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Streszczenie

Cele badania

U podstaw realizacji badania lezaty dwa twierdzenia: (1) innowacyjnos¢ jest czynnikiem
w coraz wiekszym stopniu determinujgcym procesy ekonomiczne zachodzace we wspot-
czesnej gospodarce, (2) kwestie zwigzane z innowacjami zalezne s3 m.in. od zjawisk i pro-
cesdw o charakterze spotecznym, psychologicznym i kulturowym. Procesy te moga by¢
wzmacniane badzZ ksztattowane za pomoca odpowiednich dziatan i instrumentow, wpty-
wajacych na przyktad na wzmacnianie postaw korzystnych dla rozwoju innowadji.
Badanie ,Wspieranie postaw proinnowacyjnych przez wzmacnianie kreatywnosci jed-
nostki” poswiecone byto uwarunkowaniom kreatywnosci jednostki i zwigzkom pomiedzy
kreatywnoscia jednostki a innowacyjnoscia organizadji (ze szczegdélnym uwzglednieniem
przedsiebiorstw) wchodzacych w sktad gospodarki oraz — w dalszej perspektywie — konku-
rencyjnoscia systemow gospodarczych.

Celem podstawowym badania byto okreslenie zatozeri systemowych dla dziata podno-
szacych innowacyjnos¢ przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki, zas w szczegdlnosci
chodzito o: (1) okredlenie zaleznosci miedzy kreatywnoscig jednostki a jej innowacyjnoscia,
(2) identyfikacje innych potencjalnych Zrédet innowacyjnosci jednostki, (3) okreslenie czyn-
nikdw wzmacniajacych badz ograniczajacych kreatywnos¢ jednostki, (4) okreslenie metod
oraz narzedzi wspierania kreatywnosci poprzez wptywanie na relacje faczace jednostke z jej
otoczeniem i innymi jednostkami oraz o (5) okreslenie mozliwosci efektywnego wykorzy-
stania innowacyjnosci jednostki w systemie spoteczno-gospodarczym.

Metodologia badania

Badanie zostato przeprowadzone w oparciu o dwie metody:

= badania gabinetowe (analiza danych zastanych) dotyczyto aspektéw ekonomicz-
nych, spotecznych — w tym dotyczacych proceséw edukacyjnych, kulturowych oraz
psychologicznych; wykorzystano takze krytyczng analize dostepnych wynikéw ba-
dan terenowych i opisy dobrych praktyk z zakresu wzmacniania kreatywnosci jed-
nostki w krajach europejskich;

= badania jakosciowe, obejmujace wywiady indywidualne (N=6) z ekspertami re-
prezentujgcymi srodowiska psychologdéw biznesu, trenerdw, coachéw, antropolo-
goéw organizadji i pedagogdw; serie badan fokusowych (N=19, N=160), w ktoérych
uczestniczyli: przedsiebiorcy, pracownicy przedsiebiorstw, psycho- i socjoterapeu-
ci, trenerzy i przedstawiciele firm szkoleniowych prowadzacy szkolenia rozwijania
kreatywnosci, pracy grupowej, technik twdérczego myslenia; w grupach fokuso-
wych znaleZli sie takze: pracownicy agencji doradczych i rekrutacyjnych, pracow-
nicy dziatéw HR, wiasciciele patentow, studenci uczelni technicznych, przedsta-
wiciele jednostek samorzadu terytorialnego, izb i stowarzyszen gospodarczych.
Badania terenowe swoim zasiegiem objety Bydgoszcz, Gniezno, Katowice, Krakdw,
Poznan, Warszawe i Wroctaw.



Streszczenie

Okreslenie zaleznosci miedzy kreatywnosciq jednostki a jej innowacyjnoscia
Kreatywnos¢ postrzegana jest jako warunek konieczny innowacyjnosci — konieczny, ale nie
wystarczajacy — nie zawsze kreatywne myslenie czy kreatywne dziatanie przynosi rezultaty
w postaci takich, czy innych innowadji.

Kreatywnos¢ jawi sie jako umiejetno$¢ postawienia pytania, jak mozna cos zrobi¢ inaczej,
lepiej potaczona z umiejetnoscia projektowania szeroko rozumianych zmian w organizacji.
Natomiast innowacyjnos¢ okresli¢ mozna mianem urzeczywistnionej (w procesach organi-
zacyjnych, w produktach, w technologiach itp.) kreatywnosci. Swoistym tgcznikiem pomie-
dzy kreatywnoscia a innowacyjnoscia jest postawa proinnowacyjna, czyli zywotne zainte-
resowanie urzeczywistnieniem kreatywnych pomystow czy idei potgczone z gotowoscig do
wziecia na siebie catosci lub czesci odpowiedzialnosci za operacjonalizacje projektu i jego
wdrozenie.

Okreslenie czynnikéw wzmacniajacych badz ograniczajacych kreatywnos¢
jednostki

Czynniki zewnetrzne

Istotnym czynnikiem zewnetrznym, stymulujacym potencjat kreatywny jest wzrost orien-
taqji indywidualistycznej spoteczeristwa, przejawiajacy sie preferowaniem przez jednostki
interesow wiasnych ponad interesy zbiorowe.

Czynnikiem pobudzajacym kreatywnosc¢ i innowacyjnosc jednostek staja sie rowniez nowe
media i technologie. Dobrym przyktadem jest technologia Web 2.0, ktéra w zasadniczy spo-
sob zmienita tradycyjne relacje miedzy nadawcami a odbiorcami okreslonych tresci, aktywi-
zujac tych ostatnich i czyniac ich wspéttworcami i wspodtautorami.

Niewatpliwie digitalizacja i towarzyszaca jej multimedialno$¢ wymuszaja na jednostkach
nabywanie zupetnie nowych umiejetnosci i kompetencji, ktore, przynajmniej potencjalnie,
stac sie moga zacheta do kreatywnych dziatan.

Wsrod kolejnych czynnikdw zewnetrznych wspierajacych kreatywnos¢ i innowacyjnosc
wymienic nalezy: (1) stopniowy wzrost pluralizmu spoteczno-kulturowego i jego rosnaca
akceptacje spoteczng, (2) powiekszajaca sie (choc¢ stosunkowo wolno) mobilnos¢ prze-
strzenng spoteczenstwa, (3) wszelkie przejawy obywatelskiej, oddolnej samoorganizagji
spoteczenstwa.

Czynniki wewnatrzorganizacyjne

Czynnikiem sprzyjajacym kreatywnosci i innowacyjnosci jest pewien typ kultury organiza-
cyjnej, ktdérg cechuja: akceptowanie elastycznosci proceduralnej, prawo do bteddw, otwar-
to$¢ na zréznicowanie styldw pracy i zarzadzania, gotowos¢ do ponoszenia ryzyka (finanso-
wego, organizacyjnego, prawnego) towarzyszacego testowaniu NOWosci.

Cechy te przypisywane s3 organizacjom, w ktérych misje wpisano: innowacyjnos¢, ,Swie-
705¢ spojrzenia’, niestandardowos¢ oferowanych rozwigzan (np. agencje reklamowe, dziaty
badawczo-rozwojowe wyodrebnione z wiekszych podmiotéw, firmy zwigzane z rynkiem
medioéw, ,butiki kreacyjne”zajmujace sie szeroko rozumianym wzornictwem).

Wzrasta liczba organizacji otwartych na projekty majace wspierac lub uruchamia¢ poten-
cjat kreatywnosci i innowacyjnosci. Niestety, podejmowane dziatania czesto ograniczane sg



do wyposazenia pracownikow w okreslony rodzaj kompetencji i umiejetnosci, bez zmiany
zasad funkcjonowania samej organizacji.

W organizacjach o silnej orientacji na wyniki, kreatywnos¢ i innowacyjnos$c jawia sie jako na-
rzedzia ekspansji rynkowej; ich cztonkowie wspierani sg przez systemy motywacyjne oparte
na prowizyjnym i premiowym wynagradzaniu.

Bariery kreatywnosci i innowacyjnosci

Bariery zewnetrzne

W4rdd zewnetrznych barier rozwoju kreatywnosci i innowacyjnosci jednostki, wyniki badan
wskazuja na system edukacyjny oraz wzory wychowawcze. Niezmiernie waznym (spotecz-
no-kulturowym) czynnikiem blokujacym kreatywnos¢ i innowacyjno$c okazat sie takze niski
poziom wzajemnego zaufania jednostek i niski poziom kapitatu spotecznego.

Bariery wewnetrzne

Do barier wewnetrznych rozwoju kreatywnosci i innowacyjnosci jednostki zaliczamy takie
cechy, jak: wrodzona niesmiatos¢/wstydliwos¢, brak otwartosci na otoczenie i jego rézno-
rodnos¢, brak autonomicznej motywacji poznawczej, obawa przed zachowaniami kreatyw-
nymi (jako nagannymi) ,wyuczona” we wczesnym okresie socjalizacji, razaco niska samo-
ocena, brak zaufania do stusznosci wiasnych obserwacji, osadow, pomystow itd., brak wiary
w skuteczno$¢ wiasnych dziatar, konformizm.

Bariery wewnatrzorganizacyjne:

= dominujgca w organizacjach strategia nakierowana na walke o prostg reprodukcje
zasobéw (odtwarzanie wielkosci produkcji z okresu na okres w ilosci niezmienione))
lub, w najlepszym razie, orientacja na powolny rozwdj organiczny (wewnetrzny, po-
legajacy gtéwnie na roéznicowaniu dziatalnosci firmy); innowacje w takiej sytuadji
jawia sie jako strategia mnozaca czynniki ryzyka;

= poczucie niepewnosci jako rezultat kryzysowych tendencji (w organizacji, w branzy,
wreszcie w cafej gospodarce);

= duza liczba stresordw towarzyszacych pracy i zwigzane z nig permanentne poczucie
zagrozenia;

= funkcjonowanie duzej czesci organizacji pod presja biezacych problemoéw, zadan
i,spraw do zatatwienia”;

= brak ciggtosci zarzadzania, wynikajacy z czestych zmian sktadow zarzaddw, zmie-
niajacych sie dyrektyw rad nadzorczych itp., co w efekcie utrudnia wypracowanie
dtugofalowej wizji i misji organizacj;

= towarzyszaca zmianom personalnym sktonnos¢ menedzeréw do kwestionowania
organizacyjnej przesztosci i jej dotychczasowego dorobku;

= brak postrzegania kreatywnosci, przez duzg czes¢ menedzerdw i wiascicieli, jako
czynnika prorozwojowego; w organizacjach nie dazy sie ani do wypracowywania
mechanizmoéw zachecajacych do kreatywnosci, ani do modelowania proinnowa-
cyjnej kultury organizacyjnej.

Streszczenie



Streszczenie Najwazniejsza jednak barierag wewnetrzng dla kreatywnosci i innowacyjnosci sa kultury or-
ganizacyjne, w ktérych pojawiaja sie nastepujace czynniki blokujace:

systemy motywacyjne zorientowane wytacznie na premiowanie skutecznosci w re-
alizowaniu biezacych zadan organizacji (sprzedazowych, zwigzanych z ogranicza-
niem jej statych i zmiennych kosztéw itp.);

systemy motywacyjne pomijajace nagradzanie (finansowe lub symboliczno-god-
noséciowe) za odchodzenie od organizacyjnej rutyny, za kwestionowanie organiza-
cyjnego status quo wimie podnoszenia efektywnosci i spdjnosci organizacji;
systemy motywacyjne zorientowane na karanie za btedy, nie akceptujace prawa
pracownika do popetniania btedéw;

systemy motywacyjne zorientowane na perfekcjonizm (premiowanie perfekcjoni-
zmu czesto prowadzi do spadku wydajnosci pracy);

systemy motywacyjne (i szerzej — systemy zarzadzania), ktére absolutyzuja czas
teraZnigjszy (i tym samym skracajg perspektywe myslenia do organizacyjnego ,tu
i teraz");

systemy motywacyjne zorientowane na nagradzanie konformizmu w relacjach
z przetozonymi i/lub wspotpracownikami, czy generalnie — na premiowanie wszel-
kich postaci konformizmu organizacyjnego;

metody rekrutacji prowadzace do minimalizowania réZznorodnosci zespotu pracow-
niczego (wprawdzie przyjmowanie do zespotu 0s6b podobnych zwieksza poczucie
bezpieczenstwa w zespole i sprzyja umacnianiu klanowej kultury organizacyjnej, ale
jednocze$nie prowadzi do zmniejszenia wewnatrzorganizacynej réznorodnosci, be-
dacej istotnym czynnikiem pobudzajagcym kreatywnos¢ i innowacyjnosc);
tendencje do sprowadzania catej ztozonosci praktyk organizacyjnych do mozliwie
prostych i mechanicznych procedur;

tendencje do definiowania kreatywnosci jako strategii dysfunkcjonalnej wobec
przedsiebiorstwa zorientowanej na poszukiwanie utatwien lub obchodzenie regut
(jednostki kreatywne i innowacyjne postrzegane s3 jako organizacyjni outsiderzy
i destruktorzy porzqdku organizacyjnego);

Zle zaprojektowana komunikacja wewnetrzna z ,waskimi gardtami’i/lub barierami;
komunikacja pionowa z géry na dof, czesto ,silosowa” — obejmujaca poszczegolne
piony struktury organizacyjnej lecz nie udrazniajgca komunikacji poziomej; w efek-
cie wérdd pracownikéw narasta poczucie niedoinformowania; ograniczenie komu-
nikacji wewnetrznej do modeli pionowych uniemozliwia spojrzenie na organizacje
jako cato$¢, co radykalnie obniza prawdopodobienstwo kreatywnego myslenia
i dziatania (wiedza posiadana przez poszczegdlnych pracownikéw ma bowiem cha-
rakter aspektowy, wycinkowy); brak lub niedostateczna intensywno$¢ komunikacji
poziomej, praktycznie uniemozliwia konfrontacje i wymiennos¢ partykularnych,
aspektowych punktow widzenia.

Okreslenie metod oraz narzedzi wspierania kreatywnosci
Przeprowadzone badania i analizy pozwalajg stwierdzi¢, ze budowanie i wspieranie poten-

Cjatu kreatywnego oraz postaw proinnowacyjnych wymaga dzi$ przede wszystkim:

1.

rozwijania kreatywnosci jednostek poprzez wzmacnianie kompetencji kulturowych,
umiejetnosci twérczego, krytycznego, samodzielnego myslenia i dziatania; umiejet-
nosci technicznych, swiadomosci historycznej i wiedzy na temat tradycji i zacho-



dzacych zmian kulturowych; jest to nie tylko zadanie instytucji edukacyjnych, ale
rowniez instytucji kultury, mediow publicznych i komercyjnych, organizacji poza-
rzadowych;

udrazniania komunikacji i wspierania wspotdziatania kreatywnych jednostek;
wspierania wszelkich inicjatyw prowadzacych do podniesienia poziomu kapitatu
spofecznego i kapitatu zaufania; szczegdlnie wazne wydaje sie tu wspieranie oddol-
nych inicjatyw obywatelskich;

pobudzania i wspierania mobilnosci spoteczneyj;

podnoszenia poziomu tolerancji spoteczno-kulturowej;

budowania ,publicznosci” dla twoérczych dziatan poprzez rozwijanie kompetencji
spotecznych i kulturowych jednostek, poprzez pobudzanie zainteresowania nowy-
mi trendami i tendencjami kulturowymi, spotecznymi, technologicznymi;
pobudzania nowych aspiracji jednostek dotyczacych jakosci zycia, samorozwoju,
emancypacji, podmiotowosci.

Wskazéwki i rekomendacje dotyczace wspierania potencjatu kreatywnego i postaw proin-
nowacyjnych z poziomu organizacji:

1

1.

Nalezy rozpocza¢ promocje takich poje¢, jak kreatywnos¢, potencjat kreatywny, po-
stawa proinnowacyjna jako jednoznacznie pozytywnych, pozbawionych dwuznacz-
nego charakteru, dzieki czemu kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ zaczng by¢ traktowane
(zwtaszcza przez kadre zarzgdzajaca) jako istotne wartosci.

Organizacje chcace otworzy¢ sie na kreatywne myslenie i innowacyjnos¢ proces
transformacji powinny rozpocza¢ od autodiagnozy czynnikéw blokujacych kre-
atywnos¢ i innowacyjnos¢. Bariery mogg by¢ ,wszyte” w procedury, systemy mo-
tywacji premiujace konformizm, style zarzadzania koncentrujace sie na,tu i teraz’,
procedury rekrutacyjne minimalizujace réznorodnos¢ osobowosci, styléw pracy,
stylow kierowania itp.

Nastepnym krokiem powinno by¢ zainicjowanie procesu zmian systemowych, co
w praktyce oznacza: (1) stopniowe modyfikowanie organizacyjnych procedur i pro-
cesow tak, by lepiej wspieraty one kreatywnos¢ i postawy proinnowacyjne oraz (2)
stopniowe modyfikowanie kultury organizacyjnej, wzmacniajace w niej pierwiastek
adhokracji'.

