedne w stuzbie cesarza.

Na linii czasu naznaczonej innowacjami w zarzadzaniu zasobami
ludzkimi system niewolniczy zaczal powoli ustepowaé miejsca systemowi
feudalnemu, ktory w Europie przybrat posta¢ panszczyzny. W tym okre-
sie takze obserwowaé¢ mozna nowe zjawisko zwigzane ze zrzeszaniem
sie rzemie§lnikéw, ktorzy w celu ochrony wlasnych intereséw taczyli sie
w cechy, uwazane za pierwotne konstrukty pézniejszych zwiazkéw zawo-
dowych. Stowarzyszenia te zaczely wplywaé na ksztattowanie cen, jako-
$ci towarow 1 ustug oraz ustalaty zasady naboru oraz nabywania praw do
wykonywania okreslonego fachu. Mimo rozwoju przemystu az do XVIII
wieku ludzka praca nie byla obarczona faktycznie zadnymi regutami jej
wykonywania. Sama idea pracy, jako zajecia wykonywanego w okreslo-
nych godzinach i poddanego licznym regulacjom prawnym dotyczacym
wzajemnych zobowigzan pracodawcy i pracobiorcy, byla nowinka, jeszcze
w latach 1760—1830, a wiec w okresie nazywanym ,, angielska rewolucja,
przemystowa”.

Kiedy w XVIII wieku przemyslowcy zaczeli doceniaé koncentracje
procesu produkcji pod jednym dachem, czas pracy zaczal by¢ takze trak-
towany jako istotny element wplywajacy na efektywno§é procesu produk-
cji. Nowa technologia budowy maszyn z kutego zelaza dawata mozliwoéé
rozbudowy hal produkcyjnych, co zmienito diametralnie obraz dotychcza-
sowej produkceji chalupniczo-rzemiesélniczej. Pierwsi pionierzy przemystu
tekstylnego, tacy jak Thomas Lombe czy Jededich Strutt, zatrudniali nie-
wykwalifikowanych pracownikéw do obstugi swych wspaniatych, nowo-
czesnych maszyn. System pracy w przemys$le nie odbiegal w tym czasie
od tradycyjnej formy, jaka panowala w rolnictwie czy warsztatach rze-
mieslniczych. W fabrykach zatrudniano czesto zespoly rodzinne, w kto-
rych naczelna role spetnial mezczyzna, ojciec rodziny — tkacz, a w wy-
konywanej pracy pomagala mu zona oraz dzieci. Rodziny zachecano do
osiedlania sie w poblizu fabryk. Tym samym rozpoczeta sie era budow-
nictwa osiedli robotniczych.

W tym okresie przetomowe 1 rewolucyjne zarazem okazaly sie dziala-
nia Roberta Owena, ktory w 1914 roku zatozyl na terenie swoich zakta-
déw widkienniczych szkole i oglosil, ze dzieci do dziesiatego roku zycia
powinny by¢ zajete nauka, a nie ciezka praca w fabryce. Owen byt nie-
zwykle rzadkim przyktadem przedsiebiorcy, ktéory dostrzegal nadchodza-
ce zmiany, byl przedsiebiorca widzacym zwigzek miedzy inwestycjami
w technologie, maszyny i czlowieka. Regulacje dotyczace podnoszenia
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kwalifikacji robotnikéw, czasu ich pracy, odpowiedzialno$ci pracodawcy
za bezpieczenstwo zatrudnionych ludzi i socjalne warunki zycia pracow-
nikéw, ktére mimo licznych oporéw wprowadzat w zakltadach widkien-
niczych w szkockim New Lanark, zaowocowaly zmianami w brytyjskim
ustawodawstwie. Wielka Brytania stala sie wowczas awangarda prze-
mian w organizacjl pracy.

Kolejne rewolucyjne zmiany w zakresie organizacji pracy rozpoczely
sie w XIX wieku w Stanach Zjednoczonych. W 1881 roku w zaktadach
metalurgicznych Midvale mieszczacych sie na przedmieéciach Filadelfii
brygadzista Fryderyk Taylor zaczat niezwykle bacznie obserwowaé prace
podlegltych mu robotnikéw. Taylor, inzynier z wyksztalcenia, dostrzegt, ze
wydajnos¢ pracy jest gléwnie uzalezniona od mozliwosci ludzkich, w tym
wlasciwosci fizycznych 1 psychicznych, oraz od dobrej organizacji samego
procesu pracy. Niezwykle istotny okazat sie takze wtasciwy doboér narze-
dzi oraz sposobéw ich wykorzystywania. Poczatkowo wprowadzany przez
Taylora sposéb organizacji pracy nazywany byl ,,analiza systemu zadan”,
aby z czasem przybra¢ nazwe ,naukowej organizacji pracy’.

Zasady funkcjonowania organizacji wedle F. Taylora sprowadzaja sie
do nastepujacych twierdzen:

1. Struktura organizacji wymaga podzialu funkeji na kierownicza
(administracja) 1 wykonawcza, (robotnicy).

2. Normy pracy ustalone wedlug najlepszych robotnikéw moga byé
wykonywane przez innych dzieki naukowym badaniom procesu pracy,
doborowi 1 szkoleniu pracownikéow.

3. Pracownik, jako jednostka izolowana, dziala wedlug Scisle okre-
$lonych regut wynikajacych przede wszystkim z motywacji ekonomicznej,
poniewaz szeregowy pracownik unika na ogét wysitku 1 odpowiedzialno-
$ci (Karney, 2007, s. 19).

Tayloryzm rozwijal sie doskonale. Wspieraly go innowacyjne dzia-
tania Franka i Lilian Gilberthow, ktérzy zasady naukowej organizacji
pracy byli sklonni przenosi¢ na grunt zycia rodzinnego, wprowadzajac
liczne innowacje do prac éwczesnych gospodyn domowych. Na fali tych
rewolucyjnych zmian w 1913 roku uruchomiono najnowoczes$niejsze linie
montazowe w zakladach Forda, gdzie prace czlowieka zredukowano do
pojedynczych, prostych 1 powtarzalnych czynnos$ci. Epoka industrialna
osiagneta wowczas wymiar niemal idealny, a samego pracownika zredu-
kowano do roli czlowieka-narzedzia!

Kolejnym innowacyjnym dzialaniom w obszarze zarzadzania zasoba-
mi ludzkimi wtaéciwe podwaliny daty badania prowadzone przez Eltona
Mayo w Zakladach Elektrycznych w Hawthorne na przelomie lat dwu-
dziestych 1 trzydziestych XX wieku. Analizujac wptyw fizycznych warun-
kéw pracy na wydajnos$é, badacze zauwazyli, ze sam udzial robotnikéw
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w tym przedsiewzieciu wplywa na wieksze zaangazowanie pracownikow
w wykonywane zadania 1 zarazem podnosi ich efektywnos$é. Rezultaty
tych badan, okreélane czesto w literaturze mianem ,efektu Hawthor-
ne’a”, staly sie podstawa do zmiany spojrzenia na role samego cztowieka
w procesie pracy. Wiedze z zakresu psychologii zaczeto wykorzystywaé
nie tylko do rekrutacji pracownikdow, ale takze do ich motywowania, or-
ganizowania pracy grupy, okreélania wtasciwych sposobéw kierowania
czy komunikacji. Nurt ten okreslony zostal mianem ,koncepcji stosun-
kow miedzyludzkich”.

Zmiany w sposobie pracy, ktore obejmuja caly XX wiek, sprowadzié
mozna w krajach rozwinietych do zdecydowanego przeniesienia cieza-
ru z pracy fizycznej na umystowa. Rynek pracy zdominowaty ogromne
korporacje o zasiegu miedzynarodowym, ktore tworzyly wlasne depar-
tamenty zarzadzania zasobami ludzkimi, kreujac nie tylko sposoby 1 na-
rzedzia zarzadzania ludzmi, ale cala kulture organizacyjna. Coraz cze-
$cigj zatrudnionych ludzi zaczeto nazywac ,,zasobem”, powszechne stalo
sie takze okreélenie ,,cztowiek organizacji”. Ogromna dynamika zmian po
II wojnie Swiatowej, gtéwnie w obszarze rozwoju IT, spowodowata swoiste
»splaszczenie §wiata” 1 w niewyobrazalny dotychczas sposéb przyspieszy-
ta wymiane informacji i dynamike zmian. Dotychczasowe paradygmaty
zarzadzania ludZzmi w organizacji zaczely zmieniac sie coraz szybciej, od-
powiadajac na zmiany w samym $rodowisku pracy i sposobach jej wy-
konywania. Jak pisza Susan Bloch i Philip Whiteley (2008), Swiat
stal sie bardziej plaski w dwéch Sciéle ze soba powiazanych aspektach.
Pierwszym jest aspekt ekonomiczny; czynniki takie jak otwarcie rynkow,
rozwéj Internetu, spadek kosztéw podrdzy, poprawa standardéw eduka-
cyjnych, maja szeroki wplyw na ksztaltowanie wspélczesnej pracy. Zda-
niem Gary’ego Hamela 1 Billa Breena (2008), oblicze XXI wieku for-
mutuja trzy najwazniejsze zadania dla wspétczesnych firm:

1. Radykalne przyspieszenie przemian strategicznych niezaleznie od
wielko$ci firmy.

2. Uczynienie innowacji zjawiskiem powszechnym i naturalnym.

3. Stworzenie wyraznie satysfakcjonujacego Srodowiska pracy beda-
cego zacheta dla pracownikow do zwiekszenia staran.

Tworzenie nowych Srodowisk pracy bedzie wiazalo sie wiec z rady-
kalnym odejéciem od dotychczasowego sposobu my$lenia o relacjach
pomiedzy pracodawca 1 pracobiorca. W przeciwienstwie do zarzadza-
nia tradycyjnego, gdzie stosowane rozwigzania personalne wychodza
od strategii firmy okreslonej z géry przez naczelne kierownictwo, nowa
polityka personalna przedsiebiorstw zmierzac¢ bedzie ku budowaniu
réwnowagi pomiedzy strategig firmy a strategiami zyciowymi pracow-
nikéw.
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Tabela 1
Porownanie paradygmatéw zarzadzania zasobami ludzkimi
k . . .
Okres XIX wiek XX wiek XXI wiek
Zakres
Postrzeganie sita mieéniipraca |podwladny kieruje sie|jednostka
istoty ludzkiej hierarchia potrzeb autonomiczna
1 myslaca
Informacja wylaczna domena zdominowana przez szeroko
1 wiedza kadry zarzadzajacej | kadre zarzadzajaca rozpowszechniona
i dzielona w ograniczo-
nym stopniu
Cel pracy przetrwanie gromadzenie bogactw | cze$¢ planu zycia
i zdobycie statusu spo-
lecznego
Identyfikacja z firma i/lub klasa |z grupa spoleczna i/lub |jednostka
zawodowa, firma, niezalezna
Konflikt destruktywny destruktywny, ale normalny

i nalezy go unikaé

tolerowany —
rozwigzywany

na drodze negocjacji
grupowych

sktadnik zycia

Podziat pracy

przelozeni decyduja,
podwladni wykonuja,

przetozeni decyduja,
podwladni wykonuja

podwladni
1 menedzerowie

$wiadomie wspdlnie decyduja
i wykonuja
Wtadza skoncentrowana ograniczona, rozprzestrzeniona
na gorze funkcjonalna, dzielona/ |1 dzielona

delegowana

Zrédlo: opracowane wlasne na podstawie: Bouchikhi, Kimberly, 2003.

Wspotczesne praktyki
zarzgdzania zasobami ludzkimi

Cho¢ wykreowanie érodowiska pracy na miare XXI wieku nie jest
procesem tatwym, w pewnych organizacjach mozna juz obserwowac zwia-
stuny zmian. Jednym z przyktadéw innowacyjnych rozwiazan w zakre-
sie zarzadzania firma, opisywanym przez Hamela 1 Breena (2008),
jest system zastosowany w sieci sklepow Whole Foods Market. Pierwszy
sklep tej sieci specjalizujacej sie w handlu zdrowa zywno$cig zostatl zalo-
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zony przez Johna Mackeya w Austin w latach osiemdziesiatych XX wie-
ku. Obecnie sie¢ posiada niemal 200 sklepéw 1 notuje obroty na pozio-
mie 6 miliardéw dolaréw rocznie. Jednak najbardziej nowatorski w tej
organizacji jest sposob zarzadzania 1 relacje z pracownikami. Ten inno-
wacyjny sposob taczy, zdaniem Hamela 1 Breena (2008), demokra-
cje z dyscyplina, zaufanie z odpowiedzialno$cia oraz poczucie wspolnoty
z zaciekla konkurencja wewnetrzna. Umiejetne wywazenie tych sprzecz-
no$ci sprawia, ze system ten jest tak nadzwyczajnie efektywny 1 trudny
do skopilowania.

W Whole Foods Market podstawowa, jednostka organizacyjna jest ze-
spél, a nie sam sklep. Zespél traktowany jest tu jako niewielka samowy-
starczalna grupa robocza obdarzona duzg autonomia 1 samodzielnoScia,.
W kazdym sklepie pracuje od szeéciu do o§miu zespoléw odpowiedzial-
nych za poszczego6lne sektory jednostki. Kazdy nowo zatrudniony pracow-
nik zostaje tymczasowo dotaczony do zespotu. W czasie czterotygodniowe-
go okresu prébnego jest szkolony 1 oceniany przez cztonkéw zespotu. Po
tym okresie koledzy z zespolu decyduja o losie nowego pracownika, kto-
ry otrzymuje umowe o prace tyko w przypadku uzyskania zgody dwdéch
trzecich zespotu. Ten proces selekeji stosowany jest bez wyjatku w calej
organizacji, nie wyltaczajac dzialow ksiegowosci, IT oraz naczelnego kie-
rownictwa. Filozofia zarzadzania opiera sie tu na zasadzie, ze decyzje
o zatrudnieniu powinny pochodzi¢ od tych pracownikéw, ktérzy w naj-
wiekszym stopniu beda odczuwaé ich konsekwencje! Kazdy zesp6t dziata
w tej organizacji jak odrebny dzial i1 tak tez jest rozliczany. Duch decen-
tralizacji wyczuwany jest na kazdym poziomie zarzadzania. Wszystkie
kluczowe decyzje, w tym polityka cenowa, marketingowa czy zamawianie
produktéw, podejmowane sa przez te niewielkie zespoly. Szefowie dzia-
16w w porozumieniu z kierownikiem sklepu maja prawo zamawiania
wszystkiego, co ich zdaniem bedzie atrakcyjne dla lokalnej spolecznoéci.
Powierzona zespolom wiadza oczywiscie wiaze sie z odpowiedzialnoScia.
W odstepach miesiecznych kazdy zesp6t rozliczany jest z efektow swojej
pracy, a zyski przelicza sie na roboczogodziny. W zalezno$ci od wypraco-
wanych nadwyzek przydzielane sa zespolom premie. Kazdy pracownik
ma dostep do informacji o produktywnos$ci wszystkich zespotéw w jego
sklepie oraz w calej sieci. W obliczu takiego systemu glosowanie podczas
rekrutacji na kogo$, kto zle pracuje, moze stanowié¢ w przysztoéci ograni-
czenie wlasnych dochodéw.

W Whole Foods Market obustronne zaufanie rodzi sie jeszcze na wiele
innych sposobéw. Kazdy pracownik ma dostep do informacji o zarobkach
innych pracownikéw. Zdaniem witasdcicieli firmy, mozliwoéé poréwnania
pensji stanowi dodatkowa motywacje do zdobywania nowych umiejetno-
$ci, kazdy bowiem widzi, jaki rodzaj pracy wynagradzany jest najlepiej.
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Jednak przejrzysto$¢ informacji wykracza w tej firmie poza te granice;
pracownicy, aby méc podejmowaé wlasciwe decyzje, maja takze dostep
do informacji o dziennej sprzedazy, generowanym zysku, kosztach ope-
racyjnych. Szefowie firmy uwazaja, ze nie sposéb pogodzi¢ zachowania
tajemnicy 1 zdobycia zaufania. Wprowadzono takze ograniczenie dla naj-
wyzszego wynagrodzenia w organizacji, ktére miesci sie w kwocie stano-
wiace] dziewietnastokrotno$§é Sredniej pensji, a wiascicielami 93% akeji
firmy sa niekierownicy (w wiekszosci firm z listy Fortune 500 érednio
75% akcji znajduje sie w rekach 5 udziatoweéw, a réznice w wynagrodze-
niach zamykaja sie w stosunku 1 do 400). Dla wielu pracownikéw praca
w tej wlaénie firmie wyraza ich styl zycia, uznawane wartoéci, zainte-
resowanie ekologia. Jak pisza Hamel 1 Breen (2008), uksztattowane
w firmie poczucie wspélnego losu 1 wiara w misje ,,Whole Foods. Whole
People. Whole Planet” zaowocowata prawdziwa wspélnota. Wspdlnota,
w ktérej panuje duch wspélpracy i nie ma potrzeby wzmacniania tych
wiezl poprzez trzymanie sie za rece czy tworzenie wewnetrznych rytu-
atow.

Kolejnym przykladem innowacyjnego zarzadzania opartego na re-
lacjach z pracownikami sa rozwiazania zastosowane przez Billa Go-
re’a, zatozyciela firmy W.L. Gore, specjalizujacej sie w dostarczaniu
innowacyjnych rozwiazan w zakresie materiatoznawstwa. Jej najlepiej
znanym produktem jest goreteks, material, ktéry rozpoczal prawdziwa
rewolucje w tworzeniu wiatro- 1 wodoodpornej odziezy. Obecnie firma
zatrudnia 8 tysiecy pracownikéw w 45 zakladach na terenie catego
Swiata.

Zgodnie z opisem Hamela 1 Breena (2008), spogladajac na sche-
mat organizacyjny firmy, nie sposéb oprzeé sie wrazeniu, ze jest on stan-
dardowym rozwigzaniem stosowanym w duzych organizacjach. Mimo
to po dokladnym zapoznaniu sie z zasadami dzialania tej firmy mozna
dojé¢ do wniosku, ze funkcjonuje ona na bazie ptaskiej struktury. Po-
dobnie jak w Whole Foods Market, podstawowa, jednostka organizacyjna,
w W.L. Gore jest zespél. Bill Gore stworzyt firme, ktorej struktura ma
postac sieci powiazanej licznymi weztami. Najwiekszy nacisk polozony
jest na tatwo$é w komunikacji pomiedzy poszczegdlnymi pracownika-
mi oraz zespolami. Zdaniem wlasciciela tej firmy, w takiej sieci stuzysz
swoim kolegom, a nie szefom 1 nie potrzebujesz zgody przetozonych, aby
wspoélpracowaé z innymi. W tej organizacji nie ma innych tytulow stuz-
bowych poza okre§leniem ,lider”. Pracownicy staja sie liderami, gdy inni
koledzy uznaja, ze nimi faktycznie sa. Kazdy pracownik ma mozliwo§é
przedstawienia wlasnych pomystéw 1 zorganizowania zebrania. Jesli jego
pomysl zainteresuje innych 1 wspotpraca zostanie podjeta, wéwcezas moze
uzyskaé miano lidera. Dzigki takiej zasadzie wypracowany zostal system
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naturalnego przywodztwa, w ktorym wladza wykonawcza nigdy nie jest
przyznawana z urzedu. Sam lider musi zabiegaé¢ o uznanie i integracje
zespotu, zespdl natomiast wybiera, a potem odwotuje lidera.

Innym bardzo waznym aksjomatem, na ktérym oparty jest system
zarzadzania firma, jest przekonanie jej wlaéciciela wyrazane w slowach
,Wszystkie zobowigzania wymagaja zaangazowania”. W praktyce ozna-
cza to, ze w organizacji tej zadania nie sg zlecane, a negocjowane z pra-
cownikiem. Pracownik zawsze moze odméwié zaangazowania sie w jakis
projekt, taka mozliwo$é zobowiazuje go jednak do faktycznego poSwiece-
nia sie zadaniom, co do ktorych podjat osobiste zobowigzanie.

Zestawienie najwazniejszych zatozen funkcjonowania systeméw za-
rzadzania w omawianych firmach prezentuje tabela 2.

