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Streszczenie: Wobec gwaltownie zmieniajacej si¢ technologii w $wiecie globalnym i coraz
silniejszej ekspansji gospodarczej krajow Azji, jesli nasza postindustrialna cywilizacja chce
przetrwaé, musi wykorzysta¢ ludzka kreatywnos¢ i zdolno$¢ do przystosowywania si¢ do
zmian. By to osiagnaé, organizacje musza wykorzysta¢ ludzka inwencjg, empatig i pragnienie
sensu. Oznacza to, ze wiedza i umiejgtnosci psychologiczne maja kluczowa rolg wobec ko-
nieczno$ci wyzwolenia kreatywno$ci, transferu innowacji, ich wdrazania i przyswajania. Jak
wskazuja wyniki badan, w procesie tworzenia, transferu i wdrazania innowacji wciaz jest
wiele psychologicznych barier, ktéore moga zosta¢ pokonane, jesli psychologia bgdzie trakto-
wana w procesie innowacyjnym przez inne dyscypliny jak partner i gdy sami psychologowie
z determinacja wlacza si¢ do wspierania i doskonalenia procesoéw innowacyjnych.
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1. Innowacyjnos¢ warunkiem przetrwania organizacji

Obecnie warunkiem przetrwania organizacji jest ich innowacyjnos¢. W nadchodza-
cych latach sukces cywilizacyjny i gospodarczy naszego kraju w stopniu duzo wigk-
szym niz w przeszlosci zaleze¢ bedzie od innowacyjnosci i kreatywnosci polskiej
nauki i gospodarki. Konieczna jest identyfikacja hamulcow i stymulatoréw innowa-
cyjnosci zarowno w odniesieniu do pojedynczych jednostek, jak i catych organizacji
i ich systemow. Eliminacja czynnikéw ograniczajacych aktywnos$¢ innowacyjna w
Polsce stanowi jedno z najistotniejszych zatozen Narodowego Planu Rozwoju na lata
2007-2013. Uwzgledniajac budzetowe i pozabudzetowe wydatki na dziatalno$¢ ba-
dawczo-rozwojowa, nalezy stwierdzi¢, ze sytuacja w Polsce ksztattuje si¢ niekorzyst-
nie. Naktady na dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa sa w Polsce niewielkie, w wigk-
szo$ci pochodza z budzetu panstwa i realizowane sa glownie w instytucjach
panstwowych (uczelnie, PAN, JBR). Obserwuje si¢ tez niewielki udziat przedsig-
biorstw we wspieraniu dziatalnosci badawczo-rozwojowej i niedoskonata polityke
panstwa w tym zakresie. Dodatkowym czynnikiem ostabiajacym innowacyjnos¢ pol-
skiej gospodarki jest niedocenianie problemow zwiazanych z procesami wdrazania i
przyswajania innowacji oraz niedostateczne wykorzystanie wptywu czynnikéw psy-
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chologicznych, spotecznych i instytucjonalnych na innowacyjnos¢ firm. Zwigkszenie
innowacyjnosci firm wymaga czgsto glebokiej zmiany kultury organizacji opartej na
niezwykle trudnej do wypracowania zmianie warto$ci 1 praktyk organizacji, tak wigc
inwestowanie w kadre rozumiane jako wyposazenie jej w wiedzg wylacznie organi-
zacyjna i technologiczna nie przynosi wystarczajacych efektow. Innowacyjnos¢ koja-
rzona jest przede wszystkim z doskonaleniem proceséw technologicznych, tworze-
niem nowych produktow czy ustug, kreowaniem nowych lub udoskonalonych dziatan
marketingowych. Praktyki zwiazane ze stymulowaniem innowacyjno$ci poprzez za-
rzadzanie ludzmi w organizacjach wydaja si¢ rozwija¢ w zdecydowanie wolniejszym
tempie (np. porazki we wdrozeniach tak warto§ciowych innowacji organizacyjnych,
jak TQM, kota jakosci, niektore technologie komputerowe, reengineering, group pro-
blem solving itd.). Obserwowane ostatnio bardzo czgste procesy wdrazania nowych
technik komputerowych, programow komputerowych obstugujacych wiele procesow
organizacyjnych przebiegaja niemal catkowicie bez uwzglednienia psychologicznego
aspektu tego procesu. Stad tez czgsto dochodzi do niepelnych wdrozen, pojawiaja si¢
koszty dodatkowych szkolen, opér pracownikéw i niezrozumienie przez nich proce-
sOw zmian (np. bardzo trudne do wdrozenia zintegrowane systemy wspomagania za-
rzadzania, jak np. systemy SAP).

