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Niniejsza monografia stanowi interdyscyplinarna prébe okre-
$lenia warunkow zwiekszajacych kreatywnos¢ i innowacyjnosé
pracownikéw. Nowoczesne gospodarki oparte na wiedzy bardziej
niz kiedykolwiek wczesniej zalezne sa od kreatywnosci i innowa-
cyjnosci. Nowoczesne przedsiebiorstwa musza tworzy¢ atmosfere
psychologicznego bezpieczenstwa, tolerowania niepowodzen i ce-
lebrowania sukceséw, jednoczesnie stosujac nowoczesne style za-
rzadzania. Nowoczesne style zarzadzania zas musza by¢ oparte na
wzajemnym zaufaniu i szacunku, przekazywaniu obowiazkéw oraz
wspotodpowiedzialnosci. Autorzy niniejszej monografii reprezentu-
ja spotecznosé naukowa w Polsce i Stanach Zjednoczonych (USA).
Wyksztalcenie autoréw obejmuje dyscypliny, takie jak: administra-
cja biznesowa, ekonomia, inZynieria produkcji, nauki o zarzadzaniu
i jakosci, psychologia oraz nauki humanistyczne I spoleczne.

Autorgy






1. Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jako cechy wrodzone
i nabyte

1.1. Pojecie kreatywnosci

Stowo creator siega czaséw opisanych w Biblii. Termin , kreatyw-
nos¢” jest czesto stosowany zamiennie z terminem ,innowacyjnosc”.
Stownik ,,Oxford English Dictionary” (2012) wskazuje na zastosowanie
stowa ,creativity (creation, create)” poczatkowo w kontekscie poezji. Wy-
raz creativity uzywany byt czesciej w pismiennictwie od XIX wieku az do
XXTI wieku wiacznie. W kontekscie ekonomii, stowo creativity zaczeto by¢
stosowane czesciej w XX wieku [1.1.1].

,Kreatywnos¢ to proces tworzenia wtasnego pomystu poprzez modyfiko-
wanie czegos, co jug istnieje lub tqczenie ze sobq idei celem uzyskania satys-
fakcjonujqcego rezultatu.”

Ellis Paul Torrance jest ojcem nowoczesnej kreatywnosci
[1.1.2, 1.1.3].

Kreatywnos¢ pozwala nam analizowac i rozwigzywa¢ problemy
w bardziej innowacyjny sposdb. Kreatywnos¢ otwiera umyst. Spoteczen-
stwo, ktdre utracito kontakt ze swoja kreatywna strong to spoteczenstwo
sttamszone. Kreatywno$¢ poszerza nasze perspektywy i pomaga nam
przezwyciezy¢ uprzedzenia.

Ludzie kreatywni lubig $ni¢ na jawie, wyobrazaé sobie przerdzne
mozliwosci i cuda swiata. Potrafia oddaé sie fantazji, jednoczesnie stojac
na ziemi wystarczajaco twardo, by zmieni¢ swoje sny w rzeczywistosc.
Czesto opisuje sie ich jako marzycieli, ale nie oznacza to, ze Zyja oni
z gtowa w chmurach [1.1.4].

Kreatywnos$¢ to zdolno$¢ myslenia o zadaniu czy problemie
W nowy czy inny sposob, czy tez zdolnos¢ uzywania wyobrazni do two-
rzenia nowych pomystéw. Kreatywnos¢ umozliwia nam rozwigzywanie
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ztozonych problemdéw czy opracowanie interesujacego sposobu spojrze-
nia na jakie$ zadanie. Osoby kreatywne patrza na rézne rzeczy z wyjat-
kowej perspektywy [1.1.5].

Kreatywnos$¢ sama w sobie nie jest ani umiejetnoscia, ani talentem.
Wymaga ona jednak talentu i umiejetnosci, a takze stanowi pozadanag
metode szukania rozwiazan dla kazdego problemu.

Kroki i wskazéwki pozwalajace Ci rozwija¢ swoja kreatywnos¢ sa
nastepujace: [1.1.6, 1.1.7]

1. Zadawaj wtasciwe pytania.
Zostan ekspertem.
Badz otwarty i Swiadomy.
Baw sie w udawanie.
Tworz mndstwo pomystow.
Lacz pomysty ze soba.
Wybieraj najlepsze pomysty.
Stwérz co$ bazujac na swoich wielkich pomystach.
Kreatywnos¢ to myslenie o tym jak zrobi¢ cos w inny, nowy spo-
sob. Obejmuje ona generowanie pomystéw czy zachowan o oryginalnym
charakterze. Mocnymi stronami 0s6b tworczych sa kreatywnosc, cieka-

©® NIk W

wos¢, ched uczenia sie, umiejetnos$¢ osadzania oraz oceniania z szerszej
perspektywy.

Teresa Amabile (Harvard Business School) wymienia trzy czynniki
sktadajace sie na kreatywno$¢ [1.1.8]. Sa to:

v/ kompetencje,
v/ umiejetnosc¢ kreatywnego myslenia,
v/ motywacja.

Kreatywnos¢ kazdej osoby jest funkejq jej trzech elementéw sktado-
wych: kompetencji, umiejetnosci kreatywnego myslenia oraz motywacji.
Najbardziej kreatywni ludzie sa takze innowatorami. Spedzaja niezliczo-
ng ilos¢ godzin uczac sie, doskonalac swoje umiejetnosci i zdobywajac
kompetencje [1.1.9].

Sternberg [1.1.10, 1.1.11] proponuje pie¢ elementéw sktadowych
tworzacych kreatywnos$¢:

v kompetencje,
v/ umiejetnos¢ tworczego myslenia,
v przedsiebiorczy charakter,

10



1. Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ jako cechy wrodzone i nabyte

v/ wewnetrzna motywacja,
v kreatywne srodowisko.

(Inicjuje tworcze pomysty, wspiera je i doskonali.)

W swoich badaniach wyrdznia on cztery rodzaje kreatywnosci,
[1.1.12] mianowicie:

v celowa i poznawcza,

v celowg i emocjonalna,

v/ spontaniczng i poznawcza,
v/ spontaniczng i emocjonalna.

Kazdy tworczy proces sktada sie z czterech etapéw: przygotowania,
inkubacji, objasnienia oraz weryfikacji. [1.1.13]

Bazujac na teorii progu Guilford’a, [1.1.14, 1.1.15, 1.1.16, 1.1.17]
Torrance, zwany ,,0jcem kreatywnosci”, opisuje cztery elementy kreatyw-
nosci:

v biegtosé

(ilos¢ pomystow),

v elastycznosé

(réznorodnos¢ pomystéw),

v oryginalnos¢
(wyjatkowos¢é pomystéw),
v/ rozwiniecie

(szczegdtowos¢ pomystow).

Torrance odkryl, iz kreatywne uczenie sie i myslenie zachodzi pod-
czas procesu przeczuwania trudnosci, problemoéw i brakéw informacyj-
nych; zgadywania lub formutowania hipotez dotyczacych tych brakéw;
podczas testowania tych hipotez i mozliwosci, korygowania i ponownego
ich testowania, jak réwniez podczas ostatecznego komunikowania wyni-
kéw. [1.1.18, 1.1.19]

1.2. Pojecie innowacyjnosci

Unia Europejska (Komisja Europejska, 2001 r.) definiuje ,innowacje”
jako wznowienie czy ulepszenie produktéw lub ustug, wdrozenie nowych
metod produkeji, proceséw logistyki wewnetrznej i proceséw wychodza-
cych, jak réwniez implementacje zmian dotyczacych sity roboczej i jej moz-
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liwosci. Unia Europejska (UE) rozszerza pojecie innowacji, obejmujac nim
branze przemystu w panstwach cztonkowskich UE. Innowacja poprawia
jakos¢ produktéw i ustug poprzez stosowanie nowych technologii produk-
cji oraz wprowadzanie nowych modeli biznesowych. Komisja Europejska
(KE) opracowuje polityke pomagajaca przyspieszy¢ szeroko zakrojona
komercjalizacje innowacji i podejmuje sie wielu czynnosci wspierajacych
innowacje w Unii Europejskiej. UE/KE dokonatly dalszego podziatu kon-
cepcji innowacji na innowacje biznesowa, innowacje regionalna, inno-
wacje europejska, innowacje miejsca pracy oraz innowacje spoteczna.

JInnowacja oznacza ulepszanie lub zastqpienie czegos, np. procesu, pro-
duktu czy ustugi. Innowacja to proces w ktorym domena, produkt czy ustuga
gostajq stworgone na nowo i zaktualizowane poprzez zastosowanie nowych
procesow, wprowadzenie nowych technologii, czy tez stworgenie skutecznych
pomystow pozwalajqcych generowaé nowq wartosé.” [1.2.1]

Innowacja jest iskra zapoczatkowujaca wizje prowadzaca naukowca
czy wynalazce do podjecia badan nad dana kwestia czy zjawiskiem. Wi-
zja ta zazwyczaj ksztaltowana jest przez obserwowanie tego, co zdaje sie
prawdziwe czy nagly, twérczy przyptyw nowych pomystéw. Sitq napedo-
wa innowacji jest zaangazowanie w dazenie do doskonatosci i nieustan-
ne poprawianie jakosci (CQI) [1.2.2].

Innowacja to tworzenie, opracowywanie i wdrazanie nowego pro-
duktu, procesu czy ustugi w celu poprawienia wydajnosci, skutecznosci
lub przewagi konkurencyjnej [1.2.3].

Do gtéwnych praktycznych korzysci innowacji [1.2.4] naleza, mie-
dzy innymi:

v wieksza produktywnos¢,
mniejsze koszty,
zwiekszona konkurencyjnosé,
lepsza rozpoznawalno$¢ marki i wyzsza wartosc,
nowa wspdtpraca i relacje oraz/lub

NN SN SN

wyzsze obroty i zwiekszona rentownos¢.

Innowacja oznacza nieustanne pytanie samego siebie czy celem
tego, co robimy, jest zaspokojenie rzeczywistej potrzeby, czy tez jestesSmy
zadowoleni z obecnego stanu rzeczy. Opiera sie ona na dziataniu zgod-
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nie z naszymi warto$ciami i podejmowaniu ryzyka niezbednego do ini-
cjowania dziatan, by zmieni¢ to, co musi zosta¢ zmienione.

Jedna z metod klasyfikowania innowacji jest podzielenie jej na dwa
rodzaje: przyrostowq i radykalna. Innowacja przyrostowa to usprawnie-
nie czegos istniejacego (np. produktu, procesu czy ushugi). Innowacja ra-
dykalna natomiast to znalezienie catkowicie nowego sposobu zrobienia
czego$.[1.2.5]. Zaréwno przyrostowa, jak i radykalna innowacja moze
by¢ stosowana w kontekscie: [1.2.6]

v/ produktu
(Co chcemy produkowad i sprzedawac?)
v ustugi
(Jak mozemy speti¢ oczekiwania klientéw lub je przewyzszy¢?)
v/ procesu
(Ciagte doskonalenie sposobu, w jaki dziatamy.)
v zarzadzania
(Jakie strategie biznesowe i strategie zarzadzania, systemy
i struktury zostang wykorzystane?)
v ekspansji

(Co jest konieczne do dziatania poza granicami i globalnej wspdt-

pracy?)

Innowacja pomaga zazwyczaj zdoby¢ wiekszg ilos¢ klientéw oraz
wieksza czesé rynku [1.2.7]. Innowacja ulatwia tez firmom rozwdj (nie-
zaleznie od ich rozmiaru czy rodzaju) [1.2.8, 1.2.9].

Innowacja jest ryzykowna. Radykalne innowacje sg obcigzone
wiekszym ryzykiem niz innowacje przyrostowe. Innowacje radykal-
ne czesto okazuja sie niepowodzeniem, przez co wiele firm po prostu
poprzestaje na poprawianiu aktualnych produktéow i ustug (tj. inno-
wacyjno$¢ przyrostowa) [1.2.10]. Uwaza sie, iz porazka wywiera nie-
korzystny wplyw na morale i kariere oséb za niag odpowiedzialnych
[1.2.11, 1.2.12, 1.2.13].

Istnieja sprawdzone metody promowania kreatywnosci i innowa-
cyjnosci. Metody te sa nastepujace: [1.2.14, 1.2.15]

1. Wybieraj kreatywnosc.

(Przestan ttamsi¢ swoje wewnetrzne dziecko.)
2. Mysl jak podréznik.

(Badaj nowe obszary.)
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Oddaj sie marzeniom.

4. BadZ empatyczny.

Zostan antropologiem.

(Ucz sie z przesztosci.)

Pytaj ,,dlaczego?”

,Przeramuj” wyzwania.

(Nie bdj sie wyzwan.)

Zbudyj twoércza sie¢ kontaktow.

Istniejg tez strategie majace na celu generowanie innowacyjnych

pomystéw [1.2.16, 1.2.17]. Strategie te sg nastepujace:

1.
2.

oA W

o

Polacz ze soba dwa rézne pomysty.

Tworz mnéstwo pomystow.

(Burza mézgow)

Analizuj ograniczenia, aby zwiekszy¢ swoja kreatywnosé.
Gromadz swoje pomysly i zarzadzaj nimi.

Spedz troche czasu z dala od biurka.

(Przemysl swdj pomyst/swoje pomysty)

Zastosuj postawe , eksperymentowania”

(Stosuj sie do metody naukowej)

Zache¢ cztonkéw zespotu do sformutowania ich wiasnych pomy-
stow.

(Nie bdj sie przekaza¢ swoich obowiazkéw ani pozwalaé¢ cztonkom
zespotu na swobodne kwestionowanie Twojego autorytetu.)

Proces innowacyjny, zwlaszcza zwiazany z wynalazkami technolo-

gicznymi, czesto zapoczatkowuje jakas nieoczekiwana zmiana, taka jak:
[1.2.18, 1.2.19]

v

NSNS SN SN S

nieoczekiwane zdarzenia

(W pierwszej kolejnosci rozwaz najtatwiejsze i najprostsze zrédto
innowagji, tj. nieoczekiwane zdarzenia.)

Sprzecznosci,

potrzeby procesu,

zmiany w branzy i na rynku,

zmiany demograficzne,

zmiany postrzegania,

nowa wiedza.
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1. Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ jako cechy wrodzone i nabyte

Aby proces innowacyjny mégt sie rozpoczaé, nalezy najpierw prze-
tamaé szereg barier i oporéw [1.2.20, 1.2.21, 1.2.22]. Do barier takich
naleza, miedzy innymi:

v/ Brak wystarczajacego czasu na wyprobowanie nowych rzeczy.
Brak budzetu na eksperymentowanie.
Nieche¢ do ryzyka.
Lek przed porazka.
Czasochtonne i Zzmudne procesy autoryzacyjne.

AN NS

Na poczatku zawsze jest opor.

1.3. Adaptacyjne i innowacyjne cechy osobowosci

Ludzka osobowos¢ stanowi potaczenie osobowosci adaptacyjnej
i innowacyjnej. Systemy szkolnictwa, a takze wartosci rodzinne i normy
spoteczne kultywuja osobowos¢ adaptacyjna. Proces edukacji raczej dzia-
ta na szkode osobowosci innowacyjnej zamiast ja rozwija¢. Z uwagi na
promowanie osobowosci adaptacyjnej, proces edukacji moze by¢ tatwiej-
szy w zarzadzaniu.

W wiekszosci systeméw szkolnictwa od wszystkich wymaga sie
przestrzegania oczekiwanego modelu behawioralnego. Powszechnie
wiadomo, ze innowacyjno$¢ i kreatywno$¢ stanowia podstawe sukce-
su w wielu dziedzinach (np. w sztuce, biznesie, inzynierii, marketingu,
itp.), a takze w zyciu osobistym i rodzinnym. Innowacyjna osobowos$¢
i osobowos¢ adaptacyjna to dwa ekstrema lezace na przeciwnych kon-
cach spektrum. (Rys. 1.3.1) Wiekszos¢ ludzi znajduje sie gdzies na tym
spektrum, taczac w sobie cechy innowacyjne i adaptacyjne. Osoby moga
by¢ kreatywne niezaleznie od tego, w ktérym punkcie na spektrum sie
plasuja. Swoja kreatywnosc przejawiaja one na rézne sposoby.

Istnieje szereg testow majacych na celu oszacowanie poziomu kom-
fortu na skali spektrum innowacyjnosci i adaptacji [1.3.1]. Test Qual-
trics stuzacy ocenie stylu kreatywnosci, sktadajacy sie z dziesieciu pytan,
opracowany zostal przez Richa Rafferty’ego i dra Stephena Harrisa
z Centrum Edukacji Sit Powietrznych Stanéw Zjednoczonych im. Thoma-
sa N. Barnesa we wspdtpracy z dr Kathryn Jablokow z Uniwersytetu Sta-
nu Pensylwania. Test ten dostepny jest na stronie internetowej [1.3.2].
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Wspomniany test umozliwia ogdélne (niemniej wystarczajaco do-
ktadne) okreslenie stylu kreatywnosci. Test ten mozna wykona¢ zdalnie,
odpowiadajac na dziesie¢ pytan. Wynik testu dostepny jest natychmiasto-
wo, za$ interpretacje wynikéw ukazuje Tabela 3.1.

e
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Rys.1.3.1. Spektrum osobowosci innowacyjnej i adaptacyjnej. Zrédfo: Opracowanie wiasne na
podstawie [1.3.1,1.3.2].

Tabela 1.3.1. Interpretacja wynikéw testu Qualtrics.

Wyniki testu Interpretacja
10-21 Wysoka adaptacyjnosc
22-34 Umiarkowana adaptacyjnos¢
35-50 Niska adaptacyjnos¢
51-65 Niska innowacyjnos¢
66-78 Umiarkowana innowacyjnos¢
79-90 Wysoka innowacyjnos¢

Zrodio: Opracowanie wiasne na podstawie [1.3.1, 1.3.2].

Wszystkie style kreatywnosci pozwalaja danej osobie dziata¢ twor-
czo, ale na rézne sposoby. Istnieje tez szereg psychometrycznie trafnych
metod oceny styléw kreatywnosci. Jednym z takich testow jest KAI (au-
torstwa M.J. Kirtona) [1.3.3, 1.3.4, 1.3.5, 1.3.6]. Niemniej jednak test
ten musi by¢ przeprowadzany przez dyplomowanego specjaliste w dzie-
dzinie psychometrii.
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Inny test stosuje sie w celu samooceny poziomu kreatywnosci
[1.3.7]. Wyniki tego testu oraz interpretacje wynikéw mozna otrzymac
natychmiast po wykonaniu testu.

Ludzie z osobowoscia adaptacyjna [1.3.8, 1.3.9] dobrze pracuja
w warunkach wysoce zorganizowanych struktur. Rozumieja oni tto hi-
storyczne i istotno$¢ kontynuowania tradycji firmy. Osoby te akceptuja
zmiany, jednak zmiany te musza by¢ metodyczne, dobrze przemyslane
i zaplanowane z wyprzedzeniem. Osoby adaptacyjne rozumieja cel zasad
i regulacji, i przestrzegaja ich. Tacy ludzie chca, by firma byta stabilna
i odnosita sukcesy. Czerpia poczucie dumy z historii firmy i jej dokonan.
Czesto sugeruja innowacyjne pomysty majace na celu poprawe sytuacji
firmy bez powodowania dezorganizacji czy wystawiania firmy na istotne
ryzyko porazki i/lub straty. Ludzie z osobowoscigq adaptacyjng preferuja
niewielkie, progresywne zmiany. Zachowuja ostroznos¢ i traktuja z sza-
cunkiem zaréwno kierownictwo, jak i wspotpracownikéw. Promuja pra-
ce zespolowa, w ktorej kazdy przyczynia sie do sukcesu firmy zgodnie
z opisem swojego stanowiska i zajmowana przez siebie pozycja w firmie.
Osoby adaptacyjne respektujq hierarchie. Starajac sie osiagnac cele firmy
poszukujg one réwniez konsensusu i wsparcia ze strony innych. Osoby
adaptacyjne nie czuja sie komfortowo w sytuacji niepewnosci, ryzyka
czy nieoczekiwanych, nagtych zmian. Sgq zaangazowane w utrzymanie
stabilnej sytuacji i zachowania status quo.

Ludzie z osobowoscia innowacyjna [1.3.10, 1.3.11, 1.3.12] sa
zorientowani na ryzyko. Nie szanuja ani zasad, ani przepiséw, ani hie-
rarchii przedsiebiorstwa. Proponuja i wspieraja zmiany o ryzykownym
i dezorganizujacym charakterze. Cztowiek o osobowosci innowacyjnej
jest sktonny wdrazaé nagte zmiany, ktére nie zostaty jeszcze dobrze za-
planowane, a takze te nie znajdujace uzasadnienia w zasadach i regu-
lacjach. Osoby wykazujace osobowos¢ innowacyjng dobrze radza sobie
w pracy zespotowej, niemniej oczekuja ekscytacji i entuzjazmu ze stro-
ny cztonkéw zespotu. Sa gotowi wiele zaryzykowaé, aby wiele zyskac.
Czlowiek z osobowos$cia innowacyjna ani nie szanuje, ani nie docenia
w najmniejszej mierze tradycji firmy czy jej historii. Czesto osoby takie
podejmuja zuchwate, lekcewazace dziatania.
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Zgodnie z rozkladem normalnym przedstawionym na krzywej
dzwonowej (Ryc. 3.1), istnieje tylko 2,14% o0séb z osobowoscig silnie in-
nowacyjng czy silnie adaptacyjna. Wiekszos¢ ludzi ma osobowos¢ albo
innowacyjna, albo adaptacyjna (34,13% populacji po kazdej stronie
spektrum). Istniejq réwniez osobowosci umiarkowanie adaptacyjne czy
umiarkowanie innowacyjne (13,59% populacji po kazdej stronie spek-
trum). [1.3.13, 1.3.14] U wiekszo$ci populacji zatem wystepuja mie-
szane cechy osobowosci innowacyjnej i adaptacyjnej. Fakt ten pozwala
poszczegdlnym firmom odpowiednio modelowac swoja site robocza
zgodnie z celami przedsiebiorstwa. [1.3.15]

Styl kreatywny to stabilna preferencja poznawcza odzwierciedlaja-
ca specyficzny sposob, w jaki dana osoba rozwiazuje problemy, podej-
muje decyzje i probuje wprowadzi¢ zmiane. Innymi stowy, odzwierciedla
on sposob, w jaki ktos moze byc kreatywny. W ogodlnej populacji (na
roznych kontynentach i w régnych kulturach) styl kreatywny rozcigga sie
na szerokim, dwubiegunowym spektrum na krzywej dzwonowej rozktadu
normalnego, od oséb zdecydowanie preferujacych wiecej dyscypliny do
tych zdecydowanie preferujacych mniej dyscypliny. M.J. Kirton jeden
z wiodacych uczonych w tej dziedzinie, stosuje terminy ,wysoce adap-
tacyjny” oraz ,wysoce innowacyjny” wobec tych dwoch biegunéw, przy
czym wiekszos¢ osob plasuje sie gdzies pomiedzy nimi. Aby opisac pre-
ferowany styl danej osoby, mozemy opisac jq jako ,bardziej adaptacyjna”
czy ,bardziej innowacyjna” w poréwnaniu do innych oséb [1.3.16].

Z punktu widzenia stylu kreatywnego zaréwno ludzie bardziej ad-
aptacyijni, jak i ci bardziej innowacyjni systematycznie wdrazaja nowe
pomysty, niemniej w zupelnie inny sposob — a ich pomysty takze stano-
wia novum z réznych wzgledéw [1.3.17, 1.3.18, 1.3.19, 1.3.20].

Zaden punkt na skali stylu kreatywnego nie jest idealny. Skuteczne
rozwiazywanie zlozonych probleméw i podejmowanie twérczych przed-
siewzie¢ wymaga stosowania réznorodnych styléw kreatywnych w ogdl-
nym ujeciu. Styl kreatywny jest niezalezny od poziomu kreatywnosci,
co oznacza, ze ludzi o kazdym poziomie kreatywnosci mozna znalezc¢
w kazdym punkcie na skali — i na odwrét [1.3.21, 1.3.22, 1.3.23]. Styl
kreatywny nie zmienia sie w ciggu naszego zycia, cho¢ ktos moze za-
chowywac sie w sposéb niespéjny ze swoim stylem, gdy ma ku temu
odpowiedni motyw. (Nazywamy to zachowaniem majacym na celu ra-
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1. Kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ jako cechy wrodzone i nabyte

dzenie sobie, tzw. coping behavior, co wiaze sie z dodatkowymi kosztami

osobistymi).

1.4. Innowacyjny potencjat

Potencjat innowacyjny to zdolnos¢ osoby do tworzenia nowych,
uzytecznych pomystéw w wyjatkowy, przetomowy sposéb. Pomysty te
moga inspirowa¢ innych do generowania wzrostu i rozwoju. Istniejg
warunki i praktyki wzmacniajace lub ttumiace potencjal innowacyjny.
Oddziatywaniu tych czynnikéw podlegamy od wczesnego dziecinistwa
az do wieku emerytalnego. Z tego wzgledu promowanie praktyk sprzy-
jajacych wzmacnianiu i ksztaltowaniu potencjatu innowacyjnego jest
wazne w naszym zyciu. Innowacyjne, najnowoczesniejsze firmy sku-
tecznie tworza warunki wzmacniajace potencjat innowacyjny. Niemniej
jednak istnieje wiele firm, ktére nie uwzgledniajg tych mozliwosci. Co
wiecej, nasz system szkolnictwa, od przedszkola az do ostatniej klasy
liceum (czy nawet do etapu edukacji wyzszej), dziata pod wplywem
czynnikow ttumiacych potencjat innowacyjny. Ludzka osobowo$¢ sta-
nowi potaczenie osobowosci adaptacyjnej i osobowosci innowacyjne;j.
Systemy szkolnictwa oraz warto$ci rodzinne ksztattuja osobowos¢ ad-
aptacyjna. Dzieki ksztaltowaniu osobowosci adaptacyjnej zarzadzanie
procesem edukacji jest tatwiejsze. Podczas procesu edukacyjnego osobo-
wos¢ innowacyjna jest raczej ostabiana, a nie rozwijana. Istnieja pewne
osoby, ktére wykazujq odpornosé¢ na ten szkodliwy wptyw i zachowuja
osobowos¢ innowacyjna, nie tracac swojego potencjalu innowacyjnego.
Potencjal innowacyjny nie moze zosta¢ zmierzony jako taki; mozna go
oceni¢ wylacznie poprzez zachowania innowacyjne i innowacyjne wyniki
w przysztosci.

Potencjal innowacyjny to prawdopodobienstwo wykazywania przez
pracownika zachowan innowacyjnych. Potencjat innowacyjny jest zatem
zdolnoscig i umiejetnoscia danej osoby do generowania innowacyjnych
pomystéw i wykazywania innowacyjnych zachowan. Potencjat innowa-
cyjny mozna oceni¢ wytacznie poprzez ocene wynikéw innowacyjnych.

Cechy osobowosci i cechy charakterystyczne dla oséb o wysokim
potencjale innowacyjnym.
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Cechy osobowosci i cechy charakterystyczne dla oséb o wysokim
potencjale innowacyjnym sa nastepujace:

v kreatywne myslenie,

v szczerosé i otwartosé,
(Osoby szczere i otwarte sa bardziej tworcze i innowacyjne, ponie-
waz sa mniej powsciagliwe [1.4.1]. Osoby otwarte na nowe do-
Swiadczenia sa zazwyczaj bardziej kreatywne i innowacyjne.)

v aktywne podejscie,
(Tacy ludzie rozwiazuja problemy osobiste i zawodowe w kreatyw-
ny i innowacyjny sposob) [1.4.2]

v/ pewnos¢ siebie i odwaga,
(Taka osoba jest bardziej kreatywna i innowacyjna [1.4.3]. Propo-
nowanie rozwigzania celem rozstrzygniecia problemu czy prowa-
dzenia firmy wymaga zachowan zorientowanych na ryzyko, co jest
dodatnio skorelowane z innowacyjnosciq.)
Istniejg pewne uwarunkowania i praktyki stosowane przez firmy

wzmacniajace potencjal innowacyjny:

v/ dynamiczne $rodowisko pracy,
(Takie srodowisko pracy obejmuje wiele wyjatkowych zadan. Twor-
cze, innowacyjne osoby odczuwaja gtdd ekscytacji i nowosci.)
[1.4.4]

v réznorodnos¢ sity roboczej,
(Taka sita robocza zwieksza potencjat innowacyjny. Doswiadczenie
zréznicowania, wielokulturowosci i wieloetniczno$ci wzmacnia po-
tencjal innowacyjny. Réznorodnos¢ pomaga mysle¢ nieszablonowo)
[1.4.5]

v uczestniczenie w wielu réznych grupach,
(Wlaczanie oséb do wielu réznych grup pomaga im mysle¢ inno-
wacyjnie) [1.4.6,1.4.7]

v ksztaltowanie i wzmacnianie pozadanych zachowan,
(Pozwalanie, by pozadane cechy behawioralne byly rozwijane
i wzmacniane.)

v autonomia pracownika,
(Zachecanie pracownikéw do zachowania autonomii wptywa na
motywacje oraz innowacyjno$¢ pracownikéow) [1.4.8, 1.4.9]

v/ samostanowienie,
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(Poczucie kontroli i zmiany, jaka sie wprowadza, zwiekszaja poten-
cjal innowacyjny.)
v styl zarzadzania,

(Zarzadzenie oparte na zaufaniu i wsparciu zwieksza potencjat in-

nowacyjny)

v kultura organizacyjna,

(Kultura organizacyjna powinna opieraé sie na przejrzystosci i ko-

munikacji. Tego rodzaju kultura promuje zaufanie, za$ poczucie

psychologicznego bezpieczenstwa promuje i zwieksza potencjat in-
nowacyjny) [1.4.10,1.4.11]

v wspotodpowiedzialnos¢ i niehierarchiczne zarzadzanie,
(Taki styl zarzadzania tworzy i zwieksza potencjat innowacyjny)

v kreatywne myslenie i rozwigzywanie probleméw.

(Wsparcie instytucjonalne w kreatywnym rozwigzywaniu proble-

méw zwieksza potencjal innowacyjny).

Istniejg réwniez pewne uwarunkowania i praktyki biznesowe, ktére
ostabiajq potencjal innowacyjny. Niektore z tych uwarunkowan wymie-
niono ponize;j.

v Brak tolerancji ryzyka.
(Osoby innowacyjne sa niezadowolone z braku bodzcéw i niskiej
tolerancji na podejmowanie ryzyka).

v/ Brak autonomii.
(Brak autonomii zmniejsza motywacje i wptywa negatywnie na po-
tencjal innowacyjny).

v/ Brak samostanowienia.
(Odczuwany braku wptywu na proces podejmowania decyzji thumi
potencjal innowacyjny pracownikéw).

v/ Mikrozarzadzanie.

(Taki styl zarzadzania zmniejsza potencjal innowacyjny).

v Brak przejrzystosci, komunikacji i bezpieczenstwa psychologicznego.

(Czynniki te ostabiaja potencjat innowacyjny.)

v Tradycyjne, hierarchiczne zarzadzanie.

(Taki styl zarzadzania ostabia potencjat innowacyjny).

v Brak wsparcia instytucjonalnego dla rozwigzan kreatywnych.

(Czynnik ten ostabia potencjat innowacyjny).
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Nowoczesni liderzy maja ogromny wptyw na potencjat innowacyj-
ny danej instytucji poprzez tworzenie i rozwijanie kultury wzmacniajacej
zachowania innowacyjne.

1.5. Innowacyjne zachowanie

Zachowanie innowacyjne jest wynikiem wykorzystywania poten-
cjatu innowacyjnego. Osoby posiadajace potencjat innowacyjny beda
bardziej sktonne do przejawiania zachowan innowacyjnych. Zdolnos¢ in-
nowacyjnego myslenia jest wazna z perspektywy zatrudnienia, budowa-
nia zespotu oraz wytyczania dlugoterminowych celéw organizacyjnych.

W naukach o zarzadzaniu innowacyjne zachowanie w pracy (in-
novative work behavior, IWB) definiuje sie jako ,wszelkie zachowania
pracownikéw majace na celu generowanie,wprowadzanie i stosowanie
pomystéw, proceséw, produktéw i procedur, ktére sa nowe i korzystne
dla jednostki, w ktérej zostaty przyjete” [1.5.1, 1.5.2]. Innowacyjne za-
chowanie sktada sie z pieciu kluczowych elementéw.

Innowacyjne zachowanie to proces wdrazania nowych proceséw
i praktyk prowadzacych do postepu technologicznego i gospodarczego.
Innowacyjne zachowanie mozna podzieli¢ na pie¢ etapéw: [1.5.3]

1. Dostrzezenie szansy na zmiane i rozwdj.
2. Wskazanie mozliwosci i nowych metod pozwalajacych je wyko-
rzystac.
3. Promowanie danej zmiany w firmie.
Planowanie i wdrozenie innowacji.

>

5. Ocena efektéw wdrozonych innowacji.

Innowacja jest nieustannym procesem. Struktura firmy i srodowi-
ska pracy to warunki oddzialywujace na innowacyjnos¢ pracownikéw.
Potencjat innowacyjny danego pracownika wptywa na innowacyjne
zachowania i okresla sukces firmy. Kultura organizacyjna sprzyjajaca
zachowaniu innowacyjnemu, np. autonomia pracy, przejrzystos¢ czy ko-
munikacja, nie moze zosta¢ wdrozona z dnia na dzien. Jest to proces,
ktéry nalezy stworzy¢ i propagowad przez diuzszy okres czasu. Istnie-
ja dowody potwierdzajace korelacje miedzy potencjalem innowacyjnym
a zachowaniem innowacyjnym [1.5.4]. Istnieja réwniez czynniki sprzyja-
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jace zaréwno potencjatowi innowacyjnemu, jak i zachowaniu innowacyj-

nemu. Innowacyjne zachowania mozna wzmocni¢ w nastepujacy sposob:
v/ wdrazajac nowoczesny, niehierarchiczny styl zarzadzania,

promujac autonomie pracy i przekazujac obowigzki,

promujac kulture przejrzystosci i dobrej komunikacji,

SN SN

zatrudniajac ludzi o cechach osobowosci sprzyjajacych zachowaniu
innowacyjnemu,

pozwalajac na stosowanie elastycznych godzin pracy,

dzialajac na rzecz poprawy psychicznego i fizycznego zdrowia pra-
cownikéw.

ENERN

Przed wdrozeniem innowacyjnych pomystéw, zwtaszcza tych do-
tyczacych innowacji o zaktdcajacym porzadek charakterze, nalezy zadac
szereg trudnych pytan [1.5.5]. Odnoszacy sukcesy liderzy w biznesie
i innowatorzy posiadaja zdolno$¢ zadawania pytan, ktérych nikt inny nie
zadaje. Stawianie tych pytan pozwala im znalez¢ bardzo cenne odpowie-
dzi. Wielu innowatoréw skupia sie na samej innowacji oraz zwiazanej
z nig technologii, lekcewazac przy tym wyzwania powigzane z aspekta-
mi branzowymi i marketingiem.

Wysoce pomocna jest zasada powigzania danej innowacji ze
szczytnym celem. Wielu mtodych klientéw i mtodych pracownikéw lubi
by¢ kojarzonych ze szczytnymi celami. Generowanie zysku moze staé sie
drugorzednym celem.

Nowe pokolenie sity roboczej szuka mozliwosci intensywnego za-
angazowania sie w pracy. Badania dowodza, ze 21% mtodej kadry pra-
cowniczej zmienia firme z uwagi na niesatysfakcjonujacy, niski poziom
zaangazowania w pracy [1.5.6]. Liderzy stojq przed ogromnym wyzwa-
niem zwiekszenia innowacyjnosci i sprawienia, by mtodzi pracownicy
czuli sie bardziej zaangazowani.

Zaangazowanie mtodej kadry pracowniczej jest niezbedne dla
uwolnienia jej potencjalu innowacyjnego i wzmocnienia jej innowacyj-
nych zachowan. Pracownicy ogdlnie preferuja nowoczesne (w mniej-
szym stopniu hierarchiczne) techniki zarzadzania oparte na wzajemnym
zaufaniu i przejrzystosci [1.5.7], [1.5.8], [1.5.9], [1.5.10].

Kreatywne i innowacyjne zachowania pracownikéw nalezy rozpo-
zna¢ i wynagradza¢ w celu zwiekszenia ich satysfakcji i wzmocnienia
zachowan innowacyjnych.
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2. Czynniki rozwijajace i hamujace innowacyjnos¢

2.1. Psychologiczne bezpieczenstwo!

Na przestrzeni dziejéw rozwoju przemystu zmieniata sie rola czyn-
nika ludzkiego w procesach wytwdrczych. Rozwdj spoteczenstw i gospo-
darek zmienil wymagania dotyczace sity roboczej. W czasach rolnictwa
powszechnie stosowanym modelem byta praca przymusowa lub niewol-
nicza. Wydajnos¢ sity roboczej pracujacej w rolnictwie osiagano poprzez
nadmierne eksploatowanie sity fizycznej. Osoby pracujace zbyt wol-
no byly fizycznie maltretowane przez przelozonego. Kary cielesne byly
przyjeta norma nadzoru.

Rewolucje przemystowe i rosnace zapotrzebowanie na site roboczg
w sektorze produkcyjnym zmienily sposoby motywowania pracownikéw
do pracy. Praca przymusowa lub niewolnictwo nie sprawdzaty sie w wa-
runkach produkcyjnych. Pracownikéw trzeba byto motywowaé w inny
sposob, aby byli efektywni i wydajni. W Stanach Zjednoczonych wywo-
tato to konflikt miedzy przemystowa Péinoca a rolniczym Potudniem.
Péinocne Stany chcialy znies¢ niewolnictwo, aby zyska¢ pracownikéw
fabryk. Stany Potudniowe chciaty utrzymaé niewolnictwo poniewaz
byto nisko kosztowa alternatywq dla produkcji bawelny i innych praco-
chtonnych upraw rolnych. Konflikt ten doprowadzit do wojny secesyjnej
i zniesienia niewolnictwa w Stanach Zjednoczonych. Praca przymusowa
i niewolnictwo zostaly zastapione praca ludzi w fabrykach. Robotnicy
otrzymywali wynagrodzenie za swoja prace. Robotnicy byli zastraszani
i grozono im zwolnieniem z pracy, jesli nie osiagali oczekiwanej wydajno-
$ci, rozumianej jako ilos¢ wyprodukowanych wyrobéw. Poniewaz nie ist-

1 Rozdziat stanowit tylko wprowadzanie do zagadnieni, by} tematem opracowania
M.E. Grebski, B. Gajdzik, Psychological safety of employees (necessity or option).
Zeszyty naukowe Politechniki Slaskiej, Seria Organizacja i Zarzadzanie (2022)
w druku.
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nialy programy socjalne lub byly one ograniczone, praca byta niezbedna
do fizycznego przetrwania. Ludzie teoretycznie byli wolni, ale w prakty-
ce musieli pracowaé przez dtugie godziny w fabrykach. Praktyki skraj-
nie niedopuszczalne zostaty zastapione praktykami niewiele lepszymi.

Pierwsza rewolucja przemystowa polegata na wykorzystaniu energii
wodnej i parowej do zmechanizowania produkeji. Czynnik ludzki mogt
nieco ograniczy¢ wysitek fizyczny, korzystajac z napedzania urzadzen
para. Z czasem w fabrykach opracowano pierwsze programy socjalne.

Linie montazowe wprowadzone przez Henry’ego Forda do produk-
cji samochodéw zapoczatkowaty ztoty wiek przemystu wytwdrczego.
Osiggniecia H. Forda wpisaly sie w druga rewolucje przemystowa. Moty-
wacja ukierunkowana byta na zwiekszenie szybkosci i doktadnosci pracy
pracownikéw produkeyjnych. Metody wydajnosci i szybkosci okazaty sie
skuteczne w skréceniu czasu produkcji jednego samochodu na linii mon-
tazowej z dwunastu do trzech godzin.

W trzeciej rewolucji — cyfrowej, trwajacej od potowy ubieglego
wieku, przedsiebiorstwa wykorzystuja elektronike i technologie informa-
tyczne oraz komputerowe do automatyzacji produkgji.

Obecna czwarta rewolucja przemystowa opiera sie na trzeciej
i charakteryzuje sie wieloma technologiami, ktére taczq sfery: fizyczna,
cyfrowq i biologiczng [2.1.1].

Warunki panujace w przemysle wytwdrczym stale sie zmieniaty
w trakcie poszczegélnych rewolucji przemystowych. W zachodzacych re-
wolucjach przemystowych (trzecia i czwarta) zmiany dotyczace czynnika
ludzkiego nie nadazaty za zmianami technologicznymi w przemysle.

Czynnik ludzki jest zawsze najtrudniejszy do zmiany. Wspdtczesny
przemyst jest coraz bardziej ztozony i napedzany przez wysokie tech-
nologie [2.1.2]. W czwartej rewolucji przemystowej i popularyzowanej
koncepcji Przemystu 4.0 wraz z rosnaca rolg automatyzacji i sztucznej
inteligencji (AI) tworzone sa nowe mozliwosci i zagrozenia wykonywa-
nia pracy [2.1.3]. Przykladowo zaleta wykorzystania technologii jest
fakt, ze wielu pracownikéw moze pracowac zdalnie. Ponadto pracowni-
cy moga aktywnie uczestniczy¢ w budowaniu $rodowiska smart [2.1.4].
Z drugiej strony wiele zawodéw podstawowych takich jak kierowca czy
kelner moze zosta¢ calkowicie zastapione przez maszyny i oprogramo-
wania [Raport Massachusetts Institute of Technology] [2.1.5].
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Pomimo ogromnego postepu technologicznego, mozna zetkna¢ sie
z metodologiq ,hierarchii dowodzenia i kontroli” w obszarze HR. Takie
podejscie w polgczeniu z wyznaczaniem nieosiggalnych celéw prowadzi
do porazki ekonomicznej. Pracownicy, chcac utrzymad swoje stanowiska,
tworza fatszywe obraz sukcesu zawodowego. Osoby na stanowiskach
kierowniczych korzystaja z posiadanej wtadzy. Wszyscy poza kapitanem
wiedza, ze ,}6dz jest na kursie kolizyjnym z goéra lodowa”. Istnieje wie-
le przyktadéw na to, ze metoda ,,dowodzenia i kontroli” w zarzadzaniu
moze miec¢ katastrofalne skutki. Wielu pracownikéw dostrzega problem,
ale brak poczucia bezpieczenstwa psychicznego nie pozwala im wyrazié
swojej opinii. Najwiekszg obawa lideréw wspotczesnych korporacji jest
naruszenie bezpieczenstwa psychologicznego w korporacji. Naruszenie
bezpieczenstwa psychologicznego zawsze prowadzi do dezinformacji,
iluzji sukcesu, fatszywego poczucia bezpieczenstwa i w koncu do porazki
biznesowej [2.1.6]. W dziejacej sie rewolucji przemystowej praca ludzka
nie moze by¢ w pelni zastapiona przez maszyny lub sztuczna inteligen-
cje. Pelna automatyzacja produkgcji juz teraz rodzi obawy o utrate pra-
ce i moze wpltywaé na bezpieczenistwo psychologiczne. Chociaz roboty
moga niwelowac ciezkie i zte warunki pracy, to cztowiek obawia sie, czy
bedzie mdgt z nimi wspdtpracowad, a silna argumentacja ze strony ka-
dry kierowniczej, ze roboty sq dokladniejsze niz praca ludzka i nieomyl-
ne moze podwazac bezpieczenstwo psychologiczne pracownikéw.

Bezpieczenstwo psychiczne to w szerokim pojeciu klimat, w kto-
rym ludzie czujq sie swobodnie, wyrazajac swoje opinie, bedac soba.
Pracownicy przedsiebiorstw uwazaja, ze moga — i musza — by¢ otwar-
ci w pracy. Otwarto$¢ z kolei stanowi warunek niezbedny do uczenia
sie (wymiany wiedzy) i innowacji, zwtaszcza innowacji procesowych
w przedsiebiorstwach. Wiecej na temat ujecia definicyjnego bezpieczen-
stwa psychicznego w publikacji Amy C. Edmondson [2.1.7]. W niniejszej
pracy zamiennie uzywano poje¢: bezpieczenistwo psychiczne i bezpie-
czenstwo psychologiczne.

Analiza psychologicznych uwarunkowan dziatan jednostki stano-
wi wazne wyzwanie w szeroko rozumianym obszarze problemowym
nauk spotecznych. Bezpieczenstwo psychologiczne (zamiennie uzywano
nazewnictwa: bezpieczenstwo psychiczne) w przedsiebiorstwach (kor-
poracjach) jest obecnie dynamicznie rozwijajacym sie nurtem w grupie
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nauk spotecznych, do ktérych nalezy réwniez psychologia. Problematy-
ka bezpieczenstwa psychicznego pracownikéw w miejscu pracy stanowi
bardzo szeroki temat badan przede wszystkim psychologii zarzadzania,
ale takze zarzadzania organizacjami i kultury organizacyjnej. Od czasu
pierwszych prac Williama A. Kahna (1990) [2.1.8] i Amy Edmondsona
(1999) [2.1.9] dotyczacych bezpieczenstwa psychologicznego na indywi-
dualnym i zespotowym poziomie analizy, mnoza sie badania empiryczne
nad jego zakresem, warunkami i wynikami [zob. 2.1.10.; 2.1.11].

Dla przypomnienia W. Kahan opisat i prezentowat trzy wa-
runki psychologiczne, a mianowicie znaczenie — sensowno$¢ (ang.
meaningfulness), bezpieczenstwo (ang. safety) i dostepnos¢ (ang. ava-
ilability) oraz ich indywidualne i kontekstowe Zrédta. W celu pogte-
bienia wiedzy warto siegna¢ do opisanych przez W. Kahana studium
przypadkdéw i zestawienia zbiorczego w formie Tabeli 1 w jego publi-
kacji [2.1.12]. Natomiast A. Edmondson zajmowatl sie bezpieczenistwem
psychologicznym zespotu. Swoje rozwazania opart na badaniach 51 ze-
spotéw roboczych w przedsiebiorstwie produkcyjnym [2.1.9]. W pracy
autor definiuje bezpieczenstwo psychologiczne zespotu jako wspdlne
przekonanie cztonkéw zespotu, ze zespdt ma poczucie psychologii bez-
pieczenstwa, ktora przeklada sie na skutecznos¢ zespotu, jego uczenie
sie i wydajnos¢ (efektywnosc¢) w organizacyjnych zespotach roboczych.
Autor mierzyt zmienne antecedentne, procesowe i wynikowe.

Autorzy (Newman i in., 2017) [2.1.13] dokonali przegladu li-
teratury pod katem zakresu badan w podziale na jednostki i zespoty.
Po pierwsze, badajac postrzeganie przez jednostki bezpieczenstwa psy-
chologicznego, wykorzystano badania Tynan (2005) [2.1.214] oraz
Detert i Burris (2007) [2.1.15]. Badacze skonstruowali wtasne miary
wizji badan lub wykorzystali zaadaptowane wersje miary Edmondso-
na (1999). Badania nad psychologia bezpieczenistwa czynnika ludzkie-
go prowadzili réwniez Carmeli (2007) [2.1.16], Carmeli et al. (2009,
2010) [2.1.17-2.1.20], Hetzner et. al (2011) [2.1.21]. PdZniejsi ba-
dacze bazowali na publikacjach i pomiarach swoich poprzednikéw, np.
Singh et al. (2013) [2.1.22] przyjeli miare od Chrobot-Mason i ramovich
(2004) [2.1.23], De Clercq i Rius (2007) [2.1.24] wykorzystali miare od
Brown i Leigh (1996) [2.1.25]. Byly tez badania hybrydowe, taczone,
oparte na indywidualnych miarach i gotowych. Podobna sytuacja wysta-

28



2. Czynniki rozwijajace i hamujace innowacyjnosc

pita réwniez w kategorii miar na poziomie zespolu. Wielu autoréw prac
powotywato sie na publikacje Edmondsona (bazowa z 1999, i kolejne
z lata 2001-2014) [2.1.26—2.1.30]. Zakresy badan sa bardzo szerokie
i obejmuja: przywddztwo, mediatora, praktyki organizacyjne, sieci rela-
cji, komunikacje, wiedze itd. [2.1.31].

A. Edmondson (1999) [2.1.9] przedstawil bezpieczenstwo psy-
chologiczne miedzy innymi z perspektywy zespotu, aby mozna je byto
zastosowa¢ w srodowisku organizacyjnym. Wszyscy pracownicy musza
wspotpracowaé w ramach organizacji jako zespét. Aby tak sie stato, po-
trzebne jest wsparcie ze strony kierownictwa, ktére stworzy atmosfere
sprzyjajaca wyrazaniu siebie i jasno okresli role kazdego pracownika
w organizacji. Badania wskazuja, ze poziom bezpieczenstwa psycho-
logicznego ma bezposredni wplyw na motywacje, postawy i wyniki
pracownikéw. Obecnie istniejq co najmniej cztery skale do oceny bezpie-
czenstwa psychologicznego. Wspdtczynnik alfa Cronbacha dla tych skal
waha sie od 73-94 [2.1.32].

Bezpieczenstwo psychiczne czynnika ludzkiego rozpatrywane
w yjeciu indywidualnym i zespotowym jest zawsze zwiazane z poczu-
ciem, ze pracownik moze swobodnie wyraza¢ swoja opinie a nawet
obawy zwiazane z pracg i powierzonymi mu zadaniami, moze réwniez
przyznawac sie do btedéw (pomytek) bez obawy przed kompromitacja
czy kara. Pracownicy, ktérzy czuja swobode miejsca pracy sq przekonani,
ze moga wyrazi¢ swoje zdanie, ktére moze stanowi¢ poczatek zmian, np.
usprawnien procesoréw biznesowych. Ponadto pracownicy wiedza, ze
moga zadawaé pytania, dotyczace wykonywanej pracy. W miejscu pracy
panuje atmosfera wzajemnego zaufania a ludzie darzg ich szacunkiem.
Kiedy w srodowisku pracy panuje stosunkowo wysokie bezpieczenstwo
psychiczne, zachodza pozytywne zjawiska, takie jak: szybka eliminacja
btedéw, efektywna koordynacja pracy, wzrost liczby pomystéw zglasza-
nych przez pracownikéw wpisujacych sie w innowacje, aktywne uczest-
nictwo pracownikéw w zarzadzaniu przedsiebiorstwem. Krétko méwiac,
bezpieczenistwo psychiczne jest podstawowym zZrodiem tworzenia warto-
sci w przedsiebiorstwach funkcjonujacych w zlozonym, zmiennym oto-
czeniu biznesu. Rezultaty w miejscu pracy przektadaja sie bowiem na
warto$¢ dla klienta, ktéra otrzymuje w produktach.
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Naukowcy zdaja sobie sprawe, ze tworzenie modeli psychologii
bezpieczenstwa jest zadaniem ztozonym, wymagajacym wielotorowych
wysitkéw. Ich celem jest uwzglednienie wszystkich mozliwych warun-
kow i czynnikéw wplywajacych na funkcjonowanie jednostki i zespotu
w sytuacjach trudnych, ktére w zaleznosci od zmiennych osobowoscio-
wych, behawioralnych i temperamentnych moga by¢ réznie postrzegane
i interpretowane. Natura ludzka jest bardzo zlozona, a dodatkowo silna
dynamika zwigzana z zakresem wykonywanych czynnosci — wymég ela-
stycznos$ci czynnika ludzkiego i rosnaca ztozonos¢ otoczenia biznesowe-
go utrudniaja zidentyfikowaniem wszystkich determinantéw psychologii
bezpieczenstwa w przedsiebiorstwach. W tabeli 2.1.1 zestawiono czynni-
ki wplywu na psychologie bezpieczenistwa w miejscu pracy.

Tabela 2.1.1. Czynniki wptywajace na bezpieczenstwo psychologiczne

0sobowos$¢ pracownika, temperament, doswiadczenie zawodo-

Czynniki indywidualne o . .
we, empatia, inteligenga emocjonalna itd.

relacje miedzy wspdtpracownikami, relacje pracownika z przeto-

Czynniki interpersonalne zonym, relacje cztonkéw zespotéw zadaniowych (pracowniczych)

Czynniki zwigzane cechy lidera, style kierowania, style przywodztwa, wiarygodnosc
z przywodztwem lidera, autentyczno$¢ lidera

struktura organizacyjna, kultura organizagji, rozpietos¢ kierowa-
Czynniki organizacyjne nia, procedury i systemy porozumiewania sie, standardy pracy,
warunki pracy itd.

sposoby pozyskiwania wiedzy, zrédfa transferu wiedzy, centra

Czynniki zwigzane wiedzy, typy i formy szkolen pracowniczych, techniki doskona-
z dzieleniem sie wiedza lenia, metody generowania pomystéw, poziom zaangazowania
pracowniczego

strategie innowadji, organizacja zespotéw projektowych, dostep

Czynniki innowacyjne do wiedzy, techniki zarzadzania projektami

techniki angazowania pracownikéw w doskonalenie przedsie-
biorstwa, szkolenia z zakresu inicjowania zmian, badania pozio-
mu zaangazowania pracownikow

Czynniki zwigzane
z zaangazowaniem pracownikow

techniki motywowania pracownikéw, techniki oceniania pracow-
nikéw, sprawiedliwos¢ nagradzania, techniki oceniania pracow-
nikéw

Czynniki zwigzane
z wydajnoscig pracy

Opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

Badania z zakresu psychologii bezpieczenstwa pracy, a raczej ich
wyniki, sa elementem budowania (doskonalenia) kultury organizacji.
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Pojecie kultury miejsca pracy jest rowniez rozumiane szeroko, a jednym
z jej sktadnikéw jest filar mentalny (obejmujacy elementy psychologiczne
i etyczne, takie jak wartosci wyzsze, zasady moralne, swiadomos¢, tozsa-
mo$¢ podmiotowa, madro$¢ i wiedza oraz normy spoteczne) [2.1.33].
Kazdy cztowiek ma swoj wlasny system wartosci. Analiza wartosci ro-
zumianych jako kontinuum majace sens motywacyjny w wyzwalaniu
dziatan jednostki w danych warunkach moze by¢ réwniez odrebnym
tematem badawczym [2.1.33—2.1.35]. Kazda osoba moze inaczej po-
strzegaé zagrozenie zwigzane z miejscem pracy i srodowiskiem [2.1.36].
Mozna wskaza¢ sytuacje, w ktérych ktos doswiadcza wyjatkowo silnego
poczucia zagrozenia w sytuacji, w ktdrej inni tego nie odczuwaja. Wska-
zane trudnosci interpretacyjne i definicyjne zwigzane z pojeciem zagro-
zenia i poczucia zagrozenia wskazuja na potrzebe uwzglednienia wielu
punktéw widzenia przy porzadkowaniu problematyki bezpieczenstwa
psychologicznego czynnika ludzkiego w miejscu pracy.

Pojecia bezpieczenstwa i zagrozen tworza dwubiegunowgq skalg
zachowan czynnika ludzkiego w przedsiebiorstwie, pomiedzy ktérymi
mozna wyrdzni¢ wiele posrednich sytuacji. Kazda z tych sytuacji moz-
na opisa¢ z perspektywy spetniania kryteriéw odnoszacych sie do stanu
bezpieczenstwa i stanu zagrozenia. Jednoczesnie w kazdej z nich mozna
wyrézni¢ wiele pozioméw funkcjonowania podmiotu, na ktérych mozna
analizowac i interpretowac spetianie kryteriéw bezpieczenstwa i zagro-
zenia. Oczywiste jest rowniez, Zze w danym momencie dziatalnosci pod-
miotu moze on do$wiadcza¢ zaréwno stanu bezpieczenstwa, jak i stanu
zagrozenia. Mozliwe jest zatem wnioskowanie o ztozonosci sytuacji do-
tyczacej poczucia bezpieczenstwa podmiotu i poczucia zagrozenia, ktore
maja charakter standéw subiektywnych intensywnie przezywanych przez
podmiot [2.1.14, s. 145].

Badania potwierdzaja, ze wiedza o gotowosci jednostki i zespo-
tu do reagowania w okreslony sposéb na odpowiednie obiekty, kto-
rymi moga byé zaréwno przedmioty (rzeczy, osoby itp.), jak i idee,
jest jednym z najwazniejszych czynnikdw umozliwiajacych przewi-
dywanie ludzkich zachowan [2.1.37—2.1.38]. Dlatego warto badac
psychologie bezpieczenstwa, aby zdoby¢ wiedze o postawach ludzi i sy-
tuacjach zaliczanych do psychologii bezpieczenstwa czynnika ludzkiego
W miejscu pracy.
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We wspdtczesnych nam przedsiebiorstwach nie wystarczy zatrud-
niania zdolnych i dobrze wyksztatconych pracownikéw o wysokim po-
ziomie kultury osobistej lecz trzeba stworzyé warunki do otwartosci.
Liderzy (kadra kierownicza) powinni uwalnia¢ indywidualne i zbioro-
we talenty. Aby to uwalnianie miato miejsce musza tworzy¢ atmosfere
bezpieczenstwa psychicznego, w ktdérej pracownicy moga swobodnie
przedstawiac¢ swoje pomysty, dzieli¢ sie informacjami i zgtaszaé¢ btedy
w miejscu pracy [2.1.39—2.1.40].

Bezpieczenstwo psychologiczne zaréwno jednostki, jak i zespo-
téw pracowniczych wpisuje sie w kulture organizacji i etyczno$é bi-
znesu w kwestii odpowiedzialnosci za czynnik ludzki. Wysoka kultura
przedsiebiorstwa i etyczno$¢ pozwala na swobodne omawianie spraw,
kierunkow dziatania i potencjalnych problemoéw. Bezpieczenstwo psy-
chologiczne pozwala wczesnie rozpoznac potencjalny problem i zapobie-
ganiu narastaniu probleméw. Upadki przedsiebiorstw nigdy nie zdarzaja
sie z dnia na dzien. Problemy prowadzace do niepowodzen sa widocz-
ne dla wielu bardzo wczesnie. W przedsiebiorstwach, w ktérych istnieje
bezpieczenstwo psychologiczne pracownicy sq w stanie silniej zaanga-
zowac sie w prace. Zaangazowanie pracownicze jest przywigzaniem do
celéw i warto$ci przedsiebiorstwa. Pracownik zaangazowany jest silnie
zwigzany z realizacja celéw przedsiebiorstwa jest sSwiadom budowania
wartosci w przedsiebiorstwie. Z perspektywy zarzadzania najwazniej-
sze jest zaangazowanie organizacyjne, ktére obejmuje inne rodzaje za-
angazowania: zaangazowanie w wykonywang prace, zaangazowanie
w wykonywany zawdd, zaangazowanie interpersonalne w srodowisku
wspOtpracownikéw [2.1.41—2.1.42]. Przedsiebiorstwom powinno zale-
ze¢ na angazowaniu pracownikéw w rozwoj biznesu, poniewaz jest ono
tematem pomiaréw w uznawanych za dobre praktyki swiatowej produk-
cji [2.1.43—2.1.44].

Cele, ktore pracownicy maja wykonaé zapisane sq w planach i pro-
gramach, jednym z nich jest biznesplan. Biznesplan nie moze sta¢ sie
sztywna polityka narzucong odgdrnie. Biznesplany nalezy traktowaé jako
hipotezy lub scenariusze mozliwych zdarzen biznesowych, ktére trzeba
stale weryfikowad. Bardzo czesto pracownicy pierwszej linii s w stanie
lepiej i szybciej dostrzec stabe punkty biznesplanu i musza zakomuni-
kowad te stabe punkty kierownictwu przedsiebiorstwa. Jest to jedyny
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sposob na unikniecie bardzo bolesnych i kosztownych btedéw. Brak bez-
pieczenstwa psychologicznego stwarza sytuacje, w ktorej ludzie milcza
a biznesplany wydaja sie by¢ nierealne.

Wielu tragedii mozna by unikna¢, gdyby ludzie nie bali sie mo-
wic¢ glosno i dzieli¢ swoimi obawami. Najszybciej rozwijajace sie biznesy
w Stanach Zjednoczonych maja jedna wspoélng wartosé. Jest nia bez-
pieczenstwo psychologiczne. W wielu firmach kazdy ma obowiazek po-
siadania dziennika pomystéw, w ktérym moze zapisywa¢ swoje opinie,
sugestie i/lub punkty widzenia, ktérymi moze podzieli¢ sie z kolegami
i kierownictwem. Zadnej krytyki nie nalezy braé do siebie. Pomysly sa
krytykowane i oceniane, ale pracownicy nie. Dyskusje i debaty w fir-
mach sg prowadzone w celu poszukiwania alternatywnych rozwiazan
problemu. W debacie nie ma zwyciezcow i przegranych. Przegrana
w debacie jest cenniejszym doswiadczeniem niz jej wygrana. Przegra-
na uczy argumentacji i buduje swiadomos$¢ sytuacji. Ostateczng decy-
zje podejmuje jednak zarzad firmy. Wiele firm posuwa sie do skrajnosci
w kwestii przejrzystosci, np. wiekszos¢ spotkan w tych firmach, zwtasz-
cza tych na wyzszych szczeblach kierowniczych, jest nagrywana na wi-
deo i dostepna dla kazdego pracownika do obejrzenia w dowolnym
momencie. Aby zapewni¢ pelna przejrzystosé, oceny pracownikéw do-
tyczace wynikow pracy sg zawsze dostepne dla ocenianego pracownika.

Wymienione praktyki sg rdwniez stosowane na rynku polskim do
dobrych praktyk naleza budowanie srodowisk najlepszych pracodawcéw
- rankingu przygotowanego przez Forbes we wspolpracy z firma Stati-
sta, czy lista Top Employers Polska (Top Employers Institute jest global-
na organizacja, z siedzibg w Amsterdamie, zajmujaca sie wylanianiem
pracodawcéw, ktérzy najlepiej traktuja swoich pracownik). Wsréd kate-
gorii ocen sg miedzy innymi zmiany organizacyjne i kulturowe, rozwi-
janie umiejetnosci przywddczych i zaangazowanie pracownikéw. Inne
przyktady to spotkania top managementu pracownikami i omawianie
kluczowych probleméw przedsiebiorstwa. Silna pozycja zwigzkéw zawo-
dowych w duzych przedsiebiorstwach w Polsce réwniez jest uwzgled-
niana w budowaniu wtasciwych relacji pracodawca a czynnik ludzki
(porozumienia zbiorowe, negocjacje ptacowe itd.).

Wazna role odgrywaja liderzy w budowaniu otwartosci pracow-
nikéw. Liderzy, ktérzy wykazuja sie wrazliwoscia, skutecznie angazu-
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ja serca i umysty pracownikéw. Zrozumienie i wspieranie celu firmy
w potaczeniu z troskliwym przywddztwem motywuje pracownikéow
do podejmowania dodatkowych wysitkéw, by przyczynié sie do suk-
cesu przedsiebiorstwa. W dziejacej sie rewolucji przemystowej ta rola
lideréw jest jeszcze wieksza bo innowacje sa na coraz wyzszym pozio-
mie [2.1.45—2.1.47]. Liderzy moga wplywacé na bezpieczenstwo psy-
chologiczne, tworzac witasciwq atmosfere, nastawienie i ksztaltujac
zachowania w zespole. Pelnig role moderatoréw wtasciwych zachowan,
modelujac je i utrwalajac.

W przedsiebiorstwach, w ktérych panuje bezpieczenstwo psycholo-
giczne, rola lidera zmienia sie w nastepujacy sposob: okresla kierunek
dziatania i unika wydawania poleceni, uczestnicy w ocenie wynikéw, za-
prasza do wspolpracy w celu doprecyzowania i udoskonalenia kierunkéw
dziatania, tworzy warunki, w ktérych pracownicy moga odnosi¢ sukcesy,
przekazuje informacje zwrotne na podstawie wiedzy z pierwszej reki.
Liderzy wyznaczajq kierunki strategiczne i czynia wszystko, aby mozna
je zrealizowac¢ Lider moze by¢ cztonkiem zespotu, a jego zachowania,
takie jak: ustalanie stanowisk ze wszystkimi cztonkami zespotu, wystu-
chiwanie ich opinii, zabieganie o ich wktad, okazywanie troski i wspar-
cia, przyczyniajq sie do budowania otwartosci w pracy zespolowe;.
Lider, ktéry kreuje pozytywny klimat w zespole, a jednoczesnie od ze-
spolu wymaga, zacheca pracownikéw do tego, by dawali z siebie wiecej
— to lider skuteczny [2.1.44—2.1.47].

W pracownicy w miejscu pracy potrzebuja: bezpieczenstwa, au-
tonomii, sprawiedliwosci, szacunku i zaufania. W przypadku bezpie-
czenstwa wskazywana jest koniecznos¢ przewidywalnosci, spdjnosci,
pewnosci. Brak tych oznak bezpieczenstwa jest postrzegany jako za-
grozenie i wyzwala nieSwiadome mechanizmy obronne. Zagrozenia
psychologiczne sa traktowane na réwni z zagrozeniami fizycznymi. Au-
tonomia oparta jest na mozliwosci wyboru, ktéry zwieksza bezpieczen-
stwo. Nadmiar kontroli jest postrzegany przez modzg jako zagrozenie
dla bezpieczenstwa. Sprawiedliwos¢ jest dla mdézgu nagradzajaca. Brak
sprawiedliwosci jest postrzegany jako zagrozenie dla bezpieczenstwa.
Szacunek jest zwigzany z poczuciem, ze wysitek pracownika jest wy-
soko oceniany, dla mézgu sygnatem jest nagroda. Brak szacunku jest
postrzegane jako zagrozenie dla bezpieczenstwa. Zaufanie to polega-
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nia na innych, bo umiejetno$¢ pomagania sobie, stuchania i doradza-
nia. Brak zaufania jest postrzegany jako zagrozenie dla bezpieczenstwa
[2.1.48].