Tabela 2

Innowacyjne modele zarzadzania

Firma
Wyzwania
dla innowacji
w zarzadzaniu

Techniki zarzadzania
w Whole Foods Market

Techniki zarzadzania
w W.L. Gore

Jak przy zmniejszeniu in-
tensywnoS$ci zarzadzania
i bez po$wiecenia koncen-
tracji, dyscypliny i porzad-
ku poszerzy¢ zakres swo-
body pracownikow?

Przyznaé pracownikom du-
zy stopien autonomii, za-
pewnié¢ im dane niezbedne
do podejmowania madrych
decyzji, obcigzy¢ ich odpo-
wiedzialno$cia za skutki.

Zrezygnowac z hierarchii, nie-
ustannie umacniaé przekona-
nie, ze innowacja moze staé
sie udzialem kazdego, taczyé
pracownikéw o réznych umie-
jetnosciach.

Jak stworzy¢ firme, w kto-
rej ludzi jednoczy duch
wspélnoty, a nie mechani-
zmy biurokracji?

Zarzadzaé tak, aby inte-
resy udziatowcéw byly
wspblzalezne, doprowadzié
do przejrzystoséci finanso-
wej.

Zrezygnowaé ze zgody przeto-
zonego jako warunku koniecz-
nego dla nowych inicjatyw,
zminimalizowaé wplyw hie-
rarchii, wykorzystywaé kole-
zenskie systemy alokacji za-
sobéw.

W jaki sposéb nadaé firmie
charakter powszechnej mi-
sji, ktéra uzasadni wyjat-
kowe starania jej pracow-
nikow?

Sprawié¢, aby misja firmy
stata sie réwnie oczywista
jak dazenie do zysku.

Znajdowaé czas na projekty
pozornie nieistotne, uzbroié¢
sie w cierpliwo$¢ w kwestii no-
wych pomystéw i rozwigzan

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Hamel, Breen, 2008.

Zdaniem Martena Micosa, MySQL, ,aby powstala innowacja, ktos
musi przekroczyé¢ granice, idea musi swobodnie plynaé. Moga to byé
granice miedzy dwoma laboratoriami, miedzy sprzedawca a kupujacym,
miedzy dwoma krajami, dwiema dziedzinami nauki czy dwiema szko-
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tami. Ale musi to by¢ jakie§ skrzyzowanie. Sita innowacji zawsze lezy
w potaczeniu dwoéch osobnych bytéow” (Zétcinska, 2007, s. 3).

Naklanianie pracownikéw do dzielenia sie wiedza ma juz stosunko-
wo dlugag tradycje. Pojecie zarzadzania wiedza na stale wpisalo sie do
podrecznikéw akademickich. W tym duchu przedsiebiorcy poszukuja fak-
tycznie innowacyjnych sposobéw na udraznianie owych ,skrzyzowan”,
a ich wysilki przynosza wreszcie bardzo wymierny, ekonomicznie pozy-
tywny skutek.

Tradycyjnym przyktadem organizacji zachecajacych pracownikéw do
dzielenia sie wiedza jest Toyota. Co ciekawe, innowacyjne rozwigzania
w tym zakresie sa doskonale realizowane w firmach nalezacych do branz
tradycyjnych, obarczonych ograniczeniami zwiazanymi z dlugotermino-
wym okresem wprowadzania zmian technologicznych, jak cho¢by hutnic-
two. Doskonalym przykladem jest tu firma Nucor Steel, od 30 lat najbar-
dziej innowacyjny producent stali na §wiecie. Przedsiebiorstwo bedace
ucieleénieniem epoki industrialnej paradoksalnie moze staé¢ sie duzo
bardziej interesujacym przykladem skutecznego zarzadzania zasobami
ludzkimi niz niejedna organizacja z obszaru I'T. Mimo kryzysu w branzy
stalowej Nucor Steel, bedacy od 1968 roku jednym z najwiekszych pro-
ducentéw stali w USA, osiaga 17% przyrost sprzedazy bez jakichkolwiek
przejeé firm zewnetrznych. Jak pisze Jan Fazlagié¢ (2008), dzieki inno-
wacyjnym metodom zarzadzania, ktére przekladaja sie na tempo wzro-
stu 1 wyniki finansowe, Nucor Steel stynie z tego, ze w epoce gospodarki
opartej na wiedzy zrewolucjonizowal zarzadzanie ludzmi w najstarszej
branzy gospodarki industrialnej. Firma przez ostatnie 5 lat zanotowa-
ta 387% stope zwrotu z akcji, dystansujac ikony nowej ekonomii, takie
jak Ebay, Amazon.com czy Starbucks. Nucor Steel posiada najbardziej
lojalnych pracownikéw w branzy, ktérzy nie postrzegaja siebie jako try-
bow w maszynie, lecz jako cztonkéow wielkiego zespotu. Jak twierdza za-
rzadzajacy firma, do jej sukcesu przyczynia sie wysoka jako§é kapitatu
ludzkiego. Jako najistotniejszy warunek przewagi konkurencyjnej przed-
siebiorstwa uznano swobodny przeplyw wiedzy, umozliwienie wymiany
do$wiadczen, szybka implementacje dobrych rozwigzan oraz traktowa-
nie wszystkich pracownikow z najwyzszym szacunkiem i jak najdalsze
delegowanie uprawnien. Jak te zalozenia przekladaja sie na praktyke
dnia codziennego w Nucor Steel? Zdaniem zarzadu firmy, przekazywa-
nie niestrukturalizowanej wiedzy wymaga komunikacji twarza w twarz
(nie oznacza to, ze firma rezygnuje z zastosowan najnowoczesniejszych
komunikatoréw) oraz faktycznego, fizycznego przeptywu ludzi. Z tego
powodu Nucor projektuje fabryki tak, aby w jednym obszarze produkcyj-
nym nie pracowato wiecej niz 250—300 os6b. Pozwala to na budowanie
osobistych znajomosci, w tym nieformalnych kontaktéw, umozliwiajacych
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szybki przeptyw 1 wymiane informacji pomiedzy pracownikami. Kazdy
dyrektor organizuje dinner party dla grupy 25—100 pracownikéw, a kaz-
dy pracownik uczestniczy w takim spotkaniu przynajmniej raz w roku.
Zarowno pracownicy, jak 1 kierownicy sg oddelegowywani do pracy w in-
nych oddziatach firmy, a innowacje wykorzystane w jednej fabryce sa
nagtaéniane i natychmiast implementowane w kolejnych. W Nucor Steel
w centrum uwagil znajduje sie praca zespotowa oraz dzielenie sie wiedza
pomiedzy kierownictwem i szeregowymi pracownikami. W firmie tej pra-
wie wszystkie najlepsze pomysly usprawnien pochodza od pracownikéw
pierwszej linii, a najczeéciej od pracownikéw nowo zatrudnionych. Firma
stosuje zasade wysytania nowych pracownikéw na swoiste ,,polowanie na
innowacje”. W pierwszym okresie ich pracy duzo uwagi przywiazuje sie
do tego, aby pracownik bacznie przygladatl sie procesom technologicznym,
procedurom, zwyczajom panujacym w organizacji 1 §mialo zglaszal swo-
je zastrzezenia, proponowal nowe rozwiazania. Aby zredukowacé szczeble
drabiny organizacyjnej w firmie, stosuje sie delegowanie uprawnien na
bardzo duzg skale. Pracownicy liniowi sami decyduja, jakie czesci za-
mienne nalezy zamawiag, 1 sami sktadaja zamoéwienia; w wiekszoéci firm
produkeyjnych gospodarka magazynowa nalezy do najbardziej kontrolo-
wanych obszaréw. Filozofie COE Nucor Steel Daniel R. DiMicco moz-
na odnalezé w jego stwierdzeniu: ,Pracownicy sa miniprezesami, a ja
jestem ich rada nadzorcza”. Oczywiscie nie wszystkie wdrozenia w tej
organizacji koncza, sie spektakularnym sukcesem, cze$§é z nich przynosi
straty finansowe, jednak ostateczny bilans nadal jest dodatni. W Nucor
Steel panuje kultura egalitarna: nazwiska wszystkich pracownikéw fir-
my umieszczane sg na oktadce raportu rocznego, nie tworzy sie barier
pomiedzy pracownikami poszczegdlnych szczebli drabiny organizacyjnej,
neguje sie 1 pietnuje budowanie ,,dworéw” wokoét zarzadzajacych, a stano-
wiska w $cistym zarzadzie zajmuje zaledwie 65 oséb.

Ciekawy 1 innowacyjny sposéb wykorzystywania pomystéw pracow-
nikéw zastosowany zostal w firmie Shell. Jak opisuje to Wanda Z6t-
cinska (2007), kazdy pracownik dowolnego oddziatu koncernu moze
zglosi¢ swod) innowacyjny pomysl online, na specjalnym panelu. Jesh
uczestnicy panelu uznaja, ze projekt ma szanse realizacji, pracownik
natychmiast zostaje zwolniony ze swoich dotychczasowych obowiazkow,
dostaje 25 tys. USD 1 30 dni na przetestowanie pomystu. Po miesigcu
przedstawia wyniki swojej pracy. Jesli w projekcie nie ma powaznych
przeszkdd uniemozliwiajacych jego realizacje, wowcezas dostaje kolejne
25 tys. USD 1 30 dni. Dzieki temu systemowi w Shellu narodzilo sie ty-
siace pomystéw, z ktorych setki faktycznie zrealizowano. Sa to, zdaniem
zarzadzajacych, bardzo optacalne inwestycje, ktore przyniosty doskona-
te wyniki dla firmy.
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Praktyki zwigzane z motywowaniem ludzi do dzielenia sie wiedza
byly prawdziwg innowacja nawet w tak znanej firmie, jak General Elec-
tric, ktorej legendarny prezes Jack Welch przywiazywal wielka wage
do zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem ludZzmi w organizacji. Jack
Welch zaczynal kariere w General Electric Company w 1960 roku,
a w 1981 zostal prezesem i dyrektorem generalnym tego przedsiebior-
stwa. Podczas jego kadencji kapitalizacja rynkowa GE wzrosta o 400
miliardéw dolaréw, co sprawilo, iz GE stala sie najcenniejsza spétka na
Swiecie. W 1999 roku ,, Fortune” wybrat Welcha ,,menedzerem stulecia”,
a ,,Financial Times” uznal go za jednego z trzech najbardziej podziwia-
nych lideréw biznesu we wspbélczesnym Swiecie. W swojej ksiazce Wi-
ning odpowiedzi Welch pisze: , Liderzy powinni zabrac sie za to, o czym
tylko méwia, i zarzadzanie zasobami ludzkimi wynie§¢ na taki sam po-
ziom profesjonalizmu 1 rzetelnoéci, jak zarzadzanie finansami. Ponie-
waz w grze licza sie przede wszystkim ludzie, czy moze by¢ zatem co$
wazniejszego?” (Welch, Welch, 2007, s. 107). Obecnie Jack Welch, juz
na emeryturze, udziela rad innym menedzerom, zwracajac szczegdlna
uwage na istote tworzenia w organizacjach platform wymiany wiedzy
poprzez odpowiednie zarzadzanie ludzmi. Zarzadzanie to ma umozliwié
pracownikom zaréwno pozyskiwanie, jak 1 praktyczne wykorzystywanie
wiedzy w organizacji.

Jako jedno z przelomowych wydarzen dla GE Welch opisuje spotkanie
biznesowe, w ktorym uczestniczyl w 1994 roku, a ktére stato sie inspira-
cja do zapoczatkowania jednej z najbardziej spektakularnych innowacji
w obszarze zarzadzania ludzmi w kierowanej przez niego firmie. Jak re-
lacjonuje, podczas kolacji dla trzydziestu najlepszych lideréw GE przy-
stuchiwano sie prelekeji dyrektora American Standard, firmy zajmujace]
sie instalacjami wodno-kanalizacyjnymi oraz klimatyzacja, kooperanta
GE, Manny Kompurisa. Wszystkim rzucilo sie w oczy, ze méwca nosi
emblemat z widniejaca na nim liczbg 15. Znaczna cze$§¢ wystapienia do-
tyczyla tego, w jaki sposéb American Standard podwyzsza swoje zyski
dzieki wynalazkom 1 usprawnieniom. Stuchacze byli zdumieni, zaczety
sie pytania: jak to sie dzieje, ze firma ta ma takie osiggniecia, a GE nie?!
Kierowani ciekawo$cia, ludzie z GE zaczeli wizytowaé fabryki American
Standard i rozmawiaé z innymi kierownikami oraz pracownikami, ktérzy
podobnie jak dyrektor nosili plakietki z liczbami. Liczby na plakietkach
informowatly o ilo§ci wprowadzonych innowacji, ktorych dany pracownik
byt autorem. Pracownicy GE zaczeli rozumieé potege dziatania obserwo-
wanej tu zasady: ,,dziel sie wiedza, czerp ja z kazdego mozliwego miejsca,
implementuj rozwigzania innych firm w swojej organizacji”. Podejécie to
zostato nazwane w GE ,bezgraniczno$cia”. Wprowadzono zasade szuka-
nia nowych pomyslow wszedzie, wymiane wiedzy pomiedzy organizacja-
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mi dziatajacymi na bardzo odleglych branzowo rynkach, wytwarzajacych
produkty skierowane do catkiem innych odbiorcéow. Wprowadzona zasada
systematycznych spotkan 1 ,zarazania sie pomystami” zaczela przynosié
zaskakujaco dobre efekty. Do 2000 roku $rednia liczba wdrozonych inno-
wacjl wzrosta w GE ponaddwukrotnie 1 uwolnita miliardy dolaréw w go-
towce. Jak wspomina J. Welch, w taki wtaénie sposéb wojskowy program
rekrutacji mlodych oficeréw rozprzestrzenit sie w catym GE, zastosowa-
no z powodzeniem sposoby sprzedazy internetowej, elementy zarzadza-
nia dostawami stosowane w Wal-Mart czy Toyocie. Z wielka staranno-
$cig przygotowywano kwartalne spotkania lideréw biznesu. To na tych
spotkaniach przedstawiano nowe rozwigzania 1 poszukiwano sposobow
ich przeniesienia na grunt kolejnych organizacji. Ten innowacyjny sposéb
zarzadzania wiedza w firmie 1 motywowanie pracownikow do poszuki-
wania sposobéw wykorzystywania pomystéw wiasnych oraz innych stat
sie motorem napedowym rozwoju GE.

Innym niezwykle interesujacym przykladem innowacyjnych metod
zarzadzania zasobami ludzkim — czy raczej innowacyjnym ich brakiem
— jest brazylijska firma stoczniowa Semco, na czele ktorej stoi kontro-
wersyjny prezes Ricardo Semler. Jak pisza Hamel i Breem (2008),
Semco to przyklad na miare neonowego billboardu reklamowego o wiel-
koéci Las Vegas, ktory promuje innowacje w zarzadzaniu. Sposéb zarza-
dzania w Semco to realne urzeczywistnienie nurtu participative mana-
gement. Jakie zatem zasady obowigzuja w firmie?

— brak formalnej struktury, regulaminu organizacyjnego, biznesplanu;

— kazdy pracownik ma prawo glosu 1 wypowiada sie we wszystkich
istotnych dla firmy sprawach;

— wszelkie dziatania podejmowane sa, zgodnie z zasada, ze jeSli pracow-
nik nie jest zainteresowany produktem czy projektem, to przedsie-
wziecie nie ma prawa sie powiesé;

— generalna reguta méwi, ze nie chcemy, aby kto§ angazowal sie w co§,
w co nie chce sie angazowaé (z tego wladnie powodu wszystkie ze-
brania sa traktowane jako spotkania ochotnikow; wszyscy sa o nich
informowani, ale obecno$¢ nie jest obowigzkowa, kazdy moze takze
opuéci¢ zebranie w firmie, je$li uzna, ze temat tam omawiany go nie
interesuje);

— pracownicy sami wybieraja, swoich lideréw, okreslaja wysoko§é wyna-
grodzenia, godziny pracy.

Semco umozliwia pracownikom wplywanie na wlasna prace w bez-
precedensowy sposob. Caty szkielet zarzadzania ludZzmi opiera sie tu na
traktowaniu pracownikéw jak dojrzalych i §wiadomych swoich potrzeb
0s0b, uczciwych 1 zarazem dbajacych o swéj interes w wymiarze finanso-
wym. Szymon Augustyniak w swoim artykule cytuje stowa Semlera, kto-
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re stanowig odpowiedz na pytanie: dlaczego model zarzadzania Semco
nie upowszechnia sie na szeroka skale? ,,Po pierwsze, 80% prezeséw nie
jest w stanie zrzec sie wladzy. Po drugie, pozostate 20% nie jest w stanie
uwierzy¢, ze cztowiek, ktéremu da sie wolnoé¢ 1 zdejmie sie zen kontrole,
bedzie pracowatl najlepiej jak potrafi” (Augustyniak, 2006, s. 1).

Wyzwania najblizszych lat

W obliczu tak réznorodnych innowacji w zarzadzaniu zasobami ludz-
kimi stosowanych obecnie w organizacjach warto sie jeszcze zastano-
wié, jakie beda oczekiwania nowych pokolen wobec pracodawcéw. Mio-
dzi ludzie, ktorych kariera zawodowa nieodlacznie wigzaé sie bedzie
z konkurowaniem poprzez innowacyjno$é, preferowaé¢ beda organizacje
zapewniajace im odpowilednie $rodki do pelnego wykorzystania posia-
danego potencjatu. Czy rozwiazania stosowane w Whole Foods Market,
W.L. Gore & Associates, GE, Nucor Steel, Semco oraz przez innych wiel-
kich innowatoréw zarzadzania okaza sie przepisem na sukces w bizne-
sie? Dobrym barometrem oczekiwan w stosunku do przyszltej pracy jest
dekalog pokolenia Y, ktéry przedstawia Wojciech Staszewski na tamach
,Gazety Wyborczej” (Staszewski, 2008, s. 1):

Dekalog , Igreka”

1. Przywiazanie do nieograniczonej wolnosci slowa.

2. Gleboka nieche¢ do wszelkiego typu regulacji, szczegdlnie tych
narzucanych przez instytucje panstwowe.

3. Akceptacja ideologicznych zalozen ruchéw o podlozu anarchi-
stycznym (anarchokapitalizm).

4. Prawdziwa wiara w ,kapitalistyczny prometeizm”.

5. Tolerancja, nastawienie na réznorodnos$¢, racjonalizm 1 materia-
listyczne podejécie do zycia.

6. Etos indywidualizmu.

7. Wewnetrzny rozwdj jako zasadniczy cel ludzkiego zycia.

8. Nastawienie na budowanie osobistej marki.

9. Sktonnos$¢ do zakladania wlasnego biznesu.

10. Odrzucanie autorytetow 1 wszelkich dogmatow.

Stworzenie Srodowiska pracy odpowiedniego dla pokolenia Y jest nie-
watpliwie duzym wyzwaniem. Jednak na tym nie moga ustaé poszuki-
wania optymalnych rozwiazan, gdyz na arene wkracza powoli kolejna
generacja, nazywana generacja, G. Informacje na temat tego nadchodza-
cego pokolenia dyskutowane sg choc¢by na blogu PR Euro RSCG Sensor.
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Pojawia sie tam skroét bedacy swoista charakterystyka nowego pokolenia,
a zawarty w trzech literach G (Games, Generosity, Giving — gry, szczo-
dro§é, dzielenie sie).

Games, a wiec gry komputerowe, sg juz wpisane w zycie wspoblcze-
snych nastolatkow. Gry stanowia, platforme do nawiazywania znajomo-
§ci, okreslenia wlasnego autorytetu, wykazania sie mistrzostwem, sa do-
starczycielami oczekiwanych i upragnionych nagréd, pozwalaja, weielaé
sie w inne postacie. Polegaja takze na docieraniu do celu, wygrywaniu,
planowaniu, uczeniu sie na btedach, ryzykowaniu, tworzeniu koalicji,
unikaniu podstepéw. Mimo 1z rozgrywaja sie w wirtualnej przestrzeni,
uczg zachowan wykorzystywanych w prawdziwym $wiecie. Jak te do-
$§wiadczenia przeniosg sie na przyszle érodowisko pracy? Odpowiedz po-
znamy zapewne juz niebawem.

Generosity to nawigzanie do nowej jako$ci klienta, konsumenta, ktory
wymaga od firm spolecznego zaangazowania, konsumenta, ktéry nie da
sie zwiesé reklamom, a zanim co$ kupi (zapewne czesto przez Internet),
zapyta o produkt i firme swoich ,internetowych” znajomych, a tych be-
dzie mial setki, a moze nawet tysiace na calym éwiecie.