Modyfikowanie kultury organizacyjnej majace na celu uczynienie organizacji bar-
dziej adhokratycznej powinno, w szczegdlnosci, obja¢: (1) sfere motywadji, (2) sfe-
re praktyk komunikacyjnych, (3) style zarzadzania oraz (4) procedury rekrutacyjne.
W pierwszym przypadku, kluczowe jest min. danie pracownikom prawa do popet-
niania btedow i premiowanie zachowan wykraczajacych poza rutyne i schematy.
W drugim, udraznianie komunikacji poziomej. W trzecim, wymuszenie na menedze-
rach wyjscia poza myslenie typu,tu i teraz” W czwartym, stworzenie mechanizmow
gwarantujacych réznorodnos¢ zatrudnianych pracownikéw.

Narzedziem majacym nie tylko wspiera¢ kreatywnos$c i innowacyjnos¢ pracowni-
kow, ale takze przyczyniac sie do zwiekszania potencjatu kreatywnego sg rozmaite
szkolenia (dotyczace technik kreatywnego myslenia, umiejetnosci tworczej pracy
zespofowej, tzw. szkolenia otwierajace i uwrazliwiajace, szkolenia typu team building

Cameron, Quinn 2006.
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itd.). Bezwzglednie nalezy pamietac, ze szkolenia takie majg sens dopiero wowczas,
gdy organizacja przeprowadzita juz rzetelng diagnoze czynnikéw blokujgcych kre-
atywnos¢ i innowacyjnos¢, i przynajmniej zaczeta tworzy¢ systemowe, strukturalne
warunki dla kreatywnosci i innowacyjnosci.

Warto zachecac Sciste kierownictwo organizacji do myslenia o organizacji w dtu-
giej perspektywie czasowej, do porzucenia stylu zarzadzania skoncentrowanego
jedynie na ,tu i teraz" i biezacych zadaniach czy wyzwaniach. Dobrym powodem
mogacym skifoni¢ menedzeréw do dtugofalowego, strategicznego, nie za$ jedynie
taktycznego czy operacyjnego, myslenia o organizacji moze by¢ zobowigzywanie
ich do tworzenia dokumentéw o znamionach strategii (zawierajacych wizje i misje
organizacji).

Warto pomysle¢ o ,zarzadzaniu innowacyjnoscia” i wprowadzeniu podziatu rol
w procesie innowacyjnym. Kreatywni pomystodawcy nie zawsze sg dobrymi organi-
zatorami, autorom innowacyjnych projektéw moze zabrakng¢ umiejetnosci do ich
wdrozenia. Dlatego dobrym rozwigzaniem mogga okazac sie zespoty powotywane
ad hoc w celu zarzadzania okreslonymi zmianami prowadzacymi do wzrostu inno-
wacyjnosci organizadji.

Z wynikéw zrealizowanych badan wynika, ze czesto barierg innowacyjnosci nie jest
brak kreatywnosci lub deficyt kreatywnych pomystéw, ale problemy z ich dopraco-
waniem i zoperacjonalizowaniem. Dlatego tez warto oddziela¢ od siebie te dwie
fazy procesu innowacyjnego — projektows i realizacyjng — poczynajac od opera-
cjonalizacji pomystu a korczac na jego wdrozeniu. Rozwigzanie takie jest godne
polecenia rowniez dlatego, ze poszerza grono jednostek zaangazowanych (cho¢ na
rézne sposoby) w proces innowacyjny.

Wiele polskich przedsiebiorstw nie jest dzi$ strukturalnie przygotowanych? na inno-
wacyjnos¢ bezwzgledna®. Warto jednak wspierac wszelka innowacyjno$¢ pojmowana
w szerokim, mniej zasadniczym ujeciu (réwniez te imitacyjng, nasladowcza). Przyjecie
zbyt sztywnego rozumienia innowacyjnosci, moze spowodowac potraktowanie idei
gospodarki innowacyjnej jako idei wykluczajqgcej i na dtugie lata wyparcie jej ze swia-
domosci przedsiebiorcéw, szczegdinie sektora MSP.

W raporcie przedstawiono takze zalecenia kierunkowe dla wybranych grup odbiorcow:

instytucji edukacyjnych,

spontanicznych ruchéw spotecznych, rekomendujacych panstwu prawne, instytu-
cjonalne i ekonomiczne rozwiazania wspierajace wspoétdziatanie kreatywnych jed-
nostek,

instytucji kulturalnych (muzedw, galerii, bibliotek itd.),

2 Swiadczy o tym szereg badar i analiz zrealizowanych wéréd polskich przedsiebiorcéw, takich jak
np. badania przeprowadzone w 2005 roku na potrzeby opracowania A. Zotnierskiego — Potencjat in-
nowacyjny polskich matych i Sredniej wielkosci przedsiebiorstw lub badania przeprowadzone w 2010
roku przez Public Profits Sp. z 0.0. na zlecenie Wojewddztwa Mazowieckiego na potrzeby projek-
tu systemowego Opracowanie koncepdji funkcjonowania Mazowieckiej Sieci Osrodkéw Doradczo-
Innowacyjnych w zakresie innowacji.

> Przez innowacyjnos¢ bezwzgledng rozumie sie umiejetnos¢ konceptualizacji i wdrozenia bez-
wzglednej nowosci (organizacyjnej, technologicznej, produktowej itp.). Innowacyjnos¢ bez-
wzgledna jest wiec powigzana z niepewnoscia i ryzykiem. Zarazem — w przypadku powodzenia
— zapewnia innowatorowi,premie za pierwszenstwo'



instytucji otoczenia biznesu, Streszczenie
instytucji panstwa,

organizacji pozarzadowych dedykowanych kulturze, historii, tradycji,

prywatnych firm sektora IT,

przemystow kultury,

samorzaddw wojewddzkich, powiatowych i miejskich,

spontanicznych sieci opartych na zdigitalizowanej kulturze,

uczelni.

Zalecenia kierunkowe skupiajg sie na nastepujacych podstawowych dziataniach majgcych
na celu wspieranie kreatywnosci i postaw proinnowacyjnych w organizacjach:

rozwijanie kreatywnosci jednostek,

wspomaganie wspdtdziatania kreatywnych jednostek,
budowanie,publicznosci” dla dziatan tworczych,

budowanie srodowiska spotecznego i kulturowego sprzyjajacych kreatywnosdi,
budowanie proinnowacyjnych kultur organizacyjnych,

wspieranie kreatywnosci i innowacyjnosci organizacji z poziomu ich otoczenia,
tworzenie prawnych zachet do kreatywnosci i innowacyjnosci.
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Podstawowym celem badania byto okreslenie zatozen systemowych dla dziatart podnosza-
cych innowacyjnos¢ przez wzmacnianie kreatywnoscijednostki. Cele szczegétowe obejmo-
waty diagnoze uwarunkowan kreatywnosci jednostki i zwigzkdw pomiedzy kreatywnoscig
jednostki a innowacyjnoscia organizacji, ze szczegdlnym uwzglednieniem przedsiebiorstw
wchodzacych w sktad gospodarki oraz — w dalszej perspektywie — konkurencyjnoscia sys-
temdw gospodarczych.

Innowacyjnos¢ jest czynnikiem w coraz wiekszym stopniu determinujacym procesy eko-
nomiczne zachodzace we wspdiczesnej gospodarce. W Polsce tematyka wspierania in-
nowacyjnosci poruszana jest m.in. w takich rzadowych dokumentach strategicznych, jak
,Strategia Rozwoju Kraju na lata 2007-2015" i Kierunki zwiekszania innowacyjnosci gospo-
darki na lata 2007-2013. Tematyce tej poswiecone s3 takze wybrane priorytety progra-
mow operacyjnych realizowanych w ramach Narodowej Strategii Spéjnosci (Narodowych
Strategicznych Ram Odniesienia) na lata 2007-2013.

Kwestie zwigzane z innowacjami zalezne sa m.in. od zjawisk i proceséw o charakterze spo-
fecznym, psychologicznym i kulturowym. Procesy te moga by¢ wzmacniane bad? ksztat-
towane za pomoca odpowiednich dziatari i narzedzi, wptywajacych np. na wzmacnia-
nie postaw korzystnych dla rozwoju innowacyjnosci (zwiekszanie otwartosci na zmiany,
zwiekszanie akceptacji dla ryzyka itp.). Planowanie dziafan i instrumentéw wymaga jednak
wiedzy dotyczacej zrédet innowacyjnosci, w tym czynnikéw determinujacych innowacyj-
nos¢ jednostki — uczestnika proceséw spoteczno-gospodarczych (pracownika, menedzera,
przedsiebiorcy). Konieczna jest takze znajomos¢ mechanizméw, za pomoca ktérych inno-
wacyjnos¢ jednostki wptywa na wzrost konkurencyjnosci przedsiebiorstw, instytucji oraz
catej gospodarki.

Publikacja sktada sie ze wstepu, dziewieciu czesci gtownych oraz trzech czesci dodatko-
wych. W pierwszej czesci raportu przedstawiono najwazniejsze pojecia oraz ogoélne wpro-
wadzenie dotyczace takich kluczowych termindw, jak tworczos¢, kreatywnos¢, innowacyj-
nos$¢, postawa proinnowacyjna czy postawa antyinnowacyjna.

Druga czes¢ zawiera opis celow badania i zagadnien badawczych wraz z hipotezami.

W czeici trzeciej opracowania zaprezentowano szczegdtowa metodologie badania, w tym
metody badawcze, sposéb doboru proby oraz rodzaje wykorzystanych narzedzi.

Kolejna, czwarta czes¢ raportu obejmuje analize danych wtérnych pod katem relacji miedzy
kreatywnoscig a innowacyjnoscia. W rozdziale tym okreslono osobowosciowe wyznaczniki
kreatywnosci jednostki, do ktéry naleza miedzy innymi otwartos¢, niezaleznos¢ i wytrwa-
fos¢. Z kolei wirdd spoteczno-kulturowych wyznacznikéw kreatywnosci jednostki skupiono
sie na analizie srodowiska rodzinnego oraz systemu edukacji szkolnej.

W pigtej czesci opracowania, na podstawie analizy danych wtérnych przedstawiono czyn-
niki determinujace aktywno$¢ innowacyjna organizacji, opisano znaczenie klimatu organi-
zacyjnego sprzyjajacego kreatywnosci oraz wptyw kadry zarzadzajacej na tworzenie kre-
atywnego zespotu w organizacji.



W czedci szostej, na podstawie przeprowadzonych badan jakosciowych skupiono sie
na diagnozie potencjatu i skutecznosci wzmacniania postaw proinnowacyjnych przez
wzmacnianie kreatywnosci jednostki. Przedstawiono rozumienie innowacyjnej organizacji
w oczach badanych oraz szans i zagrozen, jakie ona niesie. Opisano czynniki wewnetrzne
i zewnetrzne kreatywnosci, innowacyjnosci i postawy proinnowacyjnej, zdiagnozowane
przez uczestnikow badan.

Siédma czes¢ opracowania zawiera przykfady dobrych praktyk w organizacjach wykorzy-
stujgcych potencjat kreatywnych jednostek w celu innowacyjnego rozwoju, takich jak pla-
cowki oswiatowe oraz przedsiebiorstwa polskie i zagraniczne.

Na podstawie przegladu literatury oraz wynikéw przeprowadzonych badan opracowano
6sma czesc raportu, w ktérej zaprezentowano najwazniejsze wnioski i konkluzje wynikaja-
ce z przeprowadzonych badan i analiz. W tym rozdziale oméwiono kreatywnos¢ jednostki
w kontekscie rozwoju innowacyjnej organizacji, odwotano sie do czynnikéw systemowych
i wewnatrzorganizacyjnych, determinujacych postawy proinnowacyjne organizacji oraz
barier je blokujacych.

Ostatnia, dziewigta cze$¢ raportu zawiera podsumowanie i wnioski wynikajgce z przepro-
wadzonych badan i analiz.

Jako czesci dodatkowe umieszczono w opracowaniu trzy dziaty.

,Rekomendacje” obejmujace metody i narzedzia wspierania kreatywnosci oraz zatozenia
dotyczace systemu wspierania innowacyjnosci. Opracowano szczegdtowe zalecenia doty-
Czgce wspierania postaw proinnowacyjnych poprzez wzmacnianie kreatywnosci jednostki,
a dedykowane poszczegdlnym grupom odbiorcéw: przedsiebiorcom, organizatorom in-
stytucji edukacyjnych, administracji publicznej oraz przedstawicielom instytucji otoczenia
biznesu i organizacji pozarzadowych.

,Bibliografia’, w ktérej przedstawiono zaréwno wykaz literatury przedmiotu, jak i zbior ra-
portéw z réznego rodzaju badan w dziedzinach zwigzanych z tematem niniejszego opra-
cowania.

,Zataczniki’, w ktorych zaprezentowano dodatkowe zatozenia badawcze wraz z dylematami
metodologicznymi i badawczymi oraz przyktady wykorzystanych narzedzi badawczych —
scenariusze zogniskowanych wywiadow grupowych (FGI), ankiete dla uczestnikow FGl, a
takze liste dyspozycji do indywidualnych wywiadow pogtebionych (IDI).
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1. Wprowadzenie do kreatywnosci
i innowacyjnosci

1.1. Kreatywnos¢iinnowacyjnos¢ — ujecie
teoretyczne

Na istote oraz warto$¢ wzajemnych relacji pomiedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscia
zwrécono uwage pod koniec lat 60. XX w.*. Naukowcy coraz czesciej podkreslali koniecz-
nos$¢ budowania interdyscyplinarnych i catosciowych modeli opisujgcych i tumaczacych
rzeczywisto$¢ spoteczng. Zrédet zmian upatrywano zaréwno w przemianach wielkich
struktur na poziomie instytucji, klas, organizacji zycia spotecznego, jak i jednostkowych (do-
konujacych sie pod wptywem wartosci, wierzeri czy ideologii). Ten tok myslenia wspieraty
powstajace w latach 70. koncepcje i modele socjalizacyjne, odchodzace od przesocjalizo-
wanej® koncepcji jednostki, traktowania jej jako biernej odtwdrczyni narzucanych jej rol
spotecznych, w kierunku upodmiotowienia i aktywizacji jednostki. W nowo ksztattowanych
modelach wyjasnienie wptywu socjalizacji na jednostke opierato sie na zatozeniu obustron-
nych relacji pomiedzy struktura a jednostka w powigzaniu z rolg najblizszego srodowiska,
relacji jednostki z najwazniejszymi instytucjami funkcjonujacymi w historycznie okreslonym
spoteczenstwie. Wyjasnienie procesu socjalizacji w tym modelu zaktadato implicite kre-
atywna role podmiotu wchodzacego w struktury spoteczne®. Powigzanie kontekstu mikro-
7 szerszymi procesami i zjawiskami, np. z koncepcja globalizacji, kapitatu intelektualnego,
czy zarzadzania wiedza pozwolity wyjs¢ poza waskie zindywidualizowane ujmowanie kre-
atywnosci jako cechy jednostkowej, na rzecz szerszego kontekstu, uwzgledniajacego cechy
organizacji, instytucji czy grup jako elementéw i czynnikdw proinnowacyjnego rozwoju.
Dzieki przetomowi, jaki dokonat sie w latach 80. w psychologii twdrczosci, a dotyczagcemu
,ucodziennienia”i,uzwyczajnienia’ samego procesu twdrczego, wzrosta rola i znaczenie re-
lacji miedzy kreatywnoscig jednostki a innowacyjnoscia grup, zespotdw, organizacji (zasad-
niczo w odniesieniu do ich aktywnosci instytucjonalnej czy zawodowe)).

Koncepcje tego okresu zaczety podkreslac ,zwyczajnosc” twérczych operacji umystowych,
co pozwalato bada¢ kreatywnos¢ nie tylko w odniesieniu do jednostek uznanych w kultu-
rze za tworcze, ale takze w odniesieniu do,przecietnych”obywateli’. Pozwolito to badaczom
ustosunkowac sie do odwiecznego pytania, czy tworczose lub kreatywnosc jest cecha wy-
jatkowa i rzadka, czy wystepujaca powszechnie. Zwolennicy podejscia elitarnego wskazuja,
iz mozna o niej méwic tylko w odniesieniu do wybitnych umystow, zdolnych do tworzenia
dziet o duzej wartosci i potencjale innowacyjnym. Natomiast sprzymierzericy podejscia
egalitarnego sadzg, iz tworczos¢ jest domeng kazdego cztowieka choc¢ w niejednakowym

+ Pierwsza pozycja literaturowg wskazujaca na istote wzajemnych uwarunkowar miedzy kreatywno-
$cig jednostki z proinnowacyjnoscia jej otoczenia byta wydana w 1962 roku ksigzka Johna Haefele,
Creativity and innovation.