Bezpieczenstwo psychiczne istnieje, gdy ludzie maja poczucie, ze
ich miejsce pracy to srodowisko, w ktérym moga zabrac¢ gtos, co$ zapro-
ponowac czy zadawac pytania bez obawy o to, ze spotka ich za to kara
czy upokorzenie. Przykladowe pytania:

v Czy przedsiebiorstwo, w ktérym pracujesz jest miejscem, gdzie
nowe pomysly sq mile widziane i rozwijane?
v Czy moze wytykane i wySmiewane?
v Czy twoi wspdtpracownicy upokorza lub ukarzg cie za odmienny
punkt widzenia?
v Czy czujesz sie uzyteczny w przedsiebiorstwie?
v Czy czujesz, ze twoja kreatywno$¢ jest wazna dla pracy, ktéra wy-
konujesz?
v/ Czy wspdlpracownicy zmienig o tobie zdanie, jesli sie przyznasz,
ze czego$ nie rozumiesz?
Czy lider lub bezposredni przetozony wzbudza w tobie strach?
Czy lider lub bezposredni przetozony stuzy pomoca, gdy jej potrze-
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bujesz?

Czy praca, ktéra wykonujesz pozwala ci na inicjowanie zmian?
Czy czujesz przestrzen w swoim miejscu pracy?

Czy moze napotykasz na same ograniczenia?

Czy otwartos¢ jest odbierana pozytywnie w miejscu pracy?

Czy odczuwasz potrzebe angazowania sie w doskonalenie miejsca
pracy bo czujesz sie za nie odpowiedzialny i emocjonalnie z nim

AN NS

zwigzany?

Strach w miejscu pracy utrudnia uczenie sie i angazowanie w roz-
wdj przedsiebiorstwa. Strach pochtania zasoby organizmu, kierujac je
z obszaréw moézgu odpowiedzialnych za pamieé operacyjna oraz prze-
twarzanie nowych informacji. W sytuacjach kiedy pracownik odczuwa
strach uposledza sie jego zdolnos¢ do myslenia analitycznego, tworcze-
go wnioskowania oraz rozwiazywania probleméw, a nawet efektywnego
dziatania. Strach utrudnia osigganie najlepszych rezultatéw w miejscu
pracy. Uogdlniajac, strach jest przeciwienistwem poczucia bezpieczenstwa
psychicznego i mocno je zaburza.
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Pracownicy, ktorzy pracuja w srodowisku bezpiecznym psycho-
logicznie sa bardziej wydajni lecz nie ma srodowisk idealnych a médzg
okresowo wysyta sygnaty o potencjalnie niebezpiecznych sytuacjach rze-
czywistych czy urojonych. Sygnatly te sg silne, nawet jesli przez wiek-
szos$¢ czasu sg to fatszywe alarmy, to zaburzaja wydajnos¢ pracownika
[2.1.49]. Nalezy by¢ swiadomym tych fatszywych alarméw i radzi¢ sobie
z wyzwalaczami. Technika radzenia sobie z wyzwalaczami nosi nazwe
T.R.A.LN. (Trigger, Reflect, Appraise, Include, Neutralize). Wyzwalacz
pojawia sie, gdy mdzg wyczuwa zagrozenie dla bezpieczenstwa. Wiek-
szos¢ z tych zagrozen to falszywe alarmy na poziomie nieSwiadomym.
Pracownik musi je sttumié, naktaniajac mézg do uniewaznienia nieswia-
domych reakcji. Potrzeba praktyki, by robi¢ to na tyle szybko, by unik-
nac reakcji zaktdécajacych. Kolejnym krokiem jest zastanowienie sie nad
nieSwiadomymi obawami o bezpieczenistwo oraz ocena negatywnych
perspektyw i rozwazenie perspektyw pozytywnych. Nastepnie nalezy
wlaczy¢ inng perspektywe do strefy bezpieczenstwa i poszerzy¢ ekspo-
zycje na réznorodne pomysty. Ostatnim etapem jest neutralizacja nega-
tywnego sygnatu ze starego mozgu (tego, ktéry alarmuje o fatszywych
zagrozeniach) i kontynuowanie dialogu na poziomie mézgu PFC (tego,
ktéry moze pokonac falszywe alarmy).

Zasady budowania zespotéw bezpiecznych psychologicznie obej-
muja nastepujace elementy [2.1.50—2.1.51]:

v docenianie i pielegnowanie bezpieczenstwa psychologicznego

wsrdd cztonkow zespotu,

v/ promowanie i praktykowanie przejrzystosci i otwartosci,

v/ zapewnienie poczucia bezpieczenstwa przy wyrazaniu opinii i po-

dejmowaniu ryzyka,

v respektowanie komunikacji w miejscu pracy i speinianie potrzeby
bezpieczenstwa psychologicznego poprzez reagowanie na poten-
cjalne czynniki wyzwalajace i unikanie ich.

W kazdym zadaniu komunikacja musi obejmowac:

wyrazne wyjasnienie celu kazdego zadania, aby unikna¢ pomytek,

wyrazne wyjasnienie struktury i oczekiwan wobec cztonkéw zespotu,
zapewnienie pracownikom mozliwosci wyboru sposobéw realizacji
zadania,

v  zapewnienie wszystkich pracownikéw, ze nikt nie znajdzie sie
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w ryzykownej sytuacji.
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W obszarze tworzenia atmosfery integracji w pracy zespotowej
wazne jest, aby wszyscy byli razem i kazdy byt waznym cztonkiem ze-
spotu. Aby zrealizowac przytoczona zasade nalezy:

v zapewni¢ wszystkich cztonkéw zespotu o réwnosci i uczciwosci,
v/ pokazac cztonkom zespotu, w jaki sposéb bedzie chronione indy-
widualne bezpieczenstwo, jak i bezpieczenstwo zespotowe.

Relacje miedzy kierownictwem a pracownikami muszg opierac sie
na partnerstwie, wzajemnym szacunku i wspétpracy. Dyskusje musza
by¢ zawsze dwustronne i odbywac sie w czasie dogodnym dla obu stron.
Celem jest stworzenie srodowiska, w ktérym kazdy pracownik w organi-
zacji czuje sie [2.1.50—2.1.51]:

v doceniony, dowarto$ciowany i szanowany,
bezpieczny w otwartym i przejrzystym srodowisku pracy,
swobodny w przyznawaniu sie do porazek i stabosci,
bezpieczny, by méwi¢ otwarcie i podejmowac ryzyko,
zobowiazany do ciagtej ochrony potrzeb bezpieczenstwa wszyst-
kich pracownikdéw.
Aby budowa¢ bezpieczne srodowisko pracy zespoléw mozna sko-
rzysta¢ z programoéw szkoleniowych oferowanych przez specjalistow ds.
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zasobow ludzkich. Szkolenie obejmuje zazwyczaj podstawy teoretycz-
ne oraz sesje coachingu zespotowego. Eksperci modelujq zachowania
zwigzane z bezpieczenstwem w aspekcie psychologicznym. Eksperci sg
przydzieleni do przedsiebiorstwa na okres kilku miesiecy, aby obserwo-
wac i przekazywac informacje zwrotne zwigzane z budowaniem kultury
bezpieczenstwa psychologicznego. Trenerzy bezpieczenistwa psycholo-
gicznego tworza pewna strukture podczas sesji burzy mézgow, a takze
pomagaja zoptymalizowac styl komunikacji. Bezpieczenstwo psycholo-
giczne jest czesto definiowane jako dobre poczucie bezpieczenistwa, wol-
nosci i pewnosci siebie, bez niepokoju i leku [2.1.51]. Te uczucia sg
opisane w hierarchii potrzeb Maslowa jako znajdujace sie na szczycie
piramidy.

Reasumujac, bezpieczenstwo psychologiczne jest korzystne zaréw-
no dla przedsiebiorstwa, jak i dla pracownikéw. Bezpieczenstwo psy-
chologiczne sprzyja otwartosci na zmiany, innowacyjnosci, tworzeniu
i dzieleniu sie wiedza. Bezpieczenstwo psychologiczne w miejscu pracy
jest bez watpienia korzystne. Jego wdrozenie wymaga jednak stworze-
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nia nowych zasad budowania srodowiska pracy w przedsiebiorstwie, co
jest procesem czasochtonnym. Pomimo bogatej wiedzy na ten temat, nie
mozna okresli¢ w pelni uniwersalnych metod budowania, wzmacnia-
nia i podtrzymywania psychologii bezpieczenistwa w miejscu pracy oraz
efektywnego korzystania z tego opracowanych metod i zasad. Ponadto
zasady musza uwzglednia¢ uwarunkowania, ktore sa rézne w przedsie-
biorstwach. Kazde przedsiebiorstwo moze opracowac wlasny wewnetrz-
ny zbiér zasad budowania bezpieczenstwa psychologicznego. Budujac
kodeks bezpieczenistwa psychologicznego przedsiebiorstwa w pewnym
zakresie korzystaja z gotowych rozwigzan, ktérych dostarcza nauka oraz
badania organizacji konsultingowych i eksperckich.

W warunkach czwartej rewolucji przemystowej — Przemyst 4.0 —
bardzo aktualne staje sie pytanie, czy dynamicznie zmieniajace sie przed-
siebiorstwa stanowig dzi$ przestrzen sprzyjajacq budowaniu psychologii
bezpieczenstwa w miejscu pracy? Pracownicy coraz czesciej zatrudniani
sa do realizacji konkretnego projektu, na konkretny, zwykle krétki czas.
Pracujg jednoczesnie dla kilku przedsiebiorstw, czesto zlokalizowanych
w roznych czesciach swiata, komunikujac sie ze swoim zleceniodawca
i wspélpracownikami za pomoca nowoczesnych narzedzi teleinforma-
tycznych. Czy w takich warunkach mozna méwi¢ o relacjach opartych
na otwarto$¢, swobodzie wygtaszania pogladéw i o innych czynnikach,
ktére sktadaja sie na bezpieczenstwo psychiczne pracownikéw w trady-
cyjnym miejscu pracy? Pytanie moze stanowi¢ temat nie jednej debaty
naukowe;j.

2.2. Cechy ludzi innowacyjnych

Osoby kreatywne i innowacyjne sg czesto okreslane jako posiadaja-
ce potencjal tworczy. Whasciwe zarzadzanie innowacjami wymaga oséb
o wysokim poziomie innowacyjnosci. Organizacja, ktéra chce by¢ inno-
wacyjna, powinna znalez¢ takich ludzi i odpowiednio nimi zarzadzac.
Bardzo waznym problemem jest réwniez okreslenie, jakimi cechami cha-
rakteryzuja sie osoby wysoce innowacyjne. Wedtug niektérych badan:
osobowos¢, inteligencja, wiedza, styl myslenia, motywacja i srodowisko
to przyktady waznych czynnikéw zwigzanych z kreatywnoscia [2.2.15].
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Wielu badaczy starato sie znalez¢ zwiazki miedzy potencjatem innowa-
cyjnym a inteligencja. Pojecie to mozemy podzieli¢ na pie¢ kategorii opi-
sanych w tabeli 2.2.1.

Tabela 2.2.1. Rola poznania w innowacyjnosci.

Atrybut Charakterystyka

We wezesnych badaniach twierdzono, ze kreatywnos¢ jest réwnoznaczna z wy-
sokg inteligencjg. Najbardziej znanym badaczem w tej dziedzinie jest Guilford.
W swojej teorii Struktury Intelektu (SI), opublikowanej w latach 50. ubiegtego
wieku, twierdzit on, ze myslenie twdrcze jest zdolnoscig umystowa, obejmujaca
funkcje rozbiezng jako ,myslenie, ktore zmierza w réznych kierunkach”. W in-
nych badaniach sprawdzano mozliwos¢ istnienia krzywoliniowej zaleznosci mie-
dzy inteligencjg a innowacyjnoscia, gdzie inteligencja potendjalnie staje sie mniej
istotna wraz ze wzrostem jej poziomu powyzej pewnego punktu.

Inteligencja ogdlna

Niektérzy badacze sugerowali, ze geniusz, jako najbardziej oczywisty przejaw
wysokiej inteligendji, jest $cisle zwigzany ze skfonnoscig do innowadji. Brakuje
jednak dowodéw na istnienie bezposredniego zwigzku miedzy innowacyjnoscig
a inteligencjg. Wiele oséb, w tym sam Eysenck, stwierdzito, Ze inteligencja jest
koniecznym, ale nie wystarczajgcym warunkiem innowacyjnosci. Z ostatnich ba-
dan wynika, Ze inteligencja i potencjat innowacyjny sa ze soba umiarkowanie
powiazane, ale po przekroczeniu 115 punktéw IQ zwigzek ten jest bliski zeru.
Stwierdzenie to zostato okreslone jako ,teoria progu”.

Geniusz

Ward i Smith zasugerowali, Ze aby zrozumiec role zdolnosci poznawczych
w generowaniu pomystéw, musimy oprzec sie na aktualnych modelach psycho-
logii poznawczej i wykorzysta¢ oparte na eksperymentach obserwacje procesdw,
ktére leza u podstaw zadan generatywnych. Model ten proponuje, by wiele
dziafai tworczych mozna byto opisa¢ w kategoriach poczatkowego generowa-
nia pomystéw lub rozwigzan, po ktérym nastepuje rozlegfa eksploracja tych po-
Zdolnosci poznawcze | mystéw. Poczatkowe pomysty okredla sie mianem ,przedwynalazczych” w tym
sensie, ze s3 to rozwigzania niekompletne, ale obiecujgce pod wzgledem
oryginalnosci i uzytecznosci. W modelu zakiada sie, ze uzytkownik przechodzi
na przemian przez faze generatywng i eksploracyjna, udoskonalajac struktury
zgodnie z wymaganiami lub ograniczeniami konkretnego zadania. To podejécie
do ,twdérczego poznania” podkresla, ze zdolnos¢ generatywna jest wiasciwoscia
normatywnego ludzkiego poznania.

Osoby innowacyjne sg zesto postrzegane i oceniane przez innych jako bardzie]
Oceny inteligencji | inteligentne niz osoby mniej innowacyjne. Na przykiad, w badaniach MacKinno-

dokonywane na nad architektami w latach 60. ubiegtego wieku przetozeni oceniali innowa-

przez ayjnych architektéw jako bardziej ,inteligentnych” niz osoby mniej innowacyjne.
obserwatoréw MacKinnon opisat innowacyjnych architektow jako osoby o wysokiej ,efektywnej
zewnetrznych inteligengji” i argumentowat, Ze tradycyjne miary inteligencji (np. 1Q) nie wyjas-

niajg w petni tej ,rzeczywistej” inteligengii.

Zrodio: na podstawie: [2.2.1, 2.2.2, 2.2.3, 2.2.4, 2.2.16, 2.2.17].
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Kolejnym bardzo waznym zestawem czynnikéw zwiazanych z in-
nowacyjnosciq jest wiedza. Prawie wszyscy badacze prowadzacy analizy
dotyczace innowacyjnosci przyjeli, ze wiedza jest bardzo wazng zmien-
na zaréwno w zakresie innowacyjnosci, jak i kreatywnosci. Zanurzenie
w wiedzy specyficznej dla danej dziedziny jest bardzo wazne, aby moc
uzyskaé wysoki stopienn innowacyjno$ci. Wiedza dziedzinowa odzwier-
ciedla to, jak duzo dana osoba wie o danej dziedzinie. Osoba, ktdra chce
wnies¢ innowacyjny wktad, musi nie tylko pracowa¢ w ramach systemu,
ale takze odtworzy¢ ten system w swoim umysle. Osobiste mistrzostwo
i doktadne wyczucie dziedziny sa czynnikami niezbednymi do tworzenia
innowagji [2.2.1].

Kolejnym waznym czynnikiem sprzyjajacym innowacyjnosci jest
motywacja. Wysoki poziom motywacji jest wymagany dla tworzenia
innowacji, a ludzie innowacyjni sq postrzegani jako osoby wykazuja-
ce oddanie i bardzo wysokie zaangazowane w swoja prace [2.2.5].
O ile motywacja wewnetrzna jest bezsprzecznie warunkiem wstep-
nym innowacyjnosci, o tyle rola motywacji zewnetrznej jest mniej jas-
na. Dowody wskazuja na to, ze konstruktywna ocena w organizacji
moze zwieksza¢ innowacyjnos¢. Niektérzy badacze sugeruja, ze mo-
tywacja wewnetrzna i zewnetrzna moga peini¢ rézne funkcje; pod-
czas gdy motywacja wewnetrzna moze by¢ zwigzana z praca nad
zadaniem, motywacja zewnetrzna moze wpltywaé na wybor zadania,
dziedziny lub strategii wdrazania [2.2.6]. Sagerman i Cohen stwier-
dzili, Ze motywacja wewnetrzna i zewnetrzna wpltywa zaréwno na
indywidualny wysitek, jak i na ogdlna jakos¢ innowacyjnych przedsie-
wzie¢. Stwierdzili oni, ze nagrody zewnetrzne, takie jak wynagrodze-
nie, nie byly tak wazne jak pewne aspekty motywacji wewnetrznej,
takie jak pragnienie zmiany indywidualnej w procesie wzmacniania
motywacji [2.2.7].

Wielu badaczy znalazto zwiazki miedzy innowacyjnoscig a oso-
bowoscia, a z analiz tych wylonit sie spéjny zestaw cech. Piecioczyn-
nikowy model osobowosci (otwartos¢ na doswiadczenie, ugodowosé,
sumiennos$¢, ekstrawersja, neurotycznos¢) zostal wykorzystany do ana-
lizy zwiazkéw pomiedzy innowacyjnoscia a osobowoscia. Zaleznosci te
zostaly opisane w tabeli 2.2.2.
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Tabela 2.2.2. Rola osobowosci w innowacyjnosci

na doswiadczenia

Cecha Charakterystyka
Istniejg dobre dowody empiryczne na pozytywny zwigzek miedzy réznymi cechami
Zwigzanymi z innowacyjnoscig a cechami dotyczacymi otwartosci (np. pomystowos,
oryginalnos¢, elastycznos¢, niekonwencjonalnosc).,Badania sugeruja, ze otwartosc
Otwartos¢ wzmacnia wewnetrzng motywacje jednostki do nowosci i dlatego dziafa w sposdb

multiplikatywny na tworzenie innowadji. Chociaz istniejg pewne niespéjnosci w wy-
nikach badan — a ostatnie wyniki sugeruja, ze zwigzek ten moze by¢ moderowany
przez czynniki kontekstowe — otwartos¢ jest prawdopodobnie najwazniejszym wy-
miarem osobowosci, ktdry zwieksza sktonnos¢ do innopwacyjnosci.

Ugodowos¢

W kilku badaniach wykazano negatywny zwiazek miedzy ugodowoscig a innowa-
cyjnoscig. Innymi sfowy, bycie bardziej ugodowym jest zwigzane z mniejszg inno-
wacyjnoscia.

Badania empiryczne potwierdzity negatywny zwiagzek miedzy innowacyjnoscia a ugo-
dowoscig, wykazujac, ze innowatorzy charakteryzujg sie wysokg niezaleznoscig od
regut spotecznych. Wyniki te sg spdjne z tym, co Eysenck podkreslat w odniesie-
niu do potencjalnie negatywnych cech usposobienia innowatoréw — innowatorzy
sq zesto szczerzy, nieskrepowani, kiétliwi, a czasem aspoteczni. Z tymi wynikami
wigzg sie wyniki pokazujgce, ze ugodowos$¢ jest negatywnie zwigzana z osiggnie-
ciami tworczymi, ale nie z tworczym mysleniem. W zwigzku z tym ugodowos¢ jest
prawdopodobnie istotna w procesie wdrazania innowacji, ale nie w procesie gene-
rowania pomystéw. Ma to sens intuicyjny, poniewaz wdrazanie nowych pomystow
jest prawdopodobnie wysitkiem grupowym, ktéry obejmuje procesy i dziatania spo-
teczne. Takie wnioski majg istotne reperkusje dla doboru pracownikéw i zarzadzania
nimi.

Sumiennos¢

Zdecydowana wiekszos¢ badan wykazata, ze brak sumiennosci jest zwigzany z inno-
wacyjnoscia. Dowody wskazujg na to, ze osoby o wysokim poziomie sumiennosci
sq bardziej odpome na zmiany w pracy i chetniej stosujg sie do obowigzujacych
norm organizacyjnych. W jednym z ostatnich badan stwierdzono, ze negatywny
zwigzek miedzy sumiennoscig a kreatywnoscig moze by¢ moderowany przez czynni-
ki kontekstowe, takie jak brak autonomii i wsparcia.

Ekstrawersja

Jedli chodzi o zwigzek miedzy ekstrawersjg a innowacyjnoscig, wyniki nie sg jedno-
znaczne. Introwersja jest pozytywnie zwigzana z innowacyjnoscia. Podobnie, wielu
twierdzi, ze izolacja i wycofanie s3 warunkami koniecznymi do generowania no-
wych pomystéw. Nowsze badania wskazuja, ze ekstrawersja réwniez moze by¢ po-
zytywnym predyktorem innowacyjnosci.

W badaniach metaanalitycznych dotyczacych ogélnie pojetej wydajnosci pracy za-
wodowe] wykazano, ze ekstrawersja jest pozytywnym predyktorem dla wielu
zawoddw. Jest to szczegdlnie widoczne w duzych organizacjach, gdzie czynniki in-
terpersonalne sg prawdopodobnie wazne dla efektywnego wykonywania pracy (np.
w sprzedazy, na stanowiskach kierowniczych i w innych zawodach zawodowych).
Zwigzek pomiedzy ekstrawersjg a innowacyjnoscig wydaje sie by¢ zalezny od kon-
tekstu. Introwersja jest prawdopodobnie zwigzana z rzeczywistymi przedsiewzieciami
artystycznymi, podczas gdy ekstrawersja wydaje sie przewidywac miary wydajnosci
w zakresie kreatywnosci i innowacyjnosci.

41




Zarzadzanie kreatywnoscig i innowacyjnoscig w przedsiebiorstwie

Cecha

Charakterystyka

Neurotyczno$¢

King i wspétpracownicy nie stwierdzili zwigzku miedzy neurotycznodcig a twérczym
mysleniem lub innowacyjnoscia. Z drugiej strony, inne badania wskazujg na pozy-
tywny zwigzek miedzy neurotycznoscig a innowacyjnoscia. Jednym z wyjasnien tych
niespojnosci moze byc fakt, ze zwigzek miedzy neurotycznoscig a innowacyjnoscia
jest zalezny od dziedziny.

Konieczne jest przeprowadzenie dokfadniejszych badan w tym zakresie, szczegdl-
nie w srodowiskach organizacyjnych gdzie wystepujg rézne funkcje realizowane
przez pracownikow. Niektorzy sugerujg istnienie krzywoliniowego zwigzku miedzy
stabilnoscig emocjonalng a wydajnoscig (gdzie zbyt duzy lub zbyt maly niepokdj
jest szkodliwy dla innowadji), a na przykfad umiarkowany poziom niepokoju moze
zwiekszac¢ potendjat innowacyjny.

Zrodto: na podstawie: [2.2.1, 2.2.5, 2.2.8, 2.2.9, 2.2.10, 2.2.10, 2.2.11, 2.2.18, 2.2.19].

Mozna wyrdzni¢ wiele waznych czynnikéw, ktérych powinnismy

oczekiwaé od

0s6éb kreatywnych. Najwazniejsze z nich opisaliSmy w ta-

beli 9.3. Istnieje szeroka gama tych cech, ktére sprzyjajq kreatywnosci.

Tabela 2.2.3. Cechy sprzyjajace kreatywnosci

Cecha

Charakterstyka

Uznanie i docenienie | by twdrcze szczegdlnie potrzebujg zachety i uznania. Uznanie wartosci ich

Poniewaz rezultaty pracy twoérczej sg czesto widoczne dopiero po diugim
czasie (wielu geniuszy w historii nie doczekafo sie uznania za Zzycia), oso-

wkfadu jest dla nich szczegdlnie wazne, zwlaszcza jedli pochodzi od oséb,
ktérych opinie szanuja.

w dziedzinach

Cie interesujg

Swoboda pracy wykonalnym  kierunku. Swoboda ruchu jest niezbednym warunkiem pracy

I

ktére najbardzie] mozliwos¢ wyboru obszaru pracy oraz probleméw lub mozliwosci w tym

Podczas gdy osoba w przewazajacej mierze analityczna koncentruje sie i sku-
pia na sobie uwage, osoba kreatywna wedruje w kazdym mozliwym lub

tworczej. Osoba kreatywna jest zazwyczaj najbardziej efektywna, jesli ma
obszarze, ktére wzbudzajg jej glebokie zainteresowanie. Oczywiscie w inno-

wacyjnej organizacji swoboda ta musi by¢ ograniczona przez definicje celu
0golnego i wynikajace z niej elementy strategii organizadji.

Kontakty
Z inspirujgcym

wspdtpracownikami | pofozenie i charakter pomieszczen, w ktérych ludzie spotykajg sie przy kawie,

Osoby kreatywne potrzebujg rozmowy z kolegami, aby mysle¢ i sie rozwijac,
a nie tylko w celu nawigzania kontaktdw towarzyskich. W sensie spotecznym
moga mie¢ skfonnos¢ do bycia ,samotnikami”, ale intelektualnie nie mogq
by¢ nimi przez caly czas. Struktura organizacyjna powinna utatwiac te for-
i malne i nieformalne interakcje. Wazng role odgrywaja budynki, a zwlaszcza

herbacie lub positkach. Przypadkowe spotkania ze wspdtpracownikami i gos-
¢mi w takich miejscach mogg zaowocowac nowymi pomystami lub zasugero-
wac nowe kierunki myslenia.
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Cecha

Charakterstyka

Zachecanie
do podejmowania ryzyka

Innowacja to ryzyko. Jedli nigdy nie pracowate$ na krawedzi porazki, nie bedziesz
pracowat na krawedzi prawdziwego sukcesu. Kreatywni ludzie dobrze reagujg
na organizacje, ktéra zacheca ich do podejmowania skalkulowanego ryzyka.

Gotowos¢
do akceptadji ryzyka

Jak widzielismy, potencjalne minusy swobody przekazanej wspotpracownikowi
lub zespofowi obejmujg btedy, porazki lub straty finansowe. Poniewaz de-
legowanie uprawnief nie powinno oznaczac¢ rezygnagji, by¢ moze Ty, jako
lider, byfes uczestnikiem tego ryzyka. By¢ moze przynajmniej rozumiates kon-
sekwencje tego, ze sprawy nie pdjda zgodnie z zatozeniami lub planem.
Trzeba by¢ gotowym zaakceptowac pewien element ryzyka, poniewaz bez
wolnosci nie bytoby bfedéw. Jednak eliminowanie wolnosci jest najwiekszym
btedem ze wszystkich — tylko wolno$¢ rodzi innowacje i sukcesy przedsie-
biorcze. Bfedy sg produktem ubocznym postepu.

Umiejetno$¢ pracy
z nie do konca
przemyslanymi pomy-

Pomysty rzadko pojawiaj sie na swiecie w pefni uksztattowane i gotowe do
dziafania. Sg raczej jak nowo narodzone dzieci, walczace i dyszace. Wahajg
sie przed odrzuceniem Zle sformufowanego pomystu lub niedoskonatej pro-
pozycji, poniewaz moze ona zawierac zalazek czego$ naprawde uzytecznego.

do naginania zasad

stami Wynika z tego, ze kreatywnos¢ zespofowa w grupach i organizacjach wyma-
ga lideréw potrafigcych stucha¢ pracownikéw.

Zasady i systemy majg swoje miejsce, ale mogg bardzo utrudniac proces in-

nowadji. Lider, jako czfonek zespotu zarzadzajacego, powinien przestrzegac

Gotowos¢ zasad i procedur, ale nie powinien myslec jak biurokrata. Czasami dysleksja

tworcza — nieumiejetnos¢ czytania zasad — jest raczej mocng strong niz sta-
boscig. Zasady mozna czasem naciggna¢ tam, gdzie nie da sie ich ztamac.
Bez tego mozna utknag¢ w organizacyjnym bagnie.

Umiejetnos¢ szybkiego
reagowania

Innowacyjna organizacja musi mie¢ lideréw, ktorzy sq w stanie angazowac
zasoby i nie musza odkfada¢ wszystkiego na pézniej, na komisje lub kon-
sultowac z wyzszym szczebel organizacyjnym. Zdolnos¢ do przydzielenia lub
pozyskania niewielkich zasobow teraz moze by¢ o wiele lepsza niz zdolnos¢
do przywotania poteznych zasobéw za rok, gdy bedzie juz za pézno.

Osobisty entuzjazm

Tylko liderzy, ktdrzy sami sg silnie zmotywowani, bedg motywowac innych.
Entuzjazm jest zarazliwy. Co wiecej, entuzjastyczni liderzy i wspétpracownicy
majg tendendje do bycia intelektualnie stymulujgcymi.

Zrédio: na podstawie: [2.2.12].

Inna koncepcja typologii cech oséb wysoce twdrczych daje nam

dodatkowe informacji o tych cechach. Poszczegdlne analizowane cechy
zostaly umieszczone w tabeli 2.2.4 wraz z ich charakterystyka. Nale-

zy pamietaé, ze cechy twdrcze moga sie rézni¢ w zaleznosci od zadan
w danej dziedzinie [2.2.14]. Mozna jednak wyrdzni¢ typowe cechy
tworcze, ktére moga by¢ przydatne w przypadku niemal kazdego rodza-

ju dziatan twdrczych.
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Tabela 2.2.4. Cechy 0séb wysoce kreatywnych

przeznaczenia

Cecha Charakterystyka
Bycie wrazliwym pomaga w kreatywnosci na wiele sposobdw:
" a. pomaga w uswiadomieniu sobie probleméw, znanych i nieznanych,
Wrazliwy . . L
b. pomaga ludziom fatwiej wyczuwac sie w problem,
C. sprawia, ze ludziom zalezy i angazujg sie w wyzwania lub sprawy
Chot pienigdze s3 wazne w wiekszosci spoteczenstw i gospodarek, nie stanowig
Nieche¢ sity napedowej dla osdb kreatywnych. Na ogot osoby te intuicyjnie wyczuwaja,
do pieniedzy jakiej kwoty pieniedzy w zasadzie potrzebujg, a kiedy ta potrzeba zostanie zaspo-
kojona, pienigdze przestajg na nie wptywac lub nimi kierowac.
Pocaudie Intuicyjnie kreatywni ludzie wiedza, ze majg cel, przeznaczenie lub zdajg sobie

sprawe, ze mogg je wybrac lub stworzy¢, co bedzie ich napedza¢ do osiggania
wiekszych umiejetnosdi, zdolnosci lub talentdw.

Zdolny
do adaptadji

Bez zdolnosci adaptadji ludzie nie mogliby stac sie kreatywni. Ale zamiast dosto-
sowywac sie do czegos, wybierajg dostosowanie rzeczy do siebie, swoich potrzeb
lub celéw, do ktérych daza.

Jednoczesne wystepowanie dwdch lub wiecej rzeczy lub pomystow stanowi wy-

postrzegajg swiat

a nTiz!te?Ijannocﬁacz- zwanie dla myélenia osoby kreatywnej. Uwielbiajg by¢ niejednoznaczni, aby rzucac
Jnos’c’ wyzwanie innym ludziom i pomysfom. Niejednoznacznos¢ pomaga im widziec rze-
zy z wielu réznych perspektyw w tym samym czasie.
Osoby kreatywne nieustannie uzywajg swoich zmystéw: $wiadomie, pod$wiadomie
Spostrzegawezy |, ., . .
i nieSwiadomie.
Thoreau méwit o ludziach bebnigcych w rézne rytmy. Ludzie kreatywni rozwijaja
Inaczej sie, korzystajac z wielu sposobdw postrzegania: widzac, styszac, dotykajac, wacha-

jac, smakujac, wyczuwajac rzeczy. Te rézne perspektywy otwierajg ich umysty na
nieograniczone mozliwosdi.

Dostrzeganie
mozliwosci

Ludzie przecietni, ludzie, ktdrzy nie wierzg, ze sq kreatywni, ludzie, ktérzy boja sie
lub s3 odporni na kreatywno$¢ lub twércze myslenie, wolg pracowac¢ w granicach
i z ograniczonymi mozliwosciami. Osoby kreatywne uwielbiajg dostrzega¢ wiele,
nawet nieskoficzone mozliwosci w wiekszosci sytuadji lub wyzwan.

Zadaje pytania

Osoby kreatywne, zwfaszcza wysoce kreatywne lubig zadawac¢ o wszystko pyta-
nia. Kwestionowanie lezy w ich naturze. Kwestionowanie, a nie krytykowanie. Ich
pytajaca natura czesto mylnie jest postrzegana jako krytyka, podczas gdy jest to
po prostu kwestionowanie, badanie, analizowanie, bawienie sie rzeczami takimi,
jakimi sg lub mogg byc.

Potrafi dokona¢
prawidtowe] syntezy,
zesto intuicyjnie

Jest to umiejetno$¢ widzenia catosci, dostrzegania wzorcdw, znajdowania rozwig-
zanh na podstawie tylko kilku elementéw, a nawet brakujacych elementéw gtow-
nych. Osoby kreatywne ufajg swojej intuicji, nawet jesli nie jest ona sfuszna przez
caly czas.

Potrafi fantazjowac

Osoby wysoce kreatywne uwielbiajg wedrowa¢ po wiasnych, wyimaginowanych $wiatach.

Elastyczny

Osoby kreatywne s3 bardzo elastyczne, gdy bawig sie pomystami. Uwielbiajg pa-
trze¢ na sprawy z wielu punktéw widzenia i tworzy¢ zestawy odpowiedzi, moze,
prawie, kiedy inni ludzie s zadowoleni z odpowiedzi lub rozwigzania.
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Cecha Charakterystyka
Moze to by¢ ogranicznik do drzwi, kotwica do todzi, brof, rekwizyt, ciezarek
Plynnie do przytrzymywania papieréw itp. itd. Oto, co kreatywna osoba powiedziataby
o mozliwych zastosowaniach cegty.
Wyobraznia Kreatywm ludzie uwielbiaja uzywac, swojej wyobrazni do zabawy, aby wydawato
sie to realne, aby eksperymentowac.
Im bardziej kreatywna jest dana osoba, tym bardziej wykorzystuje swojg intuicje
Intuicyjny — umiejetnos¢ dostrzegania odpowiedzi przy minimalnej ilosci faktéw, wyczuwania
probleméw nawet wtedy, gdy nie majg one miejsca.
Oryginalny Byoe or)./.g|.na|nym jest sifg napedowg dla osob kreatywnych. Dzieki temu dobrze
sie rozwijaja.
Dokonywanie rzeczy niezwyktych. Rozwigzywanie nierozwigzywalnych problemdw.
Pomystowy Myslenie o tym, co jeszcze nigdy nie przyszio do glowy. To wszystko sg cechy
osoby kreatywnej, ktére sprawiaja, ze czasami jest ona genialna.
Wyzwania, problemy i nowe pomysty podejmowane przez osoby kreatywne na-
Energiczny prawde je ekscytujg i dostarczajg im pozornie nieograniczonych pokfadéw energii,

tak jak Sherlockowi Holmesowi, gdy tylko uda mu sie zgtebic¢ tajemnice.

Poczucie humoru

Smiech i kreatywnos¢ naprawde ida w parze. Wielu ekspertéw uwaza, ze krea-
tywno$¢ nie moze zaistnie¢ bez odrobiny humoru, wierzac, Ze powaga ma ten-
dencje do ttumienia kreatywnosci lub twdrczego myslenia.

Samorealizacja

Psycholog Abraham Maslow stworzyt ten termin w latach 60. ubiegtego wieku,
aby przedstawi¢ ostateczny motywator ludzi: potrzebe lub pragnienie bycia tym,
kim mozesz by¢, bycia tym, kim zostate$ stworzony.

Samodyscyplina

Jest to jedna z cech, ktéra wydaje sie niejednoznaczone u 0séb wysoce krea-
tywnych. Czasami mogq sprawia¢ wrazenie niezorganizowanych, chaotycznych,
a jednoczesnie sg bardzo samodyscyplinowane. Jednoczesnie bardzo opierajg sie
dyscyplinie innych ludzi, ktdrzy nie majg twérczego umystu.

Jedng z niewielu cech wspdlnych oséb wysoce twérczych jest to, ze wszyscy oni

Samo$wiadomy | prowadzili jaka$ forme dziennika i nieustannie dazyli do lepszego zrozumienia sa-
mych siebie.
Jest to kolejna niejednoznaczna cecha ludzi twdrczych. Na pierwszy rzut oka wy-
) daje sie, ze interesuje ich wszystko, a jednoczesnie majg bardzo konkretne za-
Specyficzne

zainteresowania

interesowania, ktérym poswiecajg calg swojg energie i wysitki. Dzieki gotowosci
do poddania sie pozomie nieograniczonym zainteresowaniom odkrywajg wiecej na
temat swoich szczegélnych zainteresowan.

Myslenie rozbiezne

Osoby kreatywne uwielbiajg odbiega¢ od normy, patrze¢ na rzeczy z réznych po-
2ydji, kwestionowac wszystko, co istnieje. Z tego powodu czasami s postrzegane
jako osoby odbiegajace od normy, dewiacyjne, nietypowe, nieregulare lub nie-
charakterystyczne.

Ciekawski Osoby kreatywne s nieustannie ciekawe swiata, czesto przypominajg dzieci.

Aby zbada¢ wiele mozliwosci, osoby kreatywne majg tendencje do otwartego po-
Otwarty o i o o .

szukiwania odpowiedzi lub rozwigzan, dopdki nie powstanie ich wiele.
Niezaleiny Osoby kreatywne pragng i wymagaja wysokiego stopnia niezaleznosci, opierajg sie

zaleznosdi, ale czesto potrafig sie rozwija¢ w korzystnej wspaizaleznosci.
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Cecha Charakterystyka

Osoby kreatywne kwestionujg wiekszo$¢ rzeczy, kazdy pomysf, kazda zasade. Kwe-
stionujg, kwestionujg i jeszcze raz kwestionuja, do tego stopnia, ze wiekszos¢ in-
nych ludzi postrzega ich kwestionowanie jako ostrg krytyke.

Zdecydowanie kry-
tyczny

Konformizm jest antyteza, przeciwiefstwem kreatywnosci, a zeby by¢ krea-

Niezgodny z zasa- tywnym, ludzie kreatywni muszg by¢ nonkonformistami, i$¢ pod prad, plynac

dami pod prad.
To kolejna niejednoznaczna cecha oséb kreatywnych. Kiedy sg najbardziej kreatyw-
ni, sa niezwykle pewni siebie. Kiedy znajdujg sie na etapie frustracji, kiedy wydaje
Pewny siebie sie, ze nic nie dziata, czesto brakuje im pewnosci siebie. Po wielu pozytywnych

doswiadczeniach zaczynajg ufa¢ sobie i wiedza, ze bedg przygnebieni, sfrustrowa-
ni, niemal zdruzgotani, ale ich wewnetrzna pod$wiadoma pewnos¢ siebie utrzy-
muje ich w ruchu, dopéki nie doswiadczg lub nie odkryjg czegos.

Ta cecha jest bardzo niezrozumiata przez wie oséb niekreatywnych lub obawia-
jacych sie kreatywnosci osob twérczych. Osoby wysoce kreatywne nie sg tak
naprawde ryzykantami, poniewaz nie postrzegajg tego, co robig, jako ryzyka. Po-
strzegaja to po prostu jako mozliwe rozwiazanie lub droge do rozwigzania. Maja
w gtowie lub w notatkach inne mozliwe rozwigzania, czesto wiele innych, ktdre
mogg wykorzystac, jesli dany pomyst lub rozwigzanie sie sprawdzi.

Podejmujacy ryzyko

Wytrwaty Ludzie kreatywni nie rezygnujg z rzeczy, ktére majg dla nich duze znaczenie.

Zrédio: na podstawie: [2.2.13].

2.3. Charakterystyka ludzi innowacyjnych

Definicje innowacyjnych ludzi mozna wywies¢ od pojecia inno-
wagcji. W takim przypadku mozna powiedzieé, ze innowacyjni ludzie to
osoby, ktore ,przeksztatcajg istniejace mozliwosci w nowe idee”. Taka
definicja bytaby jednak zbyt waska. W szerszym aspekcie innowacyjni
ludzie to osoby, ktére umiejetnie tworza nowe idee, nowa rzeczywistosc,
wprowadzajg cos nowego do praktyki zycia codziennego, do przedsie-
biorstw i instytucji, do spoteczenistwa. Kreuja takze idee, ktére jeszcze
nie majq zakorzenienia w rzeczywistosci i dotychczasowych doswiad-
czeniach, zjawiskach, rzeczach i sg zupelnie nowe. Mozna powiedziec,
ze kreuja rzeczywistos¢ science fiction. Wybiegaja w przysztosc. Trans-
cenduja terazniejszo$¢. Ich pomysty sa nietypowe, czasem szalone, ale
wnosza cos zupelnie nowatorskiego, pionierskiego, odkrywczego, orygi-
nalnego. Jakie wiec majq cechy osoby innowacyjne? Czy innowacyjno$¢
jest cecha wrodzona, czy uksztattowana?
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Podstawowa cechg ludzi innowacyjnych jest kreatywnos¢. Kreatyw-
nos¢ (inaczej postawa tworcza) jest definiowana jako proces umystowy
prowadzacy do stworzenia nowych idei. Kreatywnosé definiowana jest
jako zdolnos¢, a wiec cecha charakteru. Zdolnosci twdrcze potaczone
z inteligencja to predyktory sukcesu zawodowego, naukowego i osobi-
stego. Mozna uznad, ze zdolnosci sa cechq wrodzona, ale srodowisko,
w ktérym sie wychowujemy i ksztalcimy ma zasadniczy wplyw na roz-
woj zdolnosdci [2.3.17]. Rozwazania te odsylaja nas do pojecia talentu.
Stownik PWN definiuje talent jako wybitne uzdolnienie do czegos, a oso-
ba posiadajgca talent to cztowiek obdarzony wybitnymi zdolnosciami
tworczymi. Zatem zanim nastapi proces innowacyjny musimy mie¢ ludzi
kreatywnych, obdarzonych talentami, wewnetrznie zmotywowanych do
myslenia twérczego (motywacja zewnetrzna tez wspomaga tego typu pro-
cesy) ludzi o otwartym umysle, umiejetnie wykorzytujacych swoje talenty.

Badania potwierdzity, ze kreatywno$¢ i innowacyjnos¢ sg nie-
zwykle wazne dla wydajnosci organizacji [2.3.1]. Wspdtczesne spote-
czenstwo korzysta jednak w duzej mierze z gotowych wzorcow. Czesto
technologie kognitywne i sztuczna inteligencja podpowiadaja gotowe
rozwigzania. Jest to niebezpieczenstwo dla wrodzonej ludzkiej kreatyw-
nosci, ktéra moze pozostawac uspiona i nigdy sie nie rozwingé. Nowy
typ spoleczenistwa nazywany spoteczenstwem 4.0 ksztaltuje sie na ba-
zie spoteczenstwa informacyjnego i spoleczenstwa wiedzy. Obecnie juz
obserwujemy symptomy polaryzacji spotecznej zwigzanej z podziatem
na tworcéw i uzytkownikéw branzy IT, technologii kognitywnych (CT)
i sztucznej inteligencji (Al). Jak nie trudno sie domysli¢ twércéw mamy
zdecydowanie mniej niz uzytkownikéw. Nowoczesne technologie zdomi-
nowaty niemal wszystkie sektory gospodarki i zycia spotecznego. Jednak
poza tworcami i uzytkownikami mamy we wspdlczesnym spoteczen-
stwie jeszcze tzw. ,margines technologiczny” zwigzany z wykluczeniem
technologicznym, ktory czesto prowadzi do wykluczenia spotecznego
i wttacza ludzi w , margines spoteczny”. Swoisty rodzaj analfabetyzmu
technologicznego sprawia, ze ludzie z ,marginesu technologicznego”
nie beda ani twoércami, ani uzytkownikami. Trudno im bedzie wiec
funkcjonowac w spoteczenstwie 4.0. Paradoksalnie jednak 6w ,margi-
nes technologiczny” (,margines spoteczny”) w takim rozumieniu nie
bedzie jednak zagrozony infantylizacja w takim stopniu, jak uzytkow-
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nicy, ktérzy w wyniku bezrefleksyjnego uzytkowania produktéw i ustug
oferowanych przez innowacyjne technologie IT, CT i Al moga zatraci¢
zdolnos¢ samodzielnego myslenia, umiejetnos¢ refleksyjnego podejscia
do rzeczywistosci i naturalng kreatywnosé. Lenistwo intelektualne, ktére
bedzie charakteryzowaé uzytkownikéw, moze doprowadzic¢ do biologicz-
nych i psychologicznych zmian oraz regresu natury ludzkiej i wyréznia-
jacych cech gatunku ludzkiego, takich jak: swiadomos$¢, wolna wola,
moralno$¢, kreatywnos¢, myslenie abstrakcyjne, myslenie symboliczne,
umiejetnos¢ wspotpracy. Dalsza konsekwencja postepujacego zaciera-
nia sie réznic miedzy cztowiekiem a maszyna — robotem wyposazonym
w sztuczna inteligencje w potaczeniu z lenistwem intelektualnym czto-
wieka moze by¢ uzaleznienie naturalnej inteligencji od sztucznej inte-
ligencji, ktorego skutkiem bedzie wyuczona bezradnos¢ [2.3.9, 2.3.11,
2.3.7]. W dtuzszej perspektywie czasowej moze nastapi¢ catkowita in-
fantylizacja gatunku ludzkiego i regres a nie rozwdj spoteczny. Z drugiej
strony moze nastapi¢ wzrost manipulacji informacjq i danymi. Zinfanty-
lizowane spoteczeristwo nawet nie zauwazy tego zjawiska. Zeby zacho-
wacd ludzka kreatywnos¢ i krytyczne myslenie nalezy przede wszystkim
odpowiednio ksztatci¢ i wychowywaé. Wazne jest wprowadzanie inno-
wacyjnych programéw nauczania ksztattujacych takze sfere moralng
cztowieka [2.3.10]. oraz dbac¢ o zréwnowazony rozwdj spoteczny, w kto-
rym innowacyjne technologie stuza cztowiekowi [2.3.12, 2.3.13, 2.3.14].
Zniwelowanie wykluczenia technologicznego oraz przygotowanie wspot-
czesnego cztowieka do umiejetnego korzystania z dostepnych rozwigzan
technicznych oraz selektywnego i krytycznego korzystania z zasobdw
Internetu, rozwijanie talentéw i stymulowanie kreatywnosci to zadania,
przed ktoérymi stoi wspolczesna edukacja. Wazne tez sa instytucjonalne
narzedzia wsparcia dla innowatoréw. Réznice w tym zakresie pomiedzy
poszczegdlnymi krajami naszego globu sa jednak znaczne [2.3.4, 2.3.5].

Nalezy jeszcze zaznaczy¢, ze wspotczesny swiat potrzebuje nie tyl-
ko innowatoréw indywidualistéw. Coraz czesciej innowacje przetomowe
powstaja w interdyscyplinarnych zespotach. Zatem umiejetnos¢ wspot-
pracy z innymi to takze cecha wspdiczesnego innowatora. Wzajemne
inspiracje cztonkéw interdyscyplinarnych zespotéw poteguja motywa-
cje i wzmagaja kreatywnos¢. Pandemia Covid-19 postawita takze nowe
wyzwania. Tworzg sie obecnie wirtualne zespoty. Nie jest to jednak zu-
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pelna nowosé. Przed pandemia tez takie zespoly funkcjonowatly. Bada-
nia wykazatly, ze w 2016 r. 85% respondentéw pracowato w zespotach
wirtualnych, a 41% z nich nigdy sie nie spotkata w realnym swiecie
[2.3.1]. Powodem jest globalizacja sity roboczej, ktéra doprowadzita do
powstania zespotdw rozproszonych, wspdtpracujacych w wirtualnym
srodowisku. Jest jednak niewiele badann empirycznych na temat wpty-
wu urzadzen i narzedzi wirtualnych na kreatywne rozwigzywanie prob-
leméw, kreatywne myslenie i innowacyjno$é [2.3.16]. W wirtualnych
zespotach rozwija sie zaréwno kreatywnos¢ indywidualna, jak i kreatyw-
nos¢ zespotowa. Warunkiem koniecznym jest dzielenie sie swoimi my-
slami, pomystami i informacjami [2.3.15]. Nowoczesne komunikatory
to umozliwiaja. Wirtualne zespoty nie maja ograniczen geograficznych
i mogaq w nich pracowaé eksperci z réznych lokalizacji. Wirtualnosé
moze wiec wzmocni¢ zespot i wplynaé na jego kreatywnos$é pod wa-
runkiem, ze technologiczne rozwigzania komunikacyjne sa wystarcza-
jaco dobre. Badania wykazaly, ze wirtualna burza mézgéw skutkuje
generowaniem wiekszej liczby pomystéw niz tradycyjna burza moézgéw
[2.3.15]. Jednak praca w wirtualnym zespole ma tez swoje wady. Prze-
de wszystkim nie ksztaltujq sie tradycyjne wiezi i stosunki spoteczne, co
wplywa na poziom zaufania, ktére takze jest potrzebne do pracy w kre-
atywnym zespole. Badania potwierdzaja tez, ze praca z wykorzystaniem
wideokonferencji moze prowadzi¢ do zwiekszenia zmeczenia spotka-
niem [2.3.3]. Nie ma jednak jednoznacznych konkluzji, jakie nowe me-
dia komunikacyjne wplywaja na kreatywnos¢ i innowacyjnos¢. Nie ma
tez jednoznacznych badan czy zespoty stacjonarne, czy wirtualne sq bar-
dziej kreatywne. Na pewno w kazdym z takich zespotéw musza sie po-
jawi¢ kreatywne jednostki z otwartym umystem i pomystami.
Jakie sa zatem cechy osoby kreatywnej (twdrczej)? Mozna wyrdz-
ni¢ nastepujace:
1. Energia — przekltada sie na mozliwos¢ wielogodzinnej koncentracji
na pracy tworczej.
2. Inteligencja — wysoka na poziomie okoto 120 IQ.
3. Beztroska i zartobliwos¢ potaczona z odpowiedzialno$cia, wytrwa-
toscia i wytrzymatoscia.
4. Wyobraznia potaczona z mysleniem racjonalnym i realistycznym.
5. Wykazywanie cech zaréwno introwertywnych, jak i ekstrawertywnych.
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10.
11.
12.
13.
14.
15.

Poczucie wlasnej wartosci i silne ego.
Pasja i zaangazowanie.

Wrazliwosé.

Sktonnos¢ do ryzyka

Samorealizacja.

Aprobata zycia.

Ciekawo$¢ poznawcza.

Wewnetrzna sterownos¢.

Aktywnos¢.

Silna motywacja [2.3.6].

Wsrdd cech osobowosci osoby kreatywnej mozna takze wyrdznié te

mniej pozytywne, jak:

1.

w

Sktonnos¢ do obnizonego nastroju i przezywania negatywnych
emocji.

Tendencja do nieszczerosci wobec siebie i innych.

Narcyzm.

Nonkonformizm [2.3.6].

Kreatywnos¢ wiaze sie z innowacyjnoscia, ale nie ma jednoznacz-

nych badan, ktére wskazuja na to, ze wynika ona jednoznacznie z natury
lub na to, ze jest efektem wychowania. Jest zapewne potaczeniem ich obu.

24,

System ekologiczny bazy innowacyjnosci

Obecny system edukacji (od poziomu edukacji przedszkolnej/

/wczesnoszkolnej do poziomu wyksztalcenia wyzszego) zaprojektowa-

ny zostat w celu ksztaltowania umiejetnosci oraz cech waznych i po-
trzebnych w gospodarce wytwdrczej. Wspomniane wartosci i cechy sq
nastepujace:

v

v
v
v
v

odpowiedzialnos¢,

zdolnos$¢ do wypeniania polecen,

catkowity brak tolerancji dla btedéw i niepowodzen,

wylacznie jedna prawidtowa odpowiedz na kazde pytanie,
wylacznie jeden prawidtowy sposdb rozwigzania danego problemu.
Powyzsze wartosci, umiejetnosci i tradycje wyniesione z gospodarki

wytworczej sa przestarzate i moga by¢ szkodliwe w gospodarce opartej na
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wiedzy. Gospodarka oparta na wiedzy wymaga innych wartosci, umiejet-

nosci i tradycji niz gospodarka oparta na wytworstwie. Wartosci i umiejet-

nosci wymagane w gospodarce opartej na wiedzy obejmuja miedzy innymi:
v kulture tolerowania niepowodzen i celebrowania sukceséw,

pielegnowanie kreatywnosci i innowacyjnosci w kazdej osobie,

myslenie lateralne w procesie rozwigzywania probleméw,

uwzglednianie réznych rozwiazan danego problemu,

brak tradycyjnej hierarchii,

(Wszyscy pracujemy jako sobie réwni.)

v/ nowe modele zarzadzania oparte na wzajemnym zaufaniu i prze-
kazywaniu obowiazkdéw,

NSNS S

v kulture kwestionowania autorytetu zamiast stuchania go,
v globalne, holistyczne podejscie.

Potrzeby gospodarki opartej na wiedzy nie znajduja odzwiercied-
lenia w obecnym systemie ksztatcenia od poziomu edukacji przedszkol-
nej/wczesnoszkolnej az do edukacji wyzszej. Aktualne systemy edukacji
wciaz nauczaja i promuja wartosci i cechy, ktére dziataja na szkode kre-
atywnosci i innowacyjnosci.

Cechy i umiejetnosci sprzyjajace innowacyjnosci i przedsiebior-
czo$ci sq niezwykle wazne w gospodarce opartej na wiedzy. Pojedyn-
cze elementy sktadowe ekosystemu przedsiebiorczosci i innowacyjnosci
musza by¢ odpowiednio wywazone tak, by uzupelniaty i wzmacnia-
ty sie wzajemnie podczas ksztaltowania umiejetnosci innowacyjnych.

Autorzy niniejszego tekstu wymieniaja szes¢ elementéw sktadowych
ekosystemu innowacyjnosci/przedsiebiorczosci. Cechy innowacyjnosci
i przedsiebiorczosci ksztaltuja sie na kazdym poziomie tego ekosystemu.
Kazdy jego element sktadowy umozliwia kultywowanie i doskonalenie
umiejetnosci czy cech potrzebnych do odnoszenia sukceséw w gospodar-
ce opartej na wiedzy. Elementami sktadowymi tej sieci sqa: (Rys. 2.4.1)

1. Osrodek/osrodki integracji kulturowej i etnicznej w danym obszarze.

(W pewnych obszarach czy w pewnych panstwach dostep do ta-

kich osrodkéw moze by¢ niemozliwy ze wzgledu na niski odsetek

imigrantéw. Instytucje takie mogq okazad sie potrzebne, gdy liczba
imigrantéw wsrdd sity roboczej wzrosnie.)

2. Osrodek/osrodki przedsiebiorczosci w danym regionie,

3. Inkubator(y) przedsiebiorczosci w danym regionie,
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4. Szkoty podstawowe i ponadpodstawowe na danym obszarze,
5. Instytucje edukacji wyzszej w danym regionie,
6. Przemyst w danym rejonie geograficznym.
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Rys. 2.4.1. Elementy skfadowe ekosystemu przedsiebiorczosci i innowacyjnosci.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

= Osrodki integracji kulturowej i etnicznej

Wspotczesne gospodarki oparte na wiedzy sq w znacznym stop-
niu zalezne od sitly roboczej obejmujacej imigrantéw. Ta sila robo-
cza moze by¢ innowacyjna i produktywna. Aby ta naplywowa sita
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robocza mogta dziata¢ z pelng wydajnoscia, musi ona otrzymaé pomoc
w kontekscie asymilacji kulturowej i etnicznej. W tym celu rozréznia sie
projekty dotyczace wspotpracy lokalnej spotecznosci, sektora publiczne-
go i prywatnego, jak réwniez kooperacji na szczeblu krajowym i miedzy-
narodowym. Osrodki integracji zapewniaja lekcje jezyka dla dorostych,
a takze pomoc w znalezieniu zatrudnienia oraz pomoc prawna. Osrodek
taki organizuje takze aktywnosci rozwijajace dzieci i mtodziez. Jednym
z celéw osrodkéw integracji kulturowej i etnicznej jest umozliwienie
rodzinom imigrantéw dostosowanie sie do warunkéw ekonomicznych
w nowym kraju. Jednym z ich gtéwnych celéw jest stworzenie i ksztat-
towanie kultury tolerancji i akceptacji bez wzgledu na etnicznosé, religie
i orientacje seksualng [2.4.1, 2.4.2, 2.4.3]. Osrodki takie zaktadane sa
coraz czesciej. Postrzegane sa takze jako miejsca majace zapewni¢ do-
step do innych zasobéw w celu umozliwienia integracji miedzy rodzi-
mymi populacjami a nowo przybytymi imigrantami. Osrodki integracji
kulturowej i etnicznej zaczynaja wykazywac korzysci gospodarcze [2.4.4,
2.4.5] ze wzgledu na wielokulturowg site robocza.

Osrodki przedsiebiorczosci

Centrum przedsiebiorczosci to owoc wspdlnego wysitku wspdlnoty
na rzecz ksztaltowania kreatywnosci i innowacyjnosci z uwzglednieniem
wielu perspektyw na wielu réznych poziomach. Gtéwnym celem cen-
trum przedsiebiorczosci jest zapewnianie poradnictwa w zakresie anali-
zowania przedsiewzie¢ biznesowych. Umiejetnosci i cechy witasciwe dla
przedsiebiorczosci, jak réwniez innowacyjnosé¢ i kreatywnos¢ sa elemen-
tami potrzebnymi w kazdym przedsiewzieciu biznesowym.

Osrodek tego rodzaju moze obejmowac zasiegiem dorosta czesc
populacji, jak réwniez uczniéw szkot ponadpodstawowych. Dziatania
osrodka obejmujace dorosty czes¢ populacji skupiaja sie gtéwnie wokot
prowadzenia nieodptatnych warsztatéw przedsiebiorczosci poswieconych
opracowywaniu pomystéw na biznes. Kazdy cztonek spotecznosci moze
skontaktowaé sie z centrum przedsiebiorczosci w celu uzyskania pomo-
cy przy ocenianiu pomystow na dziatalnosé lub tez przy opracowywaniu
biznes planu. Uniwersytet Stanu Pensylwania ma dwadziescia jeden cen-
tréw innowacji [2.4.6]. Centrum Przedsiebiorczosci w Hazleton w stanie
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Pensylwania w USA zatrudnia jednego pracownika na pelnym etacie.
Koordynator Centrum oraz wolontariusze prowadza programy szkolenio-
we, warsztaty czy spotkania z cztonkami spotecznosci w celu oméwienia
ich pomystéw na biznes [2.4.7]. Nawiazywanie kontaktéw z miejscowy-
mi szkotami ponadpodstawowymi, szkotami wyzszymi i uniwersytetami
to jedna z gtéwnych misji przyswiecajacych Centrum Przedsiebiorczosci.
Centrum Przedsiebiorczosci przeprowadza warsztaty dla uczniéw liceum
zaréwno w danej szkole podczas lekcji, jak i na terenie Centrum Przed-
siebiorczosci w godzinach wieczornych.

Inkubatory przedsiebiorczosci

Inkubatory przedsiebiorczosci odgrywaja istotna role jako ogniwa
ekosystemu rozwoju gospodarczego. Sa niezbednymi elementami sktado-
wymi podczas tworzenia i ksztattowania atmosfery przedsiebiorczosci, in-
nowacyjnosci i kreatywnosci [2.4.8]. Najlepsze projekty zapoczatkowane
w Centrum Przedsiebiorczosci sa zmieniane w rzeczywistos¢ w Inkubato-
rach Przedsiebiorczosci. Rolg Centrum Przedsiebiorczosci jest generowa-
nie koncepcji biznesowych i prowadzenie analiz wykonalnos$ci. Dziatania
majace miejsce w Inkubatorze Przedsiebiorczosci to miedzy innymi:

v/ opracowywanie szczegdétowego planu biznesowego,

v okredlenie zrédel finansowania,

v projektowanie produktu, co moze obejmowac szczegdtowe rysunki,
analize strukturalna, itp.,

v zapoczatkowanie procedury ochrony wiasnosci intelektualnej, np.
zgloszenia patentowe, itp.,

v tworzenie strony internetowej dla nowej firmy,

v/ opracowywanie strategii marketingowe;j.

Inkubator Przedsiebiorczosci pomaga prowadzi¢ nowo zalozong
dziatalnos¢ przez okres wynoszacy zazwyczaj trzy lata z mozliwoscia
przedtuzenia o kilka lat. Nowe firmy otrzymujq w ramach Inkubato-
ra Przedsiebiorczosci niedrogie ustugi niezbedne w fazie ich rozwoju.
Wspotpraca miedzy Inkubatorem Przedsiebiorczosci i wydziatem a stu-
dentami miejscowych uniwersytetéw jest wysoce skuteczna i ekonomicz-
na metoda zapewnienia poczatkujacym firmom cennych ustug. [2.4.9]
[2.4.10]
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Szkoty podstawowe i ponadpodstawowe

Szkoty sa istotnym elementem majacym wpltyw na rozwdj przed-
siebiorczosci, innowacyjnosci i kreatywnosci. [2.4.11] Program naucza-
nia w szkotach podstawowych i ponadpodstawowych musi sprzyjaé
ksztaltowaniu tych umiejetnosci. [2.4.12] Szkoty podstawowe i ponad-
podstawowe przygotowujg uczniow do wejscia na rynek pracy badz do
kontynuowania nauki na poziomie edukacji wyzszej. W obu przypadkach
wazne jest zapewnienie uczniom szkolenia z zakresu przedsiebiorczo-
$ci oraz rozwijanie w nich sposobu myslenia wtasciwego przedsiebior-
cy. To wlasnie przedsiebiorcze myslenie zwieksza ich szanse na sukces,
czy to jako ogniwo sily roboczej, czy tez na studiach. Przedsiebiorczy
sposob myslenia musi by¢ ksztattowany w mtodym wieku na etapie
edukacji podstawowej i ponadpodstawowej. Centra przedsiebiorczosci
moga oferowacd szkotom podstawowym i ponadpodstawowym pomoc
w rozwijaniu kreatywnego i przedsiebiorczego myslenia.

Instytucje szkolnictwa wyzszego

Instytucje szkolnictwa wyzszego sa niezbednym elementem ekosy-
stemu rozwoju gospodarczego. [2.4.13] Placéwki te stanowiq centrum
kreatywnosci i innowacji. Petniag one wazng role w rozwijaniu umiejet-
nosci i cech sprzyjajacych przedsiebiorczosci i innowacyjnosci. [2.4.14]
Plan studiéw musi by¢ zbudowany w sposéb podkreslajacy i kultywujacy
umiejetnosci potrzebne w gospodarce opartej na wiedzy [2.4.15].
Instytucje szkolnictwa wyzszego wspotpracuja z:
szkotami ponadpodstawowymi,
centrami przedsiebiorczosci,
inkubatorami przedsiebiorczosci,
miejscowym przemystem.

Studenci i kadra instytucji szkolnictwa wyzszego stuza swoja eks-

SN NN S

pertyza zaréwno nowo utworzonym firmom w ramach inkubatoréw
przedsiebiorczosci, jak i istniejacym firmom reprezentujacym miejscowe
gatezie przemystu. Wspétpraca pomiedzy uczelnig a przemystem moze
dotyczy¢ nastepujacych dziedzin:
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inzynierii,

zarzadzania w biznesie,

technologii informacyjnych,

komunikacji.

Dla uniwersytetu, jego kadry i studentéw wspoélpraca z przemy-

SN NSNS

stem jest szansa na zdobycie bezposredniego doswiadczenia w branzy
[2.4.16].

= Miejscowy przemyst

Istniejacy przemyst to prawdopodobnie najwazniejszy element eko-
systemu rozwoju gospodarczego. Promowanie przedsiebiorczosci, inno-
wacyjnosci i kreatywnosci wsrdd swoich pracownikéw lezy w interesie
miejscowego przemystu. [2.4.17] Sukces danej firmy moze zaleze¢ od
umiejetnosci i cech pracownikéw zwigzanych z przedsiebiorczoscia/inno-
wacyjnoscia. W gospodarce opartej na wiedzy przemyst jest wysoce dy-
namiczny i wymaga skutecznej wspotpracy ze strony studentéw i kadry
lokalnych instytucji szkolnictwa wyzszego. Gatezie przemystu oparte na
wiedzy [2.4.18] potrzebuja sity roboczej, ktéra cechuje innowacyjnos¢
i kreatywny sposéb myslenia. Cechy takie jak przedsiebiorczos¢ i inno-
wacyjnos¢ ksztattowane sa stopniowo i wieloaspektowo. Kazdy element
sktadowy tego ekosystemu kultywuje i rozwija umiejetnosci i cechy
potrzebne do odniesienia sukcesu w gospodarce opartej na wiedzy.
[2.4.19]

2.5. Innowacyjnos$¢ jako szansa

W naszym osobistym i zawodowym zyciu spotykaja nas nie-
kiedy rdoznego rodzaju problemy, niepowodzenia czy wyzwa-
nia. Istnieja rézne metody i podejscia stuzace radzeniu sobie
z takimi wyzwaniami. Metody te determinowane sa naszym nastawie-
niem do zycia:

v/ nastawieniem negatywnym

(,,Dlaczego zawsze ja?”, ,Jak ja mam to przetrwac?” ,Tego nie da

sie rozwigzac”, itp.)
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v/ nastawieniem pozytywnym

— Ocen gdzie jestes.

— Okresl gdzie chcesz by¢.

— Opracyj plan, dzieki ktéremu dostaniesz sie tam, gdzie chcesz

by¢.