Giving natomiast to gotowo$¢ do dzielenia sie, dbatoéé, aby dobre
standardy zycia dotyczyly wszystkich. Owo dzielenie sie ma mieé swoje
najglebsze korzenie w gotowosci do dzielenia sie informacja, ktéra bedzie
miata wplyw na niwelowanie patologii i poprawi ogélny dobrobyt.

Czekajac na odpowiedzi

Powotujac sie na stowa Gary'ego Hamela, uznawanego za niezréw-
nanego innowatora zarzadzania, mozna doj$¢ do wniosku, ze stoimy
na progu kolejnej wielkiej rewolucji w zarzadzaniu zasobami ludzki-
mi, a bezmiar zwiazanych z nig innowacji jest trudny do przewidzenia.
G. Hamel (2008) pisze: ,Nieustannie podkreslam, ze technologia za-
rzadzania musi zostaé 1 zostanie wymys$lona na nowo. Pozostaje tylko
pytanie, kto tego dokona. PowinniSmy juz rozumieé, ze korzysci beda
wykraczaé poza pokonanie konkurentéw lub zapewnienie sobie przypisu
w annatach historii zarzadzania. Istnieje glebszy, szlachetniejszy po-
wod, by wziaé na siebie ten wysitek — 1 historyczna szansa, ktora sie
z tym wigze. Po raz pierwszy od czaséw epoki przemyslowej jedynym
sposobem stworzenia firmy pasujace] do przyszloéci jest sprawienie,
ze bedzie ona bardziej pasowata do istot ludzkich. To wtaénie szansa:
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stworzy¢ model zarzadzania XXI wieku, ktéry wzbudza, honoruje 1 dba
o ludzka inicjatywe, kreatywnosé¢ oraz pasje — nieuchwytne, lecz nie-
zbedne sktadniki przepisu na sukces w nowym tysiacleciu” (Hamel,
Breen, 2008, s. 322—323).

Innowacyjne rozwiazania w zakresie zarzadzania ludzmi to w pierw-
szej kolejnosci zmiana filozofii zarzadzania. Wymaga to zastgpienia
tradycyjnego, centralizujacego wladze w rekach kierownikéw podejécia
takim, ktére jest otwarte na ludzkie potrzeby, ambicje, mozliwosci. Po-
wstaje pytanie: czy nadchodzaca era, nazywana postzarzadcza lub post-
organizacyjnal, staje sie zapowiedzig kierowania bez kierownikéw? Czy
dotarliémy do kolejnego kamienia milowego, rownie waznego jak rewolu-
cja agrarna czy przemyslowa? Obserwujac tempo zachodzacych woko6t nas
zmian, mozna domniemywac, iz bardzo szybko otrzymamy odpowiedz na
te pytania.
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jako przykfad rozwigzania innowacyjnego
i narzedzia do tworzenia innowacji

Virtual team as an example of innovation result and simultaneously
a tool for innovation creation

Abstract: There are a lot of questions concerning virtual team being at one hand an
innovation result and on the other hand a tool for its creation. The aim of the paper is to
outline the problem of virtual team in the context of effectiveness. The paper is especially
focused on organizational and psychological aspects that facilitate or disturb achieving
the level of effectiveness and simultaneously make the innovation dynamism.
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Wprowadzenie

Funkcjonowanie przedsiebiorstw w warunkach niepewnoseci i szeroko
rozumiane] elastycznosci wymaga wprowadzenia zmian w sposobie osia-
gania celéw 1 organizacji pracy. W procesach wynikajacych z wdrozonych
zmian istotng kategorig jest czas 1 stosowana technologia. Stanowig one
jednoczeénie kryterium metod i1 technik proponowanych w celu uzyska-
nia oczekiwanych efektow oraz oceny powstalych rozwigzan. Decyduja
réwniez o zachowaniach prezentowanych przez jednostki w danych oko-
licznosciach.

Przedmiotem analiz w niniejszym artykule jest zesp6t wirtualny i te
jego cechy, ktore przyczyniaja sie do powstawania innowacji. W pew-
nym sensie zesp6l wirtualny sam jest wynikiem innowacji w procesie
organizacji pracy (zmiana w strukturze pracy), ale rownoczeénie moze
stanowi¢ narzedzie tworzenia nowych rozwigzan. Powstanie zespotow
wirtualnych wiaze sie z zastosowaniem nowoczesnych narzedzi tele-
informatycznych. Zespoél, w tradycyjnym rozumieniu, przeksztalca sie
w forme sieci powigzan. W rezultacie na znaczeniu traci miejsce reali-
zacjl zadania w sensie geograficznym 1 organizacyjnym, czas, w Kto-
rym sie to odbywa, a takze kwestie zwigzane z kulturg organizacji
powolujacej zespdl. Znaczenie zyskuja natomiast potaczenia pomiedzy
wspoélpracujacymi organizacjami i jednostkami. Opieraja sie one gtow-
nie na wymianie, transformacji i implikowaniu wiedzy. Ocenia sie, ze
tego rodzaju powigzania stanowia podstawe do uzyskiwania radykal-
nych innowacji w kroétszym czasie niz to ma miejsce w tradycyjnych
zespotach (Matczewski, Rychlicka, 1997, s. 278).

Kluczowe pojecia

W literaturze przedmiotu innowacje utozsamia sie z radykalna zmia-
na oraz nowoscia. Jak pisze Lechostaw Berlinski, , kryterium nowosci
zwiazane jest z oryginalno$cia zmian” (Berlinski, 2004, s. 42), w sen-
sie psychologicznym odpowiada to zalozeniom myélenia produktywne-
go 1 twodrczego (zob. Necka, Orzechowski, Szymura, 2007, s. 426—
427). Podobnie innowacje ujmuje Malgorzata Dolinska: ,[...] innowacja,
jest kazda mys$l, zachowanie lub rzecz, ktéra jest nowa, czyli jako$ciowo
rézna od form istniejacych” (Dolinska, 2004, s. 44). Wiestaw M. Gru-



Agata Hilarowicz, Anita Pollak: Zespdt wirtualny... 165

dzewski 1 Irena K. Hejduk wskazuja, ze ,innowacje to nie tylko nowy
produkt. To kazda zmiana o charakterze materialnym lub niematerial-
nym, pozwalajaca sprawniej poruszaé sie na sie na rynku oraz osiggaé
lepsze wyniki ekonomiczne” (Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 19). Pro-
ces Innowacyjny wymaga: dostrzezenia sensu wprowadzenia zmian oraz
przekonania, ze zamierzone innowacje sg pozadane 1 potrzebne, syste-
matycznej analizy oczekiwan uzytkownikow 1 klientéw, ukierunkowania
na realizacje konkretnego celu oraz skutecznego przywoédztwa. W takim
rozumieniu powstanie innowacji wymaga zmiany funkcjonowania jedno-
stek, co ma swoje konsekwencje w szeregu zjawisk na gruncie organiza-
¢ji, w tym sposobOw organizacji pracy.

Na potrzeby artykutu przyjeto definicje zespolu wirtualnego za Ia-
nem K. Wongiem 1 D. Sandym Staplesem: ,,[...] zesp6t wirtualny to zbior
jednostek, ktore pracuja nad niezaleznymi zadaniami, ponoszac jedno-
czednie wspolng odpowiedzialnosé za caly projekt. Jednostki wspdtpra-
cuja, pomimo fizycznego oddalenia, kontaktujac sie ze soba za pomoca
nowoczesnych technologii” (Wong, Staples, 2004, rozdz. 4).

O specyfice zespotu wirtualnego decyduje wiele cech, do ktérych za-
liczajq sie:

— nastawienie na realizacje konkretnego zadania — powotanie zespolu
wirtualnego jest rezultatem impulsu rynkowego;

— wykorzystanie nowoczesnych technologii — warunkuje wybér kanatu
komunikacji 1 stosowanych narzedzi oraz szybkoé¢ przeptywu infor-
macji pomiedzy uczestnikami przedsiewziecia;

— zmienno$¢ ukladow 1 relacji zwigzana z okreslonym czasem trwania
projektu;

— elastyczno$¢ powigzana z szybkoS$cia przetwarzania informacji i przy-
spieszeniem proceséw podejmowania decyzji (zob. Niemczyk, Olej-
czyk, 2005, s. 127);

— interdyscyplinarno$é uczestnikéw zespotu — réznorodnosé kompe-
tencji 1 doSwiadczen;

— ,kooperacja na dystans” — jednostki wspétdziataja ze soba, ale swoje
dziatanie realizuja odrebnie;

— okreS§lona idea kierowania zespotem wirtualnym — dylemat dotycza-
cy przeniesienia tradycyjnych metod zarzadzania zespolem na grunt
zespolow wirtualnych;

— niewielka liczba uczestnikéw (od 3 do 7);

— sytuacyjnie uwarunkowany poziom interakeji spolecznych — czestosé
1 rodzaj interakcji pomiedzy podmiotami zaangazowanymi w przed-
siewziecie zalezy od sytuacji 1 doboru narzedzi;

— przekazywanie informacji zwrotnych w trakcie trwania zadania,
w wiekszos$ci nieformalnymi kanatami;
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— kontrola rezultatow oparta na sondowaniu mozliwo$Sci wykonawcoéw
w trakcie realizacji zadanial;

— formowanie sie szczegdlnego typu osobowosci uczestnikéw zespolu
okreslanego jako osobowo$¢é nowoczesna lub innowacyjna.

Uwarunkowania procesu innowacyjnego

Jak pisze Zofia Ratajczak, ,w sytuacji innowacyjnej zmienia si¢ Spo-
séb funkcjonowania najwazniejszych elementéw organizacyjnych, tech-
nologii, zadan, ludzi, celéw organizacji” (Ratajczak, 1980, s. 130). Ze-
spél wirtualny mozna traktowaé jako efekt procesu innowacji oraz jako
narzedzie do tworzenia innowacji. Z jednej strony bowiem jest to rozwia-
zanie jakoSciowo rézne od form dotychczasowo istniejacych, z drugiej —
radykalna zmiana zachowan czlonkéw zespolu moze przyczyniaé sie do
wytwarzania nowych innowacyjnych rozwigzan.

Wskazane przez W.M. Grudzewskiego oraz I.K. Hejduk trzy zasadnicze
uwarunkowania efektywnego procesu innowacyjnego mozna zatem odnie§é
do specyfiki dziatania zespotu wirtualnego. Pierwsze uwarunkowanie do-
tyczy posiadania przez osoby odpowiedzialne za proces innowacji talentu
oraz konsekwencji w dzialaniu. Wkomponowuje sie to w zespdt cech osobo-
wosci nowoczesnej lub innowacyjnej, dla ktérych charakterystyczne sa: go-
towo§¢ do wyrabiania sobie 1 posiadania opinii na wiele réznych tematow,
dostrzeganie réznorodnoéci istniejacych pogladéw, a nawet pozytywnego
oceniania tej réznorodnosci, szczegdlna orientacja wobec czasu — nasta-
wienie bardziej na terazniejszo§¢ 1 przyszto$§¢ niz przeszloéé, gotowosé na
nowe doSwiadczenia, otwarto$¢ na innowacje 1 zmiane, planowanie, czyli
antycypowanie 1 organizowanie przysztych dziatan zorientowanych na za-
ktadane cele, ufno§¢ w regularno$¢ i przewidywalno$¢ zycia spotecznego,
pozwalajaca na kalkulowanie dziatan, skuteczno$é¢, zdolnoéé do wspdl-
pracy i wspoldzialania z innymi, przedsiebiorczo$é (zob. Kozusznik,
2005b, s. 98; Ratajczak, 2006, s. 9—54; Sikorski, 2002, s. 284—291;
Sztompka, 2005, s. 85). Drugim warunkiem efektywnos$ci procesu in-
nowacyjnego, wedlug wspomnianych autoréw, jest §wiadomo$é, ze ,nie
mozna by¢ »nowatorem« we wszystkich dziedzinach”. Innymi stowy, poszu-
kujac okazji do innowacji, nalezy wybierac¢ te, ktore najlepiej odpowiada-
ja indywidualnym 1 zespolowym kompetencjom. Trzeci warunek upatruje

1 A. Matczewski 1 A. Rychlicka uzywaja okreslenia ,kontrola sterujaca tj. poprzez
sprzezenie zwrotne” (Matczewski, Rychlicka, 1997, s. 283).
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sie¢ w zmianie zachowan ludzi zaréwno jako ,,odbiorcéw” innowacji, jak
1je) tworcow” (Grudzewski, Hejduk, 2004, s. 13). Zmiana zachowan
powinna byé¢ konsekwencja przyjecia nowej strategli postepowania przy
uwzglednieniu warunkéw dyktowanych przez rynek.

Zespot wirtualny jako zespot innowacyjny

W literaturze przedmiotu podkresla sie, ze niezalezno$é zespolow
wirtualnych jest w duzej mierze uwarunkowana rodzajem dziatalnosci
podmiotéw zlecajacych wykonanie projektu. Wiele przedsiebiorstw prze-
kazuje wykonanie zadania na zasadzie kontraktowania, tj. outsourcingu,
interesujac sie jedynie rezultatem koncowym, nie wnikajac w sposoby
jego realizacji. Konsekwencjg takiej sytuacji jest poziom autonomii cha-
rakteryzujacej zespot wirtualny. Ustala sie on na podstawie wymagan
organizacji wobec zespolu 1 oczekiwan uczestnikéw co do zasobdw, jakie
zostang, im dostarczone do wykonania pracy. Zalezno$¢ taka potwierdza-
ja badania opisane przez D. Sandy'ego Staplesa, Iana K. Wonga, Ann
F. Cameron (Staples, Wong, Cameron, 2004). Im wiekszy poziom au-
tonomii, tym wiekszego znaczenia nabiera zespol. Sprecyzowanie oczeki-
wan co do organizacji 1 narzedzi pracy (dobér uczestnikéw zespotu, system
komunikowania sie, stosowana technologia) oraz przejrzysty system oceny
wynikéw sa warunkiem efektywnosci zespotu. Dla jednostki poziom auto-
nomii bedzie wyrazac sie w zakresie podejmowania decyzji, organizowa-
nia wlasnego czasu 1 poczucia kontroli. Czynniki te decyduja réwnoczeénie
o stopniu zaangazowania 1 satysfakeji z wykonywanej pracy.

Problematyce autonomii zespolu wirtualnego odpowiada pojecie ,,pod-
miotowosci zespolu” wprowadzone przez B. Kozusznik. Autorka traktuje
podmiotowo$¢é nie tylko jako przywilej, ale takze jako zobowiazanie ,,do
dziatan uzgodnionych wewnetrznie, zharmonizowanych aspiracji do wy-
wierania wplywu 1 posiadania wltadzy” (zob. Kozusznik, 1998, s. 21).
Zwiazki pomiedzy autonomig zespotu a uzyskiwang efektywno$cia opiera-
ja sie na zasadzie sprzezenia zwrotnego, co oznacza, ze zmiana w zakresie
jednego czynnika wywoluje zmiany w drugim. Przekazana przez organi-
zacje zespolowl autonomia nie tylko stanowi o poziomie samodzielnosci
w ustalaniu kierunkéw dziatania czy wyznaczaniu sobie zadan przez po-
szczegllne jednostki, ale wigze sie rowniez z odpowiedzialnoécig za uzy-
skiwane efekty. W praktyce dzialania poszczegdlnych jednostek wplywaja,
na rezultaty osiggane przez zespol, co przyczynia sie do uzyskania przez
zleceniodawce lepszej pozycji konkurencyjnej na rynku.
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W zwiazku z zakladang autonomia problematyczne jest budowanie
relacji zaangazowania 1 poczucia przynaleznosci. Realnym zagrozeniem
jest mozliwo$¢ utraty kontroli nad zasobami wilasnymi. W takiej sytu-
acji uwypukla sie znaczenie kontraktu psychologicznego jako zestawu
wzajemnych oczekiwan pomiedzy stronami stosunku pracy (zob. Ra-
tajczak, Banka, Turska, 2006, s. 35). Od pracownika organizacja
oczekuje — poza gotowoécig do zmian — otwartos$ci na rézne sposoby
myS$lenia 1 dzialania oraz rozwinietych umiejetnos$ci wspétpracy. Z punk-
tu widzenia pracownika analizowane sa: mozliwo$¢ wykazania sie okre-
$lonymi kompetencjami, oczekiwania zwigzane z rozwojem zawodowym,
kwestie zaangazowania 1 wplywu, zaufanie do kierownictwa organiza-
cji. W zwiazku z tym zamiast poczucia przynalezno$ci wskazuje sie na
potrzebe harmonii we wspétdziataniu przedstawicieli réznych grup (Si-
korski, 2002, s. 255).

Inna z cech decydujacych o innowacyjnos$ci, a zarazem efektywnosci
zespolu wirtualnego jest zrdznicowanie skladu zespotu. Polega ono na
odpowiednim doborze czltonkéw zespotu pod katem ich przydatnosci do
realizacji zadania. Oceniane sa nie tylko posiadane umiejetnosci, wiedza
1indywidualne cechy, ale réwniez, a moze przede wszystkim, cheé¢ dziele-
nia sie wiedza. Z zalozenia w zespole wirtualnym efekt osiaga sie dzieki
synergii? pomiedzy jego czlonkami opartej na wzajemnej wymianie infor-
macji, do§wiadczen, wiadomosci 1 znajomosci rzeczy. Jednoczesnie syner-
gia wymaga od uczestnikéw 1 lidera akceptacji odmiennos$ci kulturowej,
réznorodnosci kompetencji 1 pogladow. Jest to realizowane poprzez wza-
jemne poznawanie sie jednostek w procesie zadawania pytan niezwiaza-
nych z praca. Przesylane wiadomos$ci dotycza upodoban, codziennych ak-
tywnosci, zycia rodzinnego. Mozna to traktowac jako odpowiednik relacji
bezpoérednich w sytuacji tradycyjnego §wiadczenia pracy.

Kolejna kwestia warta rozpatrzenia jest liczebnos$é grupy®. Niepoza-
dane jest mnozenie czlonkéw grupy, w zwiazku z tym, ze im wiecej oséb
w zespole, tym mniejsza cheé do zachowan kooperacyjnych (zob. Mazur,
2002, s. 124). Dlatego praktycznym rozwiazaniem tego problemu jest
ustalenie takiej ilo$ci cztonkéw, ktéra odpowiada wymaganiom zadania.
Dyskusyjna pozostaje wymiana uczestnikéw grupy w trakcie realizacji
zadania 1 wplyw tej wymiany na stabilno$é¢ zespotu. Z jednej strony wy-
miana czltonkéw wiaze sie ze stratg czasu 1 z wysitkiem wlozonym w po-

2 W zespole wirtualnym zachodzi dodatni efekt synergii, co oznacza, ze ogdlny po-
ziom wydajnosci jest wyzszy od sumy wktadu poszczegdlnych jednostek. O efekcie syner-
gii pisze m.in. Stephen Robbins (1998, s. 195).

3 Autorki zdajg sobie sprawe, ze cze$¢ badaczy odréznia pojecia ,zespolu” od ,grupy”,
ale na potrzeby niniejszego artykulu pojecia te bedg traktowane jako tozsame i uzywane
wymiennie.
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znanie mozliwoéci 0os6b nowo wprowadzonych, z drugiej za$§ stymuluje
zmiany, rewitalizuje, podnosi kreatywnosc¢.

Innym istotnym zagadnieniem jest przekazywanie nagréd pracow-
nikom, ktére wigze sie Scisle ze sposobem komunikowania sie. Decyzja
o nagrodzie uzalezniona jest przede wszystkim od czasu odebrania wia-
domoséci o wyniku pracy 1 przestania informacji zwrotnej. Zaleznos$ci te
odpowiadaja wskazaniom zawartym w ramach podejécia behawiorystycz-
nego, a zmiana dotyczy jedynie sposobu przekazania nagrody. Rola lidera
jest dopasowanie wlasSciwych Srodkéw w celu utrzymania i podniesienia
motywacji.