Wyzwania, wobec ktorych stangta ekonomia $wiatowa, okreslane sa obecnie
jako wyzwania konceptualne. Alan Greenspan w roku 1997 stwierdzil, Ze nastapit
kolosalny wzrost wymagan wobec pracownikéw w kierunku nie tylko wiedzy, ale
tez posiadania przez nich wlasciwosci konceptualnych, czyli opanowania przez pra-
cownikdéw umiejgtnosci tworzenia, analizowania i przeksztatcania informacji, a tak-
ze efektywnej interakcji z innymi. Daniel Pink [2005] wyjasnia, w jaki sposob eko-
nomia spoteczenstwa informacyjnego opartego na roli wiedzy przeksztatca si¢ z ery
informacji w er¢ konceptualna (conceptual age), w ktorej ekonomia oparta jest na
tworczosci, innowacji i umiejgtnosci projektowania i zmieniania rzeczywistosci w
celu uzyskania konkurencyjnosci rynkowej, szczegolnie w wymiarze globalnym
[Toffler 1990]. Era konceptualna moze by¢ traktowana jako kontynuacja ery infor-
macji. Stanowi ona konsekwencj¢ szerokiego dostepu do technologii stosowanych
do zdobywania, przetwarzania, przechowywania, docierania do informacji i ich sto-
sowania (szczegdlne znaczenie ma tu zastosowanie Internetu), szybkosci tworzenia
nowych technologii, masowej produkcji, potrzeby rownoczesnego rozwoju techno-
logii i umiejgtnosci spotecznych oraz tatwosci przemieszczania si¢ pomigdzy grani-
cami panstw [Huitt 1999]. Daniel Pink [2005] uzupelnia wymienione przyczyny
powstania ery konceptualnej o wystgpowanie, procz powszechnego dostgpu do in-
formacji, trzech niezwykle waznych zjawisk: obfitosci (abundance), sity roboczej
Azji oraz procesOwW automatyzacji (automation). Stanowia one gtéwne przestanki
pojawienia si¢ zupetie nowych wymagan, wyzwan, a wrecz koniecznych zmian,
ktore umozliwia konkurowanie rozwinigtych krajow Europy, USA i Japonii z inny-
mi rynkami, przede wszystkim Azji.
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2. Psychologiczne bariery innowacji (wyniki badan)

Modele procesu innowacyjnego oparte sa na zatozeniu, ze proces ten przebiega eta-
powo, a na kazdym z jego etapéw wystepuja specyficzne psychologiczne procesy,
problemy, jak rowniez blokady, a ich identyfikacja i przezwycigzanie moga stanowic
szans¢ zwigkszenia innowacyjnos$ci. Na przyktad na pierwszym etapie kreatywnos$ci
gtowne bariery to brak §wiadomosci np. co do wtasnych mozliwosci tworczych, ni-
ski poziom kreatywnosci, Igk przed ekspozycja spoteczna itd.). Na kolejnym etapie —
transferu — barierami moga by¢ staba komunikacja i stereotypy w spostrzeganiu roz-
nych aktoréw procesu innowacyjnego (np. tworcow, naukowcow oraz przedstawicieli
biznesu i gospodarki). W fazie wdrazania najwazniejsze blokady to braki w kierowa-
niu procesem innowacyjnym w taki sposob, aby niwelowaé opory pracownikow wo-
bec zmian. Nalezy podkresli¢, ze wazne jest catosciowe podejscie uwzgledniajace
wszystkie fazy procesu innowacyjnego [Kozusznik 2010].