Kazde wyzwanie, jakie napotykamy w naszym zyciu zawodo-
wym i prywatnym, to szansa na stworzenie czego$ wiekszego i lepsze-
go. Kazdy koniec to nowy poczqtek. Bardzo czesto podczas codziennych
czynnosci, zaréwno w zyciu zawodowym, jak i osobistym, wpadamy na
innowacyjne pomysty, ale pod koniec dnia zapominamy o nich i nigdy
juz nie mamy okazji lepiej je zbadaé. Bardzo czesto tez znajdujemy sie
w trybie ,snu na jawie”, kiedy to wiele pomystéw przemyka nam przez
mysl. Gdy éw ,sen na jawie” dobiega konca, pomysty te znikaja. Nie-
zwykle wazne jest, by uchwyci¢ te koncepcje natychmiast, gdy sie zro-
dza. Istotne jest, by schwytaé jak najwiecej takich pomystéw biorac pod
uwage fakt, iz tylko jeden pomyst na tysigc prowadzi do sukcesu. Bar-
dzo wazna czescig procesu innowacyjnego jest prowadzenie dziennika
pomystéw i codzienne aktualizowanie go. Taki dziennik pomystéw nale-
zy okresowo przegladac, poniewaz taczenie ze sobg istniejacych koncep-
cji moze doprowadzi¢ do powstania zupelnie nowych idei. Co najmniej
dziesie¢ minut dziennie poswie¢ na taki ,sen na jawie”. Spogladajac
przez okno lub lezac na t6zku oddaj sie bujaniu w obtokach. Podczas
codziennych czynnosci sprobuj czego$ nowego lub zréb cos, co zawsze
robisz, ale tym razem w nowy sposéb (np. sprébuj nowych, egzotycz-
nych potraw albo wré¢ do domu inng droga niz zazwyczaj). Rutyna jest
wrogiem procesu innowacyjnego. [2.5.1, 2.5.2, 2.5.3] Adaptacyjnos¢
i rutyna sprawiaja, ze czujesz sie dobrze w istniejacym stanie rzeczy.
Podwazaj zdanie ludzi wokét Ciebie (np. nauczycieli, rodzicéw, przeto-
zonych, itd.) zamiast stucha¢ sie ich. Dodatkowo zastosuj sie do poniz-
szych zalecen: [2.5.3, 2.5.4]

v Powieksz swoj krag znajomosci i sie¢ wsparcia o nowe osoby.

v Otaczaj sie pelnymi energii, ekscentrycznymi osobami.

v/ Spedz co najmniej pét godziny dziennie dyskutujac z nimi o réz-
nych pomystach i marzeniach.

v Shuchaj ich i oferuj im swoje opinie, ale takze przyjmuyj ich opinie.
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Zycie jest bogatsze dzieki interakcjom miedzyludzkim polegajacym
na dawaniu i braniu.

Wystuchaj przeciwstawnych punktéw widzenia.

Nie cenzuruyj siebie ani nie réb wszystkiego doktadnie tak, jak tego
od Ciebie oczekuja.

Buntuj sie czasami i podejmuj smiate dziatania. ,Ludzie, ktorzy sg
postuszni, nie tworza historii.”

Okresl sity napedowe, ktore prowadza Cie ku spetnieniu Twoich
marzen.

Zawsze wierz w siebie i swdj potencjat.

Wykazyj sie tolerancja, akceptacja innych i szacunkiem.

Unikaj oséb, ktére maja negatywny, toksyczny wptyw na Twoje zycie
i Twoje wyniki.

Daj sobie czas na odpoczynek i przegrupowanie mysli.

Daj z siebie wszystko zaréwno podczas pracy, jak i podczas zabawy.
Nie prébuj znalezé samego siebie, bo wcale siebie w taki sposéb
nie znajdziesz.

(Musisz stworzy¢ osobe, ktéra chcesz by¢.)

Innowacyjni ludzie potrzebuja innych, innowacyjnych oséb, by

wzajemnie inspirowaé sie swoimi innowacyjnymi pomystami. Sprébuj

stworzy¢ tego rodzaju stymulujace srodowisko. Co najmniej dwa razy

w tygodniu wez udziat w ekscytujacych warsztatach czy wyktadach, aby

pozna¢ nowe, pelne energii, innowacyjne osoby. Nawiaz z nimi kontakt

i nie boj sie poprosi¢ o pomoc. Ponadto: [2.5.3, 2.5.5, 2.5.6]

Spisuj co jaki$ czas swoje najwazniejsze marzenia i stworz

plan jak je osiagnaé. (Rys. 2.5.1)

v

v

v
v

Celem urzeczywistnienia swoich marzen postaraj sie wypracowaé
w sobie zaréwno twarde, jak i miekkie umiejetnosci.

Upieksz swoje otoczenie i nadaj mu bardziej ekscentrycznego cha-
rakteru.

Nie obawiaj sie porazek.

Stosuj metode IFF (Rozdziat 3.5)

Porazka jest czescig procesu innowacyjnego. Einstein powiedziat:

»,Geniusz polega na popetnieniu wszystkich mozliwych btedéw w jak

najkrétszym czasie.”
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Rys. 2.5.1. Etapy rozwoju celéw zyciowych.
Zrédfo: Opracowanie wiasne.

Stworz i nieustannie aktualizuj swoj zyciorys w formie sche-

matu pierscieni zZycia. (Rys. 2.5.2.)

Koto ratunkowe to urzadzenie wypornosciowe o ksztalcie pierscie-
nia rzucane do wody, gdy kto$ tonie. Pomaga ono danej osobie utrzy-
mac sie na powierzchni. Prébujac utrzymac sie na powierzchni wody
zycia, kazdy z nas ma wokoét siebie swdj wlasny pierscien (czy pier-
Scienie) zycia.

W ramach tego ¢wiczenia wyobraz sobie, ze wewnetrzny pierscien
symbolizuje Ciebie. Wokoét tego okregu rozchodza sie rézne inne pier-
Scienie. Oznaczymy je nazwami tego, co pomaga Ci ,,utrzymac sie na po-

wierzchni” i odnosi¢ sukcesy.
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Rys.2.5.2. Pierscienie zycia.
Zredto: opracowanie wlasne na podstawie [2.5.1, 2.5.2, 2.5.3, 2.5.7, 2.5.8].

Teraz, gdy stworzyte$ juz swoj schemat pierscieni zycia, uzyj go do
wykonania zadan z Czesci II.

Wszyscy mamy swoje zyciorysy, czyli CV (curriculum vitae). Sku-
piaja sie one zazwyczaj wylacznie na naszych osiagnieciach akademi-
ckich i zawodowych. Niemniej jednak w naszym Zyciu istnieje wiele
dokonan, ktdre nie trafiajqg do naszego CV. Nie oznacza to, Ze te osiag-
niecia nie sq wazne dla naszego rozwoju [2.5.3, 2.5.7, 2.5.8, 2.5.9,
2.5.10].
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Czesc I

Stworz zyciorys zawierajacy wszystkie Twoje osiagniecia, jakie nie
znalaztyby sie w Twoim CV. W jaki sposéb Twoje pierscienie zycia po-
mogly Ci w tych dokonaniach? Jak dokonania te pomogly Ci w osiag-
nieciach, ktére juz wymienites w swoim CV?

1. Srodkowy pierscien

Twoje zyciowe cele sa tym, co probujesz osiagna¢ w swoim zyciu.

Cele i marzenia w zyciu zmieniaja sie wraz z kolejnymi etapa-

mi procesu przemian zyciowych. Zyciowe cele i marzenia nalezy

okresowo aktualizowaé (podobnie jak aktualizujemy swoje CV).

Analizowanie ewolucji zyciowych celéw i marzen pomaga nam

zrozumie¢ zmiany, jakim nieustannie polegamy w naszym zyciu.

Obserwowanie tych przemian pozwala nam lepiej zrozumie¢ nas

samych.

2. Drugi pierscien

Wewnetrzne sily napedowe motywujace Twoje dzialania

Wewnetrzne motywatory do dazenia do celdw nieustannie sie

zmieniaja. Dlatego tez profil biograficzny nalezy okresowo aktu-

alizowad, aby uwzglednit on nasze przemiany zyciowe. Schemat
naszych zmieniajacych sie sit napedowych i motywacji jest wazny,
poniewaz pozwala nam lepiej zrozumie¢ nie tylko samych siebie,
ale tez proces nieustannej transformacji.

3. Trzeci pierscien

Twoje mocne strony i specjalistyczne umiejetnosci

Nasze mocne strony i specjalistyczne umiejetnosci zmieniaja sie za-

lezne od naszych zawodowych i zyciowych doswiadczen. Nalezy je

okresowo aktualizowac. Schemat zmian moze dostarczy¢ cennych
informacji pozwalajacych zrozumiec nasz proces transformacji.
4. Czwarty pierscien

Twoje wyksztalcenie

Wyksztatcenie jest kolejnym, nieustannie zmieniajacym sie czynni-

kiem, jaki trzeba okresowo aktualizowa¢. Aktualizowanie formalne-

go wyksztalcenia jest jedng z najprostszych czesci aktualizowania
pierscieni biograficznych.

61



Zarzadzanie kreatywnoscig i innowacyjnoscig w przedsiebiorstwie

5. Piaty pierscien
Twoje doswiadczenia zawodowe
Twoje doswiadczenia zwigzane z praca réwniez zmieniajg sie
i nalezy je odpowiednio aktualizowac. Podobnie jak w przypad-
ku wyksztalcenia, aktualizowanie tej czesci zazwyczaj nie stwarza
problemu.

6. Szosty pierscien
Twdj system wsparcia
Nasz system wsparcia zmienia sie wraz z wiekiem i nasza sytuacjq
rodzinng. Zrozumienie zmian zachodzacych w systemie wsparcia
pozwala nam lepiej pojaé proces transformacji.

7. Siédmy pierscien
Ludzie polegajacy na Twoim wsparciu
Lista ludzi, ktérzy polegaja na nas, takze zmienia sie z wiekiem
i sytuacjq rodzinna. Nalezy ja okresowo aktualizowac.

8. Osmy pierscien
Twoje stabe strony i wady
Twoje stabe strony i wady réwniez ulegaja zmianom. Niektore sta-
bosci moga zniknadé lub nawet sta¢ sie mocng strona. Moga poja-
wic sie nowe, inne stabe strony.

2.6. Etyka innowacji

Termin ,innowacja” pochodzi od tacinskiego rzeczownika innovatio
(odnowienie) oraz czasownika innovare (odnawiac¢) i definiowany jest
jako wprowadzenie czego$ nowego; rzecz nowo wprowadzona; nowos¢;
reforma [2.6.10.]. Podejscie do innowacji z perspektywy zarzadzania
na przestrzeni czasu zmieniato sie. Obecnie innowacje mozna zdefinio-
wac jako proces polegajacy na ,,przeksztalceniu istniejacych mozliwo-
Sci w nowe idee i wprowadzenie ich do praktycznego zastosowania”
[2.6.24]. Jednak nie wszystkie innowacje spelniaja kryteria etycznosci.
Innowacje z zatozenia powinny stuzy¢ cztowiekowi i podnoszeniu jako-
Sci jego zycia. Taki cel wyartykutowany zostat w koncepcji zréwnowa-
zonego rozwoju. Sukcesywnie podejmowane sg réznorodne dziatania
stuzace temu celowi. Niemniej jednak obok tych innowacji, ktdére stuza
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cztowiekowi, pojawiaja sie i takie, ktére mu szkodza. Nie zawsze jest
to dziatanie intencjonalne twdrcéw czy catych zespotéw, innowacje bo-
wiem obarczone sg takze réznymi rodzajami ryzyka.

Zagadnienia dotyczace etyki innowacji nalezy rozpatrywa¢ w od-
niesieniu do réznych etyk szczegdétowych, zaréwno normatywnych, jak
i stosowanych. Przeglad mozna rozpocza¢ od etyki techniki. Przedmio-
tem ogladu w obrebie etyki techniki beda innowacje technologiczne.
Wspodtczesny swiat charakteryzuje dynamiczny rozwdj nauki i techni-
ki oraz generowanych przez nie probleméw. Innowacyjne technologie
moga mie¢ dwa oblicza: z jednej strony moga stuzy¢ cztowiekowi w rdz-
nych aspektach jego zycia, z drugiej mogq generowad negatywne skut-
ki. Kolejne rewolucje przemystowe (wiek pary, wiek elektrycznosci,
wiek komputeréw, wiek Internetu i zanikanie granicy miedzy cztowie-
kiem i maszyna) prowadzily z jednej strony do utatwienia i polepsze-
nia jakosci zycia ludzi, z drugiej do powaznych zmian w srodowisku
psychicznym cztowieka, prowadzi¢ moze do uzaleznienia cztowieka od
technologicznych wytworéw i w negatywny sposéb wptywa na jego psy-
chike [2.6.14], prowadzi do atrofii uczué¢, nudy i bezcelowosci ludzkiego
istnienia. Obecnie etyka techniki stoi wobec nowych wyzwan w zwiazku
z rozwojem technologii informacyjno-komunikacyjnych, Przemystu 4.0,
technologii kognitywnych, sztucznej inteligencji, automatyzacji i robo-
tyzacji. W tym kontekscie pojawity sie nowe impulsy dotyczace proble-
matyki odpowiedzialnosci [2.6.13]. Zatem innowacje w etycznym ujeciu
powinny by¢ rozpatrywane w kontekscie odpowiedzialnosci, jako podsta-
wowej kategorii etycznej.

Innowacje technologiczne otwierajg obecnie nowe konteksty
etycznej refleksji. Nie dotyczg one juz tylko czltowieka, ale takze jego
wytworéw. Problem ten jaskrawo ujawnit sie w dobie automatyzacji
i robotyzacji zwigzanych z rozwojem przemystu 4.0, rozwojem nowo-
czesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych (ICT), technologii
kognitywnych i sztucznej inteligencji. Pojawit sie bowiem problem do-
tyczacy etycznosci robotow, czyli wyposazenia tych wytworéw ludzkie-
go intelektu w wartosci moralne z jednej strony, a z drugiej etycznej
kontroli nad ich funkcjonowaniem. Spektakularny rozwdj sztucznej in-
teligencji i technologii kognitywnych sprawit, ze wspdlczesne inteligen-
tne roboty sq w stanie dziata¢ pod wieloma wzgledami podobnie jak
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czlowiek. Z pewnoscig pod wzgledem intelektualnym czesto doréwnuja
czlowiekowi badz nawet go przewyzszaja. Sfera moralna pozostaje jed-
nak w dalszym ciagu niedostepna dla robotéw. Mozna dyskutowaé czy
to dobrze, czy zle. Moralno$¢ jest to bowiem ten element, ktéry odrdz-
nia czlowieka od robota. Watek ten pozostawiam tu bez rozstrzygniecia.

Tradycyjnie wymiar etyczny dotyczy czlowieka i jego dziatan mo-
ralnych jako podmiotu odpowiedzialnosci. Rozwdj nowoczesnych tech-
nologii, w tym inteligentnych robotéw sprawil, ze toczaca sie dyskusja
dotyczy tego, czy inteligentnym robotom mozna podobnie, jak czlowie-
kowi réwniez przypisa¢ podmiotowos¢ i przyznaé im w ten sposob status
podmiotéw etycznych. Etycznosé podmiotéw rozpatrywana jest z punktu
widzenia sprawstwa i intencjonalnosci. Roboty, jako zdolne do okreslo-
nych dziatan instrumentalnych sa z pewnoscia podmiotami (o ile mozna
tutaj uzyc¢ takiego okreslenia) sprawczymi, jednakze zakres instrumen-
talnosci robotéw wyznaczony jest przez cztowieka konstruktora. W przy-
padku intencjonalnosci wkraczamy w obszar normatywnosci, a jest to
obszar tradycyjnie przypisywany wylacznie cztowiekowi. Nie mozna
oczywiscie wykluczy¢ mozliwosci wyposazenia robotéw w okreslony za-
sOb normatywnosci. Prace programistéw w tym zakresie sg rozwijane.
Gdyby udato sie wyposazy¢ roboty w wartosci etyczne i powigzac spraw-
stwo z intencjonalnoscia, wtedy mozna bytoby przypisa¢ robotom jakis
rodzaj podmiotowosci [2.6.9, 2.6.8, 2.6.13].

Czy jest to potrzebne, to odrebny problem. Z pewnoscia potrzebne
sa regulacje etyczne dotyczace relacji czlowiek — inteligentny robot. Hu-
manistyka od dawna te kwestie podejmowata. I. Assimov sformutowat
prawa robotéw, ktére miaty regulowad relacje pomiedzy robotami i ludz-
mi, wyszczegolniajac trzy gtéwne prawa:

1. Robot nie moze skrzywdzi¢ cztowieka, ani przez zaniechanie dzia-
tania dopuscié, aby cztowiek doznatl krzywdy.
2. Robot musi by¢ postuszny rozkazom cztowieka, chyba ze stoja one

W sprzecznosci z pierwszym Prawem.

3. Robot musi chroni¢ sam siebie, jesli tylko nie stoi to w sprzeczno-

Sci z pierwszym lub drugim Prawem

Nadrzedne wobec tych praw jest prawo 0, méwiace iz: Robot nie
moze skrzywdzi¢ ludzkosci, lub poprzez zaniechanie dziatania dopro-
wadzi¢ do uszczerbku dla ludzkosci [2.6.1]. W sformutowanych pra-
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wach widoczna jest antropomorfizacja swiata robotéw i przypisanie

im ludzkich cech i zdolnosci do podejmowania decyzji. Z perspektywy

wspdlczesnych doswiadczen nie jest to juz takie nierealne. Inteligen-

tne algorytmy z duzym powodzeniem przejmujg funkcje przynalezne

do tej pory wytacznie cztowiekowi. Stad wynika potrzeba wprowadze-

nia regulatywnych ram wszedzie tam, gdzie pojawiaja sie inteligentne

rozwiazania, majace wplyw na sfere srodowiska ludzkiego, spoteczne-

go i przyrodniczego [2.6.13]. W Unii Europejskiej prace nad ramami

funkcjonowania ,etycznej sztucznej inteligencji” podjeto w 2018 roku.

W , Biatej ksiedze w sprawie sztucznej inteligencji. Europejskie podejscie do

doskonatosci i zaufania” [2.6.2.] sprecyzowany zostat termin ,,ekosystem

zaufania” oparty na ramach regulacyjnych, dotyczacych ochrony praw

podstawowych i praw konsumentéw oraz zachecajacy obywateli do sto-

sowania sztucznej inteligencji. By stworzy¢ ramy godnej zaufania sztucz-

nej inteligencji muszg by¢ zagwarantowane kluczowe wymogi, takie jak:
1. Przewodnia i nadzorcza rola cztowieka.

Stabilno$¢ i bezpieczenstwo.

Ochrona prywatnosci i danych.

Przejrzystosc.

Réznorodnosé, niedyskryminacja i sprawiedliwoscé.

Dobrostan spoteczny i srodowiskowy.

Odpowiedzialnos¢ [2.6.13].

Dokument wskazuje takze na szanse i zagrozenia zwigzane z roz-

wojem sztucznej inteligencji. Do szans zalicza sie: poprawe opieki

zdrowotnej (np. bardziej precyzyjna diagnostyka, lepsze zapobieganie

chorobom), zwiekszenie wydajnosci rolnictwa, przyczynienie sie do ad-

Nk W

aptacji do zmian klimatu i ich tagodzenia, poprawa wydajnosci syste-
moéw produkeji, zwiekszenie bezpieczenstwa. Do zagrozen zalicza sie:
nieprzejrzyste podejmowanie decyzji, dyskryminacje ze wzgledu na pteé
lub inne czynniki, ingerencje w nasze zycie prywatne czy wykorzysta-
nie w celach przestepczych [2.6.13]. Innowacje w tym zakresie (zresz-
ta, jak w kazdym innym) musza by¢ innowacjami odpowiedzialnymi,
z czego wspolczesny cztowiek zdaje sobie doskonale sprawe, cho¢ nie
zawsze uwzglednia to w swoich dziataniach. W odniesieniu do inno-
wacyjnych technologii i badan powstaja programy nastawione na mul-
tilateralng wspdlprace. Takim pomystem rozwijanym w obrebie Unii
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Europejskiej jest RRI (Researche Responsibility and Innowation — od-
powiedzialne badania i innowacje). RRI jest procesem, ktory bierze
pod uwage potencjalny wptyw i skutki badan i innowacji na $rodowi-
sko i spoteczenstwo. Odpowiedzialne badania i innowacje sq procesami
podejmowanymi ze spoteczenstwem i dla spoteczenstwa. RRI powinno
by¢ przejrzystym i interaktywnym procesem, w ktérym wszystkie pod-
mioty spoteczne (naukowcy, obywatele, politycy, przedsiebiorcy, organi-
zacje pozarzadowe, itp.) wspotpracuja w trakcie catego procesu badan
i innowacji w celu okreslenia etycznosci, celowosci i trwatosci osadze-
nia osiggnie¢ naukowo-technologicznych w spoteczenstwie [2.6.3]. RRI
mozna rozumie¢ jako proces fundamentalnych zmian dotyczacych od-
powiedzialnosci — odpowiedzialnos¢ nie jest juz ujmowana w katego-
riach indywidualistycznych i konsekwencjalistycznych, ale w kategoriach
odpowiedzialnosci, w ktérg wlaczone sa wszystkie podmioty spotecz-
ne (odpowiedzialnos¢ kolektywna) [2.6.12]. Z tego powodu niezbed-
na jest edukacja etyczna nie tylko inzynieréw [2.6.16], jako gtéwnych
podmiotéw kreowania innowacji technologicznych, ale takze politykdw,
decydentéw i catego spoteczenstwa. RRI powinno integrowac cztery
wymiary: antycypacja (przewidywanie przysztych zmian i skutkéw), re-
fleksyjnos¢, wtaczenie (szerokie grono interesariuszy), wzajemna reakcja
(dotyczaca owej wiedzy, perspektyw, pogladéw, norm, itd.). Ponadto
w procesie RRI wazna jest réznorodnosc¢, otwartosé (przejrzystosé) i ad-
aptacyjne zmiany [2.6.4]. Mimo krétkiej historii RRI powstato juz wiele
opracowan naukowych na ten temat, a w ramach réznorodnych pro-
jektéw opracowane sg takze narzedzia RRI dla polityki, biznesu i prze-
mystu, obywateli, organizacji spoteczenstwa obywatelskiego, edukacji
spotecznej i badan. W RRI, podobnie jak w koncepcji zréwnowazonego
rozwoju, centralng wartosciq etyczng jest odpowiedzialno$¢ [2.6.12]. Za-
tozenia koncepcyjne zréwnowazonego rozwoju wskazujq na trzy gtéwne
ptaszczyzny: ekonomiczna, spoteczna i ekologiczng. Kazdej z tych ptasz-
czyzn przypisany jest okreslony katalog wartosci, a warto$cia taczaca
wszystkie jest cztowiek i jego indywidualna odpowiedzialnosé.
Przywotane zagadnienia, jak wspomniano, dyskutowane sa na
gruncie etyki techniki, ktéra koncentruje sie na regulacji dziatan w ob-
rebie rozwoju techniki i nowoczesnych technologii. Jej zadaniem jest
z jednej strony etyczne kierowania przemianami wewnetrznymi w na-

66



2. Czynniki rozwijajace i hamujace innowacyjnosc

uce i technice, z drugiej wptyw na kierunek politycznego i spoteczne-
go zarzadzania procesami upowszechniania rezultatéw rozwoju nauki
i techniki zwigzanych z idea Technology Assessment [2.6.8]. Etyka tech-
niki za przedmiot swoich rozwazan przyjmuje rozwdj nauki i techniki,
skutki (pozytywne i negatywne) technicyzacji zycia indywidualnego,
spotecznego i organizacyjnego, ryzyka zwigzane z rozwojem techniki,
ich skale i poziom akceptowalnosci, analizuje mozliwosci wystgpienia
konfliktéw spotecznych w zwigzku z rozwojem (np. problem bezrobo-
cia technologicznego [2.6.15] i dostepnoscia nowoczesnych technologii,
wreszcie okresla poziomy i podmioty odpowiedzialnosci (indywidual-
nej, kolektywnej, instytucjonalnej) [2.6.13]. W takim rozumieniu etyka
innowacji miesci sie w etyce techniki i opiera sie na odpowiedzialnosci
we wszystkich wymienionych wyzej wymiarach. Z drugiej strony etyke
innowacji nalezy rozpatrywa¢ w szerszym rozumieniu w odniesieniu
do innowacji spotecznych i w wezszym rozumieniu w odniesieniu do
etyk zawodowych, przede wszystkim do etyki inzynierskiej, a wtasciwie
wielu etyk inzynierskich, nie ma bowiem jednego zawodu inzyniera,
ale wszystkie etyki inzynierskie sprowadzaja sie do jednego wspdlnego
mianownika odpowiedzialnosci. Mozna wiec méwié¢ o wielu zawodach
inzynierskich, ale o jednym etosie inzyniera, ktory skupia sie na trady-
cyjnym indywidulanym podmiocie odpowiedzialnosci. W tradycyjnej
etyce instancjg odpowiedzialnosci moze by¢ sumienie inzyniera, ktore
powinno go ukierunkowac na takie rozwijanie inzynierskich pasji, kto-
re przynosi¢ beda pozytek spotecznosciom ludzkim i pozaludzkim. Etyka
zawodowa inzyniera to etyka innowatora, kreatora, konstruktora, czto-
wieka wykonujacego zawdd inzyniera (oczywiscie zaznaczy¢ nalezy, ze
nie kazdy inzynier musi by¢ innowatorem). Przed osobami wykonujacy-
mi zawdd inzyniera stawiane sg wysokie oczekiwania spoteczne. Dziatal-
nos¢ inzynierska przektada sie bowiem na praktyczne wykorzystanie ich
wytwordw i zwiazane z tym bezpieczenstwo eksploatacji réznorodnych
konstrukeji, niezawodnos¢ produktéw i technologii, brak szkodliwosci
produktéw dla zdrowia jednostek i catego spoteczenstwa, a takze $ro-
dowiska naturalnego Wymagania te ciagle rosna, poniewaz postep tech-
niczny otwiera coraz to nowe mozliwosci i ukierunkowuje dziatalno$é
inzynierskq na innowacyjnos¢. Kazdorazowo wiec, gdy powstaje nowy
pomyst, inzynier powinien sobie zada¢ pytanie czy prototyp, konstrukcja,
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technologia, gotowy produkt, powstate na bazie tego pomystu przynio-
sa dobro spoteczenstwu i jego jednostkom. Jesli nie — nalezy zaniechaé
rozwijania takich pomystéw i poszukac innych rozwigzan. Przed inzynie-
rami stoi wymog i powinno$¢ jednoczesnie, by ich dziatania w prakty-
ce zawodowej dostarczaty korzysci i minimalizowaty szkody spoteczne.
W praktyce inzynierskiej wazng role odgrywaja wiec normy etyczne.
Dostarczaja wskazéwek do moralnych zachowan w obrebie wykonywa-
nia zawodu. Jednakze w konsekwencji moralnos¢ zawodowa inzyniera
zalezy od jego moralnosci indywidualnej, nabytej gtéwnie w fazie so-
cjalizacji pierwotnej, ale takze w fazie socjalizacji wtornej, stad waznym
aspektem bedzie nauczanie etyki zawodowej, by ksztattowaé sumienia
inzynieréw [2.6.13]. Normy etyczne dla inzynieréw zawarte sa w ko-
deksach etycznych i skupiaja sie na bezpieczenstwie, zdrowiu, dobroby-
cie spotecznym i wszystkich dziataniach inzynierskich, ktére temu maja
stuzy¢ [29.25]. W procesie edukacji etycznej powinno sie uksztattowaé
takie cechy charakteru inzyniera, jak: rozwaga (roztropnos¢), ostroz-
nos¢ i odpowiedzialnosé¢, jako dobrze ugruntowane ludzkie sktonnosci
do dziatania zgodnie z dobrem etycznym [2.6.21]. W dobie rozwoju no-
woczesnych technologii informacyjno-komunikacyjnych, przemystu 4.0,
sztucznej inteligencji i technologii kognitywnych, etyka innowacji, w tym
etyka inzynierska nabiera szczegélnego znaczenia. Najnowsze trendy
w rozwoju technologii sq przedmiotem licznych opracowan naukowych
[2.6.18, 2.6.23, 2.6.11, 2.6.17, 2.6.19], a nowoczesne technologie sq
stalym elementem codziennego Zycia ludzi i czesto generuja szereg
probleméw natury etycznej. Inzynier — twdrca, konstruktor, innowator
— W swojej pracy staje wobec dylematéw etycznych, ktérych rozstrzyg-
niecie wcale nie jest proste, stad potrzeba ksztalcenia etycznego. Moz-
na wiec powiedzie¢, ze wazne dla wykonawcy danego zawodu sa cnoty
charakteru. W takim przypadku refleksje na ten temat nalezy zakorzenié¢
w etyce cnét. Etyka cndét wzmacniana jest takze deontologiq inzynier-
ska. Organizacje skupiajace inzynieréw formuluja kodeksy etyczne, ktdre
okreslaja powinnosci zawodu inzyniera [2.6.13].

Problematyka innowagji i etyki innowagji scisle zwiazana jest takze
z etyka biznesu, a w niej innowacjami biznesowymi opartymi m.in. na
innowacjach technologicznych, organizacyjnych i finansowych. Nie za-
wsze przybieraja one etyczne oblicze. Przyktadowo innowacje finansowe
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z zalozenia pomagac¢ miaty w ,prowadzeniu biznesu, ulatwia¢ wymiane
handlowg i obrét gospodarczy miedzy odleglymi miejscami na swiecie,
usprawnia¢ funkcjonowanie ludzi w codziennym zyciu, jednak wysokie
stopy zwrotu, jakie zaczely one przynosi¢, sprawity, ze instytucje finan-
sowe i zarzadzajacy nimi menedzerowie skupili sie na swoim zarobku.
Latwosc i szybkosc¢, z jakg mozna osiaggnac zysk, dorobic sie, obracajac
instrumentami finansowymi czy kreujac nowe, okazaly sie pokusa nie do
przezwyciezenia dla wielu uczestnikéw rynku finansowego...” [2.6.5].
W rezultacie uksztattowat sie typ finansisty o cechach takich jak: ,skton-
nos¢ do liczenia, nieograniczona zadza posiadania, silne pragnienie
wiadzy, postawa radykalnego technokratycznego racjonalizmu, skrajny
indywidualizm, niezdolnos$¢ do emocji, brak poczucia i potrzeby wspdl-
notowosci, indyferentyzm moralny, przesadna skltonno$¢ do ryzyka”
[2.6.5]. Brak refleksji etycznej doprowadzit do skrajnych zachowan pa-
tologicznych. Obecnie rozwijajq sie nowoczesne technologie blockchain,
ktére maja usprawnié procesy finansowe i ksiegowe [2.6.22]. Podobnie
jest z nowoczesnymi rozwigzaniami w administracji [2.6.20.] czy tech-
nologiach informacyjno-komunikacyjnych [2.6.17, 2.6.19]. By jednak
innowacyjne rozwigzania stuzyty cztowiekowi, musza by¢ stosowane
W sposob etyczny. Znéw pojawia sie wiec potrzeba etycznego ksztalcenia
czy wrecz ksztaltowania cztowieka, tworzacego i wykorzystujacego naj-
nowoczesniejsze rozwigzania technologiczne. Przy innowacjach reflek-
sja etyczna jest niezbedna na kazdym etapie ich tworzenia, stosowania
i uzytkowania. Nie ulega jednak watpliwosci, ze $wiat kroczy do przodu,
a innowacje sq immanentnym elementem rozwoju. Etyka innowacji po-
zwala na uswiadomienie ztozonosci ludzkiego postepowania w swietle
rozwoju innowacji i kreowania etycznych innowacji.

2.7. Zarzadzanie innowacjami

Termin ,innowacje” zostal wprowadzony do ekonomii przez
J. Schumpetera, ktéry w swoim modelu powstawania innowacji zwré-
cit uwage na wewnetrzne mechanizmy zarzadzania, warunkujace ich
powstawanie [2.7.37]. Wyjasniajac pojecie ,tworczej destrukeji” towa-
rzyszace powstawaniu innowacji, Schumpeter odwotuje sie do cykli
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Kondratiewa, wyjasniajac znaczenie innowacji w rozwoju gospodarczym
[2.7.38]. Schumpeter za innowacje uznawat:

Stworzenie nowego produktu.

Zastosowanie nowej metody produkcji i organizacji przemystu.
Nowy rynek zbytu.

Nowe zrédta surowcéw i nowe surowce.

ok Wb

Nowe rozwigzania organizacyjne [2.7.37, s. 104].

Innowacje sa szczegdlnie wazne w zarzadzaniu zréwnowazonym
rozwojem we wszystkich jego wymiarach: ekonomicznym, ekologicz-
nym, spotecznym i kulturowym. Koncepcja zréwnowazonego rozwo-
ju od kilku dekad obecna jest w strategiach i planach rozwoju panstw
miast, wsi i przedsiebiorstw. Chociaz przetozenie zasad zréwnowazone-
go rozwoju na praktyczne dziatania w dalszym ciagu nie przynosi za-
dowalajacych rezultatéw. Ludzko$¢ w wymiarze globalnym, regionalnym
i lokalnym w dalszym ciggu zmaga sie z postepujaca degradacja sro-
dowiska przyrodniczego i pogtebiajacymi sie kryzysami ekologicznymi,
ekonomicznymi i spotecznymi. Niemniej jednak innowacje sa waznym
elementem warunkujacym wdrazanie zasad zréwnowazonego rozwoju.
Sa one wskazane jako istotny element realizacji zatozen i celéw w kon-
cepcji zrownowazonego. Ujmowane sg jako wartos¢ instrumentalna i na-
rzedzie do ksztaltowania lepszych warunkéw zycia, pracy, odpoczynku
oraz ochrony $rodowiska naturalnego [2.7.12]. W Agendzie 21 terminy
Jinnowacje” i ,innowacyjny” pojawiajq sie prawie 50 razy w réznych
kontekstach i dotyczq zaréwno kwestii technologicznych, jak i spotecz-
nych. Rozpatrywane sq w odniesieniu do innowacji w nauczaniu, inno-
wacji spotecznych dotyczacych proceséw inkluzji spotecznej, innowacji
ekonomicznych i finansowych, réznego typu innowacjach dotyczacych
przedsiebiorstw i przedsiebiorczosci oraz wspomnianych juz innowa-
cjach technologicznych i to zaréwno w odniesieniu do gospodarki (roz-
woju przedsiebiorstw, w tym ekologicznych technologii), jak i rozwoju
spoteczenstwa informacyjnego. Mowa jest o innowacyjnych programach,
podejsciach, procesach, produktach, metodach, doswiadczeniach, bada-
niach (Agenda 21) [2.7.1]. Trend dotyczacy innowacji utrzymany jest
w kolejnych dokumentach konstytuujacych koncepcje zréwnowazonego
rozwoju, a wiec w implementacyjnym planie z Johannesburga (2002),
w dokumencie koncowym konferencji RIO+20 ,Future We Want”
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(2012), w nowej Agendzie na rzecz zréwnowazonego rozwoju do 2030
roku (2015) [2.7.14]. W koncepcji zréwnowazonego rozwoju innowa-
cje ukierunkowane sa na podnoszenie jakosci zZycia w réznych jego wy-
miarach. Wazny jest jednak wiasciwie przygotowany proces zarzadzania
innowacjami, umiejetnie wkomponowany w zarzadzanie strategiczne
[2.7.4, 2.7.6, 2.7.14, 2.7.28].

Etymologia terminu ,innowacja” odsyta do tacinskiego zrédtostowu
innovatio (odnowienie) oraz innovare (odnawiac) i okreslana jest jako
wprowadzenie czego$ nowego; rzecz nowo wprowadzona; nowos¢; re-
forma [2.7.11]. Definicji pojecia innowacje jest bardzo wiele [2.7.15],
chociaz zmieniajq sie one nieco na przestrzeni czasu. Kiedy$ innowacje
postrzegane byly jako proces liniowy lub drabinowy — (jednokierunko-
wy) — od badan naukowych do zastosowan praktycznych. Obecnie bar-
dziej zwraca sie uwage na interaktywny charakter procesu, w ktérym
waznym elementem jest informacja zwrotna [2.7.14]. Takie rozumienie
procesu innowacyjnego najlepiej charakteryzuje tzw. model powiazan
tancuchowych (,,chain-link”) Kline’a i Rosenberga [2.7.35]. E. Okon-Ho-
rodynska (2008) innowacje definiuje jako proces polegajacy na ,,prze-
ksztatceniu istniejacych mozliwosci w nowe idee i wprowadzenie ich do
praktycznego zastosowania” [2.7.36].

Zarzadzanie innowacjami wymaga duzych umiejetnosci zarzad-
czych oraz odwagi decyzyjnej menedzeréw, proces innowacji wigze sie
bowiem z niepewnoscig inwestycji. Nie mozna przewidzie¢ ze 100%
pewnoscia, ze nowy produkt czy ustuga zainteresuje potencjalnych od-
biorcéw. Czesto inwestycje w innowacje przynosza straty i nie ma mozli-
wosci odzyskania zainwestowanego kapitatu. Nalezy przeanalizowac czy
ryzyko jest na akceptowalnym poziomie. Przy podejmowaniu waznych
decyzji zarzadczych nalezy kierowac sie obiektywizmem, by witasciwie
okresli¢ optymalny czas rozwoju i uzytkowania innowacji, efektywnos¢
zaangazowanego kapitatu oraz uwzgledni¢ progresywne podejscie do in-
nowacji [2.7.27, 2.7.14].

Proces zarzadzania innowacjami powinien by¢ uzupetniony sku-
tecznym marketingiem innowacji. Marketing innowacji definiowany jest
jako proces zarzadczy wspomagajacy transfer rozwigzan badawczych
do praktyki oraz wdrozenie tych rozwiazan w konkretnych produk-
tach i ustugach. Gléwnym celem marketingu innowacji jest doprowa-
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dzenie do zastosowania wiedzy, innowacyjnych rozwigzan i wynikéw
prac naukowych do zastosowan praktycznych, czyli od pomystu do
jego realizacji i komercjalizacji [2.7.2]. W takim ujeciu zarzadzanie in-
nowacjami usytuowac¢ nalezy takze w kontekscie zarzadzania wiedza
[2.7.20; 2.7.16].

W ostatnim czasie obserwujemy spore przyspieszenie technolo-
giczne, gtéwnie w obszarze rozwoju Przemystu 4.0, sztucznej inteligen-
cji i technologii kognitywnych [2.7.13, 2.7.22, 2.7.30, 2.7.31, 2.7.32,
2.7.44]. Dobrze zaplanowany marketing innowacji wspomaga szybki
transfer nowoczesnych technologii do rozwigzan praktycznych. Tech-
nologie kognitywne znajduja swoje zastosowanie w réznych obszarach
funkcjonowania przedsiebiorstw, zaréwno w sferze technologicznej, or-
ganizacyjnej, jak i zarzadczej. Zarzadzanie innowacjami ujmuje sie tak-
ze w kontekscie teorii gier i zarzadzania refleksyjnego [2.7.21, 2.7.29].
Waznym aspektem zarzadzania innowacjami jest umiejetne zarzadzanie
zasobami ludzkimi i zarzadzanie talentami. Odpowiednie wsparcie orga-
nizacyjne i zastosowanie skutecznych narzedzi motywacyjnych prowadzi
do pojawiania sie nowych pomystéw [2.7.8, 2.7.9]. W zarzadzaniu in-
nowacjami wazna jest takze wspotpraca z uczelniami i instytutami na-
ukowymi, wigczanie sie biznesu w proces edukacyjny i realny wptyw na
innowacje edukacyjne w zakresie tworzenia innowacyjnych programéw
ksztalcenia [2.7.10, 2.7.18].

W kontekscie realizacji zalozen zréwnowazonego rozwoju waz-
ne sa innowacje ekologiczne (technologiczne, spoteczne i edukacyjne).
Od momentu ogloszenia Agendy 21 wiele ekologicznych technologii
znalazto zastosowanie w przemysle, w szczegolnosci w zielonych sek-
torach gospodarki, np. energia odnawialna, wzrost efektywnosci ener-
getycznej [2.7.3, 2.7.23, 2.7.25, 2.7.17]. Przyklady dobrych praktyk
w tym zakresie zostaly opisane m.in. w ,The Business Case for the
Green Economy. Sustainable Return on Investment” (2012) [2.7.43].
Konkluzja wynikajaca z raportu jest nastepujaca: zielona gospodar-
ka stanowi szanse dla biznesu, a inwestycje ekologiczne nie tylko
sie zwracaja, ale pozwalaja takze na osiagniecie sukcesu na rynku.
Raport zawiera przyktady dodatnich stép zwrotu inwestycji w zie-
lona gospodarke i pokazuje, ze inwestycje ekologiczne nie tylko sg
oplacalne finansowo, ale wzmacniajq takze warto$¢ marki oraz wpty-
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waja na ksztaltowanie pozytywnej reputacji firmy, co z kolei znéw
przektada sie na zyski finansowe i wydtuza czas sprzedazy danego
produktu czy ustugi. Jednak wizja rozwoju zielonego przedsiebior-
stwa wymaga odwagi i uwzglednienia szeregu réznych czynnikdéw, ta-
kich jak specyfika branzy, lokalizacja, dostep do zasobéw, itd. [2.7.14].

Prawie dekada inwestycji w zielong gospodarke pokazata wymier-
ne korzysci zaréwno ekonomiczne, jak i ekologiczne, co mozna przesle-
dzi¢ w opracowaniach naukowych dotyczacych tych zagadnien [2.7.5,
2.7.7, 2.7.33]. Do promocji zielonej gospodarki mozna wykorzysta¢ na-
rzedzia smart marketingu ekologicznego [2.7.24], potaczonego z ksztal-
towaniem pozytywnego wizerunku przedsiebiorstw, miast i panstw,
ujmowanego nie tylko z perspektywy bezpieczenstwa ekologicznego,
ale takze ekonomicznego [2.7.34, 2.7.31], spotecznego i publicznego
[2.7.41, 2.7.42]. Na zagadnienia te mozna tez spojrze¢ z perspektywy
koopetycji [2.7.39, 2.7.40].

Przyktadéw zastosowania innowacyjnych technologii dla ochrony
srodowiska jest bardzo wiele. Innowacyjne rozwigzania stosowane sa do
poprawy bezpieczenstwa, ksztattowania lepszych warunkéw zycia, roz-
wijania narzedzi utatwiajacych komunikacje i komunikowanie sie, itd.
W wielu przypadkach menedzerskie decyzje zwiazane z zarzadzaniem
innowacjami przyniosty wymierne rezultaty ekonomiczne i stuza dobru
czlowieka i spoteczenstwa oraz ochronie srodowiska naturalnego. Podkre-
$li¢ jednak nalezy, ze nie wszystkie innowacje mozna tak sklasyfikowac.
Przyktadéw ,,szkodliwych” innowacji takze mozna bytoby podaé wiele.
Dlatego bardzo wazne jest ksztalcenie etyczne inzynieréw, by uksztatto-
wac w nich postawy odpowiedzialnosci i roztropnosci [2.7.26, 2.7.19]

2.8. Rola lidera
w zarzadzaniu opartym o kreatywnos¢ i innowacje

Przywoédca w organizacji.
Charakterystyka, predyspozycje, kompetencje

Klemens Scierski, minister przemyshu i handlu zarzadzajacy (w po-
towie lat 90. XX wieku) gospodarka Polski, ktéry uczestniczyt w prze-
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prowadzaniu jej od socjalizmu do kapitalizmu zwykl mawiaé: ,nie
sztuka jest ciezko pracowaé, aby tylko wykonaé prace. Liczy sie osiag-
niecie zalozonego celu”. Zasade te wdrazat nie tyko w zyciu publicznym
kraju okresu transformacji ustrojowej, ale tez na swoim polu aktywno-
$ci zawodowej. Przez blisko 30 lat zarzadzat duzg elektrownia weglowa.
Gdy postawil sobie za cel ograniczenie ucigzliwosci zaktadu dla srodowi-
ska naturalnego, to potrafit doprowadzi¢ do zainstalowania kosztownych
systemow odazotowania czy odsiarczania spalin, a elektrownia uzyskata
prestizowy tytul ,Lidera ekologii”. Z kolei chcac zacheci¢ pracownikéw
do poszukiwania innowacji wprowadzit systemy motywacyjne, ktore spo-
wodowaly, ze przedsiebiorstwo miato na swoim koncie najwiecej zrea-
lizowanych projektéw wynalazczych w calej branzy energetycznej. Sam
dyrektor byt posiadaczem 46 patentéw. Osiggnal to umiejetnie dzielac
czas na bycie ministrem, postem, senatorem oraz dyrektorem.

Przyktad ten pokazuje jak wazna jest posta¢ lidera. Jego osobo-
wosc i sposob postepowania moze mie¢ bezposredni wpltyw na urzeczy-
wistnianie misji organizacji rozumianej jako sens jej istnienia, a takze
wizji postrzeganej w kategoriach dalekosieznych celéw do osiagniecia.
Szczegdlna zas role ma przywddca w zakresie zarzadzania zmiana.
W tym implementacji mechanizméw promujacych dostrzeganie potrzeby
poszukiwania innowacji i ich zastosowania na wielu ptaszczyznach funk-
cjonowania organizacji.

W ujeciu klasycznym lider wyznaczy¢ ma cele, okresla¢ metody ich
osiagniecia, decydowac o gromadzeniu i rozdysponowywaniu zasobéw
niezbednych do realizacji tego procesu, a ponadto koordynowaé podej-
mowanie dziatania oraz sprawowac nad nimi nadzér. Lider cechujacy sie
ambicja, autodyscyplina, determinacja, zdecydowaniem, asertywnoscia,
ale tez kreatywnoscia, otwartoscia i odpowiedzialnoscig jest w tym mo-
delu archetypicznym wodzem, czyli przywddca.

Przywodztwo definiowane jest jako zdolno$¢ wplywania na gru-
pe badz sprawowania wtadzy, a wtadza oznacza ,kazdg szanse, ze we-
wnatrz jakiego$ zwiazku spotecznego zostanie przeforsowana czyjas
wola nawet pomimo oporu, niezaleznie od tego, czego ta szansa doty-
czy” [2.8.1]. Wladze w administracji, instytucji, firmie lub stuzbie moz-
na scharakteryzowac jako formalna, poniewaz wynikajacq z konkretnych
przepisow np. prawa wyborczego, regulaminéw czy statutéw. Wiadze
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zapewnia istniejaca hierarchia organizacyjna, ktéra precyzuje zakres
kompetencji i odpowiedzialnosci na danym stanowisku. Wigze sie z tym
wladza nagradzania, czyli postugiwania sie system zachet, ale tez wy-
muszania polegajaca na wykorzystywaniu srodkéw powodujacych okre-
Slone zachowanie. Wtadza pozwala ponadto na dokonywanie podziatu
ograniczonych zasobéw débr. Wreszcie kolejng jej forma jest tez wiadza
ekspercka zbudowana na wiedzy i kompetencjach pewnych cztonkéw
organizacji [2.8.2].

Miedzy charyzmatycznym wodzem, a fowca talentéw

Trener druzyny sportowej, dowddca jednostki wojskowej czy dy-
rektor wydziatu w korporacji jest odpowiedzialny za sukces mierzony
tryumfem podczas zawoddw, zwyciestwem w starciu zbrojnym badz
uzyskanym wynikiem dziatalnosci rynkowej. Cel osiagnaé mozna z wy-
korzystaniem réznorodnych modeli przywddztwa. Istnieje przy tym za-
sadnicza réznica pomiedzy przywddztwem, a zarzadzaniem [2.8.3].
Zdaniem czesci naukowcow tacza je stosowane narzedzia jak uswiada-
mianie celéw organizacji, praca zespotowa, stosowanie technik wplywu
na zachowanie zespotu, lecz dzieli efekt funkcjonowania. Zarzadzanie
zwykle bowiem dazy od stabilizacji, a przywoddztwo usituje zmieniaé
rzeczywistos$¢. Szczegdlnie to charyzmatyczne, ktére mocno akcentowat
Max Weber. Stad dla zrownowazonego rozwoju organizacji optymalna
wydaje sie symbioza przywodztwa z zarzadzaniem. Wyrazistos¢ tych
kryteriow ulega ostabieniu w przypadku postrzegania przewodzenia
jako funkgcji kierowania o znaczeniu wezszym wobec zarzadzania. Przy-
wddztwo nierozerwalnie zwigzane z zarzadzaniem to wéwczas ,,zespot
proceséw wykorzystywanych po to, aby sktoni¢ cztonkéw organizacji do
wzajemnej wspoltpracy w interesie organizacji” [2.8.4], co nie zmienia
tezy o korzystnym wplywie wspomnianej symbiozy.

Przywddztwo w aspekcie procesowym, to sytuacja, gdy ,jednostka
wplywa na grupe oséb, aby osiagnaé¢ wspdlny cel” [2.8.5]. Autor ten wy-
roznia sformutowat teorie: efektywnego dopasowania stylu przywodcy
do sytuacji, orientacji na motywowanie oraz interakcji miedzy przywoddca
a podwtadnymi. W swojej pracy zaproponowat tez przywodztwo stuzeb-
ne, kiedy to lider przedktada dobro podwtadnych ponad inne kryteria.
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I chociaz ostatnie z rozwigzan raczej odwotuje sie do sfery idealizmu niz
rzeczywistosci, to faktem jest, ze od osoby posiadajacej autorytet formal-
ny zalezy w organizacji bardzo wiele. Tym bardziej, gdy zyska tez auto-
rytet osobisty. Wtedy lider obdarzony przez zespdt zaufaniem ze wzgledu
wiedze, doswiadczenie i kompetencje pojmowane jako kwalifikacje
uzupelnione w razie potrzeby formalnymi uprawnieniami jest w stanie
charyzma wspierad realizacje strategii organizacji. Niezaleznie czy pre-
feruje styl dyrektywny (kierowanie za pomoca wydawania polecen), re-
lacyjny, normatywny, autorytarny badz demokratyczny. I bez wzgledu
na to czy jest urodzonym przywodca czy tez zasad sprawowania wtadzy
dla osiaggania zaplanowanych celéw po prostu sie nauczyt. Osoba lide-
ra wydaje sie wiec wyjatkowo istotna dla sukcesu lub kleski organizacji.

Charyzmatyczny przywodca-wizjoner jednoosobowo i autonomicz-
nie podejmujacy decyzje, ktére odmieniaja los catej organizacji, to ikona
legend o zarzadzaniu. Jednoczes$nie wzorzec coraz mniej adekwatny do
rzeczywistosci. Nowoczesny lider powinien by¢ otwarty na innowacje.
Jego rola w relacjach wewnetrznych polega¢ powinna raczej na odkry-
waniu kolejnych lideréw w organizacji niz tylko wskazywaniu kierun-
kéw, motywowaniu i nadzorowaniu. W ten sposob lider bedacy ,towca
talentéw” we wlasnym zespole, doprowadza do atomizacji kompetencji
zarzadczych delegujac uprawnienia wraz z odpowiedzialnosciag. W tym
kontekscie istotg roli lidera jest stawianie zespotowi wtasciwych pytan
zamiast przekazywania gotowych odpowiedzi. Liczy sie wyzwalanie
potencjatu kreatywnosci tkwiacego w zespole [2.8.6]. W ten sposob
osigga sie korzys¢ ze skali. Liczba zaangazowanych, zmotywowanych
i ambitnych ,rezerwowych lideréw” na poszczegdlnych etapach realizacji
projektu tworzy atmosfere sprzyjajacq poprawie efektywnosci oraz wpro-
wadzaniu innowacji. Natomiast zajmujacy najwyzsze stanowiska odpo-
wiedzialni sa nie tylko za biezacq dziatalnosé, lecz przede wszystkim za
dtugofalowa strategie organizacji uwzgledniajaca zmiany spoteczne i go-
spodarcze, ale tez potrzeby jednostek i aspekty srodowiskowe [2.8.7].

Komunikacja w procesie wdrazania zmian

Komunikowanie jest dwustronnym procesem przekazywania infor-
macji miedzy nadawca a odbiorcg dla nawigzania i utrzymania relacji
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w postaci kontaktu, porozumienia czy wywierania wptywu. Trzy lata po
zakoniczeniu II wojny swiatowej Harold Lasswell [2.8.8] z uniwersytetu
chicagowskiego zwiezle opisat ten proces stosujac kategorie opisane py-
taniami: (1) nadawcy (kto méwi?), (2) przekazu (co méwi?), (3) kanatu
komunikacyjnego (za pomoca jakich srodkéw?), (4) odbiorcy (do kogo
méwi?) oraz (5) osiggnietych rezultatéw (z jakim skutkiem?). Warto tez
przypomnie¢ powstaly catkowicie niezaleznie, cho¢ w tym samym cza-
sie — w 1948 roku — model transmisyjny stworzony przez inzyniera elek-
tronika i matematyka Claude’a Shannona oraz jego wspdtpracownika
Warrena Weavera, ktorzy analizujac strukture matematyczng przeptywu
sygnatéw wprowadzili dodatkowe kategorie takie jak: przepustowo$¢ ka-
nahu, pojecie kodu, poniewaz sygnal podczas nadawania jest kodowany,
a w momencie odbioru ulega dekodowaniu czy szumu informacyjnego
bedacego zrédtem zaklocen [2.8.9]. Oczywiscie nie tylko w sensie tech-
nicznym, lecz takze semantycznym, kontekstowym i merytorycznym.

Komunikowanie pozwala na przekazywanie informacji i wzajemne
oddzialywanie réwniez w aspekcie perswazyjnym. Dlatego komunikowanie
jest strategicznym polem aktywnosci dla lidera. Wymaga uwzglednienia
we wszystkich funkcjach zarzadzania od planowania, poprzez organizo-
wanie i koordynacje dziatan po ich realizacje i ewaluacje. Zarzadzanie
komunikacja to podstawowe wyzwanie dla 0os6b odpowiedzialnych za
funkcjonowanie i rozwdj organizacji oraz wprowadzanie innowacji.

Relacje komunikacyjne trzeba tworzy¢ zaréwno w obrebie nadzo-
rowanych struktur jak tez wobec odbiorcéw zewnetrznych. Dotyczy to
wszystkich interesariuszy danego podmiotu -wptywajacych stale i bez-
posrednio na warunki i efekty dziatalnosci lub jedynie incydentalnie
i posrednio. Wymaga to oczywiscie stworzenia strategii komunikacyjnej,
ktorej podstawowymi elementami sktadowymi moga by¢ pozycje okre-
Slone w przywotanym modelu Lasswella, poniewaz zwykle cel tych re-
lacji bedzie miat charakter perswazyjny. Komunikowane organizacji z jej
otoczeniem spotecznym, gospodarczym i politycznym nie jest jednak
tozsame z promocja. Budowanie pozycji, utrwalanie zaplanowanej re-
putacji, ksztaltowanie opinii, chociaz dtugotrwate, a nierzadko réwniez
zmudne przynosi dtugofalowe efekty. Rezultatu produktowego mierzone-
go wzrostem sprzedazy w przypadku kampanii reklamowych nie mozna
prosto przektadac na dzialania wizerunkowe. Budowanie i umacnianie
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marki to jednak inwestycja. Osiagajac zatozony poziom utatwia ekspan-
sje: budzacy zaufanie wyborcéw kandydat wygrywa wybory, popularna
druzyna sportowa jest spelnieniem marzen dla ambitnych zawodnikéw,
a nabywcy przekonani o wysokiej jakosci ustug chetniej korzystaja
z oferty konkretnej firmy itd.

Informowanie, motywowanie i budzenie entuzjazmu

Komunikacja w organizacji wypelnia funkcje informacyjna, mo-
tywacyjng i kontrolna. Daje tez mozliwo$¢ wyrazania emocji. Ukierun-
kowanie na poprawe jakosci komunikacji wewnetrznej to zadanie nie
tylko dla globalnych koncernéw, ktére ze wzgledu na rozproszenie swo-
ich oddziatéw na catym $wiecie zmagac¢ sie muszq ze skutkami wielo-
kulturowosci wsréd pracownikéw. W matej rodzinnej firmie tez trzeba
rozmawiac i stucha¢ ze zrozumieniem. Odlegtosci do pokonania, zakres
podlegajacych analizie kontraktéw czy ostatecznie wysokos¢ osigganych
zyskow wynika ze skali i rodzaju dziatalnosci. Natomiast natura relacji
komunikacyjnych pozostaje niezmienna. Lider pragnacy osiaga¢ zatozo-
ne cele musi umiejetnie je komunikowac. Najlepiej, gdy jest w stanie juz
w tworzenie planéw wilaczy¢ podwtadnych, ktérzy powinni mie¢ swia-
domos¢ podejmowanych wyzwan. Przekonanie zespotu owocujace apro-
bata wobec wyznaczonych celéw, a niekiedy wrecz entuzjazmem, daje
dodatkowe szanse odniesienia sukcesu.

Wielostronno$¢ komunikacji w organizacji umozliwia przetozonym
i menadzerom przekazywane polecen, wyrazanie oczekiwan, dostarcza-
nie wiadomosci o systemach oceny czy weryfikacji wydajnosci pracy,
danych o wykonywanych czynnosciach czy zakresach obowigzkéw, mo-
tywowanie, doradzanie itd. Podwtadnym pozwala np. na raportowanie
efektéw, zglaszanie pytan, sygnalizowanie potrzeb, wskazywanie na
sposoby usprawnienia pracy czy racjonalizacji prowadzonych procesow.
Odpowiedni nadzér nad dziataniami komunikacyjnymi, a takze dostep-
noscig dla pracownikéw kanatéw dystrybucji przekazéw pozwala nie tyl-
ko na efektywna realizacje polityki informacyjnej, ale przyczynia sie do
integracji, mobilizowania i aktywizowania pracownikéw wokot wartosci
istotnych dla organizacji.
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Efektywny lider musi jednak zdawaé sobie sprawe z konsekwencji
wspomnianych szuméw informacyjnych czy zaktécen bedacych konse-
kwencja btedéw w kodowaniu i dekodowaniu. W tym aspekcie wazna
jest odpowiedzialnos¢ lidera za wypowiadane opinie. Znane sa przypad-
ki, gdy szefowie niewinng uwaga na temat pogody uruchamiali procesy
inwestycyjne w nadzorowanych spétkach. Np. po wypowiedzianych ma-
chinalnie przez lidera, odwiedzajacego filie przedsiebiorstwa, stowach
o podajacym wtasnie ulewnym deszczu powstawaty ogromne zadaszenia
terenéw przemystowych. Podczas kolejnej wizyty dumne kierownictwo
nizszego szczebla raportowato zdziwionemu liderowi usuniecie niedo-
godnosci, na ktorg ostatnio zwracal uwage. Zamiast niepotrzebnie po-
niesionych nakladéw na budowe zbytecznej infrastruktury mozna byto
po prostu kupi¢ parasol. Tymczasem jednak to lider musi zdawac sobie
sprawe z rangi jaka jego wypowiedzi moga mie¢ dla podwtadnych.

Podobnie jest w relacjach z otoczeniem zewnetrznym. Upowszech-
niane przekazy zawsze maja swoj kontekst kulturowy, polityczny i hi-
storyczny. Latwo mozna zaprzepasci¢ mozliwo$¢ wzajemnie korzystnych
kontaktéw z powodu braku wiedzy, zainteresowania czy doswiadczenia
w sferze komunikacji.

Komunikacja w tworzeniu atmosfery przyjaznej dla innowacji

Odpowiednie zarzadzanie komunikacjq w organizacji ksztattuje
kulture korporacyjna, zwieksza poczucie aprobaty wobec jej wewnetrz-
nego systemu wartosci oraz stymuluje kreatywnos¢ pracownikéw, wpty-
wa na poprawe stosunkéw miedzyludzkich, przeciwdziata oporowi
w stosunku do wprowadzanych zmian, a zarazem utatwia tworzenia
atmosfery sprzyjajacej wdrazaniu innowacji. Stad tak istotne jest zde-
finiowanie celéw dla dzialann komunikacyjnych jeszcze na etapie prac
planistycznych. Ponownie nawigzujac do modelu Lasswella, gdzie inicja-
tywa przypisana jest nadawcy, a jej cel ma wymiar perswazyjny wskazaé
trzeba réwniez na koniecznos¢ okreslenia charakteru aktywnosci infor-
macyjnej w organizacji, sprecyzowania kanatu dystrybucji wiadomosci,
przeprowadzenie segmentacji audytorium i zaplanowanie harmono-
gramu czynnosci. Biorac z kolei pod uwage mozliwosci nowoczesnych
srodkéw komunikacji zaplanowac nalezy formute komunikacji zwrotne;j.
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Nowoczesne nosniki tresci sprawiaja, ze zjawisko konwergencji dotyczy
tez zasad interakcji miedzy nadawcg i odbiorcg. Odbiorca dzieki funkcji
edytowania, komentowania i udostepniania uaktywnia swoja podmioto-
wa role bedac zaréwno adresatem jak tez stajac sie wspdtautorem ko-
lejnych wersji przekazu kolportowanego za pomoca danego nosnika lub
innych narzedzi komunikacyjnych.

Odniesienie do formuty Lasswella bywa przydatne takze po zakon-
czeniu danego etapu dziatan dla przeprowadzenia procesu ich ewalua-
cji. Jesli czes¢ zatozonych zadan nie zostata zrealizowana trzeba ustali¢
przyczyne. Mozna jej poszukiwaé¢ m.in. w sferze odpowiedzialnosci na-
dawcy, funkcjonowania kanatu, sformutowania przekazu, reakcji od-
biorcy badz okreslenia celéw. Pozostawienie procesu bez interwencji
powoduje wypieranie rzetelnych wiadomosci przez pogtoski, manipula-
cje i plotki, a dezinformacja upowszechniana wewnatrz organizacji moze
przynies¢ fatalne konsekwencje dla jej przysztosci.

Wrtasciwe zarzadzanie komunikacja w organizacji stanowi warunek
niezbedny do zapewnienia wlasciwego jej funkcjonowania, mozliwosci
rozwoju oraz tworzenia atmosfery sprzyjajacej odkrywaniu i wdrazaniu
innowacji.



3. Metody promowania innowacyjnosci
w przedsiebiorstwie

3.1. Metody wspierania innowacyjnosci

Zwiekszenie kreatywnosci pracownikéw w mysleniu i dziataniu
przektada sie na innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa, a w konsekwen-
¢ji tworzy warunki dla osiggania sukcesu na tak zmiennym dzis rynku
[3.1.18, 3.1.28, 3.1.39].

Generowanie innowacji mozna wesprze¢ przez podniesienie krea-
tywnosci w organizacji [3.1.23, 3.1.29], zwtaszcza przez zastosowanie
metod inwentycznych. W mysleniu kreatywnym wykorzystywane sg do-
tychczasowe informacje i wiedza, poszerzone o nowe wizje i rozwigza-
nia [3.1.40, 3.1.55]. Celem metod tworczego rozwigzania problemu jest
pobudzenie kreatywnosci, ktéra jest niezbedna w poszukiwaniu miedzy
innymi nowych proceséw, produktéw [3.1.25]. W ten sposéb mozna
odkrywac nieznane dotad rozwiazania, obniza¢ naktady finansowe na
etapie opracowywania pomystu i technicznych warunkéw jego realizacji
oraz skraca¢ czas wdrozenia innowacji [3.1.11, 3.1.38], w konsekwencji
przedsiebiorstwo ma szanse sta¢ sie innowacyjne i bardziej konkurencyj-
ne [3.1.6, 3.1.44].

Pojecie kreatywnosci mozna odnies¢ zaréwno do calej organizacji,
jak i do poszczegdlnych pracownikdéw.

Cztowieka kreatywnego wyrdzniaja nastepujace cechy [3.1.12,
3.1.19, 3.1.371:

— jest wyczulony na problemy, kwestionuje utarte schematy, bada
nowe mozliwosci,

— mysli elastycznie, rozwaza wiele mozliwosci, dysponuje szeroka
wiedza i doswiadczeniem,

— jest oryginalny,

— praca sprawia mu przyjemnos¢, jest zmotywowany w dziataniu,

81



Zarzadzanie kreatywnoscig i innowacyjnoscig w przedsiebiorstwie

— dysponuje know-how,

— ma zdolnos¢ oceniania faktéw, rozpoznawania dobrych pomystéw,
ma krytyczne spojrzenie na mankamenty.
Trompenaars wymienit nastepujace atrybuty charakteryzujace oso-

be kreatywna [3.1.47]:

v/ powiazania — odnajdywanie zwiazkéw miedzy rzeczami, ktére wy-
daja sie niepowigzane,

v perspektywa — zmiana sposobu patrzenia na sytuacje w katego-
riach czasu, przestrzeni, ludzi,

v ciekawos¢ — pragnienie poprawy rzeczy, ktdre inni przyjmuja za norme,

N

odwaga — pewnos¢ siebie, wykraczanie poza przyjete ramy,
v zlozonos¢ — przyswajanie duzych ilosci danych oraz tworzenie
zwigzkéw miedzy informacjami,
v wytrwato$¢ — motywacja,
v/ wyodrebnienie — zdolnos¢ wyszukiwania, filtrowania koncepcji

z pomystéw.