W zespole wirtualnym, w ktérych uczestnicy sa réwni w swoich po-
zycjach oraz ktadziony jest nacisk na wymiane petnionych funkeji i r6l4,
a takze istnieja warunki techniczne do realizacji procesu kontroli przez
system informatyczny, ma miejsce sytuacja, w ktérej dochodzi do zmia-
ny lidera lub podziatu wladzy i wplywu pomiedzy uczestnikami zespotu.
W literaturze obcojezycznej zjawisko to opisuje sie jako multi-leadership.
Whpisuje sie ono w postulaty zawarte w koncepcji przywdodztwa transfor-
macyjnego®. W zwigzku z tym, ze liderowi dziatajacemu we wspodtczesnej
organizacjl nadaje sie role osoby, ktora stwarza warunki dla autonomii,
podmiotowoéci 1 rozwoju uczestnikéw, wiekszego znaczenia nabiera po-
siadana przez lidera umiejetno$é zrzekania sie, ostabiania wpltywu na
korzy$¢ innej osoby. Zjawisko to Barbara Kozusznik okre§la mianem ,,de-
influentyzacji” (Kozusznik, 2005b, s. 122). Istote deinfluentyzacji sta-
nowi umiejetnosé okreslenia, na ile czyje$ zasoby 1 posiadane kompeten-
cje pozwalaja na wywieranie przez niego wplywu bardziej adekwatnego
do wymagan sytuacji niz wplyw wywierany przez inne osoby lub zesp6t
jako calo$é w tej sytuacji (Kozusznik, 2005a, s. 167). Znaczenie de-
influentyzacji polega na pelnym wykorzystaniu wszystkich zZrédel wpty-
wu w zespole — lidera, zespotu jako cato$ci 1 poszczegdlnych jednostek.
W ramach dziatan regulacyjnych lider powinien: rozpowszechniaé¢ wie-
dze na temat deinfluentyzacji oraz demonstrowaé¢ konkretne umiejetno-
$c1 w tym zakresie. Przeprowadzone przez Alaina Pinsonneaulta 1 Mar-
tina Boisverta badania doprowadzity takze do zidentyfikowania innych
wymagan wobec lidera, wéréd ktorych wymieniane sa: przekazywanie
informacji na temat dzialalno$ci organizacji, dostarczanie informacji
zwrotnej na temat wykonania i postepéw w pracy, stworzenie ustruk-
turalizowanego systemu stalej komunikacji, pozostawanie dostepnym
w wyznaczonych godzinach (Staples, Wong, Cameron, 2004).

* Np. z uwagi na specjalizacje poszczegdlnych uczestnikéw zespotu, ktéra nie wyklu-
cza réznorodnosci.

®> Na temat przywoédztwa transformacyjnego pisze m.in. Ricky Griffin (2002,
s. 515—516).
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Jako ze kazdy projekt jest jednoznacznie okreslonym jednorazowym
dziataniem, jego realizacja wymaga stworzenia stosownych rygoréw od-
powiadajacych konkretnym warunkom organizacyjnym (por. KoZzmin-
ski, Piotrowski, 2000, s. 455—457). W zwigzku z tym w przypadku
kazdego kolejnego projektu grupa uzgadnia na nowo standardy odno-
szace sie do sposobu realizacji zadan 1 zachowan spotecznych. Istotna
rola w tym zakresie przypada liderowi zespolu wirtualnego. Jest on
osoba, ktora pelni funkcje modelujaca, poniewaz swoim zachowaniem
ksztattuje 1 umacnia formy zachowan odpowiadajace zmianom w oto-
czeniu. Przyjmuje sie, ze sluza one jednostce jako uktad odniesienia.
Dla efektywno$ci dzialan wazne jest podobienstwo standardéw gru-
powych 1 jednostkowych. Uzgodnieniu ich stuza oddzialywania bezpo-
Srednie (np. spotkania integracyjne, wideokonferencje, forum grupy®)
lub posérednie (e-maile).

Kolejnym z obszaréw, ktore nalezy uwzgledni¢ w naszych rozwaza-
niach, jest znaczenie wyboru odpowiednich érodkéw pracy (zasobdéw in-
formatycznych) 1 narzedzi kontroli. Odpowiedzialnym za to jest podmiot
zlecajacy zadanie. Problem powstaje, kiedy zespél uwaza narzedzia ofe-
rowane za malo przydatne w jego pracy lub umiejetnosci uczestnikéw
nie pozwalaja na pelne ich wykorzystanie. W praktyce sposobem rozwia-
zania takiego problemu jest przeprowadzenie szkolen w zakresie umie-
jetnosci postugiwania sie okreslonymi technologiami (programy, ustugi
internetowe). Same technologie informatyczne nie przyczynia sie jednak
do znacznego wzrostu innowacji, poniewaz nie zastapia one kreatywne-
go myS$lenia (por. Niemczyk, Olejczyk, 2005, s. 127). Na znaczeniu
zyskuja zatem procesy dzielenia sie wiedza. W sensie psychologicznym
tworcze wykorzystanie dotychczasowych doswiadczen jest wypadkowa
swiadomosci wlasnych kompetencji. Autoocena umiejetnosci przyczynia
sie¢ do podejmowania wyzwan i pokonywania trudnoéci. Z punktu wi-
dzenia organizacyjnego w obszarze technologii pojawia sie problem za-
pewnienia ciggltosci transmisji danych (przechowywanie, przetwarzanie,
przesy?).

Innowacyjnoéci w sensie mozliwoéci modyfikowania strategii stu-
zy klaryfikacja probleméw (identyfikowanie, co jest do zrobienia i jak
to zrobi¢). Realizacja projektu przybiera forme dzialan podejmowanych
w ramach kolejnych etapéw. Iloé§é etapéw 1 odpowiadajacych im dziatan
uzalezniona jest od specyfiki projektu. Zazwyczaj jednak w dziatalnosci
projektowej z uwagi na rozliczenia finansowe wystepuje faza wprowadza-

5 Forum grupy (ang. message board) jest miejscem w sieci, gdzie uczestnicy projektu
moga zamiesci¢ komentarz do realizowanych dziatan lub zaistniatych sytuacji, stawiaé
pytania czy prowadzi¢ rozmowy w grupie na tematy osobiste.
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jaca, wlasciwa 1 koncowa. Po kazdym z etapéw nastepuje kontrola efek-
tow. Fazy realizacji zadania zespotu wirtualnego ujeto w tabeli 1.

Tabela 1
Fazy realizacji zadania przez zespo6t wirtualny

Faza realizacji
zadania

1 2

Inicjacja — lider wyjaénia geneze projektu oraz przedstawia argumenty prze-
mawiajace za jego uruchomieniem (stuzy to zdefiniowaniu warun-
kéw realizacyjnych, budowaniu poczucia sensu dziatania);

— sponsor projektu i/lub lider prawidtowo okresla cel koricowy;

— zastanowienie sie, refleksja nad zgodnoécia przyjetych celow
z celami organizacji;

— przygotowanie si¢ do przekazania celéw osobom realizujacym
oraz podjecie dziatan stuzacych lepszemu ich zrozumieniu (mo-
nitoruje, czy istnieje dostateczna zgodno$é celéw z osobistymi
warto§ciami realizujacych projekt, czy wdrazanie nie napotka
oporu, wynikajacego z braku akceptacji celéw);

— lider ocenia stopien akceptacji zmian, jakie beda konsekwencja
wdrozenia i przygotowania do przeprowadzenia procesu zmian.

Dziatania

Planowanie — lider okresla cel gtéwny oraz cele szczegbtowe 1 wynikajace z nich
zadania (pracuje nad tym osobiécie przy udziale grupy jako cato-
$ci 1 poszczegdlnych oséb);

— przydziela sie zadania wykonawcom (lider zastanawia sie nad
podzialem na zadania merytoryczne i zwigzane z obstuga admi-
nistracyjng projektu, wlasciwie okre$la zakres odpowiedzialno-
$ci 1 uprawnien, rozdziela zadania wedlug kompetencji zawodo-
wych);

— okresla sie zapotrzebowania na zasoby (np. dostep do wiedzy,
przydatne narzedzia);

— ustala sie harmonogram prac;

— tworzy sie preliminarz projektu (budzetowanie) — okreS§la sie
ilo$¢ niezbednych $rodkéw pienieznych na jego realizacje w po-
szczegdlnych fazach;

— ustala sie zasady kontroli i rozliczania uczestnikéw projektu;

— okresla sie postaé, w jakiej ma zostaé przekazany projekt, 1 za-
sady (procedury) odbioru calo$ci prac oraz zadan czastkowych
(ustala sie 1 przyjmuje klarowne kryteria odbioru oraz tryb prze-
kazywania prac).

Realizacja — zesp6t realizuje zaplanowane dzialania;

— lider wdraza wtasciwa organizacje pracy 1 dba o komunikacje
(lider pelni nastepujace funkcje: koordynuje czynnosci, kontro-
luje na biezaco postep prac i wykorzystanie zasobow, motywuje,
niweluje skutki zaklécen wywotanych odchyleniami pomiedzy
zaplanowanym a rzeczywistym przebiegiem projektu, przygoto-
wuje raporty 1 sprawozdania).
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cd. tab. 1
1 2
Zamkniecie — opracowuje sie raport koncowy, zawierajacy osiggniety wynik
projektu pracy — efekt koncowy projektu;

— zbiera sie opinie 1 recenzje na temat przebiegu projektu;

— przekazuje sie informacje o wyniku projektu zleceniodawcom;

— uporzadkowuje sie dokumentacje projektu, a nastepnie archiwi-
zuje ja;

— rozwiazuje sie zespol projektowy i sklada podziekowania za
wspélna prace.

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: Matczewski, 2000, s. 457—474; Brown, Huettner, James-
-Tanny, 2007, s. 9—13.

Interesujaca wydaje sie analiza zachowan i postaw wobec pracy
w zmieniajacych sie warunkach funkcjonowania przedsiebiorstw. Nowym
formom organizacji pracy, w tym zespolowi wirtualnemu, towarzyszy za-
nik czasoprzestrzeni. Zatarciu ulegaja granice dotyczace miejsca 1 czasu
$§wiadczenia pracy, co w niektérych przypadkach przyjmuje postaé kon-
fliktu praca — dom. Konflikt ten moze rozgrywac si¢ na ptaszczyznie in-
trapersonalnej 1 interpersonalnej. Jego powstanie lub zakonczenie dobrze
jest wigzaé z samosSwiadomos$ciag perspektywiczna, czyli zdolnoScia do
projekcji czasowej ewentualnych oraz przyszlych faktow i zdarzen. Inny-
mi stowy, §wiadomo$é sukcesu lub porazki w pracy moze niwelowac lub
poglebiaé straty wynikajace z wystepowania trudnych emoc;ji.

Nie bez znaczenia dla postawy wobec pracy 1 przejawianego zaanga-
zowania jest poziom motywacji. Wskazuje sie na rézne uwarunkowania
poziomu motywacji w trakcie realizacji zadania. Na etapie inicjacji szcze-
gblnie istotna wydaje sie cheé wlaczania sie w dziatania nowe, orygi-
nalne, korzystne dla danej spotecznosci. W fazie realizacji na znaczeniu
zyskuje wytrwalo§é w dazeniu do rozwigzania problemu, umiejetnosé
organizacji czasu 1 wspotdziatania z innymi. Wreszcie w fazie koncowej
motywacja powiazana jest z gotowoscig do przyjmowania krytyki, nasta-
wieniem na wprowadzanie zmian.

W zespole wirtualnym zanikaja tradycyjne formy kontroli. Wynika
to z zastapienia kontaktow bezposrednich kontaktami przez komputer.
Jednakze Swiadomo$é kontroli elektronicznej nie wpltywa korzystnie
na efektywno$¢ pracy uczestnikow zespolu. Potwierdzaja to badania
przeprowadzone przez Johna R. Aiello i Carol M. Svec, wskazujace na
wystepowanie efektu hamowania u 0séb obserwowanych bezposrednio
1 przez Internet (Aiello, Svec, 2006, s. 164). Opierajac sie na innych
badaniach, sformulowano wniosek o odczuwaniu wiekszego poziomu po-
budzenia przez osoby w sytuacji obserwacji zaposredniczonej (zob. Grif-
fith, 2006, s. 164). Wzrost pobudzenia wigze sie z przezywaniem leku,
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wywolanego brakiem posiadania informacji o tym, kiedy zachowanie
jest monitorowane. Niniejsze ustalenia maja wazne konsekwencje dla
projektowania pracy w warunkach wirtualnych. Psychologowie wskazu-
ja na wystepowanie negatywnych reakcji na elektroniczna obserwacje
pod postacig poczucia braku prywatnosci, zwiekszonego subiektywnego
poziomu stresu oraz obnizonego nastroju i satysfakeji z pracy (Aiel-
lo, Svec, 2006; Aiello, Kolb, 2006; Aiello, Shao, 2006; Davidson,
Henderson, 2006). Wéréd sposobow ich ograniczenia wymienia sie:
monitorowanie grupowe, a nie indywidualne, oraz umozliwienie jed-
nostkom kontrolowania monitoringu (Zajac, 2006, s. 165—166). Pro-
jektujac prace w warunkach wirtualnych, nalezy zatem przeprowadzi¢
ocene, czy korzyéci z elektronicznej obserwacji beda przewyzszaé jej ne-
gatywne skutki.

Podsumowanie

Intencja tego artykulu bylo zidentyfikowanie wazniejszych kontek-
stow organizacyjno-psychologicznych, jakie nalezy wziaé¢ pod uwage, aby
zapewnic¢ efektywno§¢ funkcjonowania oraz innowacyjnos$é zespotéw wir-
tualnych. Aby zrealizowaé postawiony cel, przyjeto definicje innowacyj-
noécl wraz z jej uwarunkowaniami oraz definicje zespotu wirtualnego.
W cechach zespolu wirtualnego poszukiwano odniesien do innowacyj-
nych przedsiewzieé¢. W rezultacie opisano czynniki sprzyjajace lub stano-
wiace bariere efektywnos$ci 1 innowacyjnoéci. Autorki zdaja sobie sprawe,
ze jest to zaledwie zarysowanie rozleglej problematyki 1 temat ten wy-
maga dalszych poglebionych badan. Analiza przedmiotu jest utrudniona
z uwagi na to, ze badanie obszaréw ludzkiego dziatania w rzeczywistosci
wirtualnej z trudem poddaje sie eksperymentalnej manipulacji. Na tym
etapie wlaSciwe wydaje sie zbieranie informacji, poréwnywanie przypad-
kéw 1 badanie warunkéw, w ktorych zachodza. Dziatania tego rodzaju
moga ulatwié projektowanie skutecznych rozwiazan i zwiekszanie szans
powodzenia zespolow.
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Wikinomia, czyli rewolucja nowej gospodarki
wiedzg i innowacjg

Wikinomy — revolution of new knowledge and innovation economy

Abstract: Web 2.0, driven by a Net Generation which is, more than ever, quick, mobile,
in search of openess and authenticity, has brought to surface up to now unparralled
collaborative possibilities. These new tools and this desire for more engagement and
a stronger contribution are forcing companies to face new competitive principles — open-
ing up, sharing, peering and global action — thereby deeply transforming traditional
business models.

In the current context of the world economic crisis, the potential of organisations
to innovate and thereby stimulate their human resources will be a key success factor.
First of all within, by re-attributing to men and women their position at the heart of the
organisation and by acknowledging the end of vertical integration. But organisations
will also need to open up in order to integrate dispersed competencies. And that is where
they will faced with a major paradigm shift. It is also in this way that they will be able
to regenerate a long-lost trust, by involving the full range of stake holders. ,,Wikinomy” is
therefore the new economy as a result of this new and unprecendeted sharing desire. It is
the economy of the committed individual, who is the main driving force behind his own
development. An individual who finds a new dimension for himself within a redesigned
community which defies rigid structures of ages past. The new business leaders will
emerge according to their potential to adapt.

Key words: wikinomy, knowledge, innovation.
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Wstep

Web 2.0%, coraz bardziej mobilny, szybki, poszukujacy szerokich kon-
taktow 1 wiarygodnoéci, wykreowal nowe mozliwo$ci kontaktéw 1 wy-
miany. Dzialajace w takim Srodowisku przedsiebiorstwa stanely przed
nowymi wyzwaniami, ktore streszczaja sie w kilku nowych regutach:
otwarcie, wymiana, lepsze wykorzystanie relacji pomiedzy jednostkami
oraz dzialanie globalne. Zastosowanie sie do tych regul w konsekwencji
powoduje glebokie przeksztalcenie modeli biznesowych. Zmiany w poten-
cjale adaptacyjnym przedsiebiorstw beda oznaczaé pojawienie sie nowych
lideréw na rynku.

Wikinomia dzisiaj w zarysie

W obecnych czasach jesteémy éwiadkami glebokich przemian ekono-
micznych, demograficznych, socjologicznych i oczywiscie technologicz-
nych. W centrum tych przemian znajduje sie Web 2.0. Umozliwia on nowy
model komunikacji 1 wspélpracy, oparty na wspdlnocie intereséw, zaanga-
zowaniu, podziale, wymianie, przejrzystosci, wspdlpracy oraz umiejetno-
§c1 samodzielnej organizacji pracy. Niezwykle zywa, wrecz burzliwa blo-
gosfera pociaga za soba zacieranie, a nawet zanikanie starych granic (np.
tradycyjnych rél pomiedzy wytwércami informacji i jej konsumentami).
Wikinomia? jest zatem nowa ekonomia (rozumiana jako nowy sposob opi-
su éwiata 1 panujacych w nim zaleznoéci, do ktérego to opisu ,,stara” eko-
nomia juz nie wystarcza), wynikajaca z mozliwoéci 1 woli otwartosci, che-
cl nieustannej wymiany informacji 1 idel miedzy uzytkownikami. Do tej
pory w historii ludzkos$ci nie mialy miejsca podobne procesy. Wikinomia
integruje z kazdym dniem nowe modele biznesowe. Z ich wykorzystaniem
ludzie moga wspétpracowacé, majac na uwadze korzys$ci materialne i nie-
materialne. Wikinomia jest koncepcja, scalajaca przedsiebiorstwa, ktore
powstaly na bazie modelu wymiany i podziatu. Jezeli model ten powstat

' W przeciwienstwie do Web 1.0, tj. Internetu w swoich poczatkach, ktéry podawat
treé¢ jednostronnie, Web 2.0 jest nowym Internetem interaktywnym ze swoimi uzytkow-
nikami. To Internet spoteczny.

2 Okresélenie ,Wikinomia” powstato od scalenia dwdch stéw: ,Wiki”, czyli programy,
ktére wehodza w sktad Web 2.0 1 ktére sa otwarte dla uzytkownikéw, oraz ,, Economics”.
Okreslenie to zostato uzyte po raz pierwszy w pracy Dona Tapscotta i Anthony’ego D. Wil-
liamsa pt. Wikinomics. How Mass Collaboration Changes Everything (2006).
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na zasadzie open source (otwarte zrédla) w Swiecie informatyki, to jego
sukces mozna zaobserwowa¢ w wielu innych dziedzinach. Zasada open
source powstala przy zatozeniu zupelnie innego podejscia do tworzenia,
rozwoju 1 dystrybucji programéw, zatozono totalng dostepnosé do kodu
zrodtowego 1 mozliwo§é szerokiej wspétpracy. Jednym z najbardziej zna-
nych 1 typowych przyktadéw open source jest system operacyjny Linux.

Stopniowo, rozpoczynajac od informatyki, otwarte 1 interakcyjne po-
dejécie oraz metody dzialania oparte na modelu open source rozpowszech-
nity sie w innych dziedzinach wykreowanych przez uzytkownikéw?. Open
source stal sie modelem kulturowym podziatu, wspéttworzenia i nowego
definiowania wtasno$ci intelektualnej. Jako przyktady nowego podejécia
do wtasnoéci intelektualnej mozna wskazaé¢ Flickr w dziedzinie foto-
grafii czy YouTube w dziedzinie wideo. Jeszcze innym przyktadem jest
Wikipedia, najslynniejsza otwarta encyklopedia on-line; Innocentive,
Yet2.com stanowig przyktady wymiany informacji technicznych i na-
ukowych, Human Genome Project za$ to jeden z najwiekszych pro-
jektéw naukowych wszech czaséw. Modele ekonomiczne wymienionych
przedsiewzieé sa bardzo rézne, tak jak sfery ich dzialalnoéci, poczynajac
od reklamy, a konczac na sprzedazy polaczonych ustug, poprzez rézne
kombinacje open source oraz closed source. Wikinomia jest tez motorem
napedowym rozwoju firm bardziej klasycznych, nalezacych do czotowki
firm wspdlnego tworzenia. Mozna tu podaé przyklad firm Procter and
Gamble, Boeing czy BMW.