> Pojecie to wprowadzit Denis Wrong (1984, s. 44) majac na mysli koncepcje, ktéra przypisuje nad-
mierne, niemal nieograniczone, znaczenie oddziatywaniom spoteczeristwa na cztowieka.

6 Zob. Hurrelmann 1994, s. 16-18.

7 Por. Nierenber 1996; Necka 2001.



stopniu. Tym samym, tworczos¢ traktowana jest jako cecha ciagta, wystepujaca w réznym
nasileniu — od minimalnego do duzego, witasciwego genialnym dzietom i ich autorom.

Egalitaryzujaca jednostki koncepcja,twérczosci codziennej” (everyday creativity) funkcjonu-
jaca pod hastem ,twoérczosci dla kazdego” oparta jest na zatozeniach, iz twoérczos¢ nie jest
atrybutem tylko jednostek wybitnych, ale ,przystuguje” kazdemu. U podstaw takiego rozu-
mienia tworczosci odnajdujemy elementy klasycznych teorii Maslowa, Rogersa, Fromma,
Maya — twdrczos¢ jako potrzeba cztowieka, jako wyzwolenie, jako wyraz samorealizacji.
Takie rozumienie tematu uzasadnia rozpatrywanie kreatywnosci w kontekscie dziatar edu-
kacyjnych, pedagogicznych, szkoleniowych. Twérczos¢ przestaje by¢ domeng geniuszy,
a staje sie udziatem ludzi podejmujacych codzienng aktywno$¢ zawodowa, edukacyjng,
szkoleniowg itp. Podkresla sie mozliwos¢ trenowania myslenia tworczego analogicznie do
tego, jak mozliwe jest trenowanie pamieci. Oczywiscie takie ,odmitologizowanie” tworczo-
4ci nie oznacza pozbawienia jej specyfiki zwigzanej z tworzeniem dziet nowych i warto-
sciowych. Rozroznienie aktywnosci tworczej na ,skrystalizowang” i ,ptynng” = wskazuje na
mozliwos¢ rozpatrywania twoérczosci w dwojakim kontekscie — jako potencjalnej oraz zak-
tualizowanej formy dziatan twérczych. Twérczosé,,ptynna’ to aktywnos¢ potencjalnie twor-
cza, w zakresie ktorej maja szanse zrodzi¢ sie dzieta twdrcze przy odpowiednim treningu
oraz w sprzyjajacych warunkach. Przejawami tworczosci,ptynnej” czy, inaczej mowiac, ,pro-
cesualnej’, stosunkowo fatwej do trenowania, s3 miedzy innymi niecodzienne metafory,
uzycie analogii, nieoczekiwane skojarzenia, tzw. twércze pomysty, niecodzienne pytania,
przejawy aktywnosci poznawczej, tworcze uzywanie jezyka przez dzieci itp. Tworczose
,skrystalizowana” natomiast, to aktywnos¢ twoércza sensu stricte, odnoszaca sie do rzadkich
przejawdw twdrczosci owocujacej dziefami nowymi i wartosciowymi.

Tworczos¢ przestata by¢ widziana przede wszystkim jako szczegdlna i wysublimowana
kompetencja jednostki. Inaczej spojrzano tez na innowacje — nie tylko od strony jej wy-
miernych i materialnych efektow (nowe produkty, procesy, ustugi lub zmiany organizacyj-
no-menedzerskie), ale takze bioragc pod uwage kompetencje osobowosciowe jej tworcédw
(pracownikéw, ucznidw, dzieci).

Mozna tu przywotac¢ koncepcje amerykanskiego badacza R. Floridy?, ktory wskazuje na
zmiane, jaka wspdtczednie dokonuje sie w strukturze zatrudnienia — przejscie od blue i white
collars workers do no collar workers — gwattownie rosnacej liczby fachowcéw zaliczanych do
klasy ludzi tworczych?, ktérych praca opiera sie na generowaniu nowej wiedzy, tworzeniu
informacji czy szeroko rozumianych nowych form. Cztonkowie tej klasy to dziennikarze, ar-
tysci, uczeni, pracownicy nowych technologii, doradcy, konsultanci, nauczyciele. To, co ich
taczy, to duza autonomia podejmowanych dziatar oraz wieksza swoboda funkcjonowania.

8 Florida 2005.

° W Cities and the Creative Class (2005) Florida wskazuje na znaczenie owej klasy i jej wptywu na roz-
woj i dobrobyt miast. Gtéwne zatozenie ksigzki wnosi, iz ludzka kreatywnos¢ jest fundamentalnym
Zrédtem wzrostu gospodarczego, a miasta, chcac stworzy¢ przewage konkurencyjng nad innymi,
musza stac sie dla ludzi atrakcyjne, aby nie dopusci¢ do utraty sity kreatywnej, przyciagac jg z ze-
wnatrz i utrzymac. Wiedza i kreatywnos¢ wypieraja zasoby naturalne i prace fizyczng jako nowe
Zrédta tworzenia bogactwa i wzrostu gospodarczego. Klucz do sukcesu miasta tkwi przy tym nie
w obnizaniu kosztéw jego funkcjonowania, ale w podnoszeniu zaréwno jakosci zycia mieszkan-
cow, jak i jakosci ich ksztatcenia. Mozemy przy tym zaobserwowac, ze nie tylko ludzie zamieszkujg
miasta, ale i przedsiebiorstwa dziatajg w skupiskach: przemyst filmowy w Hollywood, informatyczny
w Dolinie Krzemowej - tak, jak niegdys przemyst samochodowy w Detroit (zob. tez Kopel 2007).
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Wprowadzenie

do kreatyw-
nosci

Stanowisko R. Floridy dobrze obrazuje przejscie od kreatywnosci rozumianej jako indywi-
dualna cecha jednostki do jej analizy w relacji z mikro-, czy szerzej, mezo- i makrostruktu-
ralnym kontekstem, wskazuje takze na wage tzw. klimatu innowacyjnego dla pobudzania
tworczosci indywidualnej i zespotowej (do czego wrécimy w dalszej czesci opracowania).

Wiekszo$¢ badaczy tematyki'® podkresla, iz zardwno procesy tworcze, jak i innowacyjne
sq zdeterminowane przez cafg, rozbudowang konstelacje uwarunkowarn wewnetrznych
i zewnetrznych (endo-'"" czy egzogennych'?), ktére mozna ponadto rozpatrywac tak w ka-
tegoriach stymulatorow, jak i istotnych barier kreatywnosci i innowacyjnosci (schemat 1).
Tak rozumiana kreatywno$¢ stanowi wypadkowsq interakcji kompetencji intelektualnych,
uzdolniert tworczych, cech osobowosci oraz szeroko rozumianego otoczenia spoteczno-
kulturowego i gospodarczego.

Schemat 1. Otoczenie kreatywnej jednostki

kultura,

gospodarka

instytucje,

organizacje

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Proces budowania potencjatu innowacyjnego nie ma charakteru uniwersalnego, zatem
winien uwzglednia¢ zaréwno specyfike danego kraju, regionu, sektora gospodarki czy
konkretnego przedsiebiorstwa, jak i fakt zmiennosci otoczenia i srodowiska wewnetrznego
oraz ich oddziatywania na jednostke.

Konstatacjg jest zatozenie, iz uwarunkowania proceséw tworczych i innowacyjnych trudno
sprowadzi¢ do jednego, zasadniczego czynnika czy cechy. Wzajemna relacja ma charakter
sprzezen zwrotnych: na innowacyjnos¢ wptywaja zjawiska i procesy natury gospodarczo-

10 Zob. Amabile 1983; Schulz 1990; Karwowski 2009; Popek i in.2009.

Majacych zrédto wewnatrz otoczenia/jednostki, organizacji, wywotane przez czynniki wewnetrz-
ne.

Majacych Zrodto na zewnatrz otoczenia/jednostki, organizacji, wywotane przez czynniki zewnetrz-
ne.



-ekonomicznej, spoteczno-kulturowej oraz psychologicznej. Zjawiska te, niejako zwrotnie,
dynamizuja gospodarke, podnosza poziom protwérczego kapitatu kulturowego czy indy-
widualne zasoby jednostek.

1.2. Ustalenia terminologiczne

Ponizej zaprezentowano kluczowe pojecia oraz ich definicje odnoszace sie do tematyki ba-
dania, takie jak kreatywnos¢, tworczos¢ i innowacyjnosé. Zwigzane z nimi koncepcje wraz
z omodwieniem wynikow badan — pokazujacych relacje miedzy kreatywnoscig i innowacyj-
noscia, przedstawiono w czesci,Gtéwne obszary problemowe zwigzane z badaniem relacji
miedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscig” Nalezy podkresli¢, ze w literaturze przedmiotu
kreatywno$¢ traktowana jest czesto jako pojecie synonimiczne dla tworczosci, co wynika
m.in. z faktu, iz w jezyku angielskim nie istnieje odpowiednik stowa kreatywnos¢”. Pojawia
sie jedynie odpowiednik stowa autokreacja - self creation oraz creativity — rozumiana jako
tworczosc.

Stownikowa definicja kreatywnosci zbliza to pojecie bardziej do tworczosci, gdzie w odnie-
sieniu do terminu kreatywny” pojawiajg sie takie pojecia, jak: majacy zdolnos¢ do tworze-
nia czegos nowego, dynamiczny, pomystowy, dajacy w efekcie co$ nowego. Taki sposob
definiowania kreatywnosci pokrywa sie ze stownikowa definicja twdérczosci, gdzie termin
ten oznacza proces psychiczny, ktérego efektem jest powstanie nowych rozwigzar, idei,
koncepdji, produktéw, czy tez wytwordw artystycznych uznanych za nowe i uzyteczne'.
Zasadniczo spdr o znaczenie i stosowanie powyzszych terminow jest odbiciem zatozen
teoretycznych poszczegdinych badaczy zjawiska'. Dlatego tez przy opisie, ,kreatywnos¢”
moze by¢ definiowana zaréwno jako cecha indywidualna'®, dyspozycja'® czy tworczos¢ bez
dziet'”. Odwotujac sie do ostatniej kwestii, Necka pisze, iz kreatywnos¢ jako tworczos¢ bez
dziet bytaby zdolnosciag indywidualng, potencjalng, z réznych powoddw niezrealizowang
w postaci wytworow spetniajacych kryteria wartosci i nowosci.

Kreatywnos¢ zatem, jak wskazuja badacze, to: (1) styl psychologicznego funkcjonowania',
(2) cecha jednostki, ktéra przejawia sie w formie obserwowanego zachowania, ktére moze
przynosi¢ zaréwno tworcze i wartosciowe wytwory'?, jak i wytwory, ktére sg wyrazem co-
dziennej aktywnosci tworczej®, (3) moze stanowic aktywnos¢ potencjalnie twoércza?', ktéra
nie przynosi twoérczych rezultatéw.

W niniejszym opracowaniu przyjeto, iz tworczos¢ i kreatywnos¢ sg pojeciami synonimicz-
nymi.

by

Reber, Reber 2001.

“ Dla przyktadu behawiorysci unikaja terminu kreatywnosci i tworczos, lecz preferuja takie pojecia,
jak: nowos¢, oryginalnos¢ lub produktywnos¢ (za: Necka 2001, s. 44).

> Necka 2001.

s Dobrotowicz W. 2002.

7" Necka 2001, s. 23-24; Kocowski 1991.

1

1

®

Stasiakiewicz 2002.
°  Necka, ibidem.

2 Limont 2003.

21 Kocowski 1992.
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Kreatywnos¢ to potencjalna innowacyjnos¢ i zarazem posiadany przez jednostke poten-
cjat innowacyjnosci. Autorzy raportu pozostaja przy spersonifikowanym rozumieniu inno-
wacyjnosci i zawarta ponizej definicja identyfikuje to pojecie jako ceche jednostki, nie za$
ceche zespotu czy organizacji. Rownoczesnie warto zasygnalizowac, ze nie oznacza to, ze
zrezygnowano z badania innowacyjnych zespotdw i struktur (innowacyjnych organizadji),
czy badania zwigzkéw miedzy kreatywnoscig i innowacyjnoscia jednostki a innowacyjno-
$Cig organizacji.

Gléwne definicje:

Kreatywnos¢ - zdolno$¢ tworczego myslenia, szeroko pojeta pomystowosc i elastycznosc
adaptacyjna skutkujaca umiejetnoscia odnajdowania tworczych, oryginalnych rozwigzan
wykraczajacych poza przyjete schematy.

Tworczos¢ (jako cecha osoby) — wewnetrzna i indywidualna predyspozycja jednostki
(zdolnos¢, wiasciwos¢ psychiczna) zdolnej do realizowania swoich mozliwosci w procesie
tworczym?; w innym ujeciu, to zdolnos¢ osoby do produkowania wytwordw, charaktery-
zujacych sie komunikacjg dwdéch cech: nowosci i wartosci. Ogolne definicje twdrczosci jako
procesu zakfadaja, ze twdrczos¢ prowadzi do powstania nowego dziefa, uznanego przez
pewna grupe ludzi jako zadawalajace lub uzyteczne w okreslonym czasie.

Innowacyjnos¢ jednostki — zestaw wewnetrznych oraz nabytych predyspozycji jednostki
dotyczacych kreowania i wdrazania zmian, prowadzacych do podniesienia efektywnosci jej
dziatalnosci. Do predyspozycji takich naleza min. umiejetnos¢ uczenia sie, zdolnos¢ i chec
wprowadzania zmian, zdolno$¢ do tworzenia, implementowania i adaptacji innowacji
(w tym fatwos¢ akceptowania zmian przychodzacych z otoczenia), a takze podatnos¢ na
wptyw czynnikow zewnetrznych warunkujacych takie zachowania.

Postawa - wewnetrzna struktura determinujgca zachowania®; jej elementy sktadowe
to ocena poznawcza, towarzyszaca jej emocja oraz tendencja do zachowania sie pro lub
anty.

Postawa proinnowacyjna:

= jako cecha indywidualna: otwartos¢ na nowe rozwigzania przejawiajgca sie min.
umiejetnoscia uczenia sie, gotowoscia do podejmowania ryzyka, krytycyzmem wo-
bec zastanych schematoéw i standardéw postepowania;

= jako cecha organizacji: otwartos¢ na innowacje (zarowno bezwzgledne, jak i rela-
cyjne), konsekwentne taczenie wiasnej strategii rozwojowej z wchtanianiem badz
opracowywaniem innowacji, przejawiajgce sie min. tworzeniem sprzyjajacej atmos-
fery dla myslenia innowacyjnego (poziom kultury organizacyjnej) i tworzeniem sys-
temowych, strukturalnych warunkéw zachecajacych do innowadji (poziom kultury
korporacyjnej).

22 Koestler 1965.
2 Petty, Wegener 1993.



Postawa antyinnowacyjna:

= jako cecha indywidualna: nieche¢ do nowych rozwigzan i do podejmowania ryzyka,
orientacja na utrwalone schematy i nawyki organizacyjne, myslenie o organizacji

Wprowadzenie
do kreatyw-
nosci

aspektowe zamiast catosciowe, orientacja na podporzadkowanie, brak orientacji na

autonomie;

= jako cecha organizacji: niechec¢ i nieufno$¢ do nowych rozwigzan, niska odpornosc¢

na sytuacje niestandardowe, niska elastycznos¢, dazenie do unikania ryzyka, wobec

pracownikéw: dazenie do wymuszania orientacji na podporzadkowanie.

Kreatywnos¢ a innowacyjnos¢ — oba pojecia sa bliskoznaczne, co wiecej, czesto wy-

stepuja nie tylko na poziomie potocznego jezyka, ale rowniez w operacyjnych definicjach

tworzonych np. na potrzeby psychologii rozwojowej, psychologii uczenia sie, psychologii

tworczosci, nauk o zarzadzaniu — niemal jako synonimy. Stad koniecznos¢ precyzyjnego

wskazania na potrzeby pdzZniejszej operacjonalizacji najwazniejszych réznic w przyjetym

ponizej ich rozumieniu (tabela 1).

Organizacja innowacyjna — w waskim ujeciu: (1) organizacja, ktora jest statutowo zobo-

wigzana do opracowywania innowacji (np. JBR-y, laboratoria badawcze duzych korporacji)

lub (2), ktéra opiera swoja strategie biznesowa na dazeniu do maksymalizacji przychoddéw

Z tytutu, premii pierwszenstwa” (np. przedsiebiorstwa typu start-up finansowane przez fun-

dusze typu venture capital).