Kreatywne osoby interesuja sie zgtebianiem nietatwych, skompliko-
wanych zjawisk, dazac tym samym do pelniejszego ich zrozumienia oraz
znalezienia rozwigzania [3.1.50]. Cechuje je wysoka motywacja, deter-
minacja w dazeniu do celu oraz rozwigzywaniu probleméw napotkanych
w czasie pracy [3.1.15]. Kreatywni ludzie cechuja sie niezalezno$cig wnio-
skowania, sa wierni wlasnym opiniom, pogladom. Sytuacje, ktére u wiek-
szo$ci 0os6b moga powodowac uczucie dyskomfortu, u oséb kreatywnych
sa czesto odbierane pozytywnie, wrecz odczuwaja oni zadowolenie, sa-
tysfakcje, ze zmuszeni sa do improwizacji [3.1.22]. Osoba kreatywna, by
czué sie komfortowo, musi mie¢ swobode w dziataniu. Niezbedne jest,
by w miejscu pracy miata mozliwos¢ swobodnego podejmowania decy-
zji, by nie musiata by¢ nazbyt podporzadkowana przetozonemu [3.1.36].
Réwnie wazna cechg jest jej wiara we wiasne sity [3.1.20]. Cecha cha-
rakterystyczng osob kreatywnych jest che¢ podejmowania ryzyka. Sa one
w stanie przyja¢ zmiany, by udoskonali¢ wyniki swojej pracy [3.1.9]. Oso-
by obdarzone duza kreatywnosciq majq niezwyklg energie psychiczna.
Potrafig wykonywac swoja prace poza wymiarem godzin obowiazkowych.
Cechuja je koncentracja, aura swiezosci oraz zapal [3.1.49, 3.1.51].

Necka wymienit fundamentalne cechy i umiejetnosci osoby krea-
tywnej, do ktérych naleza [35]:
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v gietko$¢ — polegajaca na zdolnosci generowania zbioru réznorod-
nych pomystéw,

v plynno$é — zdolnos¢ do generowania wielu pomystéw dotyczacych
tego samego tematu,

v oryginalno$¢ — czyli innowacyjnos¢, nietuzinkowos$é, unikalnosé,
nowos$¢ czy nowatorstwo,

v opracowanie szczegotéw — zdolnos¢ do korygowania, poszerzania
danego problemu oraz umiejetno$¢ powigzania réznych punktéw
widzenia i mozliwosci.

Dokonana analiza cech, jakie charakteryzujq osoby kreatywne,
ukazuje, ze wyrdzniaja sie one swoistym uktadem cech indywidualnych.
Mozna je opisaé jako osoby inteligentne, ktére wyrdzniajq sie niezalez-
nym mysleniem, intuicyjnoscia, otwartoscia, daza do wczesniej wyzna-
czonego celu, sa wytrwate.

Natomiast srodowisko kreatywne rozumiane jest jako otoczenie,
warunki, wszelkie wymiary, ktére wplywajq na jednostki zmagajace sie
z kreatywnaq praca, majacg na celu zdobycie nowej wiedzy badz stworze-
nie innowagji [3.1.13, 3.1.21, 3.1.30]. Kreatywne $rodowisko ma dwa
wymiary: indywidualny (postrzegany jest przez pryzmat pojedynczego
pracownika) oraz zbiorowy (zalezny od liczby pracujacych w nim oséb),
obrazuje to rysunek 3.1.1 [3.1.7, 3.1.46].

Patrzeha podnosrenia koaliflescji Rédmorodenid kbomipete
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Edolnodoi mielekbmlne | poenawee Fiwmy status parinentw
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Rys. 3.1.1. Komponenty organizagji kreatywnej

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Idea organizacji powinna opiera¢ sie na nastepujacych zatozeniach

[3.1.10, 3.1.14, 3.1.24, 3.1.31, 3.1.42, 3.1.52]:

v

4

N

Podstawgq organizacji kreatywnej sa wielofunkcyjne, tworcze zespo-
ty powotane do okreslonych zadan lub proceséw.

Zespot twdrczy to grupa pracownikéw tworzaca wyrazistg catosé
pod wspdlnym przywodztwem. Charakteryzuje sie duza wiedza,
nowatorskim sposobem myslenia, poszukiwaniem niekonwencjo-
nalnych rozwigzan.

Zespdt jest odpowiedzialny za powierzone mu zadanie.

Zespoly traktowane sa jak elastyczne formuly organizacji pracy.
Konfiguracja zespotu uzalezniona jest od sktadu personalnego, po-
tencjatu inteligencji, Swiadomosci tworczej i lidera zespotu.
Poziom autonomii zespotu jest uzalezniony od dojrzatosci i efek-
tywnosci cztonkéw zespotu.

Idee organizacji kreatywnej prezentuje rysunek 3.1.2.
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Rys. 3.1.2. Idea organizacji kreatywnej [26]

Wspdtpraca miedzy pracownikami oraz budowanie twérczych ze-

spotow, ktore ksztattujg ducha zespotu oraz wtasciwa kulture organi-
zacji. Praca w zespole pobudza kreatywnos¢, dyskusje, interaktywne
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zachowania oraz tworcze wzbogacanie pomystéw wszystkich pracow-
nikéw. Zespdt (w odrdznieniu od jednostki) cechuja wszechstronnosé
i elastycznos¢ w poszukiwaniach tworczych rozwigzan [3.1.43, 3.1.48,
3.1.53].

Pojecie organizacji kreatywnej $cisle wigze sie z teorig twdrczego
zarzadzania. To kierownictwo nadzoruje dziatalnos$¢ zespotow twor-
czych, formutuje cele strategiczne, ustala kryteria oceny pomystow,
zapewnia niezbedne $rodki oraz kontroluje przebieg realizacji zadan
[3.1.4, 3.1.33, 3.1.54].

Do podstawowych dziatan kadry zarzadzajacej nalezy sprecyzowa-
nie szczegétowych zadan przez [3.1.17, 3.1.27]:

v/ stworzenie systemu gromadzenia postulatéw i pomystéw dotycza-
cych nowych rozwiazan,

v zapewnienie obiektywnej oceny postulatéw i pomystéw w swietle
przyjetych kryteriéw,

v/ ocene celowosci podejmowania zadan,

v ocene mozliwosci finansowych, wykonawczych itp.

Kolejnym zadaniem kadry menedzerskiej jest umozliwienie prze-
niesienia proceséw indywidualnej kreatywnosci na poziomy zespotéw
i calej organizacji. Umozliwi to przeplyw wiedzy jawnej i niejawnej. Zja-
wisko synergii inteligencji i sSwiadomosci, ktére tworzg filary organizacji
kreatywnej, przedstawia rysunek 3.1.3.

Ponadto, aby umozliwi¢ sprawna realizacje zadan wymagajacych
kreatywnosci, kierownictwo powinno podejmowac nastepujace dziatania
[3.1.2, 3.1.5, 3.1.8, 3.1.52]:

v usuwac przeszkody utrudniajace realizacje zadan,

v zapobiega¢ wystepowaniu przeszkdd utrudniajacych realizacje za-
dan,

v ogranicza¢ ujemne nastepstwa niedajacych sie usuna¢ przeszkod

i trudnosci,

v/ zmienia¢ programy dziatania w kierunku pozwalajacym na unik-
niecie przeszkdd.
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Rys. 3.1.3. Filary organizadji kreatywnej [11]

Do wspomnianych powyzej barier ograniczajacych kreatywnosc¢

w organizacji naleza [3.1.34]:

— nacisk na kontrole menedzerska — autonomia oraz margines wol-

nosci to istotne sktadniki tworczego myslenia,
— niemoc analityczna — pomysty czesto bywaja poddawane zbyt dtu-
giej analizie, co powoduje strate czasu i utrate przewagi konkuren-

cyjnej,

— sztywne struktury hierarchiczne — zmienne otoczenie rynkowe wy-
maga elastycznej struktury organizacyjnej,
— przekonanie, zZe tylko niektére osoby sa tworcze,
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— funkcjonowanie przedsiebiorstw pod presja biezacych probleméw
i zadan, kreatywne myslenie odsuwane jest na dalszy plan,

— nieodpowiedni system motywacyjny:

v/ system motywacyjny nienagradzajacy kreatywnosci,

v/ system motywacyjny zorientowany na karanie za btedy, ktére sg
elementem niemalze koniecznym w procesie tworzenia,

v/ system motywacyjny premiujacy perfekcjonizm (nagradzanie
perfekcjonizmu wptywa na spadek wydajnosci pracy),

v/ system motywacyjny nagradzajacy konformizm organizacyjny,

— brak systematycznego podejscia do innowacji — brak pomystéw na
nowe rozwiazania,

— strach przed podejmowaniem ryzyka,

— rywalizacja — skupienie sie na zachowaniu pozycji, konkurowanie
ze wspotpracownikami,

— obojetnos¢ i brak wiary.

Istnieje réwniez grupa barier hamujacych kreatywno$¢ indywidual-
na. Wsrod najwazniejszych czynnikéw nalezy wymieni¢ [3.1.1]:

v/ negatywne nastawie — koncentracja na niepozadanych stronach
probleméw zamiast na aktywnym szukaniu rozwigzania,

v strach przed porazka — o$mieszeniem sie przed kolegami,

v/ brak czasu na myslenie i brak doswiadczenia, ktére mozna wyko-
rzysta¢ — duzy stres i obcigzenie praca moga utrudnia¢ obiektywne
rozumowanie i zahamowac naturalne procesy myslowe,

v sztywne traktowanie przepiséw i regul, brak swobody twédrczej —
nadmiar regut moze prowadzi¢ do lenistwa umystowego,

v przyjmowanie btednych zatozen,

v kierowanie sie logikq bez uwzgledniania intuicji — ograniczenie sie
do logiki hamuje wyobraznie,

v przekonanie o wlasnym braku kreatywnosci.

Arnold i Adams wyrdznili gléwne grupy barier blokujacych krea-
tywnos¢ indywidualng [3.1.16]:

v bariery percepcyjne — przeszkadzaja w odebraniu prawdziwego,
adekwatnego do rzeczywistosci obrazu swiata zewnetrznego,

v bariery kulturowe — wynikajace z presji wywieranej przez spote-
czenstwo,

v bariery emocjonalne — lek, zazdros¢, euforia,
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v
v

bariery intelektualne,
bariery ekspresyjne.
Istnieja sposoby umozliwiajace przezwyciezenie wymienionych ba-

rier. Najpopularniejsze z nich to [3.1.3, 3.1.41, 3.1.45]:

v
v
v

v

v
v

zachecanie pracownikéw do podejmowania umiarkowanego ryzyka,
zapewnienie swobody myslenia,

nalezyte podejscie kadry zarzadzajacej do innowacyjnych pomy-
stéw oraz jej zaangazowanie w realizowane dziatania,

atrakcyjny system motywowania i nagradzania szczegolnych osiag-
nied,

staly przepltyw pomystow,

pozytywne emocje.
Kreatywno$¢ jest niezwykle wazna w projektowaniu innowacji.

Zapoznanie sie z cechami charakterystycznymi oséb kreatywnych oraz
idea organizacji kreatywnej ma na celu budowe przedsiebiorstwa kre-
atywnego, a zarazem innowacyjnego. Identyfikacja i eliminacja barier
ograniczajacych kreatywnos¢ w organizacji przyczyniaja sie do wzrostu
kreatywnosci wsrdéd pracownikéw, a co sie z tym wigze wzmacniaja pro-

ces projektowania innowacyjnych rozwigzan.

3.2.

Innowacyjnos¢ indywidualna

Zagadnienia innowacyjnosci s bardzo wazne dla wspdtczesnej go-

spodarki. Podstawowe pojecia dotyczace innowacji mozna zdefiniowaé
nastepujaco: [3.2.1]

v

Innowacja — wynik twdrczej dziatalnosci, majacy na celu wpro-
wadzenie w systemie organizacji zmian dotyczacych produktéw,
procesow lub zarzadzania, ktére zaspokajaja potrzeby organizacji
i przynosza korzysci w postaci wzrostu, zyskéw i prestizu.
Dziatalnos¢ innowacyjna — catoksztatt dziatan organizacji ukierun-
kowanych na opracowanie i wdrozenie niezbednej i korzystnej in-
nowacji.

Proces innowacyjny — proces obejmujacy wyjasnienie potrzeb zwig-
zanych z generowaniem innowacyjnego pomystu, jego projektowa-
niem, wdrazaniem i eksploatacja.
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W literaturze przedmiotu najczesciej spotykany jest nastepujacy po-
dzial innowacji:

v/ innowacje produktowe,
v/ innowacje procesowe,
v/ innowacje ustugowe.

Wiekszo$¢ literatury definiuje innowacje jako wdrazanie nie tylko
nowych pomystéw, wiedzy i praktyk, ale takze ulepszonych pomystéw,
wiedzy i praktyk [3.2.2, 3.2.3, 3.2.4]. Innowacja rézni sie od reformy
lub zmiany, ktére nie musza oznaczaé zastosowania czego$s nowego, ani
tez zastosowania ulepszonych pomystéw lub wiedzy [3.2.5]. Analiza
relacji pomiedzy trzema wspomianymi pojeciami: innowacja, reforma
i zmiana (tabela 3.2.1) moze by¢ bardzo interesujaca. Analizujac dane
w tabeli 3.2.1, mozna stwierdzié, zZe innowacja nie jest tym samym,
CO zZmiana.

Tabela 3.2.1. Innowadja, reforma i zmiana

Innowacja Reforma Zmiana
Wadrazanie ulepszonych po- | Ustrukturyzowany i $wiado- | Transformacja lub zmiana,
Definicia mystéw, wiedzy i praktyk | my proces wprowadzania | ktéra moze byc¢ zjawiskiem
) zmian zamierzonym lub niezamie-
rzonym
Glowne Sugeruje nowos¢ i przynosi | Powoduje zmiane (cho¢|Ma charakter historyczny,
cechy korzysdi w niektorych przypadkach | kontekstowy i procesualny
charakterystyczne niewielkg lub zadng)
Proces, produkt, marketing | Radykalne, przyrostowe lub | Zréznicowana pod wzgle-
. lub organizacja; forma |systemowe dem tempa (ciagfa lub
Rodzaje . .
przyrostowa, radykalna lub epizodyczna) i zakresu
systemowa (zbiezna lub radykalna)
Zrodto: [3.2.2].

Poszczegolne rodzaje innowacji mozna zdefiniowa¢ w nastepujacy
sposob: [3.2.2]

v Innowacja produktowa to wprowadzenie na rynek produktu, ktére-
go cechy technologiczne lub przeznaczenie réznia sie znaczaco od
wczesniej wytwarzanych produktéw, lub ktérego dziatanie zostato
znaczaco udoskonalone, a jednoczesnie moze on dostarczy¢ konsu-
mentowi obiektywnie nowych lub zwiekszonych korzysci.
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v/ Innowacja procesowa to przyjecie nowych lub znaczaco ulepszo-
nych metod wytwarzania lub dostarczania produktéw. Moze to
oznacza¢ zmiany w organizacji, technologii, zasobach ludzkich,
metodach pracy, sprzecie lub kombinacje takich zmian.

v Innowacja ustugowa to wprowadzenie ustugi, ktora jest nowa lub
jest postrzegana przez kogos$ jako nowa. Jest to zatem ustuga, ktd-
ra oferuje konsumentom nowa korzys¢ lub wartos¢. Taka innowa-
cja polega na zmianie istniejacej ustugi lub zaproponowaniu nowe;.
Innowacja w ustugach jest okreslana przez wiele dziatéw, w tym
przez innowacje produktowa.

Chociaz procesy innowacyjne korzystaja ze wspotpracy (patrz na-
stepny rozdziat tej ksigzki), nowa wiedza w rzeczywistych sieciach
opiera sie na wiedzy poszczegdlnych oséb. Kompetencje potrzebne
w procesach innowacyjnych moga odnosi¢ sie do wiedzy, umiejetno-
$ci i postaw, ale wptyw cech indywidualnych poszczegdlnych oséb za-
angazowanych w proces innowacji na nie réwniez wydaje sie znaczacy
[3.2.6, 3.2.7, 3.2.8, 3.2.9].

Pracownicy sa zasobem wiedzy dla zatrudniajacych ich organiza-
cji. W wielu dziedzinach zarzadzania powinno sie zdawaé sobie sprawe
z tego, ze czynnik ludzki rozwoju organizacyjnego jest zwigzany ze zdol-
noscig innowacyjna organizacji. Twierdzi sie, ze aby odnie$¢ sukces na
rynku, organizacja musi by¢ skoncentrowana na kreatywnych i innowa-
cyjnych pracownikach [3.2.17].

W literaturze przedmiotu mozna spotkad sie z pojeciem indywi-
dualnych kompetencji innowacyjnych. Mozna je rozumie¢ jako synonim
zestawu cech osobistych, wiedzy, umiejetnosci lub zdolnosci, ktdre sa
zwigzane z tworzeniem skonkretyzowanych i wdrozonych nowosci po-
przez wspdtprace w ztozonych procesach innowacyjnych. Podobnie jak
inne kompetencje, réwniez kompetencji innowacyjnych mozna sie na-
uczy¢ i je rozwijaé [3.2.10].

Wzrost znaczenia indywidualnych zachowan innowacyjnych w or-
ganizacji wynika z aktualnych trendéw w naukach o zarzadzaniu. W ta-
beli 3.2.2 przedstawiono gtéwne trendy, ktore majgq wplyw na innowacje
indywidualne w organizacjach.
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Tabela 3.2.2. Tendencje w zarzadzaniu majace wplyw na innowacje indywidualne

i turbulendja.

Trend Charakterystyka
Obecnie rynki stajg sie coraz bardziej burzliwe i dynamiczne: potrzeby klientow,
Dynamiczno$¢ konkurenci, modele biznesowe oraz zestaw kompetencji niezbednych do kon-

kurowania w okreslonej branzy zmieniaja sie z czasem z czestotliwoscig znacz-
nie wieksza niz kiedykolwiek wczedniej.

Globalizacja rynkow

Globalizacja przyczynita sie do ujednolicenia potrzeb klientéw, ale jednoczesnie

postep technologiczny.

| dziafalnosd zwiekszyfa zainteresowanie firm zaspokajaniem lokalnego popytu
gospodarczej. ey poka) 90 PopyiL-
. Globalizacja, liberalizacja i konwergencja rynkéw i technologii spowodowaty
Wzmozona . . . . I . .
. wzrost konkurendji w wielu branzach, zaréwno na poziomie krajowym, jak
konkurendja. .
i globalnym
Nowa wiedza jest rozwijana i stosowana w produktach i ustugach coraz szyb-
Szybki ciej. W zwigzku z tym w niektérych kategoriach produktéw skraca sie cykl

Zycia, z czasem wprowadza sie wiecej nowych produktéw i ustug, a czas po-
miedzy kolejnymi innowacjami maleje.

Koniec
liniowego modelu
innowadji.

Tradycyjnie innowacje technologiczne pojmowano jako proces sekwencyjny, ktd-
ry przebiegat liniowo od powstania pomystu, poprzez rozwoj, prototypowanie
i testowanie, produkcje i wprowadzenie na rynek. Wejsciem do tego procesu
byt albo postep technologiczny (podejscie typu ,technology push”), albo iden-
tyfikacja potrzeby rynkowej (podejscie typu ,market pull”), albo potgczenie obu
tych czynnikéw (model interaktywny lub sprzezony). Ten punkt widzenia ulegt
radykalnej zmianie w ciggu ostatnich dziesiecioleci; innowacje technologiczne
staly sie elastycznym, iteracyjnym procesem, angazujgcym wspotczesnie bada-
nia i rozwdj oraz inne funkgje. Charakteryzuje sie on duzym udziafem zaréwno
dostawcdw, jak i gtéwnych uzytkownikéw, a takze systemowym charakterem.

Zwiekszona zaleznos¢
od zewnetrznych
Zrédet technologi.

Przedsiebiorstwom zwykle brakuje zasobéw finansowych i technicznych, aby
zbudowac caty zakres potrzebnych im kompetencji, dlatego tez zmierzajg
w kierunku wyzszego poziomu specjalizacji technicznej, koncentrujgc wewnetrz-
ne wysitki badawczo-rozwojowe na podstawowych dziataniach, w ktdrych
majg wieksze szanse na osiggniecie doskonatosci. Jednoczesnie w wiekszym
stopniu polegaja na zewnetrznych Zrodtach technologii, aby uzyska¢ dostep do
innych potrzebnych kompetendji oraz aby czesciej i w bardziej ciagly sposéb
zasila¢ swoje zaplecze innowacyjne.

Wykorzystanie
wielu kanatow
do wykorzystania
technologii.

Tradycyjnie firmy wykorzystywaly innowacje, wiaczajac je do produktow lub
ustug, ktore byly opracowywane wewnetrznie i wprowadzane na rynek korico-
wy. Jednak koszty zwigzane z rozwojem nowych technologii oraz tempo, w ja-
kim rozwija sie nowa wiedza, sprawiaja, ze trwaly, dfugoterminowy wzrost
jeszcze bardziej zalezy od ciggfego i pefnego wykorzystania bazy technologicz-
nej przedsiebiorstwa. Z tego wzgledu firmy korzystajg obecnie z wielu kanatéw
przeksztatcania swoich technologii w dochody, wsréd ktérych coraz czedciej
wykorzystywane sg sciezki wykorzystania zewnetrznego (takie jak sprzedaz pa-
tentdw lub udzielanie licendji, wydzielanie nowych przedsiewzie¢ lub badania
kontraktowe).
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Trend Charakterystyka

Tradycyjnie badania i rozwéj byly uwazane za cze$¢ kosztow ogdlnych firmy
i postrzegane jako jednostka technologiczna, w ktdrej generowane i rozwija-
ne sg wszystkie mozliwosci innowacji, az do momentu, gdy sg gotowe do

Przedsiebiorczy przekazania do produkgji i marketingu. Obecnie wewnetrzny dziat badawczo-
charakter badan -rozwojowy staje sie repozytorium podstawowych kompetendji technologicznych
i rozwoju. firmy, ale jednoczesnie jest motorem procesu innowadji i pefni kluczowe funk-

Cje posredniczace, takie jak badanie otoczenia zewnetrznego w celu identy-
fikacji wartosciowych Zrodet wiedzy oraz integracja technologii wytworzonych
wewnetrznie z technologiami pozyskanymi z zewnatrz.

Poszukiwanie wielu kanaféw komerdjalizacji wynikéw innowacyjnych wysitkéw
Powstanie firm, spedjalizacja w produkdji wiedzy i zwigzany z tym podziat pracy w ramach
i rozwoj dziatalnosci innowacyjnej doprowadzity do powstania tzw. rynkéw technologii.
rynkéw technologii. | Zdolno$¢ do interakgji z tymi rynkami technologii stata sie kolejnym czynnikiem
decydujgcym o innowacyjnym zachowaniu firm odnoszacych najwieksze sukcesy.

Zarzadzanie badaniami | Zarzadzanie innowacjami technologicznymi nabrato znaczacego wymiaru mie-
i rozwojem dzynarodowego. Badania nad internacjonalizacjg proceséw innowacyjnych
oraz innowadjami bezsprzecznie pokazujg, ze zagraniczne badania i rozwoj stajg sie istotnym ele-

w skali miedzynarodowej.| mentem bazy badawczo-rozwojowe] wielu krajow.

Oprac. na podst. [3.2.11, 3.2.12, 3.2.13].

Niektére badania sugeruja, ze otrzymywanie konwencjonalnych na-
gréd odgrywa bardzo matg role w stymulowaniu innowacyjnosci. Samo
uczestnictwo w procesie tworzenia innowacji jest wystarczajaca nagroda
za podejmowanie innowacyjnych zachowan przez pracownikdéw. War-
to réwniez wspomnied, ze gdy pracownicy postrzegaja, ze wysitki sa
sprawiedliwie wynagradzane przez organizacje, sa sktonni do innowa-
cyjnego radzenia sobie z wyzszymi poziomami wymagan w srodowisku
pracy [3.2.17]. Zgodnie z literaturgq przedmiotu zachowania innowacyj-
ne mozna zdefiniowac jako ztozony proces polegajacy na generowaniu,
promowaniu i wdrazaniu pomystéw, ktore sa nowatorskie i uzyteczne
w okreslonym kontekscie spotecznym [3.2.16].

Organizacje moga podejmowac wiele dziatan majacych na celu
zwiekszenie potencjalu innowacyjnego swoich pracownikéw. Szczegélnie
organizacja, ktdéra jest nastawiona na wzmacnianie innowacyjnosci pra-
cownikéw, powinna stosowac sie do takich punktéw jak [3.2.11]:

v organizacja dla innowacji zewnetrznych,
v/ wspdtistnienie organizacji innowacyjnych i operacyjnych w ogdlne;j
strukturze firmy,
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v decentralizacja organizacyjna dziatalnosci innowacyjnej,
v/ organizacyjne rozdzielenie dziatalnosci badawczej i rozwojowe;j,
v/ mechanizm alokacji zasobéw w organizacji na rzecz innowacji.
Do pobudzenia innowacji na poziomie organizacyjnym mozna wy-
korzystaé kilka dziatan, w tym [3.2.14]:
v przywddztwo,
v kreatywne srodowisko pracy,
v kultura organizacyjna,
v klimat organizacyjny.

Sie¢ spoteczna, w jakiej funkcjonuje dana osoba, ma istotny wplyw
na jej zachowania innowacyjne. Sieci spoteczne charakteryzujace sie
stabszymi relacjami sg waznym czynnikiem determinujacym kreatyw-
nos¢. Im stabsze wiezi posiada dana osoba, tym lepiej dla jej wynikéw
twérczych. Posredni poziom stabych wiezi byt pozytywnie zwigzany
z kreatywnoscia, gdy wartos¢ konformizmu pracownikéw byta niska.
Rowniez bardziej centralna pozycja jednostki w stosunku do innych
wiaze sie z kreatywno$cia, poniewaz taka pozycja zapewnia jednostce
wyzszy status spoteczny. Z tego powodu sie¢ spoteczna moze dostarczac
indywidualnemu aktorowi okazji do przejawiania dziatan innowacyjnych
[3.2.15].

Innym bardzo waznym czynnikiem wptywajacym na indywidu-
alne zachowania innowacyjne jest motywacja do pracy. Odgrywa ona
kluczowq role w zachowaniach organizacyjnych, poniewaz decyduje
o jakosci i stopniu zaangazowania pracownikéw w prace. W przypadku
cech wewnetrznych samookreslenie i poczucie kompetencji w pracy sa
uczuciami, ktére powoduja powstawanie motywacji wewnetrznej. Kiedy
jednostka cieszy sie wysokim poziomem motywacji wewnetrznej, jej za-
interesowanie i zaangazowanie w zadanie zawodowe wzrasta do pozio-
mu, ktéry moze zapewnié jej poczucie zespolenia z wykonywana praca
i wyzszy poziom innowacyjnosci [3.2.15].

Innowacyjno$¢ jest réwniez wzmacniana przez wartosci osobiste
konkretnego pracownika. Niektore badania wykazuja zwiazek miedzy
wartosciami osobistymi a kreatywnoscig i zachowaniami innowacyjnymi
[3.2.18]. Naturalnym sposobem realizowania waznych wartosci jest za-
chowanie, ktdre je wyraza lub promuje.
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Dlatego mozemy sie spodziewac, ze niektére wartosci moga by¢
przydatne do wspierania innowacyjnych zachowan pracownikéw, a inne
moga by¢ z nimi negatywnie zwiazane. Bardzo wazna wartoscig z in-
nowacyjnego punktu widzenia jest otwarto$s¢ na zmiany, ktéra obej-
muje samokierowanie i stymulacje. Uwaza sie, ze samokierowanie jest
warto$cig najwazniejsza dla kreatywnosci. Cel motywacyjny samokiero-
wania obejmuje niezalezno$¢ w mysleniu i dziataniu, samokierowanie
moze by¢ odzwierciedlone poprzez eksploracje i wolny wybor, ktére sa
postrzegane jako kluczowe dla jednostek kreatywnych. W sytuacji, gdy
pracownicy nisko oceniali otwartos¢ na zmiany, byli mniej kreatywni
[3.2.19].

Inne, konserwatywne wartos$ci, takie jak: konformizm, bezpie-
czenstwo i tradycja, wydajq sie mie¢ negatywny wpltyw na innowacyj-
nos¢ pracownikéw [3.2.20]. Takie wartosci predysponujq jednostki do
podejmowania préb zachowan zwyczajowych oraz utrwalania proce-
dur i pomystéw, ktére bez watpienia nie sprzyjaja innowacyjnosci. Po-
niewaz celem konformizmu jest powstrzymanie dziatan, sktonnosci
i impulséw, aby nie naruszy¢ norm spotecznych, pracownicy, ktérzy przy-
pisuja tej wartosci duze znaczenie, moga unika¢ podejmowania innowa-
cyjnych inicjatyw, poniewaz nie sa one tatwo akceptowane przez innych
w organizacji [3.2.19].

Istnieja dwa sposoby wzmacniania postawy innowacyjnej wsrdd
pracownikéw. Mozemy zastosowaé podejscie catkowicie scentralizowane
lub catkowicie zdecentralizowane. W przypadku silnej centralizacji dzia-
talnos¢ badawczo-rozwojowa jest podejmowana na poziomie korporacji,
gdzie organizacja kieruje jeden menedzer najwyzszego szczebla. W przy-
padku decentralizacji dziatalnos¢ badawczo-rozwojowa daje mozliwosé
tatwej identyfikacji szans i zagrozen rynkowych w celu efektywnego do-
stosowania nowych produktéw i proceséw do wymagan réznych branz,
w ktdrych dziata organizacja. Takie rozwigzanie upraszcza takze transfer
wynikéw prac badawczo-rozwojowych do produkeji i marketingu. W ta-
beli 7.3 dokonano analizy korzysci i probleméw pomiedzy zwiekszaniem
innowacyjno$ci wsréd pracownikéw w przypadku silnej decentralizacji
dziatalnosci B+R.
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Tabela 3.2.3. Silna decentralizacja dziafalnosci badawczo-rozwojowej

Zalety

Wady

Umiejetnos¢ rozpoznawania i identyfiko-
wania potrzeb rynku, szans i zagrozen.

Ryzyko niedoinwestowania w rozwdj podstawowych kompe-
tenji technologicznych i ograniczony zakres innowadji

Mozliwos¢ dostosowania nowych pro-
duktéw i proceséw do konkretnych wy-
magan biznesowych.

Ryzyko utraty zdolnosci do syntezy i integracji wiedzy z réz-
nych zrédet i dziedzin technicznych

tatwy transfer z badan i rozwoju do
produkgji i marketingu.

Ryzyko opdZznienia inwestycji w obiecujgce technologie, ktore
nie s jeszcze wykorzystywane lub mozliwe do wykorzystania
na poziomie biznesowym

tatwy transfer z badan i rozwoju do
produkdji i marketingu.

Problemy ze wspieraniem programéw radykalnych innowacji
w szczegolnosc w przypadku opdznionych wynikow

Mozliwos¢ prostszego pomiaru wynikow
prac badawczo-rozwojowych.

Problemy z budowaniem dfugoterminowej wizji w zakresie
strategii technologicznej

Duzy nacisk na czas, koszty i jakos¢
prac rozwojowych.

Trudnosci w wykorzystaniu wspélnej bazy technologicznej
w réznych obszarach dziafalnosci firmy

Zrodio: [3.2.11].

3.3. Innowacje grupowe (zespofowe)

Mozna wyrdznic cztery procesy interakcji w zespotach, ktére pro-

muja innowacje zespotowe:
v/ wymiana innowacji,

uczenie sie,

motywowanie,

negocjowanie.

SN SN

Funkcje te zostaly opisane w tabeli 3.3.1.

Wzmacnianie mozliwosci znajdywania innowacyjnego rozwigzania
w zespotach zalezy od atrybutéw innowacji — opisalismy je w tabeli 8.2.
Atrybuty te maja wplyw na innowacyjnosé i upowszechnianie innowa-
cyjnych rozwigzan w zespotach.
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Tabela 3.3.1. Interakcje w negocjacjach zespotowych

Interakgja Charakterystyka

Wymiana informacji odnosi sie do nagromadzonego indywidualnego wkfadu
informacji, wiedzy i doSwiadczenia, niezbednego do funkcjonowania zespotu.
Wymiana informacji pomiedzy pracownikami poszerza zasoby wiedzy i doswiad-
czenia dostepne cztonkom zespotu, poprawia analize problemu i pozwala lepiej
oceni¢ przydatnos¢ potencjalnych rozwigzan — wszystkie te elementy s3 wazne
Wymiana informagji | w kontekscie innowacji. Podczas wdrazania innowagji wymiana informadji prowa-
dzi do petfniejszego i dokfadniejszego okredlenia potrzeb réznych stron, do inter-
wengji i rozwigzah odpowiadajacych charakterystyce organizacji oraz do bardziej
realistycznych oczekiwan. Wymiana informacji nie jest jednak wystarczajaca dla
tworzenia innowacji, poniewaz nie zapewnia zmian w pézniejszych zachowa-
niach.

Funkcje uczenia sie definiuje sie jako stopien, w jakim czlonkowie zespotu jawnie
zastanawiajg sie nad celami, strategiami i procesami zespofu w celu stworzenia
na poziomie zespofu wynikéw ktére beda w stanie zainicjowac zmiane. Dowody
empiryczne wskazujg, ze organizacyjne i zbiorowe uczenie sie jest warunkiem
Nauka wstepnym dla rozwoju i przyjecia innowadji na poziomie organizacji. Cho¢ nie
dotyczy to bezposrednio innowadji, badania wykazaly, ze zespotowe uczenie sie
skutkuje poprawg w wykrywaniu i identyfikowaniu probleméw, analizie otocze-
nia i tworzeniu kreatywnych rozwigzan, a wszystkie te elementy mogg mie¢ klu-
czowe znaczenie dla innowadji zespotowej.

Motywadja skupia sie na procesach poznawczych, dzieki ktérym czfonkowie ze-
spofu angazujg sie w realizacje swoich innowacyjnych celéw. Kwestia motywo-
wania pracownikéw do tworzenia innowadji jest ztozona. Badania empiryczne
wykazaly, ze nagrody zewnetrzne moga czesto przyczyniac sie do zmniejszenia
kreatywnosci. Dlatego tez, opisujac motywacje osob zaangazowanych w proces
innowacyjny, teorie motywacji zorientowane na proces oferujg wiecej wspar-
Motywowanie cia niz te, ktore opierajg sie gtéwnie na wzmocnieniu lub sg zorientowane na
tres¢ motywagji. Takie podejécie skfonito badaczy do skupienia sie bardziej na
poznawczych procesach motywacyjnych, ktdre sprzyjaja innowacjom, jak sugeru-
je teoria wyznaczania celéw Locke'a i Lathama. W kontekscie innowacji, wyniki
badan podkreslaja role uczestnictwa zespofu w wyznaczaniu celéw aby osiggna¢
wysoki poziom akceptacji celéw, przezwyciezenia oporu i wygenerowania zaan-
gazowania w projekty zespotowe.

Funkcja negocjacyjna stanowi polityczny wymiar interakcji w zespole i jest wi-
doczna, gdy cztonkowie zespotu daza do wyrazania swoich opinii, co umozliwia
wzajemne wywieranie wptywu. Cho¢ nie dotyczy to bezposrednio procesu ne-
goqjacji, badania wykazaly, Ze zespoty, w ktérych bierze sie pod uwage pogla-
dy mniejszosci, sg bardziej oryginalne i stosujg wiekszg réznorodnos¢ strategii
w celu znalezienia nowatorskich rozwigzan. Ponadto mozna powiedzie¢, ze do-
puszczanie przeciwstawnych opinii w zespofach sprzyja wzajemnemu wplywowi
cztonkéw zespotu, a w konsekwendji jego efektywnosci i innowacyjnosdi.

Negocjowanie

Zrédto: na podstawie [3.3.2].
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Tabela 3.3.2. Atrybuty innowadiji

Atrybut Charakterystyka
Potencjalni nabywcy chcg wiedzie¢, ze innowacja bedzie warta poniesionych kosz-
Wzgledna ) G . ,
ewada tow — czasu, wysitku i pieniedzy. Zachety i nagrody mogg odegra¢ pewng role
P g poprzez zwiekszenie wzglednej przewagi lub zmniejszenie kosztéw wdrozenia.
Blisko spokrewniona z przewagg wzgledng jest kompatybilnos¢ — nie tylko z dzia-
Zgodnos¢ falnoscig zawodowa, ale takze z wartosciami i przekonaniami, ktére wplywajg na
zachowanie innowatora.
Sy Ztozonos¢ jest ujemnie zwigzana ze stopniem przyjecia innowacji w organizacji,
Ztozono$¢ . G , . o ;
co jest zgodne z wynikami badan w zakresie rozpowszechniania innowadji.
Ta cecha odnosi sie do stopnia, w jakim innowacja moze by¢ wyprébowana ekspe-
Mozliwos¢ rymentalnie zanim zostanie wdrozona. Ogélnie rzecz biorac, w przypadku innowa-
wyprébowania | ¢ji mozliwos¢ wyprébowania wydaje sie wazniejsza dla osob ktdre zaczynajg jako
pierwsi korzysta¢ z innowacyjnych rozwigzan.

Zrédio: na podstawie [3.3.3, 3.3.11, 3.3.12].

Kiedy co$ organizujemy, mozemy narzuci¢ temu forme sekwen-
cyjna lub przestrzenng. Ludzie i rzeczy sa zestawiane razem; sa do-
pasowywane do wtasciwego im miejsca w stosunku do siebie [3.3.13,
3.3.19, 3.3.20]. Efektem koncowym tego procesu jest organizacja: zto-

zona struktura niezaleznych i podporzadkowanych elementéw, ktérych

relacje i whasciwos$ci sq w duzej mierze zdeterminowane przez ich funk-
cje w catosci [3.3.14]. Gléwne czynniki istotne w procesie zwiekszania
kreatywnosci zespotu zostaty opisane w tabeli 3.3.3. Mozna wyr6znié
nastepujace kluczowe punkty, jak rozwija¢ kreatywno$¢ zespotu w orga-
nizacji [3.3.4]:

v Porzadek eliminuje chaos. Organizowanie zmniejsza zamieszanie

i wprowadza formalnos¢ do relacji. Ale chaos, zamieszanie i niefor-
malnos¢ sgq pozywka dla kreatywnosci.

v Organizacje moga delegowaé lub zleca¢ prace nad innowacjami,
w formie badan i rozwoju, wyspecjalizowanym jednostkom. Moga
takze dazy¢ do przeksztatcenia sie w organizacje innowacyjne. Op-
cje te nie wykluczaja sie wzajemnie.

v Kazda organizacja znajduje sie gdzies na kontinuum Kreatywnos¢/

/Produktywnos¢. Wazne jest, aby okresli¢, gdzie obecnie sie znaj-
dujemy i gdzie chcemy sie znalez¢ na tym kontinuum, poniewaz
ma to wplyw na cate rozumienie przywodztwa i zarzadzania.
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v/ Innowacyjne organizacje nie powstajq przez przypadek. Sa one
produktem kornicowym dobrego przywddztwa i zarzadzania. Istota
polega na osiagnieciu réownowagi pomiedzy swoboda a porzad-

kiem, pomied

zy spojrzeniem catosciowym a analizg poszczegol-

nych aspektéw funkcjonowania organizacji.

v/ Innowacyjne organizacje spoza Twojej dziedziny pracy moga skry-

wac przed Toba tajemnice. Powstrzymaj swoj naturalny odruch

odrzucania doswiadczen innych oséb z réznych srodowisk jako nie-

istotnych dla Twoich celéw. W tym kontekscie mozesz uczy¢ sie od
innych organizacji, ktére moga mie¢ znacznie wyzsze wymagania
w zakresie kreatywnosci niz Twoja wlasna. Warto zastanowic sie

jak one sie organizujg?

Tabela 3.3.3. Czynniki zwi

ekszajgce kreatywnos¢ zespotu

Czynnik

Charakterystyka

Porzadek i wolnos¢

Tworcze myslenie wymaga duzej swobody aby mogto przynosic efekty. Im
mniej ograniczeft — subiektywnych czy obiektywnych — tym lepigj. Chociaz
tworcze myslenie jest w znacznie wiekszym stopniu dziafalnoscig spoteczna,
niz wigkszos¢ ludzi to sobie wyobraza, twércy czesto sg wyraznymi indywi-
dualistami. Moga by¢ raczej samotnikami, bardziej z koniecznosci niz z po-
wodu preferendji cech charakteru. Potrzebujg do$¢ diugich okresow czasu
spedzonych w samotnosci. Nie zawsze s3 w stanie przewidzie¢, kiedy beda
potrzebowali poby¢ sami ze swoimi myslami. Z tego powodu tworczy mysl-
iciele nie sg dobrymi organizatorami.

Wigczanie kreatywnosd
do przemystu

Dobra komunikacja miedzy badaczami w duzej grupie firm jest niezbedna
dla osiggniecia wielu twdrczych osiggniec.

Osiggniecie wiasciwej
rownowagi

Oddzielenie funkgji tworzenia i rozwijania nowych produktéw lub ustug od
funkgji produkgji, marketingu i ksiegowosci — w sensie umieszczenia ich
w roznych organizacjach lub podorganizacjach w ramach grupy — oferuje
rozwigzanie wielu probleméw. Nadal pozostaje mozliwos¢, ze organizacje
podchodzace do problemie komercyjne zatrudniajg menedzeréw i pracow-
nikéw, ktérzy moga proponowac szczegétowe i bardziej przyrostowe me-
tody ulepszenia istniejacych produktéw i ustug, oraz aktywnie ich do tego
zachecac.

Przywodztwo na rzecz
innowadji

Istnieje ogdlna tendencja do upodabniania sie organizacji badawczych do
przedsiebiorstw, a jednoczesnie organizacje przemystowe zaczynajg odgry-
wac bardziej kreatywna i innowacyjng role. Oczywiscie istnieja naturalne
ograniczenia obu tych proceséw, ktdre skuteczni liderzy powinni dostrzegac
i respektowac.

Zrédio: na podstawie [3.3.4].
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Skuteczny plan organizacji powinien dotyczy¢ tworzenia innowa-
cji i alokacji zasobow w celu zwiekszenia innowacyjnosci. Tego rodzaju
plan powinien spetnia¢ nastepujace zasady [3.3.5, 3.3.15]:

v Nalezy identyfikowaé przestarzate produkty i procesy oraz plano-
wac ich wymiane. Organizacje te wiedza, ze wszystko w biznesie
ma swoj cykl zycia, a koniec cyklu zycia nalezy przewidzieé, aby
mozna bylo zaplanowaé wymiane. Nawet systemy, ktore obecnie
dzialajq z powodzeniem i przynoszg zyski, musza by¢ sprawdzone,
czy nie nadszedt czas, aby zastgpi¢ je czyms lepszym. O wiele le-
piej jest uczyni¢ wtasne produkty przestarzatymi poprzez wprowa-
dzenie ich lepszych wersji, niz przekona¢ sie, ze konkurencja nas
wyprzedzita.

v W kazdym obszarze i dziale wyznaczono cele i terminy realizacji
nowych inicjatyw, ktére maja zastgapi¢ elementy uznane za przesta-
rzate. Ogoélna zasada méwi, ze na kazdy potrzebny nowy proces
powinny przypadaé trzy nowe inicjatywy. Odsetek sukceséw w te-
stowaniu nowych produktéw wynoszacy jeden do trzech to dobra
Srednia, dlatego najlepiej jest stworzy¢ duza liste pomystéw, a na-
stepnie wybrac¢ co najmniej trzy, ktore zostang poddane prototypo-
waniu. Kazdy projekt innowacyjny powinien mie¢ plan projektu,
z terminem uzyskania informacji zwrotnej od klienta i planowang
datq podjecia decyzji o jego wprowadzeniu lub odrzuceniu.

v/ Nalezy mierzy¢ postepy w realizacji celéw poszczegdlnych pro-
jektéw i efektywnosci calej organizacji. Nalezy monitorowac klu-
czowe wskazniki, w tym liczbe nowych produktéw lub proceséw
wdrozonych w ciggu ostatniego roku, jaki odsetek przychodow
pochodzi z nowych produktéw lub ustug, ile nowych premier za-
planowano na najblizszy okres itd. Nalezy probowac¢ réwniez
oceni¢ bardziej subiektywne parametry, takie jak to, kto jest po-
strzegany jako innowacyjny lider w branzy oraz jak organizacja
wypada na tle swoich konkurentéw pod wzgledem innowacyjnosci
na rynku.

v Nalezy systematycznie poszukiwa¢ zrodet nowych pomystow, ta-
kich jak trendy w technologii i branzy, nieoczekiwane sukcesy na
rynku, informacje zwrotne od klientéw oraz wktad pracownikéw
na wszystkich poziomach.
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v Nalezy stosowac procesy analizowania w odniesieniu do projektéw
i prototypow, aby sprawdzi¢, czy spelniaja one wyznaczone cele
posrednie. Nalezy dba¢ o to, aby projekty pokonaty przeszkody
marketingowe, technologiczne i finansowe, aby mogty by¢ realizo-
wane i aby udostepniono im dodatkowe zasoby finansowe i rozwo-
jowe.

Gdy chce sie mie¢ dobry zespdt innowacyjnych pracownikéw, bar-
dzo wazna rzeczq jest odpowiedni system rekrutacji. Rekrutacja krea-
tywnych pracownikéw do firmy nie jest tatwa [3.3.16, 3.3.21, 3.3.22].
Nalezy uwaznie poszukiwac okreslonych cech i zachowan ludzi, aby
osiggnac¢ odpowiedni poziom kreatywnosci i innowacyjnosci w organi-
zacji. Mozna wyr6zni¢ nastepujacq liste gtéwnych cech, na ktére nalezy
zwraca¢ uwage podczas rozmoéw kwalifikacyjnych z potencjalnymi pra-
cownikami [3.3.4]:

v Wysoka inteligencja ogdélna. Obejmuje ona zdolnosci analityczne,
a takze zdolnos¢ do przechowywania i przypominania sobie infor-
macji.

v/ Wysoki stopien autonomii, samowystarczalnosci i samosterownosci.

v Stosunkowo niewielka gadatliwos$¢ lub towarzyskosé. Kreatywni
mysliciele majq tendencje do ambiwalencji: réwnowagi miedzy
introwertyzmem a ekstrawertyzmem. Jesli juz, to sklaniajg sie
ku introwertyzmowi, cho¢ potrzebuja kontaktéw z inspirujacymi
wspotpracownikami.

v/ Znaczna niezaleznos¢ w osadach. Sa odporni na presje grupy, kto-
ra wywiera na nich nacisk w kierunku zgodnosci myslenia. Widzg
rzeczy tak, jak inni, ale takze tak, jak oni ich nie widza.

v Czesto zywo wyrazajq twierdzenia nie do konca poparte dowoda-
mi. Jest to ich sposob na zwrdcenie uwagi na to, co niezauwazone
lub nierozpoznane. Moga brzmie¢ nierozsadnie. Pamietaj jednak
o prowokacyjnej uwadze George’a Bernarda Shawa: ,Czlowiek
rozsadny dostosowuje sie do $wiata: czlowiek nierozsadny uparcie
prébuje dostosowaé swiat do siebie. Dlatego caty postep zalezy od
czlowieka nierozsadnego”.

v Szeroki zakres zainteresowan. Szczegdlne zainteresowanie lub mo-
tywacja do tego rodzaju ,zakltadéw”, ktore polegajq na stawianiu
czota problemom lub okazjom, w ktérych czynnikiem decydujacym
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moze by¢ wtasny wysitek. Nie ma wiekszej radosci w zyciu” — po-
wiedziat wynalazca Sir Barnes Wallis — ,niz najpierw udowodni¢,
ze co$ jest niemozliwe, a nastepnie pokazad, jak mozna to zrobic”.

v Stata ciekawos¢ i zdolnos¢ obserwacji. Czesto sa dobrymi stucha-
czami.

v/ Poswiecenie i zaangazowanie w ciezka prace.

v Osoba prawdziwie tworcza zyje blizej swojego celowego, nieswia-
domego umystu niz inni ludzie. Wstuchuje sie w prawde ptynaca
z wnetrza, w postaci intuicji. W wiekszym stopniu zamieszkuja
Swiat wyobrazni, zadumy i fantazji.

v Potrafiag utrzymac wiele idei — czesto pozornie sprzecznych —
W tworczym napieciu, nie siegajac po przedwczesne rozwigzywanie
niejasnosci. Dzieki temu moga czasem osiggnac bogatsza synteze.
W procesie tworzenia innowacji wazne jest, aby opracowac zto-

zony system pomiaru wynikéw zespotu w zakresie innowacji [3.3.6,
3.3.16]. Wydajnosé zespotu jest skomplikowanym zjawiskiem, na ktdre
sktadaja sie parametry osoby, zachowania i srodowiska, wzajemnie na
siebie oddziatujace i wptywajace w czasie [3.3.7]. Poza wymienionymi
punktami wazne jest, aby w celu zwiekszenia poziomu innowacyjnosci
zespotu w organizacji zastosowac nastepujace elementy [3.3.5]:

v Organizowanie spotkan, ktére koncentruja sie na mozliwosciach,
a nie na problemach. Informuj o korzysciach dla catej organizacji
wynikajacych z inwestowania w innowacje.

v Wyznacz cele w zakresie innowacji produktéw, ustug i proceséow.

v Zidentyfikuj istniejace produkty i procesy, ktére maja zosta¢ wyco-
fane z uzycia.

v/ Wyznacz trzy nowe inicjatywy w zakresie kazdej planowanej innowacji.

v/ Powotlaj wielofunkcyjne zespoly z jasno okreslonymi celami innowa-
cyjnymi i motywuyj je do radykalnych dziatan i podejmowania ryzyka.

v/ Wdrozenie prototypu nalezy powierzy¢ odrebnemu dzialowi lub
funkcji (,inkubatorowi innowacji”), w ktérym pracuja osoby o sze-
rokich kompetencjach i zréznicowanych umiejetnosciach.

v Wyznacz cele i terminy.

v/ WdrozZenie procedury oceny pomystéw i prototypdéw za pomocq Sy-
stemu takiego jak Stage-Gate (znak towarowy firmy R.G. Cooper
and associates).
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v/ Mierz wyniki w zakresie innowacji w odniesieniu do ludzi, produk-
téw i proceséw w stosunku do celéw. Wyznacz osobe z autoryte-
tem i prestizem do kierowania dzialaniami innowacyjnymi.

v/ Zachecaj ludzi do przemieszczania sie wewnatrz organizacji z dzia-
tu do dzialu w celu wymiany pomystéw i kultur.

v/ Wdrazaj najlepszych pracownikéw do projektéw innowacyjnych
i zadbaj o to, aby takie projekty byly postrzegane jako korzystne
dla rozwoju kariery.

Koncepcje zwiekszania innowacyjnos$ci zespotu sa bardzo przydat-
ne ze wzgledu na rosnaca zlozonos$¢ innowacji naukowych i technicz-
nych, ktore sa niezbedne do rozwiazywania problemdéw spotecznych,
gospodarczych, zdrowotnych, energetycznych, obronnych i innych prob-
leméw narodowych [3.3.9]. W przypadku strategicznego podejscia do
zarzadzania zespolem szczycacego sie innowacyjnoscia, kadra kierowni-
cza wyzszego szczebla musi pamietad, ze [3.3.8, 3.3.17]:

v/ Kazdy autoryzowany program i projekt wyraznie wspiera zatwier-
dzony cel strategiczny organizacji.

v Wszystkie znaczace innowacje sa osiggane poprzez zastosowanie
zasad zarzadzania projektami, programami i portfelami projektéw.

v Ryzyko zwiazane z kazdym projektem jest identyfikowane, oce-
niane i zarzadzane z wykorzystaniem aktualnie dostepnych metod
i systemow.

v Wszystkie projekty sa oceniane, nadawane sg im priorytety i za-
twierdzane na podstawie tych samych kryteriéw korporacyjnych..
Zarzadzanie zespotem w celu stworzenia Srodowiska innowacyj-

nego powinno i§¢ w kierunku innowacji otwartych [3.3.18]. Otwarte
innowacje sq powszechnie postrzegane jako przeciwienstwo innowacji
zamknietych (ich poréwnanie zostato zawarte w tabeli 3.3.4). Innowacja
zamknieta odnosi sie do modelu innowacji, w ktérym firma opracowuje,
ocenia, testuje i komercjalizuje tylko wewnetrzne innowacje, korzystajac
wylacznie z wewnetrznych zasobéw i pracownikéw [3.3.10].
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Tabela 3.3.4. Innowacje zamkniete a innowacje otwarte

Innowacje zamkniete

Innowacje otwarte

Madrzy ludzie w naszej branzy pracujg
dia nas.

Nie wszyscy inteligentni ludzie pracujg dla nas. Musimy
wspdtpracowac z madrymi ludZmi z naszej firmy i spoza niej.

Aby czerpac korzyéc z badan i rozwoju,
musimy sami odkry¢, opracowac i wpro-
wadzi¢ na rynek nowe rozwigzania.

Zewnetrzne prace badawczo-rozwojowe moga stworzy¢ zna-
(733 warto$¢; wewnetrzne prace badawczo-rozwojowe s3
potrzebne, aby uzyska¢ czes¢ tej wartosci.

Jedli odkryjemy inowacje sami, wprowa-
dzimy ja na rynek jako pierwsi.

Nie musimy by¢ autorami badan i innowacji, aby czerpac
z nich zyski.

Wygra ta firma, ktora pierwsza wprowa-
dzi innowacje na rynek.

Firma, ktéra jako pierwsza wprowadzi innowacje na rynek
jako pierwsza wygra nawet jesli wymyslit jg ktos inny.

Jedli stworzymy najwiecej i najlepszych
pomystéw w branzy, wygramy.

Wygramy, jesli najlepiej wykorzystamy pomysty wewnetrzne
i zewnetrzne.

Powinniémy kontrolowac nasza wiasnos¢
intelektualng, aby nasi konkurenci nie
czerpali korzysci z naszych pomysfow.

Powinniémy czerpac zyski z wykorzystywania naszej wiasnosci
intelektualnej przez innych, a takze kupowac wiasnos¢ inte-
lektualng innych, jesli tylko przyczynia sie ona do rozwoju
naszego modelu biznesowego.

Zrodto: [3.3.10].

3.4. Innowacyjne przedsiebiorstwo

Przedsiebiorstwo innowacyjne, wedlug autoréw podrecznika Oslo

Manual, to przedsiebiorstwo, ktére w danym okresie — najczesciej trzy-
letnim — wprowadzito przynajmniej jedng innowacje techniczng (tech-

nologiczna), tj. nowy lub ulepszony produkt badz nowy lub ulepszony

proces, bedacq nowoscia przynajmniej z punktu widzenia tegoz przed-
siebiorstwa [3.4.9, 3.4.22].

Jasinski za przedsiebiorstwo innowacyjne uwaza takie, ktére

[3.4.12]:

prowadzi w szerokim zakresie prace badawczo-rozwojowe (lub do-
konuje zakupéw nowych produktéw czy technologii),

przeznacza na dziatalnos¢ innowacyjna stosunkowo wysokie naktady
finansowe,

systematycznie wdraza nowe rozwigzania naukowo-techniczne,
reprezentuje duzy udziat nowosci (wyrobéw i technologii) w wolu-
menie produkgcji i ustug,

stale wprowadza innowacje na rynek.
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Nalezy zauwazy¢, ze wedlug powyzszej definicji innowacyjne
przedsiebiorstwo wprowadza innowacje w sposob ciagly, systematyczny.

Karlik mianem innowacyjnego okresla przedsiebiorstwo, ktére wy-
kazuje sie duzym zaangazowaniem we wszystkich sferach zarzadzania
innowacjami (rys. 3.4.1).
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Rys. 3.4.1. Zarzadzanie dziatalnoscig innowacyjng [13]

Sosnowska, Lobejko i Klopotek za firme innowacyjna uwazaja in-
teligentng organizacje, permanentnie generujacq i realizujaca innowacje,
znajdujaca uznanie u odbiorcéw ze wzgledu na wysoki poziom nowo-
czesnosci i konkurencyjno$ci, w ktdrej sposob i struktura zarzadzania sa
dostosowane do podstawowego zadania.

Najwazniejsze cechy charakteryzujace tego typu organizacje to [3.4.7,
3.4.19]:

v zdolnosci do permanentnego generowania innowacji,

v kreatywnos¢,

v/ umiejetnos¢ wykorzystywania innowacyjnego potencjatu firmy dla
utrzymania wysokiej pozycji konkurencyjnej, opartej na kluczo-
wych kompetencjach,

v zdolno$¢ przewidywania przysztosci, perspektywiczne myslenie,
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v

v

v

stata tacznos$¢ z klientami firmy celem skutecznego poznania ich
biezacych i przysztych potrzeb,

posiadanie zespotu twdrcédw, innowatoréw gwarantujacych wysoki
poziom innowacyjnosci firmy,

odpowiedni zakres informacji pozwalajacych na wlasciwa ocene sy-
tuacji rynkowe;j.

Janasz i Leskiewicz okreslaja innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa jako

motywacje do ciagtego poszukiwania i komercyjnego wykorzystania
wynikéw badan naukowych, nowych koncepcji, pomystéw i wynalaz-
kéw, prowadzacych do wzrostu poziomu nowoczesnosci i wzmocnie-
nia pozycji konkurencyjnej firmy czy realizacji ambicji technicznych
przedsiebiorcy [3.4.11]. Autorzy zwracajq uwage na finansowy rezultat
wprowadzania innowacji oraz scisle tacza innowacyjny charakter przed-
siebiorstwa z podejsciem oséb odpowiedzialnych za zarzadzanie nim.

Okon-Horodynska wymienia nastepujace cechy organizacji innowa-

cyjnej [3.4.17]:

v

v
v

NN SN

rosnace znaczenie wiedzy i informacji oraz zdolnos¢ ich wykorzy-
stania przez organizacje,

tolerancja dla odmiennych punktéw widzenia i pluralizmu idei,
brak sztywnych zasad stratyfikacji — pozycja w instytucji uzaleznio-
na jest od demonstrowanej wiedzy i umiejetnosci,

praca zespotowa w interdyscyplinarnych grupach typu ,,projekt”,
niestatos¢ tresci zadan wynikajgca z usytuowania instytucji w dy-
namicznym i wielokulturowym otoczeniu,

elastycznos¢ struktury organizacyjnej, umozliwiajaca przemieszcza-
nie personelu stosownie do nastepujacych zmian zadan, projektéw
realizowanych przez instytucje oraz pelionych przez nig funkcji,
brak szczegdtowego okreslenia sposobu wykonywania powierzo-
nych zadan,

reguta decentralizacji oraz delegacji uprawnien i odpowiedzialnosci,
partycypacja w zarzadzaniu,

wzrost znaczenia dtuzszej perspektywy czasowej w zarzadzaniu
przy zachowaniu zdolnosci instytucji do reagowania na pojawiajace
sie niespodziewane problemy,

kontakt z pracownikami i klientami reprezentujacymi zréznicowa-
ne kultury, profile wyksztalcenia, biografie i wzory doswiadczen
zyciowych.
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Sosnowska i Lobejko proponuja réwniez kryteria wyrdzniajace
firme innowacyjna, dzielac je na jakosciowe i ilosciowe (tab. 3.4.1).

Tabela 3.4.1. Cechy organizadji innowacyjne;

Kryterium ilosciowe Kryterium jakosciowe

v udziat nowych produktow i technologii w wartosci Produkty:

rocznej sprzedazy firmy, v/ stopien nowoczesnosci produktow (Swiato-
/ liczba nowych produktéw wdrozonych w danym |  wy, krajowy),

roku, v poziom jakosci produktow,
v liczba nowych technologii wdrozonych w danym | v stopien zaspokojenia potrzeb klientdw,

roku, v szanse na sukces (lidera rynkowego, zapet-
v liczba patentéw uzyskanych w danym roku, niajacego nisze).
v liczba realizowanych tematow badawczych, Technologie:
v warto$¢ grantéw przyznanych na badania, v stopien nowoczesnosci technologii ($wiato-
v udziat nakladéw na badania przyznanych w danym| wy, krajowy),

roku do wartosci sprzedazy, v ekologiczno$¢ technologii wedtug réznych
v udziat podstawowych produktéw w rynku swiatowym, | wskaznikéw,

v/ lizba pracownikéw ze stopniem i tytutem naukowym, | v wskazniki techniczne, ekonomiczne, za-
v udziat pracownikéw z wyksztafceniem wyzszym w re-|  pewniajace konkurencyjnos¢ w poréwnaniu

lacji do innych grup zatrudnionych, z najlepszymi na Swiecie.
v liczba publikacji naukowych, Kadra — kompetencje miekkie:
v Lliczba uzyskanych stopni naukowych, v poziom kwalifikadji kadry,
v liczba nagréd uzyskanych za produkty firmy, v kompetendje przywddcze kadry,
v liczba sprzedanych licendji, v Osiggniecia — stopnie naukowe, patenty,
v liczba kupionych i wykorzystanych licengji obcych, publikacje,
v wartos¢ aparatury badawcze, v uznanie $rodowiska,
v poziom informatyzadji. v kontakty zagraniczne.

Zrédfo: opracowanie wiasne.

Na dziatalno$¢ innowacyjng przedsiebiorstwa ma wpltyw wiele
czynnikéw, zaréwno zaleznych od samego przedsiebiorstwa, jak i tych
kreowanych przez panstwo czy rynek [3.4.4]. Czynniki, na ktdére przed-
siebiorstwo nie ma wplywu (lub ma niewielki), prezentuje rysunek 3.4.2.

Przedsiebiorstwo innowacyjne jest organizacja oparta na wiedzy
i kreatywnosci. Pojawiajace sie zmiany na rynku wykorzystuje ono jako
szanse rozwoju [3.4.26]. Jednak kluczowym elementem organizacji in-
nowacyjnej sg ludzie gotowi i otwarci na zmiany, pelni pomystéw i ener-
gii, niezadowoleni z obecnego stanu, gotowi ryzykowa¢ i tamac regutly
[3.4.3, 3.4.21, 3.4.24]. Zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwie
nie jest juz dzisiaj czyms$ spektakularnym czy wyjatkowym, jest obowigz-
kiem kazdego przedsiebiorcy [3.4.5, 3.4.25].
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Rys. 3.4.2. Czynniki wptywajace na zarzadzanie innowacjami w przedsiebiorstwie [3.4.10]

= System zarzadzania innowacjami

System zarzadzania innowacjami opiera sie na trzech gtéwnych
trendach: orientacji rynkowej, tworzeniu sieci relacji z otoczeniem oraz
zarzadzaniu wiedza [3.4.14]. Innowacja jest wynikiem pracy zorgani-
zowanej, racjonalnej i systematycznej [3.4.22], jej ztozonos¢ wymaga
systemowego podejscia [3.4.20]. Proces zarzadzania innowacjami w przed-
siebiorstwie opisywany jest w ujeciu szerokim lub waskim (rys. 3.4.3).

W szerokim ujeciu jest to zarzadzanie catym systemem, w ktorym
realizowane sg procesy innowacji. W waskim ujeciu obejmuje wytacznie
proces, w wyniku ktérego powstaje innowacja.

Zarzadzanie procesem innowacji jest pogodzeniem dwdch wyda-
watoby sie sprzecznych proceséw: procesu tworczego, wymagajacego
kreatywnosci, swobody mys$lenia, podjecia ryzyka czy wrecz czasem
emocjonalnego podejscia do problemu oraz procesu zarzadzania, opiera-
jacego sie na procedurach, zasadach i logice [3.4.8].

Etapy systemu zarzadzania innowacjami obejmuja [3.4.1, 3.4.2,
3.4.27]:

— formutowanie i wdrazanie strategii oraz celéw innowacji,
— podejmowanie decyzji zwiazanych z uruchomieniem i realizacjq
proceséw innowacji,
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— planowanie i kontrole przebiegu proceséw innowacji,

— tworzenie organizacji ukierunkowanej na innowacje,

— tworzenie systemu informacji, fundamentu proceséw innowacji,

— stymulowanie wspolpracy wewnetrznej i zewnetrznej, ukierunko-
wanej na innowacje.
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Rys. 3.4.3. Zarzadzanie innowacjami w ujeciach waskim i szerokim [3.4.18]

Model projektowania, zarzadzania innowacja i procesami jej towa-
rzyszacymi zaproponowata réwniez Motyka (rys. 3.4.4) [3.4.16].

Aktualny stan gospodarczy, polityka handlowa, nagle pojawiajace
sie szanse i zagrozenia rynkowe, a przede wszystkim zmienne oczeki-
wania nabywcéw wymuszaja prowadzenie dziatalnosci innowacyjne;j
w przedsiebiorstwie [3.4.6]. Liczne definicje innowacji, innowacyjno-
$ci pozwalajg zrozumie¢ idee i znaczenie generowania rozwigzan inno-
wacyjnych, a przyblizona klasyfikacja innowacji uzmystawia jak wielu
ptaszczyzn dotycza innowacje. Projektowanie i wdrazanie innowacji to
procesy zlozone, trudne i obarczone ryzykiem. Charakterystyka proce-
su innowacji przybliza kolejne etapy komercjalizacji rozwigzan innowa-
cyjnych oraz wskazuje na catosciowe zaangazowanie przedsiebiorstwa
W ten proces. Zaangazowanie przedsiebiorstwa w systematyczne pro-
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jektowanie i wdrazanie innowacji przyczyniaja sie do powstania przed-
siebiorstwa innowacyjnego oraz systemu zarzadzania innowacjami
[3.4.15].
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Rys. 3.4.4. Model dziatalnosci innowacyjnej w przedsiebiorstwie [3.4.16]
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3.5. Metoda ,,szybkich inteligentnych porazek”
(intelligent fast failure, iff)

Idea intelligent fast failure (IFF), czyli idea ,inteligentnej,
szybkiej porazki”, zostala wprowadzona i pdZzniej promowana przez
dra Jacka Matsona z Uniwersytetu Stanowego Pensylwanii [3.5.1, 3.5.2,
3.5.3] Radzenie sobie z niepowodzeniem stanowi wazny element pro-
cesu innowacyjnego. Wedtug Matsona proces innowacyjny ma charakter
cykliczny i sktada sie z czterech etapéw. Sa nimi (Rys. 3.5.1):

1. Eksperymentowanie.
2. Porazka.

3. Uczenie sie.

4. Tworzenie.

/

A\

Rys. 3.5.1. Cykliczny charakter metodologii IFF
Zrédio: Na podstawie [3.5.4].