Czy zasady wikinomii nie mogltyby znalez¢ zastosowania w odnie-
sieniu do przedsiebiorstw kazdego typu? Na przykladzie kanadyjskie)
firmy gérniczej GoldCorp Don Tapscott i Anthony D. Williams opi-
suja, w jaki sposéb wikinomia stata sie niespodziewanym ,kotem ra-
tunkowym” dla starego przemystu. Korporacja GoldCorp nie mogac od-
kryé nowych z16z zlota na obszarach do niej nalezacych, znalazla sie
w powaznych tarapatach. Jej dwczesny prezes wpadl wtedy na pomyst
(poczatek lat dziewieédziesiatych XX wieku) opublikowania w Interne-
cie informacji o danych geologicznych, uwazanych dotychczas za tajne
w tym sektorze. Ustanowil pule nagréd w wysokosci 600 tys. dolaréw
1 zaprosit do poszukiwan geologdéw, poszukiwaczy, badaczy oraz kazde-
go, kto miatby pomysl, jak i1 gdzie zdoby¢ ztoto. W rezultacie to Smiate
posuniecie zakonczylo sie sukcesem, albowiem 80% zaproponowanych
z zewnatrz dzialan i inicjatyw doprowadzito do spektakularnych odkryé
nowych zrodet ztota, a w konsekwencji zapewnito firmie powodzenie.

Nalezaloby tez wspomnie¢ o tzw. starej gwardii, ktora krytykuje te
nowe formy dziatania, o tych, ktérzy méwig o ,ignorancji mas” (Carr,

3 W jezyku angielskim — UGC (User Generated Content).

12*
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2007), o ,kulcie amatorstwa” (Keen, 2007) lub jeszcze o ,pojawieniu sie
nowej tyranii” (Virilio, 1996)%.

Sa 1 tacy, ktorzy uwazaja, ze wikinomia mogtaby by¢ zaledwie instru-
mentem dla mlodych ludzi, utatwiajacym im przystosowanie sie do tzw.
prawdziwego zycia. Mozna jednak stwierdzié, ze ,prawdziwe zycie” jest
takie, jakie mlodzi ludzie chca sami zbudowaé. Istnieje wiele powodow,
dla ktérych zmiany rodza sprzeciw. Kazda zmiana burzy rutyne dzia-
lania, modyfikuje punkty odniesienia, powoduje niepewno$¢, wzbudza
zaniepokojenie. Rodzi watpliwo$ci odnosénie do tego, co robiono dotych-
czas. Czy bylo to prawidlowe i zasadne? Zmiana staje sie zagrozeniem —
czesto oznacza, ze trzeba pracowac wiecej albo pracowaé mniej, a nawet
pozostaé bez pracy.

Zmiana wywoluje tez uczucie zazdrosci. Dlaczego nie pomyslano
o tym wczeéniej? Na tych, ktérzy dokonuja zmian, patrzy sie z podejrz-
liwoécia. W mys$l utartych schematéw wszelkie zmiany winny wywodzié
sie ze starych 1 szanowanych instytucji. Wikinomia jest modelem eko-
nomicznym dla liberalizmu w tym sensie, ze faworyzuje dostep do jak
najbardziej konkretnych warunkéw indywidualnej swobody ,pozytyw-
nej”, a mianowicie swobody kreowania. Wikinomia umozliwia bezprece-
densowe dziatania o ogromnym znaczeniu dla kazdej jednostki. Pozwala
na praktycznie petna autonomie oraz na wielokrotne mnozenie wtasnego
potencjalu tworczego.

Mozna stwierdzié, ze ptaszczyzna wikinomii stanowi nowa ekonomie
wiedzy.

W kierunku nowej ekonomii rozporzadzania wiedzg

Ekonomia dysponowania wiedza przezywa w ostatnich latach
prawdziwa rewolucje. Wiedza staje sie coraz bardziej dostepna dla
wszystkich, nieodptatna, a jej ,producenci” sa coraz bardziej liczni.
Jako przyklad moze postuzyé wspomniana otwarta dla wszystkich
encyklopedia Wikipedia, konsultowana 1 redagowana przez niemal 10
mln oséb, w tym 160 tys. uczestnikéw regularnych. Koszt jej wielkiej
przepustowosci jest obecnie minimalny, a zdolnosci przechowywania
informacji praktycznie nieograniczone. Z czasem ludzie zaczna w ogdle

4 Paul Virilio, architekt 1 awangardowy pisarz francuski, zajat stanowisko opozycjo-
nisty w stosunku do nowych technologii, w ktérych widziat zagrozenie utraty pamieci
zbiorowej.
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odmawiaé partycypacji finansowej, a beda chcieli zostaé¢ aktywnymi
uczestnikami.

Natomiast w odniesieniu do kapitalu intelektualnego przedsiebior-
stwa bedq stawaly przed wyzwaniem tzw. ustug nieodptatnych i wspdlno-
ty kreowania. Cztowiek — zaréwno pracownik, jak 1 osoba spoza przed-
siebiorstwa — 1 jego wiedza oraz dzialania stang sie gtéwnym punktem
zainteresowania firmy.

Cztowiek w centrum uwagi przedsiebiorstwa

Pionowa struktura przedsiebiorstwa czestokroé jest juz przezytkiem,
tracacym swoja skutecznosé, catkowicie nieprzystosowanym do potrzeby
wolnos$ci pokolenia pragnacego zrealizowaé swoje ambicje oraz zamie-
rzenia szybko, z pelnym zaangazowaniem 1 pasja. Klasyczna struktura
przedsiebiorstwa stracita swoje dotychczasowe znaczenie, zatem upér ze
strony niektérych decydentéw, pragnacych uzupetniaé ,,puste pola” orga-
nizacji, jest czesto catkowicie niezrozumiaty.

Stosunek do pracy zmienit sie. Nowe pokolenie wyraza wole autentycz-
nego uczestnictwa w procesach pracy — procesach twoérczych, podejmo-
waniu decyzji etc. Mlodzi ludzie pragna silnego zaangazowania w kazdej
dziedzinie swego zycia, zaangazowania pozbawionego wszelkich barier.
Aspiruja do ,przekroczenia samych siebie”. Pokolenie to pragnie doko-
nywaé prawdziwych, a nie narzuconych wyboréw 1 mie¢ $wiadomos¢, 1z
kazda pojedyncza jednostka podejmuje decyzje dotyczace wlasnych drog
w sposob samodzielny i niezalezny.

W licznych przedsiebiorstwach istnieje tendencja nadmiernej ochrony
najcenniejszego zasobu — kapitatu ludzkiego — przed podejmowaniem
ryzyka. Wobec nowych wyzwan wydaje sie, ze powinno by¢ wlasnie prze-
ciwnie. To z pomoca owego kapitatu przedsiebiorstwa powinny podejmo-
wac ryzyko, stawiajac mu $miate wyzwania. Przedsiebiorstwa nie zdaja
sobie jeszcze dzisia) wystarczajaco sprawy z tego, iz najwiekszym zagro-
zeniem jest dla nich wlasnie to, ze nie podejmuja wyzwan. Juz najwyzszy
czas, by przedsiebiorstwa zaufaly swym pracownikom, przydzielily im
wazne, strategiczne role 1 uéwiadomity im istote tych rél. Miedzynaro-
dowe przedsiebiorstwa, funkcjonujace wecigz wedlug schematéw ,starego
biatego czlowieka z Zachodu”, wahaja, sie jeszcze zanadto nad powierze-
niem odpowiedzialnosci kobietom 1 mlodym ludziom, a w szczegdlnosSci
kadrze lokalnej w krajach rozwijajacych sie.
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Nowoczesne przedsiebiorstwo nie powinno dopusci¢ do ignorowania
pomystéw zadnego ze swych wspotpracownikow, ktérzy tylko czekaja na
znak od swych kierownikow, pragnac sie z nimi podzieli¢ swymi uwa-
gami. Dlatego tez nalezaloby zastanowi¢ sie, jak zamienié¢ tradycyjna
,skrzynke z pomyslami” na nowe systemy wymiany opinili wewnatrz
przedsiebiorstwa, a nastepnie udostepniaé te opinie w catosci lub czeécio-
WO na zewnatrz.

Dostep do wiedzy spoza obrebu przedsiebiorstwa,
czyli zamiana paradygmatu ,catkowita tajemnica”
na open source

Wspoélczesne przedsiebiorstwo nie jest juz ,,starym molochem z prze-
szloéci” skoncentrowanym przede wszystkim na sobie. Jego granice
sa nowe, mniej wyraziste, bardziej przenikalne. Kazda organizacja
zawsze miala do dyspozycji wieksza 1lo$¢ oséb kompetentnych na ze-
wnatrz przedsiebiorstwa niz wewnatrz, albowiem ci z zewnatrz sa bar-
dziej liczni niz ci nalezacy do — ograniczonego — grona zatrudnionych.
Roéznica polega na tym, ze dzisiaj istniejq realne 1 bardzo skuteczne
metody dotarcia do owego kregu oséb spoza przedsiebiorstwa oraz wy-
korzystania ich kompetencji. Czynnikiem decydujacym bedzie tutaj
zdolno$é¢ organizacji do wlaczenia tego rozproszonego zewnetrznego po-
tencjatu do wtasnego systemu funkcjonowania organizacji. Dysponuje-
my obecnie Srodkami niezbednymi do otwarcia sie 1 pelnej gotowosci do
uczestnictwa partneréow oraz klientéw z zewnatrz, zdolnych stworzyé
1 wyprodukowaé pozadany, niosacy minimum ryzyka produkt finalny
czy ustugi po jak najlepszych cenach. Aby ten cel zrealizowaé, nalezy
odejé¢ od logiki zwanej ,calkowita tajemnica” 1 ukierunkowaé dziala-
nia organizacji na open source. To nowe, rewolucyjne podejScie nie jest
jednak pozbawione niebezpieczenstw. ,Madro$¢” mas nie chroni przed
ewentualnymi btedami. To jest troche tak, jak byémy, biorac pod uwage
indywidualna opinie pojedynczego, niekoniecznie wysoko wyksztatcone-
go obywatela, podali w watpliwo$¢ zasadno$é fundamentéow demokracyi.
Globalnie rzecz biorac, w rozwigzaniu licznych probleméw masa okaze
sie czestokroé¢ znacznie ,madrzejsza” niz niejedna, choéby najbardziej
utalentowana jednostka. Przy rozwazaniu zagadnienia open source na-
lezatoby réwniez uwzglednié ryzyko przejecia naszej wiedzy 1 umiejet-
noéci przez konkurencje. Ryzyko to istnieje bez watpienia, lecz niektére
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przedsiebiorstwa przetrwaja dzieki ich wezedniejszym osiggnieciom czy
wynalazkom (np. sekretna formula Coca-Coli), znakomita za$ czes$c,
w $éwiecie zwiekszonego wspdlzawodnictwa, bedzie mogta przescignaé
swych konkurentéw za pomoca innowacji, tzn. intelektualnego 1 prze-
mystowego wybilegania mys$la naprzod. W tym miejscu mozemy dokonaé
poréwnania z odejéciem — z uwagi na otwarcie rynku dla konkurencji
— od systemu protekcjonistycznego 1 zniesieniem praw do pobierania
optat celnych.

Dla przedsiebiorstwa zmiana paradygmatu nie tylko pociggnie za
soba, mozliwo$é dotarcia do praktycznie nieograniczonych zasobdéw, ale
réwniez spowoduje wzrost zaufania otoczenia i1 pracownikow.

,Lubie, poniewaz w tym uczestnicze...”

Czy to wewnatrz organizacji, czy to na zewnatrz, czy dotyczy to
wspoOtpracownikéw, czy klientéw — wikinomia jest wypracowana forma
dialogu z tymi wszystkimi, ktérych mozna nazwaé osobami zaangazowa-
nymi. Fakt przynaleznosci do grupy wikinomii, fakt, ze jest sie osoba,
ktéra pyta sie o zdanie 1 ktérej opinii uwaznie si¢ stucha, budzi przywia-
zanie do wyrobu, do ustugi i — w duzej mierze obecnie utracone — za-
ufanie. Chodzi o nowa forme wspdlnoty w przedsiebiorstwie, wzbudzenie
poczucia odpowiedzialnoéci u kazdej jednostki 1 stworzenie jej mozliwo-
$ci zmiany swojego statusu z osoby biernej na osobe aktywna. Ludziom
spostrzeganym jako ,odmienni” wikinomia daje mozliwo§¢é uwolnienia
sie od ciezaru ich oryginalnoéci oraz od poczucia winy bycia innymi. Na
plerwszym miejscu trzeba wymieni¢ zniesienie barier hierarchicznych
1 socjalnych: dziatanie w sieci web powoduje, ze tradycyjne uzaleznienia
w przedsiebiorstwie — takie jak hierarchia, réznica wieku czy tez przy-
nalezno$¢ do okreslonej klasy spolecznej — zanikaja. Klasyczny sposéb
porozumiewania sie¢ w formie pisanej czy ustnej jest czasem trudny dla
wielu z nas, np. z takich powodéw, jak: bariera jezykowa u cudzoziemcow,
akcent u grup mniejszoéciowych, nieSmiatoéé, analfabetyzm, wyglad fi-
zyczny itd. Tymczasem wiki, wideo, czat, obraz, pisanie 1 tlumaczenie au-
tomatyczne otwieraja nowe mozliwosci dialogu. Wikinomia ktadzie kres
centralizacji 1 ,intelektualnemu monopolowi”. Pozwala na dalece posu-
nieta decentralizacje elit intelektualnych, 1 to niezaleznie od ich miejsca
zamieszkania. Wikinomia pozwala jednostkom bardzo kreatywnym na
wyzycie sie 1 wyjscie z psychologicznej izolacji, z jaka moga sie czesto
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spotka¢ w §rodowiskach zamknietych na zmiany. W zamknietym na no-
wosci Swiecie jednostki tworcze, pragnace uzasadnié¢ wlasny punkt wi-
dzenia, zderzaja sie czesto z murem tradycji. Bywa, ze osoby te zamykaja,
sie w sobie, nie rozwijajac swoich koncepcji, badz tez — w akcie rewolty
— porzucaja organizacje. W obydwu sytuacjach doS§wiadczenie jednostki
bedzie odebrane jako porazka.

Wikinomia pozwala na kontakt oséb reprezentujacych oryginalne, no-
watorskie punkty widzenia, utwierdzajac je w przekonaniu: ,nie jestem
jedyny na éwiecie, ktory tak mys$li”. I to przekonanie jest bez watpienia
najwazniejszym czynnikiem postepu.

Zakonczenie

Czy tego chca, czy nie, przedsiebiorstwa beda zmuszone zaadaptowac
sie¢ w nowych warunkach, dokonaé nieuniknionych zmian. Wspoltczesne
czasy to etap przejéciowy pomiedzy wiekiem XX, czyli latami podporzad-
kowania sie autorytetom, 1 wiekiem XXI, ktéry bedzie sie charaktery-
zowal wzrastajaca sitg 1 autonomia jednostki dziatajacej w sieci inter-
netowej. W kontekscie nasilonego kryzysu czynnikiem determinujacym
sukces bedzie zdolnoé¢ przedsiebiorstw do stymulowania innowacji, za-
réwno wewnatrz, jak 1 na zewnatrz organizacji, z wykorzystaniem no-
woczesnych narzedzi technologicznych oraz indywidualnej potrzeby ludzi
wyjscia ze stanu apatii.

7 uwagil na powszechnie panujaca tendencje do zapominania o ,ser-
cu biznesu” 1 uprzywilejowaniu wylacznie aspektu finansowego nie-
uniknione bedzie przejScie do ekonomii bardziej ,realne;”. W tym celu
przedsiebiorstwa beda zmuszone do innowacji, a co sie z tym wigze, do
mobilizacji zasobéw ludzkich. Kazdy element umozliwiajacy wyzwolenie
kreatywnoséci bedzie stawacé sie czynnikiem postepu, a to z kolei pozwoli
jednostce uczestniczy¢ w walce z wlasnym lekiem (przed ociepleniem kli-
matu, przed grypa itd.), powodujacym u szeregu os6b zjawiska wycofania
1 zamkniecia sie w sobie. Wikinomia jest przestrzenia wymiany, komu-
nikowania, innowacji, pozwalajaca na rozwdj konstruktywne;j 1 pokojowej
rywalizacji pomystéw. Umozliwia bezposrednia wymiane mniejszo$ciom,
tradycyjnie skazanym na milczenie, a jednostce pozwala wyzwolié¢ sie
z przestarzalych struktur, a tym samym odnalezé ta droga swoje miejsce
w spoleczenstwie. Prawdziwym jest to zycie, ktore ludzie wybieraja sami
w tej rozszerzonej przestrzeni wolno$ci. Prawdziwa ekonomig jest ta,
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ktéra ofiarowuje te kreatywna energie ku pozytkowi ludzi. Zaskakujaca
sila owego nowego liberalizmu zapowiada przemiany na niezwykla skale.
Pomijajac aspekt ekonomiczny, wikinomia bedzie uczestniczy¢ w najbliz-
szym czasie w transformacjach aktualnych kierunkow spotecznych 1 poli-
tycznych. Bedziemy mogli mowié¢ wowcezas o ,wikizmie”, tak jak mowimy
o komunizmie czy kapitalizmie, ktéore w swoim czasie miaty wplyw na
funkcjonowanie Swiata.

Aneks

W jaki spos6b dostosowaé si¢ do wymogoéw wikinomii?
Przyklad jednego ze §wiatowych lideréow
ochrony Srodowiska

SUEZ Environnement, francuski potentat zarzadzajacy cyklem wody 1 od-
paddéw, notowany na gieldzie, osiggajacy ponad 12 miliardéw euro rocznych do-
chodow, zaczal stosowac zasady wikinomii juz w 2006 roku. Wowczas stworzony
zostal Water International Knowledge Transfer Initiative (WIKTI), poczatko-
wo majacy na celu wspoéldzialanie w ramach kontraktu zarzadzania komplek-
sowym cyklem gospodarki woda w Algierze. Ten rodzaj kontraktu w zupelnie
nowym stylu odpowiada ewolucji modeli biznesu w tym sektorze: podpisywane
kontrakty dotycza coraz krétszych okresow (w przeciwienstwie do kontraktéw
koncesyjnych na okres 25—30 lat), a ich celem jest przekazanie wiedzy 1 umie-
jetno$ci podmiotom lokalnym na okresy od 5 do 7 lat.

WIKTI to struktura umozliwiajaca transfer umiejetno$ci wraz z metodolo-
gia oraz podstawowymi dokumentami opracowanymi dla sektora wody, z po-
dzialem na 36 zawoddéw, zawierajaca m.in. pakiety informacji tematycznych,
udostepniajace komplety zasad dzialania dla kazdej dziedziny funkcjonowania
przedsiebiorstwa.

W celu stymulacji jednostek ludzkich system WIKTI przyjal za punkt wyj-
$cia opracowanie nowych struktur. Zatem z narzedzia przesytowego przeksztal-
cil sie w narzedzie wspotpracy. Bedac z zalozenia dostepny wytacznie na forum
wewnetrznym, za pomoca przestrzeni wymiany w Internecie przeistoczy? sie,
a w nastepstwie zostal skierowany jako otwarty dla wszystkich za zasadzie do-
browolnosci we wspotuczestnictwie.

Zasadnicze korzySci stosowania systemu WIKTI dla przedsiebiorstwa to:
— ugruntowanie reputacji korporacji poprzez wykreowanie strefy zaufania

w celu zintegrowania wszystkich stron;

— znacznie szersza mozliwo$¢ dostepu do wiedzy 1 umiejetnosci korporacji

z uwzglednieniem réznorodnych §rodkéw 1 oczekiwan;
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— niezwykla skutecznos$é jako narzedzia zatrudnienia ukierunkowanego gtow-
nie na mlode pokolenie;

— narzedzie typu WIKTI taczy w sobie idealne warunki do produkeji przez
zaangazowane strony;

— podmiotem dziatania jest informacja, zatem zwiazane z nia koszty uczest-
nictwa kazdej ze stron sa niskie;

— podzial na grupy wszystkich zawodéw zwigzanych z zagospodarowaniem
wody oraz jej oczyszczaniem umozliwia staly 1 niezalezny wzrost udziatu in-
nych uczestnikéw;

— koszt integracji tych dziatan w wyrobie finalnym jest niski.