Tabela 1. Zestawienie porownawcze cech charakteryzujacych poszczegdlne badane obszary

Kreatywnos¢

raczej cecha mentalna, opisujaca, jak jednostka mysli
(pomystowo, twérczo, z wyobraznig, oryginalnie, nie-
schematycznie itd.)

raczej dyspozycja (zatem pewien potencjat)

raczej cecha,autonomiczna’, nie powstajaca w wyni-
ku interakgji z otoczeniem i pod jego presja

raczej cecha — element myslenia autotelicznego (bez-
posredniego), o celu jako wartos¢ samej w sobie

raczej cecha a-sytuacyjna (ujawniajaca sie w réznych
kontekstach, niekoniecznie i nie tylko zawodowych
i,zadaniowych”)

Innowacyjnos¢

raczej cecha behawioralna, opisujaca to, w jaki spo-

sob jednostka dziata (orientujac sie na zmiany, imple-
mentujac nowosci itd.)

raczej umiejetnos¢ (zatem cos, co podlega stosun-
kowo fatwiejszej obiektywizacji i ocenie, cos tatwiej
wyuczalnego)

raczej cecha reaktywna (ksztattujgca sie pod wpty-
wem zastanych okolicznosci, w rezultacie refleksyjne-
go monitorowania szans i zagrozen, jako reakcja na
okreslone wyzwania itd.)

raczej cecha — element myslenia instrumentalnego
(posredniego), o sposdbach/narzedziach osiggniecia
celu

raczej wymiar kwalifikacji i umiejetnosci zawodo-
wych
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Kreatywnos¢

Innowacyjnos¢

raczej cecha wrodzona (przynajmniej w potocznym | raczej cecha nabyta lub ,nabywalna’/wyuczalna

rozumieniu)

(w potocznym rozumieniu)

raczej cecha — potencjalnie ,odspofeczniajaca’, wyta- | raczej cecha uspoteczniajgca, wiaczajgca w zbioro-
czajgca ze ,zbiorowosci spoteczno-kulturowych nor- | wos¢, wieziotwdrcza

malsow”

raczej cecha — wigzana z orientacjg indywidualistycz- | cecha wigzana raczej z nastawieniem na kooperacje

ng

i wspotprace

Zrédto: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

22

W szerszym rozumieniu: kazda organizacja zorientowana na wprowadzanie innowacji bez-
wzglednych lub/i relacyjnych; w praktyce: organizacja wykazujaca takie cechy, jak otwarto$¢
na nowe rozwigzania, dazenie do bycia organizacja samouczaca sie, akceptowanie ryzyka.

Innowacyjnos¢ bezwzgledna — umiejetnosc¢ konceptualizacji i wdrozenia bezwzglednej
nowosci (organizacyjnej, technologicznej, produktowej itp.). Innowacyjnos¢ bezwzgledna
jest wiec powigzana z niepewnoscig i ryzykiem. Zarazem — w przypadku powodzenia - za-
pewnia innowatorowi,premie za pierwszenstwo'”.

Innowacyjnos¢ relacyjna — umiejetnos¢ wdrozenia okreslonych rozwigzan, ktére sg nowe
tylko w okreslonym kontekscie, w okreslonym miejscu i czasie. Tak pojeta innowacyjnoscia
bedzie np. umiejetnos¢ wdrozenia w organizacji procedur lub technologii, ktére obiektyw-
nie nie s niczym nowym, lecz sg nowe dla tejze organizacji. Innowacyjnos¢ relacyjna scisle
wigze sie z modernizacja nasladowcza i imitacyjna.

Otoczenie organizacyjne jednostki — catoksztatt zewnetrznych, wobec jednostki, struk-
turalno-organizacyjnych uwarunkowan podejmowanych przez nig dziatan i aktywnosci
(obowigzujace procedury, schematy dziatania i praktyki organizacyjne, deklarowane i wy-
Znawane wzory i wartosci organizacyjne, kultura organizacyjna).

W praktyce, przez otoczenie organizacyjne jednostki mozna rozumiec¢ srodowisko jej dziata-
nia wyznaczone przez formalne i nieformalne cechy organizacji, w sktad ktérej wchodzi.

Konformizm organizacyjny - strategia adaptacyjna podejmowana w i wobec organizacji
polegajaca min. na orientowaniu sie na poszukiwanie utatwien, na wyuczonej bezradnosci,
relatywnie niskim zaangazowaniu w zadania organizacji, relatywnie niskiej identyfikacji z jej
celami, na dazeniu do stosowania sprawdzonych schematéw,,,chowaniu sie”za formalnymi
procedurami i bezwarunkowym podporzadkowaniu organizacyjnym hierarchiom (zaréw-
no formalnym, jak i nieformalnym).



1.3. Ideologiczny aspekt sporu o relacje
miedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscia

Kreatywnos¢ w potocznym odbiorze postrzegana jest jako cecha wrodzona, ktéra podlega
ksztattowaniu we wczesnej fazie socjalizacji, w przeciwienstwie do innowacyjnosci trakto-
wanej jako cecha wyuczona i bedaca wynikiem uwarunkowar oraz oddziatywan $rodo-
wiskowych. Innowacyjnos¢ jest wiec wigzana nie tylko z cechami osobowosci, ale takze
z cechami otoczenia, np. organizacji, w jakiej dziata jednostka. Innowacyjnos¢ funkcjonuje
ponadto w bardzo jasno i konkretnie zdefiniowanym kontekscie: gospodarki opartej na
wiedzy, tzw. nowej ekonomii, sektora przedsiebiorstw wysokiej wartosci (w rozumieniu
R. Reicha?) itd. Innowacyjnos¢, rozpatrywana w kontekscie gospodarki, traktowana jest
zaréwno jako endogenna (wewnetrzna) wiasciwosc okreslonych przedsiewzie¢ gospodar-
czych, jak i swego rodzaju zadanie,,przedmiot zarzadzania” (Strategia Lizboriska).

W przypadku,zarzadzania innowacyjnoscig” (jej stymulowanie, stwarzanie dla niej mozliwie
jak najlepszych warunkéw za pomoca instrumentéw prawnych, finansowych i administra-
cyjnych) — pojawiac sie moga rozmaite trudnosci, poczynajac od kwestii samej definicji
innowacyjnosci, a koriczac na kwestii doboru narzedzi proinnowacyjnych, ich promodji i ich
spotecznej dystrybudiji.

Rodzi sie pokusa, aby wiazac innowacyjnos¢ z czynnikami i uwarunkowaniami usytuowa-
nymi poza zasiegiem oddziatywania instrumentéw prawno-administracyjnych (np. zwiaza-
nych z uwarunkowaniami kulturowymi lub wrecz z wrodzonymi cechami osobowosciowy-
mi jednostek). To wiazanie innowacyjnosci z czynnikami, na ktore instytucje zobowigzane
do zarzqdzania innowacyjnoscig maja znikomy lub zgota zaden wptyw, w oczywisty sposéb
zdejmuije z nich znaczng cze$¢ odpowiedzialnosci.

Mozna sobie wiec wyobrazi¢, ze instytucje zobowigzywane do wspierania i stymulowania
innowacyjnosci beda, wbrew pozorom, bardziej zainteresowane wskazywaniem na wielo-
rakos¢ jej uwarunkowan i bariery strukturalne niz na zarzadzaniem innowacyjnoscia.

2 Reich 1996.
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2. Opis celéw badania
i zidentyfikowanych zagadnien
badawczych

Celem gtéwnym badania byto okreélenie zatozen systemowych dla dziatari podnoszacych
innowacyjnos¢ przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki. Cele szczegétowe przedstawio-
no na schemacie 2.

Schemat 2. Szczegétowe cele badania

Okreslenie zatozen systemowych dla dziatan podnoszacych innowacyjnos¢
przez wzmacnianie kreatywnosci jednostki:

(1) okreslenie zaleznosci miedzy kreatywnoscia jednostki a jej innowacyjnoscia,

(2) identyfikacja innych potencjalnych zrédet innowacyjnosci jednostki,

(3) okreslenie czynnikéw wzmacniajacych badz ograniczajacych kreatywnos¢
jednostki,

(4) okreslenie metod oraz narzedzi wspierania kreatywnosci poprzez wptywanie
na relacje taczace jednostke z jej otoczeniem i z innymi jednostkami,

(5) okreslenie mozliwosci efektywnego wykorzystania innowacyjnosci jednostki
w systemie spoteczno-gospodarczym.

Zrédto: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

W toku badania zidentyfikowano, a nastepnie opisano opierajac sie na jego rezultatach,
pie¢ problemdw badawczych.
1. Kreatywnos¢ jako Zrodto innowacyjnosci jednostki.
2. Inne Zrédta innowacyjnosci jednostki, zwiazane z cechami jednostki, otoczenia,
w jakim funkcjonuje oraz relacjami zachodzacymi miedzy nimi.
3. Analiza zidentyfikowanych oraz potencjalnych czynnikéw wptywajacych na kre-
atywnos¢ jednostki, obejmujgca m.in.:
a)  system edukacji (m.in. rozwdj myslenia twérczego, wyzwalanie kreatywnych
zachowar, promowanie innowacyjnych postaw, rozwdj zainteresowan),
b)  pozaedukacyjne aspekty otoczenia spoteczno-kulturowego, w tym m.in. re-
lacyjny kapitat spoteczny.
4. Metody i narzedzia wspierania (oraz znoszenia barier) kreatywnosci jednostki i ich
efektywnosc.



5.

Mozliwe dziatania systemowe prowadzace do efektywnego wykorzystania innowa-
cyjnosci jednostki w systemie spoteczno-gospodarczym.

Postawiono takze liczne hipotezy, ktorych weryfikacja nie byfa nadrzednym celem badania.

Do prawdziwosci, wzglednie fatszywosci wiekszosci z nich odniesiono sie przede wszystkim

w kontekscie danych badawczych zidentyfikowanych na etapie analizy danych wtérnych.

W scenariuszach FGl oraz IDI poswiecono im stosunkowo niewiele miejsca.

Zdaniem autoréw raportu, przedstawione hipotezy — odnoszace sie przede wszystkim do
osobowosciowych i srodowiskowych uwarunkowan kreatywnosci i innowacyjnosci, moga
stanowi¢ rodzaj tta dla gtéwnych probleméw badawczych, pomagajacego zobaczy¢ je
w szerszym kontekscie, przyjmujac, ze:

kreatywnos¢ jednostki jest powigzana z wysokim poczuciem bezpieczerstwa onto-
logicznego (zaufania wobec ludzi i $wiata, przewidywalnosci przysztosci).
kluczowymi czynnikami ksztattujacym kreatywno$¢ sg doswiadczenia wczesnosz-
kolne oraz model ksztatcenia (premiujacy myslenie tworcze, krytycyzm, komunika-
cje dwustronng, prace zespotowa).

innowacyjnos¢, w wiekszym stopniu niz kreatywnos¢, uwarunkowana jest czynni-
kami srodowiskowymi.

Hipotezy nawiazujace do szczegétowych modeli eksplanacyjnych
(wyjasniajacych):

1.

Postawa proinnowacyjna jest liniowo skorelowana z poziomem kreatywnosci i in-
nowacyjnosci indywidualnej.

Na postawe proinnowacyjng stymulujagco oddziatujg przede wszystkim czynniki
otoczenia jednostki.

Wsréd proinnowacyjnie nastawionych jednostek dominuje orientacja na innowa-
cyjnosc relacyjna (nasladowcza), nie za$ bezwzgledna.

Postawa proinnowacyjna ujawnia sie najczesciej poza sferg pracy (w sferze substytu-
towych obszaréw innowacyjnosci).

Postawa proinnowacyjna jest raczej deklarowana niz realizowana (jest raczej warto-
$cig uznawana niz realizacyjna).

Bariery postawy proinnowacyjnej sytuowane sg przez jednostki po stronie otocze-
nia.

Kultura organizacyjna i korporacyjna wiekszosci organizacji stwarza wzglednie do-
godne warunki dla innowacyjnosci relacyjnej, lecz jest istotna barierg dla innowacyj-
nosci bezwzglednej, pojmowanej restrykcyjnie.

Wsréd kluczowych czynnikéw, skorelowanych z postawa proinnowacyjng jedno-
stek, znajduja sie gtéwnie czynniki o charakterze strukturalno-organizacyjnym, a nie
indywidualno-psychologicznym, min. rodzaj kultury organizacyjnej, elastycznosc
proceduralna, otwarto$¢ na zmiany (organizacja samouczaca sie), akceptowanie
ryzyka itp.

Potencjat kreatywnosci pracownikéw jest relatywnie duzy, napotyka jednak struktu-
ralno-organizacyjne bariery (takie jak nadmierna hierarchizacja, sztywno$¢ procedur,
niska tolerancja na ryzyko, nadmierne przywiazanie do standaryzagji, brak mecha-
nizméw pozwalajacych nagradzac¢ kreatywne myslenie i dziatanie, niskie poczucie
bezpieczenstwa w organizadji itp.).

Opis celéw
badania
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10.

1.

Dominujace style zarzadzania i kultury organizacyjnej premiujg zachowania o zna-
mionach konformizmu organizacyjnego — de facto wiec postawy antyinnowacyjne.
Dominujgcym rodzajem kreatywnosci i innowacyjnosci jest ,kreatywnos¢ i inno-
wacyjnos¢ obronna’, ujawniajgca sie jako odpowiedz na Zle, nie dos¢ efektywnie
funkcjonujace procesy wewnatrz przedsiebiorstwa. Innymi stowy, kreatywnosc jest
raczej odpowiedzig na deficyt racjonalnosci organizacji, niz elementem ,pozytyw-
nego”mechanizmu nakierowanego na takie cele, jak wzrost konkurencyjnosci, pod-
niesienie wydajnosci, poprawa rentownosci itp.

Kreatywnos¢ i postawa proinnowacyjna napotyka na opor zwiaszcza we wszystkich
strukturach zorientowanych na prace zespotowa i jest traktowana jako czynnik,od-
spoteczniajacy”.

Kreatywnos¢ jest przyjmowana w wiekszosci organizacji jako zagrozenie dla ich
spojnosci, integracji i uporzadkowania proceduralnego; napotyka wiec strukturalne
przeszkody.

Innowacyjnos¢ bezwzgledna przyjmowana jest w polskich warunkach z nieufno-
4cia i traktowana jako strategia za bardzo ryzykowna (w praktyce oznacza to, ze pre-
ferowany jest model modernizacji imitacyjnej, nasladowczej).

Organizacje noszace znamiona innowacyjnych, zawdzieczajg swdéj innowacyjny
charakter przede wszystkim proinnowacyjnym stylom przywddztwa, w mniejszym
natomiast stopniu umiejetnemu wykorzystaniu potencjatu kreatywnosci i innowa-
cyjnosci pracownikow.

Ksztattowanie i stymulowanie postaw proinnowacyjnych w wiekszosci przypadkow
nie nosi znamion dtugofalowego, spdjnego i konsekwentnego programu.
Innowacyjnos¢, czy postawa proinnowacyjna znamionuje zazwyczaj: (1) okreslone
elementy strukturalne organizacji, badZ tez (2) jest traktowana przez organizacje
jako krotko- lub srednioterminowa strategia dziafania, nie za$ jako ,wszyta” w nig na
state cecha endogenna (wewnetrzna).

Postawa proinnowacyjna jest raczej postawa regresywna, tzn. odwrotnie skorelowa-
ng ze stazem pracy.



3. Opis metod, technik i narzedzi
badawczych

3.1. Metody wykorzystywane w badaniu

Ze wzgledu na tematyke prowadzonego badania i ztozony charakter problemdw badaw-
czych, badania terenowe miaty charakter jakosciowy. Wykorzystano indywidualne wywiady
pogtebione (IDI) oraz serie badar fokusowych (FGI), ktére umozliwity uzyskanie szerszego
spojrzenia na badany problem. Badania pozwolity lepiej zrozumie¢ uwarunkowania kre-
atywnosci, pozna¢ metody jej wzmacniania i czynniki blokujace kreatywnos¢, a takze okre-
éli¢ Zzrédfa innowacyjnosci i mozliwosci zwiekszenia efektywnosci proceséow budowania in-
nowacyjnosci w réznych typach organizacji, z uwzglednieniem wielkosci przedsiebiorstwa
czy podejmowanych dziatart innowacyjnych.

Materiat uzyskany w wyniku badan jakosciowych (IDI'i FGI) zostat poddany analizie jakoscio-
wej w oparciu o etapy przedstawione na schemacie 3.

Schemat 3. Etapy analizy jakosciowej

Czesciowe ustrukturyzowanie wywiadoéw, celem pozyskania
podstawowych informacji o badanych jednostkach

Analiza wstepna - porzadkujaca, polegajaca na ocenie
wiarygodnosci i poprawnosci technicznej oraz weryfikadji
podstawowych elementéw metodologicznych badania

Redukcja i kategoryzacja, polegajgca na zakresleniu pol

Eta p 3 problemowych, wyodrebnieniu poszczegdlnych zagadnien
i pojec oraz analizie przyczynowo-skutkowej, przy

wykorzystaniu narzedzia analitycznego Nvivo7

Zrodho: opracowanie wiasne.
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Opis metod, Ogotem przeprowadzono 19 badan fokusowych, ktére tacznie objety 160 przebadanych

technik 056b?. Zrealizowano réwniez 6 indywidualnych wywiadéw pogtebionych z ekspertami.
i narzedzi Wywiady dotyczyly, w zaleznosci od charakteru zawodowego respondenta, m.in.:
badawczych = okredlenia relacji pomiedzy kreatywnoscig, innowacyjnoscig a postawa proinnowa-

cyjng i czynnikéw je blokujacych,

= wskazania cech organizacji innowacyjnej i antyinnowacyjnej,

= okredlenia uwarunkowan wptywu jednostki kreatywnej na organizacje i sposobow
wzmacniania kreatywnosci,

= przykfadéw pozytywnych i negatywnych dziatari prokreatywnych w organizadji.