Czestotliwos¢ cyklu innowacyjnego mozna wykorzysta¢ w celu
zmierzenia skutecznosci procesu innowacyjnego. Thomas Edison i Albert
Einstein rozumieli metode IFF, i stosowali ja w praktyce. Wynalezienie
przez Edisona zaréwki poprzedzato okoto dziesie¢ tysiecy testow wyko-
nanych metoda préb i btedéw. Einstein powiedziat, ze ,geniusz polega
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na popetianiu wszelkich mozliwych btedéw w najkrétszym mozliwym
czasie”. IFF nalezy potaczy¢ z uzupelniajgcymi metodami naukowymi
stuzacymi analizowaniu danych, aby dzieki nim podjaé¢ przemyslane ry-
zyko. Gléwnym celem metodologii IFF jest szybkie przetestowanie cate-
go cyklu hipotez, a nastepnie potwierdzenie tych hipotez badz tez nie
potwierdzenie ich. Dzieki temu mozna wyeliminowaé nieskuteczne po-
mysly, a przez to przypisa¢ zasoby do skutecznych pomystéw oraz tych,
dla ktérych prawdopodobienstwo powodzenia jest wieksze. Metodologia
ta stanowi uzupehienie tradycyjnych metod planowania strategicznego
i ograniczania ryzyka. Podobnie jak kazda inna metoda, IFF wymaga
wsparcia i zaangazowania ze strony kadry zarzadzajacej.

Metoda IFF moze by¢ postrzegana jako szybkie tworzenie proto-
typow pomystow na produkt czy proces. Jak dr Jack Matson wyjasnia
w swojej ksiazce ,Innovate or Die: A Personal Perspective on the Art of
Innovation” [3.5.5] [3.5.6], znaczenie terminu ,Intelligent Fast Failure”
jest nastepujace:

v Intelligent (inteligentna)

Eksperyment musi zosta¢ zaprojektowany tak, aby pozwalat zgro-

madzi¢ jak najwiecej informacji w najkrétszym mozliwym czasie.

[3.5.71, [3.5.8], [3.5.9]

v Fast (szybka)

Eksperyment musi zosta¢ zaprojektowany tak, aby mégt by¢ prze-

prowadzony szybko i aby dostarczat cennych informacji w niewiel-

kim wymiarze czasu. [3.5.10], [3.5.11], [3.5.12]

v Failure (porazka)

Wiekszos¢ projektéw czy préb rozwigzania problemu zakonczy sie

niepowodzeniem. Niemniej jednak takie zakoniczone niepowodze-

niem proby dostarcza informacji potrzebnych do skutecznego roz-

wiazania tego problemu. [3.5.13], [3.5.14], [3.5.15]

3.6. Droga od innowacji do komercjalizacji

Proces projektowania inzynierskiego to cykliczna procedura, ktéra
jest stosowana zazwyczaj podczas opracowywania nowego produktu, jak
ukazano na Rys. 3.6.1.
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Rys. 3.6.1. Proces projektowania inzynierskiego.
Zrodto: opracowanie wiasne na podstawie [3.6.1], [3.6.2]

Proces projektowy rozpoczyna sie od okreslenia problemu oraz wy-

maganych specyfikacji i oczekiwan konsumenta. Kroki podejmowane za-
zwyczaj celem okreslenia problemu obejmuja:

v
v

v

NSNS NSNS

ENERN

Zidentyfikowanie danego problemu.

Skontaktowanie sie z potencjalnymi konsumentami najszybciej jak
tylko mozliwe.

Zadanie pytan dotyczacych danego problemu (mozliwie jak naj-
wiekszej ilosci osob).

Wystuchanie perspektywy klienta.

Reorganizowanie informacji.

Zidentyfikowanie oczekiwan i wymagan klienta.

Okreslenie funkcjonalnosci produktu.

Sprawdzenie stanu i standardéw w danej branzy.

Okreslenie kryteriéw dla oceny projektu.

Istnieje takze alternatywna, uproszczona procedura. Mianowicie:
Okreslenie danego problemu.

Przeprowadzenie badan.

Przeprowadzenie ,burzy mézgéw” i konceptualizacji.
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v/ Stworzenie prototypu.

v/ Zbudowanie i wprowadzenie na rynek nowego produktu.
v/ Analizowanie produktu.

v/ Udoskonalenie produktu.

Po zdefiniowaniu problemu i wyjasnieniu go przez potencjalnych
klientéw nalezy wypracowaé szereg réznych, alternatywnych rozwia-
zan z zastosowaniem zorganizowanych i niezorganizowanych proceséw
rozwiazywania kluczowych probleméw. Podczas procesu tworzenia idei
mozna zastosowac rézne techniki generowania pomystéw. Nigdy nie ma
jednej poprawnej odpowiedzi. Wprost przeciwnie; zawsze istnieje caly
szereg akceptowalnych rozwiazan. Nalezy tworzyc¢ jak najwiecej akcep-
towalnych rozwiazan i generowac¢ mozliwie jak najwiecej alternatyw-
nych koncepcji projektowych. Wazne, by dokonywaé¢ madrych wyboréw
i przyjmowac odpowiedzialnos¢ za te wybory. Kolejny krok w procesie
projektowym to ocenianie kazdej koncepcji projektowej. Ocene tq nalezy
przeprowadzi¢ stosujac ustanowione kryteria oceny. [3.6.3], [3.6.4]. Kry-
teria te powinny zosta¢ okreslone po wystuchaniu perspektywy klienta.
Jesli zadne z zaproponowanych rozwigzan nie spetnia kryteriéw oceny,
nalezy proces tworzenia idei powtérzy¢ lub nawet wréci¢ do poczatku
i zdefiniowaé problem na nowo. Czasami trzeba powtdrzy¢ proces kil-
kakrotnie, az zaproponowane rozwiazania bedq spetniaé kryteria oce-
ny. Istnieje wiele technik oceny, jakie mozna wykorzystaé¢. Po wybraniu
rozwiazania spetniajacego wszystkie kryteria oceny dany projekt mozna
wdrozy¢. Nalezy zlozy¢ tymczasowe zgloszenie patentowe (status patent
pending, czyli ,,ztozono zgloszenie patentowe”). Nastepnie nalezy zbudo-
wac prototyp wybranego projektu i przetestowac go. Jesli testy prototy-
pu nie zaspokajaja w pelni oczekiwan klienta, konieczne jest wrdcenie
do etapu generowania pomyshu, czy nawet do etapu okreslenia prob-
lemu. Cykl ten nalezy powtarzaé az do chwili, w ktdérej wyniki testow
prototypu sa w pelni satysfakcjonujgce. Ostatnim krokiem jest komercja-
lizacja wynalazku (czyli dostosowanie go do potrzeb rynku). Proces ko-
mercjalizacji nie zachodzi gtadko i bez oporéw. Musimy przezwyciezy¢
nasze wlasne opory, jak réwniez opér ze strony innych. [3.6.5], [3.6.6],
[3.6.7], [3.6.8].
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3.7. Metody wspierajgce projektowanie innowagji

Metod generowania pomystéw, projektowania innowacyjnych roz-
wigzan jest wiele. Wybor metody, ktérg nalezy zastosowad, zalezy od
kilku czynnikéw. Ze wzgledu na metodologiczny aspekt zastosowania
tworczego myslenia w praktyce oraz wykorzystywanie atrybutéw z dzie-
dziny zarzadzania, ekonomii, socjologii i inzynierii produkcji, stuszne
wydaje sie by¢ stosowanie metod inwentycznych (rys. 3.7.1).

MaukBinasiwa Flziehia

Fralseologia
Orgarizacia | Farrgdzanie I

Oybranie byt

Socnlog J_-"'-l‘
|

i Ird orenatyica

Fauiilyid
LaEnhSatiiea

Fopchologia Navneeri

o [P

Rys. 3.7.1. Inwentyka wraz z dyscyplinami zasilajacymi [3.7.21]

Cechami charakterystycznymi inwentyki sa [3.7.1, 3.7.11]:
— konstruowanie i ,,powoltywanie do zycia” nowych wyrobdw,
— rozwigzywanie trudnosci, probleméw w sposéb kreatywny,
— progres oraz wspieranie atrybutéw odnoszacych sie do procesu
tworczego,
— delegowanie zwiazkéw miedzy faktami,
— indywidualne dochodzenie do rezultatu,
— okreslanie teorii i zalozen,
— brak zabezpieczenia oraz gwarancji otrzymania rozwigzania prob-
lemu.
CERMA (akronim francuskiej nazwy znanego Centrum Studiow
i Badan nad Metodologia Stosowana — Centre d’Etudes et Recherches en
Meéthodologie Appliquée) pogrupowata metody, dopasowujac je do jedne-
go z czterech etapéw: definiowania i rozpoznawania probleméw, zbie-
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rania informacji i modelowania problemu, analizy i oceny problemu,
znajdowania rozwigzan (rysunek 3.7.2).
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Rys. 3.7.2. Podziat metod inwentycznych wedtug CERMA [3.7.21]
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W przeprowadzonych badaniach wykorzystane zostaly metody
znajdowania rozwiazan wedtug klasyfikacji CERMA. Przedsiebiorstwa
na ogdél maja zdefiniowane problemy, ktére powinny by¢ kreatywnie
i sprawnie rozwiazane. Metody inwentyczne zostaly dodatkowo uzupet-
nione o metody powstate w ostatnim czasie, takie jak: szesciu kapeluszy
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de Bono czy kwiatu lotosu. Sa to najnowsze metody, ktére nie zostaty
ujete w klasyfikacji CERMA, jednakze maja duze walory tworcze i sq
chetnie wykorzystywane przez pracownikdéw przedsiebiorstw. Zrezyg-
nowano natomiast z metod, ktére nie majq w literaturze precyzyjne-
go opisu, ktorych opisy sa sprzeczne lub zastosowanie w praktyce jest
szczegoblnie trudne badz niemozliwe [3.7.5].

Ponizej zostaly przedstawione charakterystyki metod wykorzysta-
nych w badaniach w kolejnosci alfabetycznej. Opisy zostaty tak skon-
struowane, aby umozliwi¢ szybkie przyswojenie metody i sprawne
postugiwanie sie nia, zastosowano liczne grafiki, schematy.

= Analiza morfologiczna

Analiza morfologiczna jest metodq sprzyjajaca powstawaniu du-
zej liczby pomystéw. Zostata opracowana w 1940 roku przez Fritza
Zwicky’ego. Jest ona proba uporzadkowania systemu, z uwagi na sktad-
niki albo forme systemu. Metoda najczesciej wykorzystywana jest przy
analizie bardzo ztozonego problemu badz systemu. Jej zastosowanie
obejmuje takie obszary, jak: zaprojektowanie nowego produktu, wpro-
wadzenie zmian technologicznych, badanie rynku oraz przeprowadzenie
analizy probleméw spotecznych.

Etapy [3.7.11]:

1. Sporzadzenie listy ze wszystkimi mozliwymi aspektami, ktére sg
zwigzane z analizowanym problemem czy systemem. Aspektem
(cecha charakterystyczng) nowego produktu moze by¢ ksztatt lub
material, z jakiego bedzie sie go wykonywac.

2. Wytonienie atrybutéw okreslajacych wczesniej wymienione aspek-
ty, np. atrybutem ksztaltu moze by¢: owalny, kwadratowy, tréjkat-
ny, prostokatny.

3. Kolejno wszystkie aspekty i ich atrybuty nalezy przedstawi¢ w spo-
sob kombinatoryczny (stworzy¢ wszystkie warianty zestawien)
w obszarze problemu badawczego.

Nastepnie nalezy zweryfikowaé otrzymane zestawienia, odrzuci¢
rozwiazania absurdalne i pozostawi¢ tylko te, ktére bedg stanowic¢ war-
tos¢ dla przedsiebiorstwa oraz beda mozliwe do realizacji w przysztosci.
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Rys. 3.7.3. Burza moézgéw (brainstorming)

Zrodto:

opracowanie wiasne.

Burza mdézgéw zostata opracowana przez Alexa Osborna i sktada

sie z nastepujacych etapéw [3.7.3,3.7.8]:

Okreslenie problemu — zapoznanie uczestnikéw sesji z problemem
i zachecenie do wspoélnej dyskusji na ten temat. Przekazane infor-
macje, maja jedynie naprowadzi¢ uczestnikéw na problem. Zaleca
sie przedstawienie problemu w formie pytania, ktére powinno roz-
poczynac stowo ,jak” (Jak zwiekszy¢ zyski?). Na tym etapie nalezy
réowniez zapoznac¢ uczestnikéw z zasadami burzy mézgoéw.
Wrtasciwa burza mézgéw — uczestnicy podaja swoje pomysty, a li-
der grupy notuje je w widocznym miejscu. W przypadku matej
liczby pomystéw, spadku kreatywnos$ci, mozna wspomdc sie listg
pytan Osborna.

Ocena i analiza pomystéw.

Schemat postepowania przedstawia rysunek 3.7.3.

Podstawowe zasady:
zasada odroczenia oceny — wszelkie ocenianie w trakcie sesji burzy
mobzgéw jest zabronione,
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— zasada fantazjowania — pozadane jest wymyslanie nawet najbardziej
nieprawdopodobnych, fantastycznych, absurdalnych pomystéw,

— zasada przechodzenia ilo$ci w jakos¢ — im wieksza liczba pomy-
stéw, tym wieksza szansa na znalezienie optymalnego rozwigzania,

— zasada modyfikacji — wskazane jest udoskonalenie, modyfikowanie
pomystéw innych oséb,

— zasada sugestii — wskazane jest sugerowanie sie pomystami innych
0s6b przy wymyslaniu swoich.

Metoda defektuologiczna

0"3&‘

Rys. 3.7.4. Metoda defektuologiczna
Zrédfo: opracowanie Wiasne.

Metoda defektuologiczna polega na ujawnieniu jak najwiekszej
liczby wad (mankamentdéw, defektéw) w rozpatrywanym systemie (sko-
jarzenie — rys. 3.7.4). Wymaga pracy zespotowej w celu stymulowania
procesu ,.generowania defektéw”. Rola zespotu jest réwniez zobiektywi-
zowanie wad (to, co dla jednych jest wada, dla innych moze by¢ zaleta)
[3.7.18].

Etapy:
1. Wymiana, wyszukiwanie mankamentdéw.
2. Ocena i uporzadkowanie wymienionych mankamentéw.
Metoda daje podstawe do udoskonalenia systemu istniejacego
lub do zastapienia go nowym, spelniajacym lepiej oczekiwane funkcje
(z mniejszq liczba wad).
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= Diagram Ishikawy

Diagram Ishikawy okreslany jest réwniez mianem wykresu przy-
czynowo-skutkowego badz diagramu w ksztalcie ryby. Opiera sie na
nakresleniu wszelkich mozliwych czynnikéw analizowanego problemu,
dlatego tez zastosowanie znajduje takze podczas prezentacji ogétu czyn-
nikéw powiazanych z wybrana kwestia problemowsa [3.7.25, 3.7.26].

Diagram stuzy do graficznego przedstawienia powiazan miedzy ele-
mentami oddziatujacymi na dany proces, a takze nastepstwami, jakie moga
powodowac. Najczesciej wykorzystywany jest w procedurze niwelowania oraz
rozwigzywania pojawiajacych sie trudnosci, ktére moga zaistnie¢ w trakcie
trwania procesu. Projektowanie tego typu schematu nalezy wykona¢ w gru-
pie, majac na uwadze trzy podstawowe kroki realizacji [3.7.17, 3.7.24]:

— Krok 1. - ustalenie przyczyn gltéwnych - obejmuje nazwanie
priorytetowych grup czynnikéw, oddziatujacych na ostateczny wy-
nik procesu.

— Krok 2. - wyznaczenie skladnikéw (czynnikéw) drugorzednych
— co stanowi klarowne rozwiniecie czynnikéw kluczowych, bowiem
sa z nimi bezposrednio powigzane.

— Krok 3 - Selekcja i wyb6r czynnika decydujacego (krytyczne-
go) — nalezy okresli¢ te sktadniki (czynniki), ktére najintensywniej
wplywajq na problem pojawiajacy sie w danym procesie (rys. 3.7.5).

NNV N

CRdIaHA ORI A LR,

FEIVCT A FRETCE P PRIVCVESA, I|I
\‘i. PROELEM b'
--?‘ H A o - ‘-__7/
3_-\.—{ ;b_ﬂ_ e .;_A‘
\.:H' i, b a'\- e .\_3"".,"I
. i &
/ \:f | /1
IIl -~ e
PRIV COTNY

RN

Rys. 3.7.5. Budowa diagramu Ishikawy
Zrédio: opracowanie wiasne.
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Diagram inspiruje do zwrécenia uwagi na wszystkie wymiary
problemu, a tym samym zacheca do uwzglednienia réznorakich powia-
zan miedzy nimi, z uwzglednieniem poszczegélnych czesci sktadowych.
Struktura ta, daje réwniez mozliwos¢ ustalenia logicznej kolejnosci ele-
mentow.

= Metoda dobrych przyktadéw

Rys. 3.7.6. Metoda dobrych przykfadéw
Zrodto: opracowanie wiasne.

Metoda dobrych przyktadéw stuzy do ustalania sposobu rozwia-
zania problemu na podstawie konkretnych przypadkéw. Polega na two-
rzeniu pomystéw na rozwigzanie problemu na podstawie podobnych
przyktadéw wystepujacych w rzeczywistosci. Przedsiebiorstwo powin-
no poréwnywac sie do lideréw w swojej branzy, analizowaé dziatania
przywodcéw rynkowych, ktédre umozliwily im osiagniecie danej pozycji
(rys. 3.7.6) [3.7.27].

= Metoda harmonizacji

Twdrcq metody harmonizacji jest wybitny polski teoretyk zarzadza-
nia Karol Adamiecki. Metoda harmonizacji jest graficzng metoda analizy
i planowania pracy w zespole. Opiera sie ona na prawie harmonii, czy-
li doktadnosci doboru elementéw wykonujacych prace i maksymalnym
wyréwnaniu ich czaséw dziatania. Wydajnos¢ zespotu (jego uzytecz-
nos¢) zalezna jest od tego elementu, ktéry charakteryzuje sie najmniej-
sza wydajnoscia.
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Prawo harmonii sktada sie z dwdch praw czastkowych [3.7.27]:

1. Prawo harmonii w doborze organéw, ktére stanowi, iz przy pra-
cy podzielonej na wiele wspdtdziatajacych organéw osiaga sie tym
lepszy skutek ekonomiczny (stosunek efektéw do naktadéw), im
lepiej sa wzgledem siebie dobrane organy wspdétdziatajace. Miarg
doboru organéw sg ich charakterystyki ekonomiczne, okreslone
prawem wzrastajacej produkeji, natomiast wydajnos¢ zalezy od
tego organu, ktéry ma najmniejszq wydajnos¢. Zgodnie z tym pra-
wem nalezy tak dobieraé organy (elementy) wspdtdziatajace, aby
mialy one zblizong wydajnosc.

2. Prawo harmonii w dzialaniu organéw, zgodnie z ktérym przy pra-
cy podzielonej na wiele wspotdziatajacych organdéw osiaga sie tym
lepszy skutek ekonomiczny, im czasy dziatania poszczegélnych or-
ganow sg lepiej (doktadniej) ze soba uzgodnione. Zgodnie z tym
prawem nalezy dokltadnie ustali¢ wszystkie momenty rozpoczyna-
nia pracy przez wspétdziatajace podmioty.

W pozniejszych opracowaniach Adamiecki wskazuje 3 podstawowe
prawa harmonii organizacji:

v/ Prawo harmonii doboru — obnizenie kosztéw do minimum przez
wykonywanie czynnosci w sposob zmniejszajacy czas.

v/ Prawo harmonii dziatania — wprowadzenie norm czasowych po-
trzebnych na wykonanie okreslonego dziatania.

v/ Prawo harmonii duchowej — integracja pracownikéw i wytworzenie
wiezi emocjonalnych miedzy nimi, ktére wspomagaja efektywnos¢
pracy.

Adamiecki w swoich opracowaniach zwrdcit réwniez uwage na
stopniowe wprowadzanie zmian do organizacji, bez zaburzania pracy ca-
tego systemu.

Metoda kombinacji dwdch teorii

Metoda kombinacji dwéch teorii zwana jest réwniez technikg su-
perpozycji teorii. Jej istotg jest tworzenie kombinacji (syntezy) dwoch
(lub wiecej) znanych i opracowanych teorii w celu uzyskania jednej
teorii, ktéra umozliwi wytlumaczenie wiekszej liczby zjawisk i faktéw
[3.7.19].
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Metoda kruszenia

Mozna sie spotka¢ z okresleniem, ze metoda kruszenia jest odwrd-
cong burza moézgéw. Opiera sie ona bowiem na wykorzystaniu funda-
mentalnych regul zasadniczego brainstorming™u (burzy mézgéw), tj.:

v/ braku oceny,
v skupieniu sie na parametrach ilosciowych, a nie jakosciowych,
v/ wzajemnym uzupehianiu sie cztonkéw sesji tworczej.

Istota metody polega na wykryciu jak najwiekszej liczby wad, mi-
nusow i defektéw badanego obiektu. Zatem kruszenie mozna zaliczy¢
do sesji przesadnej krytyki, swobodnego, nieskrepowanego wyrazania
koncepcji i idei, bez obaw o spotkanie sie z potepieniem pozostatych
uczestnikdw sesji tworczej, bowiem jest to technika nadajaca sie do rea-
lizacji w grupie.

Metoda daje imponujace efekty, jesli chodzi o modyfikacje, udo-
skonalenie i przystosowanie prawdziwego problemu/obiektu. Kruszeniu
mozna podda¢ réwniez przedmiot, ktéry aktualnie nie istnieje, ale jest
juz zaprojektowany. W takim przypadku zaleca sie zbudowac jego pro-
totyp (wystarczy najbardziej prymitywny), a nastepnie przeprowadzi¢ na
nim analizowang technike, po czym zaproponowaé jego udoskonalenie.

Etapy [3.7.13]:

1. Przygotowanie do operacji kruszenia (okre$lenie problemu, groma-
dzenie niezbednych danych, informacji o obiekcie).

2. Realizacja procesu kruszenia (wybdr zbioru pytan kruszacych, oba-
lajacych dang idee, pomyst, koncepcje analizowanego przedmiotu;
przeprowadzenie procedury kruszenia).

3. Opracowanie mozliwych wariantéw udoskonalenia, poprawy funk-
cjonowania obiektu (na podstawie punktu 2.).

Etap kruszenia zasadniczego jest dynamiczny i trwa od 5 do 30 min,
nie dtuzej, by unikna¢ poczucia bezsensu i nudy. Po nim nastepuje stadium
logiczno-analityczne, w ktérym wykonuje sie wnikliwg analize oraz porzad-
kowanie zasygnalizowanych wad. Proponuje sie podzielenie ich na 4 grupy:

— Wady nieskomplikowane (trywialne) — nadajace sie do bezzwtocz-
nego usuniecia, proste w rozstrzygnieciu.
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— Wady nietrywialne — mozliwe do eliminacji w wypadku posiadania
niezbednych zasobdw.

— Wady utajone (ukryte) — obejmuja defekty, z ktorych istnienia
wczesniej nie zdawano sobie sprawy. Ich usuniecie wymaga krea-
tywnego myslenia, produktywnosci.

— Wady wyimaginowane (urojone) — rzeczywistosci nierealne.
Rezultatem procedury kruszenia nie zawsze jest odrzucenie dane-

go obiektu, idei — czasami wprost przeciwnie — mozna spotkac sie z jego
umocnieniem, ugruntowaniem Krytyka podwaza tezy (obiekty) chwiej-
nie umotywowane, wspomaga zas te prawidtowo uzasadnione.

= Metoda kwiatu lotosu

Istotq metody kwiatu lotosu jest myslenie dywergencyjne, ktére
opiera sie na poszukiwaniu wielu rozmaitych rozwigzan oraz sposobéw
radzenia sobie z problemem.

Etap 1.

kwiatu lotosu — etap 1
Zrédio: opracowanie wiasne.

Prace nalezy rozpocza¢ od scharakteryzowania problemu, po czym
oznaczajace go stowo czy hasto (slogan) lokuje sie na $rodku arkusza
papieru. Miejsce to bedzie stanowi¢ srodek kwiatu lotosu. Nastepny krok
opiera sie na dodawaniu ptatkéw, na ktorych nalezy zapisywaé pomysty
rozstrzygniecia nakreslonego problemu. Kluczowe jest tutaj zachowanie
odpowiedniego zréznicowania (pomysty nie powinny by¢ do siebie po-
dobne). W sytuacji gdy ten etap okaze sie zbyt trudny, zaleca sie sko-
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rzystanie z innych technik kreatywnego rozwigzywania trudnosci, ktére
przyczynia sie do utatwienia wykonania zadania (np. z burzy mézgéw).
Liczba pomystéw potrzebnych do dalszej ,,pracy” powinna oscylowac
wokot szesciu do osmiu propozycji. Po wyodrebnieniu koncepcji wartych
zainteresowania, nalezy umiescic¢ je wokot problemu gléwnego w spo-
sob, w jaki ptatki okalaja centrum rosliny (rys. 3.7.7).

Etap 2

Kolejny etap stanowi swoiste rozwijanie wcze$niej nakreslonego
kwiatu przez ,,odrywanie” kolejnych ,ptatkéw”. W rzeczywistosci dochodzi
do przepisania poszczegdlnych rozwigzan, tak aby mogly stanowic srodki
kolejnych struktur lotosu, po czym powtarza sie caty proces — wokét pro-
ponowanego rozwigzania dopisuje sie srodki umozliwiajace rozwiazanie
(,,postrozwiazania”). Nie musza sie juz one odnosi¢ do pierwotnie zde-
finiowanego problemu. W rezultacie powstajq koncepcje w pewien spo-
sob zdystansowane wzgledem zagadnienia poczatkowego. Uwienczeniem
tego etapu jest uzyskanie ,kwiatu” gtéwnego oraz szesciu ,kwiatéw” po-
bocznych (rys. 3.7.8). Kontynuacja twdrczego procesu ,rozwijania kwia-
tu” przyczynia sie do uzyskania coraz szerszych kregéw pomystéw, ktére
przektadajq sie na ostateczne rozwiazanie integralnego problemu [3.7.15].
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Rys. 3.7.8. Struktura kwiatu lotosu — etap 2
Zrédto: opracowanie wiasne.
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= Lista pytan Osborna

Lista pytan Osborna opiera sie na wykorzystaniu listy pytan ula-
twiajacych realizacje umownych zmian, wybranych atrybutéw analizo-
wanego obiektu. Wybor pytan zalezy od potrzeb, wiasnych oczekiwan
wzgledem obiektu i jego modyfikacji. Owe zapytania czesto ograniczajq
sie wylacznie do samego czasownika w formie bezokolicznika, zakon-

czonego znakiem zapytania (rys. 3.7.9).

&

(9 LISTA PYTAN Q5 BRNA

- Fastosowad inacee)?
Lasdaptowac?
EmodyfikowndT Nadad nowy formg? Zmeenié pracsmaczenie, ruch,
barwg, diwagk, ksstalt, sapach?

= Powigksnyd™ Dosdac ood? Swapgksryd copstotliwast ! Crema trooha
poswipeié wigee casu® Powickseyd licebg shiadmikiwT
LemicizewvdT Cry nalety zrobid go nadsevm T Maicjseyen?
MansturowymT Lbspgoym KrdarymT Co modna odjgd "
Lastgpod ™ Coym? Kim? Inne matenialy, procesy? Inne smaany?
Lreorganizowal? Preyigd mne modele? Zmeenid skdadnikn? Ustamad
poarerepilne elementy w inne kolejnoda? Sisemid wiglpd? Efcln?
Selrwencpe?
Odrwrocic? Preekrgeic? Odwricié role? Postawid do géry nogami?

- Kombinownd? Utworzyd kombinscye sdei, celda?

oy

Rys. 3.7.9. Lista pytan Osborna [3.7.4].

Zalety metody:
— prosta,
— uniwersalna,

— mozliwos¢ otrzymania duzej liczby pomystow,

— natychmiastowe efekty,
— praca w grupie zwiekszajaca efektywnosc.

= Metoda macierzy odkrywczej

Metoda macierzy odkrywczej polega na tworzeniu tablicy, w kto-
rej cechy analizowanego zagadnienia sa umieszczane w wierszach i ko-
lumnach. Na przecieciu wiersza i kolumny powstaja rézne mozliwosci
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rozwigzania problemu. Puste pola wskazujq na jeszcze niezbadane moz-
liwosci. Macierz odkrywcza odgrywa wazna role, ukazujac pola zajete
i wolne, kierujac poszukiwania ku jeszcze niezbadanym mozliwosciom.
Jest to rodzaj zabiegu heurystycznego, ktéry zmierza do wzbogacenia
inwencji twodrczej osoby lub zespotu, naprowadzajac jego mysli na prob-
lemy jeszcze niesformutowane. Technika ta taczac werbalizacje z wizua-
lizacja, zwielokrotnia rezonans twoérczych poszukiwan [3.7.15].

Metoda niekompetencji

Metoda niekompetencji polega na zebraniu pogladéw wielu nie-
specjalistéw, laikéw w dziedzinie badanego problemu, z zalozeniem, ze
jezeli na tysigc przedstawionych projektéw dziewiecset dziewiecdziesiat
dziewie¢ bedzie absurdalnych i bez wartosci, to jeden moze okazac sie
wartosciowy i odmienny od propozycji, jakie mogliby przedstawi¢ spe-
cjalisci. Eksperci w danej dziedzinie zazwyczaj szukaja rozwiazan mniej
radykalnych czy kreatywnych, aby nie narazi¢ sie na zarzut niefacho-
wosci. Dyletant z tatwos$ciq natomiast pusci wodze fantazji, wyobrazni,
zaproponuje najdziwniejsze rozwigzania. Dialog miedzy ekspertem a la-
ikiem stwarza mozliwos¢ heurezy. Naiwne opinie, zaskakujace pytania
osob niekompetentnych pozwalaja spojrze¢ na analizowany problem
z innej perspektywy i odnalez¢ twoércze rozwiazania [3.7.21].

Metoda nowego materiatu (tworzywa)

Metoda polega na zastosowaniu tworzywa, w szerokim znaczeniu
tego stowa, w innych miejscach. Nalezy wykorzysta¢ mozliwosci, wtasci-
wosci materiatu tam gdzie dotychczas nie byt uzyty. Metoda polega na
stymulowaniu uczestnikdéw sesji wtasciwosciami surowca (na zasadzie
bawimy sie nim), aby wykorzysta¢ mozliwe i dotychczas uwazane za
niemozliwe zastosowania. W ten sposéb pojawiajq sie mozliwo$¢ prze-
niesienia rozwigzan z jednej dziedziny do drugiej, wykorzystania zalez-
nosci i cech materialu w innych zupeinie obszarach [3.7.10].

Metoda nowego spojrzenia

Metoda nowego spojrzenia zaktada, ze oddalajac sie od danego
problemu w przestrzeni lub czasie, odnajduje sie nowe spojrzenie, od-
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mienia wyobraznie i zmienia sposéb myslenia. Jest ona przyktadem tzw.
myslenia obok, ktére polega na przeniesieniu uwagi z ogniska proble-
mu na jego obrzeza badz cofnieciu sie do genezy problemu. Zaleca
sie miedzy innymi, w celu od$wiezenia spojrzenia, prowadzenie sesji
w osrodkach oddalonych od przedsiebiorstwa. W metodzie tej wskazane
jest rowniez przerwanie na jaki$ czas rozwazan nad problemem, takze
w celu przeprowadzenia procesu inkubacji (fermentacji). W metodzie tej
wykorzystuje sie réwniez opinie ekspertéw spoza przedsiebiorstwa, nie-
zwigzanych z zaktadem i jego problemami.

Podstawowe zasady:

1. Nalezy oddalic¢ sie od problemu w czasie lub przestrzeni — zastano-
wié sie nad tym co bedzie za np.10 lat, co bytoby, gdybysmy dzia-
tali na innym rynku itp.

2. Nalezy oczysci¢ umyst — nie nalezy kierowac sie uprzedzeniami.

3. Wskazane jest korzystanie z opinii ekspertéw niezatrudnionych
w przedsiebiorstwie.

4. Sesje nalezy przeprowadzaé z dala od problemu (inny budynek,
wyjazd studyjny itp.).

5. Wskazany jest czas inkubacji probleméw, przerwa w poszukiwaniu
rozwiazan [3.7.21].

Metoda ptodozmianu

Metoda ptodozmianu znana jest réwniez pod nazwa przymusowych
przeprowadzek, zostata ona zaczerpnieta z tradycji gospodarczej, gdzie
rolnik otrzymuje lepsze plony, jesli w kolejnych latach zmienia rodzaj upra-
wy na danej czesci pola. Tak samo praca nad jednym problem (na jednym
stanowisku) moze powodowac znuzenie, wypalenie, brak obiektywizmu.
Dlatego zaleca sie zmiane pozycji, stanowiska czy toku myslenia w celu
dostrzezenia nowych mozliwosci, horyzontéw, pobudzenia kreatywnosci.

Metoda podziatu dychotomicznego

Metoda podziatu dychotomicznego polega na dokonywaniu kolej-
nych wyboréw przez wielokrotne powtarzanie pewnej formy wniosko-
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wania. Wybieranie odbywa sie na zasadzie odpowiedzi tak lub nie na
zadane pytania. Okredlenie zestawu pytan stanowi istotny element me-
tody, wymaga bardzo dobrej znajomosci i precyzyjnej analizy problemu.

= Metoda prezentacji graficznej

s
— — i
rwn

Rys. 3.7.10. Metoda prezentadji graficznej
Zrédto: opracowanie wiasne.

Technika prezentacji graficznej polega na przedstawianiu zjawiska
lub jego cech w postaci rysunkéw, wykreséw, schematéw, diagramoéw
itp. (rys. 3.7.10). Interpretacja graficzna ma przewage nad werbalng
i utatwia dostrzezenie réznych aspektéw problemu, ktdre pierwotnie nie
byty z nimi kojarzone [3.7.2].

Zalety metody prezentacji graficznej

— sam akt opracowania na przyktad wykresu ma istotne wtasciwosci
heurystyczne,

— dysponujac gotowym schematem lub diagramem, utatwia sie
i wzbogaca rozumowanie analityczne,

— wzrasta komunikacyjnos¢ miedzy cztonkami grupy.

= Metoda przektadu

Metoda przektadu jest réwniez znana pod nazwa metody translacji.
Polega ona na przektadzie danego terminu na rézne jezyki (komputero-
we, specjalistyczne, obce), aby wzbogaci¢ jego tres¢ przez uwzglednienie
cech i okreslen wynikajacych z obcojezycznych odpowiednikéw danego
zwrotu. Jest to gra ze stowami w réznych jezykach [3.7.21].
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= Metoda przeniesienia analogicznego

Metoda przeniesienia analogicznego wykorzystuje mozliwos¢ pew-
nych prawidtowosci wystepujacych w danej dziedzinie do opisania zja-
wisk podobnych, lecz wystepujacych w innej dziedzinie rzeczywistosci.
Metoda sprawdza sie do poszukiwania analogii wsréd przedmiotéw (sy-
stemow) pozornie odmiennych, lecz podobnych pod wzgledem struktu-
ralnym, aby p6zniej wykorzystac te analogie do doskonalenia wybranych
systemow (rys. 3.7.11).

(Il

l Horwigenie PP

HRoruagemie PP

Rozwageanic PP

Paocvwagmnie PP

Forwigmnie PF

Rys. 3.7.11. Metoda przeniesienia analogicznego — etapy
Zrodto: opracowanie wiasne.

Etapy [14]:

1. Zdefiniowanie problemu podstawowego PP, ktéry nalezy rozwigzac.

2. Wyznaczenie problemu analogicznego PA, nie zwigzanego bezpo-
$rednio z problemem podstawowym, nieskomplikowanego, dobrze
znanego uczestnikom sesji.

3. Wyszukanie rozwigzan problemu analogicznego.

4. Wyszukanie rozwigzan problemu podstawowego w oparciu o ana-
logie do rozwigzan problemu pomocniczego.
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= Metoda przeniesienia koncepgji

Metoda przeniesienia koncepcji polega na przeniesieniu terminu
ugruntowanego w konkretnej dziedzinie do dziedziny, w ktérej dotych-
czas on nie wystepowat. Nalezy wéwczas termin ten wyjasnic i sformu-
towad. Metoda ta ma na celu wykorzystanie badan przeprowadzonych
w jednej sferze do poznania proceséw w sferze mniej znanej — poje-
cia medyczne (sieci neuronowe, sztuczna inteligencja) w informatyce.
W celu rozwiazania probleméw przedsiebiorstwa popularne jest przy-
rownanie go do zZywego organizmu i postugiwanie sie terminami za-
czerpnietymi z biologii [16].

= Metoda rekodyfikacji logicznej

Istote metody rekodyfikacji logicznej najpelniej obrazuje nastepu-
jace rozumowanie: Jezeli mamy uporzadkowane elementy pod jakims
wzgledem, to trudno dokona¢ w nich usprawnienia. Przestawienie
tych elementéw, stworzenie nowego, pozwala natomiast zobaczy¢ ten
sam problem w innym Swietle, zebra¢ nowe pomysty i zaproponowacé
usprawnienie wyjsciowej sytuacji [16].

= Metoda szczeg6tow

Rys. 3.7.12. Metoda szczegétéw
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Metoda szczeg6tdw znana jest réwniez pod nazwa metody detekty-
wa (rys. 3.7.12). Jej ideq jest poszukiwanie w zbiorze danych szczegéto-
wych symptomow, ktére pozwolityby na zakwestionowanie istniejacego
(lub proponowanego) rozwigzania (podobnie jak detektyw podwaza alibi,
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ujawniajac drobny, niepasujacy fakt, tak grupa poszukuje pozornie btahe-
go elementu, ktory utrudnia lub uniemozliwia funkcjonowanie systemu).

Szes¢ myslowych kapeluszy de Bono

Podstawowe reguly [3.7.7]:

— Kapelusze reprezentuja postawe, ktdra nalezy przyjac.

— Kazde nakrycie glowy moze by¢ stosowane dowolng liczbe razy.

— W sytuacji, gdy problem wywotuje silne emocje, zaleca sie
w pierwszej kolejnosci zatozy¢ czerwony kapelusz, po to by je so-
bie uswiadomi¢ oraz precyzyjnie nazwac.

— Jezeli analizowana trudno$¢ nie wzbudza wiekszych emocji, roz-
poczynamy od zatozenia kapelusza biatego, ktéry jest Zrodtem in-
formacji. Nastepnie naktadamy zielony, by ujawni¢ kilka réznych
sposobnosci rozstrzygniecia problemu. Nastepnie wszelkie pomysty
oceniamy, przybierajac zasady zoltego, a potem czerwonego kape-
lusza. Ostatecznie wybieramy tylko jedng z wielu mozliwosci, ktd-
ra poddajemy weryfikacji konicowej w czarnym kapeluszu. Finalnie
naktadamy kapelusz czerwony i sprawdzamy, w jakim stopniu
dana mozliwo$¢ przypadta nam do gustu.

— Z6tty kapelusz ma zawsze przewage przed czarnym, gdyz po-
wszechnie wiadomo, ze znacznie trudniej jest dostrzec pozytywne
strony danego rozwigzania, jezeli najpierw ujawnimy te negatywne.

— Ostateczng ocene pomystu przeprowadzamy w kapeluszu czarnym,
po ktérym naktadamy czerwony, aby sprawdzi¢ trafnos¢ pomystu.

— Sa dwa mozliwe sposoby skorzystania z czarnego kapelusza: w sy-
tuacji, gdy chcemy szczegétowo oméwi¢ wady pomystu, a takze do
przeprowadzenia ogoélnej weryfikacji pomystu.

Zalety szesciu myslowych kapeluszy de Bono [3.7.6]:

— Mozliwo$¢ odgrywania réznych rél — rzeczowe kapelusze pozwala-
ja na myslenie, a takze méwienie rzeczy, ktérych w realnych sytu-
acjach bysmy nie powiedzieli. Tym samym chronimy jednak nasze
ego, poniewaz wyglaszajac odmienne sugestie interpretujemy to
wejsciem w inng role.
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— Komfort i prostota — duze utatwienie podczas poruszania sie po-
miedzy badanymi aspektami, nie tylko w odniesieniu kazdego
z kapeluszy do siebie, ale i innych.

— Ukierunkowanie skupienia (uwagi) — stwarzaja mozliwos¢ rozpa-
trywania problemu z szesciu réznych punktéw widzenia.
Kapelusze prezentuja szes¢ postaw, ktore nalezy przyjmowac

(rys. 3.7.13).

Hiady kogpeciinne. [ axrevay hapard o
FAKTY EMis JE
s Neurmbs, bentonee, ohickvame ncje = W coaeg e, cdenzor, wbnne ;egdy
» P s s by oaobidych o s N malehy wpraweadbionad, soygetnesd whsaych amog
& Possecmmy posde min dyacypl o arm, wlideiwe go ®  Sriary mmel, moskoja
R A Tl (TS B
Crarny hopr e ’JH} kageluss
ERYTYEA PR TN WY

n  Forphoane, sarirlokrssee oncy
s Chptymizm

U T T A

= Nadfsype, misbeeis, wigs

u  Megahwne bndveme mamg
s Doanemic wad, blgdvm, ngdskoraioalo
= Wikcarans rivyica

Licdsay kapeluse Nichicubd kapelmr
HHEATYW N PERESU SO ANITE
= Nows aliormatywy, kreatywne myidl o & Porspdoe s BE. (RE AT I DY OEH]

s b g

*  Prowokacis, cdwenspoi sk o asycemyeh wromds
v Jak naywegiineg bbb pomysloos # Byioamay e peocdse dedibig)

= [Pricksrislocms pormyaliw do mowe) konsepen

= Pusdpnowares seyn

Rys. 3.7.13. Szes¢ myslowych kapeluszy de Bono [3.7.6, 3.7.7]

= Metoda teratologiczna

Metoda teratologiczna opiera sie na zasadzie, ze sytuacja patolo-
giczna oswietla sytuacje normalna. Zaktadajac rozwiazanie absurdalne,
szokujace, paradoksalne, mozna doprowadzi¢ do znalezienia rozwigzania
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badanego problemu. Przypadki ekstremalne pobudzaja bowiem inspira-
cje heurystyczna. Przyktady skrajne, karykaturalne, sprowadzajg problem
do granic istotnosci i tym samym umozliwiaja jego precyzyjne zdefinio-
wanie. Innym atutem metody jest refleksja uczestnikéw w trakcie badan,
dzieki czemu natychmiastowo eliminujg oni fatszywe hipotezy [3.7.21].

Na przyktad aby wprowadzi¢ zmiany w systemie produkcji, mozna
sformutowad nastepujace zatozenie: Produkcja w ciggu miesiaca sie po-
dwoita. W kolejnym etapie nalezatoby dociec skad takie efekty. Proces
myslowy pozwolitby w rezultacie wytoni¢ propozycje zmian w systemie
produkcyjnym, zwiekszajacych jego efektywnos¢ itp.

= Metoda the 5 why (5 razy ,dlaczego?”)

Why — Why  Why

DEIAL ANIA

WLEN =
PROBLEM NAPRAWCILE

Wiy Wiy

Rys. 3.7.14. The 5 Why
Zrédto: opracowanie wiasne.

Metoda the 5 why (5 razy ,dlaczego?”) pozwala na wykrywanie
przyczyn problemu. Zadawanie kilku pytan ,,dlaczego?” pozwala dojs¢ do
zrédta problemu, gruntownie zbadaé jego przyczyne i skupié sie na sku-
tecznym rozwigzywaniu. Dzieki zadawaniu kolejnych pytan: ,dlaczego?”
problem staje sie bardziej zrozumialy, przez co podstawowa przyczyna
jego powstania jest tatwiejsza do zidentyfikowania i wyeliminowania.

Metoda pozwala uzyska¢ odpowiedzi na pytania: Dlaczego powstat
problem? Dlaczego go nie zauwazyliSmy? Jak go rozwigzac?

Rozwiazanie problemu i wprowadzenie skutecznego dziatania
korygujacego wymaga zidentyfikowania przyczyny jego wystapienia.
Ograniczenie sie jedynie do usuniecia powstatej niezgodnosci zamiast zi-
dentyfikowania i pozbycia sie przyczyny sprawi, ze ponowne wystgpienie
problemu bedzie tylko kwestig czasu (rys. 3.7.14).
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Etapy metod the 5 why [3.7.22]:
1. Zebranie informacji o problemie
Prace nalezy rozpocza¢ od zebrania jak najwiekszej ilosci informa-
cji o powstatym problemie. Im wiecej informacji zostanie zebranej, tym
sa wieksze szanse na zidentyfikowanie wlasciwej przyczyny problemu.
Na tym etapie nalezy rozwazy¢ nastepujace kwestie:
— Co wlasciwie sie stato?
— Kiedy?
— Jaka jest skala problemu, ile jest problemdw, jaki jest procent de-
fektéw itp.?
— Jakie zagrozenie dla klienta, uzytkownika, przedsiebiorstwa stwa-
rza ten problem?
2. Dobér grupy roboczej do ustalenia przyczyn problemu
Cztonkami grupy roboczej powinny by¢ osoby, ktére wiedza naj-
wiecej o zaistnialym problemie.
3. Szczegdolowe opisanie problemu
Precyzyjnie opisany problem utatwia koncentracje poszczegdlnym
czlonkom grupy.
4. Zadawanie pytan i szukanie odpowiedzi
Metoda 5 why polega na zadaniu pytania: dlaczego?
5. Weryfikacja odpowiedzi
Nalezy zweryfikowad, czy uzyskana odpowiedz jest logicznie po-
wigzana z problemem (na zasadzie przyczyna i skutek).
Zalety the 5 why:
— Jest to metoda prosta w uzyciu i tatwa do zastosowania w kazdej
organizacji.
— Mozna tatwo i szybko wprowadzi¢ te metode.
— Skutecznos¢ tego narzedzia nie wymaga od pracownikéw zadnego
specjalistycznego przygotowania.
— Metoda ta sktania pracownikéw do analitycznego myslenia i samo-
dzielnej identyfikacji problemu.

Metoda ustalenia norm

Metoda ustalenia norm zostata stworzona przez polskiego inzynie-
ra Edwina Hauswalda. Polega ona na doswiadczalnym i obliczeniowym
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ustalaniu znormalizowanych wzorcow odpowiadajacych najlepszym
w danym momencie warunkom produkcji, urzadzeniom i sposobom pra-
cy, stuzacych pdzniej do oceny wynikéw osiagnietych w praktyce.

Norma: dokument przyjety na zasadzie konsensusu i zatwierdzony
przez upowazniong jednostke organizacyjna ustalajacy — do powszech-
nego i wielokrotnego stosowania — zasady, wytyczne lub charakterystyki
odnoszace sie do réznych rodzajéw dziatalnosci lub ich wynikéw i zmie-
rzajacy do uzyskania optymalnego stopnia uporzadkowania w okreslo-
nym zakresie [3.7.23].

Metody ustalania norm:
— statystyczne,
— laboratoryjne,
— szacunkowe,
— poréwnawcze,
— analityczno-obliczeniowe,
— analityczno-badawcze.
Metoda ustalania norm jest gtéwnie wykorzystywana do ustalania
norm czasu pracy.
Stosowane sa dwie grupy metod ustalania norm czasu pracy:

Metody sumaryczne, polegajace na okresleniu tacznego czasu po-
trzebnego na wykonanie jednostki produkeji bez szczegétowego podzia-
tu procesu na czynnosci sktadowe. Do metod sumarycznych zalicza sie:

— metode szacunkowa,
— metode statystyczna,
— metode poréwnawcza.

Metody analityczne, polegajace na okresleniu czasu potrzebnego
na wykonanie jednostki produkcji z uwzglednieniem:
— czasu trwania czynnosci sktadowych,
— mozliwosci maszyn i urzadzen,
— sprawdzania poprawnosci technologii wykonania.
Podzial metod prezentuje rysunek 3.7.15.
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Rys. 3.7.15. Metody ustalania norm pracy
Zrédfo: opracowanie wiasne.

= Metoda Walta Disneya

Metoda Walta Disneya to prosty sposéb na tworzenie efektyw-
nych i kreatywnych rozwigzan. Uznawana jest ona za jedna z metod
stanowigcych modyfikacje burzy moézgu, ale sprawdza sie takze w in-
dywidualnej pracy tworczej, jako jedna z tzw. technik zmiany perspek-
tywy. Istota techniki Disneya jest przeksztatcenie najSmielszych nawet
wyobrazen w realny, mozliwy do skonstruowania, innowacyjny pro-
dukt (rys. 3.7.16). Aby to zrobi¢, konieczne jest spojrzenie na problem
z trzech réznych perspektyw: marzyciela, realisty i krytyka.

— Marzyciel - bycie marzycielem to przywilej polegajacy na tym, ze
mozna omija¢ wszelkie ograniczenia i wymysla¢ dowolne rzeczy,

w dowolnej skali, wielkosci, rodzaju i typie. Wszystko jest dopusz-

czalne. Gléwne zalozenie — nie ma rzeczy niemozliwych.

— Realista — musi spojrze¢ na pomysty marzyciela i przetworzy¢ je
tak, by staty sie mozliwe do wykonania.
— Krytyk — powinien mysle¢ krytycznie, znajdywac stabe punkty. Jest

to niezwykle wazna rola, ktéra pozwala udoskonali¢ pomysty [3.7.8].

Ta technika, moze by¢ stosowana jednoosobowo, w zespole lub dla
zespotéw. Jezeli jest stosowana jednoosobowo, jedna osoba musi wcho-
dzi¢ w role marzyciela, realisty a potem krytyka. Z punktu widzenia psy-
chologicznego, jest to trudne, ale mozliwe.
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Rys. 3.7.16. Metoda Walta Disneya
Zrédto: opracowanie wiasne.

O wiele prostsze jest zastosowanie tej techniki w zespole oraz ze-
spotach, gdzie poszczegolne osoby biora na siebie role marzycieli, reali-
stow i krytykéw.

Warto zaznaczy¢, ze technika Disneya nie jest linearna. W pierw-
szej kolejnosci w pracy nad nowa ideg nalezy przyjac¢ perspektywe ma-
rzyciela, nastepnie spojrze¢ na pomysty z punktu widzenia realisty, po
czym zweryfikowacd ich warto$¢, przyjmujac postawe krytyka. Nie jest to
jednak koniec kreatywnej pracy — jesli pojawiaja sie jakiekolwiek argu-
menty wskazujace na niedoskonatos¢ idei, nalezy wréci¢ z powrotem do
perspektywy Marzyciela i powtdrzy¢ cykl. W ten sposéb strategia przyj-
muje swdj ostateczny ksztatt — jest to kreatywne koto mysli.

= Metoda wykorzystania btedéw

Podstawowym zatozeniem metody wykorzystania btedéw jest, ze
fatszywa hipoteza moze by¢ zrédlem pozytywnego odkrycia. Poszuku-
jac ulepszen, czesto osiaga sie rezultaty, ktore prowadza do rozwiazan
gorszych niz istniejace rozwiazanie. Metoda wykorzystania bteddw, jest
préba odwrdcenia tego procesu. Metoda ta polega na poszukiwaniu roz-
wigzan pogarszajacych, ktére pozwola (na marginesie) uzyska¢ pomyst,
ktéry poprawi dotychczasowe rezultaty [3.7.28].
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Etapy metody wykorzystania btedow:

1. Postawienie fatszywej hipotezy (anty-hipoteza).
Na przyktad. jak zmniejszyc¢ sprzedaz? Jak zaprojektowac produkt,
ktorego nikt nie kupi? Jak zmniejszy¢ produktywnosc?

2. Poszukiwanie rozwigzan anty — hipotezy.

3. Poszukiwanie rozwigzan hipotezy witasciwej na podstawie anty-hi-
potezy (na zasadzie przeciwstawienstwa, poréwnania).

3.8. Innowacyjno$¢ w Przemysle 4.0

Obecnie produkcja przemystowa jest napedzana przez globalna
konkurencje i potrzebe szybkiego dostosowania sie do stale zmieniaja-
cych sie wymagan rynku [3.8.1, 3.8.2]. Nowoczesna produkcja zostata
zbudowana na do$wiadczeniach pierwszej rewolucji przemystowej, ktora
usprawnita dziatanie zaktadéw produkcyjnych; drugiej rewolucji, ktéra
wprowadzita elektrycznos¢ do przemystu; oraz trzeciej rewolucji, ktéra
zautomatyzowata jednolite zadania pracownikéw produkcyjnych [3.8.2,
3.8.3, 3.8.4]. Czwarta rewolucja przemystowa — Przemyst 4.0 — rézni
sie od swoich poprzednikéw tym, ze dotyczy wszystkich dziedzin zycia
[3.8.5], w tym zjawiska starzenia sie spoleczenstwa i zwigzanego z tym
ubytku sity roboczej [3.8.6, 3.8.32]. Rewolucja ta wiaze sie réwniez
z faktem, ze wyczerpuja sie mozliwosci zwiekszenia zysku z produk-
cji przemystowej, mimo stosowania koncepcji ,,odchudzonej” produkc;ji
i outsourcingu [3.8.7, 3.8.8]. Przemyst 4.0 okresla zmiany w produkcji
— od produkcji masowej do produkcji spersonalizowanej — ktdre uela-
styczniaja procesy produkcyjne i umozliwiaja skuteczniejsze zaspokajanie
indywidualnych potrzeb réznych klientéw.
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Koncepcja Przemystu 4.0, choé¢ zapoczatkowana w Niemczech
[3.8.9, 3.8.10], rozprzestrzenia sie na calym swiecie, a kraje wdrazajace
te idee definiuja ja w rézny sposéb. W Stanach Zjednoczonych i krajach
anglojezycznych jest ona nazywana czasami Internetem przemystowym
(Industrial Internet). W innych krajach stosuje sie nazwy Internet Rzeczy
(Internet of Things) lub Inteligentna Fabryka (Smart Factory) [3.8.11].
Poza niejednolitym nazewnictwem, terminologia stosowana w odniesie-
niu do Przemystu 4.0 réwniez nie jest spdjna. Réznice zaleza od tego,
jak poszczegolne srodowiska biznesowe interpretuja ten termin. W Sta-
nach Zjednoczonych jest on postrzegany jako integracja ludzi z rzeczami
i rzeczy miedzy soba, taczaca analize duzych zbioréw danych z Interne-
tem Rzeczy [3.8.12, 3.8.13, 3.8.33].

We Francji koncepcja ,Industrie du futur” opiera sie na wspét-
pracy miedzy przemystem a naukg. Opiera sie ona na pieciu filarach,
a mianowicie: (i) najnowocze$niejszych technologiach, w tym produkcji
addytywnej, wirtualnych fabrykach, Internecie Rzeczy i rozszerzonej rze-
czywistosci; (ii) wsparciu francuskich przedsiebiorstw w dostosowaniu
sie do wdrazania nowych technologii; (iii) intensywnym szkoleniu pra-
cownikdéw; (iv) wzmocnieniu miedzynarodowej wspotpracy w zakresie
standardow przemystowych; oraz (v) promowaniu francuskiego prze-
mystu przysztodci [3.8.14]. Z kolei w Chinach koncepcja ta polega na
kompleksowej modernizacji chinskiego przemystu, czerpiac bezposred-
nigq inspiracje z niemieckiej koncepcji Przemystu 4.0 i dostosowujac jg do
wlasnych potrzeb [3.8.15].

W erze cyfrowej organizacja powinna dostosowac swoje systemy pro-
dukcyjne i logistyczne do nowych technologii. Biznes ewoluowal w kie-
runku poprawy efektywnosci i optacalnosci. Systemy produkcyjne powinny
by¢ skoncentrowane na kliencie i napedza¢ zwinno$¢ przedsiebiorstwa.
Aby osiagnac te cele, konieczne jest wdrozenie Przemystu 4.0. Moz-
na wyrdzni¢ nastepujace powody, dla ktérych koncepcja Przemystu 4.0
jest tak wazna [3.8.16, 3.8.17]:

v Efektywnosc¢ kosztowa;

v/ Zwinnos¢ i elastycznosé systemu produkcyjnego;

v Systemy produkcyjne zorientowane na klienta, z dostosowaniem
produktéw do jego potrzeb.
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W srodowisku Przemystu 4.0 producenci powinni lepiej rozumieé
wzorce konsumpgcji i na tej podstawie by¢ w stanie dostosowa¢ produkt
do okreslonych wymagan uzytkownikéw koncowych [3.8.18]. Mozna wy-
r6zni¢ wiele technologii wykorzystywanych w koncepcji Przemystu 4.0.
Moga one wplywac na metody projektowania, wytwarzania i dostarcza-
nia produktéw do klientéw. Gléwne koncepcje technologiczne wspierajace
cyfryzacje i serwicyzacje w Przemysle 4.0 sg nastepujace [3.8.19, 3.8.34]:

v robotyka adaptacyjna;

v systemy wbudowane w infrastrukture cyber-fizyczna;

v produkcja przyrostowa;

v technologie chmurowe;

v technologie wizualizacji, takie jak rzeczywistos¢ wirtualna i rzeczy-
wisto$¢ rozszerzona;

v symulacje;

v analityka danych i sztuczna inteligencja;

v przemystowy internet-komunikacja i sieci;

v technologie RFID (Radio-frequency identification) i RTLS (Real-
-time locating system);

v bezpieczenstwo cybernetyczne;

v czujniki i sitowniki;

v technologie mobilne.

Gléwnym celem Przemystu 4.0 jest zwiekszenie automatyzacji, tak
aby przyczyni¢ sie do zwiekszenia wydajnosci operacyjnej i efektywnosci
przedsiebiorstwa [3.8.20]. Przemyst 4.0 opiera sie na integracji nowych
rozwiazan technicznych. Szczegdlne znaczenie ma w tym przypadku
proces aczenia inteligentnych maszyn i systeméw oraz zmiany w proce-
sach produkcyjnych [3.8.20].

Przemyst 4.0 to nie tylko rewolucja technologiczna. Obecnie wiaze
sie on réwniez z problemem laczenia réznych urzadzen w celu osiagnie-
cia identyfikowalnosci i mozliwosci sledzenia. Mozna wyrdzni¢ nastepu-
jace wymiary koncepcji Przemystu 4.0 [3.8.22, 3.8.23]:

v Internet rzeczy — mozliwos¢ wygodnego dostepu do danych z do-
wolnego miejsca i wymiany danych miedzy urzadzeniami. Wszyst-
kie systemy produkcyjne staja sie wzajemnie potaczone. Pomiedzy
wszystkimi elementami tancucha dostaw zachodza przeptywy
W czasie rzeczywistym.
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v/ Powszechna cyfryzacja — proces zapewniajacy cyfrowa, stata komu-
nikacje miedzy wszystkimi ludzmi i wszystkimi urzadzeniami oraz
miedzy samymi ludZmi i urzadzeniami.

v/ Autonomiczne systemy produkcyjne — tworzenie inteligentnych fa-
bryk, ktére organizuja procesy produkcyjne w sposéb autonomicz-
ny i mogq elastycznie reagowac¢ na zmiany wymagan dotyczacych
procesow produkeyjnych. Inteligentne fabryki samodzielnie wyko-
nujq praktycznie wszystkie procesy produkcyjne przy minimalnym
udziale cztowieka.

v Dostosowanie produktu do potrzeb klienta — dostarczanie klientowi
produktu dostosowanego do jego potrzeb, doktadnie wedtug jego
zamoéwienia.

v Robotyzacja — wdrozenie elastycznych gniazd produkcyjnych, opar-
tych na robotach przemystowych, wykorzystujacych roboty przysto-
sowane do wspotpracy z cztowiekiem.

v/ Wdrazanie architektury opartej na systemach cybernetyczno-fizycznych.

v Powszechne stosowanie innowacji przetomowych — moga one po-
zwoli¢ na szybki wzrost wydajnosci i efektywnosci systemu spo-
teczno-gospodarczego i operacyjnego w organizacji.

Struktury techniczne s elastyczne i otwarte, pozwalaja na auto-
nomie pracownikéw i moga pomdc w organizacji struktury o rozmytych
granicach. Prawdopodobienstwo, ze w takiej otwartej i elastycznej struk-
turze organizacyjnej pojawia sie innowacje, jest wysokie. Z tego typu sy-
tuacja mamy do czynienia w warunkach Przemystu 4.0.

Na przyktad rozpowszechnienie sie Internetu Rzeczy moze mieé
pozytywny wplyw na innowacyjnos¢. Stosujac tego rodzaju rozwiazania,
organizacje mogaq uzyskac¢ dostep do nowych zZrdédet danych i nowych
informacji, ktére moga by¢ wykorzystywane do podejmowania decyzji
w bardziej kompleksowy sposob. Takie systemy danych moga przyczy-
ni¢ sie do wykrycia nowych wzorcéw zachowan lub interakcji maszyn.
Dostep do tych danych moze umozliwi¢ menedzerom na poziomie
strategicznym tworzenie nowych innowacji. Rozwdj nowych aplikacji
Przemystu 4.0 i innowacyjnych modeli biznesowych powoduje zmiane
z czystej produkcji na produkcje zorientowana na klienta i spersonalizo-
wane ustugi [3.8.24].
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Ekosystemy innowacji to sieci wspotpracy skoncentrowane na
wspoéttworzeniu wartodci [3.8.25]. Struktura ekosystemu innowacji
moze by¢ samoorganizujgca sie lub zaprojektowana przez menedzera
z wielowarstwowymi sieciami aktoréw o réznych atrybutach w celu za-
pewnienia systemu innowacyjnych produktéw i ustug [3.8.26]. Podobnie
jak w innych ekosystemach innowacji, ekosystem innowacji Przemystu
4.0 bedzie musiat réwniez radzi¢ sobie z etapami cyklu zycia produktu.
Wymiar zdolnosci innowacyjnego ekosystemu w warunkach Przemystu
4.0 odzwierciedla zdolnos¢ organizacji do zorganizowania sie w celu do-
starczenia wartosci i wspierania wzrostu w ekosystemie [3.8.27].

W roku 2021 opracowano liste 10 najwazniejszych trendéw i in-
nowacji w Przemysle 4.0 w oparciu o badania empiryczne. Autorzy tego
badania przeanalizowali probe 770 globalnych start-upéw. Wynikiem
badan byta ktéra moze poprawi¢ strategiczne podejmowanie decyzji po-
przez przeglad pojawiajacych sie technologii w Przemysle 4.0 [3.8.28].
W tabeli 3.8.1 przedstawiono 10 wspomnianych, najwazniejszych tren-
déw innowacyjnych Przemystu 4.0 w 2021 roku.

Tabela 3.8.1. 10 najwazniejszych innowacyjnych trendéw Przemystu 4.0 w 2021 .

Trend Charakterystyka

Przeptyw informacji wynikajacy z powigzan w ramach Przemystu 4.0 budzi oba-
wy dotyczace bezpieczenstwa, przejrzystosci i prywatnosci. Poniewaz praktyki
produkcyjne w coraz wiekszym stopniu stajg sie spersonalizowane i dostosowy-
wane do potrzeb klientéw, praktyki zarzadzania danymi stosowane poza halg
produkcyjng i w jej obrebie bedg mialy ogromny wptyw na konkurencyjnos¢
firmy. Przesytanie i przetwarzanie wrazliwych danych przemysfowych musi od-
bywac sie w bezpieczny sposéb, aby unikna¢ cyberatakéw na krytyczne obiekty
przemystowe. Etyka cyfrowa i prywatnos¢, technologie zwiekszajace prywatnos¢,
samodostosowujgce sie zabezpieczenia, zabezpieczenia typu ,zero zaufania”,
zabezpieczenia komunikadji typu ,end-to-end”, blockchain — to tylko niektore
z nowych rozwigzan w tej dziedzinie. Koncentracja na bezpieczenstwie cyberne-
tycznym musi by¢ zréwnowazona z przejrzystoscig i prywatnoscia.

Cyberbezpieczenstwo,
przejrzystos¢
i prywatnos¢

Ogromna ilos¢ danych generowanych przez przemystowy Intemnet rzeczy (lloT)
napedza przyjecie mozliwosci przetwarzania brzegowego, mgly i chmury ob-
Obliczenia brzegowe, |liczeniowej w Przemysle 4.0. Niestandardowe rozwigzania sprzetowe i pro-

mgta gramowe, takie jak potaczone chmury, chmury rozproszone, rozproszone
i chmura obliczeniowa | przetwarzanie i przechowywanie danych, przetwarzanie hybrydowe, platformy
programistyczne o niskim poziomie kodu, mikrousfugi, przetwarzanie mobilne
i wielodostepne przetwarzanie brzegowe ksztattujg ten trend Przemystu 4.0.

142



3. Metody promowania innowacyjnosci w przedsiebiorstwie

Trend

Charakterystyka

Sztuczna inteligencja

Sztuczna inteligencja i uczenie maszynowe napedzajg innowacje w réznych
branzach i obszarach funkcjonalnych. Opracowywany jest nowy sprzet i nowe
algorytmy, ktére optymalizujg istniejace systemy i stawiajg czofa nowym wyzwa-
niom w branzy produkcyjnej. Fabryki zaczynajg integrowac sztuczng inteligencje
w swoich systemach i procesach produkcyjnych. Zaawansowana SI umozliwia
prowadzenie predykdji, obliczen kognitywnych, inteligengji roju, obliczer kon-
tekstowych, inteligentnych maszyn, akceleratoréw sprzetowych i projektowania
generatywnego. Wszystkie te technologie skfaniajg zaktady produkcyjne do
przejscia na system inteligentnej produkgji.