Jednakze kiedy wszystkie warunki do podjecia produkcji sa spelnione, moz-
na sobie zada¢é pytanie: jakie sa motywacje dobrowolnego uczestnictwa? Uczest-
nictwo moze przynie$¢ jednostce réznorodne korzy$ci, a mianowicie: mozliwo§¢é
zaprezentowania swoich zdolnoSci, bycia dostrzezonym, wzbogacenia swego do-
$§wiadczenia, rozwoju kontaktéw oraz promocji zawodowe;.

Zamiast wnioskéw nalezatoby wskazaé kilka czynnikéw podstawowych suk-
cesu wcielania zasad wikinomii.

Nie chodzi o weielanie w zycie idei wikinomii, ktéra bytaby ,nowa prawda’”.
Jest to idea o bardzo szerokim zakresie, ktory trzeba przystosowaé do swoich
potrzeb, do potrzeb danego projektu, do danego tematu. Dla jego realizacji ko-
nieczny bedzie pewien minimalny plan, ktéry daje elastyczno$§é niezbedna do
pobudzania i1 podtrzymywania zaangazowania osob tak, aby wyniki tego planu
byly widoczne w wyrobie koncowym. Bez tego wszystkie te piekne idee moga
okazacé sie nieproduktywne i w nastepstwie wywotaé wiecej frustracji niz ko-
rzy$ci.
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MALGORZATA KOZUSZNIK

Proinnowacyjne modele
ksztatcenia studentow
Przyktad studiow Master Erasmus Mundus
on Work Organizational
and Personnel Psychology (WOP-P)

Proinnovative model of students’ education. Example of Master Erasmus
Mundus on Work and Organizational and Personnel Psychology

Abstract: Master Erasmus Mundus on Work, Organizational and Personnel Psychology
(WOP-P) was created by five European universities that act in accordance with innova-
tive solutions of European Union and ENOP Association. Master WOP-P is not only an
innovative, but also a proinnovative program that forms attitudes and proinnovative sen-
sibility of the students. The innovativeness of WOP-P students is developed thanks to the
four main characteristics of the Master:

Firstly, the teaching is based on competences. A very important element of the whole
program is a ,meta-course” — an orientation course when students understand the
importance of developing new innovative attitudes and of competences that are to be
acquired during the whole study program. Students learn how to prepare the profes-
sional portfolio in response to changes and demands of the global world where there is
a need for competences, flexibility and creativity.

Secondly, the proinnovative character of Master WOP-P is reflected in the scientist-
-practitioner model that is applied to the master’s program. Students are enlightened on
the need to build bridges between the ,,theoretical” academic world and ,,practical” world
of organizations.
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Moreover, during the master program, the intercultural cooperation and obligatory
international exchange of students and teaching staff is encouraged in form of a three-
-month exchange period and a two-week joint intensive learning unit (Winterschool).

Another important aspect of the stimulation of innovativeness is the use of new tech-
nologies — both as tools used for studying (creation of the Virtual Aula for WOP-P stu-
dents and scholars), and as the way of applying them in psychologist’s practice (i.e. inno-
vative use of Internet in personnel management) that respond to the needs of the global
world.

The results of the WOP-P studies is the openness to a new patterns of work, break-
ing the barriers and stereotypes, knowledge about new and creative solutions, develop-
ment of new competences that are necessary in the global world, such as flexibility,
readiness for changes, sensitivity and capabilities for an international dialogue. After
finishing this program psychologists are oriented on creating innovations that help,
among others, in innovation transfer, breaking the resistance to acquiring innovations
by organizations.

Key words: proinnovation, innovation, education, master degree WOP-P.

Wstep

Innowacje to idee wprowadzone w zycie z sukcesem. Wedlug Petera
Druckera (1992), innowacja to wysitek wydatkowany w celu stworzenia
celowej 1 ukierunkowanej, zamierzonej zmiany w sferze ekonomicznej lub
spotecznym potencjale organizacji. Dla czlowieka innowacja jest to nowa
rzecz, idea, metoda spostrzegana jako zmieniajaca dotychczasowa sytu-
acje czlowieka, wazna dla jego podstawowej aktywnosci. W osiggnieciu
tych ,,zmian na lepsze” niezbedne jest ksztalcenie stymulujace innowa-
cyjno$é 1 zorientowane na rozwoj odpowiednich kompetencji.

Eduardo Chaves, profesor na Uniwersytecie Estadual Campinas, po-
wiedzial: ,,Urodziliémy sie niekompetentni i zalezni od innych. Jednocze-
$nie jednak urodziliSmy sie z wielkim potencjalem, by sie uczyé. Edu-
kacja to proces, podczas ktorego niekompetencja staje sie kompetencja,
a zalezno§¢ — autonomia. Proces ten zachodzi wtaénie dzieki uczeniu
sie” (Microsoft, 2005) Prawdziwa innowacja wymaga nowej wizji eduka-
¢ji. Celem niniejszego artykutu jest ukazanie, na przyktadzie organizacji
Master WOP-P, w jaki sposoéb edukacja moze przygotowywac do aktyw-
nego wsplerania procesow innowacyjnych i tworzenia innowacji, wyposa-
zajac ludzi w niezbedne kompetencje.

Organizacje Master Erasmus Mundus on Work, Organizational and
Personnel Psychology (WOP-P) tworzy pie¢ europejskich uniwersyte-
tow dziatajacych w duchu innowacyjnych rozwigzan Unii Europejskiej
1 Europejskiego Stowarzyszenia Psychologéw Pracy 1 Organizacji ENOP.
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Studia masterskie WOP-P sa odpowiednikiem polskich studiow pody-
plomowych 1 przeznaczone sa dla oséb z tytulem magistra psychologii.
Master WOP-P jest nie tylko innowacyjnym, ale takze proinnowacyjnym
programem, ksztaltujacym postawy 1 wrazliwo$§¢ proinnowacyjna stu-
dentéw. Studia WOP-P pomagaja w transferze wiedzy do praktyki oraz
identyfikowaniu realnych potrzeb prowadzenia badan zaczerpnietych
z praktyki. Studia WOP-P, uczac podstaw 1 wychwytywania zmiennoSci,
ucza tez studentéw budowania mostéw miedzy $wiatem teorii i praktyki
oraz méwienia wspolnym jezykiem tych dwoch swiatow. W artykule tym
omowiona zostanie specyfika Mastera WOP-P 1 proinnowacyjny cha-
rakter tych studiéw, opartych na czterech gtéwnych proinnowacyjnych
rozwigzaniach: nauczanie oparte na kompetencjach, prowadzenie zajeé
z wykorzystaniem modelu badacz-praktyk, wymiana miedzynarodowa
oraz zastosowanie nowych technologii.

Nauczanie oparte na kompetencjach

Pierwszym proinnowacyjnym rozwigzaniem stosowanym na studiach
WOP-P jest nauczanie oparte na kompetencjach. Master Erasmus Mun-
dus WOP stworzony zostal w duchu wartoséci Unii Europejskiej 1 wagi
przypisywanej rozwojowi kompetencji.

Obowigzujacym modelem kompetencji jest model Roberta Roe (2002),
ktory to dokonuje rozréznienia pomiedzy kompetencjami profesjonalny-
mi zwigzanymi z wykonywaniem jednej konkretnej funkeji zawodowej
(np. analiza miejsc pracy) oraz subkompetencjami (tymi ,,0ogélniejszymi”
kompetencjami, przydatnymi w szerokiej gamie zawodéw 1 rél profesjo-
nalnych). Zaréwno kompetencje profesjonalne, jak 1 subkompetencje skla-
daja sie z wiedzy, umiejetnosci 1 postaw. Studia Master WOP-P nie tyl-
ko dostarczaja, studentom wiedzy 1 umozliwiajg rozwijanie umiejetnosci,
lecz réwniez ucza odpowiednich proinnowacyjnych postaw — tych przy-
datnych w zawodzie psychologa pracy 1 organizacji, jak 1 ,,0gdlniejszych”
subkompetencji. Studia WOP-P nie , przyuczaja”’ zatem jedynie do zawo-
du psychologa, lecz réwniez wyposazajg studenta w szereg umiejetnosci,
wiadomosci 1 postaw potrzebnych do ogdlnie pojetego funkcjonowania we
wspolczesnym Swiecie — takich jak kreatywno$é¢ 1 otwarto§é na innych
1 nowe idee.

Warto zaznaczy¢, ze ksztalcenie w trakcie trwania studiow Ma-
ster WOP-P oparte jest na modelu ENOP (European Network of Work
& Organizational Psychologists). Model ten zostal stworzony przez po-
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nad 30 profesoréw psychologii z krajéw Unii Europejskiej. Opiera sie on
na modelu scientist-practitioner, nacisk ktadzie sie bowiem nie tylko na
zdobyta, wiedze teoretyczna, lecz rOwniez na rozwijanie ,praktycznych”
kompetencji profesjonalnych. Proinnowacyjno$¢ ksztatcenia opartego na
modelu ENOP polega na podziale programu studiéw na cztery gléwne
bloki ksztalcenia poprzedzone ,metakursem” orientacyjnym: kurs teore-
tyczny, kurs teoretyczno-techniczny, ¢wiczenia umiejetnosci diagnostycz-
nych oraz ¢wiczenia umiejetnosci interwencyjnych.

W trakcie ,,metakursu” orientacyjnego uswiadamia sie studentom po-
trzebe 1 wage nauczania 1 pracy opartych na kompetencjach w celu wspie-
rania innowacji. ,Metakurs” orientacyjny pozwala na nabycie (meta)wie-
dzy na temat psychologii pracy i organizacji, kontekstu, w ktérym sie
rozwija 1 jest praktykowana, oraz ogélnych metod badawczych i ich zasto-
sowania. ,Metakurs” jest niezwykle waznym elementem catego progra-
mu. W jego trakcie uéwiadamia sie studentom potrzebe przyjmowania
proinnowacyjnych postaw oraz kompetencje, do ktorych osiggniecia dazy
sie w toku catych studiéw Master WOP-P.

Kurs teoretyczny studiéw oferuje wiedze na temat teorii psycholo-
gicznych ttumaczacych fenomeny zachodzace w pracy i1 funkcjonowanie
organizacji. W czasie trwania zaje¢ w obrebie tego modutu zdobywa sie
réwniez metawiedze, np. Swiadomo$¢ réznych podejs$é teoretycznych 1 ich
wzajemnych powigzan.

Kurs teoretyczno-techniczny to wiedza technologiczna (tzw. know-
-how) na temat tego, w jaki sposéb mozna wplywaé na rzeczywistosé
w pracy 1 na psychologiczne zjawiska majace tam miejsce. Jest to wiedza
o sposobach projektowania systemu pracy, zarzadzania personelem 1 ca-
lymi organizacjami oraz przeprowadzania interwencji. Kurs teoretyczno-
-techniczny réwniez zawiera metawiedze — tym razem na temat réz-
nych technologicznych paradygmatow (np. selekeji, treningéw, rozwoju)
1 zwigzkow miedzy nimi.

W czasie trwania trzeciego bloku, ¢wiczen umiejetnoéci diagnostycz-
nych, student zdobywa i1 doskonali umiejetnosci zastosowania metod,
technik 1 instrumentéw, za pomoca ktérych mozna oceniaé psychologicz-
ne fenomeny w pracy (np. wywiady, techniki obserwacji, analiza pracy).

Wreszcie ¢wiczenia umiejetnosci interwencyjnych rozwijaja kompe-
tencje dotyczace konstrukeji narzedzi, jak rowniez programéw zarzadza-
nia personelem (zwlaszcza selekcja 1 treningi) 1 planowania wdrazania
réznego typu interwencji w organizacjach.

Oprocz wiedzy tych czterech gtéwnych blokéw nauczania student ma
okazje opanowac postugiwanie sie niezbednymi narzedziami metodolo-
gicznymi do realizowania badan naukowych, diagnostyki organizacyjnej
etc. Studia WOP-P wymagaja odbycia profesjonalnych praktyk, w czasie
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ktérych student ma okazje wykorzysta¢ wiedze teoretyczna, zastosowaé
ja w praktyce oraz sprawdzi¢ swoje umiejetnosci zdobyte w czasie trwa-
nia studiéw. Student na profesjonalnym stazu obserwowany jest przez
dwoéch opiekunéw: uniwersyteckiego oraz z organizacji, w ktérej pracuje.
Pod koniec praktyk obaj opiekunowie oceniaja prace studenta, a najwiek-
szy nacisk polozony jest na ocene zastosowania zdobytych kompetencji
w trakcie zaje¢ Mastera.

Studia WOP-P wienczy obrona pracy badawczej, poréwnywalnej do
naszej pracy magisterskiej, w ktérej student wykorzystuje zdobyta wie-
dze teoretyczna oraz prezentuje umiejetnosci badawcze.

Na przyktadzie organizacji studiow WOP-P i podzialu programu na-
uczania na cztery glowne bloki, ktére podkreslaja wage konkretnych za-
stosowan wiedzy teoretycznej w praktyce, widzimy, iz program ten uczy
studentéw budowania mostéw miedzy teoria a praktyka. Zaleta proinno-
wacyjnego modelu zaproponowanego przez ENOP 1 wdrozonego na przy-
ktadzie Mastera WOP-P jest to, ze moze on by¢ z latwoscig przeniesiony
do innych dziedzin i na inne studia masterskie.

Nalezy podkreslié, ze w trakcie trwania studiéw studenci uczg sie
przygotowania profesjonalnego portfolio, wychodzacego naprzeciw zmia-
nom zachodzacym w coraz bardziej wymagajacym globalnym Swiecie,
w ktérym poszukuje sie kompetencji, elastycznosci 1 kreatywnoséci. Pro-
fesjonalne portfolio jest innowacyjnym rozwiazaniem na wspoétczesnym
rynku pracy. W obecnych czasach wiekszoé¢ studiéw nie gwarantuje nam
natychmiastowego zatrudnienia po ich ukonczeniu, a zdobycie pracy wy-
maga uzyskania rozmaitych kompetencji (niestety nierzadko ukonczenie
studiéw na danym kierunku nie jest réwnoznaczne z posiadaniem kom-
petencji). Z tego tez wzgledu kazdy kandydat na okreSlone stanowisko
powinien posiadaé swoje profesjonalne portfolio, w ktorym opisane byto-
by nie tylko jego wyksztalcenie 1 doéwiadczenie zawodowe, lecz réwniez
kluczowe kompetencje 1 sposéb ich nabycia. W trakcie trwania studiéw
studenci maja za zadanie przygotowaé po kazdym przedmiocie portfolio,
w ktérym to wyrdzniaja kompetencje zdobyte podczas zajeé¢ z danego mo-
dulu nauczania. Po pierwsze, dzieki koniecznosci cigglej autoewaluacji
student uswiadamia sobie swoje mozliwo$ci 1 mocne strony. Po drugie,
praca ta uczy studenta identyfikacji kompetencji waznych dla wykony-
wania zawodu psychologa pracy i organizacji. W koncu student poznaje
teorie oraz mozliwosci praktycznego zastosowania kompetencji, stajac sie
,hoénikiem transferu” wiedzy do praktyki.
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Studia w duchu modelu badacz-praktyk

Proinnowacyjny charakter studiow WOP-P wynika niewatpliwie
z modelu badacz-praktyk (Baker, 2000; Belar, 2000; Peterson, 2000),
w duchu ktérego sa one zorganizowane. Uswiadamia sie koniecznoéé
budowania mostéw pomiedzy ,teoretycznym” Swiatem akademickim
a ,praktycznym” §wiatem organizacji, stworzenia wspdlnego jezyka oraz
czerpania z osiggnieé 1 doSwiadcezen obu §wiatéw. Konkretnym przykla-
dem wspotpracy teoretykéw 1 praktykéw moze byé rozwigzywanie rze-
czywistych probleméw zarzadzania organizacja 1 przyjmowanie rozwia-
zan zgodnych z wynikami najnowszych badan z dziedziny psychologii
pracy i organizacji. Moze byé to réwniez utrzymywanie przez badaczy
bliskiego kontaktu z firmami w celu poznania ich realiéw 1 probleméw
oraz pozniejszego prowadzenia naukowych badan opartych na rzeczywi-
stych 1 aktualnych potrzebach organizacji.

Zgodnie z zalozeniami modelu badacz-praktyk (ang. scientist-
-practitioner), kazdy zawod powinien mieé¢ swoje oparcie w danej dziedzi-
nie nauki, a profesjonalny psycholog powinien by¢ zaréwno badaczem, jak
1 praktykiem (Baker, 2000). Zgodnie z modelem scientist-practitioner,
psychologowie powinni byé¢ ksztalceni w sposob, ktéry integruje nauke
1 praktyke — powinni zatem najpierw poznacé teorie oraz zasady 1 narze-
dzia interwencji, a nastepnie prowadzi¢ wlasne badania oraz interwen-
cje psychologiczne, w obu przypadkach pod okiem opiekuna naukowego
1 opiekuna praktyk.

Pierwsza proba wcielenia w zycie modelu badacz-praktyk byt cztero-
letni plan studiéw doktoranckich zaproponowany przez Shakowa, ojca
modelu scientist-practitioner. Ich plan analogiczny byt do obowiazujacego
obecnie planu studiéow WOP-P: pierwszy rok studiéw po$wiecony byl na
zapoznanie sie studenta z podstawami psychologii potrzebnymi do pracy
klinicznej, w drugim roku student uczyt sie korzystaé z profesjonalnych
narzedzi w pracy psychologa (np. psychometrii, zasad terapii stosowa-
nych w praktyce). W trakcie trzeciego roku student odbywal profesjonal-
ny staz, na ktérym mogl rozwinaé zdobyte w pierwszych dwéch latach
kompetencje. Ostatni, czwarty rok przeznaczony byl na przygotowanie
pracy doktorskiej; w czasie jej opracowania student rozwijal kompetencje
badawcze, niezbedne do osiggniecia petlnego wyksztalcenia psychologicz-
nego (Shakow, 1941).

Proinnowacyjno§¢ nauczania zgodnie z modelem scientist-
-practitioner polega wiec gltownie na tym, ze przygotowuje studentéw
do wyciagania tworczych wnioskow na podstawie relacji pomiedzy
praktyka a teoria. Praktycy podejmowaé beda o wiele bardziej trafne
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1 tworcze rozwigzania, jesli u podstaw ich decyzji znajdowacé sie bedzie
literatura 1 osiagniecia naukowe. Z kolei teoretycy beda rozwijaé¢ nauke
w sposéb bardziej kreatywny, jesli czerpaé beda inspiracje do nowych
badan z potrzeb praktyki. W zawodzie psychologa niezwykle wazne jest
prowadzenie praktyki opartej na dowodach naukowych oraz kreatyw-
no$¢ w wykrywaniu obecnych i1 przyszlych potrzeb w dziedzinie pracy
1 organizacji.

Wspotpraca i wymiana miedzynarodowa

W trakcie trwania studiow WOP-P wspierana jest wspoétpraca mie-
dzykulturowa oraz obowigzkowa wymiana miedzynarodowa studentéw
1 profesoréw. Podczas drugiego semestru pierwszego roku organizowana
jest obowigzkowa wymiana miedzynarodowa studentéw pomiedzy 5 uni-
wersytetami konsorcjum. Przez 3 miesiace student odbywa zajecia na
zagranicznym uniwersytecie 1 wykonuje rézne zadania w wielokulturo-
wych zespolach. Dzieki mozliwo$ci wymiany miedzynarodowej student
rozwija proinnowacyjne kompetencje pracy w wielokulturowym otocze-
niu. Kontakt z profesorami z oérodkéw z catego éwiata dostarcza studen-
tow1 szerokiej wiedzy na temat najnowszych trendéw w psychologii pracy
1 organizacji oraz daje mozliwoS¢ spojrzenia na jej zagadnienia z wielu
perspektyw, zaréwno teoretycznych, jak 1 kulturowych.