Analiza wynikow badan dotyczacych problemoéw procesu innowacyjnego uka-
zuje, ze w opinii kadry kierowniczej procesy te maja charakter psychospoteczny i w
duzym stopniu ich powodzenie zalezy od pokonania blokad, barier i hamulcow na-
tury psychologicznej. Na podstawie wynikow badan nad przebiegiem procesow in-
nowacyjnych mozna obserwowa¢ duza liczbe najczesciej wystepujacych psycholo-
gicznych barier innowacji, ktore identyfikujemy na kazdym etapie procesu
innowacyjnego. W dalszej czgSci tekstu zostana przytoczone wyniki badan, ktore —
co prawda — nie wyczerpuja wiedzy na temat psychologicznych hamulcéw innowa-
cyjno$ci, maja jednak jeden walor: sa wynikiem wywiadow i opowiesci kadry kie-
rowniczej na temat uwarunkowan i probleméw proceséw innowacyjnych. Wydaje
sig, ze zdobywanie wiedzy w taki sposob ma przyszlos¢, pod warunkiem stosowania
odpowiedniej metodologii. Uzyskane wyniki maja bowiem wadg — nie sa spojne i
nalezatoby je zweryfikowa¢ w dalszych badaniach.

2.1. Badania w przedsig¢biorstwach malego biznesu

J. Shanteau i C. Rohmaugh [2000] stwierdzili na podstawie badan przeprowadzo-
nych przewaznie w przedsigbiorstwach matego biznesu, ze najwigcej blokad i barier
wystepuje na poziomie podejmowania decyzji, ale uzyskane przez nich wyniki uka-
zuja psychospoteczne przeszkody wystepujace na kazdym etapie procesu innowa-
cyjnego.

Autorzy badan stwierdzaja, ze w procesie innowacyjnym wystepuja tzw. waskie
gardla. W firmie mamy do czynienia z kilkoma osobami, ktore kontroluja decyzje
podejmowane przez organizacjg. Wszystkie najwazniejsze sprawy przechodza przez
ich rece. Osoby te sa niezwykle zajete 1 przez wigkszo$¢ czasu koncentruja si¢ na
sprawach biezacych, krotkoterminowych. Tak wigc zamiast dokonywaé wigkszych
zmian w produktach lub procesach, menedzerowie maja czas na myslenie o niewiel-
kich adaptacjach, korektach, czasem zmianach kosmetycznych. Z wielogodzinnych
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wywiadow przeprowadzonych z ponad 40 menedzerami matego biznesu autorzy cy-
tuja nastepujace wypowiedzi kadry kierowniczej: ,,Wigkszo$¢ czasu zabiera ugasza-
nie codziennych pozaréw; analizowanie, paralizowanie (...) Nie podejmuj¢ decyzji,
dopdki nie mam powoddow, aby jej nie podjac (...) Dokonuje tylko takich zmian,
jakie rozumiem (...) Rynek nie jest gotowy na zmiany (...) Ten nowy produkt nie
jest nasz, to nie to, co my robimy (...) JesteSmy za mali, aby dokonywaé¢ duzych
zmian (...) PoOki si¢ nie zawali, nie naprawiajmy (...) Moja generacja jest analogo-
wa. Innowacja dzisiaj jest cyfrowa (...)Kto ma na to czas? Jestem zbyt zajety wy-
pchnigciem naszego produktu (...) Powinni§my unika¢ zbytniego angazowania sig,
zarabiamy pieniadze — i w czym problem” [Shanteau, Rohrbaugh 2000].

Autorzy badania dokonali pogrupowania najczgstszych barier i utozyli je w na-
stgpujace grupy: 1) ryzyko i niepewnos¢; 2) ograniczenia czasowe; 3) niezgodnos¢
z priorytetami; 4) brak zasobow; 5) brak optacalnosci; 6) zte podejmowanie decyzji;
7) opér organizacyjny; 8) brak lidera; 9) historia przesztych dawnych porazek.