Wzmocnienie
cztowieka

i rozszerzona

rzeczywistos¢

Kolejnym waznym trendem w przemysle 4.0 jest fizyczna i poznawcza mozli-
wos¢ rozszerzania mozliwosci cztowieka. Ograniczenia cztowieka sg zwiekszane
za pomocg takich technologii, jak urzadzenia ubieralne (wearables) i egzoszkie-
lety. Ponadto, przemystowe urzadzenia mobilne, naturalne i intuicyjne interfejsy
uzytkownika oraz przenosne ekrany do sterowania maszynami zwiekszajg fa-
twos¢ korzystania z takich technologii. Technologie XR, takie jak rzeczywistos¢
mieszana (mixed reality — MR), rzeczywisto$¢ rozszerzona (augmented reality
— AR) i rzeczywistos¢ wirtualna (virtual reality — VR) sg juz stosowane w Prze-
mysle 4.0 od etapu badan i rozwoju (R&D) po produkcje na petng skale i pro-
cesy poprodukcyjne. Tego rodzaju rozwigzania zmieniajg sposob funkcjonowania
przemystowych systemoéw produkcyjnych. Charakter interakcji cztowiek-maszyna
skfania sie obecnie bardziej ku pracownikom wyposazonym w maszyny.

Sie¢ i facznosc

Siec i facznos¢ to jedne z gtdwnych sit napedowych umozliwiajgcych rozwdj
Przemystu 4.0. Szereg rozwigzan technologicznych, takich jak edge-to-cloud,
gigabitowe sieci ethemetowe wrazliwe na czas, rozlegfa sie¢ niskiej mocy
(LPWAN), 5G, komunikacja maszyna-maszyna (M2M), deterministyczna siec
ethernetowa czasu rzeczywistego, sieci wrazliwe na czas (TSN), wszechobecny
dostep radiowy, internet rzeczy loT oraz sieci bezprzewodowe, skfaniajg fa-
bryki do wdrazania lloT w celu przeksztatcenia ich w zaktady Przemystu 4.0.

Zaawansowana
robotyka

Postepy w robotyce sprawiaja, ze procesy w przemysle 4.0 sg szybsze, wydaj-
niejsze i bezpieczniejsze. Do najwazniejszych technologii zwigzanych z robotyka
majacych wptyw na produkcje nalezg roboty autonomiczne, roboty wspdtpracu-
jace (coboty), autonomiczne roboty mobilne wspétpracujace, roboty humanoidal-
ne, roboty mobilne, robotyka w chmurze, interfejsy API, roboty typu ,podnies
i potéz” oraz roje robotow. Zastosowanie robotéw zapewnia wiekszg precyzje
i zZwinnos¢, a jednoczednie zwieksza mozliwosci szybkiego opracowywania ro-
botéw, ktére mozna dostosowac¢ do indywidualnych potrzeb. Roboty zwalniaja
rowniez czas pracownikdw, ktérzy mogg skupic sie na innych, niepowtarzaja-
cych sie lub wartoéciowych zadaniach.

Internet wszystkiego

Pofaczenia w zasie rzeczywistym maszyna-maszyna, cztowiek-maszyna oraz czlo-
wiek-cztowiek sktadajg sie na Internet wszystkiego w produkcji. Obejmuje on lloT,
Internet umiejetnosci, Internet ustug, Internet systeméw oraz loT w hali produkcyj-
nej. Internet wszystkiego faczy w sobie dane w czasie rzeczywistym, inteligendje
maszyn i umiejetnosc ludzi, co skutkuje szybszymi, wydajniejszymi i bardziej opfa-
calnymi procesami produkcyjnymi. Interoperacyjno$c i ujednolicone ramy internetu
rzeczy majg kluzowe znaczenie dla sprawnego wdrozenia obiektéw przemystu 4.0.
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Trend Charakterystyka

Technologia Digital twin tworzy wirtualne modele aktywow przemystowych
poprzez potgczenie dynamicznych danych pomiarowych i wizualizacyjnych
w czasie rzeczywistym. Niektore z obiecujgcych zastosowan blizniakéw cyfro-
wych obejmujg projektowanie, sterowane modelami, wirtualne prototypowanie,
wirtualng walidacje systemu, optymalizacje wydajnosci i projektowanie ewolu-
cyjne. Wykorzystanie cyfrowych blizniakow napedza produkcje Przemystu 4.0
w kierunku hiper-automatyzacji. Cyfrowe blizniaki zapewniajg cenny wglad we
wszystkie etapy procesu produkcyjnego.

Cyfrowe blizniaki

Producenci nieustannie poszukujg nowych technologii, aby zaspokoi¢ wszyst-
kie aspekty rosngcego zapotrzebowania rynku. Produkcja addytywna, ktdra
rozpoczefa sie jako technika prototypowania, rewolucjonizuje i decentralizuje
produkgje. Produkcja hybrydowa ma na celu zintegrowanie zaréwno produk-
Produkcja addytywna | cji addytywnej, jak i subtraktywnej. Postep w materiatoznawstwie i technikach
takich jak stereolitografia i druk 3D z metalu umozliwia prostsze wytwarzanie
skomplikowanych struktur i ztozonych elementéw. Produkcja addytywna spra-
wia, ze wysoce konfigurowalna i zréwnowazona produkcja oparta na chmurze
staje sie rzeczywistoscig.

Skala gromadzenia danych przemystowych ostatecznie umozliwia fabrykom
przeksztatcenie sie w zaktady przemystu 4.0. Big data jest procesem analizy
ztozonych, duzych zbioréw danych i ma wartos¢ tylko wtedy, gdy dane sg
Big Data zbierane, przechowywane i analizowane w szybki i opfacalny sposéb. Postepy
i analityka w wykorzystaniu danych w celu uzyskania cennego wgladu w systemy produk-
cyjne, wraz z dostepnoscig danych natychmiastowych i w czasie rzeczywistym,
otwierajg mozliwosci dla analityki, predykcyjnej i rozszerzonej na réznych pozio-
mach zakladéw produkcyjnych firmy.

Zrédio: Na podstawie:. [3.8.28].

Podejscie oparte o zasady Przemystu 4.0 mozna znalez¢ tam, gdzie
zwraca sie uwage na innowacyjno$¢. Na przyktad amerykanska grupa
robocza opracowata nastepujaca definicje Przemystu 4.0: Przemyst 4.0
uwaza sie za serie przetomowych innowacji w produkcji i skokowych
zmian w procesach przemystowych, ktére prowadza do znacznego
zwiekszenia produktywnosci [3.8.30].

W czasach Przemystu 4.0 mozemy opracowywac nie tylko innowa-
cje techniczne, ale takze tworzy¢ i wykorzystywac¢ innowacje spoteczne.
W tabeli 3.8.2 przedstawiono kilka przyktadéw pojawiajacych sie inno-
wagji spotecznych, ktére sa $cisle zwigzane z czwarta rewolucja przemy-
stowa.
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Tabela 3.8.2. Gtéwne innowacje spofeczne zwigzane z Przemystem 4.0.

Innowacja

Charakterystyka

Powszechny
dochéd podsta-
wowy

W réznym stopniu propozycja ta wydaje sie by¢ popierana zaréwno przez libera-
tow, jak i konserwatystow. Juz w 1979 roku Friedrich Hayek odniést sie do tej kon-
cepqji w swojej pracy Law, Legislation and Liberty.. Ogdlnie rzecz biorgc, zaklada
sie, ze warto$¢ takiego dochodu powinna odpowiada¢ minimum egzystencjalnemu.
Idea ta budzi wiele kontrowersji, jednak obecnie wydaje sie by¢ interesujgcym, cho¢
niedoskonatym rozwiazaniem spotecznym, ktére moze przeciwdziata¢ negatywnym
skutkom bezrobocia technologicznego i umozliwi¢ ludziom ,finansowanie zycia".

Edukacja

Istotng zachetg jest tworzenie form wspieranego strukturalnie uczenia sie przez
cafe zycie przy pomocy metod, ktére nie koncentrujg sie na kwalifikacjach za-
wodowych, ale raczej na rozwijaniu umiejetnosci jako czegos$, co niezaleznie od
tego, w jakiej pracy jestes, mozesz zrobi¢. Okazuje sie, ze jesli zainwestuje sie we
wiasciwe umiejetnosci, mozna w réznych sytuacjach z nich korzysta¢. Modemiza-
qji systeméw edukadji powinny towarzyszy¢ innowacyjne programy wsparcia dla
oddolnych form uczenia sie. Przykladem mogg by¢ Fab Labs/ Fablearn Labs, kto-
rych istotg jest dzielenie sie wiedzg i umiejetnosciami na zasadzie coachingu lub
mentoringu internetowego. Za oddolne formy uczenia sie mozna réwniez uzna¢
organizacje wolontariackie czy crowdfunding edukacyjny — w obu przypadkach do
dzielenia sie wiedza wykorzystywane sg cyfrowe technologie komunikacyjne (DCT).

Nowe formy
zatrudnienia

Chodzi tu gtéwnie o rozwigzania z zakresu ekonomii wspétdzielenia, ktére nalezy
utozsamiac zaréwno z koncepcjg dzielenia sie réznymi zasobami z innymi cztonkami
spotecznosci w celu ich lepszego wykorzystania, jak i z koncepcja dzielenia sie nowy-
mi modelami praktyk biznesowych wykorzystujgcych platformy internetowe. Za nowg
forme pracy mozemy uzna¢ takze crowdfunding — polega on na wprowadzaniu w zy-
cie whasnego projektu, ktory jest finansowany przez spofecznos¢ wierzacg w jego sens
i szanse powodzenia w oparciu o kulture darowizn, ktéra w petni realizuje egzysten-
Cjalne wymiary pracy; podobnie jak ,przedsiebiorczos¢ spotecznosciowa” oparta na
korporacjach pozytku publicznego, zysk z takich przedsiewziec jest wynikiem realizacji
m.in. celow spotecznych i srodowiskowych, czyli takich, ktére poprawiajg jakos¢ zycia.

Rozwdj dziatalnosci
spotecznie
uzytecznej

Obecnie tradycyjne formy wolontariatu, takie jak uczestnictwo w zyciu spotecznym,
zostaly rozszerzone o wszelkie formy open source, czego sztandarowym przykfa-
dem moze by¢ Wikipedia. Warto zauwazy¢, ze platformy komunikacyjne i loT
stworzyly zupefnie nowe mozliwosci w tym zakresie, poczawszy od dzielenia sie
mocg obliczeniowg swoich urzadzen, poprzez poszukiwanie nowych lekéw, az po
przewidywanie zmian klimatu w poszukiwaniu nowych planet itp.

Tworzenie kultury
Lnowych” wartosci

Tworzenie inicjatyw spofecznych, ktérych celem jest pobudzanie kreatywnosci
i rozwijanie wspdtpracy spofecznej, jako zrodet wysokiej jakosci zycia. W paradyg-
macie ekonomicznym praca byta zrédfem bogactwa, ktdre nie tylko warunkowato
przetrwanie, ale takze wyrazato pozydje spofeczn, okredlato tozsamos¢ itd. W dzi-
siejszych czasach ta prosta zaleznos¢ nie jest juz tak oczywista. Wynika to z kilku
czynnikéw, m.in. z poczucia bogactwa w krajach rozwinietych, a takze z badan
nad poczuciem zadowolenia z Zycia, ktére dowodza, ze wartosci materialne nie sa
w stanie zapewni¢ nam dobrobytu, dlatego praca czy inne podejmowane przez
nas dziatania powinny odnosi¢ sie takze do innych wartosci.

Zrédto: Na podstawie: [3.8.31]
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3.9. Myslenie projektowe (design thinking)

Projektowanie mozna zdefiniowac zaréwno jako ,rzeczownik”, jak
i ,czasownik” w kontekscie kazdej dziatalnosci tworczej. Jako czasownik,
projektowanie jest procesem tworzenia i rozwijania planu estetycznego
i funkcjonalnego produktu lub ustugi, ktéry zazwyczaj wymaga znacznej
ilosci badan, przemyslen, modelowania, iteracyjnego dostosowywania
i przeprojektowywania. Jako czasownik odnosi sie zaréwno do ostatecz-
nego planu dziatania, jak i do rezultatu nastepujacego po nim planu
dziatania. Proces i metody wzornictwa przemystowego sa czesciowo op-
arte na innowacyjnosci i kreatywnosci oraz prowadza do innowacyjnych
projektéw przez rozmytq i chaotyczng rzeczywistosé, utrzymujac jedno-
czesnie bliski kontakt z uzytkownikiem koncowym [3.9.17].

Myslenie projektowe jest dziataniem, ktére jest implicite zwiazane
z procesem projektowania. Jako koncepcja, myslenie projektowe poja-
wilo sie w drugiej potowie XX wieku. Dyskurs na temat projektowania
i myslenia projektowego jest zakorzeniony w tradycyjnych dyscyplinach,
takich jak projektowanie przemystowe i graficzne, a takze inzynieria
i architektura [3.9.1] Myslenie projektowe odnosi sie do strategii twor-
czych, ktére projektanci wykorzystuja w procesie projektowania. [3.9.2]
Design thinking to takze podejscie, ktére moze by¢ wykorzystywane do
rozwazania kwestii i rozwigzywania probleméw w szerszym zakresie niz
tylko w ramach profesjonalnej praktyki projektowej. [3.9.3] Myslenie
projektowe w biznesie wykorzystuje wrazliwos¢ i metody projektanta,
aby dopasowa¢ potrzeby ludzi do tego, co jest technologicznie wyko-
nalne i co wykonalna strategia biznesowa moze przeksztatci¢ w wartos$é
dla klienta i szanse rynkowa. [3.9.4] Na jakos¢ myslenia projektowego
majq wplyw takie zmienne, jak utrwalenie, kreatywnos¢, strategia pro-
cesu i generowanie alternatyw. Znaczaca cze$¢ procesu rozwigzywania
probleméw w mysleniu projektowym obejmuje zdolnos¢ do syntezy wie-
dzy z réznych zZrédet. [3.9.5, 3.9.6] Z tego powodu myslenie projektowe
ma charakter multidyscyplinarny. Prébowano réwniez wyrdznic¢ myslenie
projektowe jako forme myslenia abdukcyjnego, ktére ma zdolnosé do ge-
nerowania nowych pomystéw. [3.9.7].
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Tabela 3.9.1. Zasady myslenia projektowego.

Zasada Charakterystyka

Wszelka dziafalnos¢ innowacyjna ma ostatecznie charakter spoteczny.
Ludzkie rzady opieraja sie na jednostkach, ale do wymyslania nowych
i ambitnych innowacji niezbedna jest takze praca zespotowa. Zespot
powinien by¢ zréznicowany i zwinny, aby jak najlepiej realizowac pro-
ces tworzenia innowadji. Ludzie sg najbardziej wartosciowym zasobem
W procesie projektowania.

Reguta cztowieka

Innowatorzy muszg zachowac niejednoznaczno$c. (Nigdy nie wracaj do
domu z jednym pomystem). Innowacje wymagaja eksperymentowania
na granicy wiedzy, mozliwosci kontrolowania wydarzen i swobody po-
strzegania rzeczy w inny sposob. Proces tworzenia innowacji moze byc¢
diugi, a niejednoznacznos¢ moze byc frustrujgca, ale jest konieczny, aby
tworzy¢ alternatywne przyszfodci.

Regufa niejednoznacznosci

Kazda innowacja jest jednoczesnie w pewnym sensie re-innowacjg. Pa-
trzac w przyszios¢, zawsze warto spojrze¢ w przeszios¢. Sprobuj zrozu-
mie¢ poprzednie rozwiazania problemu i wyciagnij z nich wnioski. [12]
Poniewaz technologia i warunki spoteczne stale sie zmieniaja, konieczne
jest zrozumienie, w jaki sposdb potrzeby byly zaspokajane w przesziosci
i przez kogo. Wtedy fatwiej bedzie nam zastosowa¢ metode progno-
zowania do oszacowania podstawowych warunkéw spotecznych i tech-
nicznych, z jakimi mozemy sie zetkna¢ za 5, 10 i wiecej lat.

Reguta przeprojektowania

Spraw, by innowadje staly sie namacalne. Namacalnos¢ jest niezbedna,
poniewaz aby dobrze produkowac, musimy szybko sie uczy¢. Prototypo-
wanie koncepcyjne byfo centralnym dziafaniem w mysleniu projektowym
we wszystkich przypadkach.

Reguta materialna

Zrédto: Na podstawie: [3.9.9, 3.9.10]

Rowniez projektowanie i myslenie projektowe jest integralng
czescig wytwarzania rzeczy lub artefaktéw. Myslenie projektowe do-
tyczy bowiem wszystkich aspektéw $wiata stworzonego przez cztowie-
ka — od artefaktéw fizycznych po obiekty symboliczne i koncepcyjne.
Myslenie projektowe powinno obejmowac wszystkie formy aktywnosci
poznawczej, w tym zapamietywanie, rozumienie, stosowanie, analizo-
wanie, ocenianie i tworzenie. Myslenie projektowe polega gléwnie na
ksztattowaniu oséb ktére mozna uznaé¢ za innowatoréw, ktdrzy potrafia
wykorzysta¢ paradygmat myslenia projektowego do przeksztatcania po-
mystéw w rzeczywistos$¢, przeksztalcania organizacji i wszystkich aspek-
téw zycia. Istniejg cztery zasady myslenia projektowego, ktére musza by¢
spetlnione w tym procesie. Zasady te zostaly opisane w tabeli [3.9.1].
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Design Thinking sktada sie z pieciu nastepujacych po sobie etap6w.
Wszystkie etapy sa niezbedne i powinny by¢ realizowane kolejno, bez
pomijania ktéregokolwiek z nich. Mozemy wyrézni¢ pie¢ etapéw Design
Thinking w nastepujacy sposéb: (rysunek 3.9.1, tabela 3.9.2):

v/ empatyzowad,
v definiowad,

v tworzy¢ idee,
v prototypowaé
v testowac.

Empalbyzraal

Diedin vl

Prat oty o

TeFmowal

Rys. 3.9.1. Pie¢ krokéw Design Thinking.
Zrodto: [3.9.11].

Realizacja procesu Design Thinking w firmie powinna uwzgledniaé
nastepujace kroki [3.9.14]:

v Design Thinking rozpoczyna sie od empatii, gtebokiego skupienia
sie na cztowieku w celu uzyskania wgladu, ktéry moze ujawnié
nowe i niezbadane sposoby postrzegania oraz kierunki dziatania
w celu doprowadzenia do sytuacji korzystnych dla biznesu i spote-
czenstwa.

v Wiaze sie to z przeformutowaniem postrzeganego problemu lub
wyzwania oraz uzyskaniem perspektywy, ktéra pozwala na bar-
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dziej holistyczne spojrzenie na droge prowadzaca do tych prefero-
wanych sytuacji.

Zacheca do wspotpracy w multidyscyplinarnym zespole, aby wy-
korzysta¢ umiejetnosci, osobowosci i style myslenia wielu oséb
w celu rozwigzania wieloaspektowych problemdw.

Na poczatku stosuje sie rozbiezne style myslenia, aby zbada¢ jak
najwiecej mozliwos$ci, odraczajac osad i tworzac otwartg prze-
strzen, aby umozliwi¢ pojawienie sie jak najwiekszej liczby pomy-
stéw i punktéw widzenia.

Pézniej stosuje sie konwergencyjne style myslenia, aby wyodrebnic
potencjalne strumienie rozwigzan, taczac i udoskonalajac spostrze-
zenia i bardziej dojrzate pomysty, ktére wytyczaja droge naprzdd.
Angazuje sie we wczesng eksploracje wybranych pomystéw, szyb-
ko modelujac potencjalne rozwigzania, aby zacheci¢ do uczenia sie
podczas pracy i umozliwi¢ uzyskanie dodatkowych informacji na
temat wykonalnosci rozwiagzan, zanim zostanie po$wiecone zbyt
wiele czasu lub pieniedzy.

Testuje prototypy, ktére przetrwaty procesy, aby usunaé wszelkie
potencjalne problemy.

Przechodzi przez rézne etapy, powracajac do empatycznego Spo-
sobu myslenia, a nastepnie definiujac na nowo wyzwanie w miare
zdobywania po drodze nowej wiedzy i spostrzezen.

Zaczyna sie chaotycznie i metnie, a nastepnie zmierza ku jasnym
punktom, az do wylonienia sie pozadanego, wykonalnego i realne-
g0 rozwiazania.
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Tabela 3.9.2. Pie¢ etapéw Design Thinking

Etap

Charakterystyka

Empatyzowac

Etap ten stuzy do okreslenia charakterystyki grupy odbiorcéw, dla ktérych przezna-
czony jest produkt, poprzez szczegétowe obserwacje, wywiady lub ankiety. W ten
sposb mozna znalez¢ szczegétowe informacje o uzytkownikach produktu i ich po-
trzebach. Innowacja zawsze zaczyna sie od dokfadnej diagnozy potrzeb i oczekiwan
uzytkownikoéw oraz potendjalnych uzytkownikéw produktu, przy jednoczesnym zrozu-
mieniu warunkow technicznych i rynkowych produktu.

Definiowac

W tym kroku zespét powinien okresli¢ potrzeby uzytkownikéw. Zespét interdyscy-
plinarny powinien dokona¢ syntezy informacji, ktére zostaly zebrane w poprzednie]
fazie procesu, aby okresli¢ zakres problemu.

W briefie projektowym nalezy przedstawi¢ wymagania klienta dotyczace produktu.
Mogg one by¢ ustne lub pisemne, proste lub ziozone. Brief powinien zawiera¢ kon-
kretny cel, ktéry ma by¢ osiagniety przez projekt.

Podczas analizy nalezy odrzuci¢ standardowe ramy myslowe i przyzwyczajenia, aby
zaprojektowac najbardziej kreatywne i zorientowane na klienta rozwigzania. Ten etap
jest stosunkowo trudny, poniewaz ludzie w naturalny sposéb beda pracowa¢ nad
konkretnymi, znanymi im rozwigzaniami, a nie porusza¢ sie w niepewnosci wielu
mozliwych kierunkéw. Nalezy jednak pamieta¢, ze zbyt szybka konkretyzacja rozwia-
zan moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej dane rozwigzanie nie bedzie w wystar-
zajgcym stopniu zaspokajato potrzeb klienta.

Przyktadowe pytania:

v (zy rozumiesz, o co prosi klient?

v (Czy Klient rozumie, o co prosi?

v (zy zgadzacie sie co do definicji poje¢?

v Czy brief ma jakie$ wady?

v (zy potrafisz zarzgdza¢ oczekiwaniami klienta?

Tworzy¢ idee

Na tym etapie, wykorzystujac takie narzedzia jak burza mézgéw, powinnismy wyge-
nerowac jak najwiecej kreatywnych pomystow. Nalezy pamietac, ze zgodnie z zasa-
dami burzy mézgdw nalezy bra¢ pod uwage nawet najbardziej nieprawdopodobne
pomysty i rozwigzania. Tworzenie dobrych pomystow wymaga nie tylko wiedzy tech-
nicznej na dany temat, ale takze pomystowosci, odwagi i kreatywnosci. Aby utatwic
ten proces, kazdy powinien powstrzymac sie od krytyki pomystéw generowanych
przez innych cztonkdw zespotu. Etap ten powinien by¢ zakonczony oceng i wyborem
najlepszego pomystu. Nastepnie nalezy stworzy¢ prototyp rozwiazania.

Na tym etapie zespdt projektowy moze réwniez zdecydowac sie na wykorzystanie
jednego z wielu ruchdw artystycznych i projektowych jako paradygmatu.

W miare postepu prac okaze sie, czy na etapie definiowania pojawity sie jakie$ nie-
porozumienia lub niedociggniecia oraz czy przeprowadzono wystarczajace badania
wstepne. W trakcie procesu projektowania mozna uzyskac informacje zwrotne, aby wy-
jasni¢ z klientem pewne kwestie i zajac sie aspektami, ktore zostaly Zle zdefiniowane.
Przyktadowe pytania:

v (zy rozumiesz brief?

v (Czy masz wystarczajgce informacje o badaniach?

v Jakie metody zostang wykorzystane do generowania pomystow?
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Etap

Charakterystyka

Prototypowac

Na tym etapie konieczne jest zbudowanie jednego (lub w niektérych przypad-
kach kilku) rozwigzan oraz przygotowanie i przetestowanie prototypu(éw). W fa-
zie budowania prototyp jest tworzony jako fizyczna reprezentacja rozwigzania
problemu. Podstawowg funkcjg prototypu jest mozliwo$¢ prezentacji wizualnych
rozwigzan dla uzytkownikéw oraz szybka informacja zwrotna na temat dziafa-
nia danego rozwigzania. W ten sposéb mozna sprawdzi¢, czy projekt jest zgodny
z wymaganiami okreslonymi przez klienta lub czy konieczne jest wprowadzenie
zmian.

Prototyp daje zespofowi projektowemu i klientowi mozliwos¢ zwizualizowania kon-
cepdji projektu, zapoznania sie z nig i poznania jej fizycznej wersiji.

Nigdy nie mozna mie¢ catkowitej pewnosci, ze produkt koncowy bedzie udany,
nawet jesli wezesniej przeprowadzono testy z wykorzystaniem rozwigzan prototypo-
wych. Moze by¢ konieczne czeste budowanie, ulepszanie i testowanie prototypdw.
Takie podejécie gwarantuje, Ze oczekiwania klienta zostaty spefnione, a ryzyko ewen-
tualnego niepowodzenia zminimalizowane.

Celem prototypu jest przetestowanie réznych aspektéw rozwigzania projektowego.
Aby to osiggna¢, nalezy skutecznie oceni¢ wszystkie aspekty rozwigzania projektowe-
go. Aby przekaza¢ wyobrazenie o tym, jak moze wygladac rozwigzanie projektowe,
prototyp nie musi by¢ wykonany z gotowych materiatow.

Przyktadowe pytania:

v Czy wszystkie potencjalne rozwiazania wymagaja prototypowania?

v lakie elementy beda testowane w prototypie?

v lJaka funkcjonalnos¢ bedzie miat prototyp?

Testowac

Na ostatnim etapie prac prototyp powinien zosta¢ zaprezentowany jako rozwigzanie
pierwotnemu klientowi w celu uzyskania jego opinii na temat powstatego produktu.
W ten sposéb mozna przetestowac jego dziafanie. Na tym etapie celem jest spraw-
dzenie dziatania zaprojektowanego rozwigzania w rzeczywistym srodowisku, w kt6-
rym produkt bedzie wykorzystywany. Okresl niezbedne parametry i ich wartosci, tak
aby$ mogt jednoznacznie okreslic wyniki testu. Na tym etapie nalezy zaangazowac
w proces testowania wiele oséb. Pominiecie tego etapu w procesie projektowania
moze doprowadzi¢ do sytuacji, w ktérej proponowane rozwigzanie nie do korica be-
dzie spefniato wymagane zafozenia i oczekiwania klientow.

Przyktadowe pytania:

v (zy Klient podpisat sie pod projektem (projektami)?

v (zy projekt zostat dostarczony do spedjalistéw ds. produkgji?

v (zy praca zostala sprawdzona pod katem zgodnosci z projektem?

v (zy dostarczono gotowg prace?

Na podstawie: [3.9.12, 3.9.13].

Czasami autorzy wyrdzniaja siedem etapéw myslenia projektowe-
go, takich jak: definiowanie, badanie, ideowanie, prototypowanie, wy-

bér, wdrazanie i uczenie sie, jak pokazano w tabeli 3.9.3. [3.9.4]
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Tabela 3.9.3. Siedem etapéw Design Thinking

Etap Charakterystyka

Zdefiniyj

Dokfadne zrozumienie problemu i jego ograniczen, co pozwala na opracowanie do-
kfadniejszego rozwigzania.

Badania towego, badania uzytkownikéw kofcowych i wywiady. Na tym etapie mozemy ziden-

Na tym etapie dokonuje sie przegladu informagji, takich jak historia problemu projek-

tyfikowac potendjalne przeszkody.

Na tym etapie identyfikuje sie motywacje i potrzeby uzytkownikéw koricowych oraz

Pomysly generuje sie pomysty na ich zaspokojenie, na przyktad poprzez burze mézgdw.
Prototypowanie Na tym etapie nalezy opracovyac pomy/siy, Ikt.ore przgd przedstawieniem klientowi zo-
stang poddane ocenie grup uzytkownikow i interesariuszy.
Wybor Na tym etapie proponowane rozwigzanie jest weryfikowane pod katem celu briefu

projektowego. Niektore rozwigzania moga byc¢ praktyczne, ale mogg nie by¢ najlepsze.

Wdrozenie | Na tym etapie nalezy sfinalizowac projekt w celu przekazania go klientowi.

Nauka

Etap ten pomaga projektantom w doskonaleniu ich pracy i dlatego projektanci powin-
ni szuka¢ informagji zwrotnych od klientéw i odbiorcéw docelowych oraz ustala¢, czy
rozwigzanie spefnia cele briefu. Moze to poméc w okredleniu ulepszen, ktére mozna
wprowadzi¢ w przysztosci.

Zrédfo: Na podstawie: [3.9.12].

Metoda design thinking moze by¢ stosowana do rozwigzywania

wielu probleméw zwiazanych z innowacyjnoscia. Na przyktad naste-

pujace problemy moga by¢ rozwigzane za pomoca opisanej metody
[3.9.14]:

v

v
v
v
v
v
v
v
v
v
v

ENERN

redefinicja wartosci,

innowacje skoncentrowane na cztowieku,

jakos¢ zycia,

problemy dotykajace réznych grup ludzi,

angazowanie wielu systeméw,

zmiana rynkéw i zachowan,

radzenie sobie z szybkimi zmianami spotecznymi lub rynkowymi,
kwestie zwigzane z kulturg organizacyjna,

problemy zwigzane z nowymi technologiami,

wymyslanie na nowo modeli biznesowych,

rozwigzywanie probleméw zwigzanych z szybkimi zmianami
w spoteczenstwie,

kompleksowe, nierozwiazane wyzwania spoteczne,

scenariusze angazujace zespoty multidyscyplinarne,
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v inicjatywy w zakresie przedsiebiorczosci,
v postepy w edukacji,
v przetomowe odkrycia w medycynie.

Myslenie projektowe to podejscie do wspdtpracy, uczenia sie, roz-
wigzywania probleméw i innowacji. W praktyce caty proces projekto-
wania stanowi ustrukturyzowane ramy dla identyfikowania wyzwan,
gromadzenia informacji, generowania potencjalnych innowacji, udo-
skonalania pomystow i testowania nowych rozwiazan. Gtéwnym po-
wodem, dla ktérego firmy daza do innowacji, jest che¢ bycia bardziej
elastycznymi i zdolnymi do przystosowania sie do nowego i dynamicz-
nego otoczenia biznesowego na rynku. W tej sytuacji potrzebne sq nowe
instrumenty adaptacyjne, aby zainicjowa¢ te nowe pomysty. Taka moz-
liwos¢é stwarza metoda design thinking, poniewaz moze ona by¢ stra-
tegicznym i kluczowym narzedziem utatwiajacym potaczenie proceséw
wewnetrznych w organizacji i przeniesienie ich na nowy poziom poprzez
skupienie sie na kliencie i jego potrzebach. Praktyka w wielu organiza-
cjach pokazuje, ze gdy menedzerowie postrzegaja design thinking jako
warto$ciowe podejscie w kazdej swojej dziatalnosci i w kazdej firmie
(nowe produkty, nowe ustugi i doswiadczenia, marketing, zasoby ludz-
kie, innowacje itp.), w rezultacie uzyskuja pozadane rozwiazania ryn-
kowe z warto$cia dodana dla uzytkownika, a takze zysk dla organizacji
[3.9.16].

Z badan przeprowadzonych przez D. Markowska wynika, zZe istnie-
je zwiazek miedzy mysleniem projektowym a innowacyjnoscia organi-
zacji. Design Thinking zaczeto odgrywac istotng role zwtaszcza wtedy,
gdy na globalnym rynku zaczeto przybywac start-upéw. Obecnie metoda
ta odgrywa istotna role jako element dynamicznego, zwinnego dziata-
nia na arenie swiatowej i w réznych sektorach biznesu, od nauczania
po budowanie systemdéw informatycznych. Dzieki temu metoda ta moze
by¢ wykorzystywana jako impuls do dziatan innowacyjnych w wielu
sektorach.

W zaleznos$ci od rodzaju analizy mozemy osiagnac rozne efekty,
stosujac metody design thinking. W tabeli 3.9.3. wyrdznilismy kilka ty-
powych odmian Design thinking. Kazda z nich moze mie¢ rézny wptyw
na innowacje. Istnieje réowniez wiele typowych, wspdélnych narzedzi De-
sign thinking. Opisujemy je w tabeli 3.9.4.
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Tabela 3.9.4. Rodzaje myslenia projektowego

Rodzaj

Charakterystyka

Myslenie projektowe

Znane roéwniez jako Meta Design Thinking, Strategic Design Thinking i Transfor-
mation by Design.

Myslenie projektowe
o0 produkcie

Transformacja przez projektowanie. Metoda zaczyna sie, bez zafozen dotycza-
cych wynikéw, a jej rezultatem sg nowe rozwigzania produktowe.

Myslenie projektowe
o0 ustugach

Zaczyna sie od zafozen dotyczacych tworzenia ustug i prowadzi do nowych roz-
wigzan w ich zakresie.

Myslenie projektowe
0 doswiadczeniach

Zaczyna sie od zatozen dotyczacych tworzenia do$wiadczen i prowadzi do inno-
wadji w tym zakresie.

Zrédfo: Na podstawie:

[3.9.14].

Tabela 3.9.4. Narzedzia design thinking

Narzedzie

Charakterystyka

Wizualizacja

Narzedzia wykorzystujg obrazowanie, zaréwno wizualne, jak i narracyjne.
Oprécz tradycyjnych wykreséw i diagraméw mogg one przybiera¢ forme opo-
wiadania historii, stosowania metafor i analogii lub zapisywania indywidualnych
pomystéw na karteczkach samoprzylepnych i tablicach, aby mozna byto sie nimi
dzieli¢ i wspoélnie je rozwijac.

Etnografia

Obejmuje ona réznorodne metody badan jakosciowych, ktdre koncentrujg sie na
dogfebnym  zrozumieniu uzytkownikdw poprzez obserwacje i interakcje z nimi
w ich naturalnym $rodowisku. Techniki te obejmujg obserwacje uczestniczaca,
wywiady, mapowanie i analize zadan do wykonania.

Techniki ustrukturyzo-
wanej wspétpracy

Narzedzia takie jak mapy umystu (mind mapping) utatwiajg zespotowe proce-
sy wyciggania wnioskéw z danych etnograficznych i tworzg ,wspdlny umyst”
wsrod cztonkdw zespotu. Wspélna ideacja, wykorzystujgca burze mdzgdw
i techniki opracowywania koncepdji, pomaga w generowaniu hipotez dotycza-
cych potendjalnych mozliwosci. Narzedzia te wykorzystujg réznice, zachecajac
do zachowan polegajacych na wstrzymywaniu sie od osadu, unikaniu dyskusji
i zwracaniu szczegélnej uwagi na to, jakie roznice uzyskiwanie bardziej innowa-
cyjnych rozwigzan.

Analiza zafozen

Narzedzie koncentruje sie na identyfikacji zatozen dotyczacych tworzenia war-
tosdi, realizacji i skalowalnosci, ktére leza u podstaw atrakcyjnosci nowego
pomystu.

Prototypowanie

Techniki ufatwiaja urzeczywistnienie abstrakcyjnych pomystéw. Obejmujg one
takie podejscia, jak storyboarding, scenariusze uzytkownika, metafory, analize
doswiadczen i ilustracje koncepdji biznesowych. Prototypy majg na celu zwiek-
szenie dokfadnosci informadji zwrotnych poprzez zapewnienie mechanizmu po-
zwalajacego decydentom na tworzenie bardziej zywych obrazéw przysztosci.

Wspottworzenie

Metody wykorzystujg techniki, ktére angazujg uzytkownikéw w generowanie,
rozwijanie i testowanie nowych pomystow.
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Narzedzie Charakterystyka
Metody majg na celu sprawdzenie w terenie kluczowych zatozen rozwigzania
Eksperymenty i jego wartosci. Przeprowadzanie takich eksperymentéw polega na testowaniu
terenowe w terenie zidentyfikowanych zatozef przy uzyciu prototypéw z udziatem intere-

sariuszy zewnetrznych, ze zwréceniem uwagi na dane niepotwierdzajace.

Zrédio: Na podstawie: [3.9.18].

3.10. Ochrona wtasnosci intelektualnej

Innowacyjnos¢ i kreatywnos¢ to procesy generujace wiasnosé in-
telektualna. Ochrona wtasnosci intelektualnej stanowi istotny element
procesu innowacji. Jednym z zadan rzadéw wspotczesnych spoteczenstw
jest ,popiera¢ postep nauk i sztuk uzytecznych przez zabezpieczenie na
pewien okres praw autorskich i praw do wynalazkéw”, jak podaje pa-
ragraf 1, ustep 8 Konstytucji Stanéw Zjednoczonych. [3.10.1, 3.10.2]
Wtasnos¢ intelektualna moze zostaé¢ kupiona, sprzedana czy odziedzi-
czona. [3.10.7, 3.10.9] Innowacyjnosc¢ i kreatywnos¢ moga by¢ wysoce
zyskownymi dzialaniami napedzajacymi gospodarke oparta na wiedzy.
Istniejg cztery metody stuzace ochronie wtasnosci intelektualne;j:

1. Zachowanie tajemnicy biznesowe;.

2. Ztozenie wniosku o ochrone patentowa.

3. Zlozenie wniosku o ochrone znaku handlowego.
4. Ztozenie wniosku o ochrone praw autorskich.

= Zachowanie tajemnicy przedsiebiorstwa

Tylko ograniczona liczba pracownikéw ma dostep do tych informa-
cji. Kazdy pracownik, ktéry ma dostep do tajemnicy przedsiebiorstwa,
podpisuje umowe o zachowaniu poufnosci, zobowiazujaca go do zacho-
wania tajemnicy przedsiebiorstwa nawet po przejsciu na emeryture czy
zakonczeniu stosunku pracy. Od ponad piecdziesieciu lat COCA-COLA
skutecznie chroni sktad swojego produktu umowa o zachowaniu pouf-
nosci. Jedli firma ubiegataby sie o patent piecdziesiat lat temu i odna-
wiata go okresowo, patent ten wygastby trzydziesci lat temu, a sktad
COCA-COLI bytby publicznie dostepny.
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Ubieganie sie o ochrone patentowa

Patent jest forma prawa wtasnosci nadawanego wynalazcy. Pa-
tent moze by¢ sprzedany jako forma wtasnosci intelektualnej. Ochrona
patentowa obowiazuje wytacznie w kraju, w ktéorym wydano dany pa-
tent. Czesto istnieje zatem potrzeba ubiegania sie o patent w wiecej niz
jednym panstwie. Wnioskowanie o wydanie patentu oraz zachowanie
ochrony patentowej wiaza sie ze znacznymi optatami. Istnieja trzy ro-
dzaje patentéw: [3.10.5, 3.10.7 ]

1. Patent uzytkowy (utility patent)

(Ten rodzaj patentu ma charakter techniczny i dotyczy nowych

produktéw, jak réwniez nowych lub ulepszonych metod stosowa-

nych dla danego urzadzenia.)

2. Patent na wzér przemystowy (design patent)
(Patent taki chroni nowy wzdr lub model o charakterze dekoracyj-
nym, jaki ma by¢ produkowany. Zazwyczaj dotyczy sztuki.)

3. Patent roslinny/biotechnologiczny (plant patent)
(Ten rodzaj patentu chroni nowa odmiane roélin i jest zwigzany
z rolnictwem.)

Ubieganie sie o ochrone znaku handlowego

Ochrona znaku handlowego dotyczy symboli firmy, np. symbolu
COCA-COLA. Ochrona znaku handlowego uniemozliwia innym stosowa-
nie podobnego symbolu. Ochrona znaku handlowego nie uniemozliwia
innym sprzedawania takiego samego produktu pod innym symbolem.
[3.10.3, 3.10.4]

Ubieganie sie o ochrone praw autorskich

Prawa autorskie chronia autorstwo danego dzieta poprzez nada-
nie jego autorowi wytacznego prawa do powielania go. Prawa autorskie
moga dotyczy¢ muzyki, piSmiennictwa czy utworéw scenicznych (opubli-
kowanych i nieopublikowanych). [3.10.5, 3.10.6, 3.10.7]
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Wiekszos¢ wynalazkdw jest objetych ochrong patentu chronigcego wzor
uzytkowy. Istnieje pie¢ warunkéw, jakie musi spelni¢ wynalazek, by kwalifi-
kowa¢ sie do patentu chronigcego wzdr uzytkowy. Warunki te sq nastepujace:

Wynalazek jest:

v nowy,
(Nie znajduje sie obecnie w uzyciu.)
v/ nieoczywisty,

(Dla kogos, kto zna sie na wspotczesnej technologii.)

v/ odpowiedni do praktycznego zastosowania w przemysle,
v/ nie byl wczesniej publikowany,
v/ nie zostal wczesniej opatentowany.
Wtiasnos¢ patentu nadawana jest nastepujaco: [3.10.10, 3.10.11,
3.10.12, 3.10.13]
v/ Autor wynalazku.
(Jesli dany wynalazek nie wynikat z obowigzkéw zatrudnionego.)
v Firma zatrudniajaca wynalazce.

(Jesli dany wynalazek zostat stworzony w ramach obowiazkéw za-

trudnionego.)

Wiekszos$¢ pracodawcéw i uniwersytetow (publicznych i prywat-
nych) wymaga od swoich pracownikéw podpisania umowy nadajacej
pracodawcy prawa do wiasnosci intelektualnej powstatej w okresie za-
trudnienia. W takim przypadku firma moze wprowadzi¢ na rynek dany
patent, ale pracownik (wynalazca) jest uprawniony do 50% zysku.

Procedura ubiegania sie o patent pozwala wynalazcy przygotowac
jego wilasne zgloszenie lub zatrudnié rzecznika patentowego. Przygoto-
wanie wniosku patentowego wymaga zrozumienia prawa patentowego,
a takze wartosci technicznej. Zgtoszenie patentowe musi zawiera¢ naste-
pujace elementy: [3.10.7, 3.10.9]

Formularz zgloszenia patentowego.

Opis wynalazku.

Streszczenie opisu wynalazku.

Rysunek/rysunki oraz szkic/szkice.

Badania patentowe oraz optata za badania.

(Biuro patentowe prowadzi badania patentowe celem weryfikacji

oryginalnego charakteru danego wynalazku.)

v Deklaracja i zapewnienie oryginalnosci podpisane w obecnosci
urzednika panstwowego.

AN NN Y
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W ciagu osiemnastu miesiecy biuro patentowe publikuje opis wyna-
lazku. Nastepnie zostaje wydany patent. (Ma to miejsce okoto 2,5 roku
po ztozeniu wniosku patentowego.) [3.10.9] Koszty zwigzane z ubiega-
niem sie o patent mogg by¢ znaczne, zwlaszcza, gdy zatrudniono rzecz-
nika patentowego. Koszty te wynosza od 5 000,00 do 15 000,00 dolaréw.

Znaczna czes$¢ wydatkéw zwigzanych z wydaniem patentu stanowi
koszt badan patentowych oraz stworzenia opisu. Jesli wynalazca zdecy-
duje sie przeprowadzi¢ badania patentowe i napisa¢ opis patentu, moze
zaoszczedzi¢ znaczng kwote. Wymaga to jednak umiejetnosci technicz-
nych i prawnych. Badanie patentowe to procedura sktadajaca sie z sied-
miu etapow.

Siedem etapoéw wstepnego badania patentow amerykanskich
oraz opublikowanych zgtoszeri patentowych

Podczas procesu tworzenia opisu danego wynalazku zawsze nale-
zy przeprowadzi¢ badanie patentowe celem stwierdzenia, czy istnieje juz
jakiekolwiek podobne rozwiazanie. Jesli podobne rozwigzanie juz istnie-
je, wynalazca moze albo porzuci¢ swoja koncepcje, albo wyjasni¢ w jaki
sposob dany wynalazek rézni sie od istniejacego juz rozwiazania. Proce-
dura przeprowadzania badania patentowego jest nastepujgca: [3.10.10,
3.10.11, 3.10.12, 3.10.13]

1. Przeprowadzenie ,,burzy mézgéw” odnosnie terminologii.

2. Znalezienie odpowiedniej Wspdlnej Klasyfikacji Patentowej (Coope-
rative Patent Classification, CPC). (Www.uspto.gov)

3. Poddanie definicji CPC analizie krytyczne;.

4. Wyszukanie dokumentacji dotyczacej patentu amerykanskiego

w wybranej CPC

(pelny tekst i dokumentacja rysunkowa patentu, ang. Patents Full-

-Text and Image) przy uzyciu rzadowej bazy danych (http://patft.

uspto.gov).

5. Przeanalizowanie odpowiednich publikacji patentowych pod katem
podobienstwa do wlasnego wynalazku.

6. Wyszukanie opublikowanych w USA zgloszen patentowych z CPC
wybranym na Etapie 3. w bazie danych Applications Full-Text and

Image (AppFT). (http://appft.uspto.gov).
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7. Znalezienie dodatkowych, amerykanskich publikacji patentowych
przeszukujac bazy danych PatFT lub AppFT, Baze patentéw Euro-
pejskiego Urzedu Patentowego (http://worldwide.espacenet.com)
oraz baze danych najblizszego osrodka ochrony patentowej i zna-
kéw handlowych w USA (Patent and Trademark Resource Center)
(http://www.uspto.gov/ptrc).

Badania patentowe przeprowadzone przez wynalazce pozwalaja na
zaoszczedzenie znacznej sumy przeznaczanej na optacenie rzecznika czy
agenta patentowego.

Obywatele kazdego panstwa moga ztozy¢é wniosek patentowy
w Stanach Zjednoczonych. Obywatele USA ubiegajacy sie o patent za-
graniczny musza spetié jeden z ponizszych warunkéw przed ztozeniem
wniosku o patent miedzynarodowy: [3.10.12, 3.10.13]

v Zlozenie zgloszenia o przyznanie amerykanskiego patentu.
(Zgtoszenie to nalezy przedtozy¢ maksymalnie na 12 miesiecy
przed ubieganiem sie o patent zagraniczny.)

v  Uzyskanie pisemnego zezwolenia Amerykanskiego Urzedu Paten-
towego (United States Patent Office) na ubieganie sie o patent
zagraniczny bez wczesniejszego zlozenia zgtoszenia na patent ame-
rykanski.

Obywatele polscy zamieszkali w Polsce musza ubiegad sie o patent
w Polsce przed ztozeniem wniosku o przyznanie patentu w jakimkol-
wiek innym kraju. [3.10.2]

Tymczasowa ochrona patentowa jako niedroga,
cenna alternatywa

Od 8 czerwca 1995 r. Biuro Patentowe Stanéw Zjednoczonych ofe-
ruje wynalazcom mozliwos¢ ztozenia tymczasowego zgtoszenia patento-
wego. Mialo to na celu zapewnienie niskiego kosztu zgloszenia patentu.
[3.10.10, 3.10.11, 3.10.12, 23.10.13] Dzieki zgtoszeniu tymczasowemu
biuro patentowe ustala date zlozenia zgloszenia patentowego. Pozwala
to réwniez na stosowanie terminu ,patent pending” (,,ztozono zgtoszenie
patentowe”) dla danego wynalazku. Tymczasowe zgloszenie moze zostad
ztozone wylacznie dla patentu uzytkowego. Data ztozenia tymczasowe-
go zgloszenia to dzien, w ktérym pisemny opis danego wynalazku (wraz
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z rysunkami) zostal otrzymany przez Biuro Patentowe Stanéw Zjed-
noczonych. Zgloszenie tymczasowe musi obejmowac optacona kwote
260 dolaréw w ramach optaty za zgloszenie oraz oktadke wskazujaca,
iz zgtoszenie ma charakter tymczasowy. Nastepnie wnioskodawca ma
dwanascie miesiecy na ztozenie standardowego zgloszenia. Data ztoze-
nia zgloszenia standardowego jest retroaktywna i odpowiada dacie zglto-
szenia patentu tymczasowego. Jesli zgtoszenie standardowe nie zostanie
ztozone w ciggu dwunastu miesiecy, patent tymczasowy wygasa. Tym-
czasowe zgloszenie patentowe nie jest weryfikowane pod katem wartosci
i moze zosta¢ ztozone w kazdym jezyku. Tymczasowe zgloszenie paten-
towe stanowi bardzo cenng opcje dla swiezo upieczonych przedsiebior-
céw i malych firm w fazie inkubacji. Tymczasowe zgloszenie patentowe
daje im dwunastomiesieczny okres ochronny za optata w wysokosci
260 dolaréw. Firmy bedace w poczatkowej fazie dziatalnosci moga za-
czaé¢ wprowadzaé na rynek produkt oparty na danym wynalazku. Moga
réwniez zweryfikowac wartos¢ rynkowq patentu dzieki mozliwosci ujaw-
nienia danego pomystu potencjalnym nabywcom. Je$li przedsiewzie-
cie biznesowe oparte na tym wynalazku wykazuje odpowiedni wzrost,
generowany przychdéd mozna wykorzysta¢ w celu ubiegania sie o stan-
dardowy patent. Jesli zas wynalazek nie generuje zadnych przychoddw,
wynalazca moze porzuci¢ dany pomyst zanim zainwestuje wiecej srod-
kéw finansowych w optacenie patentu standardowego.[3.10.12]

Koncepcja patentdw tymczasowych jest wysoce skuteczng pomo-
cg dla wynalazcéw i startupéw. Pozwala im chronié¢ swéj innowacyjny
pomyst przez okres jednego roku bez koniecznosci przeprowadzania
kosztowego i czasochtonnego procesu ubiegania sie o patent uzytkowy.
Ochrona na okres jednego roku to wystarczajacy czas na opracowanie
produktu bazujacego na danym wynalazku czy wynegocjowanie sprze-
dazy tego wynalazku. W Polsce koncepcja patentu tymczasowego nie
istnieje. Procedura uzyskania patentu uzytkowego w Polsce jest bardziej
czasochtonna niz w Stanach Zjednoczonych, tj. wynosi 4,5 roku w Polsce
w poréwnaniu do 2,5 roku w USA. Z tego wzgladu wynalazcy w Polsce
znajdujq sie w niekorzystnej sytuacji.



4. Wielodyscyplinarne promowanie kreatywnosci
i innowacyjnosci w systemie edukagji

4.1. Kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢é w zyciu codziennym

,Kazdego dnia uzywamy jezyka, by mowic zdania, ktore nigdy wczesniej
nie zostaly wypowiedziane. Wyrazamy mysli, ktore nigdy wczesniej nie zo-
staty wyrazone. Wszystko to jest w nas tak gteboko zakorzenione, ze nie za-
uwazamy nawet jak niezwykle tworczy charakter majq te czynnosci.”

Art Markman (wspdtredaktor ksigzki ,,Tools for Innovation”)
[4.1.1]

Okreslenie ,,codzienna czynno$¢” mozna zdefiniowac jako kreatyw-
nos¢ stosowana w codziennym zyciu. Mozemy nawet nie zdawac sobie
sprawy z tego, ze te mysli czy czynnosci sa czescig procesu tworczego.
Moze to by¢ cos tak prostego, jak ubranie sie czy przerobienie starej
odziezy, ktéra dostalismy od kogos. Ale pojecie kreatywnosci ma o wiele
Szersze znaczenie.

»Szkoda, Ze zastanawiajqc sie nad tym jakie przedsiewziecia mogq byc
twércze, ludzie natychmiast myslq o sztuce. To procesy rozwiqzywania prob-
lemdw, jakie towarzyszq tym przedsiewzieciom sprawiajq, iz sq one tworcze,
nie zas ich tres¢ czy branga same w sobie. Niemal wszystko, co robimy, moz-
na wykonaé w sposéb kreatywny — od sprzqtania domu przez oddawanie sie
hobby, a nawet wykonywanie pracy.” [4.1.1]

Michele Root-Bernstein, wspotautorka ksiazki ,,Sparks of Genius”
napisanej wraz z Robertem Root-Bernsteinem

Kreatywno$¢ i whasciwa jej innowacyjnos¢ moga by¢ czyms wiecej,
niz napisaniem powiesci fantasy czy namalowaniem obrazu. Codzienna
kreatywno$¢ moze wzbogaci¢ nasze zycie i uczyni¢ je lepszym. [4.1.1]

W jezyku angielskim funkcjonuje termin life hacks, coraz czesciej
stosowany w Internecie. Termin ten oznacza proste, tatwe do zastoso-
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wania, innowacyjne rozwiazanie codziennego problemu. Tworzenie
i stosowanie ,life hackéw” jest przyktadem innowacyjnego dziatania
w codziennym zyciu.

Kreatywno$¢ moze prowadzi¢ do innowacyjnosci. Ludzie mogg
uczy¢ sie bardziej kreatywnych postaw na co dzien na wiele réznych
sposobéw. W tym procesie uczenia sie nieodzowne jest stosowanie za-
dan wzmacniajacych kreatywne myslenie, jakie dana osoba jest w stanie
wykonaé. Przyktadami takich zadan sa:

v/ Rozwiazywanie tamigtéwek.
taczenie ze sobg przypadkowych wyrazow.
Préby zrozumienia przeciwstawnych opinii.
Wziecie prysznica/Medytowanie.
Swobodne pisanie.
PéZniejsze dokonczenie projektow.
Uzycie innego srodka transportu niz zazwyczaj.
Ogladanie przypadkowych zdjeé.

SN SNS SN SN NSNS

Praca to znaczna cze$¢ codziennego zycia wielu ludzi. Bycie krea-
tywnym w pracy nie zawsze jest mozliwe. Srodowisko pracy i jego ogra-
niczenia moga utrudnia¢ kreatywnosé. Nie oznacza to jednak, ze jedna
osoba nie moze indywidualnie uczynic¢ swoja prace czy tez srodowisko
pracy bardziej kreatywne. Kazdy trend zaczyna sie od jednej osoby. Jesli
czujesz sie komfortowo petniac funkcje lidera czy rozmawiajac z kierow-
nictwem, zmiana jest mozliwa.

Istniejq drobne zmiany, dzieki ktéorym mozesz by¢ innowacyjny
w swoim $rodowisku pracy. Szczegély moga rdézni¢ sie w zaleznosci od
konkretnej profesji, niemniej pewnymi kluczowymi sposobami, jakie po-
zwolg Ci wprowadzi¢ innowacyjno$¢ do swojej pracy na poziomie indy-
widualnym, sa: [4.1.1, 4.1.2, 4.1.3, 4.1.4, 4.1.5, 4.1.6]

v Pewnosé, ze kochasz to, co robisz.

(Trudno by¢ innowacyjnym, jesli nie kocha sie swojej pracy. Jesli
nie ma pasji, moze tez nie by¢ sity napedowej motywujacej do podejmo-
wania kreatywnych dziatan.)

v/ Otaczanie sie innowacjami i inspiracjami.
v Patrzenie na swoja prace z innej perspektywy.
v Praca poza biurem.
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Jesli zajmujesz stanowisko kierownicze, by¢ moze chcesz promo-
wac¢ innowacyjnos¢ wsréd swoich pracownikéw. W takim przypadku
réwniez istnieje na to wiele sposobéw, w zaleznosci od branzy, w ktorej
pracujesz lub ktéra nadzorujesz. Ponizej wymieniono niektére pomysty
na promowanie innowacyjnosci.

v Daj swoim pracownikom wiecej wolnosci.

v Pozwdl swoim pracownikom na porazke.

v/ Zapewnij swoim pracownikom zasoby niezbedne do wdrozenia in-
nowacyjnych pomystéw.
Badz wzorem innowacyjnosci.
Wyraz uznanie dla wktadu pracy, jaki wniesli Twoi pracownicy.
Celebruyj réznorodnosé wsréd Twoich pracownikéw.
Celebruj sukcesy i toleruj niepowodzenia.

AN NN Y

Zapewnij bodzce motywacyjne za wdrazane sugestie.

Jak mozesz zauwazy¢, wiele z tych strategii promujacych inno-
wacyjnos¢ sg tozsame z cechami skutecznego lidera. To nie przypadek.
,Dobry lider” to taki, ktéry jest kreatywny i promuje tworcze Srodowi-
sko pracy. Robi to, bo dostrzega korzysci zaréwno dla pracownikéw, jak
i dla samej organizacji.

4.2. Innowacyjnos¢ jako szansa na przeobrazenie swiata
(bildung)

Bildung to teoria stworzona w Niemczech w XVIII w. (miedzy
1793 a 1794 r.) przez Wilhelma von Humboldta (,,Theorie der Bildung
des Menschen”). Teoria Bildung odzwierciedlata spoteczno-polityczne
uwarunkowania w Niemczech w tamtym okresie historycznym, kiedy to
pogtebiata sie przepasc¢ dzielaca klase robotnicza i specjalistyczne pro-
fesje. [4.2.1]. Teoria Bildung promuje istnienie wiezi miedzy rozwojem
ludzkosci a wiedza specjalistyczna. Bildung skupia sie na rozwoju rasy
ludzkiej i naszym wktadzie w éw rozwdj poprzez wszystko to, co robimy
W ciggu swojego zycia. [4.2.2]

Humanizm to stawianie wyzszych wartosci ponad przynaleznoscia
spoteczna, religijnymi przekonaniami i narodowos$cia. Zgodnie z teorig
Bildung, najwazniejsza czescia ludzkiej egzystencji jest da¢ z siebie moz-
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liwie jak najwiecej na rzecz ludzkosci. Dzieki temu nasze zycie bedzie
mie¢ pozytywny wkiad dla swiata. [4.2.3]

Pod wzgledem historycznym Bildung tracit i ponownie zyskiwat po-
pularno$¢ na skutek politycznych, spotecznych i religijnych trendéw. Na-
cjonalizm oraz silne wptywy religijne podwazaty humanistyczny aspekt
teorii Bildung. Na poczatku XXI wieku koncepcja Bildung stata sie dla
wielu ludzi niezwykle atrakcyjna. [4.2.4]

Réwnosé i sprawiedliwe relacje miedzy ptciami w systemach edu-
kacji takze sq istotnym aspektem Bildung.

v Kazda osoba ma prawo do dobrego wyksztalcenia. Idea Bildung
promowata dobre wyksztatcenie dla wszystkich bez wzgledu na
ich status spoleczny czy finansowy.

v W nowym spoteczenstwie edukacja nie bedzie juz zaleze¢ od przy-
wilejéw, z jakim dana osoba sie urodzita, ale od talentéw indywi-
dualnych oséb i osiagnietych przez nie wynikéw.

v/ Edukacja obudzi wewnetrzna site twdrcza.

v Edukacja musi by¢ szeroko zakrojona, ogdlng forma wyksztatcenia
odpowiedniego dla danego zawodu.

v/ Edukacja wspiera swobodny rozwdj osobowosci danego cztowieka.

v Edukacja pozwoli ludziom staé sie autonomicznymi, odpowiedzial-
nymi obywatelami.

v Spoteczenstwo wyksztalcone ma zdolno$¢ do wydawania twor-
czych opinii.

v Wyksztalcone jednostki zmienig swiat i ludzkosé.

v Dzieki edukacji jednostki przystosujq sie do swiata.

Zgodnie z teorig Bildung, zadaniem edukacji jest dostosowanie osob
do swiata i pobudzenie ich wewnetrznej sily tworczej oraz twdrczego
osadu, umozliwiajac im tym samym przeksztatcanie swiata i ludzkosci.

Teoria Bildung miata w zatozeniu zmodernizowaé spoteczenstwo
niemieckie poprzez przeistoczenie ludzi w autonomicznych, odpowie-
dzialnych obywateli.

W XXI wieku Bildung wciaz jest dynamiczna teoria. Obecnie idea
ta stala sie rzeczywistoscia w wiekszosci krajéw rozwinietych.

W XXI wieku wiekszos¢ ludzi wierzy, ze miarg sukcesu ich zycia
jest to w jaki sposob przyczynili sie do dobra ludzkosci i swiata. Bil-
dung nie promuje biernej kontemplacji. Wprost przeciwnie — Bildung
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promuje aktywny styl zycia charakteryzujacy sie dobra komunikacja
z innymi oraz pelnym poswieceniem catej energii na wspieranie ludzko-
$ci i spoteczenstwa.

Nielatwo jest oceni¢ skutecznos¢ filozofii Bildung. Innowacyjno$¢
i kreatywnos¢ bedace rezultatem tej teorii sq wazniejsze niz kiedykol-
wiek wezesniej. Katastrofy XX i poczatku XXI wieku (np. zmiany klimatu
i COVID-19) spowodowaty nagte zmiany technologiczne (takie jak Indu-
stry 4.0 i Digital Age).

Bildung pozostaje waznym modelem sposobu myslenia o roli i celu
edukacji, a takze o roli i celu naszego zycia. Filozofia Bildung dotyczy
wspotczesnego spoleczenistwa pomimo tego, Ze nie mozna jej ani zmie-
rzy¢, ani okresli¢ ilosciowo. Innowacyjnosc, tworczosc¢, ochrona planety
i przynoszenie korzysci dla ludzkosci jest dzi$ wazniejsze niz kiedykol-
wiek wezesniej. [4.2.5]

Bildung to nieustanny proces, ktory nigdy sie nie konczy i stano-
wi odpowiedz na aktualne wyzwania cywilizacyjne. Bildung promuje
ekologiczng i spoteczna wspdtzaleznosé. [4.2.6] Promowanie idei Bil-
dung w dzisiejszych czasach ma na celu pomaganie sobie nawzajem tak,
abysmy byli lepiej przygotowani na wyzwania, jakie przyniesie jutro.
Bildung zacheca osoby do wziecia na siebie jeszcze wiekszej odpowie-
dzialnosci wobec ich rodzin, przyjaciét, innych obywateli, spoteczenstwa,
ludzkosci, a takze naszej planety.

4.3. Innowacyjnos¢ jako rezultat pozytywnego myslenia

Psychologiczne bezpieczenstwo cztonkéow zespolu promu-
je swobodna wymiane pomystow i zwieksza kreatywnos$é oraz
innowacyjnos¢. Psychologiczne bezpieczenstwo to srodowisko niezagra-
zajace, w ktorym wszyscy cztonkowie zespotu funkcjonujgq bez obaw
o krytyke. Dyskusja pomiedzy cztonkami zespolu (w tym kierowni-
ctwem) musi mie¢ pozytywny, konstruktywny ton. Wszystkie pomysty
przedstawione przez cztonkéw zespotu musza by¢ rozwazone i uwaz-
nie ocenione. Zadne pomysly nie moga by¢ krytykowane — dotyczy to
réowniez tych nie wytypowanych do wdrozenia. Psychologiczne bezpie-
czenstwo powinno wdrazac sie jako proces zmieniajacy kulture firmy.
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Kultura firmy musi zapewnia¢ wszystkim pracownikom srodowisko wol-
ne od stresu, ktore bedzie ich doskonali¢. Wymaga to zaangazowania ze
strony kadry zarzadzajacej oraz prawdopodobnie zastosowania nowych
styléw zarzadzania. Nie jest mozliwe przy tym, by wdrozy¢ srodowisko
bezpieczne psychologicznie w jeden dzien. Wymaga to czasu, zaan-
gazowania i nieustannej poprawy jakosci (continuous quality improve-
ment, CQI). Atmosfera bezpieczenstwa psychologicznego ma pozytywny
wplyw na firme z wielu powoddéw. Gtéwna korzyscig jest kreatywnosé,
innowacyjnos¢, wysoka etyka zawodowa, satysfakcja z pracy wsréd oséb
zatrudnionych oraz lepsza retencja.

Bardzo czesto w naszym osobistym i zawodowym Zyciu spotykaja
nas roznego rodzaju problemy, trudnosci i niepowodzenia. Istnieja rézne
metody i podejscia do radzenia sobie z takimi wyzwaniami. Metody te
ksztaltowane sa przez nasze nastawienie do Zycia.

v/ Nastawienie negatywne

(,Dlaczego zawsze ja?”, ,Jak ja mam to przetrwac?”, ,Tego nie da

sie rozwigzac”, itp.)

v/ Nastawienie pozytywne

— Ocen gdzie jestes.

— Okresl gdzie chcesz by¢.

— Opracyj plan, dzieki ktéremu dostaniesz sie tam, gdzie chcesz by¢.

Kazdy problem, jaki napotykamy w swoim zyciu zawodowym
i prywatnym, jest szansg na stworzenie czego$ wiekszego i lepszego.
Kazdy koniec to nowy poczqtek. Pozytywne nastawienie do zycia pozwala
nam dostrzegac:

v/ problem jako szanse,

v koniec status quo jako poczatek lepszej, bardziej swietlanej przy-
szlosci,

v zamkniecie sie jednych drzwi jako otwarcie sie innych.

Pozytywne podejscie podczas zmagania sie z przeciwnosciami czy
porazkami w zyciu zawodowym i osobistym prowadzi do innowacyj-
nych rozwigzan oraz lepszej przysztosci. Jest to gtéwny cel i przekaz tej
monografii. Nie ma zadnej alternatywy dla pozytywnego nastawienia.
Negatywne podejscie podczas zmagania sie z przeciwnosciami zawodo-
wymi i osobistymi prowadzi do frustracji i moze mie¢ autodestrukcyjny
charakter.
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Innowacja zawsze wplywa na przysztos¢. Osoby o innowacyjnym
sposobie myslenia zazwyczaj zorientowane sa na przyszlos¢. Innowa-
cja ma pozytywne konotacje dla przysztosci, poniewaz stara sie ulep-
szy¢ przyszto$¢. Osoby innowacyjne musza takze optymistycznie patrzeé
w przysztos¢. Innowacja sama w sobie jest czyms, co promuje postep,
zmieniajac to, co nieaktualne lub nieskuteczne w co$ nowego, co przy-
niesie korzysci w przysztosci.