Kolejnag okazja do rozwiniecia miedzykulturowych kompetencji jest
intensywny blok nauczania Winterschool. W ostatniej edycji Winter-
school, zorganizowanej w marcu 2010 roku na Uniwersytecie w Coim-
brze w Portugalii, wzieli udzial studenci z 17 krajéw oraz wyktadowcy
z 11 uniwersytetow na calym Swiecie. Winterschool sktada sie z trzech
etapow: pierwszy z nich to etap e-learning, podczas ktorego student pra-
cuje w wirtualnych zespolach ze studentami z innych uniwersytetéw
nalezacych do konsorcjum tworzacych mastera. Drugi etap to wymiana
miedzynarodowa, w czasie ktorej studenci odbywaja, zajecia na jednym
z 5 uniwersytetow konsorcjum i konczg rozpoczete w czasie wirtualnej
pracy projekty. Program Winterschool jest waznym proinnowacyjnym
elementem Mastera WOP-P, poniewaz ktadzie nacisk na rozwdj dwéch
podstawowych kompetencji waznych dla stymulowania innowacyjnosci
u studentéw: pracy w wirtualnych zespotach przy uzyciu nowych tech-
nologii komunikacji oraz przelamywania miedzykulturowych barier
1 stereotypow. Wirtualne zespoly tworza najczesciej w ogdle nieznajacy
sie wezeénie] studenci. Sytuacja ta sprawia, ze czlonkowie zespotu sa

13 Chowanna...
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zmuszeni rozwinaé efektywne metody pracy, silnie zorientowacé sie na
wykonanie zadania oraz w pelni wykorzysta¢ mozliwoéci technologicz-
ne w celu osiagniecia optymalnych wynikéw pracy w zespole. Ponadto
dzieki tak intensywnej wspoélpracy zaréwno w trakcie wymiany mie-
dzynarodowej, jak 1 dzieki programowi Winterschool, student uczy sie
elastycznos$ci 1 adaptacji oraz czerpania korzysci z réznorodnosci kul-
turowej. Kompetencje te sa kluczowe w stymulowaniu innowacyjnych
postaw 1 rozwiazan.

Wykorzystanie nowych technologii

Niezwykle waznym aspektem we wspieraniu innowacyjnosci jest wy-
korzystywanie nowych technologii — jako narzedzi do nauki (stworzenie
Wirtualnej Auli dla studentow WOP-P) oraz sposobéw zastosowania ich
w praktyce psychologa (np. innowacyjne zastosowania Internetu w za-
rzadzaniu personelem) — co wychodzi naprzeciw potrzebom globalnego
S§wiata. Stworzona na potrzeby studiéw WOP-P Wirtualna Aula jest in-
ternetowym miejscem, w ktérym przechowywane sa materiaty potrzebne
do zajeé, prezentacje przygotowane przez profesoréw oraz wszelkie inne
wazne dokumenty. Tutaj tez studenci ,oddaja”’ swoje prace z kazdego
przedmiotu do odpowiadajacego mu katalogu. Prace te trafiaja bezpo-
$rednio do odpowiedzialnych za dany przedmiot profesoréw, ktérzy z ko-
lel umieszczaja tu oceny 1 komentarze dotyczace pracy studentéow. Wirtu-
alna Aula jest wiec poteznym wirtualnym narzedziem komunikacji dla
profesoréw 1 studentow Mastera WOP-P. Dzieki niej przelamywane sa
bariery pomiedzy studentami i profesorami, a relacje miedzy nimi staja
sie demokratyczne.

Uzycie nowych technologii informacyjnych nie ogranicza sie oczywi-
$cie do wykorzystania Auli Wirtualnej. Bardzo czestym $rodowiskiem
pracy jest Internet (e-mail, telekonferencje, Skype etc.), a wyniki pra-
cy przedstawia sie praktycznie zawsze zaréwno w formie pisemnej, jak
1 w postaci prezentacji multimedialne;j.
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Podsumowanie

W artykule tym oméwiono innowacyjny oraz proinnowacyjny cha-
rakter programu Mastera WOP-P. Opisano cztery gléwne proinnowa-
cyjne rozwigzania lezace u podstaw jego funkcjonowania: nauczanie
oparte na kompetencjach, zajecia prowadzone w duchu modelu badacz-
-praktyk, wymiane miedzynarodowa oraz wykorzystanie nowych tech-
nologii w pracy studentéw. Ukazano WOP-P jako program ksztaltujacy
proinnowacyjne postawy, pomagajacy w transferze wiedzy do prakty-
ki oraz w budowaniu mostéw miedzy nimi, co jest niezwykle wazne
we wspolczesnym Swiecie organizacji. Wynikiem studiéw WOP-P jest
otwarcie sie na nowy wzdr pracy, przelamywanie barier i stereotypow,
np. miedzy kulturami, praktyka a nauka, czy tez miedzy profesorami
a studentami. Studenci uczeni sg otwarto$ci na nowe rozwigzania —
twoércze 1 nieszablonowe; zdobywaja, niezbedne kompetencje, takie jak
elastyczno$é, gotowo$é na zmiany, wrazliwo§¢ 1 umiejetno§é¢ dialogu
miedzynarodowego. Po ukonczeniu tego programu psychologowie ukie-
runkowani sg miedzy innymi na pomoc w kreowaniu innowacji, sprzy-
jajacym transferowi innowacji, pokonywaniu opordw 1 przyswajaniu in-
nowacji przez organizacje.

7 punktu widzenia uczestnika programu Erasmus Mundus WOP-P
studia te uwazam za wspanialy wybér. Program pomégt mi nie tylko
zdoby¢ najnowsza wiedze na temat psychologii pracy oraz niezbedne
w zawodzie psychologa WOP-P kompetencje. Master Erasmus Mundus
jest proba charakteru 1 wytrwalosci w dazeniu do celu ze wzgledu na
duze obciazenie praca. Studia te byly dla mnie okazja do dokonania we-
wnetrznej przemiany: otwarcia sie na drugiego czlowieka dzieki tworczej
pracy w miedzykulturowych zespolach, a przede wszystkim uwierzenia
w mozliwo$é realizacji innowacyjnych idei.
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Rzeczywistosc¢ wirtualna
w edukaciji artystycznej

Virtual Reality in Art Education

Abstract: Technological development, which can be observed over the last years, has
changed forms and methods of distance learning to a large extent. An opportunity of bidirec-
tional communication plus contact with audience and an opportunity to verify knowledge and
skills learnt have contributed substantially to a new form of education called e-learning. The
field of e-learning has been developing dynamically as it is a very convenient form, which is
attractive in use and transfer of knowledge based not only on text information but on multi-
media as well. This form of learning has got many advantages, still a number of disadvan-
tages or drawbacks can be listed. This is, among others, a lack of opportunities for complete
interaction among students participating in this process of education, which is particularly
visible in relations observed unconsciously during the group work in the real background
of the classroom. Difficulties derived from limitations of e-learning and its traditional tech-
niques are mainly noticeable in art education, which depends largely on a master-student
relation. It seems that an implementation of virtual reality in didactics might be a technical
solution to disadvantages mentioned earlier. This form permits to use visual and verbal
techniques of communication. Virtual reality used in education enables teachers to catch
and keep young people’s attention and gives an opportunity for support in active learning.
Implementation of virtual environments can change more a style of learning than activities
in the frame of formal structure in the classroom. The present paper describes techniques
and methods of virtual reality that may be implemented in art education.

Key words: innovation, art education, virtual reality, teamwork, interpersonal com-
munication.
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Mozliwosci i ograniczenia
edukaciji artystycznej metodami e-learningu

Rozwdj technologiczny, jaki mozemy obserwowaé w ostatnich latach,
w istotny spos6b zmienit formy i metody nauczania na odlegtosé. Do kano-
nu technik wykorzystywanych w nauczaniu doszed! Internet. Mozliwo$¢é
komunikacji dwukierunkowej i kontakt z odbiorca przekazu, a takze
mozliwo$é weryfikacji zdobytej wiedzy 1 umiejetnoéci w znaczny sposob
przyczynity sie do powstania formy nauczania zwanej e-learningiem. Wy-
goda obstugi, jak réwniez atrakcyjna forma przekazywanej wiedzy opie-
rajaca sie na informacji nie tylko tekstowej, lecz réwniez multimedialnej
spowodowata, ze rozwdj tej dziedziny nauczania jest bardzo dynamiczny.
Pomimo wielu zalet tej metody nauczania mozna w niej zauwazy¢ row-
niez wady. Jedng z wyraznie widocznych niedoskonatoéci stanowi brak
mozliwoéci pelnej interakeji pomiedzy uczestnikami procesu edukacyj-
nego. Problem ten jest szczegdélnie widoczny w kontaktach pomiedzy na-
uczycielem (tutorem) a uczniami. Co prawda, istnieje szereg rozwigzan
pozwalajacych na stosunkowo latwa komunikacje dwustronna, poczaw-
szy od e-maila, a skonczywszy na wideokonferencjach, jednak wszystkie
te formy komunikacji pozbawione sa elementéw interakcji, jakie mimo-
wolnie powstaja w trakcie pracy grupowe] w rzeczywistym $rodowisku
sali lekeyjnej czy pracowni artystycznej. Ponadto w sytuacji, gdy pojawia
sie konieczno$é pracy w zespotach miedzynarodowych, formy komuni-
kacji jedynie z wykorzystaniem dotychczasowych technik powoduja, ze
proces nauczania moze staé sie w znacznym stopniu pozbawiony elemen-
tu dodatkowego wzmocnienia wynikajacego z pracy nauczyciela z grupa.
Problem zaistnienia wlasciwych relacji interpersonalnych szczegdlnie
widoczny jest w edukacji artystycznej. Edukacja ta w bardzo duzym stop-
niu opiera sie na relacji mistrz — uczen, co dodatkowo utrudnia zastoso-
wanie typowych technik e-learningowych. Zaistnienie wtasciwych metod
komunikacyjnych i1 zbudowanie relacji pomiedzy nauczycielem a uczniem
jest koniecznym warunkiem wystapienia prawidiowego procesu dydak-
tycznego w tak zlozonym obszarze, jakim jest edukacja artystyczna.

Wydaje sie, ze rozwigzaniem pozwalajacym na innowacyjne i efek-
tywne nauczanie w edukacji artystycznej technikami e-learningu jest
zastosowanie rzeczywisto$ci wirtualnej. Ta forma kontaktu pozwala na
korzystanie z technik komunikacji zaréwno wizualnej, jak 1 werbalnej.
Istotnym powodem wprowadzenia $rodowiska wirtualnego do edukacji
jest rowniez dopasowanie metod komunikacji do stosowanych obecnie
przez mlodych ludzi. Wéréd uzywanych przez mlodziez dominujg takie
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oto metody komunikacji: serwisy internetowe pozwalajace na szybka wy-
miane informacji w ramach systeméw spotecznosciowych, komunikacja
z wykorzystaniem VolP czy w koncu czeste kontakty na platformach gier
wideo 1 RPG. Polaczenie tych wszystkich metod komunikacyjnych staje
sie mozliwe w Srodowisku rzeczywistosci wirtualnej, dostepnej miedzy
innymi na platformie Second Life. Rzeczywisto$¢é wirtualna zastosowa-
na w edukacji pozwala na duzy stopien aktywizacji i utrzymanie wzmo-
zonej uwagi mtodych ludzi, co daje szanse na intensyfikacje kreatywnego
uczenia sie. Zasady, jakie panuja w Second Life, zachecaja do dziatan
wspOlnych 1 aktywnego uczestnictwa, stawiajac mtodego czlowieka w roli
kreatora i wspoltwoércy, a nie biernego odbiorcy przekazywane] wiedzy
dostarczanej za posrednictwem typowych technik e-learningowych, co
pozwala na stosowanie wielu réznych stylow uczenia. Zasieg funkcjo-
nowania 1 latwo$é dostepu rowniez idealnie predysponuja Second Life
do réznych dzialan innowacyjnych, a szczegélnie zastosowan o szero-
kim zasiegu, stwarzajac pole do nawigzywania interesujacych kontak-
tow zaréwno pomiedzy placéwkami edukacyjnymi, jak réwniez pomie-
dzy studentami. Istota Second Life jest otwarcie zamknietych Srodowisk
edukacyjnych, co szczegélnie zauwazalne jest w wyizolowanym Swiecie
poszczegdlnych dyscyplin naukowych. ,,Uzywanie” wirtualnych Srodo-
wisk moze wiec w wiekszym stopniu zmienié¢ styl uczenia anizeli dziala-
nie w ramach sformalizowanej struktury sali wyktadowej, w ktérej jeste-
$my jedynie kilka godzin w tygodniu. Srodowisko edukacyjne tworzone
w ramach Second Life umozliwia wykorzystanie wszystkich typéw ucze-
nia sie, a mianowicie: aktywnego doswiadczania, refleksyjnej obserwacji,
tworzenia abstrakcyjnych hipotez oraz aktywnego eksperymentowania,
a to z kolei pobudza kreatywno$¢ 1 myslenie tworcze. Oznacza to, ze cykl
uczenia sie kazdej osoby bedzie mogl byé dostosowany przez nig do jej
wlasnych potrzeb, przy réwnoczesnym zapewnieniu mozliwoéci przejécia
przez wszystkie fazy procesu uczenia sie. Cechy srodowiska Second Life
pozwalaja na tworzenie takich warunkéw, ktére beda wspierac¢ koopera-
tywne uczenie sie przy wykorzystaniu potencjatu grup, tworzonych przez
wszystkich uczestnikéw, nie tylko studentéw, ale 1 nauczycieli. Innowa-
cyjne rozwigzania techniczne stosowane w tej platformie stanowia ideal-
ne $rodowisko do wyzwalania kognitywnych proceséw poznawczych.
Jednym z zadan edukacji artystycznej jest ksztalcenie wyobrazni
przestrzennej. W tym celu mozna postuzyé sie takimi stymulacjami, jak
dziatania odhamowujace 1 trening tworzenia pomystéw wykorzystywa-
nych w ramach zajeé¢ stacjonarnych ze studentami. Istotng przeszkoda
w dzialalno$ci artystycznej sa wszelkiego rodzaju zahamowania, ktére
powstawaé moga w nowych sytuacjach. W takim potozeniu znajduja sie
czesto studenci pierwszych lat, dla ktérych powinny by¢ stworzone wa-
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runki poczucia zaufania 1 akceptacji, bedace podstawa pelnego wyko-
rzystania posiadanych zdolnosci 1 umiejetnosci. Do dziatan tych zaliczyé
mozna stworzenie odpowiedniego klimatu, zmniejszenie dystansu psy-
chicznego i fizycznego (szczegdlnie trudne w nauczaniu zdalnym), wpro-
wadzenie réznych form porozumiewania sie 1 przekazu (gestu, dzwieku
czy znaku), udzielenie informacji dotyczacych osoby prowadzacej zajecia,
jej pomysléw, tworczosci.

Kolegjnym dziataniem zmierzajacym do wzmocnienia ksztalcenia wy-
obrazni przestrzennej moze by¢ trening tworzenia pomystéw, majacy na celu
wzrost kompetencji heurystycznych, czyli wyposazenie studentéw w umie-
jetno$ci stosowania technik i1 zabiegéw uprawdopodobniajacych osiggnie-
cle tworczego efektu. Sztuka 1 tworczo$é maja charakter indywidualny,
co wymaga od kazdego studenta-twércy odnalezienia wlasnych ,technik”
1,,metod” oraz sposobéw postepowania 1 inspiracji. W ramach wspomnia-
nego treningu mozna postuzyé¢ sie nastepujacymi technikami: é¢wiczenia
w tworzeniu analogii, ¢wiczenia umiejetnego oryginalnego zastosowania
znanych przedmiotéw, ¢wiczenia w obrazowaniu poje¢ abstrakcyjnych,
¢éwiczenia w odleglym kojarzeniu, éwiczenia w szukaniu podobienstw
1 réznic miedzy przedmiotami lub pojeciami, ¢wiczenia w tworzeniu nie-
istniejacych pojeé, rysowaniu nieistniejacych figur, ¢wiczenie umiejetnosci
wielokrotnego okreslania tego samego tematu az do momentu catkowite-
go wyczerpania mozliwo§ci tworzenia nowych rozwiazan. Istotne znacze-
nie dla stymulowania wyobrazni plastycznej ma réwniez wprowadzanie
zmian ,zaklécajacych normalno$é” w wizualne) przestrzeni codziennego
otoczenia poprzez konstruowanie wzoréw percepcyjnych wptywajacych na
organizacje i charakter wewnetrznej przestrzeni pracowni.

Projekt e-mobius

W pracy nad wykorzystaniem $rodowiska wirtualnego w rozwigza-
niach e-learningowych w ramach Instytutu Sztuki Uniwersytetu Slaskie-
go zostal powolany zespot wsparty przez naukowcéw z Instytutu Psycho-
logii. Celem podjetych dziatan jest opracowanie 1 przetestowanie metody
nauczania w $rodowisku wirtualnym, ktérej glownym zadaniem bytoby
wykorzystanie uczenia kooperatywnego, opartego na zasadach gier RPG,
majacego na celu pobudzenie wyobrazni przestrzennej 1 kreatywnosci ar-
tystycznej. Na potrzeby projektu metode nazwano e-mobius.

W ramach dzialan, jakie zostaty lub tez zostana podjete w projek-
cie, wyodrebnia sie trzy fazy. W pierwszej (stan obecny) powotany zostat
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zespot projektowy, majacy za zadanie przygotowanie 1 przetestowanie
elementéw wizualnych oraz elementéw technicznych pozwalajacych na
poruszanie sie w $rodowisku wirtualnym. Bardzo istotne jest przetesto-
wanie dzialania obiektéw pozwalajacych na prowadzenie dydaktyki. Nie-
zmiernie wazne na tym etapie dziatan bylto sprawdzenie, czy érodowisko
wirtualne stwarza nowe mozliwosci organizacji pracy. Wyraz tych poczy-
nan stanowi powolanie zespotéw projektowych, obejmujacych jednostki
realizujace swoje zadania 1 pozostajace w oddaleniu od siebie (zespoty
wirtualne).

Rys. 1. Srodowisko wirtualne Second Life — platforma e-mobius

Na drugim etapie projektu zostana podjete prace majace na celu przy-
gotowanie uczestnikéw (studentéw 1 nauczycielil) do korzystania z nowej
metody edukacyjnej — e-mobius, a takze oswojenie ich z mozliwo$ciami,
jakie daje érodowisko Second Life. Srodowisko to oferuje caly szereg no-
wych mozliwoéci w zakresie uczenia sie 1 wspélpracy w ramach zespolow.
Uczestnicy eksperymentu musza, nabyé¢ podstawowe kompetencje w tym
zakresie, a wiec: umiejetno$¢ logowania sie do Second Life, wiedze w za-
kresie kreowania wlasnej postaci (awatara), umiejetno$¢ poruszania sie
w tym Srodowisku. Poruszanie sie w Second Life nie dotyczy tylko ste-
rowania wlasnym awatarem w przestrzeni tréjwymiarowej, ale réwniez
tzw. teleportacji pozwalajacej na przenoszenie si¢ pomiedzy poszczegol-
nymi serwerami symulujacymi wyspy tworzace rzeczywisto$¢é wirtualna.
Teleportacje mozna $mialo poréwnaé do hipertaczy bedacych podstawa
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funkcjonowania stron WWW. Kolejna 1 bardzo istotna, umiejetnosé, jaka
na tym etapie dziatan musza naby¢ uczestnicy, stanowi zdolnosé¢ do kre-
owania 1 zmian wlasnych wytwordow. Istotng cechg Srodowiska jest to, ze
kazdy uczestnik moze samodzielnie tworzy¢ 1 modyfikowaé otaczajaca
go przestrzen. Ta cecha wyraznie odréznia Second Life od innych tego
typu rozwiazan. W ramach aplikacji klienckiej przygotowano wiele na-
rzedzi pozwalajacych na tworzenie 1 modyfikacje terenu, a takze budo-
wanie obiektéw 1 nadawanie im cech fizycznych. Przeprowadzenie trenin-
gu pozwoli osiagnaé zblizony poziom umiejetnosci przez poszczegdlnych
uczestnikow. Powinno to przyczynié sie do poczucia skuteczno$ci zespotu,
co z kolei spowoduje zwiekszenie motywacji 1 zaangazowania we wspolne
dziatania w Second Life oraz wzrost satysfakeji z efektywnosci metody.
Wynikiem tych dzialan powinny by¢ réwniez twércze 1 innowacyjne pro-
pozycje zastosowan platformy do dalszych dziatan edukacyjnych.