Trzy pierwsze bariery w ocenie badanych maja wpltyw praktycznie na wszyst-
kich szczeblach procesu innowacyjnego. Sa to bariery o charakterze psychologicz-
nym, ktore wstrzymuja innowacje na wszystkich jej etapach. Postrzeganie ryzyka i
odczuwanie niepewnosci dotyczy wigkszo$ci ludzi i jest to najwazniejszy czynnik
powstrzymujacy innowacyjnos¢. Zmiana wywotuje napigcie, gdy innowacja staje
si¢ koniecznos$cia dla firmy, aby przetrwaé na rynku. Ograniczenia czasowe i presja
czasu wynikaja z obciazenia biezacymi sprawami — na dziatalno$¢ innowacyjna kie-
rownikom pozostaje go niewiele, a przyswojenie innowacji wymaga sporo czasu —
planowania i namystu. Wigkszo$¢ kierownikow nieustannie ,,gasi pozary”, czyli zaj-
muje si¢ mnostwem spraw, ktore nie cierpig zwloki. Dlatego tak trudno znalez¢ czas
na zajgcie si¢ innowacjami.

2.2. Psychospoleczne bariery innowacji w organizacjach polskich

Analizujac wyniki badan opartych na wywiadach z ponad 500 przedstawicielami
kadry kierowniczej w Polsce (firm elektroenergetycznych i przemystu wytworczego
[Kozusznik 2007; 2009; 2010], zauwaza sig, ze moga one dostarczy¢ wgladu w pew-
ne sposoby podejscia kadry kierowniczej do problemdw innowacyjnosci i jej barier.
Pomysty i propozycje pojawiajace si¢ w trakcie tych wywiadow moga inspirowac
i podsuwa¢ rozwiazania problemoéw. Poglady i opinie kierownikdéw sa interesujace
i wazne ze wzgledu na pozycjg i rolg tej grupy w realizacji polityki firmy, w jej suk-
cesach i porazkach.

Wypowiedzi badanych podzielono na grupy tematyczne najczgsciej pojawiajace
si¢ w odpowiedzi na pytanie o to, co przeszkadza zmianom i co hamuje innowacyj-
no$¢. Sa to nastgpujace grupy barier innowacji: indywidualne, zespotowe, kierowni-
cze, problemy komunikacji i motywacji.

Indywidualne. Bariery indywidualne stanowiace przeszkodg dla innowacji to
obawa wyjScia przed szereg, torpedowanie pomystow, brak mtodych ludzi, a naj-
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bardziej tzw. mtodych wilczkow. Nalezy do nich rowniez to, ze ludzie zawtaszcza-
ja sobie sukcesy innych, a do ich osiagnigcia wykorzystuja prace innych, ze czuja
si¢ niedocenieni, brakuje im poczucia sensu i znaczenia zmiany, nie wiedza doktad-
nie, po co zmiany sa wprowadzane, i sa przekonani sg, ze zmiany czgsto niczego nie
wnosza. Ludzie nie sa pewni, co z nimi bedzie, nie wierza juz w skuteczno$¢ zmian,
pracownicy nie wiedza tez, co one przyniosa. Pracownicy, a szczegdlnie specjalisci,
zaczynaja si¢ obawiaé o swoja przysztos¢, o swoje zatrudnienie 1 czuja si¢ zagro-
zeni.