Ponadto, badanie uwzgledniato szeroki zakres danych wtérnych dotyczacy aspektdw eko-
nomicznych, spotecznych (w tym dotyczacych procesu edukacji), kulturowych oraz psy-
chologicznych, omdéwienie i krytyczng analize dostepnych wynikéw badan terenowych
oraz przykfady dobrych praktyk z zakresu wzmacniania kreatywnosci jednostki w krajach
europejskich. Zasadniczym celem analizy danych wtérnych byto zebranie i usystematyzo-
wanie rozwazan na temat uwarunkowan kreatywnosci jednostki oraz zwigzkéw pomiedzy
kreatywnoscig jednostki a innowacyjnoscia organizadji (ze szczegdélnym uwzglednieniem
przedsiebiorstw) wchodzgcych w sktad gospodarki (tabela 2).

Tabela 2. Zestawienie metod i technik badawczych

Lp. Metoda badawcza LIC,Zba, Opis i dodatkowe informacje
wywiadow
Analize desk research przeprowadzono na podsta-
wie dostepnych statystyk publicznych (GUS, PGSS,
Analiza danych IPSOS, Eurostat, Diagnoza spoteczna), dokumentow
1. wtérnych - rzadowych i obowiazujacych przepiséw prawnych
(Desk research) oraz literatury przedmiotu: artykutow oraz pozydji
z zakresu psychologii, socjologii, pedagogiki, ekono-
mii czy zarzadzania.
W wywiadach typu IDI wzieli udziat nastepujacy
eksperci: psycholog biznesu, trener o duzej praktyce
Indywidualne wywiady w szkoleniach i coachingu, pedagog, antropolog
pogtebione N6 organizacji, ekspert w zakresie wsparcia biznesu
(IDI, Individual In-Depth w rozwoju dziatari proinnowacyjnych oraz ekspert
Interview) w zakresie analizy stymulacji zachowan proinno-
wacyjnych w srodowiskach przedsiebiorcow (lista
typow respondentow w zataczniku 12.5).
Zogniskowane wywia- NZ19 Wywiady zogniskowane zostaty przeprowadzone
3. dy grupowe 7 13 typami respondentéw. Ogodtem przebadano

(FGI, Focus Group Interview)

»  Rekrutacja 0s6b do grup respondentdw zostata przeprowadzona w oparciu o kwestionariusze re-

(N=160 0sdb)

160 osob.

28 krutacyjne przygotowane w toku organizacji badan FGI.



3.2. Metodologia doboru respondentéw do
badan ilosciowych (FGI)

Biorgc pod uwage cele badania, respondentéw podzielono na 13 typdw stanowigcych
podstawe utworzenia 19 grup fokusowych. Kategoryzacja wedtug typu doswiadczenia
posiadanego przez respondentéw miata charakter nadrzedny w stosunku do kryterium
geograficznego.

Na przykiad przyjeto, ze na potrzeby badania zrealizowane zostang dwie grupy z udziatem
pracownikéw agencji doradczych i rekrutacyjnych oraz pracownikéw dziatéw HR, a nastep-
nie sprawdzono, w ktérych regionach liczba agencji umozliwia przeprowadzenie spotkan.
Wybrano dwa miasta — Krakéw i Warszawe. Przy tworzeniu grup z udziatem przedsiebior-
cow uwzgledniono kryterium wielkosci firmy: przedsiebiorstwa mate, zatrudniajace do 49
pracownikéw oraz przedsiebiorstwa $rednie, zatrudniajagce od 50 do 249 pracownikow,
a takze liczebnos$¢ pozadanych w badaniu branz.

Organizacja zogniskowanych wywiaddéw grupowych jest zwigzana z ryzykiem, ze cze$c¢
zaproszonych respondentow nie pojawi sie na spotkaniu. Podobne zdarzenia miaty miej-
sce w przypadku realizacji grup fokusowych w ramach tego badania — w przypadku kilku
spotkan liczba uczestnikow zogniskowanych wywiaddéw grupowych byfa nizsza niz pier-
wotnie zaktadano (N=10). Zgodnie z zatozeniem metodologicznym badan FGI taczna licz-
ba respondentéw miata wynosi¢ 160 oséb, dlatego w toku organizacji badan terenowych
zdecydowano sie na utworzenie grupy dodatkowej. Grupa dodatkowa sktadata sie z tych
typdw respondentow, ktdrzy byli niedoreprezentowani w grupach jednorodnych.

Badanie objeto nastepujace typy respondentow:

1. przedsiebiorcy innowacyjni (inicjatorzy projektéw lub przedsiebiorstw typu start up,
klienci i partnerzy funduszy typu venture capital, zamknietych funduszy inwestycyj-
nych ,aniotéw biznesu”);

2. psycho- i socjoterapeuci oraz trenerzy i przedstawiciele firm szkoleniowych prowa-
dzacych szkolenia z zakresu rozwijania kreatywnosci, pracy grupowej, technik twor-
czego myslenia itp.;
mali przedsiebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa oparte na wiedzy;
$redni przedsiebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa oparte na wiedzy;
mali éredni przedsiebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa z obszaru low economy?®;
$redni przedsiebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa z obszaru low economy;
wiasciciele patentéw;
studenci studiow technicznych;
pracownicy matych przedsiebiorstw petnigcy funkcje kierownicze;
pracownicy srednich przedsiebiorstw petnigcy funkcje kierownicze;
nowo zatrudnieni pracownicy w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy;
przedstawiciele JST, izb i stowarzyszen gospodarczych;

O 0 N Ok w N =W

pracownicy agencji doradczych i rekrutacyjnych oraz pracownicy dziatéw HR.

% Przedsiebiorstwa z obszaru low economy, to firmy, ktére oparte na tradycyjnych zasobach nie wy-
korzystuja wysokich technologii, ich funkcjonowanie oparte jest przede wszystkim na pracy fizycz-
nej 0séb posiadajacych raczej niskie kwalifikacje.

Opis metod,
technik

i narzedzi
badawczych



Opis metod, Aby badanie miato zasieg ogdlnopolski, przy analizie rodzaju grup uwzgledniono mozli-

technik wos¢ przeprowadzenia badania w co najmniej pieciu aglomeracjach miejskich (tabela 3).
i narzedzi Finalnie badanie objeto swoim zasiegiem: Bydgoszcz, Gniezno, Katowice, Krakéw, Poznan,
badawczych Warszawe i Wroctaw.

Tabela 3. Dobér préby (FGI)

wadzacy przedsiebiorstwa
z obszaru low economy

Typ respondenta :I;:l::qa Kryteria prekwalifikujace do badania

1. innowacyjni przedsiebiorcy Warszawa = wyzsza kadra zarzadzajgca tego typu firmami w po-
(inicjatorzy projektow lub dziale na: inicjatoréw projektow lub przedsiebiorstw
przedsiebiorstw typu start up, typu start up, klientéw i partneréw funduszy typu
klienci i partnerzy funduszy venture capital, zamknietych funduszy inwestycyj-
typu venture capital, zamknie- nych ,aniotéw biznesu”w Warszawie;
tych funduszy inwestycyjnych
,aniotéw biznesu"?)

2. psycho- i socjoterapeudi, Wroctaw = pracownicy poradni w podziale na: (1) psychotera-
trenerzy i przedstawiciele firm peutéw i (2) socjoterapeutdw dziatajacy na terenie
szkoleniowych prowadzacych Wroctawia i okolic,
szkolenia z zakresu rozwijania = (1) trenerzy oraz (2) przedstawiciele firm szkoleniowych
kreatywnosci prowadzacych szkolenia z zakresu rozwijania kreatyw-

nosci zlokalizowanych na terenie Wroctawia i okolic;

3. psycho- i socjoterapeudi, Poznan = pracownicy poradni w podziale na: (1) psychotera-
trenerzy i przedstawiciele firm peutow i (2) socjoterapeutdw dziatajacy na terenie
szkoleniowych prowadzacych Poznania i okolic,
szkolenia z zakresu rozwijania = (1) trenerzy oraz (2) przedstawiciele firm szkolenio-
kreatywnosci wych prowadzacych szkolenia z zakresu rozwijania

kreatywnosci zlokalizowanych na terenie Poznania
i okolic;

4. mali przedsiebiorcy pro- Krakow = wyzsza kadra zarzadzajgca tego typu firmami
wadzacy przedsiebiorstwa w grupie matych przedsiebiorstw (do 49 oséb)
oparte na wiedzy? w Krakowie;

5. $redni przedsiebiorcy pro- Katowice = wyzsza kadra zarzadzajaca tego typu firmami
wadzacy przedsiebiorstwa w grupie $rednich przedsiebiorstw (od 50 do 249
oparte na wiedzy pracownikéw) w Katowicach;

6. mali przedsiebiorcy pro- Gniezno = wyzsza kadra zarzadzajaca tego typu firmami w gru-

pie matych przedsiebiorstw (do 49 oséb) w Gnieznie;

W przypadku tego typu respondenta badania przeprowadzono w dwdéch mniejszych grupach

w Warszawie, w roznym terminie.

% W przypadku tego typu respondenta badania przeprowadzono w dwdéch mniejszych grupach

30 w Warszawie, w roznym terminie.



Lokalizacja

Typ respondenta Kryteria prekwalifikujace do badania
yp resp badania y p )3
7. $redni przedsiebiorcy pro- Bydgoszcz = wyzsza kadra zarzgdzajgca tego typu firmami
wadzacy przedsiebiorstwa w grupie srednich przedsiebiorstw (od 50 do 249
z obszaru low economy pracownikéw) w Bydgoszczy;
8. wiasciciele patentéw Warszawa = wiasciciele patentéw w Warszawie;
9. wiasciciele patentéw Poznan = whasciciele patentéw w Poznaniu;

10. studenci uczelni technicznych | Wroctaw = studenci przynajmniej 2 roku ksztatcacy sie na uczel-

niach technicznych;

11. pracownicy matych przed- Bydgoszcz = nizsza kadra zarzadzajaca tego typu firmami
siebiorstw petnigcy funkcje w grupie matych przedsiebiorstw (do 49 oséb)
kierownicze w Bydgoszczy;

12. pracownicy $rednich przed- Warszawa = nizsza kadra zarzadzajaca tego typu firmami
siebiorstw petnigcy funkcje w grupie srednich przedsiebiorstw (od 50 do 249
kierownicze pracownikéw) w Warszawie;

13. nowo zatrudnieni pracownicy | Poznan = absolwenci szkét wyzszych, ktérzy w ciggu ostat-

w przedsiebiorstwach opar- nich 6 miesiecy podjeli prace w przedsiebiorstwach
tych na wiedzy opartych na wiedzy zlokalizowanych w Poznaniu
i okolicach;

14. przedstawiciele JST (@dmini- Poznan = przedstawiciele JST z departamentu dziatalnosci
stracja publiczna), izb i stowa- gospodarczej, bedacy kierownikami unijnych projek-
rzyszen gospodarczych tow z zakresu przedsiebiorczosci,

= przedstawiciele izb i stowarzyszen gospodarczych
oraz organizacji pozarzagdowych (NGO) dziatajacych
w obszarze przedsiebiorczosci;

15. pracownicy agencji dorad- Warszawa = pracownicy (1) agencji doradczych i (2) agencji
czych irekrutacyjnych oraz rekrutacyjnych zlokalizowanych w Warszawie i oko-
pracownicy dziatobw HR licach,

= pracownicy dziatéw HR firm zlokalizowanych na
terenie Warszawy i okolic;

16. pracownicy agencji dorad- Krakow = pracownicy (1) agencji doradczych i (2) agencji
czych irekrutacyjnych oraz rekrutacyjnych zlokalizowanych w Krakowie i okoli-
pracownicy dziatéw HR cach,

= pracownicy dziatéw HR firm zlokalizowanych na

terenie Krakowa i okolic;

Badanie przeprowadzone technikg zogniskowanego wywiadu grupowego objefo facznie
160 0s6b, z czego prawie 44% préby stanowity kobiety, zas wiek wszystkich responden-
toéw znajdowat sie w przedziale od 23 do 59 lat. Osoby w wieku do 25 lat tworzyty przede
wszystkim: grupy studentéw uczelni technicznych (Wroctaw) oraz nowo zatrudnionych
pracownikéw w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy (Poznan). Liczebnosci poszczegol-
nych grup respondentéw przedstawiono w tabeli 4 (s. 33).
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cd Tabeli 3. Dobor préby (FGI)

Lokalizacj
Typ respondenta b: d:'l::qa Kryteria prekwalifikujace do badania
17. grupa mieszana ztozona Warszawa = pracownicy (1) agencji doradczych i (2) agencji

z: pracownikéw agencji
doradczych i rekrutacyjnych,
psycho- i socjoterapeutdw,
trenerdw i przedstawicieli firm
szkoleniowych prowadzacych
szkolenia z zakresu rozwi-
jania kreatywnosci, nowo
zatrudnionych pracownikow
w przedsiebiorstwach opar-
tych na wiedzy, przedstawi-
cieli matych firm opartych na

rekrutacyjnych zlokalizowanych w Warszawie i oko-
licach,

= pracownicy dziatéw HR firm zlokalizowanych na
terenie Warszawy i okolic,

= trenerzy oraz przedstawiciele firm szkoleniowych
prowadzacych szkolenia z zakresu rozwijania
kreatywnosci zlokalizowanych na terenie Warszawy
i okolic,

= absolwenci szkot wyzszych, ktorzy w ciggu ostat-
nich 6 miesiecy podjeli prace w przedsiebiorstwach
opartych na wiedzy zlokalizowanych w Warszawie

i okolicach,
= wyzsza kadra zarzadzajaca tego typu firmami
w grupie matych przedsiebiorcéw (do 49 oséb)

wiedzy

w Warszawie i okolicach.

tacznie liczba przebadanych oséb N=160

Najwieksza grupe respondentow, uczestnikdw badan fokusowych, stanowili wiasciciele pa-
tentow z Poznania i Warszawy. Ich udziat w probie wynidst 13,8% (N=22). Reprezentowali
oni przedsiebiorstwa przede wszystkim z branzy: budowlanej, IT i transportowej oraz elek-
trycznej, motoryzacyjnej, finansowej, pirotechnicznej, spozywczej i chemicznej. W drugiej
kolejnosci, najliczniej reprezentowang grupa byli psycho- i socjoterapeuci, trenerzy i przed-
stawiciele firm szkoleniowych prowadzacych szkolenia w zakresie rozwijania kreatywno-
$ci z Poznania, Warszawy i Wroctawia. Warto doda¢, Zze grupy te byty zdominowane przez
kobiety. Trzecig najbardziej liczng grupa zawodowg w prébie, byli pracownicy agencji do-
radczych i rekrutacyjnych oraz pracownicy dziatéw HR z Krakowa i Warszawy. Podobnie
jak w przypadku poprzednich grupy te takze byty ztozone przede wszystkim z kobiet, co
zapewne spowodowane byto dotychczasowym sfeminizowaniem tej grupy zawodowej
w Polsce (tylko 2 osoby byty mezczyznami). Prawie 7% udziatu w prébie (N=11) stanowita
kadra zarzgdzajgca przedsiebiorstwami innowacyjnymi z terenu Warszawy. Reprezentowali
oni przede wszystkim branze: informatyczng, IT, finansowg i ubezpieczeniows, energe-
tyczna, farmaceutyczng i doradcza. Liczebnosciowo taka sama grupe zawodowa tworzyli
przedstawiciele administracji publicznej, izb i stowarzyszen gospodarczych z Poznania.
Jesli chodzi o pozostate grupy respondentdw, w badaniu uczestniczyto po 10 osdb kazde-
go typu. Kadra kierownicza przedsiebiorstw prowadzacych firmy z obszaru low economy,
zatrudniajgce nie wiecej niz 49 pracownikow, reprezentowata nastepujace branze: handlo-
wa, krawieckga, metalowa, motoryzacyjng — naprawa aut powypadkowych, obuwnicza, pro-
dukcje rolng, szklarska i transportowa. Udziat kobiet we wspomnianej grupie wyniost 40%.
Przedsiebiorstwa zlokalizowane byty na terenie Gniezna i okolic. Bydgoska grupa $rednich
32 przedsiebiorcow zarzgdzajgcych firmami z obszaru low economy zatrudniajgcymi powyzej