Trzeci, ostatni etap dziatan bedzie praktycznym testem funkcjono-
wania platformy 1 metody e-mobius. Na tym etapie zostanie sprawdzona
w warunkach rzeczywistych skuteczno$é i efektywnosé metody. E-mobius
moze nie tylko doprowadzié¢ do zmian behawioralnych (innych sposobéw
dziatania), ale jednocze$nie moze wplywaé na zmiane postaw na pozio-
mie indywidualnym, interpersonalnym oraz spotecznym zaréwno u wy-
ktadowcéw, jak 1 u studentéw. Moze stanowi¢ zmieniona, czy wWrecz nowa,
forme wzajemnego oddzialywania.

Zalozeniem metody e-mobius jest wykorzystanie zasad panujacych
w typowej grze RPG (ang. role-playing game). Zasady te zakladaja wcie-
lenie sie przez uczestnikéw procesu nauczania w role fikcyjnych postaci.
7 kolei nauczyciel wcielalby sie w role osoby prowadzacej (w grach RPG
czesto nazywanej Mistrzem Gry), ktérej zadanie polegatoby na okresla-
niu scenariusza, rezyserowaniu przebiegu nauczania (gry) i odgrywaniu,
o ile bedzie to konieczne, rél postaci drugoplanowych. Zadaniem uczest-
nikow, bedacych aktorami pierwszoplanowymi, bedzie reagowanie na
zmiany scenariusza, ktérego nie ujawnialby catkowicie prowadzacy. To
powodowaloby konieczno$é improwizacji 1 aktywnego rozwigzywania
stawianych przed uczniem probleméw opracowanych przez nauczyciela
(Mistrza Gry). Z kolei do zadan Mistrza Gry nalezaloby réwniez decydo-
wanie, na podstawie wczesniej przygotowanych zasad, ktore akcje podej-
mowane przez uczniéw osiagna zamierzone efekty, a ktére nie.

Swiat gry opiera sie na tzw. systemie. Przez system rozumiemy tu po-
laczenie opisu gry z jej mechanika zawarte w podrecznikach dostepnych
dla graczy. Opis gry moze zawieraé szczegbétowe informacje dotyczace za-
sad, moze odsyla¢ do opracowan naukowych niezbednych do przygotowa-
nia uczestnikéw do ich rdl. Gra, a w naszym przypadku proces edukacyj-
ny, odbywa sie z wykorzystaniem przyjetej konwencji. Zakladamy peina
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Rys. 2. Materiaty przygotowane przez pracownikéw dydaktycznych w ramach platformy
e-mobius

swobode konwencji przyjmowanych przez poszczegdlnych nauczycieli
w ich dziataniach dydaktycznych. W grach RPG istnieja systemy w kon-
wencjach: fantasy, science fiction, cyberpunk, horror, konwencja ptaszcza
1 szpady, a takze konwencje wzorowane w mniejszym lub wiekszym stop-
niu na realiach historycznych wybranej epoki oraz na wspdtczesnoSei.
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Mozna tez konwencje podzieli¢ — wedlug podejscia do odwzorowywanej
rzeczywisto$ci — na systemy realistyczne 1 heroiczne.

Kolejnym istotnym elementem metody e-mobius bedzie, tak jak we
wspomnianych grach RPG, zdefiniowanie mechaniki gry. Przez mecha-
nike rozumiemy nie techniczne uwarunkowania, ale zestawy zasad okre-
§lajacych wplyw podejmowanego przez uczestnika dziatania na uzyskany
wynik. Innymi slowy, to zasady punktacji stosowane w poszczegdlnych
dziataniach realizowanych w trakcie danego scenariusza. W praktyce
stosowane sg roézne rodzaje mechanik, ktére moga przyjmowac punkta-
cje liczbowa, procentowa, czy tez opisowa. Zakladamy, ze na potrzeby
metody e-mobius najbardziej funkcjonalnym sposobem bedzie punktacja
liczbowa. Uzyskanie odpowiedniej liczby punktéw pozwoli na zaliczenie
przez studenta poszczegdlnych stawianych mu zadan, a to z kolei bedzie
sie przektadaé na poziom jego doé$wiadczenia wyrazany w odpowiednich
atrybutach. Takimi atrybutami beda zaréwno elementy wyposazenia po-
szczegdlnych awatardéw, np. nakrycia glowy czy odpowiednia garderoba,
jak réwniez zestaw narzedzi i obiektéw koniecznych do zrealizowania ko-
lejnych stawianych przez nauczycieli zadan. Zdobycie przez studenta od-
powiedniego poziomu doS§wiadczenia pozwoli mu na zakonczenie procesu
edukacyjnego.

Podsumowanie

W ramach dziatan podjetych przez zespot projektowy przyjeta zostata
zasada udostepnienia wspomnianej metody, po jej opracowaniu 1 przete-
stowaniu, szerokiemu kregowi odbiorcow. Opréocz samej metody w ramach
projektu zostanie przygotowany szereg narzedzi i obiektéw pozwalajacych
na jej zaimplementowanie w innych czeéciach Second Life. Mamy nadzie-
je, ze stosowanie tej metody przyczyni sie do rozwoju nauczania z wyko-
rzystaniem platform rzeczywistosci wirtualnej oraz poszerzy i1 wzbogaci
oferte edukacyjna w nauczaniu uniwersyteckim i zawodowym, a takze
znajdzie szerokie zastosowanie w réznego rodzaju kursach uzupeiniaja-
cych kwalifikacje.
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Zakonczenie

Wszyscy autorzy artykuléw zamieszczonych w niniejszym tomie zmie-
rzyli sie z tym samym zagadnieniem: psychologicznymi uwarunkowania-
mi innowacyjnoéci. Jakie wiec sa te najwazniejsze czynniki warunkuja-
ce innowacyjno$c¢? Teksty zawarte w tym tomie taczy jedno: dotycza one
sytuacji przetomu. Kazdy autor widzi inne jego aspekty, ale w kazdym
artykule zawarta jest my$l, ze od umownego ,teraz” bedzie juz zupelnie
inaczej. Mamy malo czasu, by sie przygotowac¢ na zmiany. Potrzebujemy
nowych pomysliow, jak zyé w §wiecie inwazji nowych rozwigzan. Sytuacja
ta wymaga specjalnych poznawczych perspektyw, psychologicznych zdol-
no$ci, modyfikacji istniejacych systeméw wiezi spolecznych i organiza-
cyjnych. I kazdy autor wskazuje na jaki$ rodzaj tych czynnikéw.

Marek Adamiec jako wyposazenie na czas przelomu proponuje nam
zestaw powinnoéci, zwlaszcza dotyczacych naszego odniesienia do ludz-
kiej wiedzy. Autor radzi, zeby zamiast kurczowo trzymaé sie istnieja-
cych rozwiazan uprawiaé ,tworcza, destrukeje” postulowana przez wielu
w zarzadzaniu organizacjami. Nalezy pamietac, ze niewiedza jest nie-
odlacznym skladnikiem wiedzy: zamiast oddawaé cze$é dogmatycznym
a niepewnym porzadkom, nalezy méwié ,nie wiem, nie wiadomo”. By¢
moze juz nadeszla chwila, by ten nowy sposéb myslenia o Swiecie zaczaé
stosowac?

Barbara Kozusznik nie rysuje wizji nowego lepszego $wiata, ale po-
kazuje, co w obecnym $wiecie organizacji jest wrogie czlowiekowi 1 czego
pozby¢ sie nalezy, by umozliwi¢ rozwdj jego zdolnoéci zaréwno adaptacyj-
nych, jak 1 tworczych. Autorka czyni to poprzez wskazanie, jak wykorzy-
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staé¢ zdobytq juz wiedze oraz istniejace psychologiczne narzedzia 1 me-
tody, aby utatwié¢ organizacjom osiaganie ich celéw poprzez rzeczywiste
uwzglednienie wolnego 1 niegraniczonego potencjatu ludzi. Artykul jest
przenikniety praktycznym postulatem upowszechniania tych narzedzi
1 wykorzystywania ich w obserwowanych czasach przelomu.

Damian Grabowski najbardziej ze wszystkich autoréw dosadnie opi-
suje sytuacje ,przejécia’, w ktérej znajduja sie wspdlczesne organizacje
1 tworzacy je ludzie. Méwi on o sytuacji balansu pomiedzy zmiang i prze-
ciwdzialaniem zmianie, balansu miedzy porzadkiem i chaosem. Cztowiek
1 organizacje w obecnym Swiecie maja mniej lub bardziej okreslone grani-
ce tolerancji dla zmian. Czy w zwiazku z tym bedziemy umieli zachowaé
ten balans w $§wiecie zupelnie obcym i catkowicie nowym?

Jarostaw Polak rozwaza kwestie zjawiska, ktére w dobie modernizmu
uwazane bylo za symbol wsteczno$ci — ludzka religijno$é. Czy religia
moze utatwiaé¢ nam funkcjonowanie w przyszlym $wiecie? Whrew wielu
wspotczesnym ideologom, autor nie wyklucza, ze w nowym $wiecie religij-
noé$¢ (lub duchowo$é) bedzie czynnikiem wazniejszym niz mozna sadzié
na podstawie tego, co dzieje sie obecnie w Europie. Nie znamy scenariu-
sza przysztosci. W Swietle danych dotyczacych rosnacego wplywu religij-
nosci na zycie ludzi w skali globalnej warto te czynniki uwaznie Sledzic.

Zdaniem Moniki Sulimowskiej-Formowicz 1 Malgorzaty Chrupaty-
-Pniak, organizacyjna kompetencja innowacyjnosci odgrywa nadrzedna
role wobec wszystkich kompetencji przedsiebiorstwa. Aktywne wlaczenie
sie psychologéw w procesy zarzadcze pozwoli zaprojektowaé trwale sku-
teczny system, w ktorym zarzadzanie strategiczne, zarzadzanie ludZzmi
1 zarzadzanie wiedza doprowadza do osiggniecia tytutowe) organizacyj-
nej kompetencji innowacyjnoéci. Autorki pokazuja, ze bez wykorzystania
wiedzy psychologicznej w zarzadzaniu nie uda sie osiagnaé¢ standardéw
tzw. conceptual age w zadnej organizacji.

Marta Stasita-Sieradzka twierdzi, ze innowacyjne rozwigzania w za-
kresie zarzadzania ludzmi to w pierwszej kolejno$ci zmiana filozofii za-
rzadzania. Wymaga to zastapienia tradycyjnego, centralizujacego wladze
w rekach kierownikéw podejécia takim, ktére jest otwarte na ludzkie po-
trzeby, ambicje, mozliwo$ci. Autorka zadaje pytanie, czy w nadchodzace]
erze bedziemy mie¢ do czynienia z kierowaniem bez kierownikéw? Czy
dotarliSmy do kolejnego kamienia milowego, rownie waznego jak rewolu-
cja agrarna czy przemyslowa?

Artykuty Anity Pollak 1 Agaty Hilarowicz, Malgorzaty Kozusznik,
Matgorzaty Y.uszczak 1 Remigiusza Kopoczka oraz Danuty Pieter wska-
zuja na caltkowicie nowe 1 czesto nieznane obszary innowacyjnosci —
S§wiat pracy wirtualnej, uczenie sie w skali globalnej 1 miedzykulturowej,
otwarte formy funkcjonowania i wspéldziatania w przestrzeni Internetu
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(wikinomia) oraz znaczenie nowych metod dydaktycznych multimedial-
nych i zwigzanych z wirtualnym §wiatem oraz e-learningiem. Z arty-
kutéw tych wynika przekonanie, ze wszystkie te obszary powinni$my
dobrze zbadaé, by w nowym, , konceptualnym”, otwartym i dynamicznym
Swiecie moc je efektywnie wykorzystaé¢ do zwiekszenia innowacyjnosci
organizacji i ludzi je tworzacych.

Innowacyjnoéé jest dzi§ modnym pojeciem. Ale jest to moda, ktéra
lansuje co$, co ma rzeczywiScie ogromne znaczenie we wspoélczesnym
$wiecie. Od umiejetnoéci szybkiego wymysélania rzeczy, proceséw, stanow
nowych, unikatowych 1 praktycznie uzytecznych zalezy przyszlo$¢ jedno-
stek, spotecznosci, a nawet cywilizacji. Pomyst wraz z recepta uzycia oraz
sila na jego realizacje gwarantuje zwyciestwo. Dobry pomyst jest jednak
dobrem rzadkim. Ewoluuje on tylko w érodowisku, ktére gwarantuje mu
optymalne warunki wzrostu. Autorzy artykuléw w niniejszym tomie za-
stanawiali sie nad czynnikami mogacymi miec¢ istotny wpltyw na to, czy
rozpoczng sie 1 trwaé beda, procesy prowadzace do powstania innowacji,
a jesli tak, to czy innowacje te bedq mialy szanse na autentyczne trwanie
w postaci nowych 1 efektywniejszych sposobéw pracy.

Barbara Kozusznik

14 Chowanna...






Raport z VII Ogodlnopolskiej
Konferencji Socjoterapii
Sulejow 2009

W dniach 25—27 wrzeénia 2009 roku odbyta sie w Sulejowie pod
Piotrkowem Trybunalskim VII Ogélnopolska Konferencja Socjoterapii
pod tytulem O wolnosci i odpowiedzialnosci. I: o mnie, o tobie, o byciu
razem, o godnosci i dojrzatosci; o wyborach; o przyjazni,; o radosci. Spo-
tkanie cieszylo sie duzym zainteresowaniem. Wzielo w nim udziat wielu
przedstawicieli o$rodkéw 1 placowek zwiazanych z socjoterapia, przed-
stawicieli uczelni wyzszych, nauczycieli, wychowawcéw, psychologow, pe-
dagogdéw oraz wolontariuszy z caltego kraju.

Konferencje wspétorganizowali: Pracownia Alternatywnego Wycho-
wania z Lodzi; Sekcja Socjoterapii przy Polskim Towarzystwie Psycho-
logicznym, Krakowskie Stowarzyszenie ,Ocali¢ Szanse”, Stowarzyszenie
,Ocali¢ Szanse” z Wroctawia, Panstwowa Organizacja Rozwigzywania
Probleméw Alkoholowych.

Patronat honorowy nad Konferencja objeli: prezydent miasta f.odzi
Jerzy Kropiwnicki, marszatek wojewddztwa tédzkiego Wlodzimierz Fi-
siak, marszatek wojewddztwa malopolskiego Marek Nawara, marszalek
wojewddztwa dolnoSlaskiego Marek Lapinski, Polski Komitet do spraw
UNESCO.

Patronat medialny sprawowaty m.in.: ,,Charaktery” — magazyn psy-
chologiczny; TVP Lodz; ,Chowanna” — czasopismo naukowe Uniwersy-
tetu Slaskiego.

14*
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Organizatorzy korzystali z dofinansowania ze §rodkéw Mechanizmu
Finansowego Europejskiego Obszaru Gospodarczego oraz Norweskiego
Mechanizmu Finansowego, a takze budzetu Rzeczpospolitej Polski w ra-
mach Funduszu dla Organizacji Pozarzadowych.

Atmosfera Osrodka Wypoczynkowo-Konferencyjnego ,,Dresso”, poto-
zonego w $rodku lasu sosnowego, sprzyjata wyciszeniu, przemysleniom
zainspirowanym wykladami oraz pelnemu zaangazowaniu podczas
warsztatow 1 seminariow.

Konferencje rozpoczeta Ewa Rose-Alster, kierownik Pracowni Al-
ternatywnego Wychowania z f.odzi, ktéra powitata uczestnikéow 1 przed-
stawila tematyke spotkania. Wszystkie wyklady i warsztaty toczyé sie
miaty wokét tematyki wolnoéci 1 odpowiedzialnosci.

Wyktad inauguracyjny Opowiesé o wspoétistinieniu wyglosil Krzysz-
tof Czyzewski. Opierajac swoja refleksje na legendzie o dwoch mni-
chach, staratl sie przekona¢ stuchaczy, ze we wspdlczesnych czasach coraz
trudniejsze jest wspotistnienie. Ciezarem pozostaje spotkanie z Innym,
ktéry pozostal Obcym. Dzieje sie tak dlatego, ze ,sami nie potrafimy
przekroczy¢ siebie”. Tymezasem ,stajemy sie soba, przekraczajac siebie”.
Jednak granica nie czyni nas wolnymi, dlatego ze ogranicza, ale dlate-
go, ze stwarza nam mozliwo$¢ przekroczenia. Inny powinien byé¢ wlasnie
rozpoznanag czastka nas samych.

Po wykladzie uczestnicy Konferencji zostali podzieleni na 13 grup
warsztatowych 1 pod okiem profesjonalistow zwigzanych z 16dzkim PAW,
wroctawskim SOS oraz krakowskim SOS wzieli udziat w zajeciach, pod-
czas ktorych zastanawiali sie wspdlnie, co w ich zyciu oznaczaja pojecia
wolnoéci 1 odpowiedzialnos$ci. Wieczér zakonczyl pokaz wybranych filméw
dokumentalnych Przegladu , Procinema Festival”. Widzowie mogli obej-
rze¢ nastepujace dokumenty: Bogusia Blues (rez. D. Wozniak); Wegajty
(rez. W. Czechowski); Sen, Smieré, przebudzenie (rez. P. Gralak). Wieczdr
zakonczyt sie koncertem muzyki na zywo. Pieéni rosyjskie zaprezentowal
zespol muzykow Nie Po Drodze z Suwalk.

Wyktad prof. zw. dr hab. Anny Brzezinskiej O wychowaniu do wol-
nosci: miedzy bliskosciq a autonomiq rozpoczal drugi dzien Konferencji.
Prof. A. Brzezinska juz na samym poczatku podkreslita, ze problem wol-
noéci opiera sie na dwéch pojeciach, miedzy ktorymi zachodzi natural-
na sprzeczno$é: bliskoéci 1 autonomii. W przypadku dzieci wkraczanie
w sfere wolno§ci to pewnego rodzaju oddalanie sie, ale tylko przy jed-
noczesnym poczuciu bezpieczenstwa. Jezeli go nie ma, jezeli nie istnieje
wiez, wowczas trudno méwié o wolnos$ci. Wychowanie do wolnoéci zalezy
od wieku i1 zadan rozwojowych. W kazdym okresie wzrastania istnieja
obszary, ktorych ta wolnosé dotyczy. Sa to: plaszczyzna wartoéci, celow,
srodkéw realizacji 1 warunkow realizacji. Podczas wystapienia nakre-
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$lone zostaly granice wolnos$ci 1 jej rodzaje oraz podstawowe zasady wy-
chowania do wolnoéci. Przedstawiono réwniez obszary ryzyka zwigzane
z wychowaniem do wolnoéci.

Nastepnie uczestnicy wzieli udzial w warsztatach grupowych 1 twor-
czych, majacych na celu refleksje nad wlasnymi lekami i sposobami ich
przezwyciezania. Z pomoca rekwizytow teatralnych oraz dzieki wlasnej
kreatywnos$ci uczstniczacy w zajeciach starali sie rowniez ukazacé pojecie
wolnoéci w scenkach. Wieczor zakonczyt spektakl Teatru ,Krzyk” Gtosy
oraz warsztaty tancow korowodowych prowadzone przez Alicje 1 Jacka
Hataséw

Trzeci, ostatni dzien Konferencji zdominowany zostal przez wyktad
Elzbiety Czyz z Helsinskiej Fundacji Praw Czlowieka na temat praw
1 obowigzkéw ucznia w statutach szkolnych. Analizowano podstawe
prawna, zrédla oraz typowy statut szkoty.

Nastepnie uczestnicy wzieli udzial w warsztatach podsumowujacych
Konferencje oraz uroczystoéci jej zakonczenia.

Opuszczajac Sulejéw, mozna bylo mie¢ wrazenie, ze uczynilo sie krok
dalej, by zy¢ zgodnie z tekstem Dezyderaty, ktéra stata sie mottem Kon-
ferencji: ,,Krocz spokojnie wéréd zgietku i pospiechu — pamietaj, jaki
pokd) moze byé w ciszy. Tak dalece, jak to mozliwe, nie wyrzekajac sie
siebie, badz w dobrych stosunkach z innymi ludzmi [...]".

Monika Frania
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