Wielu uwaza, ze pozytywna perspektywa na przysztosc jest czes-
cig kreatywnosci. , Kreatywno$¢ staje sie coraz bardziej nieodzowna dla
zachowania przewagi nad konkurencja. Liderzy poddawani sa coraz
wiekszej presji generowania twérczych rezultatéw — zaréwno oni sami,
jak i ich zespoty; od osob zarzadzajacych kapitatem ludzkim i konsul-
tantéw coraz czesciej wymaga sie wdrazania utatwien i stworzenia at-
mosfery promujacej innowacje.” [4.3.1] W tym celu osoby innowacyjne
muszg patrze¢ w przysztos¢ myslac pozytywnie o niej oraz o wszystkim,
co mozna bedzie osiagnaé. Z tego wzgledu pozytywne emocje i uczucia
pelniag wazna role w postrzeganiu tego szerszego kontekstu, jak réwniez
w pozytywnym mysleniu i nastawieniu.

Pozytywne emocje sa korzystne w szerszym kontekscie oraz w my-
$leniu innowacyjnym. Pozytywne emocje i podejscie ze strony kierowni-
ctwa i mentoréw moga takze pomdc w procesie innowacyjnego myslenia
lateralnego [4.3.2] [4.3.3] [4.3.4]. Innowacja pozwala nam wziaé przy-
sztos¢ w nasze rece i zmienic status quo. Che¢ zmiany tego status quo
wymaga pozytywnego nastawienia i przekonania, ze zmiany mozna
wprowadzi¢, jak réwniez nadziei na lepsza przysztosc. Jesli ktos ma ne-
gatywny sposéb myslenia, moze wcigz wraca¢ do przesztosci. To moze
by¢ zwiazane z depresja i odczuwaniem beznadziei, poczuciem utkniecia
w przesztosci lub w aktualnej sytuacji [4.3.5].

Negatywne emocje i lek o przyszto$¢ moga prowadzi¢ do stagnacji.
Stagnacja, inaczej zastdj, nastepuje wtedy, gdy co$ pozostaje nieruchome.
Czesto o zastoju moéwi sie w kontekscie wody. Kiedy woda nie rusza sie,
mamy do czynienia z zastojem wody. Woda stojaca moze stac sie idealnym
srodowiskiem zycia dla owaddw i bakterii namnazajacych sie w niej, w efek-
cie czego woda zaczyna Smierdzied i staje sie niezdrowa. Ludzie i spoteczen-
stwo takze moga ulegad zastojom, ktére maja réwnie nieprzyjemne rezultaty.
Jednym z potencjalnych powoddédw stagnacji jest lek przed nieznanym.
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Lek to emocja, ktéra moze uchroni¢ nas przed niebezpieczen-
stwem, ale moze ona tez ograniczy¢ nasze zachowania na wiele r6znych
sposobéw. Jesli ktos leka sie przysztosci, istnieje mniejsze prawdopodo-
bienstwo, ze podejmie ryzyko wiazace sie ze zmiana. Dla takich os6b
wygodniej jest nadal robi¢ to, co robili zawsze wczesniej, poniewaz chcg
uzyska¢ znany im juz rezultat. Rezultat ten moze nie leze¢ w ich najlep-
szym interesie, ale przynajmniej jest on im znany. To dlatego status quo
jest bezpieczne i przewidywalne. Warunki zycia wcigz ulegaja zmianom
i czasem to, co robiliSmy zawsze wczesniej, przestaje nam aktualnie stu-
zy¢ lub dawaé pozadane rezultaty.

W takiej sytuacji mamy wybdr: mozemy nadal robi¢ to, co robili-
$my zawsze do tej pory, lub mozemy zapoczatkowac proces zmiany.

Proces zmiany i innowacji ma charakter postepowy; czasami
wypracowanie skutecznego, pozadanego rozwigzania, ktore spetnia
zmieniajace sie wymagania naszego srodowiska, wymaga wielu préb
i btedéw. Sita napedowa innowacji musi by¢ pragnienie stworzenia lep-
szej przysztosci.

W rzeczywistosci zycie ulega zmianom. Lek przed przysztoscia i za-
dowolenie sie aktualnym stanem rzeczy moga wskazywac na to, ze dana
osoba nie patrzy z nadzieja w przysztos¢. Bycie innowacyjnym i podej-
mowanie préb stworzenia lepszej przyszto$ci wymaga dobrych emocji
i pozytywnego spojrzenia na zycie.

Zadaniem skutecznego lidera w organizacji jest ustanowienie po-
zytywnej perspektywy na przyszlosé. Pozytywna perspektywa daje
pracownikom energie do dziatania. Tylko szczesliwi pracownicy z op-
tymistycznym nastawieniem moga by¢ kreatywni i innowacyjni. Dobry
lider moze mie¢ ogromny wptyw na swoich pracownikéw, umozliwiajac
im osiggniecie pelnego potencjatu innowacyjnego.

4.4. Przemiany osobowosci czlowieka

W ciagu zycia przechodzimy wiele transformacji. Transformacje te
zmieniaja nas na wiele réznych sposobéw w réznych okresach naszego
zycia. Niezaleznie od tego gdzie dana osoba jest na swiecie, wszyscy ra-
zem doswiadczamy rozwoju. Chociaz dzielimy pewne aspekty rozwoju,
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wplywa na niego szereg réznych czynnikdéw, w tym kultura. Mozemy po-
strzegac swoj rozwdj w trzech réznych kategoriach. Sa to rozwdj fizycz-
ny, rozwoj poznawczy oraz rozwoj spoteczny. (W Rozdziale 4.5. zgltebimy
oddziatywanie spoteczenstwa i kultury na kreatywno$¢ i innowacje.)

Jest wiele teorii dotyczacych ludzkiego rozwoju, jakie za-
proponowane zostaly przez psychologéw rozwojowych. Nie-
ktérzy badacze postrzegajq nasz rozwdj jako cos, co zachodzi
w sposéb ciagly, podczas gdy wedlug innych ma on posta¢ etapdéw.
Etapy to okresy czasu w naszym zyciu, podczas ktérych ludzie ogdlnie
doswiadczaja okreslonego aspektu rozwoju. Teorie méwiace o etapach
czesto skupiajq sie na rozwoju poznawczym (Piaget) [4.4.1] lub psy-
chologicznym (Erikson) [4.4.2]. Skupiajac sie na kreatywnosci, musimy
najpierw uwzglednié¢ szeroka game transformacji, jakie przechodzimy
w naszym zyciu. Podczas réznych etapéw doswiadczamy réznych zmie-
niajacych zycie przemian. Kazda zmiana moze promowac lub ostabiaé
rozwdj kreatywnos$ci. Najwiecej zmian w naszym rozwoju ma miejsce
na poczatku i na koncu zycia. W tym rozdziale podzielimy etapy ludz-
kiego zycia na trzy kategorie: dziecinistwo, adolescencje do stajacej sie
dorostosci.

= Dziecinstwo

Etap dziecinstwa trwa od narodzin do okresu dojrzewania. Prze-
miany, jakim ulegamy w dziecinistwie, mogaq by¢ dtugotrwale i moga
wyznacza¢ wzorzec zachowan w pézniejszym zyciu. Trudno jest zmienic
zaszczepione za mtodu zachowania; rozwiniecie pozytywnych wzorcéw
zachodzi najtatwiej wtasnie na wezesnym etapie Zycia. [4.4.3] Niektorymi
z powszechnych cech rozwoju zachodzacego w dziecinstwie sg, miedzy
innymi:
rozwoj jezykowy,
rozZwoj poznawczy,
rozwdj fizyczny,
rozwoj spoteczny.

Istnieje cale mnostwo fizycznych zmian rozwojowych, jakie za-

NSNS

chodza w dziecinstwie. Ow rozwdj fizyczny umozliwia wykonywanie
szerokiego zakresu ruchéw, co pozwala dzieciom odkrywac swdj swiat.
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Ten zachodzacy metoda préb i btedéw proces odkrywania umozliwia
odnoszenie porazek i uczenie sie.

W okresie dziecinstwa zachodza takze zmiany poznawcze i spo-
teczne. Duzo rzeczy zmienia sie w Swiecie kognitywnym dziecka.
Dziecko potrafi rozwija¢ do pewnego stopnia umiejetnos¢ logicznego
myslenia i zaczyna sie bawi¢. Zabawa stanowi znaczna cze$¢ rozwo-
ju cztowieka; mozemy zaobserwowac ja réwniez u innych zwierzat.
Bawienie sie pomaga nam zrozumie¢ zasady spoteczne i rozwijac sie
w kontekscie kultury, w ktérej zyjemy. Poprzez zabawe uczymy sie nie
oszukiwad, ale takze uczymy sie jak tworzy¢ i by¢ kreatywnym. Na ca-
tym swiecie bawienie sie zachodzi wtasciwie w taki sam sposdb. Pod-
czas zabawy uczymy sie co jest spotecznie akceptowalne, jak poruszac
sie w spoteczenstwie i wsrdd réwiesnikdw, oraz czego my sami i nasi
réwiesnicy nauczyliSmy sie przez zabawe. Wplyw moze mie¢ na to takze
kraj i region, w jakim mieszkamy. Czy miasto promuje innowacje, czy
adaptacje? Kreatywnos¢ i adaptacja moga przejawiac sie na rézne sposo-
by. Adaptacja to dopasowanie sie do aktualnego srodowiska, natomiast
kreatywnos¢ polega na ksztattowaniu aktualnego $rodowiska na nowo.
Iskra inicjujaca taka zmiane prowadzacq do innowacji moze by¢ poje-
dyncza osoba lub ruch oséb.

Znaczna czes$¢ naszej wiedzy podczas przechodzenia przez kolejne
fazy rozwoju zostaje ugruntowana w dziecinstwie. Wazne jest, by kul-
tura cenigca kreatywno$¢ i innowacje promowata takze umiejetnosci
sprzyjajace kreatywnosci podczas nauczania we wczesnym dziecinstwie.

Adolescencja do stajgcej sie dorostosci

Ten etap zaczyna sie w czasie dojrzewania i konczy sie we
wczesnej dorostosci. Stajaca sie dorostosc¢ (emerging adulthood) jest
obecnie terminem stosowanym najczesciej w odniesieniu do okresu
pomiedzy adolescencjq a dorostoscia. Faza ta zostata po raz pierw-
szy opisana i zbadana przez Jeffrey’a Arnetta. Zauwazy! on, ze na ca-
tym $wiecie miata miejsce pewna zmiana. W nieodlegtej przesztosci,
wraz z ukonczeniem liceum czy nawet wczesniej, nastolatkéw uzna-
wano za dorostych cztonkéw spoteczenstwa. Oznacza to, ze wielu
z nich znajdowato zatrudnienie, wchodzito w zwiazek matzenski, wy-
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prowadzato sie od rodzicéw i stawato sie samowystarczalnymi ludz-
mi. Niemniej jednak Arnett zauwazyl, zZe ozenek czy zamazpojscie
i urodzenie pierwszego dziecka miato miejsce w coraz pdzniejszym wie-
ku. Zwrécit on uwage na fakt, iz wyzwania natury finansowej (w tym
studia) przesuwaly granice wieku, w jakim mtodzi dorosli wyprowadzali
sie od rodzicéw. Nazwatl on ten etap nastepujaco:

v wiek poszukiwania tozsamosciowego,
wiek niestabilnosci,
wiek skupienia sie na samym sobie,
wiek poczucia zagubienia,
wiek mozliwosci [4.4.4].

NSNS S

W tym czasie w naszym zyciu zachodzi wiele réznych przemian.
Cho¢ adolescencja to wzglednie krétki okres, jest on pelen zmian.
Te transformacje wplywaja na rozwdj naszej kreatywnosci na nastepuja-
cych poziomach:

v/ 10ZwW0j poznawczy,
v rozwdj fizyczny (dojrzewanie),
v/ rozwoj spoteczny.

Podczas adolescencji i stajacej sie dorostos$ci wytyczamy swojq
wlasng droge. W tym czasie tez rozwijamy swoje poczucie tozsamosci.
Ten czas to druga szansa na rozwiniecie twérczych umiejetnosci. W ad-
olescencji i stajacej sie dorostosci na ogét kwestionujemy aktualny stan
rzeczy, w tym normy kulturowe. W tym czasie tez rozwijamy bardziej abs-
trakcyjne myslenie oraz angazujemy sie spolecznie i politycznie. To daje
nam wiele sposobnosci, by stosowaé kreatywnos$¢ w celu tworzenia no-
wych, innowacyjnych rozwigzan. [4.4.5], [4.4.6], [4.4.7], [4.4.8], [4.4.9]

Stajaca sie dorostos¢ pociaga za soba dalszy rozwdj, jako ze w tym
czasie nastolatkowie mierza sie z rosnaca niestabilnoscig, a takze do-
swiadczaja licznych mozliwosci przejawiania kreatywnych zachowar.
Pod wzgledem orientacji w zyciu, a takze poczucia wolnosci wazne jest,
by w tym czasie odkrywaé nowe srodowiska i doswiadcza¢ nowych sytu-
acji. Okres ten charakteryzuje wieksza niestabilnos¢ oraz brak zasobdw
finansowych, co moze powodowaé potrzebe stosowania kreatywnosci
i innowacji. Dzieki umiejetnosci uczenia sie wyksztatciliémy przekona-
nia na temat otaczajacych nas rzeczy i spelnianej przez nie okreslonej
funkcji, jaka obserwujemy na co dzien. To moze prowadzi¢ do fiksacji
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funkcjonalnej. Fiksacja funkcjonalna moze utrudni¢ rozwigzywanie prob-
leméw. Przyktadowo, igta do szycia moze by¢ uzywana do szycia, ale
do czego jeszcze mozna zastosowac taka igte? By¢ moze iglta do szycia
moze stac sie obiektem, dzieki ktéremu powiesimy na Scianie zdjecie czy
niewielki obrazek. W okresie adolescencji i stajacej sie dorostosci brak
wiekszosci zasobow w polaczeniu ze zdolnosciami kognitywnymi moga
prowadzi¢ do zatamania fiksacji funkcjonalnej, zwtlaszcza, gdy twarde
i miekkie umiejetnosci zostaly zaszczepione w dziecinstwie.

Podczas tego okresu rozwoju odczuwamy tez presje spoleczenstwa
wymagajacego od nas dokonania wyboru odnosnie tego, co chcieliby$Smy
osiagna¢ w naszym zyciu; powoduje to stres, ale tez stwarza nowe moz-
liwosci. W niektérych kulturach taka presja moze nie istnie¢, podczas
gdy w innych decyzje o dalszej drodze zycia podejmuja za dana osobe
inni ludzie. To moze ograniczy¢ kreatywnos¢ danej osoby oraz uniemoz-
liwi¢ jej wykorzystanie swoich mocnych stron.

Dorostos¢

Dorostos¢ obejmuje okres od wczesnej dorostosci do konca zycia.
W dorostosci osobowos¢ cztowieka jest bardziej stabilna. Czesto w do-
rostosci ma sie juz pewne zrozumienie danej dziedziny. Zrozumienie to
moze dotyczy¢ nawykéw, jakie uksztattowaly sie do czasu dorostosci
i tego, ze trudniej je zmieni¢. Niemniej jednak w tej fazie wciagz majq
miejsce znaczne przemiany. Zachodzace transformacje moga mieé
wplyw na kreatywnos¢ i innowacyjnosc.

v' Rozwdj poznawczy.
v Rozwij fizyczny.
v Rozwdj spoteczny.

Ten etap jest bardziej stabilny, przez co sam w sobie niesie ma-
dro$¢ bedaca elementem kreatywnosci i innowacyjnosci. Madros¢
moze tez szkodzi¢ innowacyjnosci, jako Ze tworzy ona ramy, ktore
moga prowadzi¢ do myslenia przyczynowo skutkowego, w ktérym je-
den problem ma jedno rozwiazanie. Dorostos¢ powinna zawieraé po-
tozone podstawy dla kreatywnosci danej osoby. Jednoczesnie osoba
ta moze mie¢ wiecej swobody pozwalajacej na eksperymentowanie
i tworzenie dzieki zgromadzonej wiedzy.
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Transformacje w ciagu calego zycia sq istotne dla zrozumienia
jak rozwijamy nasze umiejetnosci kreatywnego i innowacyjnego mysle-
nia. Zmiany w rozwoju danej osoby moga zachodzi¢ od narodzin az do
$mierci. Niektdre z tych zmian w rozwoju moga wspomagac innowacyj-
nos¢ lub ja utrudniad.

4.5. Innowacyjnos¢
z punktu widzenia socjalnego i kulturalnego

Zyciowe zmiany i transformacje, jakich do$wiadczamy, sa wazne
dla zrozumienia rozwoju kreatywnosci i innowacyjnosci. Jednym z ele-
mentéw naszego rozwoju majacym najwiekszy wplyw na nasz rozwoj
jest spoteczenstwo, a w konsekwencji takze kultura. Spoteczenstwo
wplywa na kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ na wiele réznych sposobdéw.
Kultura jest zaréwno widzialna, jak i niewidzialna. Trudno ja zauwa-
zy¢ pojedynczej osobie, dopdki nie napotka ona czegos, co jest prze-
ciwstawne kulturowym normom i oczekiwaniom. Kultura ulega pres;ji
spoteczenstwa i podlega nieustannym zmianom. Jest ona potaczeniem
wszystkiego, co nas otacza: jezyka, ktorym moéwimy, tego, co jemy oraz
tego, co robimy w wolnym czasie. Osoby wokdt nas ucza nas kultury
od najmtodszych lat, a my pozostajemy pod jej nieustannym wplywem.
Kultura moze otworzy¢ przed nami rézne mozliwosci, ale tez moze
utrudniac¢ ksztattowanie kreatywnych i innowacyjnych postaw. W efekcie
praktyki kulturowe, jak réwniez spoteczenstwo, ktore je narzuca, moga
prowadzi¢ do zwiekszenia kreatywnosci badz tez ograniczaé¢ swobode
tworcza.

Wplyw kultury na kreatywnos¢ zazwyczaj przejawia sie na trzy
rézne sposoby:

v Ludzie z réznych kultur czy srodowisk maja rézne koncepcje do-
tyczace kreatywnosci, czy to wyraznie sformutowane, czy dorozu-
miane.

v/ Osoby z réznych kultur, zwlaszcza te z kultur indywidualistycznych
i kolektywistycznych, réznig sie pod wzgledem preferowanych pro-
ceséw tworczych i trybdw przetwarzania twdrczego (np. uzytecz-
nos¢ wydaje sie wazniejsza niz nowos¢ na Wschodzie, natomiast
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na Zachodzie nowos¢ zdaje sie réwnie istotna, co uzytecznos¢, jesli

nie bardziej) gdy angazuja sie w kreatywne przedsiewziecia.

v/ Kreatywnos$¢ mozna ocenié stosujac rézne srodki oparte na kultu-
rowo powigzanych treSciach czy materiatach, a wyniki sq doktadne
tylko wtedy, gdy stosowane $rodki sa odpowiednie dla danej kultu-
ry i uwzgledniaja jej uwarunkowania. [4.5.1]

Ten stan rzeczy odzwierciedlaja réznice pomiedzy innowacjami w réz-
nych krajach. Poziomy innowacyjnosci w danym panstwie mozna zmie-
rzy¢ na wiele sposobéw, np. w oparciu o liczbe patentéw w danym kraju.

Kulture danego panstwa mozna zaklasyfikowac jako kolektywi-
styczng lub indywidualistyczna. W kulturach kolektywistycznych ceni sie
bezinteresownos¢ i prace zespotowa, a nacisk kladzie sie na raczej na
grupe i konformizm (dostosowanie sie do grupy), nie zas na wyrdznia-
nie sie posrdd innych — chyba, ze z korzyscig dla grupy. Kultury indy-
widualistyczne znajdujq sie na przeciwlegltym biegunie tego spektrum.
W takiej kulturze ceni sie indywidualno$é, zas mniejszy nacisk ktadzie
sie na grupe. Indywidualizm skupia sie bardziej na sukcesie danej osoby,
nie zas na tym, by grupa robita postepy.

Oczywiscie zadne panstwo nie jest catkowicie kolektywistyczne
ani indywidualistyczne. Nawet wtedy, gdy dany kraj sktania sie bardziej
ku takiej, a nie innej kategorii, niekoniecznie znaczy to, Ze osoba zyja-
ca w tym srodowisku kulturowym bedzie podzielaé¢ te same wartosci.
W rzeczywisto$ci prawdopodobnie osoba, ktéra przeciwstawia sie nor-
mom spotecznym swojego kraju (cechom osobowosci, ktore sa chwalo-
ne) ma bardziej twdrcze nastawienie, poniewaz jest zdolna mysle¢ poza
nakazanymi przez ta kulture sposobami rozwigzywania probleméw i ra-
dzenia sobie w réznych sytuacjach.

Kultury kolektywistyczne i indywidualistyczne wciaz maja znaczny
wplyw na rozwdj zachowan spotecznych u danej osoby, a nawet jej cech
charakteru. Osobowo$¢ to spdjny sposéb, w jaki wchodzimy w interak-
cje z otaczajacym nas swiatem. W psychologii istnieje wiele perspektyw
tyki, a koniczac na humanistyce. Jednym ze sposobéw, w jaki psycholo-
gowie probuja oceni¢ osobowos¢ danego czlowieka, jest zastosowanie
teorii cech. Teorie cech skoncentrowane sgq na rozpoznawaniu okreslo-
nych cech danej osoby. Gordon Allport sporzadzit liste blisko 4000 cech
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osobowosci. Pézniej Raymond Cattell zawezit ja do 16 czynnikéw oso-
bowosci. Teoria trzech czynnikéw Hansa Eysencka takze stanowi prébe
identyfikacji cech osobowosci. Teoria cech cieszaca sie powszechnym po-
parciem jest tzw. ,wielka piatka” (The Big Five). [4.5.2]

Cechy wchodzace w sktad ,wielkiej piatki” to otwartos¢ na
doswiadczenia, sumiennos¢, ekstrawersja, ugodowos¢ oraz neuro-
tycznos¢. Kazda z tych cech osobowosci w réznym stopniu stanowi
element osobowosci danego cztowieka. Przykladowo, po wykonaniu
testu kazda osoba otrzyma albo wysoki, albo niski wynik dla otwar-
to$ci na doswiadczenia. Jesli dana osoba uzyska wysoki wynik dla ot-
wartosci na doswiadczenia, sugeruje to, iz bedzie ona bardziej $miata
i ciekawa. Ktos, kto uzyskat niski wynik w kategorii otwartosci, moze
by¢ bardziej konserwatywny i mniej otwarty na nowe doswiadczenia.
[4.5.2]

Kultury ksztaltuja pewne cechy i zachowania swoich obywateli
zar6wno w sposob celowy, jak i nieumyslny. Jesli dana cecha uwazana
jest za pozadang w danej kulturze, zostanie ona przekazana na drodze
roznych interakcji spotecznych. Odbywa sie to dzieki procesowi zwa-
nemu warunkowaniem. Warunkowanie norm spotecznych oraz rozwdj
pewnych cech osobowosci moze zachodzi¢ poprzez interakcje z innymi
ludZmi.

= Warunkowanie klasyczne

Warunkowanie klasyczne odbywa sie, gdy neutralny bodziec zo-
staje potaczony z bezwarunkowym bodzcem. Zostato to po raz pierw-
szy odkryte przez Iwana Pawlowa, kiedy to przeprowadzat badania nad
trawieniem nagrodzone pdzniej Nagroda Nobla. Imie tego fizjologa stato
sie stawne wsrdd psychologéw behawiorystycznych. W warunkowaniu
klasycznym istnieje kilka terminéw, ktére warto zna¢: bodziec bezwa-
runkowy, reakcja bezwarunkowa (in. odruch bezwarunkowy), bodziec
neutralny, reakcja warunkowa (odruch warunkowy) oraz bodziec wa-
runkowy. Bodziec bezwarunkowy i odruch bezwarunkowy nie wymagajq
nauczenia sie ich. Wielu witascicieli pséw zauwazy, ze gdy jedza w towa-
rzystwie psa, pies ten tez bedzie chcial jes¢. Kiedy psu pokaze sie jedze-
nie, naturalnie zacznie sie on $lini¢. Jako ludzie, podlegamy tym samym
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biologicznym regutom, co psy. Gdy pokaze sie nam kuszace pozywienie,
nasza jama ustna zaczyna wydziela¢ $line. Jest to reakcja nienauczona
i bezwarunkowa. Pawtow zauwazyl, ze czasami neutralne bodzce zosta-
ja skojarzone z tym zachowaniem bezwarunkowym.

John B. Watson przeprowadzit inny, stynny eksperyment w tej
dziedzinie, zwany ,Maty Albert” (Little Albert). Przykladowo, be-
dac dzieckiem zobaczyte$ btysk swiatta na niebie, a chwile péz-
niej ustyszates glosny huk. Bedac osoba dorostg wiesz, ze byla to
btyskawica i grom, jednak w dziecinstwie zareagowales na ten ha-
tas instynktownie i prawdopodobnie poczule$ strach. Do momentu,
w ktérym czytasz ten tekst juz jako dorosty cztowiek, wspomniana
interakcja z btyskawica i gromem miata miejsce wielokrotnie w cia-
gu Twojego zycia. Neutralny bodziec w postaci rozbtysku na niebie te-
raz jest skojarzony z bezwarunkowym bodzcem huku. To powtarzajace
sie w czasie zestawienie zmienito neutralny bodziec btysku na niebie
w Twdj bodziec warunkowy, gdy skojarzytes go z hukiem. To mogto stwo-
rzy¢ warunkowa reakcje na btyskawice na niebie. Bedac dorostym praw-
dopodobnie zawsze, gdy widzisz blyskawice oczekujesz, Ze co$ ustyszysz.

Podobna rzecz ma miejsce w wymiarze spotecznym i kulturowym,
gdy dorastamy. Zaczynamy kojarzy¢ pewne biologiczne popedy z czyms
innym. W posobny sposéb mozna nauczy¢ sie aspektéw kreatywnosci.
Klasyczne warunkowanie moze zmieniac sie w ciagu zycia.

Warunkowanie instrumentalne

Warunkowanie instrumentalne to uczenie sie, ktére zachodzi dzieki
stosowaniu nagrod i kar. Istniejq nagrody i kary pozytywne i negatyw-
ne. ,,Pozytywne” znaczy jedynie, ze co$ zostaje dodane, zas ,negatywne”
oznacza, ze co$ zostaje zabrane. Nagroda powinna wzmacnia¢ dane za-
chowanie, natomiast kara jest stosowana w celu ostabienia go.

W s$rodowiskach spotecznych czesto uczymy sie wtasnie na zasadzie
warunkowania instrumentalnego. Za kazdym razem, gdy powiesz co$
i spotykasz sie z dezaprobata, decydujesz sie wiecej tego nie powiedzied.
Jest to rodzaj uczenia sie. Zawsze uczymy sie poprzez warunkowanie in-
strumentalne. W ten wtasnie sposob uczymy sie kreatywnosci i innowa-
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cyjnosci (zaréwno umiejetnosci twardych, jak i miekkich). Otrzymanie
dobrej oceny z egzaminu to wzmocnienie pozytywne. Usmiech przyja-
ciela na widok tego, jak rozwigzates jego problem, to takze przyktad
wzmocnienia pozytywnego. Spoteczenstwo takze moze odgrywacd role
w ksztaltowaniu naszych zachowan. Jesli zostajemy ukarani za nasze
zachowanie lub spotykamy sie z wyrazem dezaprobaty, zadziata to jak
kara ostabiajaca dane zachowanie (np.: mitoda kobieta wybiera kie-
runek studiow. Jesli jej kolezanki z klasy negatywnie skomentujq jej
wybor kierunku, moze zdecydowad sie go zmieni¢). Ten, jak réwniez
kilka kolejnych aspektéw spoteczno-kulturowego uczenia sie sa jednym
z powoddw, dla ktérych kobiety sg niedostatecznie reprezentowane na
kierunkach $cistych (STEM). Podobnie, mezczyzni sa niedostatecznie re-
prezentowani w psychologii, edukacji wczesnoszkolnej oraz pielegniar-
stwie. Powodem tego stanu rzeczy nie jest biologia (cho¢ biologia moze
odgrywad niewielka role), ale oczekiwania spoteczne i kulturowe.

Warunkowanie instrumentalne z przeniesieniem

Warunkowanie instrumentalne moze réwniez odbywac sie z prze-
niesieniem. Tego rodzaju uczenie sie jest oparte wyltacznie na obserwacji.
Nie musimy osobiscie zosta¢ wynagrodzeni czy ukarani za nasze zacho-
wanie, aby nasze zachowanie byto ksztaltowane przez spoteczenistwo.
Przyktadowo, pewna dziewczynka lubi konstruowaé¢ drobne wynalazki.
Moze zobaczy¢ w telewizji dziewczyne, ktéra ma to samo zainteresowa-
nie, ale nad ktéra inni znecaja sie z tego wlasnie powodu (pozytywna
kara). Widzac to znecanie sie, dziewczynka nie chce, aby to nad nig kto$
sie tak znecal (pozytywna kara), wiec to zachowanie ulega ostabieniu.
To moze réwniez by¢ zwiazane ze spotecznym uczeniem sie przez ob-
serwacje i modelowaniem, jaka to koncepcje wysunat Albert Bandura.

Uczenie sie przez obserwacje i modelowanie

Stynny eksperyment Alberta Bandury z lalkag Bobo podkresla
istotnos¢ uczenia sie przez obserwacje/modelowanie. W 1961 roku

177



Zarzadzanie kreatywnoscig i innowacyjnoscig w przedsiebiorstwie

Albert Bandura przeprowadzil eksperyment polegajacy na umiesz-
czeniu lalki przedstawiajacej clowna (ktéra nazwal Bobo) w pokoju
z innymi zabawkami. Udostepnit malym dzieciom wszystkie zabawki
znajdujace sie w tym pokoju i nagrywat ich zachowania. Wszelkie in-
terakcje z lalka Bobo byty minimalne. Dzieci ogladaty ja, popychatly ja
delikatnie, by patrzed, jak kiwa sie w przdd i w tyl, czy tez przenosi-
ty ja. Nastepnie Bandura pokazal dzieciom nagranie video ukazuja-
ce dorostych, ktérzy bili i kopali tq lalke bez zadnych konsekwencji.
Szokujace bylo to, iz po ponownym wprowadzeniu dzieci do pokoju,
w ktérym znajdowala sie ta lalka, zachowywaly sie one wobec niej
w taki sam sposéb. Zachowania obejmowaty od drobnych interakcji
do podnoszenia przez dziecko zabawkowego pistoletu i celowania nim
w lalke. Wywotato to obawy odnosnie tego, na oddzialywanie czego
dzieci narazone byly w ich codziennym zyciu. Na poczatku XXI wie-
ku, gdy mowa o kreatywnosci, obserwowanie przez dziecko zachowan
kreatywnych moze sprawi¢, iz z wiekszym prawdopodobienstwem be-
dzie ono powtarzac te zachowania nawet wtedy, gdy nie beda zwiazane
z zadna nagrodq ani karg. Dzieje sie tak, poniewaz dziecko czesto nie
ma zadnego odniesienia (lub ma tylko niewielkie odniesienie) do no-
wych sytuacji i z tego wzgledu bedzie nasladowac¢ wzorzec



5. Miejsce i rola innowacji w planowaniu
i zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwa

5.1. Istota innowacji
w zarzadzaniu strategicznym przedsiebiorstwa

Wspotczesne sukcesy rynkowe przedsiebiorstw wiaza sie $cisle ze
sprawnoscig zarzadzania rozumowanego jako wiedza i umiejetnos¢ stero-
wania zasobami i procesami w celu ich optymalizowania w istniejacych
warunkach prowadzenia biznesu. Wspétczesne zarzadzanie to zarza-
dzanie ukierunkowane na pobudzanie innowacji w przedsiebiorstwach,
w kierunku implementowania innowacji produktowych i procesowych,
usprawniajacych ich funkcjonowanie. Przedsiebiorstwo, ktéra chce eg-
zystowa¢ w konkurencyjnym otoczeniu globalnego rynku, nie moze ig-
norowaé zarzadzania procesem powstania i wprowadzania innowacji.

We wspdiczesnej gospodarce swiatowej innowacje dla przedsie-
biorstw produkcyjnych sa jednym z miernikdw oceny ich pozycji na
rynku. Znawcy zarzadzania miedzy innymi J. Kay [5.1.1], M.E. Porter
[5.1.2], G. Hamel i CH. Prahalad [5.1.3] podkreslaja wage nowoczes-
nych rozwiazan techniczno-organizacyjnych i produktowych w uzyski-
waniu przewagi konkurencyjnej. Wedtug nich przedsiebiorstwa osiggajq
przewage konkurencyjng gtéwnie na skutek strategicznych innowacji. In-
nowacje strategiczne mozna zdefiniowac jako zastosowanie kreatywno-
$ci i innowacji umozliwiajacych strategiczne zréznicowanie i przewage
konkurencyjna. Nowosci powinny kwestionowac¢ konwencjonalng logike
i redefiniowaé model biznesowy przedsiebiorstwa, tworzace nowe rynki
i zwiekszajace warto$¢ dla klientéw i samego przedsiebiorstwa. Innowa-
cje strategiczne prowadza do nowych modeli biznesowych (w tym nowej
architektury tancucha wartosci), nowych rynkéw (poprzez tworzenie
nowych lub przeksztatcanie istniejacych), zwiekszenia wartosci zaréw-
no dla klienta, a przede wszystkim do rozwoju przedsiebiorstwa [5.1.4].
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Znaczenie innowacji jest szczegdlnie widoczne w dziejacej sie rewolucji.
Przemyst 4.0 poprzez swoje filary technologiczne tworzy podtoze do no-
wych modeli biznesu [5.1.5-5.1.6].

Strategie innowacji okreslaja, w jakim stopniu i w jaki sposob
nalezy wykorzystywac¢ innowacje dla celéw osiggania przewagi bizne-
sowej [5.1.7]. Dzieki innowacjom strategicznym nastepuje poprawa
i unowoczesnienie proceséw wytworczych, podniesienie produktywno-
Sci procesow oraz doskonalenie jakosci wyrobéw, a przede wszystkim
przedefiniowanie modeli biznesu. Jak napisal G. Hamel w 1998 r., in-
nowacja strategiczna jest zdolnoscigq przetworzenia istniejacych modeli
w sposéb, ktéry kreuje nowa wartos¢ dla klientéw, pozwala na wyprze-
dzenie konkurencji, tworzy zyski dla wszystkich interesariuszy [5.1.8].

Przedsiebiorstwa dazg do rozpoznania sytuacji decyzyjnej, ktéra
moze przetozy¢ sie na sukces rynkowy przez identyfikacje mozliwosci
rozwoju, a nastepnie zapisuja cele w strategii [5.1.9]. Proces taki okre-
Sla sie mianem ,myslenia strategicznego”. Myslenie strategicznie cechuje
state diagnozowanie zmian zachodzacych w otoczeniu w celu poszuki-
wania uwarunkowan sukcesu i pokonywania probleméw przez rozpo-
znawanie zrédet porazek [5.1.10].

Innowacyjne myslenie strategiczne wiaze sie z aktywnoscig inno-
wacyjna, ktéra na poziomie przedsiebiorstwa powinna przekltada sie na
nowe lub zmodyfikowane procesy albo nowe lub zmodyfikowane pro-
dukty, lecz czy to wystarczy? G. Hamel twierdzi, stanowczo, Ze strate-
gia jest rewolucja [5.1.9]. Aby realizowad innowacje strategiczne trzeba
odchodzi¢ od procesu planowania a skupi¢ sie na podejmowaniu decyzji
[5.1.11]. W nowym podejsciu do zarzadzania strategicznego trzeba wy-
korzysta¢ potencjatu twoérczy przedsiebiorstwa. Menedzerowie wyzszego
szczebla musza zrezygnowac z monopolu na tworzenie strategii i musza
zaangazowac sie w prawdziwie demokratyczny proces, ktéry moze dac
glos rewolucjonistom istniejacym w kazdym przedsiebiorstwie. Jesli me-
nedzerowie wyzszego szczebla nie sa do tego sktonni, pracownicy musza
stac sie aktywistami strategicznymi, twierdzi G. Hamel [5.1.8].

Zrédtem innowacji strategicznych powinny by¢ inicjatywy we-
wnetrzne lecz G. Hamel podaje, zZe jesli przedsiebiorstwo nie pozwoli
na inicjowanie innowacji od wewnatrz, to w koncu pojawig sie one jako
wyzwanie z zewnatrz — na rynku [5.1.8].
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Sukces zarzadzania strategicznego jest silnie zalezny od umiejet-
nosci zarzadzania innowacjami w przedsiebiorstwie. Przez zarzadzanie
strategiczne (strategic management) rozumie sie dokonywanie wybo-
ru celéw dtugookresowych przedsiebiorstwa wraz z ustalaniem planéw
i programoéw ich osiagniecia bedacych narzedziami strategii rozwoju
przedsiebiorstwa. Cele strategiczne przedsiebiorstwa, jak i sposoby ich
osiagniecia (strategie) dotyczg zwykle kluczowych dla rozwoju przedsie-
biorstwa dziedzin funkcjonowania” [5.1.12].

Zarzadzanie innowacjami (managing innovation) odnosi sie do de-
finicji proceséw, ktore umozliwiaja powstanie i realizacje innowacji. Takie
rozumienie jest wazne, dlatego ze w rzeczywistosci nie zarzadzamy innowa-
cjami (poniewaz przez innowacje rozumiemy wynik wysitku wytwarzania
nowych rzeczy), a zarzadzamy procesami umozliwiajacymi powstanie i re-
alizacje innowacji. Innowacje sa determinantem rozwoju przedsiebiorstw.
Poprzez innowacje mozna wesprze¢ rozwoj przedsiebiorstwa i odwrotnie
— rozwdj przedsiebiorstwa zasadniczo stwarza odpowiednie $rodowisko
do powstania innowacji [5.1.13]. Zarzadzanie innowacjami obejmuje ogo6t
metod i instrumentéw zarzadzania majacych na celu wywotanie i utrwa-
lanie innowacyjnych i twérczych postaw wsréd pracownikéw [5.1.14].

Wedtug Jézefa Penca, autora ksigzki pt. ,Strategie zarzadzania”,
zarzadzanie strategiczne jest ,wiedzg i sztuka sterowania w celu zespo-
lenia strategii i dziatan dla osiagniecia wysokiej sprawnosci wewnetrz-
nej przedsiebiorstwa i jego harmonijnego rozwoju w $cistym powigzaniu
z aktualnym i przysztym otoczeniem w celu zmniejszenia niepewnosci
[...]” [5.1.15]. Znaczy to, ze trzeba poszuka¢ odpowiedZ na pytanie:
Co zrobi¢ aby osiagna¢ sukces biznesowy? Proste pytanie, ale odpowie-
dzie¢ nie jest prosta. Wiele czynnikéw decyduje o strategii, ktéra moze
by¢ rewolucja na miare niespotykanego sukcesu rynkowego.

Tradycyjne zarzadzanie strategiczne jest procesem nastawionym na
formutowanie i wdrazanie strategii, ktéry sprzyja wyzszemu stopniowi
zgodnosci przedsiebiorstwa z trendami w otoczeniu i osiggnieciu celow
strategicznych ukierunkowanych na rozwdj [5.1.16, 5.1.17]. Proces za-
rzadzania strategicznego obejmuje, poza diagnoza stanu, ustalanie celéw
i zadan koniecznych do osiggniecia wytyczonych kierunkéw rozwoju w po-
zadanym czasie. W nowoczesnym zarzadzaniu strategicznym trzeba nadac
wieksza moc poszczegdlnym dziataniom, aby osiagniec¢ sukces rynkowy.
Zmiany to innowacje, ale innowacje zaskakujace otoczenie [5.1.18, 5.1.19].
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W zarzadzaniu strategicznym ktadzie sie nacisk na elastycznos¢ bi-
znesu, co oznacza, ze nie mozna méwi¢ o zarzadzaniu strategicznym,
jezeli przedsiebiorstwo nie potrafi badz nie chce rozwina¢ krytycznej
samooceny koncepcji i praktyki zarzadzania przez poszukiwanie i wdra-
zanie innowacji [5.1.20]. Utrzymywanie statusu przedsiebiorstwa bez
zmian jest dzisiaj nie modne, a wrecz nie mozliwe w warunkach silnej
dynamiki otoczenia i rosnacej konkurencji. Wspdtczesne przedsiebior-
stwa muszg by¢ zwinne (agile), co oznacza, ze przedsiebiorstwa nie
tylko musza umiejetnie dostosowywacé sie do zmian, korzystajac z moz-
liwosci organizacyjnych, procesowych i technologicznych, ale przede
wszystkim musza by¢ inne od pozostatych przedsiebiorstw, musza sie
czyms$ wyrdzniac i odrzucac tradycyjny sposob myslenia i prowadzenia
biznesu. Innowacje to zjawisko z definicji dos¢ nieprzewidywalne. Inno-
wacje czesto powstajq przypadkiem, z chaosu, przez zaskoczenie. Inno-
wacje powinny zaskakiwaé otoczenie [5.1.21].

Rzeczywistos¢ prowadzenia biznesu zmienita sie znacznie w ciagu
ostatniego ¢wier¢ wieku. Wiele obszaréw biznesu i wspotczesnego zy-
cia zostalo zaznaczonych nowymi trendami. Wystapita silna zaleznos¢
funkcjonowania przedsiebiorstw od otoczenia wraz z interakcjami od-
dzialywania. Dynamika zmian w przedsiebiorstwach nalezy do kanonéw
wspotczesnego zarzadzania [5.1.22]. Bez wprowadzania zmian przed-
siebiorstwa nie bylyby w stanie prowadzi¢ biznesu. Innowacje sg statym
elementem biznesu.

We wspdlczesnym otoczeniu przedsiebiorstw pojawito sie wiele
trend6éw, bardzo intensywnych, szybkich i ztozonych. Do istotniejszych
uwarunkowan funkcjonowania przedsiebiorstw naleza: globalizacja, in-
formatyzacja i komputeryzacja, postindustrializm, konsumeryzm, inte-
lektualnos¢, zmiennosé, sieciowosé, dbatosé o jakosé, zréwnowazonosé
i odpowiedzialnos¢ [5.1.23]. Aby osiagnaé sukces oparty na synergii
zarzadzania strategicznego i innowacjach nalezy wstrzeli¢ sie w trendy,
ktére moga by¢ szansg dla rozwoju biznesu. Ogdét trendéw, ktérych prze-
bieg radyklanie zmienia biznes z czasem uksztattuje nowy model bizne-
su [5.1.5-5.1.6].

W strategicznym zarzadzaniu innowacjami mogq pojawi¢ sie dwie
drogi zmian. Pierwsza tradycyjna bazujaca na kanonach zarzadzania
strategicznego, druga rewolucyjna, oparta na odrzuceniu dotychczaso-
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wych konstruktéw modelu biznesu i poszukiwaniu nowych rozwigzan,
nawet nieoczywistych. W tradycyjnym podejsciu, nacisk ktadziony jest
na rzetelng analize uwarunkowan i diagnoze stanu. Analiza otoczenia
pozwala ustali¢ szanse i zagrozenia. Natomiast diagnoza stanu przedsie-
biorstwa daje rezultaty w postaci silnych i stabych stron. Rezultaty ana-
liz otoczenia i uwarunkowan wewnetrznych przedsiebiorstw sa forma
zestawienia typu SWOT. Dobra praktykq przedsiebiorstw, przed plano-
waniem innowagji, jest wykonanie pelnej analizy SWOT w celu wyzna-
czenia przysztych kluczowych kierunkéw innowacji. Analiza SWOT jest
podstawowa metoda identyfikacji czynnikéw wplywu na sytuacje przed-
siebiorstwa w badanym obszarze zmian, analizowanych w kategoriach
mocnych i stabych stron oraz szans i zagrozen [5.1.24].

Poszerzeniem analizy SWOT sa analizy branzowe i rynkowe, audyty
technologiczne i procesowe przedsiebiorstw oraz eksperckie oceny pro-
jektéw innowacyjnych. Tematowi audytu technologicznego poswiecono
osobny punkt w tym rozdziale. Podsumowaniem analiz jest zestawienie
aspektéw: technologicznych, ekonomicznych i spotecznych (rys. 5.1.1).
W kazdym z przytoczonych obszaréw ustala sie czynniki mogace ne-
gatywnie lub pozytywnie wplywaé na realizacje strategii innowacji.
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Rys. 5.1.1. Struktura analiz czynnikowej na drodze przedsiebiorstw do innowadiji.
Zrédfo: opracowanie wiasne.

Finalnym etapem planowania zmian jest wybor strategii innowacji.
Zarzadzanie strategiczne oparte na innowacjach jest procesem ciaglym.
Przedsiebiorstwa sledza zmiany zachodzace w otoczeniu, aby w $wietle
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nowych informacji doskonali¢ biznes. Proces opracowania i wdrazania in-
nowacji realizowany jest zgodnie z cyklem PDCA (plan, do, check, act)
autora E. Deminga. Innowacje produktowe lub procesowe rozpoczynajq sie
od projektéw pilotowych, aby z czasem przyjac coraz szerszy zakres zmian.
Zarzadzanie strategiczne oparte na innowacjach ma da¢ odpo-
wiedZ na pytanie: Jak kierowac rozwojem przedsiebiorstwa w dtugim
okresie czasu, aby przedsiebiorstwo byto zaliczane do przedsiebiorstw
innowacyjnych? Zgodnie z definicja Oslo Manual, przedsiebiorstwem
innowacyjnym jest przedsiebiorstwo, ktére w przyjetym okresie wpro-
wadzilo innowacje, rozumiane jako nowe lub znaczaco ulepszone roz-
wigzania w odniesieniu do produktéw (towaru lub ushugi) lub procesow,
w tym marketingu i organizacji, bedace nowoscig przynajmniej z punktu
widzenia tego przedsiebiorstwa [5.1.25]. W strategicznym zarzadzaniu
innowacjami formutowane jest pytanie: Jak kierowaé rozwojem przed-
siebiorstwa, aby przedsiebiorstwo byto zaliczane do przedsiebiorstw
innowacyjnych i liczacych sie na silnie konkurencyjnym rynku?
Strategia innowacji musi by¢ zorientowana przede wszystkim na
warto$¢ dla klienta, maksymalizujac dla niego zdolnos$¢ zaspokajania
potrzeby, najlepiej taka, ktdérej nikt jeszcze w dostateczny sposéb nie
zaspokoitl. Przedsiebiorstwo innowacyjne powinno sie wyrézni¢ od in-
nych przedsiebiorstw, a jednoczesnie integrowac z potrzebami klientéw
oraz z pojawiajacymi sie nowymi trendami cywilizacyjnymi i rynkowymi
(strategia personalizacji produktéow) [5.1.26]. Dlatego bardzo dobrym
wzorem silnie innowacyjnej strategii jest strategia btekitnego oceanu,
zaproponowana i opisana przez Chan Kima oraz Mauborgne (2010)
[5.1.27]. Strategia blekitnego oceanu postuluje oparcie sie przedsie-
biorstw na innowacjach wartosci, w ktérych z jednej strony ogranicza
sie czynniki wpltywajace na nasilenie sie konkurencji w branzy, a z dru-
giej wartos¢ dla nabywcéw podnoszona jest przez wprowadzenie cech
produktu, ktore nie byly dotychczas oferowane przez konkurencje.
Podstawowym czynnikiem dynamicznego rozwoju jednostki gospo-
darczej sa innowacje, ktérych wdrazanie daje nowe mozliwosci pozwala-
jace na reagowanie na zachodzace na rynku zmiany, komunikowanie sie
z otoczeniem, dostosowanie sie do oczekiwan i wymagan klientéw oraz
tworzenie nowych potrzeb konsumenckich. Realizacja strategii rozwoju
przedsiebiorstwa wymaga realizacji decyzji dotyczacych innowacji wpro-
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wadzanych w przedsiebiorstwie. Istota innowacji jest wdrozenie nowosci
do praktyki biznesowej. Proces wdrazania innowacji w wielu przedsie-
biorstwach przebiega ewolucyjne, lecz sukces strategiczny bardzo czesto
wymaga zmian rewolucyjnych.

Rozwdj przedsiebiorstwa moze przyjmowac forme ciagta (iloscio-
wa), skokowg (jakosciowq) albo mieszang (kiedy w jednych dziedzinach
nastepujq zmiany ciagte, a w innych skokowe). W procesie innowacji
o charakterze cigglym zamiany nastepuja w miare wolno, przez stale
i réwnomierne przyrosty. Zmiany te maja wiele cech ilosciowych, moz-
na je mierzy¢ i skutecznie oceniaé. Zmiany skokowe majq miejsce wtedy,
kiedy innowacja ma posta¢ naglta, wyrazna, mocno odrézniajacq sie od
stanu poprzedniego. Jest to zatem zmiana jakosciowa — przedsiebior-
stwo znajduje sie w wyraznie jakosciowo odmiennym stanie w stosunku
do stanu poprzedzajacego. W obecnym otoczeniu przedsiebiorstwa naj-
bardziej korzystny jest rozwdj wyprzedzajacy procesy rynkowe, oparty
na istotnych jakosciowych zmianach, prowadzacy zaréwno do dyferen-
cjacji, jak i proceséw integracyjnych przedsiebiorstwa ze srodowiskiem
[5.1.26]. Proces innowacji hybrydowy polega na wprowadzaniu innowa-
cji w sposob ciggty, jak i w innych obszarach innowacji w sposéb sko-
kowy. Podejscie mieszane jest najczesciej stosowane i bazuje na strategii
innowacji przedsiebiorstwa oraz zarzadzaniu projektami.

Reasumujac, sukces strategii wymaga innowacji, a proces zarzadza-
nia strategicznego oparty na aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa
cechuje patrzenie na przedsiebiorstwo jako czesci otoczenia i budowanie
przewagi konkurencyjnej na synergii planowania strategicznego i ak-
tywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa. W zarzadzaniu strategicznym
przedsiebiorstwo jest otwarte na zmiany i oddzialywanie otoczenia —
przedsiebiorstwo elastyczne i zwinne, a orientacja na przysztos¢ wsparta
jest silnymi innowacjami produktowymi i procesowymi.

5.2. Strategiczne zarzadzanie innowacjami w zarysie

Innowacje sa elementem wielu proceséw, produktéw, funkcji,
metod zarzadzania, organizacji pracy w przedsiebiorstwie. Innowacje
dotycza wszystkich obszaréw dziatalnosci (aktywnosci) biznesu. Przed-
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siebiorstwo powinno zarzadza¢ innowacjami na réwni z zarzadzaniem
zasobami na poziomach strategicznym i operacyjnym. Podejscie stra-
tegiczne do zarzadzania innowacjami umozliwia okreslenie potrzeb
wprowadzania zmian, rodzajow i typow innowacji, zrodet finansowania
innowacji itd. Efektem procesu zarzadzania strategicznego sq dzialania
zwigzane z wdrazaniem innowacji w przedsiebiorstwie. Strategiczne za-
rzadzanie innowacjami wymaga od kadry zarzadzajacej znajomosci sfery
rzeczowej dziatalnosci przedsiebiorstwa, jak i sfery jakosciowej, czyli du-
zych umiejetnosci analitycznych i wiedzy z zakresu zarzadzania, w tym
zarzadzania HR [5.2.1].

Na poszczegdélnych poziomach zarzadzania innowacjami pro-
gramy strategiczne i operacyjne musza by¢ szczegdétowo opracowane
podczas planowania dziatalnosci i uwzgledniaé racjonalne kierunki roz-
woju przedsiebiorstwa, jak i muszg by¢ wypadkowa zdarzen zwigzanych
z funkcjonowaniem przedsiebiorstwa w warunkach zmiennego otocze-
nia. Proces zarzadzania strategicznego innowacjami musi by¢ zintegro-
wany z innymi programami przedsiebiorstwa. Dziatalno$¢ innowacyjna
wigze sie z ryzykiem i niepewnos$cia w ramach ksztaltowania przysztych
relacji przedsiebiorstwa z otoczeniem, a takze jest odbiciem mozliwosci
rozwojowych przedsiebiorstwa. Ryzyko w zarzadzaniu strategicznym
innowacjami wynika z wielu czynnikéw wewnetrznych i zewnetrznych,
ktére maja wpltyw na powstawanie i realizacje innowacji [5.2.2]. Mimo,
ze dziatalno$¢ innowacyjna zwiazana jest z duzym ryzykiem, brak in-
nowacji stanowi dla jednostki gospodarczej utrate szansy na wiekszy
udzial w rynku. Na rys. 5.2.1 przedstawiono przyktadowe czynniki, kto-
re odgrywaja kluczowa role w strategicznym zarzadzaniu innowacjami.

Strategiczne zarzadzanie innowacjami pozwala na ciggte dosto-
sowywanie sie przedsiebiorstw do zmiennosci otoczenia. Innowacje,
ktore sa przedmiotem strategii dzialania mogaq by¢ nowymi, niespoty-
kanymi rozwigzaniami lub mogg to by¢ projekty, pomysty tzw. ,,odswie-
zone”. Istotne znaczenie ma fakt przeformutowania ich w kontekscie
funkcjonowania przedsiebiorstwa. Zdarza sie, ze przedsiebiorstwo réw-
nolegle podejmuje kilka przedsiewzie¢ innowacyjnych (rézne projek-
ty realizowane w tym samym czasie). Wszystkie plany inwestycyjne
(projekty) powinny by¢ koordynowane przez specjalne komérki orga-
nizacyjne usytuowane blisko kierownictwa naczelnego i stuzb norma-
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lizacyjnych przedsiebiorstwa. Komérki odpowiedzialne za koordynacje
realizacji planéw (programow) innowacyjnych najczesciej sa komodrka-
mi ds. rozwoju przedsiebiorstwa lub innowacji proceséw albo rozwo-
ju produktéw [5.2.3]. Moga to by¢ réwniez piony B+R. Strategiczne
zarzadzanie innowacjami jest zorientowane na ciagle poszukiwanie
nowych pomystéw, projektéw i ich ocene w kontekscie mozliwosci
przedsiebiorstwa, a takze potrzeb rynku i wymagan klientéw, na réz-
nych poziomach organizacji przedsiebiorstwa. Strategiczne zarzadzanie
innowacjami jest procesem, ktérego gtéwne dziatania przedstawiono
na rys. 5.2.2.
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Rys. 5.2.2. Gtéwne etapy procesu strategicznego zarzadzania innowacjami
Zrédto: oprac. wiasne zobacz takze [5.2.1]

Proces zarzadzania strategicznego wymaga dziatalnosci innowa-
cyjnej i badawczo-rozwojowej przedsiebiorstw (B+R). Przedsiebiorstwa,
ktore silnie integrujq poziom zarzadzania strategicznego z aktywnoscig
innowacyjna komorek organizacyjnych i pracownikéw na stanowiskach
pracy sa w stanie osiagna¢ sukces. Przedsiebiorstwa powinny w mi-
sji udziela¢ odpowiedzi na pytania dotyczace kierunkow planowania
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i wprowadzania innowacji. Istotq misji przedsiebiorstwa jest to, ze udzie-
la ona odpowiedzi na pytania [5.2.4]:

v Po co przedsiebiorstwo istnieje i co cechuje prowadzong dziatal-
nos¢ gospodarcza?

v Do czego przedsiebiorstwo dazy i jakie kierunki uznaje za prioryte-
towe w trakcie rozwoju?

v Co przedsiebiorstwo chce zmieni¢, aby byto zaliczane do przedsie-
biorstw innowacyjnych?

v Jak aktywno$¢ wewnetrzna przedsiebiorstwa w zakresie innowacji
przetozy sie na wspodtprace z rynkami odbiorcéw (zaspakajanie po-
trzeb konsumentéw) i budowanie wartosci?

v Jakie sg spoteczne i ekologiczne (Srodowiskowe) postannictwa
przedsiebiorstwa, czy tez jaki jest zakres spotecznej odpowiedzial-
no$¢ i zréwnowazonej aktywnosci przedsiebiorstwa?

Odniesienie do kluczowych kierunkéw innowacji przedsiebiorstwa
powinno byé zapisane w misji i wizji rozwoju. Zle sformutowana misja
— bez odniesienia do innowacyjnosci moze stanowi¢ czynnik zniecheca-
jacy do rozwijania dziatalnosci B+R (R&D) oraz budowania know-how.
Misja nie moze by¢ sformulowana w kategoriach checi przetrwania czy
osiggania celu bez wprowadzania innowacji. Innowacje muszg przeto-
zy¢ sie na korzysci dla przedsiebiorstwa (osiaganie lepszych wynikéw)
i dla klientow (wartosé¢ dla klienta).

Umocowanie innowacji w spojrzeniu na rozwdéj przedsiebior-
stwa, czyli w jego wizji rozwoju (corporate vision) jest wynikiem wie-
dzy i praktyki biznesowej, zdolnosci budowania konkurencyjnosci, jak
i rezultatem racjonalnej wyobrazni oraz ambicji i inwencji opartej na
kreatywnosci w dziataniu i checi wyrdzniania sie [5.2.5] Obraz przedsie-
biorstwa budowany na innowacjach jest bardziej wiarygodny dla obiorcy
niz obraz bez odniesien do zmian, ktére moga udoskonali¢ przedsiebior-
stwo i jego produkty. Innowacja u wielu ludzi w przedsiebiorstwie, jak
i wsréd kluczowych klientéw, wywotuje zaangazowanie, poniewaz taka
wizja stanowi odbicie ich wtasnych pragnien zmian — che¢ zmiany —
podejscie nie stania w miejscu [5.2.6].

Najwyzsze kierownictwo przedsiebiorstwa (top management)
odpowiada za opracowanie catosciowej koncepcji rozwoju przedsie-
biorstwa, a jej zapisem jest strategia dziatania. Strategia stanowi najwaz-
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niejszy element procesu zarzadzania, jest wynikowa misji, wizji, celéw
i zadan [5.2.5]. Strategia to zestaw konkretnych programéw i projektéw,
majacych zapewni¢ przedsiebiorstwu osiagniecie zatozonych celéw stra-
tegicznych opartych na innowacjach [5.2.7].

Strategia, jako rezultat planowania rozwoju przedsiebiorstwa, jest
ogdlnym programem dtugofalowego dziatania wskazujacym na kluczowe
obszary innowacji. Kazdemu obszarowi innowacji przypada okreslone
miejsce w strategii rozwoju przedsiebiorstwa. Ogélnie mozna podzieli¢
obszary innowacji wedtug proceséw (produkcja — jako proces podstawo-
wy i procesy pozostate — pomocnicze) oraz wedtug rynkéw odbiorcow
produkowanych wyrobéw (segmenty rynku i kluczowi klienci) [5.2.8].

K. Obtdj [5.2.9] ujmuje strategie jako klasyczne potaczenie sztu-
ki i wiedzy, glteboko osadzone w realiach strategicznej triady, na kto-
ra sktadajg sie: organizacja (przedsiebiorstwo), nabywca (konsument
i klient), konkurencja. W warunkach globalnej gospodarki rynkowej
istotne znaczenie ma przede wszystkim kooperacja niz konkurencja
przedsiebiorstw. Przerwanie tancucha dostaw moze stanowic istotng ba-
riere rozwoju. Mozna zatem przyjaé, Ze na styku kilku ptaszczyzn bizne-
su budowana jest innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa zapisana w strategii
rozwoju. Nie wystarczy wiedzie¢ i posiadac¢ peing wiedze o mozliwos-
ciach rozwoju, trzeba przede wszystkim uwzglednic¢ oczekiwania rynkéw
obiorcéw i mozliwosci podmiotéw tworzacych tancuch wartosci w wa-
runkach silnej konkurencji [5.2.10].

Chociaz kazda organizacja ma swe wilasne, niepowtarzalne po-
dejscie do formutowania strategii zarzadzania innowacjami, wiekszo$¢
z nich wykorzystuje ogdlne ramy sktadajace sie na proces zarzadzania
innowacjami. Proces zarzadzania innowacjami obejmuje kilka faz, po-
czawszy od przygotowania, przez analityczna, oceniajaca wraz z al-
ternatywnymi projektami, po wdrozeniowq [5.2.11]. Przy projektach
innowacyjnych fazy wystepuja w sekwencjach. Jest to proces cykliczny.
W praktyce czesto trzeba wréci¢ do wezesniej ukonczonej fazy w celu
uzyskania dodatkowych informacji lub wykona¢ dodatkowa prace nie-
zbedna do podjecia decyzji w trakcie kolejnej fazy. Proces innowacji
wykorzystuje duza liczbe metod i ich kombinacji. Strukture najczesciej
stosowanych metod w tym zakresie oferuja metodyki zarzadzania pro-
jektami bazujace, w wiekszosci, na cyklu Deminga — PDCA.
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Czescig fazy przygotowawczej jest diagnoza stanu i doktadny opis
zadania projektowego. Zadaniem w zarzadzaniu innowacjami sa kluczowe
procesy i produkty. W ujeciu szczegétowym zadaniem moze by¢ element
procesu produkgeji np. technika, surowiec, technologia, maszyna, energia,
sita robocza, organizacja. Sygnatem potencjonalnej innowacji najczesciej
bywa problem, ktéry réwnoczesnie inicjuje sposob jego rozwigzania. Za-
danie tkwi u podstaw przyczyny problemu. Aby dobrze rozpoznac prob-
lem trzeba zbada¢ cala skale mozliwych przyczyn, ktére dotycza badanego
obszaru. Do poszukiwania przyczyn moze stuzy¢ powszechnie uzywany
diagram przyczyn i nastepstw (diagram Ishikawy). Im wiecej uzyska sie
informacji o przyczynach problemu, tym wiecej mozna zaplanowac in-
nowacji w fazie przygotowawczej realizacji projektu innowacyjnego, tym
wydajniejsza bedzie praca w kolejnych fazach realizacji projektu [5.1.12].

Faza analityczna jest skierowana na opracowanie planu innowa-
cji. W tej fazie preferowane sg oceny: funkcyjne, kosztowe i zasobowe,
ktére przygotowuja grunt do nastepnej fazy projektowej. Wsparciem dla
planowania innowacji sq miedzy innymi rezultaty metod twdrczego my-
Slenia, czy tez stanowiskowe karty Kaizen. Filozofia Kaizen jest wpisana
w proces ciggtego doskonalenia proceséw przez angazowanie kazdego
pracownika do wskazywania zmian wedtug zasady ,,matymi kroczkami,
ale do przodu”. Zasada Kaizen ma, ponadto, na celu zmniejszy¢ koszty
wytwarzania, skroci¢ czas poszczegdlnych dziatan (Time Based Mana-
gement), lepiej wykorzysta¢ materiaty, urzadzenia i personel przy jed-
noczesnym podniesieniu jakosci, niezawodnos$ci proceséw i wydajnosci.
Benchmarkami filozofii sq gtéwnie firmy japonskie, np. pracownicy firmy
Toyota zgtaszaja ok. 1,5 mln pomystéw usprawnien rocznie i blisko 95%
z nich jest wdrazane [5.2.13].

Etapy przygotowawcze naleza do procesu poszukiwania innowa-
cji, a zatem obejmuja penetrowanie otoczenia, rozpoznawanie potrzeb
i oczekiwan rynku w celu znalezienia Zréddet zmian oraz rozpoznania
zakreséw wiasciwej analizy, pojawiajacych sie mozliwosci do zmian i po-
tencjalnych zagrozen z nimi zwigzanych [5.212, 5.2.14].

Rezultatem fazy innowacyjnej jest nowe rozwigzanie lub modyfiak-
cja dotychczasowego. Przez rezultat procesu innowacji rozumie sie opra-
cowang i wdrozona innowacje. Ocena innowagji jest naturalng procesu.
Podczas oceny innowacji trzeba opieraé sie na wezesniej okreslonych kry-
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teriach oceny projektu. W procesie budowania innowacji stosowane sg réz-
ne instrumenty decyzyjne dotyczace realizacji innowacji [5.1.12, 5.2.15].

Organizowanie wdrazania innowacji jest decydowaniem o najlep-
szym podziale dziatan i zasobéw bedacych w dyspozycji przedsiebior-
stwa, w taki sposdb, aby osiagnac cele w zakresie wybranych kierunkéw
dziatalnosci innowacyjnej, sposobéw pozyskiwania informacji i wiedzy do
tworzenia lub pozyskiwania innowacji oraz ich wykorzystania w umie-
jetny (skuteczny) sposob [5.2.12]. Faza wdrazania jest zasadniczg czes-
cig racjonalnego procesu roboczego opartego na konkretnych projektach
innowacyjnych. W przebiegu tej fazy nacisk jest ktadziony na imple-
mentowanie poszczegdlnych czesci projektu innowacyjnego. Kazdy etap
wdrazania innowacji jest kontrolowany i doskonalony (PDCA) [5.2.16].
Na kazdym etapie dokumentowany jest zakres wprowadzanych zmian.
Raport konicowy i raporty czastkowe sa elementami procesu realizacji in-
nowacji i podstawq analiz benchmarkingowych.