Tabela 4. Liczebnos¢ poszczegélnych grup typow respondentéw w badaniu FGI

Typ respondenta N uczestnikow
wiasciciele patentow 22
psycho- i socjoterapeudi, trenerzy i przedstawiciele firm szkoleniowych prowadzacych 19
szkolenia z zakresu rozwijania kreatywnosci

pracownicy agencji doradczych i rekrutacyjnych oraz pracownicy dziatéw HR 17
przedsiebiorcy innowacyjni 11
przedstawiciele JST, izb i stowarzyszer gospodarczych oraz organizacji pozarzadowych 11
mali przedsiebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa z obszaru low economy 10
pracownicy matych przedsiebiorstw petnigcy funkcje kierownicze 10
nowo zatrudnieni pracownicy w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy 10
pracownicy srednich przedsiebiorstw petnigcy funkcje kierownicze 10
studenci uczelni technicznych 10
sredni przedsiebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa oparte na wiedzy 10
sredni przedsiebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa z obszaru low economy 10
mali przedsiebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa oparte na wiedzy 10
tacznie liczba przebadanych oséb N=160

49 pracownikéw ztozona byta z przedstawicieli branz: dystrybucja gazet i czasopisma, han-
dlowa, nieruchomosci, odziezowa, ortopedyczna, posrednictwo pracy, technika grzewcza,
transport kolejowy i wodno-kanalizacyjna. Podobnie jak w przypadku poprzedniej grupy
— udziat kobiet wynosit 40% ogdtu respondentéw. Kadra kierownicza przedsiebiorstw pro-
wadzacych firmy oparte na wiedzy, zatrudniajace nie wiecej niz 49 pracownikéw, repre-
zentowata nastepujgce branze: badania i rozwdj, biodegradacja, elektronika, doradztwo
w zakresie funduszow unijnych, IT i reklama. Firmy te zlokalizowane byty na terenie Krakowa
i okolic. Z kolei badania wsrod kadry zarzadzajacej srednimi przedsiebiorstwami (powyzej
49 pracownikéw) opartymi na wiedzy objety firmy z terenu Katowic i okolic i reprezentowa-
ty branze: budowlang, instalacyjng, komputerowa, oswietleniowg, transportowa, stalowa,
transportowg (spedycja) i utylizacyjna. Grupy matych i srednich przedsiebiorstw ztozonych
z przedstawicieli kadry zarzadzajacej firmami z terenu Bydgoszczy i Warszawy nalezaty
przede wszystkim do branz: spozywczej, handlowej, transportowej, budowlanej i alkoho-
lowej. Jednostkowo uczestnicy reprezentowali firmy z branzy: ubezpieczeniowej, produk-
¢ji metalowej, odziezowej, nieruchomosci, motoryzacyjnej, logistycznej, gastronomicznej
oraz ustugowej w zakresie czyszczenie chemicznego odziezy. Badanie w grupie nowo
zatrudnionych pracownikow w przedsiebiorstwach opartych na wiedzy przeprowadzono
w Poznaniu, objeto przedstawicieli branz: telekomunikacyjnej, farmaceutycznej, automa-
tyki przemystowej, windykacyjnej, badawczej — call center, informatycznej i IT. Dziesigtym
i ostatnim typem respondentdw uczestniczacych w zogniskowanych wywiadach grupo-
wych byli studenci 4 i 5 roku Politechniki Wroctawskiej nastepujacych kierunkéw studiow:
budownictwo lagdowe i wodne, chemia, elektronika, elektronika mikrosystemaéw i fotoniki,
33



Opis metod, informatyka i zarzadzanie, inzynieria srodowiska oraz mechaniczno-energetyczny. Udziat
technik kobiet we wspomnianej grupie wynosit 30% respondentdw.

i narzedzi
badawczych

3.3. metodologia doboru respondentéw do
badan jakosciowych (IDI)

Przeprowadzono takze badania jakosciowe z wykorzystaniem techniki indywidualnych
wywiaddw pogtebionych (N=6). Do badan zaproszono ekspertdw nastepujacych specja-
lizacji:

= psycholog biznesu,

= trener o duzej praktyce w szkoleniach i coachingu,

= pedagog, ekspert Centralnej Komisji Egzaminacyjnej,

= ekspert w zakresie wsparcia biznesu w rozwoju dziatar proinnowacyjnych,

= ekspert w zakresie analizy stymulacji zachowan proinnowacyjnych w srodowiskach

przedsiebiorcéw,

= antropolog organizacji.

W tabeli 5 przedstawiono dobér proby indywidualnych wywiadéw pogtebionych.

Tabela 5. Dobér préby (IDI)

Typ respondenta Liczebnos¢ IDI
psycholog biznesu N=1
trener o duzej praktyce w szkoleniach i coachingu N=1
pedagog, ekspert Centralnej Komisji Egzaminacyjnej N=1
ekspert w zakresie wsparcia biznesu w rozwoju dziatan proinnowacyjnych N=1
ekspert w zakresie analizy stymulacji zachowan proinnowacyjnych w $rodowiskach N=1

przedsiebiorcow
antropolog organizacji N=1

taczna préba N=

Realizacja indywidualnych wywiaddw pogtebionych miata miejsce w koricowej fazie badan
terenowych — po przeprowadzeniu wszystkich zogniskowanych wywiadéw grupowych.
W tabeli 6 zamieszczono podstawowe charakterystyki ich uczestnikéw (s. 35).
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Tabela 6. Charakterystyki uczestnikow wywiadéw pogtebionych

Typ respondenta Lokalizacja Doswiadczenie

Warszawa

1. psycholog biznesu

. trener o duzej praktyce w szkole-
niach i coachingu

pedagog, ekspert Centralnej
Komisji Egzaminacyjnej

. ekspert w zakresie wsparcia bizne-
su w rozwoju dziatan proinnowa-
cyjnych

. ekspert w zakresie analizy stymu-
lacji zachowan proinnowacyjnych
w srodowiskach przedsiebiorcéw

. antropolog organizacji

Wroctaw

Poznan

Warszawa

Poznan

Warszawa

Mezczyzna, psycholog; od 9 lat prowadzi wtasna
firme doradcza zajmujaca sie konsultingiem biz-
nesowym i szkoleniami; wspotpracuje z duzymi
korporacjami z branzy energetycznej, przemy-
stowej.

Kobieta, psycholog, coach, trener, szkoleniowiec;
od 15 lat prowadzi wtasng firme; posiada l'i Il
stopiert rekomendadji trenerskich wydanych
przez Polskie Towarzystwo Psychologiczne; jest
trenerem Intermentoringu, wspdtpracuje z duzy-
mi korporacji z branzy IT.

Kobieta, pedagog; wspdtpracuje z kuratoriami
oswiaty, CKE w zakresie ewaluacji dziatart podej-
mowanych przez instytucje oswiatowe.

Mezczyzna, trener, psycholog biznesu, coach,
menedzer; zwigzany z branzg od 10 lat; posiada
wieloletnie doswiadczenie i praktyczna znajo-
mos¢ realidow korporacyjnych i menedzerskich;
wspotpracuje z przedsiebiorstwami z branzy
teleinformatycznej, telefonii komdrkowej, ener-
getycznej, ubezpieczeniowej i innymi.
Mezczyzna, politolog, psycholog, trener biznesu;
zwiazany z branza od 10 lat; zajmuje sie m.in.
pobudzaniem kreatywnosci w zespotach i budo-
waniem innowacyjnych organizacji.

Kobieta, antropolog organizacji; zajmuje sie te-
matykq zarzadzania w organizacji; posiada wielo-
letnie doswiadczenie w doradztwie biznesowym.
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3.4. Narzedzia wykorzystywane w badaniu

Zogniskowane wywiady grupowe zostaty przeprowadzone zgodnie z opracowanymi
scenariuszami. Narzedzie miato charakter modutowy, lecz w swej zasadniczej czesci byto
jednakowe dla wszystkich typow respondentdw. Takie rozwigzanie umozliwito analize po-
réownawczg uzyskanych wynikéw. Wspomniane moduty obejmowaty zagadnienia dedyko-
wane dla danego typu grupy fokusowej z uwagi na specyficzne cechy zawodowe uczest-
nikow badan.

Narzedziem uzupetniajgcym gromadzenie danych byta ankieta wypetniania przez respon-
dentdw zogniskowanych wywiaddw w toku rozmowy lub na jej zakoriczenie. Narzedzie to
miato na celu uzyskanie skwantyfikowanych danych, ktére stanowity jedynie dopetnienie
materiatu jakosciowego.

Indywidualne wywiady pogtebione z ekspertami zostaty przeprowadzone w oparciu
o liste dyspozycji dla moderatora. Opracowane zagadnienia nie stanowity jednak katalogu
zamknietego, gdyz ani nie wyczerpywaty wszystkich kwestii, jakie mogty zosta¢ podjete
w trakcie realizacji IDI, ani tez nie wszystkie musiaty by¢ zadane w trakcie prowadzenia kon-
kretnego wywiadu. Stanowity one jedynie rodzaj wskazéwek do realizacji wywiadu, poprzez
wskazanie zasadniczych zagadnien, ktére powinny stanowic¢ podstawowa o$ IDI. Przykfady
wykorzystanych narzedzi badawczych zostaty zamieszczone w Zatgczniku 11.3,Przykfady
narzedzi badawczych’, do niniejszego raportu.



4. Gléwne obszary problemowe
zwigzane z badaniem relacji miedzy
kreatywnoscig a innowacyjnoscia

Na podstawie przegladu literatury przedmiotu przedstawiono w niniejszym rozdziale kon-
teksty wystepowania kreatywnosci i innowacyjnosci w badaniach spotecznych i psycho-
logicznych. Wskazano czynniki osobowosciowe oraz czynniki spoteczno-kulturowe deter-
minujace kreatywnos¢ jednostki. Omdéwiono réwniez wptyw $rodowiska rodzinnego oraz
szkolnego na ksztattowanie sie i wzmacnianie postaw kreatywnych u dzieci i mfodziezy
uczacej sie.

4.1. Kreatywnosc¢ a innowacyjnosc jednostki

Celem niniejszej czesci opracowania jest prezentacja rozwazan wokét tytutowych pojec
oraz przytoczenie wybranych badan nad kreatywnoscia jednostki.

W literaturze dotyczacej problematyki twdrczosci?® wskazuje sie, iz wazng wspotczesnie
grupa kompetencji umozliwiajacych jednostce radzenie sobie w réznorodnych sytuacjach
(zarbwno zawodowych, jak i interpersonalnych) oraz dynamiczne przystosowanie sie do
nowych warunkéw - sa kompetencje tworcze.

W swojej ksigzce ,Tworczosc¢ i interakcja” M. Stasiakiewicz*® zestawia i charakteryzuje pojecia
kreatywnosci, twdrczosci oraz innowacyjnosci wskazujac wzajemne zaleznosci miedzy ni-
mi®! (patrz schemat 4).

W przeciwienstwie do innowacyjnosci, rozumianej jako proces prowadzacy do powstania
innowacji, kreatywnos¢, jak sugerujg Wojtczuk i Turek®?, mogtaby by¢ zatem jedng z cech
postawy przedsiebiorczej, pewien potencjat cztowieka do wytwarzania rzeczy tworczych
i/lub myslenia i dziatania tworczego (bez produktu dziatalnosci twérczej).

Wracajac do modelu Stasiukiewicza, autor zarysowuje w nim przebieg procesu — od kre-
atywnosci jako kompetendji jednostkowe)j, przez jej dziatania i zachowania (twdrczos¢) az
po efekty rozumiane jako mozliwosci aplikacji rozwigzan. Wskazuje takze, ze niezbedna jest
aktywizacja okreslonych cech osobowosci, aby proces twérczy mogt zaistnie¢ i miec efekty,
np. w postaci okreslonego produktu czy nowych rozwigzan. Tym samym osobowos¢ w lite-
raturze przedmiotu traktowana jest jako istotna zmienna okreslajaca szanse wykorzystania
kreatywnego potencjatu. W dalszej kolejnosci wymieniane sa takie zmienne, jak: minimalna

22 Zob. Penc 1998; Proctor 2002; Necka 2001; Karwowski 2009; Popek i in.2009.
30 Stasiakiewicz 1999;

31 Zob. Stasiakiewicz 2002, 5.153-174; Andrzejewska 2007.

32 Wojtczuk, Turek 2005.

37



Gléwne kompetencja intelektualna, funkcjonowanie poznawcze, ,inteligencja emocjonalna’, oraz
obszary talent czy uzdolnienie w konkretnej dziedzinie.**
problemowe

Schemat 4. Relacje miedzy kreatywnoscia, tworczosciq i innowacyjnoscia

Kreatywnos¢

rozumiana jako styl psychologicznego funkcjonowania, charakteryzujacego sie
okreslonymi wiasciwosciami procesow psychicznych, m.in. otwartoscia i ciekawoscia
poznawczy, tolerancjg na wieloznacznos¢, motywacja wewnetrzng — konstytuujgcymi
wzglednie trwatg zdolnos¢ jednostki do tworzenia nowych idei i rozwiazar; jako zespot
psychologicznych wtasciwosci dziatania jest cecha stopniowalna.

Kreatywnosc¢ w organizacji dotyczy¢ bedzie potencjatu ludzkiego, oséb - ich
stylu funkcjonowania oraz potencjalnych mozliwosci rozwigzywania
problemow.

Twdrczos¢

z jednej strony, charakteryzuje dziatania jednostki bedace odpowiedzig na okreslone
problemy, z drugiej, odnosi sie do efektéw tych dziatan, uznanych w danej dziedzinie
za tworcze.

Twdrczos¢ w organizacji dotyczy¢ bedzie zaktualizowanych mozliwosci
jednostki w postaci okreslonych rozwigzan postawionych probleméw.

Innowacyjnos¢

dotyczy realizacji nowych idei i wprowadzania do praktyki nowych rozwiazan w danym
srodowisku; aby by¢ innowacyjnym trzeba by¢ skutecznym we wdrazaniu,

w implementadji idei i pomystow.

Innowacyjnos¢ zwigzana bedzie z mozliwoscia aplikacji powstatych rozwigzan

w okreslonym kontekscie rozumianym dwojako:
= W Zznaczeniu szerszym, jest to kontekst organizacyjny (zwiazany np. z kultura

organizadji, jej struktura, wartosciami, celami, regutami),

W znaczeniu wezszym, jest to kontekst zadania, wyznaczajacy stopien, w jakim
innowacyjne rozwiazanie spetnia niezbedne kryteria ,dobroci” (uzytecznosci,
realizmu, budzetu itp.).

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

38 3 Zob. Amabile 1985; Necka 2001; Karwowski 2009; Wojtczuk, Turek 2010.



4.2. Osobowosciowe wyznaczniki
kreatywnosci jednostki

Liczne badania wykazaty, ze osiggniecia tworcze nie zalezg od wybitnych zdolnosci umysto-
wych, lecz raczej od checi przetamywania nawykow, stereotypdw i konwencji w zyciu co-
dziennym oraz od umiejetnosci spojrzenia na problemy w ich réznych aspektach. Badania
podejmujace kwestie wspoétzaleznosci poziomu ilorazu inteligencji oraz miar kreatywnosci
pozwalajg przyja¢ tzw. hipoteze progu®, zgodnie z ktérg pozytywny zwigzek korelacyjny
miedzy miarami tworczosci i inteligencji istnieje, ale tylko w stosunku do osoéb o ilorazie
inteligendji nie wyzszym, niz 120% (co wskazuje, iz twdrczo$¢ wymaga pewnego minimum
inteligendji), natomiast powyzej tego minimum, kreatywnos¢ zdaje sie juz nie zaleze¢ od in-
teligendji, lecz od takich czynnikdw, jak styl poznawczy, osobowos¢, motywacja itd. Wysoki
iloraz inteligendji nie jest wiec zasadniczym czynnikiem, ktéry decyduje o cechach intelek-
tu cztowieka tworczego. Mozna mie¢ wysokg inteligencje, a jednocze$nie uzyskiwac stabe
wyniki w rozwigzywaniu problemow tworczych, lub tez legitymowac sie przecietnym 1Q
i posiadac niezwykte osiagniecia w dziedzinie rozwiazywania problemow twérczych (patrz
schemat 5).

Schemat 5. Kompetencje jednostkowe a kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢

style
poznawczego
funkcjonowania

_ zdolnosci
uzdolnienia, .
intelektualne
talent
(poznawcze)
cechy
Jnteligencja 0sobowosci
emocjonalna” (temperament,
charakter)

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

Osobowos¢ twdérczg mozna opisa¢ wedtug trzech grup odpowiadajagcych osobowoscio-
wym mechanizmom tworzenia cech zwigzanych z otwartoscia, niezaleznoscia oraz wy-

** Necka 2001,5.122-125.

* lloraz inteligencji 1Q rozumiany jest jako przynajmniej przecietny poziom inteligencji ogdlinej
umozliwiajacy radzenie sobie ze ztozonoscia poznawcza sytuacji, na jakie natrafia jednostka roz-
wigzujaca problemy osobowosciowe.