Kierownicze. Ten typ barier innowacyjnosci to migdzy innymi brak partner-
skich relacji z przetozonymi (wysokim kierownictwem) oraz fakt, iz przetozeni nie
traktuja powaznie zdan pracownika i podwazaja jego decyzje. Pracownicy maja
swiadomos$¢ braku samodzielno$ci w decydowaniu oraz poczucie, ze w $cistym kie-
rownictwie ,,przesiaduja dinozaury, ktore bronia si¢ z wszystkich sit przed zepchnig-
ciem na boczny tor”. Kolejna bariera jest zarzadzanie ludZzmi przez presj¢ i agresyw-
ne zachowania, bardzo stabe umiejetnosci zarzadzania, brak wiedzy i umiej¢tnosci
kierownikow. Jest to rowniez kierowanie z wykorzystaniem starych nawykow, praca
w dawnym stylu — traktowanie wspolpracownika i podwladnego jak petenta, biuro-
kratyczne podejscie do wykonywania zadan, brak konsekwencji we wdrazaniu roz-
wigzan, szczegodlnie w zakresie zarzadzania ludzmi, a w koncu ciagte zmiany kon-
cepcji rozwiazan oraz nieumiejetnos¢ przeciwstawienia si¢ zwigzkom zawodowym.

Komunikacyjne. W praktyce ta bariera innowacji polega na przyktad na tym, iz
informacja przeptywa, lecz brakuje spotkan pracownikoéw ze zwierzchnikami oraz
bezposrednich rozmow na temat tego, co si¢ dzieje w firmie, wyjasniania na biezaco
i regularnie roznych niejasnosci i watpliwosci pracownikow. Badani przytaczali taki
przyktad: pracownicy pracuja w zamknigtych pokojach jak w ,,dziuplach”, a w ich
$wiat wkracza si¢ jak w odrgbne panstwo, w takich warunkach trudno o dobry prze-
ptyw informacji. Ponadto informacje przekazywane sa za wolno i za mato intensyw-
nie, a bardzo czgsto plotka to w firmie pierwsza informacja. Nalezy zaznaczy¢, iz
trudno$¢ w komunikacji powoduje rowniez czgsto sam j¢zyk komunikacji: pojgcia,
nowe okreslenia i skroty prowadza nierzadko do trudno$ci we wzajemnym zrozu-
mieniu.

Motywacji. W tym przypadku barierg innowacyjnosci powoduje brak powiaza-
nia migdzy wysitkiem a gratyfikacja za ten wysitek. Pracownicy uwazaja, iz $rednia
placa nie jest zta, zte natomiast jest to, ze maja oni §wiadomo$¢ duzych rozbieznosci
w placach, braku systemu motywacji, jasnych regut motywowania i uprzywilejowa-
nia niektorych pracownikow, ktorym oferowane sa lepsze place, wyjazdy, udzial w
szkoleniach. Brakuje przejrzystych zasad motywacji, jasnosci, kto i za co dostat na-
grode lub premig.

Podsumowujac omowione wyniki wywiadow z kadra kierownicza na temat ba-
rier innowacyjnos$ci, stwierdzi¢ nalezy, ze wyrazny jest psychologiczny charakter
barier innowacyjnosci: 1) brak poczucia bezpieczenstwa; 2) brak poczucia sensu
zmiany; 3) mozliwa strata pozycji i relacji spotecznych; 4) niedogodnosci i obcigze-
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nia; 5) niech¢¢ wobec podawania si¢ nowej lub dodatkowej wtadzy; 6) nieprzewi-
dziane negatywne skutki zmian; 7) zagrozenie dla wplywow osob lub grup oraz
9) niepetna informacja i poczucie niepewnosci.

W badanych firmach innowacyjno$¢ jest pojmowana w specyficzny sposob.
Traktowana jest ona jako wymyslanie nowych rozwiazan przy réwnoczesnym braku
poczucia mozliwosci ich realizacji. Istnieje luka pomigdzy pomystem a jego wdro-
zeniem, co skutkuje tym, ze pracownicy za innowacyjnos¢ uwazaja wytacznie kre-
atywno$¢. Sita rzeczy i1 ona zanika, poniewaz pomysty tworzone w firmie, nie bgdac
weryfikowane przez rzeczywistos¢, zaczynaja si¢ powtarzac¢ i obraca¢ wokoét tych
samych tematéw. W badanych firmach wystepuje $sredni poziom innowacyjnosci i
niezbyt wysokie poczucie mozliwosci podjecia nowych zadan i nowych obciazen
przy réwnoczesnym niskim pragnieniu awansu. W wyniku badan psychologicznych
stwierdzono, ze braki kompetencyjne kadry kierowniczej wystepuja przede wszyst-
kim w sferze myslenia i dziatania innowacyjnego. By¢ moze jest to tez przyczyna
stabego dostrzegania zwiazkéw pomiedzy wymaganiami otoczenia a funkcjonowa-
niem firmy. Odnotowuje si¢ tez niedostrzeganie mozliwos$ci innych pracownikow i
sensownos$ci pracy zespotowej. Moze to wynika¢ z niedostatecznego opanowania
instrumentow zarzadzania.