Pomocnym narzedziem w planowaniu strategicznym innowacji jest
strategiczna karta wynikéw (balanced scorecard). Zréwnowazona karta
Nortona i Kaplana obejmuje misje, wizje przedsiebiorstwa, podstawowe
wartosci, krytyczne czynniki sukcesu, cele ogoélne, mierniki wynikdéw,
cele szczegdtowe oraz dziatania doskonalace [5.2.17—5.2.18]. Skrzyn-
ke relacji w strategicznej karcie wynikéw przedstawiono na rys. 5.2.3.
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Rys. 5.2.3. Skrzynka realizadji strategicznej karty wynikéw przedsiebiorstwa
Zrodto: [5.2.17].
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Strategiczna karta wynikow pozwala okresla¢ cele biznesowe,
umozliwia ona kompleksowe zarzadzanie przedsiebiorstwem, bazuje na
syntetycznych systemach miernikdw ilosciowych i jakosciowych oceny
strategii [5.2.19]. Niewatpliwg zaleta zréwnowazonej karty wynikéw jest
doskonalenie catosciowe proceséw przedsiebiorstwa przy jednoczesnym
spelnieniu wymagan klienta. Stosujac karte wynikéw przedsiebiorstwo
ocenia procesy przez wartos¢ dla klienta (warto$¢ dodana). Zastoso-
wanie zrownowazonej karty wynikéw utatwia zapewnienie zgodnosci
kierunkoéw strategicznych realizowanych przez przedsiebiorstwo z za-
daniami realizowanymi na poszczegdlnych funkcjach biznesu. Zréwno-
wazona karta wynikéw jest narzedziem umozliwiajacym wszechstronne
zastosowanie pomiarow strategii, poczawszy od monitorowania wdraza-
nia strategii (element controllingu strategicznego), poprzez pomiar efek-
tywnosci realizowanych proceséw, a skonczywszy na karcie wynikéw
jako sktadowej systemu motywacyjnego i oceny rezultatdbw na poziomie
operacyjnym (controlling operacyjny) [5.2.20, 5.2.21]. Na poziomie con-
trollingu operacyjnego analizie podlega miedzy innymi aktywnos$¢ B+R
przedsiebiorstwa, zarzadzanie projektami, finanse i inwestycje, logisty-
ka, produkcja i koszty wytworzenia, zarzadzanie personelem, marketing
i sprzedaz, oddziatywanie przedsiebiorstwa na srodowisko i spotecznosci
[5.2.22].

Realizowane projekty innowacyjne podlegaja ocenie wynikéw i oce-
nie biezacej. Kontrola wynikéw umozliwia krytyczne spojrzenie na rea-
lizacje poszczegdlnych zadan, ocene stopnia ich wykonania, skutecznosé¢
zastosowanych instrumentéw, a takze ocene usprawnien organizacyjnych
w przypadku innowacji procesowych lub stopnia zadowolenia klientéw
w przypadku innowacji produktowych [5.2.23]. Kontrola biezaca reali-
zowana jest w trakcie realizacji poszczegélnych dziatan innowacyjnych
przedsiebiorstwa. Proces kontroli jest realizowany przez upowaznione
jednostki kontrolne wtasne state albo okresowe — powolywane na czas
dokonania kontroli danego projektu innowacji lub wyspecjalizowanych
ekspertéw z zewnatrz. Kontrole moze réwniez realizowac ten sam ze-
spot osob, ktdry uczestniczyt w planowaniu i realizacji projektu innowa-
cyjnego. Poniewaz Srodowisko, w ktérym wdrazane sg innowacje ciagle
podlega zmianom, to realizacja projektéw innowacyjnych wpisana jest
w proces ciagtego doskonalenia.
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Reasumujac, w procesie formulowania strategii zarzadzania inno-
wacjami wyréznia sie kilka podstawowych etapéw: rozpoznanie uwa-
runkowan i mozliwosci, okreslenie strategicznych obszaréw innowacji,
wpisanie kluczowych kierunkéw innowacji do sformutowanej strategii
rozwoju przedsiebiorstwa, wdrazanie strategii zgodnie z cyklem zarza-
dzania projektami, w tym uruchomienie zasobéw oraz kontrola efektow
i weryfikacja poszczegolnych etapéw zadan tworzacych projekt innowa-
cyjny. Finalnym odbiorca innowacji jest klient. Innowacje oceniane sg
w kontekscie pytania: W jaki sposéb przedsiebiorstwa zmieniaja swojq
aktywnos¢ binzesowa w propozycje dla klientéw? Najwazniejsze jest
uzyskanie jak najwiekszej wiedzy o Zrddtach zmian. Konwencjonalne
badania rynkowe nie sg wystarczajace. Doglebione zrozumienie potrzeb
klientéw moze prowadzi¢ do stworzenia nowych produktéw, ktére prze-
rosng istniejace produkty i konkurencyjne oferty. W innowacjach stra-
tegicznych istotne jest redefiniowanie tanicucha wartosci. To wymaga
wiedzy na temat sposobu funkcjonowania przedsiebiorstw powigzaych
biznesowo. Ten krok moze prowadzi¢ do modyfikacji poszczegdlnych
ogniw tancucha (zmiany procesu dystrybucji czy produkgeji) i do reorga-
nizacji réznych etapéw kooperacji, a takze do usuwania lub dodawania
nowych proceséw wraz z nowymi ofertami rynkowymi.

Zarzadzanie innowacyjne dotyczy zaréwno innowacji ewolucyjnych
(inkrementalnych), jak i rewolucyjnych (strategicznych i radyklanych).
Innowacje inkrementalne (ewolucyjne) polegaja zazwyczaj na uspraw-
nieniu drobnych elementéw produktéw i proceséw [5.2.24]. Japonska
filozofia Kaizen i TQM to tylko niektére z koncepcji stymulowania inno-
wagcji inkrementalnych w przedsiebiorstwach. Innowacje radykalne wy-
magaja znacznie wiekszych srodkéw finansowych i zasobowych, a takze
dtuzszego czasu na zbadanie rynku, potrzeb nabywcéw, mozliwosci tech-
nologicznych, jak i czasu na zaprojektowanie nowych lub ulepszonych
produktéw i ich testowanie. Efektem innowacji radykalnych sa produkty,
ktérych do tej pory nie byto na rynku. Innowacje strategiczne wiaza sie
z ryzykiem niepowodzenia, poniewaz nie mozna mie¢ pewnosci, co do
przyjecia innowacji przez rynek. Ten sam problem dotyczy radykalnych
innowacji procesowych w odniesieniu do przedsiebiorstwa. Jednak po-
mimo ryzyka, jakie wiaze sie z innowacjami radykalnymi i strategiczny-
mi, sg one gwarantem utrzymywania pozycji lidera na rynku.
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5.3. Miejsce audytu technologicznego
w aktywnosci innowacyjnej przedsiebiorstwa

Jezeli przedsiebiorstwo moze sobie pozwoli¢ na inwestowanie we
wlasne badania i rozwdj (B+R), to trzeba znalez¢ sposob wykorzystania
technologii, ktérg jest dostepna na rynku i odpowiednio uzupetié¢ klu-
czowa technologie przedsiebiorstwa o nowe rozwiazania technologiczne.
Implementowanie nowych rozwiazan technologicznych jest tatwiejsze
w przedsiebiorstwach bedacych czescia funkcjonujacej sieci, czyli wspot-
pracujacych ze soba podmiotéw, niz w przedsiebiorstwach matych
i srednich. Rozwdj technologii w przedsiebiorstwach wymaga jednak
zdolnosci wyszukiwania, wyboru i przeniesienia technologii z zewnatrz
do wtlasnego przedsiebiorstwa. Do kluczowych zdolnosci, niezbednych
do przesuniecia technologii, nalezy, w szczegdlnosci, wybudowanie lub
utrzymanie pozycji w sieci lideréw technologicznych, zabezpieczenie
spojnosci miedzy wewnetrznym zapotrzebowaniem a zewnetrzng oferta
oraz efektywny transfer z dalszym uczeniem sie i przyswojeniem transfe-
rowanej technologii [5.3.1].

Efektywne uzyskiwanie wiedzy realizowane w pierwszym kroku
wdrazania innowacji jest szczegdlnie wazne do pozyskania elementéw, na
podstawie ktérych mozna celowo rozwija¢ innowacyjne projekty. Jest oczy-
wiste, ze o efektywne pozyskiwanie wiedzy stara sie kazdy ze specjalistéw
rozwiazujacych problemy przedsiebiorstwa. Audyt technologiczny, jezeli jest
dobrze zaplanowany i wykonany, jest woéwczas cennym zrédlem informacji.

Kluczowym elementem analizy stanu technologicznego przedsie-
biorstwa jest audyt technologiczny, bedacy forma odpowiedzi na naste-
pujace pytania:

v Jaka technologia dysponuje przedsiebiorstwo?

v Jakie sg mozliwosci inwestowania przedsiebiorstwa w nowe tech-
nologie?

v Jakie technologie sa uznawane za kluczowe dla rozwoju przedsie-
biorstwa?

v Jakie sg obszary mozliwych zastosowan innowacji technologicznych?

v Jakich korzysci mozna sie spodziewaé po wdrozeniu zmian? [5.3.2].
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W audycie technologicznym ocenia sie potencjat technologiczny
przedsiebiorstwa wraz ze stosowanymi procedurami oraz potrzebami in-
westycyjnymi [5.3.3, 5.3.4].

Audyt technologiczny jest metoda identyfikacji stabych i moc-
nych stron przedsiebiorstwa poprzez dokonanie opisu oraz oceny pod-
stawowego zakresu know-how [5.3.5]. Audyt jest wykorzystywany
do formutowania konkretnych propozycji, co do kierunkéw rozwoju
przedsiebiorstwa, szczegélnie pod katem pozyskania i zastosowania
nowych technologii. Audyt technologiczny jest kompleksowa forma
oceny aktualnego potencjatu technologicznego przedsiebiorstwa, sto-
sowanych procedur oraz identyfikacji stabych i silnych stron przedsie-
biorstwa w obszarach powigzanych z zastosowaniem innowacyjnych
technologii. Audyt realizowany jest w celu podniesienia konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa na rynku krajowym i miedzynarodowym [5.3.4].
Audyt technologii jest bardzo silnie powiazany z audytem innowacji.
W tabeli 5.3.1 przedstawiono przyktadowe zakresy audytu technologii
i innowagji.

Tabela 5.3.1. Zakres audytéw w obszarach: technologia i innowacje

Technologia Innowacje
v Audyt mozliwosc rozwoju technologii v Audyt innowacyjnosci przedsiebiorstwa
v Audyt procesu transferu technologii v Audyt identyfikacji innowadji
v Audyt stopnia zaawansowania prac nad tech- | v Audyt oceny potencjafu innowacyjnego przedsie-
nologig biorstwa
v Audyt portfela praw wiasnosci intelektualnej | v Audyt procedury wdrozenia innowadji
v Audyt wyboru strategii komercjalizadji v Audyt bezpieczefistwa innowacyjnego wiasnosci
v Audyt wnioskéw patentowych intelektualnej
v Audyt wykorzystanych technologii informacyjnych | v Audyt portfela innowadji (produkt, ustuga, proces)
v Audyt potendjatu technologicznego v Audyt fazy rozwoju innowadji (moze tez by¢ rea-
v Audyt oceny konkurencyjnosd technologii lizowany w aspekcie finansowym)
v Audyt cyklu zycia technologii przedsiebiorstwa | v Audyt struktur organizacyjnych wspierania innowadji

Zrodio; [5.3.6].

Audyt technologiczny jest jednym z rodzajow audytu wewnetrzne-
go i obejmuje cztery kluczowe aspekty [5.3.7]:
v przedmiotowy — polega na charakterystyce obiektu systemu w ra-
mach koncepcji doskonalenia biznesu i zarzadzania przedsiebior-
stwem oraz realizowania funkeji (zadan) biznesowych;
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v/ czynnosciowy — jest sekwencja dziatan poprzez ktére realizowane
sa funkcje przedsiebiorstwa;

v strukturalny — znajduje odbicie w organizacji audytu (strukturach
organizacyjnych) poprzez instytucje, komorki, zespoly i ekspertow
uczestniczacych w audycie;

v/ instrumentalny — to zastosowanie zbioru metod i technik, umozli-
wiajacych wykonanie audytu.

Wynikiem audytu jest raport, zawierajacy opis obecnego stanu
przedsiebiorstwa, pod katem mozliwosci jego rozwoju technologicznego
oraz wnioski i rekomendacje dalszych dziatan. W tabeli 5.3.2 zestawio-
no kluczowe elementy audytu technologicznego.

Tabela 5.3.2. Struktura audytu technologiczny — podstawowe element i komponenty

Metodyka audytu Obszary audytu Metody badan stosowanych w audycie

v Okreslenie celu, przedmio- | v/ Zarzadzanie przed- | analiza diagnostyczna, analiza prognostyczna,
tu i zakresu audytu. siebiorstwem, | metody psychosocjologiczne, uniwersalne meto-
v Wstepna identyfikacja ob-|  strategia i dziatal- | dy i techniki szczegéfowe, techniki gromadzenia
szarow audytu i uszcze-| no$¢ B4R, syste-|i prezentacji informagji, techniki analizy, techniki
gotowienie metody| my zarzadzania. |organizatorskie umozliwiajace analize i diagnoze
badan. v Technologia i in-|stanu istniejacego, metody szacowania i pomia-
v Dobér kryteriow oceny| nowacje. ru ryzyka, analiza poréwnawcza, metody heury-
audytowanych obszaréw. | v Zasoby i potendjat | styczne, metody analizy dokumentacji, metody
v Opracowanie zasad po-| kadrowy. opisowo-graficzne, metody statystyczne, ekono-
miaru i oceny dziatan. v Produkda i poten- | metryczne, matematyczne, metoda studiowania
v Identyfikacja stanu faktycz-|  cjat technologicz- | i analizy, techniki ustalania kryteriow i wzorcow,
nego i wyprowadzenie| no-produkcyjny. | systemowa analiza organizacji, techniki okresla-
ustalen diagnostycznych | v Marketing i sprze- | nia priorytetu problemu, techniki okreslania de-

dotyczacych dziatan. daz. kompozydji problemu, techniki rejestracji, techniki

v Synteza wynikéw badania | v Inne obszary. zbierania informacji, kwestionariusz kontroli we-
i okreslenie kierunkow wnetrznej, $ciezka audytu, techniki komputerowe,
doskonalenia. metody benchmarku.

Zrodbo: opracowanie wiasne na podstawie: [5.3.6, 5.3.7].

Audyt technologiczny, poprzedzajacy przygotowanie projektow
innowacyjnych, jest najczesciej realizowany przy wspotudziale ze-
wnetrznych konsultantéw, scisle wspéipracujacych z kierownictwem
i pracownikami audytowanego przedsiebiorstwa. Firmy zewnetrzne
dodatkowo, nadaja audytowanym przedsiebiorstwom certyfikat udzia-

197



Zarzadzanie kreatywnoscig i innowacyjnoscig w przedsiebiorstwie

tu w audycie. Rezultatem audytu jest wyznaczenie kierunkéw zmian
technologicznych, ktére umozliwia osiagniecie innowacji procesowych
i produktowych. Kierunki sa forma zmian pomiedzy technologia a po-
szczegolnymi sferami dzialalnosci przedsiebiorstwa, z uwzglednieniem
potencjatu przedsiebiorstwa w zakresie mozliwosci wdrazania nowych
rozwigzan (innowacji procesowych i produktowych). Wyznaczone,
na podstawie audytu technologicznego, kierunki zmian sa przedsta-
wione kierownictwu przedsiebiorstwa do ich zatwierdzenia, i stanowig
podstawe do przyjecia planéw inwestycyjnych i wpisania innowacji tech-
nologicznych do strategii przedsiebiorstwa.
Audyt technologiczny poprzedza analiza sytuacyjna, ktéra obejmuje
rozpoznanie warunkéw planowania i realizacji innowacji, w tym [5.3.8]:
v Analiza rynku
— Jaka jest sytuacja na rynku (analiza na réznych poziomach
przestrzennych) w zakresie dostepu do innowacji?
— Jakie sg potrzeby obecnych i potencjalnych klientéw (nowe
potrzeby, cechy klientéw) w zakresie innowacji produktowych
i procesowych?
— Jakie sg kierunki innowacji w segmentach rynku i produktéw
obstugiwanych przez przedsiebiorstwo?
— Jakie sa mozliwosci wspoétpracy producentéw wyrobéw z ryn-
kami odbiorcéw na etapie projektowania innowacji?
— Jakie sa mozliwosci tworznia technologii wspdétbieznych przez
uczestnikéw tancucha wartosci?
v/ Analiza otoczenia konkurencyjnego
— Jakie sa kluczowe czynniki sukcesu biznesu (KCS) ?
— Jakie obszary innowacji nalezy uzna¢ za strategiczne w konku-
rowaniu o klienta?
— Jakie innowacje wprowadzaja podmioty otoczenia konkurencyj-
nego przedsiebiorstwa?
— Jakie sg kierunki rozwoju innowacji przemystowych na po-
szczegllnych rynkach konkurowania o klienta?
v Analiza otoczenia zewnetrznego
— Jak trendy spoteczno-gospodarcze wplywajq na innowacje?
— Jakie sg kierunki rozwoju technologii wytwarzania i proceséw
obstugi produkgji?
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— Jakie innowacje uznawane sa za wymagane w poszczegolnych
obszarach biznesu (core business) i obszarach strategicznych —
wymaganych— obligatoryjnych (Srodowiskowo, jako$é, bezpie-
czenstwo)?

— Jakie sa nowe regulacje prawne dotyczace transferu innowacji?

— Jakie sa mozliwosci nabycia i rozwoju know-how?

— Jakie sa mozliwosci dofinansowania zewnetrznego innowacji
wprowadzanych w przedsiebiorstwie?

— Jakie sa mozliwosci skorzystania z programéw wsparcia rozwoju
innowacji przedsiebiorstw w realizowanej polityce gospodarczej?

Analiza uwarunkowan wewnetrznych przedsiebiorstwa

— Jakie sg kluczowe kierunki rozwoju innowacji procesowych
i produktowych w przedsiebiorstwie?

— Jakie problemy technologiczne wystepuja w przedsiebiorstwie?

— Jakie zasoby i umiejetnosci przedsiebiorstwo moze wykorzystaé
W procesie strategicznego zarzadzania innowacjami technolo-
gicznymi?

Rezultatem analizy jest sformutowanie (wytyczenie) potencjalnych

obszaréw innowacji.

Na etapie projektowania innowacji produktowych pojawiaja sie

pytania:

Jakie cechy produktéw sa wazne dla odbiorcéw na poszczegdlnych
rynkach?

Jak nabywcy odbierajq produkty przedsiebiorstwa w poréwnaniu
z ofertg konkurencyjng?

W jaki sposéb produkt moze by¢ réznicowany?

W jaki sposéb produkt moze by¢ personalizowany?

Jakie komponenty produktu beda podlega¢ zmianom (opakowanie,
marka, cechy techniczne itp.) przy uzyciu nowych technologii wy-
twarzania?

Jakiego zakresu zmian ustug, towarzyszacych produktom, oczekujq
nabywcy?

Czy nabywcy sa zainteresowanie wspéttworzeniem produktu?

Czy jest zainteresowanie nabywcéw (rynkéw zaleznych — powia-
zanych) uczestniczeniem w tworzeniu technologii wspétbieznych
w ramach proceséw podstawowych i pomocniczych?
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Audyt technologiczny ukierunkowany jest na ustalenie zakresu in-

nowacji technologicznych, ktére sa niezbedne dla osiaggniecia innowacji
produktowych i procesowych. Kluczowe pytania na tym etapie brzmia:

Jaka technologia uznawana jest za konkurencyjng w sektorze?
Jakie sa Zrodta i koszty pozyskania nowych technologii?

Jaki jest zakres mozliwos$ci zastosowania dla nowej technologii
w przedsiebiorstwie?

Czy nowa technologia ma charakter pierwszo- czy drugorzedny dla
przedsiebiorstwa?

Jakich korzysci moze oczekiwaé przedsiebiorstwo w zwigzku
z wprowadzeniem nowych technologii wytwarzania i obstugi pro-
cesow?

Elementem audytu technologicznego jest analiza poréwnawcza

(benchmarking technologiczny), pozwalajaca uzyska¢ odpowiedzi na na-
stepujace pytania [5.3.9]:

Jakie technologiczne rozwigzania zostaly zastosowane w przedsie-
biorstwach nalezacych do danej branzy?

Jakie korzysci biznesowe udato sie osiagnaé przedsiebiorstwom,
z najblizszego otoczenia rynkowego, stosujacym technologie nowe;j
generacji?

Czy podejscie ,,wzorcowe” realizowane w ramach branzy mozna
zastosowac¢ w konkretnym przedsiebiorstwie?

Czy przedsiebiorstwo moze uzyska¢ podobne korzysci jak podmio-
ty wzorcowe (benchmarki)?

Jakie czynniki decyduja o konkurencyjnosci innowacji technologicz-
nych w danej branzy?

Implementowanie zmian technologicznych w przedsiebiorstwie jest

powigzane z innowacjami procesowymi. Na etapie planowania innowacji
procesowych formulowane sg pytania:

Jaka jest struktura mapy proceséw wraz ze $ciezkami budowania
warto$ci w przedsiebiorstwie?

Jak realizowane sa poszczegdlne procesy przedsiebiorstwa (opis
w kontekscie realizacji celéw strategicznych przedsiebiorstwa i war-
tosci dla klientéw w ukladzie mapowania strumienia wartosci)?
Jakie sg kierunki zmian w organizacji proceséw w aspektach: pro-
duktywnosci, jakosci, kosztochtonnosci, bezpieczenstwa itd.?
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— Jakie techniki organizacji pracy sa stosowane na etapie usprawnie-
nia proceséow podstawowych i pomocniczych?

— Jaki jest dostep do systeméw informatyczno-komputerowych
wsparcia (obstugi informatycznej) proceséw podstawowych i po-
mocniczych w przedsiebiorstwie?

— Czy stosowane w przedsiebiorstwie systemy informatyczno-kompu-
terowe wsparcia proceséw sg kompatybilne i rozwojowe?

— Jak angazowa¢ pracownikéw w doskonalenie przebiegu proceséw?
Poza procesem podstawowym — produkcja — przedsiebiorstwa

angazuja sie w doskonalenie procesow logistyczno-dystrybucyjnych.
Na tym etapie formulowane sa pytania:

— Jakie sa kierunki doskonalenia tancuchéw dostaw, w tym formy
wspdtpracy, typy i rodzaje kanaléw zaopatrzenia i dystrybucji?

— Jaki rodzaj usprawnien logistycznych mozna zastosowa¢ w przed-
siebiorstwie?

— Jakie sa motywacje i postawy posrednikéw wobec zmian w tancu-
chach dostaw?

— Jak doskonali¢ jakos$¢ produktu i ustug na poszczegdlnych etapach
fancuchach dostaw?

Wymienione pytania diagnozy stanu zamykajq obszar zmian w sfe-
rze zarzadzania przedsiebiorstwem i zarzadzania tancuchem wartosci.
Pytania formutowane na tym etapie analizy sa nastepujace:

— Jakich zmian nalezy dokona¢ w poszczegélnych obszarach zarza-
dzania przedsiebiorstwem w celu poprawy efektywnosci i skutecz-
nosci dziatania?

— Ktére z metod zarzadzania i techniki, w tym systemy informatycz-
no-komputerowe, nalezy implementowac¢ w przedsiebiorstwie, aby
udoskonali¢ proces zarzadzania przedsiebiorstwem?

Rezultatem diagnozy stanu i audytu technologicznego jest wy-
tonienie kluczowych kryteriow, ktérymi przedsiebiorstwo bedzie sie
kierowa¢ podczas planowania i realizacji innowacji. Sposrod kilku pro-
jektéw innowacyjnych przedsiebiorstwa dokonuja wyboru innowacji op-
tymalnych — mozliwych do realizacji na danym etapie rozwoju biznesu
i zdiagnozowanej sytuacji. Wdrozenie projektéw innowacyjnych wymaga
doktadnych analiz finansowych i ekonomicznych, ktére powinny da¢ od-
powiedz na nastepujace pytania:
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— Jakie naklady inwestycyjne nalezy ponies$é, aby wdrozy¢ innowa-
cje?

— Jakie beda Zrédia finansowania projektéw?

— Jakie beda koszty eksploatacji nowego rozwigzania (przedsiewzie-
cia)?

— Jak beda ksztattowac sie przeptywy finansowe?

— Jakich zmian nalezy oczekiwa¢ w wyniku finansowym przedsie-
biorstwa?

— Jakie przychody osiggnie przedsiebiorstwo po wprowadzeniu inno-
wagji?

— Jak zmieni sie udziat w rynku przedsiebiorstwa (ogétem i w od-
niesieniu do kazdego produktu)?

— Jaka bedzie wielkos¢ sprzedazy produktéw?

— Jak zmieni sie udziat w rynku przedsiebiorstwa?

Wymieniony zestaw analiz nie wyczerpuje catosci diagnostyki in-
nowacyjnej przedsiebiorstwa. Inne kategorie analizy, np. ocena oddzia-
tywania przedsiewziecia inwestycyjnego na srodowisko (Jakie sa obszary
potencjalnego oddziatywania innowacji na srodowisko?), analiza wrazli-
wosci (Jak zmiany po stronie tzw. czynnikéw ryzyka wpltyna na efektyw-
nos¢ przedsiewziecia innowacyjnego?) sa realizowane w zaleznos$ci od
zakresu innowacji.

Uzyskane odpowiedzi sa elementem audytu przedsiebiorstwa pod
katem wdrazania innowacji. Audyt pozwala na zestawienie obecnych
mozliwo$ci przedsiebiorstwa z potencjalnymi obszarami zmian. Kon-
frontacja potrzeb i wymagan rynku z mozliwosciami przedsiebiorstwa
pozwala zidentyfikowa¢ mocne i stabe strony przedsiebiorstwa w dzie-
dzinie innowacji — wszystkie jakie sa konieczne, aby istnie¢ na rynku
i by¢ przedsiebiorstwem konkurencyjnym. Audyt stanowi przestanki do
innowacji, a tym samym do podjecia decyzji o wzmocnieniu przewagi
konkurencyjnej przedsiebiorstwa. Zwykle na tym etapie przedsiebiorstwa
korzystaja z wiedzy ekspertéw, osrodkéw naukowo-badawczych, uczelni
wyzszych, firm doradczych, wiedzy grupy przedsiebiorstw z tego samego
sektora i branzy, wiedzy wtasnych komdrek B+R i pracownikéw na po-
szczegdlnych stanowiskach, a takze wiedzy klientéw i dostawcéw. Istnie-
je wiele zrédet i kanatéw pozyskiwania innowacji, nie sposéb wszystkich
je wymienié¢. Wybor sposobu poszukiwania innowacji zalezy od kategorii
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innowagji i jej znaczenia dla rozwoju przedsiebiorstwa [5.3.10, 5.3.11,
5.3.12].

5.4. Benchmarkingowe podejscie
w strategicznym zarzgdzaniu innowacjami

Benchmarking uznawany jest za jeden z waznych instrumentéw
wspomagajacych zarzadzanie przedsiebiorstwem. Jest to metoda poréw-
nywania wewnetrznych rozwiazan przedsiebiorstwa z konkurencyjnymi
przedsiebiorstwami. Benchmarking umozliwia uczenie sie od innych naj-
lepszych praktyk biznesowych, w tym w zakresie innowacyjnosci biznesu
[5.4.1]. Benchmarking pozwala na tworcze odkrywanie: Dlaczego inne
przedsiebiorstwa, najczesciej w ramach branzy, funkcjonuja sprawniej?
Dlaczego ich osiagniecia nalezq do innowacyjnych? W literaturze przed-
miotu funkcjonuje wiele definicji benchmarkingu, a kazda z nich moze
koncentrowad sie na innych aspektach procesu poréwnan innowacyjno-
$ci biznesu (tabela 5.4.1).

Tabela 5.4.1. Przykladowe definice benchmarkingu

Autor/zrodfo Definicja

Benchmarking jest cigglym procesem poréwnania naszych produk-
Xerox Corporation tow, ustug i proceséw z produktami najwiekszych konkurentow
uznanych za najlepsze firmy.

Benchmarking jest ciaglym procesem pomiaru biezacej dziatalnosci
operacyjnej firmy i poréwnywania jej z poziomem wzorcowym dla
danej klasy firm. Wykorzystanie wiedzy uzyskanej w wyniku po-
réwnan benchmarkingowych stwarza podstawy konkurengji planéw
operacyjnych okreslajacych sposoby osiggniecia wzorcéw najlepsze-
go praktycznego dziatania oraz przekraczania tych wzorcow.

AT&T Benchmarking Group

Benchmarking jest procesem, w ktérym firmy koncentrujg swoja
uwage na kluczowych obszarach poprawy funkcjonowania przedsie-
biorstw, identyfikujg i badajg najlepsze rozwigzania w tych obsza-
rach, a takze wdrazajg nowe procesy i systemy w celu zwiekszenia
wydajnosci i podniesienia poziomu jakosci.

International
Benchmarking Clearinghouse

TR. Furey: Benchmarking.
The key to developing competitive
advantage in mature markets.
Planning Review, No. 9/10, 1987.

Benchmarking jest analitycznym procesem $cistego pomiaru wyni-
kow dziatan firmy w poréwnaniu do najlepszych przedsiebiorstw
w tym samym i w innym sektorze rynkowym [5.4.2]
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Autor/zrédto

Definicja

T. Bendell, L. Boulter:
Benchmarking. Wydawnictwo
Profesjonalnej Szkoly Biznesu,

Krakéw 2000, s. 114.

Bnechmarking to wybér i poréwnywanie informacji o firmach
w celu doskonalenia wiasnej [5.4.3].

J. Brilman:
Nowoczesne koncepcje
i metody zarzadzania.
PWE, Warszawa. 2002. s. 261.

Benchmarking to metoda poréwnywania wewnetrznych rozwigzan
przedsiebiorstwa z rozwigzaniami innych konkurujacych firm z sek-
tora, ktére maja najlepsze wyniki lub wyznaczajg kierunki rozwoju
w sektorze. Wynikiem benchmarkingu jest tworcze odkrywanie, jak
i dlaczego niektore firmy funkcjonujg sprawniej? [5.4.4]

K. Zieniewicz:
Wspétczesne koncepdje
i metody zarzadzania.
PWE, Warszawa. 2003, s. 43.

Jest to metoda polegajgca na wyborze wzorcowego konkurenta,
poréwnywania z nim wiasnego przedsiebiorstwa i dostosowania
jego podejscia do warunkéw dziafania firmy konkurencyjnej. Za fir-
me wzorcowg uznaje sie te, ktéra osiggneta duzo lepsze wyniki niz
analizowane przedsiebiorstwo W przypadku gdy przedsiebiorstwo
zdecyduje sie na zastosowanie benchmarkingu, moze stosowac¢ go
w kazdej dziedzinie [5.4.5].

Bogan CH.E., English M.J., 2006,
Benchmarking jako klucz
do najlepszych praktyk,
Wyd. Helion, Gliwice, 416 s.

Benchmarking jako proces nieustannego poszukiwania najlepszych
praktyk, ktére po zaadaptowaniu i wdrozeniu w organizacji moga
skutkowa¢ doskonatg wydajnoscig [5.4.6].

Kamande A.G., 1997,
Benchmarking of Performance
Measure Used in UK Engine

Plants. Msc Thesis,
Cranfield University,
Cranfield, 26 s.

Benchmarking jest systematycznym i stalym procesem poszukiwania,
pomiaru i wdrazania najlepszych rozwigzan do biznesu [5.4.7].

(Czekaj J., 1995, Benchmarking
— metoda racjonalizaji organizadji,
,Ekonomika i Organizacja
Przedsiebiorstwa”, 9, s. 5-7.

Benchmarking jest metodg umozliwiajacg osigganie najlepszych
wynikéw przez uczenie sie od innych [5.4.8].

Zrodto: Oprac. na podst. [5.4.9, 5.4.10, 5.4.11]

Wedtug APQC do najwazniejsze cechy benchmarkingu nalezg

[5.4.12]:

v/ ciagtos¢ stosowania — systematyczne dostarczanie przedsie-

biorstwu informacji o nowych rozwigzaniach organizacyjnych,

technikach zarzadzania, technologiach wytwarzania, systemach ko-
munikacji, atrybutach jako$ci wyrobéw itp.;

identyfikacja silnych i stabych stron przedsiebiorstwa przez poréw-

nanie sytuacji w przedsiebiorstwie z innymi przedsiebiorstwami na

rynku;
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v szeroki zakres analiz, ktérymi moga by¢: produkty, ustugi, proce-
sy, techniki i technologie, metody i narzedzia zarzadzania, funkcje
przedsiebiorstwa i obszary aktywnosci biznesowej, formy wspét-
pracy biznesowej, struktury sieciowe itp.);

v dostarczanie wskazéwek, co nalezatoby zmieni¢ w funkcjonowaniu
przedsiebiorstwa w celu jego doskonalenia — ukierunkowanie na
doskonalenie funkcjonowania przedsiebiorstwa przez definiowanie
najlepszych wzorcéw dziatania, miedzy innymi przez skorzystanie
z najlepszych praktyk biznesowych oraz swiatowych standardéw
wytwarzania.

Benchmarking w strategicznym zarzadzaniu innowacjami moze
koncentrowaé sie na réznych obszarach analizy, moze takze miec szer-
szy lub wezszy zakres oraz rézne cele i obiekty poréwnan.

Dokonujac klasyfikacji ze wzgledu na obszar benchmarkingu, wy-
roznia sie [5.4.13]:

v/ benchmarking wewnetrzny,

v benchmarking zewnetrzny,

v benchmarking funkcjonalny (funkcyjny),

v/ benchmarking rodzajowy.

Benchmarking wewnetrzny polega na przeprowadzaniu pordw-
nan w strukturze wewnetrznej przedsiebiorstwa (miedzy zakladami,
oddziatami lub wydziatami), cechuje go mozliwos¢ szerokiego dostepu
do informacji. Benchmarking wewnetrzny dostarcza informacji na temat
najlepszych wewnetrznych rozwigzan doskonalenia przedsiebiorstwa,
pozwala takze zidentyfikowac stabe i mocne strony przedsiebiorstwa.
W ramach benchmarkingu wewnetrznego przedsiebiorstwa nalezace do
wspolnej grupy kapitalowej moga poréwnywac miedzy innymi naktady
na dziatalnos¢ B+R, udzial przychodéw ze sprzedazy produktéw no-
wych lub zmodyfikowanych w przychodach ze sprzedazy ogétem, liczbe
zgloszonych rozwigzan doskonalenia proceséw, np. w ramach stano-
wiskowych systeméw Kaizen, liczbe szkolen zrealizowanych w temacie
budowania innowacyjnosci pracownikéw, np. z metod doskonalenia pro-
ceséw, wysokos¢ naktadéw na innowacje przedsiebiorstw itd.

Benchmarking zewnetrzny polega na poréwnywaniu przedsiebior-
stwa z konkurentami (analiza sektorowa lub branzowa, albo segmento-
wa). Uzyskane informacje pozwalaja odpowiedzie¢ na pytanie: W jaki
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sposéb réznice w przebiegu proceséw biznesowych generuja przewage
konkurencyjng przywodcéw (benchmarkéw) rynkowych? Ten typ bench-
markingu dostarcza réwniez informacji o Zzrédtach procesu innowacyj-
nego w podziale na Zrédta zewnetrzne i wewnetrzne (dane masowe
instytucji sprawozdawczych). Innowacja jako inicjowana zmiana wzorca
funkcjonowania systemu zarzadzania przedsiebiorstwem na nowy, kto-
ry zwieksza mozliwosci dalszego funkcjonowania w konkurencyjnym
srodowisku, moze stanowi¢ komponent miedzynarodowych standardéw
wytwarzania (WCM — World Class Manufacturing) lub dobrych praktyk
biznesu. Benchmarking zewnetrzny w obszarze innowacji jest wykorzy-
stywany w roznego rodzaju zestawieniach typu rankingowego, wedtug
poszczegolnych branz przemyshu, np. raporty IFR o stopniu robotyzacji
branz przemystéw na swiecie.

W benchmarkingu funkcjonalnym dokonuje sie poréwnan z przed-
siebiorstwami spoza branzy (analiza pomiedzy sektorami), czyli takimi,
w wypadku ktérych nie ma bezposredniej konkurencji. Podstawowe ob-
szary poréwnan to: produkeja, logistyka, marketing i sprzedaz [5.4.14].
Badanie innowacyjnosci w ramach tego typu benchmarkingu odnosi sie
do adaptowania standardéw poprzez ich uniwersalnos¢ budowana przez
wlasciwe instytucje, np. ISO.

Benchmarking rodzajowy jest uznawany za rozwiniecie bench-
markingu funkcjonalnego i polega na poréwnywaniu réznych dziedzin
dziatalnosci przedsiebiorstw. Zakres poréwnan jest decyzja wlasciwego
przedsiebiorstwa, a warunkuje go dostep do zZrédet informacji.

Benchmarking jest réwniez dzielony na [5.4.15]:

v/ strategiczny,
v wynikéw dziatania,
v proceséw.

W benchmarkingu strategicznym obserwacji podlegaja dtugookre-
sowe strategie dzialan przedsiebiorstw na rynku. Podstawowe obszary
poréwnan obejmujgq miedzy innymi cele i kierunki strategiczne oraz pla-
nowanie inwestycje w przedsiebiorstwach. Zrédtem informacji sa m.in.
strony internetowe przedsiebiorstw, zaktadki: strategia firmy. Przedmio-
tem analizy sa poszczegdlne obszary budowania przewagi konkurencyj-
nej opartej na innowacjach produktowych i procesowych. Na podstawie
zgromadzonych informacji przedsiebiorstwo dokonuje modyfikacji zato-
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zen we wiasnej strategii dziatan (reakcja na nowe kierunki budowania
przewagi konkurencyjnej).

Benchmarking wynikéw polega na dokonywaniu poréwnan efek-
tywnosci i produktywnosci bizneséw. Szczegdtowej analizie poddaje
sie koszty dziatalnosci, w tym koszty produkcji, przychody ze sprzeda-
zy, w tym ze sprzedazy produktéw nowych, wynik finansowy przedsie-
biorstw itd. Analiza produktywnosci w aspekcie realizowanych innowacji
moze dotyczy¢ produktywnosci catkowitej lub réznych kategorii pro-
duktywnosci czastkowych, np. produktywnosci pracy, produktywnosci
materiatéw, produktywnos$ci maszyn, produktywnosci energii, produk-
tywnosci Srodkéw trwatych.

Rozbudowang formg benchmarkingu wynikéw jest benchmarking
proceséw przedsiebiorstwa. Poréwnywanie proceséw uznaje sie za naj-
skuteczniejszy instrument ograniczania kosztéw w przedsiebiorstwie.
Produktywnosci proceséw, w tym wskazniki wydajnosci, wskazniki jako-
$ci produkcji, ocena czasu dodawania wartosci (suma czaséw operacji,
w ktérych tworzona jest wartos¢ wyrobu), produktywnosci stanowisk
pracy itd., jest podstawa analiz benchmarkingowych.Uznajac innowacyj-
nos¢ za zrédto przewagi konkurencyjnej analizuje sie procesy pod katem
tworzenia wartosci wyrobu. Przykladowe wskazniki: stosunek produk-
téw nowych lub zmodyfikowanych do produktéw wytworzonych 0go-
tem, czas wytwarzania wartosci wyrobu do rzeczywistego czasu (cyklu)
produkcyjnego wyrobu, czas dodawania wartosci do rzeczywistego czasu
pracownika (wiecej w 5.4.16).

Przebieg benchmarkingu w przedsiebiorstwie mozna podzieli¢ na
fazy (Tabela 5.4.2):

v planistyczna,
v analityczna,
v/ wnioskujaca,
v realizacyjna.

207



Zarzadzanie kreatywnoscig i innowacyjnoscig w przedsiebiorstwie

Tabela 5.4.2. Fazy benchmarkingu w przedsiebiorstwie zorientowanym na innowacje

Faza

Krétka charakterystyka

1. Planowanie

— rozpoznanie wiasnego przedsiebiorstwa w kategoriach sity i stabosdi,

— znalezienie obszaréw, ktére nalezy usprawnic,

— Zlokalizowanie przedsiebiorstw — wzorcow (benchmarkoéw, lideréw),

— ustalenie zakreséw analiz w temacie innowacyjnosci przedsiebiorstwa,

— ustalenie sposobéw wykonania analizy, w tym dostepnos¢ zroédet informadji.

2. Analizy

— wybor i zastosowanie odpowiednich metod zbierania danych,

— poréwnanie badanego przedsiebiorstwa z innymi przedsiebiorstwami — realizacja
analizy benchmarkingowej,

— modyfikowanie zakreséw analizy w zaleznosci od potrzeb wewnetrznych przedsie-
biorstwa i dostepu do réznych zrédet informadiji.

3. Whnioskowanie

— wykonanie raportéw z badan i oméwienie wynikow,

— okredlenie optymalnych sposobéw wykorzystania badan i analiz w przedsigbior-
stwie,

— ustalenie zakreséw zmian innowacyjnych w podziale na zakresy przedmiotowe
(Co bedzie podlega¢ innowacjom?), czasowe (Kiedy innowacje bedg realizowane?)
i przestrzenne (Gdzie innowacje beda miaty miejsce ?).

4. Wdrozenie

— powotanie zespoféw wdrozeniowych,

— opracowanie projektdéw innowacyjnych,

— adaptadja najlepszych metod i praktyk dziafania,

— stopniowa implementacja zmian,

— systematyczna kontrola uzyskanych rezultatéw,

— koniecznos¢ statego doskonalenia wprowadzanych rozwigzan.

Zrodto: [5.4.17).

Benchmarking w zarzadzaniu strategicznym innowacjami dostarcza
przedsiebiorstwu dodatkowych informacji na temat uzyskania przewagi
konkurencyjnej przez innowacje. Przedsiebiorstwo moze sta¢ sie liderem
innowagji jesli: [5.4.18, 5.4.19, 5.4.20]

v skoncentruje swoja uwage na efektywnosci dziatan innowacyjnych

(wyodrebnienie osrodkéw odpowiedzialnosci, grupowanie dzia-

tan i kosztéw, efektywny model przebiegu procesu opracowania

i wdrazania innowacji, umiejscowienie innowacji w controlingu
strategicznym i operacyjnym),

v zanalizuje w pelni koszty dziatalnosci — koszty w przedsiebior-
stwach sa podstawowym elementem kontroli, zas dazenie do ich
redukcji celem, ktérego osiggniecie zapewni przedsiebiorstwu prze-

wage na rynku,
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v/ przyjmie orientacje na klienta — potrzeby i oczekiwania klientéw
sa podstawa do uruchomienia produkcji (system ssania), szybko
zmieniajace sie gusty i upodobania klientéw wymagaja elastycz-
nych systeméw wytwarzania (FMS),

v utworzy silne wiezi z dostawcami, kooperantami (marketing part-
nerski), ktorzy s istotnym ogniwem tworzenia wartosci dodanej,

v zintegruje podsystemy kontroli jakosci i produktywnosci z zarza-
dzaniem innowacjami,

v/ zastosuje najnowsze rozwigzania techniczne i organizacyjno-za-
rzadcze w doskonaleniu przedsiebiorstwa,

v skoncentruje swoja uwage na podstawowej dziatalnosci, ktéra udo-
skonali, wprowadzajac innowacyjne rozwigzania, pozwalajace ofe-
rowac klientom produkty lepsze od konkurencji.

Benchmarking innowacji najczesciej znajdujq zastosowanie w ob-
szarze ksztaltowania oferty produktowej i doskonalenia proceséw. Re-
zultaty stuza przede wszystkim realizacji imitacyjnych strategii produktu
i doskonalenia organizacji [5.4.20]. Mozliwo$ci wykorzystania bench-
markingu w tworzeniu nowatorskich rozwiazan warunkuje w znacznym
stopniu zaréwno branza, jak i poziom rozwoju przedsiebiorstwa, ktdre
jest uczestnikiem (inicjatorem) analiz poréwnawczych [5.4.21—-5.4.22].

Reasumujac, dokonywanie poréwnan z najlepszymi przedsiebior-
stwami na rynku pozwala doskonali¢ wewnetrzne funkcje podstawowe
i pomocnicze zgodnie z tancuchem wartosci przedsiebiorstw. Benchmar-
king umozliwia przedsiebiorstwom osiagniecie przywddztwa rynkowego,
o ile zgromadzone informacje bedg poczatkiem innowacji.






6.1.

6. Projekty i wskazowki

Indywidualne zadania i projekty dla studentéw

Cotygodniowe zadania domowe dla studentéw obejmujq trzynascie

zadan (zgodnie z pietnastotygodniowym planem zaje¢ semestralnych).
Lista zadann domowych bedzie w miare potrzeby rozszerzana, uzupeia-
na lub zmieniana.

1.

w

10.

Projekt ,Kiedys smie¢, teraz cacko”

(Uzyj smieci znalezionych w Twoim domu i zréb z nich co$ uzy-
tecznego lub artystycznego.)

Zréb cos ze starej/uzywanej opony samochodowe;j.

Wymien pie¢ najwiekszych porazek Twojego zycia.

Wymien dziesie¢ najwiekszych sukceséw w Twoim zyciu.

(Poszukaj korelacji miedzy Twoimi sukcesami a porazkami.)

Uzyj kartki papieru (formatu A4) i skonstruuj most taczacy dwa
(ustawione oddzielnie) papierowe kubki.

(Zmierz nos$nos¢ tego mostu obliczajac ile podktadek (dostarczo-
nych przez instruktora) mozna umiesci¢ na srodku mostu nie spra-
wiajac, by sie zawalit.)

Zbuduj najwyzsza wieze stosujac 30 papierowych kubeczkéw do-
starczonych przez instruktora.

Wypisz pie¢ najbardziej innowacyjnych pomystéw, jakie miate$
w swoim Zyciu.

(Opisz je mozliwie jak najbardziej szczegétowo.)

. Wypisz pie¢ mozliwosci na wykazanie sie przedsiebiorczoscia, jakie

miates w swoim zyciu.

(Opisz je mozliwie jak najbardziej szczegétowo.)

Opisz swoj kazdy odwazny akt oporu w Twoim Zyciu.

Zastanéw sie nad swoim zyciem i okre$l rézne etapy, przez ktdre
przeszedtes.

(Co byto punktem zwrotnym na kazdym z tych etapéw?)
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11. Wymien pie¢ pomystéw, jakie mozna wdrozy¢ w Twojej spoteczno-
Sci, ktore poprawiq jakos¢ zycia Twojej spotecznosci.

12. Wypisz pie¢ innowacyjnych pomystéw majacych na celu obnizenie
Twojego sladu weglowego.

13. Wypisz trzy innowacyjne pomysty majace na celu obnizenie Twoje-
go zuzycia energii.

6.2. Grupowe projekty studenckie

Innowacyjne projekty ,,Spraw, aby Twoja spotecznos¢ i swiat
staly sie lepsze”

Jest to grupa projektéw, jakie maja by¢ wykonane w ciagu pierw-
szych dwunastu tygodni zaje.

Grupa zajeciowa zostanie podzielona na zréznicowane, interdyscy-
plinarne zespoty. Kazdy zespdt bedzie sktadat sie z okoto pieciu studen-
téw. Zespoty moga wybrac jeden z projektéw zaproponowanych przez
instruktora lub opracowac swoj wiasny projekt.

Pomyst na ,ulepszenie swiata” musi zosta¢ opracowany i opisany
w najdrobniejszym szczegdle. ,Ulepszenie swiata” rozumie sie jako spra-
wienie, by co$ bylo lepsze, bardziej pozytywne lub przyjazne cztowieko-
wi. Sprawienie, by cos$ stalo sie ,lepsze”, oznacza ,tatwiejsze”, ,szybsze”,
ytansze”, ;mniej pracochtonne”, ,bardziej funkcjonalne”, ,bardziej przyja-
zne uzytkownikowi”, ,mniej energochtonne”, ,bezpieczniejsze”, itd.

Studenci otrzymaja dwanascie tygodni na ukonczenie projektu,
przygotowanie pisemnego sprawozdania i przedstawienie dwudziestomi-
nutowej ustnej prezentacji.

Studenci beda zdawac¢ sprawozdanie nie tylko z wynikéw, ale tak-
ze metody i procedury; zaleca sie wykorzystanie metodologii IFF.

Studenci zostang ocenieni na podstawie stosowania zachowan kre-
atywnych i innowacyjnych, nie za$ wylacznie rezultatéw projektu. Pro-
jekt zostanie poddany weryfikacji innych studentéw.

Oto lista jedenastu potencjalnych tematow dla projektéw ,,Spraw,
aby Twoja spotecznosé¢ i swiat staly sie lepsze”. Lista ta bedzie w miare
potrzeby uzupetniana i rozszerzana.
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LW =

©® N oG

9.
10.
11.

Lista proponowanych tematéw

Energooszczedne $rodki transportu osobowego przysziosci.
Energooszczedne, niedrogie budownictwo mieszkaniowe.
Pozyskiwanie i przechowywanie energii stoneczne;j.

Zmniejszenie $ladu weglowego w celu zapobiegania globalnemu
ociepleniu.

System filtracji wody dla krajéw stabo rozwinietych.

Futurystyczna opieka zdrowotna i system monitorowania zdrowia.
Futurystyczny marketing i zakupy.

Futurystyczna ochrona zdrowia psychicznego i system monitorowa-
nia zdrowia psychicznego.

Futurystyczna metoda hodowli.

Produkcja zywnosci w XXII wieku.

Generowanie i przechowywanie energii.

Studenci moga dodac do listy swdj wlasny temat po omdéwieniu go

z instruktorem.

6.3.

Reguly oceny i ewaluacji innowacyjnych projektéw

Wiekszos¢ innowacyjnych projektéw jest oceniana przez innych

pod wzgledem wykonalnosci, sugerowanych ulepszen, i tak dalej. Ocena
moze by¢ przeprowadzana wielokrotnie. Zazwyczaj proces oceniania ma
miejsce w nastepujacych lokalizacjach:

v

v/
v

centra przedsiebiorczosci (wzajemna weryfikacja, profesjonalna ka-
dra lub wolontariusze),

inkubatory przedsiebiorczosci (profesjonalna kadra lub wolontariusze),
instytucje finansowe (dla potencjalnego finansowania projektu),
inwestorzy kapitatu podwyzszonego ryzyka (celem zabezpieczenia
potencjalnych funduszy),

uniwersytety lub agencje finansowane przez panstwo (promujace
rozwoj gospodarczy),

prywatna dyskusja z rodzina, przyjaciétmi i innymi osobami inno-
wacyjnymi,

dla sukcesu projektéw innowacyjnych kluczowe jest przeprowadze-
nie oceny w sposob obiektywny, a przy tym pozytywny. Informacje
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zwrotne udzielane wynalazcy muszq mie¢ konstruktywny i buduja-

cy charakter. Kazdy projekt ,,Spraw, aby Twoja spotecznos¢ i swiat

staly sie lepsze” ukonczony przez studentéw bedzie oceniany przez
innych studentéw, a takze przez instruktora. Wytyczne dotyczace
wzajemnej weryfikacji tych projektéw wyszczegdlniono ponize;.

Krytyka i opinia przekazane innym studentom muszg zawiera¢ na-
stepujace elementy sktadowe: [6.3.1], [6.3.2], [6.3.3]

v Pozytywny wplyw.
(Opisz mocne strony projektu. Zachowaj przy tym pozytywny
i konstruktywny ton.)
v/ Ocena wyjatkowosci.
(Skomentuj wyjatkowy aspekt danego projektu.)
v/ Sugerowane ulepszenia.
(Badz konstruktywny i pozytywny.)
v/ Ocena wartosci edukacyjne;j.

(Opisz czego nauczytes sie dzieki temu projektowi. Uzyj pozytyw-
nego tonu.)

Udzielajac informacji zwrotnych zastosuj podejscie budujace, sku-
piajace sie na nastepujacych elementach: [6.3.1], [6.3.2], [6.3.3].

Pozytywnos¢: Najpierw podkresl mocne strony przekazanego pro-
jektu — co wykonano dobrze? Od razu udziel ,pozytywnego komenta-
rza”, badz wyrozumiaty i konstruktywny.

Wyjatkowosé: Nastepnie skomentuj interesujace i wyjatkowe
aspekty przekazanego projektu — co takiego jest w nim ciekawego?

Opinia: Po trzecie, badz ,,przyjacielem-krytykiem” — przekaz suge-
rowane przez siebie ulepszenia czy opinie. Celem jest tutaj nie tyle ,oce-
nianie”, co nawiazanie interakcji i zasugerowanie zmian.

Edukacja: Na koniec przemysl czego nauczyt cie przekazany pro-
jekt i w jaki sposob dzieki niemu poszerzytes swoja wiedze jako osoba
opiniujaca.

Na podstawie doswiadczenia zdobytego dzieki projektowi ,,Spraw,
aby Twoja spotecznos¢ i swiat staty sie lepsze” (zaréwno podczas wyko-
nywaniu projektu, jak réwniez podczas wzajemnej weryfikacji projektéw
innych studentéw), dyskusjom na zajeciach oraz cotygodniowym zada-
niom domowym studenci osiagaja wyszczegdlnione ponizej efekty ucze-
nia sie:
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NSNS

N

N AN NN N

AN

AN

Oczekiwane wyniki uczenia sie

Konczac kurs student potrafi wykona¢ nastepujace czynnosci.
Opisuje cechy zachowania innowacyjnego u ludzi.

Opisuje cechy zespotéw innowacyjnych.

Opisuje cechy organizacji innowacyjnych.

Opisuje metody analizy i badan na potrzeby analizowania zacho-
wan innowacyjnych na réznych szczeblach organizacji.

Analizuje rézne poziomy zachowan innowacyjnych na réznych
szczeblach organizacji.

Wymienia czynniki wptywajace na zachowanie na réznych pozio-
mach.

Tworzy innowacyjne rozwiazanie dla danego problemu.

Stosuje systematyczne podejscie w celu przejscia od problemu do
proponowanego rozwigzania i komercjalizacji.

Pracuje w skuteczny sposéb w réznorodnych, interdyscyplinarnych
zespotach opracowujacych innowacyjne rozwigzania.

Wymienia réznice miedzy stylem adaptacyjnym a stylem kreatyw-
nym.

Okresla swoj wtasny styl kreatywny.

Wie jak radzi¢ sobie z oporem.

Wykazuje samostanowienie, wspétdecydowanie i solidarnosé.
Potrafi rozwigzywac problemy.

Wie jak stosowaé metode kontrolowanych niepowodzen IFF (Intel-
ligent Fast Failure).

Zna metody ideacji.

Stosuje myslenie projektowe.

Wie jak ocenia¢ pomysty.

Oczekiwane zmiany postawy

Pod koniec kursu student powinien:

postrzegac kazdy nowy problem jako nowa okazje,
poszukiwac sposobnosci do innowacyjnosci,
stosowac kreatywne myslenie w codziennym zyciu,
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v by¢ swiadomy swojego kreatywnego talentu/swoich kreatywnych
talentéw,

v by¢ bardziej pewny siebie,

v/ mieé poczucie sprawczosci,

(,To ja siedze za kierownicq.”)

potrafi¢ pozytywnie wptywac na $wiat,

mieé pozytywna wizje przysztosci,

miec¢ poczucie, ze kreatywnos¢ to zabawa,

(,Kreatywnos¢ nie jest praca.”)

docenia¢ réznorodnosc i prace zespotowa,

NSNS

wiedzie¢ jak prowadzi¢ Dziennik Pomystéw,
docenia¢ tworcza réznorodnosé,

umie¢ dokonywaé wyboréw,

wiedzie¢ jak rozmawiac z klientami,

zna¢ samego siebie,

rozumiec¢ etapy zycia i przemiany w nim zachodzace.

SN SNSNS NSNS

6.4. Materialy pomocnicze dla studentéw

W trakcie semestru studenci moga szuka¢ dodatkowej pomocy
i wsparcia ze strony nastepujacych instytucji we wskazany ponizej sposob.
1. Organizacje pozarzadowe zajmujace sie przedsiebiorczoscig
a. uczestniczac w warsztatach zwigzanych z zaktadaniem dziatal-
nosci gospodarczej,
b. biorac udziat w corocznych konkursach dla planéw bizneso-
wych.
2. Inkubator Przedsiebiorczosci
a. uczestniczac w warsztatach dotyczacych ochrony wtasnosci in-
telektualnej,
b. bioragc udziat w warsztatach zwigzanych z poszukiwaniem fun-
duszy,
c. spotykajac sie z inwestorami kapitatu podwyzszonego ryzyka
w celu zabezpieczenia finansowania.
3. Wydzial Inzynierii miejscowego uniwersytetu
4. Wydziat Zarzadzania miejscowego uniwersytetu
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5. Wydziat Psychologii miejscowego uniwersytetu

6. Inni studenci i uczniowie

7. Agencje regionalne i agencje finansowane przez panstwo odpowia-
dajace za rozwoj gospodarczy
a. pozyskujac informacje na temat ochrony wlasnosci intelektualne;j
b. przeprowadzajac badania patentowe,
c. pozyskujac informacje dotyczace grantu.
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wanie w zakresie psychologiczno-pedagogicznym i dydaktycznym” w Wyzszej
Szkole Zarzadzania i Administracji w Opolu. Cztonek Polskiego Towarzystwa
Zarzadzania Produkcja, Polskiego Towarzystwa Zarzadzania Innowacjq. Uczest-
nik programéw stazowych majacych na celu generowanie innowacyjnych roz-
wigzan, m.in.: ,Nauka dla innowacji”, ,IJnnowacyjne Opolskie”, ,Innowacyjny
Transfer PLUS”. Autorka licznych publikacji krajowych i miedzynarodowych
z zakresu zarzadzania innowacjami, wykorzystania kreatywnych metod roz-
wigzywania probleméw w procesie projektowania i wdrazania innowacji oraz
zarzadzania zespotami projektowymi. Jest ekspertem w dziedzinie innowacji w
Urzedzie Marszatkowskim w Opolu.

= Dr hab. Aleksandra Kuzior, profesor Politechniki Slaskiej

Profesor Politechniki Slaskiej, doktor habilitowany nauk humanistycznych, doc-
tor honoris causa, trener, edukator szkolen, Prodziekan ds. Wspotpracy i Roz-
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woju Wydziatu Organizacji i Zarzadzania, Kierownik Katedry Stosowanych Nauk
Spotecznych Politechniki Slaskiej. Ekspert Politechniki Slaskiej w zakresie zréw-
nowazonego rozwoiju, etyki stosowanej, Technology Assessment i technologii
kognitywnych; koordynator zespotu ds. programowania i monitorowania zréw-
nowazonego rozwoju regionu, dziatajacego przy Obserwatorium Proceséw Miej-
skich i Metropolitalnych; czlonek zespotu badawczego projektu ,Industry 4.0 in
Central, South and Eastern Europe. The Perspective of Technology and Vision
Assessment“ realizowanego przez EA European Academy of Technology and In-
novation Assessment, Bad Neuenahr-Ahrweiler. Kierownik 8 zakonczonych pro-
jektow wspdtfinansowanych ze srodkéw Unii Europejskiej. Obecnie kierownik
projektu ,Sektorowa Rada ds. Kompetencji Nowoczesnych Ustug Biznesowych”
finansowanego z PARP oraz ,,Cognitive technologies — studia II stopnia w j. an-
gielskim” finansowanego z NAWA. W RIG Katowice pelni funkcje przewodnicza-
cej komisji ds. spolecznej odpowiedzialnosci biznesu i komunikacji spoteczne;j.
Jest prezesem Slaskiego Centrum Etyki Biznesu i Zréwnowazonego Rozwoju
oraz wiceprzewodniczaca Polskiego Towarzystwa Oceny Technologii. Autorka
ponad 210 publikacji naukowych. Wspétpracuje z licznymi szkotami wyzszymi
na Stowacji, w Niemczech, na Ukrainie, w Hiszpanii, w USA, w Wielkiej Bryta-
nii. Laureatka wielu nagréd Rektora Politechniki Slaskiej za dziatalno$¢ nauko-
wa, organizacyjng i dydaktyczna, otrzymata Medal Komisji Edukacji Narodowe;j
za szczegdlne zastugi dla o$wiaty i wychowania (2015), jest laureatka Slaskiej
Nagrody Naukowej (2017), nagrody specjalnej ,,Czarny Diament” przyznawanej
przez Regionalng Izbe Przemystowo-Handlowa Rybnickiego Okregu Przemy-
stowego (2018) oraz Nagrody ,,Zabrzanska Atena” przyznawanej przez Prezy-
dent M. Zabrze, Polskiej Nagrody Inteligentnego Rozwoju (2020). W 2021 roku
otrzymata Nagrode I stopnia Ministra Edukacji i Nauki. Pelni funkcje eksperta
i wiceprzewodniczacej Sektorowej Rady ds. Kompetencji Nowoczesnych Ustug
Biznesowych przy PARP, jest czlonkiem (akademikiem) Akademii Budownictwa
Ukrainy. Ekspert ds. oceny projektéw Narodowej Fundacji Badawczej Ukrainy
oraz Naukowej Agencji Grantowej przy Ministerstwie Edukacji, Nauki, Badan
Naukowych i Sportu Stowacji oraz Stowackiej Akademii Nauk.

= Michalene Eva Grebski PhD

Dr. Michalene Eva Grebski skoniczyta studia pierwszego stopnia z Psychologii
na Pensylwania State University w 2012 roku, nastepnie studia magisterskie
z psychologii w Rosemont College w 2015 roku. Jej specjalnoscig byta kontrola
uzaleznien (narkotyki i alkohol). Kontynuowata nauke na Marywood Univer-
sity na programie magisterskim poswieconym Administracji Biznesu (MBA).
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Po uzyskaniu drugiego dyplomu magistra (MBA) otworzyta przewdd doktorski
na Politechnice Slaskiej. Doktorat obronita na Wydziale Organizacji i Zarzadza-
nia Politechniki Slaskiej w maju 2018 roku. Jej zainteresowania naukowe to
psychologia kreatywnosci i innowacyjnosci w systemie szkolnictwa i zaktadzie
pracy W latach 2018-2020 pracowata na stanowisku Adiunkta w Northamp-
ton Community College-Monroe Campus. Od 2020 r. pracuje w Colorado Mesa
University. Jest wspdtautorka 10 ksigzek i 59 artykutéw z zakresu nauk o za-
rzadzaniu i jako$ci. Zajmuje sie problematyka inkubatoréw biznesu, psychologii
w biznesie, innowacyjnosci i kreatywnosci z perspektywy psychologiczne;.

Jest cztonkiem wielu organizacji naukowych: Amerykanskie Stowarzyszenie
Psychologéw, Pensylwariska Akademia Nauk, Amerykanskie Stowarzyszenie
Profesoréw Uniwersyteckich, Akademia Zarzadzania i Miedzynarodowe Hono-
rowe Stowarzyszenie Psychologii (PSI CHI).

= Prof. dr Wieslaw Grebski

Prof. dr Wieslaw Grebski Jest emerytowanym profesorem w Pensylwania State
University w Hazleton, Pensylwania USA. Byt pracownikiem naukowo-dydak-
tycznym w USA przez ostatnie 35 lat. Jego zainteresowania badawczo-naukowe
zmienialy sie poczqwszy od skomputeryzowanych metod produkeyjnych a kon-
czac na energii odnawialnej.

Prof. Grebski promowat bliska wspétprace pomiedzy uniwersytetem i przemystem
z udziatem studentéw. Pod jego kierownictwem Penn-State Hazleton stworzyt
nowy program inzynierski specjalizujacy sie w odnawialnych zZrédtach energii.
Jest autorem okoto 200 publikacji naukowych. Uzyskal tytut profesora nad-
zwyczajnego inzynierii. Byl koordynatorem programu studiéw inzynierskich
na kierunku inzynieria ze specjalnoscia w dziedzinie energii odnawialnych
i sprawnosci energetycznej. Autor wielu niekonwencjonalnych form nauki i pra-
cy ze studentami. Zdobyt nagrode Miltona S. Eisenhowera — jedno z najwyz-
szych wyréznien Uczelni, a takze 11 innych nagréd w zakresie nauczania i do-
radztwa zawodowego. Aby zainteresowac¢ mtodych ludzi zawodem inzynieria,
uczyt réwniez licealistéw. Z jedna ze swoich klas zbudowatl samolot. Przeszedt
na emeryture w 2017 r.

Jest cztonkiem Pensylwarnskiej Akademii Nauk, Amerykanskiego Stowarzyszenia
Profesoréow Uniwersyteckich oraz Amerykanskiego Stowarzyszenia Inzynieréw
Mechanikéw
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Z recenzji prof. dr. hab. inz. Ryszarda Barcika

(Akademia Techniczno-Humanistyezna w Bielsku-Bialej)

Publikacja jest zbiorem wiedzy interdyscyplinarnej z pogranicza psychologii i zarzadzania.
Autorzy poza wiedza podstawows, dostarczajg Czytelnikom wiedzy specjalistycznej
w ramach poszezegdlnych obszardw budowania innowacyjnego przedsieblorstwa.

Z recenzji dr. hab. inZ. Andrzeja Pacana, profesora Politechniki Rzeszowskiej
(Politechnika Rzeszowska)

Poruszana w opracowaniu problemartyka jest akiualna. Wspdiczesne przedsiebiorstwa
bardziej niz kiedvkolwiek wczesniej zaleine sa od kreatywnosci | innowacyjnosci.
Musza tworzy¢ atmosfere psychologicznego bezpieczenistwa, tolerowania niepowodzen
i celebrowania sukcesdw. Autorzy tej monografii reprezentujs spolecznosé naukows
w Polsce 1 Stanach Zjednoczonych (USA) Wyksztalcenie autordw obejmuje dyseypliny
takie jak: administracja biznesowa, ekonomia, inZynieria produkeji, zarzadzanie
i jakosc, psychologia oraz mauki spoleczne. Taki konglomerat podejsé do innowacji
i kreatywnosci rokuje ciekawe spostrzezZenia i to wlasnie ma w tej monografii miejsce.
To trudne i nasycone szeroka wiedza zagadnienie, przedstawiono w monografii
kompetentnie i zrozumiale dla odbiordw,

W wydawnictwie TNOIK ,Dom Organizatora” w Toruniu
ukazaly sie
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