Glowne
obszary
problemowe
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trwatoscig® (schemat 6). Wszystkie wymienione cechy sg niezbednym warunkiem funkcjo-
nowania osoby kreatywnej, ale kazda z nich dziata inaczej, na innym etapie pracy tworczej:
= otwartos¢ potrzebna jest na samym poczatku, odnosi sie do recepcji tresci, nasta-
wienia na odbidr;
= niezalezno$¢ wazna jest w momencie generowania pomystéw (aby uniknac wtor-
nosci lub nadmiernej podatnosci na mody, konwencje),
= dzieki wytrwatosci proces tworczy trwa, mimo przeszkdd, prowadzac do ulepsze-
nia dziatan i tworzenia nowych dziet.

Schemat 6. Kompetencje osobowosciowe a poszczegdlne etapy pracy tworczej

Etap
generowania
pomystéw

Wiasciwy
proces
twoérczy

> otwartos¢ >> n'ezannos’é>> vvytrvva’fos’c'>

Zrédfo: opracowanie wiasne na podstawie literatury przedmiotu.

Etap
poczatkowy

Zalezno$¢ miedzy otwartoscig a tworczoscig potwierdzono w wielu badaniach®’. Brano
w nich pod uwage takie cechy, jak:

= fatwosc asymilowania nowych informacji,

= ciekawos¢ intelektualng,

= krytyczny stosunek do wyznawanych wartosci,

= dysponowanie obszerng wiedza z réznych dziedzin.
Otwartos$c to takze zapotrzebowania na nowe stymulacje, niezwykte doznania czy nowosci.
Wazna kompetencja jest tu tez tolerancja wobec tresci dwuznacznych i stabo zdefiniowa-
nych. Jest ona warunkiem niezbednym, gdyz kreatywnos¢ obfituje w sytuacje niejasne.
Otwarto$¢ w znaczeniu stylu poznawczego rézni nieco osoby twdércze od mniej twérczych.
Osoby tworcze kierujg sie samodzielng analizg sytuacji, preferujg odraczanie reakcji nad
szybka wypowied?, co oddala je tym samym od wszelakiej dogmatycznosci jako przed-
wczesnego udzielania,jedynie” stusznej odpowiedzi czy zdecydowanych saddw.

Ciekawe badania tyczace zwigzku miedzy otwartoscig na doswiadczenie, a stylami kon-
sumpdji przeprowadzita Pawlik-Popieralska®®. Wskazata, iz wieksza otwartos¢ na doswiadcze-
nie przyczynia sie do poszukiwania i nabywana tzw. nowosci, a takze dazenia do osiggania
satysfakcji wynikajacej z jednej strony, z nabywania produktéw o wysokiej jakosci i randze
wobec innych produktéw i ustug, z drugiej natomiast, z dazeniem do maksymalizacji korzy-

% Necka 2001.
37 Zob. tez: McCrae 1994, 5s.251-272.
% Pawlik-Popieralska 2009, s. 488-489.



$ci (duza wrazliwo$¢ na cene). Zatem otwartos¢ poznawcza wptywa na wieksza aktywnosé¢,
na poszukiwanie korzystnych dla siebie ofert, aktywne monitorowanie oraz ciggte rozwaza-
nie alternatyw, co czyni konsumenta mniej podatnym na oddziatywania marketingowe.

Niezaleznos¢ jako druga wskazana cecha modelu przejawia sie przede wszystkim w posta-
wie nonkonformistycznej i nieuleganiu naciskowi, co potwierdzajg liczne badania. Wskazujg
one, ze 0soby tworcze zarébwno w pracy, jak i zyciu prywatnym kieruja sie wewnetrznymi
standardami i osobiscie ustalonymi celami. Chetnie podwazajg istniejace normy i kwestio-
nuja powszechnie wyznawane wartosci, wyznaja niekonwencjonalne poglady i nie staraja
sie ich ukrywac¢. Nonkonformizm jest istotg tworczosci, wiaze sie jednak z koniecznoscia
ponoszenia spotecznych i emocjonalnych kosztéw, szczegdlnie, gdy otoczenie wywiera
presje w kierunku ujednolicenia zachowan swoich cztonkéw. Stad najbardziej optymalne
jest bycie tzw. kreatywnym konformistg — posiada¢ kompetencje w zakresie kreatywnego
ogladu rzeczywistosci, jak i umiejetnos¢ przystosowania sie, gdy wymaga tego sytuacja.

Silny zwiazek z niezaleznoscia i nonkonformizmem wykazuje cecha, ktéra w modelu
osobowosci Eysencka®* nosi nazwe psychotycznos¢* Wymiar ten na jednym biegunie
oznacza empatie i altruizm, na drugim zas$, chtéd emocjonalny, sktonnos¢ do zachowan
antyspotfecznych i niekonwencjonalnos¢. Eysenck uwaza, iz ostatnig forma przejawu
psychotycznoscijest aktywnos¢ tworcza, jednak tworczy lub destrukcyjny sposéb przejawia-
nia sie psychotycznosci zalezy od obecnosci jeszcze innych cech osobowosci, na przykfad
stabilnosci emocjonalnej. Zwiazki psychotycznosci z tworczoscia wykazano w wielu bada-
niach, cho¢ sita zwiazku jest umiarkowana. Do tej pory nie wiadomo, czy psychotycznosc
sprzyja twérczosci z powodu charakterystycznego dla niej nonkonformizmu, czy ze wzgledu
na poznawcze mechanizmy funkcjonowania takich osob.

W badaniach wykorzystujgcych ,Kwestionariusz Twodrczego Zachowania  KANH™!
Tychmanowicz* wskazuje na korelacje orientacji kolektywizm versus indywidualizm, a po-
ziomem postawy tworczej. Wyniki badan pokazujg istotne statystycznie korelacje miedzy
kolektywizmem i konformizmem (r=0,280; p<0,01) oraz indywidualizmem a nonkonformi-
zmem (r=0,395; p<0,01). Wyniki badan wskazuja tez na istotne zwigzki miedzy indywidu-
alizmem a postawa tworcza (r=0,343; p<0,01) oraz kolektywizmem i postawa odtwodrcza
(r=279; p<0,01). Indywidualisci s bardziej kreatywni od kolektywistow i czesciej przejawiaja
zachowania nonkonformistyczne.

Wytrwatos¢ jako trzecia cecha modelu wigze sie ze wzbudzaniem (zaréwno fatwoscia, jak
i czestotliwoscig) motywacji samoistnej, w tym autonomicznej motywacji poznawczej.

* Hans Eysenck opracowat model cech osobowosci w ktérym wyodrebnit 3 gtéwne wymiary osobo-
wosci: Ekstrawersja — Introwersja, Neurotyzm, Psychotyzm; Eysenck 1994.

4 Zob. Strelau 2008, s. 544-546.

41 Kwestionariusz Twoérczego Zachowania przeznaczony jest do badania uzdolnien twérczych, poj-
mowanych jako wiasciwosci osobowosciowe cztowieka (postawa tworcza). Wyniki oceniane sa
w ramach czterech skal: konformizmu - K, nonkonformizmu - N, zachowan algorytmicznych - A,
zachowan heurystycznych - H. MoZliwe jest tez uzyskanie innych wskaznikéw — dla postawy twor-
czej, postawy odtworczej, sfery poznawczej oraz sfery charakterologicznej. Polski przektad testu
dostepny jest w Popek 2000.

42 Zob.Tychmanowicz 2009, s. 131-134.
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Cechami wspierajacymi wytrwatos¢ jest sita ego, rozumiana jako stabilno$¢ emocjonalna,
brak leku, zdolnos¢ do przezwyciezania porazek, przekonanie o stusznosci i wartosci dziatan
oraz samoocena, ktéra zasadniczo wspiera mechanizmy wytrwatosci. W badaniach z wyko-
rzystaniem ,Kwestionariusza Twérczego Zachowania KAHN" oraz skal SES* i SLCS Wysocka,
Tokarz** weryfikujg hipoteze, dotyczaca zaleznosci pomiedzy zdolnosciami twérczymi i kre-
atywnoscig, a dwoma wymiarami samooceny: poczuciem kompetengji i lubieniem same-
go siebie. Wyniki dowodzg, iz osoby postrzegajace siebie jako bardziej tworcze, s rowniez
bardziej pozytywnie nastawione wobec siebie i wyzej oceniajg witasne zdolnosci. Sg row-
niez nonkonformistyczne, a tym samym bardziej sktonne do dziatari innowacyjnych. Aspekt
samooceny odnoszacy sie do tego, co potrafie, czyli do wiasnych zdolnosci i umiejetnosci,
ma silniejsze zwigzki z postawg twdrcza niz ocena cech wiasnej osobowosci, posiadanych
cech fizycznych i wiasnej atrakcyjnosci.

Cecha wzmagajaca wytrwatosc jest, jak wskazuje wiekszos¢ badaczy, motywacja wewnetrz-
na®. Osoba motywowana immanentnie cieszy sie samg aktywnoscig twdrcza, natomiast
0soba motywowana potrzeba osiagnie¢, czerpie satysfakcje z uzyskanego wyniku. Badacze
sq zdania, iz typowa cecha osobowosci ludzi twoérczych jest motywacja wewnetrzna — tat-
wos¢ wzbudzania motywadji samoistnej, w tym autonomicznej motywacji poznawczej, jak
rowniez dazenie do osiggnie¢, ambicja oraz che¢ potwierdzania wiasnej wartosci.

Powyzsze doswiadczenia potwierdzajg badania Guillforda®. Jedna z najwazniejszych kom-
petencji 0sob tworczych jest tzw. wrazliwo$c¢ na problemy, czyli zdolno$¢ dostrzegania no-
wych problemoéw. Cztowiek tworczy potrafi analizowac sytuacje, dostrzega¢ w nich luki,
stawiac pytania. Ma to zwigzek z oryginalnoscig myslenia. Dzieki niej, cztowiek wytwarza
pomysty, ktére moga byc¢ zaskakujace i odmienne od dotychczas znanych rozwiazan.
Cechy intelektu, czyli zdolnosci tworcze, takie jak umiejetnos¢ dostrzegania problemdéw,
gietkos¢ i oryginalnos¢ myslenia odgrywajg wazng role w aktywnosci tworczej, ale nie sg
wystarczajace dla procesu tworczego (wymagajgcego silnej motywacji, niezwyktej wytrwa-
fosci i dyscypliny wewnetrznej, co zostato wskazane powyzej). Stad odpowiednie zdolnosci
umystu musza wspotgrac z pewnymi cechami osobowosci — ich relacja optymalizuje suk-
ces w dostrzeganiu i rozwijaniu problemow tworczych.

Reasumujac, psychologowie zajmujacy sie tworczoscig wykonali szereg badarn empirycz-
nych, aby odpowiedzie¢ na pytanie: czy tworcy posiadaja jakié$ okreslony i typowy dla nich
specyficzny zestaw cech osobowosci? Mimo istniejacych réznic indywidualnych miedzy
twdrcami, mozna wyrdzni¢ nastepujgce cechy osobowosci pojawiajgce sie u wiekszosci
jednostek tworczych?:

4 Skale s narzedziem jednowymiarowym pozwalajacym na ocene poziomu ogdlnej samooceny
- wzglednie statej dyspozydji rozumianej jako $wiadoma postawa (pozytywna lub negatywna)
wobec Ja. Skfada sie z 10 stwierdzen diagnostycznych. Badany ma za zadanie wskaza¢ na cztero-
stopniowej skali, w jakim stopniu zgadza sie z kazdym z tych stwierdzen.

4 Zob. Wysocka, Tokarz 2009, s. 120-124.

4 Amabile 1985, 1994; Csikszentmihalyi, Csikszentmihalyi 2002; Dobrotowicz 2002; Adams 2006.

4 Za: Jankowska 2003.

4 Zob. Kozielecki 1976; Sotowa 1997; Popek 2001.



Cechy charakteryzujace jednostki kreatywne:

otwartos¢ umystu, czyli tolerancja na informacje niepewne, sprzeczne, dziwne, ktéra nie polega na ich
bezkrytycznej akceptadji lecz na ich uwaznym rozpatrywaniu;

silna motywacja wewnetrzna charakteryzujaca sie wytrwatoscia i uporem w rozwigzywaniu proble-
mow; gtéwnym motywem pracy tworcéw jest ciekawos¢ poznawcza i zadowolenie zwiagzane z rozwia-
zywaniem problemdw, natomiast mniejsze znaczenie ma gratyfikacja materialna;

niezalezno$¢ w mysleniu i dziataniu; ludzie tworczy sa nonkonformistami, postepuja zgodnie z wiasny-
mi przekonaniami, tym samym trudniej ulegaja naciskowi grupy, w ktérej funkcjonuja;

pozytywny stosunek do siebie oraz poczucie wtasnej wartosci i godnosci;

preferencja umiarkowanego ryzyka;

umiarkowany krytycyzm, czyli umiejetnos¢ dokonania krytycznej oceny stanu wiedzy naukowej, duza
ostroznos¢ w przyjmowaniu nowych hipotez i teorii, nie uleganie presji mody i reklamy;

poczucie przeznaczenia, sensu i wartosci dotyczacej swojej pracy;

szerokie zainteresowania innymi niz zawodowe dziedzinami wiedzy, np. wybitni fizycy interesuja sie
sztuka lub filozofig.

Jak wskazuje Necka*®, podany zestaw cech osobowosci wybitnych tworcow jest z pewno-

4cig niepetny i nieprecyzyjny, a takze nie jest on charakterystyczny wytacznie dla tworcow.

Badajac osobowos¢ tworcow, nalezy nie tylko poszukiwad zaleznosci pomiedzy cechami

osobowosci, lecz raczej dokonac analizy sposobu funkcjonowania osobowosci cztowieka

zaangazowanego w aktywnos¢ tworcza. Takie badania pod koniec lat 90. przeprowadzili

A.iR. Davidsonowie®. Badali oni osoby zadowolone z zycia, ktére w opinii wtasnej i swego

otoczenia wzniosty sie w zyciu ponad przecietnos¢, prowadzity tworczy styl zycia. Badacze

podali zestaw cech osobowosci charakteryzujacych te osoby: byli to ludzie petni zycia

i radosci, towarzyscy i przyjazni, posiadajacy wiare we wiasne sity i mozliwosci, z uporem
dazacy do celu w oparciu o przyjeta przez siebie hierarchie wartosci, pomimo trudnych
warunkow zyciowych, osoby te miaty poczucie sensownosci swojego dziatania oraz byty

odporne zardwno na sukces, jak i niepowodzenie.

4.3.

Spoteczno-kulturowe wyznaczniki
kreatywnosci jednostki

Rozwdj twoérczosci dziecka uwarunkowany jest wieloma czynnikami: indywidualnymi,

wrodzonymi predyspozycjami, wiasng aktywnoscia, jak i oddziatywaniem otoczenia spo-

tecznego (w tym tego najblizszego, rodzinnego). Warunki rozwoju i wychowania w rodzi-

nie nie tylko nalezg do najistotniejszych czynnikéw ksztattujgcych zdolnosc i aktywnosc¢

tworcza dziecka, ale sg rowniez czynnikami, ktére moga stac sie przyczyna i niezbednym

warunkiem dalszego ich rozwoju albo tez stagnacji czy zahamowania.

Zob. Necka 2001
Zob. Davidson, Davidson 2000 43
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4.3.1. Srodowisko rodzinne a rozwdéj i wspieranie
kreatywnosci dziecka

Wiekszo$¢ badaczy jest zgodnych co do tego, iz ksztattowanie kreatywnosci dokonuje sie
w dtugiej perspektywie czasowej i pod wptywem wielu czynnikdw. Wérdd nich znaczaca
role odgrywa specyfika interakcji rodzinnych, szkolnych czy instytucjonalnych.

Srodowisko domowe zdaje sie mie¢ rozstrzygajace znaczenie w rozwoju predyspozydji
tworczych dzieci. W zaleznosci od cech osobowosci rodzicow, preferowanych przez nich
styléw wychowawczych, postaw, systemow wartosci, a takze wzorcow kulturowych wigza-
cych sie z pozycja spoteczno-ekonomiczng, srodowisko domowe stymuluje lub hamuje
rozwdj dziecka. Psychologowie i pedagodzy®® zajmujacy sie kreatywnoscig i tworczoscia
uwazaja, ze cztowiekowi potrzebny jest tzw. klimat sprzyjajacy kreatywnos$ci/tworczosdi,
czyli odpowiednia atmosfera spoteczna i mozliwosci rozwoju intelektualnego, natomiast
warunki materialne petnig tutaj role drugorzedna. Sprzyjajacy klimat zapewnia dziecku
uksztattowanie sie odpowiednich cech osobowosci, koniecznych dla zaistnienia dziatania
tworczego. C. Rogers® uwaza, ze wsrdd czynnikdw zewnetrznych sprzyjajacych tworczosci
najwazniejszymi sg poczucie psychicznej wolnosci i bezpieczenstwa. Wolnos¢ oznacza tu
swobode petnej ekspresji, natomiast bezpieczenstwo zapewnia bezwarunkowa akceptacja
i empatyczne zrozumienie najblizszych. Badacze zwrocili uwage na konkretne oddziatywa-
nia srodowiska, ktére warunkuja dziatania tworcze jednostki, tzw. srodowiskowe stymulato-
ry twérczosci.