2.3. Psychospoleczne narzedzia wspomagania innowacji

Pomysty i propozycje pojawiajace si¢ w trakcie omoéwionych wywiadéw moga inspi-
rowac i podsuwac rozwigzania problemow. Poglady i opinie kierownikéw sg intere-
sujace i wazne ze wzgledu na pozycjg i rolg tej grupy w realizacji polityki firmy.
Wedtug kierownikdéw podstawowe czynniki przeciwdziatajace oporom pracow-
nikow wobec zmian sa nast¢pujace: petna komunikacja, specjalne programy szkole-
niowe, zmiany ewolucyjne, stopniowe, osobiste zaangazowanie pracownikow w
zmiany, wprowadzenie nowych, atrakcyjnych procedur i dziatan, czgsciowa wymia-
na personelu w pewnych obszarach oraz stworzenie tymczasowych struktur inter-
wencyjnych sterujacych zmiang, tworzenie grup, zespotow itp. Kierownicy stwier-
dzaja w wywiadach, Ze pokonanie barier innowacyjnosci wymaga opanowania
wielu psychologicznych narzedzi. Po pierwsze sa to umiejetnosci psychologicznego
doboru na stanowiska, na ktérych wazne sa proinnowacyjnos¢, sktonnos¢ do przej-
mowania odpowiedzialno$ci, wiara we wlasne kompetencje i skutecznos$¢ podejmo-
wanych dzialan, kreatywno$¢, oryginalno$¢. Po drugie do wiasciwosci tych zalicza-
ja si¢ umiejetnosci budowania innowacyjnych zespotow (atmosfery, procesow
wspolnego uczenia si¢ 1 komunikacji), formutowanie podzielanych przez cztonkow
zespohu celow (ktore sa postrzegane jako jasne i osiagalne), partycypacja w podej-
mowaniu decyzji i kierowaniu, poczucie bezpieczenstwa, motywowanie do innowa-
cji oraz poczucie akceptacji i wsparcia innowacji wsrod cztonkow zespotu. Ponadto
niezwykle wazne sga umiejgtno$ci komunikacji (transferu i integracji wiedzy i infor-
macji oparte na nieograniczajacej dziatania pracownikow kontroli i na §wiadomosci
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znaczenia komunikacji) oraz psychologiczne umiejgtnosci kierowania (umiejgtnoscé
stosowania réznych taktyk wptywu, dostosowywanie ich do wymagan sytuacji,
umiejetno$¢ wspierania podwtadnych i zrozumienie dla ich indywidualnosci, szacu-
nek do warto$ci i celéw pracownikdw, szacunek dla mniejszosci i umiejgtnos¢ wy-
korzystania jej kreatywnosci). Wywiady z kadra kierownicza pozwolity na jeszcze
jedna obserwacjg¢ — kierownicy sa niezwykle silnie emocjonalnie zaangazowani w
problematyke zmian i innowacji, a ich wypowiedzi $wiadcza o tym, jak powaznie
traktuja te problemy, postrzegajac je w kontekscie wielu elementdw organizacyj-
nych i pozaorganizacyjnych, oraz jak silnie wiaza je z powodzeniem organizacji.

Wyniki badan ukazuja, jak bardzo mozolna praca jest konieczna, aby proces in-
nowacyjny zakonczyt si¢ powodzeniem. Nie wystarczy ludziom powiedzie¢: ,,0to
nowa maszyna” albo ,,0to nowa ustuga, program — prosz¢ ja zaczac stosowac i przy-
zwyczai¢ si¢ do nowego sposobu pracy lub wymysli¢ nowy produkt”. Cztowiek
musi najpierw zadecydowac, ze pragnie zmiany, potem powinien by¢ zach¢cony do
tego, zeby sig jej nie obawial, a w koncu musi by¢ w stanie dostrzec, dokad zmiana
go zaprowadzi [Sir Harvey-Jones 1992] (za: [John Humphries 1992]).

3. Whnioski dla zarzadzania

Podsumowujac rozwazania, mozna stwierdzi¢, ze przed organizacjami i ekonomia
swiatowa i gospodarka Polski rysuje si¢ wiele waznych zadan w stuzbie wspierania
i stymulowania innowacyjnosci i ze sa to zadania aktywnego wykorzystania i inter-
wencji w procesy psychospoteczne. Wyniki badan nad barierami i problemami psy-
chologicznymi ukazuja, jakie narzg¢dzia nalezy udostgpnic¢ przede wszystkim kadrze
kierowniczej i jak pomoc w kreowaniu, transferze i w lepszym wdrazaniu innowacji.
Przede wszystkim nalezy tu wskazac:

1. Uwzglednienie czynnikow psychospotecznych na wszystkich etapach procesu
innowacyjnego. Powodzenie proceséw innowacyjnych nie zalezy tylko od kreatyw-
nosci 1 kreatywnych pracownikoéw. Zalezy ono takze od mozolnej pracy na wszyst-
kich etapach procesu innowacyjnego, gdyz powodzenie procesu innowacyjnego
uwarunkowane jest uwzglednieniem uczestnictwa w nim innych ludzi — ich potrzeb,
ich wartosci i mozliwos$ci adaptacyjnych [Denning 2004]. Nawet najlepsze wykre-
owane pomysty, inwencje wymagaja tego, aby ludzie zechcieli je przyswoi¢. Wyma-
gaja wigc mozolnej pracy, jak pisze Drucker, i wlaczenia si¢ psychologéow do pracy
nad procesami innowacyjnymi i zadbaniem o prawidlowy pod wzgledem psycholo-
gicznym przebieg poszczegolnych etapow tego procesu. Praca ta jest trudna, gdyz
pokonywanie barier psychologicznych wymaga czasu, cierpliwosci i determinacji
oraz inwencji i umiejgtnos$ci komunikacyjnych. Z badan wynika, ze problemy psy-
chologiczne sa kluczowe dla etapu inwencji, fazy transferu i wdrazania, wymagaja
takze wyposazenia kadry kierowniczej w odpowiednie psychologiczne narzedzia,
ktore menedzerowie powinni stosowaé na poszczegolnych etapach procesu innowa-

cyjnego.
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2. Wyzwania wobec szkolenia menedzeréw. Przed szkoleniem kadry kierowni-
czej rysuja si¢ nowe zadania. Pink [2005] opisuje wlasciwosci, ktore powinny by¢
rozwijanie w dziecinstwie, w systemie szkolnym, a takze w po6zniejszych latach
wsrod kadry kierowniczej i pracownikow. Sa to psychologiczne wlasciwosci o klu-
czowym znaczeniu w erze innowacji i erze konceptualnej. Wsrod tych umiejgtnosci
niezwykle wazna rolg odgrywaja empatia, ktora powinna uzupetia¢ myslenie lo-
giczne i krytyczne, pozwalajac na wczuwanie si¢ w sytuacje innych i patrzenie ocza-
mi innych ludzi na dana sytuacje, oraz taka umiejg¢tno$¢ komunikacji, ktora polega
na wydobywaniu glebszych znaczen i rozumieniu faktow w kontekstach oraz nada-
waniu im emocjonalnego znaczenia, co jest wyrazem glebszego rozumienia i mysle-
nia tworczego.

3. Pomoc i wskazowki dla kierownikow i1 zarzadzania. Na podstawie tego,
co pisze Auhagen [2002], oraz na podstawie wlasnych wywiadow przeprowadzo-
nych z kadra kierownicza mozna przyjaé, ze:

e Wspieranie, tworzenie i przyswajanie innowacji udaje si¢, jezeli jako osoby
obdarzone wolna wola i dziatajace odpowiedzialnie ludzie wzajemnie si¢ ak-
ceptuja.

* Tworzenie i przyswajanie innowacji udaje sig, jezeli ludzie moga wykazac si¢
swoja kreatywno$cia i innymi kompetencjami innowacyjnymi w sytuacji zapew-
niajacej im poczucie bezpieczenstwa i poczucie wlasnej skutecznosci.

e Tworzenie i przyswajanie innowacji udaje si¢, gdy w organizacji komunikacja
jest otwarta, jasna, oparta na wymianie informacji, a kontrola nie jest zbyt re-
strykcyjna.

* Tworzenie i przyswajanie innowacji udaje si¢ w atmosferze, w ktorej ludzie czu-
ja si¢ akceptowani, wspierani i motywowani.

e Tworzenie i przyjmowanie innowacji udaje si¢, jezeli poszczegdlne osoby lub
zespoty maja poczucie odpowiedzialnosci za siebie i1 za dzialania w odniesieniu
do innych.

* Tworzenie i przyjmowanie innowacji udaje sig, jezeli pracownicy dostrzegaja
sens dziatania, akceptuja jasne motywy i cele dziatania.

Niezwykle wazny jest etyczny aspekt wspierania innowacyjnosci, ktory wymaga
od kierownictwa zmiany postrzegania czlowieka jako istoty dazacej wylacznie do
swojej materialnej korzysci 1 wedhug tego kryterium przeliczajacej koszty swoich
dziatan w kierunku wizji pracownika jako odpowiedzialnego i aktywnie ksztaltuja-
cego swoje zycie, zaslugujacego na szacunek i podmiotowe traktowanie [Auhagen
2002].

4. Z.akonczenie

Paradygmat oparty na zatozeniach zwiazanych z wykorzystaniem potencjatu wiedzy
uzupelniany jest obecnie nowym podejsciem akcentujacym znaczenie czynnikow
tzw. konceptualnych (pojeciowych), ktore moga stanowi¢ konkurencyjny czynnik
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w skali globalnej. Ekonomicznie kluczowa sprawa jest stworzenie takich produktow
czy ushug, ktére prowadza do zaangazowania pracownikow i uwolnienia ich rzeczy-
wistego potencjatu tworczego. Wymaga to skupienia si¢ na czynnikach kapitalu
ludzkiego — emocjach, kreatywnos$ci, zdolnosci do empatii, intuicji i uzupetnienia
podejscia opartego na wiedzy. Psychologia oferuje wiele instrumentow, ktore sa bar-
dzo czesto niedoceniane albo wrecz nieznane edukatorom lub menedzerom — na
przyktad umiejetnosci diagnozy poziomu tworczosci, metody stymulowania twor-
czos$ci, narzedzia zwigkszajace plastycznos¢ grupy, otwartos¢ i tolerancyjnos¢ wo-
bec zmiany, metody redukowania oporu wobec zmian i wiele innych, ktére moga
by¢ szeroko wykorzystywane w procesach innowacyjnych zaréwno przez samych
psychologdw, jak i przez przeszkolonych menedzerow.
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PSYCHOLOGICAL BARRIERS IN EFFECTIVE INNOVATION
MANAGEMENT

Summary: In the rapidly changing technology in the global world and the rising expansion
of Asia, our postindustrial civilization to survive must make a shift towards the emphasis on
creativity and empathy and human ability to adapt to changes. To flourish and develop the
organizations must give way to inventiveness, empathy and meaning. That means that psy-
chological knowledge and skills are crucial in the process in innovation creation, transfer and
adaptation As the research results indicate, there are still psychological barriers in the process
of innovation management which should be broken by treating psychology as a partner for
innovative process problem solving and psychologists themselves should be determined to
play an important crucial role with their knowledge and skills.
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