Srodowiskowe stymulatory kreatywnosci/twérczosci, cz. 1:
otwartos¢ na problematyke kulturalng, majaca wyraz w réznorakich dyskusjach, prébach weryfikadji

hipotez itp.;

zajmowanie wysokiej pozycji w systemie spotecznych wartosci przez zjawisko samorealizacji i osobi-

stego rozwoju;

wolny dostep do wszelkiego rodzaju informacji czy wytwordéw;

rozmaitos¢ bodzcéw kulturalnych, charakterystyczna dla srodowisk zréznicowanych kulturowo lub et-

nicznie;

tolerancja dla réznych styléw zachowania i pogladéw;
wspotdziatanie oséb wybitnych;

spoteczne uznanie dla tworcy i tworczosci.
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Wedtug badart Amabile®?, kreatywnos¢ dzieci skorelowana jest z pozytywnymi relacjami
miedzy rodzicami a dzie¢mi, niskim poziomem autorytaryzmu rodzicéw oraz ich niechecia
wobec stosowania nakazéw. Do podobnych wnioskow zmierzaja badania taczyka?, w kto-
rych wykazuje, iz nadzér, ocena i krytyka oraz pesymizm ze strony rodzicow czesciej byty

0 Zob. np. Amabile 1983; McCrae 1994; Dobrotowicz 2002; Necka 2002; taczyk 2009.

51 Za: Sotowa 1997.

52 Zob. Amabile 1983, 1985.

53 Zob.taczyk 2009, 5.196-205. Zanalizowano 86 kwestionariuszy uzyskanych od studentéw pedago-
giki Uniwersytetu Slgskiego. Narzedzie badawcze stanowit kwestionariusz KAHN (Kwestionariusz
Twérczego Zachowania) oraz ankieta zawierajgca pytania dotyczace istotnych elementéw zardw-
no srodowiska rodzinnego, jak i szkolnego, ktére decydujg o nabywaniu cech konstytutywnych dla
osobowosci tworczej.



obserwowane u badanych o dominacji postawy odtwodrczej, natomiast osoby o postawie
tworczej czedciej oceniaty swoich rodzicow w kategoriach optymistédw. Kobiety o postawie
tworczej czesciej byty sktonne uznawac swoich rodzicow za wspierajacych, umozliwiajg-
cych swobodny wybdr, tolerancyjnych, ciekawych swiata i optymistycznych. Réwnoczesnie
zaobserwowano zdecydowang przewage wyboréw ,wcale” przy takich okresleniach, jak:
wyreczanie, nikfa kontrola, ciggta ocena, nadzédr, krytyka, zasadniczo$¢ oraz pesymizm.
W wypowiedziach mezczyzn o postawach twdérczych dominowaty okreslenia typu: zaan-
gazowanie, wsparcie, tolerancja i optymizm, czyli te, sprzyjajace swobodnym i autono-
micznym wyborom. Natomiast mezczyzni o postawach odtworczych wybierali odpowiedz
,wecale"przy takich okreéleniach, jak: zaangazowanie, wsparcie, ochrona przed problemami,
wyreczanie oraz optymizm.

Inne badania*, w ktérych uczestniczyli uczniowie i studenci licedw i kierunkéw plastycz-
nych pokazaty, iz badani charakteryzujacy sie wysoka postawa tworczg pochodza z rodzin
o cieptym i przychylnym srodowisku, w ktérych dominowata otwartos¢ komunikacyjna, ro-
dzice w sposéb tradycyjny sprawowali swoje role, obdarzali dzieci wywazong mitoscig oraz
byli w swych wymaganiach liberalni.

Powyzsze wnioski potwierdza tez studium Harringtona dotyczace pomiaru praktyk wycho-
wawczych oraz interakcji miedzy rodzicami a dzie¢mi**. Analizy korelacyjne pokazaty istot-
ne statystycznie zwiazki miedzy praktykami rodzicielskimi a twdrczoscig dzieci w kolejnych
etapach zycia (we wczesnym dziecinstwie oraz w wieku mtodziericzym). Otrzymane wyniki
pokazuja tez pozytywne korelacje miedzy klimatem w rodzinie a inteligencja dzieci.
Nalezy podkresli¢, iz wptyw rodziny na kreatywno$¢ dzieci zalezy od dziedziny aktywnosci,
a takze od tego, czy mowimy o tworczosci powszedniej, czy tez rozumianej jako wybit-
ne osiggniecia®. Twoérczos¢ powszednia wymaga zasadniczo wsparcia, ciepta i akceptacji,
natomiast wybitna moze tez wynikac¢ z doswiadczer negatywnych, a nawet traumatycz-
nych. Nie ma zgody wsréd badaczy co do tego, w jaki sposéb negatywne doswiadczenia
zyciowe przekfadaja sie na wybitne osiaggniecia tworcze. Wskazuje sie na mozliwos¢ czy
umiejetnos¢ ich wykorzystania, jako czynniki twdrczego wzrostu. Tym samym tworczosc
moze petnic¢ funkcje obronne czy kompensacyjne, mozna jg traktowac jako rodzaj,ucieczki
w tworczose”, jako wynik zwiekszonej wrazliwosci dziecka, czy jako ,przywracanie réwno-
wagi”emocjonalnej i poznawczej, zachwianych traumatycznymi doswiadczeniami.

Nalezy tu zaznaczy¢, iz srodowiska, w jakim rozwijajg sie osoby twodrcze, z jednej strony
okazywaty dziecku szacunek i zaufanie do swoich mozliwosci, z drugiej natomiast, nie prze-
jawiano w nich intensywnych uczu¢ ani bliskosci emocjonalnej. Ponadto, rodzice byli zwy-
kle aktywni i zajmowali sie wtasnymi sprawami, co sktania do wniosku, iz twoérczy rozwdj
dziecka wymaga zapewnienia mu elementarnego poczucia bezpieczeristwa i niezbednej
przestrzeni dla wolnosci w rozwoju osobistym. Wolnos¢ i autonomia w warunkach bardzo
intensywnej bliskosci z rodzicami jest mato prawdopodobna.

% Zob. Mendecka 2009, s. 217-224.

> Zob. Karwowski 2009, 5.78. W badaniu wzieto udziat 106 rodzin z dzie¢mi, ktére rozpoczety uczest-
nictwo w programie badan longitudinalnych, gdy dzieci miaty 34 lata. Do badania wykorzystano
skale praktyk wychowawczych CRPR (Child-Rearing-Practises-Report), natomiast miarg kreatywno-
$ci dzieci uczyniono wiele wskaznikdw, ktére stuzyty do skonstruowania indeksu twoérczosci.

¢ Zob. Necka 2001, s. 145-148.
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Obszerne badania w tej kwestii poczynit Csikszentmihalyi*’. Podkresla on, podobnie, iz
zwigzek miedzy wczesnym $rodowiskiem rodzinnym i pézniejszymi osiggnieciami twor-
czymi nie jest jasny. Z jednej strony wiemy, iz najlepszy jest zwigzek wspierajgcy i stymu-
lujacy, z drugiej natomiast, ze zycie najwiekszych tworczych geniuszy, petne wczesnych
urazéw i tragedii, zaprzecza temu pogladowi. Liczne doswiadczenia pokazuja, iz osoby
tworcze, ktorych dziecinstwo byto petne urazéw sg mniej zadowolone z siebie i ze swojej
pracy. Chociaz trudne dziecinstwo moze prowadzi¢ do wiekszych osiggnie¢ w twdrczosdi,
nie sprzyja ono spokojnemu zyciu w przysztosci. Do podobnych konkluzji prowadza bada-
nia autora®® nad utalentowanymi studentami. Ci, ktérzy pochodzili ze srodowiska rodzinne-
go typu kompleksowego>® dostarczajacego im wsparcia i stymulacji, podejmowali chetniej
nowe wyzwania w obszarach, w ktérych byli utalentowani, a takze znajdowali przyjemnos¢
w kontynuowaniu pracy i rozwijaniu swoich umiejetnosci. Mowili oni, Zze czuija sie szczesliwi
o wiele czesciej niz pozostali, z innych typow $rodowisk rodzinnych, i byli znacznie szcze-
$liwsi spedzajac czas samotnie lub pracujac efektywnie.

Wazny watek w rozwazania nad rozwojem umiejetnosci tworczych wniosty tez koncep-
cje uczenia sie przez modelowanie czy nasladownictwo. Ruscio i Amabile®® wskazujg na
istotny wptyw znaczacej osoby kreatywnej na ksztattowanie postaw proinnowacyjnych
u jednostki czy grupy, cho¢ i tu kwestia wymaga wgladu. Autorzy pisza, iz modelowanie
zachowan tworczych odbywa sie niezaleznie od tego, czy mamy do czynienia z wybitnymi
osiggnieciami, czy z cechg kreatywnosci. Obserwowanie modela, ktéry pokazuje tzw. prze-
pis Na tworczos¢, pomaga jednostkom w wytworzeniu czegos rownie tworczego, jesli ma
to by¢ podobne do wzorca (instrukcje algorytmiczne), natomiast jesli ma by¢ odmienne,
to obserwowanie przepisu skutkuje mniej twérczymi rozwigzaniami. Natomiast znacznie
lepsze efekty daje obserwowanie réznorodnych sposobdw wykorzystania materiatu przez
modela (instrukcje heurystyczne). Mozna tu zatem wskazad, iz bardziej sprawdzaja sie tzw.
instrukcje heurystyczne (pomyst jako rezultat niezwyktego uzycia materiatéw), niz algoryt-
miczne (dziatanie pokazywane krok po kroku w toku logicznego procesu tworzenia). Tym
samym, najlepszym i najbardziej optymalnym modelem jest ten, ktdéry umozliwia podpa-
trywanie czyjej$ pracy, przekazywanie wiedzy typu proceduralnej, czyli wiedzy na temat
sposobu myslenia, stylu rozwigzywania problemow, techniki omijania lub neutralizowania
przeszkdd, a nie wiedzy czy umiejetnosci w danej dziedzinie.

7 Zob. Csikszentmihalyi, Csikszentmihalyi 2002.

8 Whnioski Csikszentmyhalyi oparte s3 gtéwnie na trzech badaniach: (1) dtugotrwatych badaniach
290 artystéw, rozpoczete w 1963 i trwajace do chwili obecnej, przeprowadzone za pomoca testow,
wywiaddw, obserwacji i analizy tresci pracy tworczej; (2) piecioletnich (1985-1990) dtugofalowych
badaniach 210 jednostek utalentowanej mtodziezy, przeprowadzonych metodami: kwestionariusz,
wywiad i metoda wzoru doswiadczen oraz (3) badania 75 starszych osob twérczych — naukowcdw,
artystow, uznanych biznesmendw i politykdw, wsrdd nich wielu nagrodzonych nagroda Nobla.

% W badaniach wyodrebniono cztery grupy rodzin: (1) rodziny kompleksowe (Complex), w ktérych
stymulacja i wsparcie byly postrzegane przez dzieci powyzej $redniej obu wzorcédw; (2) rodziny
stymulujace (Differentiated), wysoko nastawione na stymulacje, ale nisko na wsparcie; (3) rodziny
wspierajace (Integrated), zachowujace sie odwrotnie — niska stymulacja a wysokie wsparcie oraz
(4) rodziny elementarne (Simple), gdzie wskazania byty niskie w obu wypadkach. Odkryto, ze per-
cepcja dzieci, jesli chodzi o srodowisko rodzinne, odpowiadata percepcji rodzicéw, mimo ze bada-
nia byty niezalezne.

% Zob. Ruscio, Amabile 1999.



Reasumujac i nieco rozwijajac watek z poczatku rozdziatu, mozna wskazac¢ na zasadnicze ~ Gidwne
cechy sprzyjajace protwoérczemu klimatowi w rodzinie. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze owe  obszary
cechy przektadaja sie niejednoznacznie na kreatywnos¢ dziecka. problemowe

Srodowiskowe stymulatory kreatywnosci/twérczosci, cz. 2:

= stymulacja rodzicéw, z ktérej powinna wynikac indywidualizacja, ciekawos¢, zréznicowanie, zaintere-
sowanie i che¢ podjecia wyzwar;

= wsparcie rodzicow, ciepta emocjonalna akceptacja, ktorej wynikiem jest pewnos¢ siebie, wewnetrzna
harmonia i chec¢ wspotdziatania, wytrzymatosc i rozwijanie umiejetnosci;

= tworzenie dobrej i cieptej atmosfery rodzinnej;

= okazywanie pozytywnych uczu¢ dziecku;

= ocenianie osiggnie¢ dziecka i pozytywne motywowanie do dalszej pracy;

= interesowanie sie nauka dziecka i utrzymywanie kontaktu ze szkofa;

= rozmawianie z dzieckiem na interesujgce obie strony tematy;

= pomoc dziecku w rozwigzywaniu napotkanych trudnosci;

= rozsadna tolerancja dla zainteresowan dziecka.

4.3.2. System edukacji szkolnej

Szeroko rozumiany system edukacji jest kolejnym kontekstem oddziatywan, ktéry ma po-
tencjalne mozliwosci ksztattowania protwdérczego myslenia i dziatania poprzez odpowied-
nie zaplecze (tj. biblioteki czy pracownie), kreowanie atmosfery czy klimatu jako miejsca
konfrontacji réznych pomystow, koncepdji czy styléw myslenia, miejsca inspiracji poprzez
sam fakt obecnosci licznej i w réznych dziedzinach wyksztatconej kadry pedagogicznej.

Liczne badania wskazujg, iz tym, co w duzej mierze moze wptywac badz wyzwalac postawy
kreatywne, to panujacy w szkole klimat. Badania®' nad klimatem sprzyjajacym tworczosci
w szkole, prowadzone wsrdd ucznidw warszawskich szkodt spotecznych i publicznych, po-
kazuja, iz w 8 przypadkach na 10 réznice miedzy szkotami sg statystycznie istotne, a doty-
cza nastepujacych cech klimatu: wyzwan, wolnosci, otwartosci, czasu, humoru, wsparcia,
debaty i ryzyka. Uczniowie szkoty spotecznej charakteryzowali sie istotnie wyzszym pozio-
mem zdolnosci tworczych, nizszym nasileniem konformizmu i zachowan algorytmicznych.
Szkofa spoteczna, w odréznieniu od publicznej, postrzegana jest jako bardziej wspierajaca.
Wraz ze wzrostem zdolnosci twérczych dzieci rosnie percepcja klimatu szkoty jako protwor-
czego, natomiast maleje postrzeganie srodowiska, jako konfliktogennego.

Kolejne badania autora pokazaty, jakie konkretne czynniki klimatu wptywaja na kreatyw-
nos¢ srodowiska (zaawansowane analizy statystyczne pokazuja zwykle istnienie jednego

dominujacego oraz szereg czynnikéw nizszego rzedu):
= swoboda i podmiotowos¢ jako istotny wymiar, wigze sie z postrzeganiem szkoty
jako przyjaznej, gdzie zadania rozwigzuje sie bez presji czasowej, zdanie kazdego
ucznia jest wystuchiwane i brane pod uwage, co odnosi 6w czynnik zasadniczo do

61 Zob. Karwowski 2009, s. 98-100, 115-120; por. tez: Dobrotowicz 2002; Adams 2006. 47
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klimatu szkoty; aby na niego wptywac, nalezy uczy¢ nauczycieli odpowiednich sty-
l6w przywddztwa, przewodzenia transformacyjnego, angazujacego uczniéw i po-
kazujacego im nowe mozliwosci i sens podejmowania wiasnych dziatar;

= zaufanie i niekonfliktowos¢, to czynnik charakteryzujacy miejsce, gdzie ucznio-
wie majg dobry kontakt z kolegami, ufaja im i dobrze czuja sie w ich towarzystwie,
co wspottworzy z kolei klimat klasy;

= ryzyko i niepewnos¢, to trzeci, najmniej rzetelny badawczo czynnik, uczniowie
maja poczucie, iz stawiane przed nimi zadania sa ryzykowne, w szkole istnieja tema-
ty tabu, komunikacja jest utrudniona, pojawiaja sie konflikty i ktétnie.

Percepcja owych trzech wymiardw okazata sie statystycznie istotna i, choc¢ ujemnie, powia-
zana z wiekiem. Osoby mtodsze (gimnazjalisci) postrzegaty swoja szkote jako dajgca wieksza
swobode i zaufanie niz licealisci i uczniowie szkdt zawodowych, ale rownoczesnie odczu-
wali wieksze ryzyko i napiecia. Biorac pod uwage ten ostatni czynnik, mozna przypuszczac,
ze konflikt moze sprzyja¢ tworczosci, a postrzeganie otoczenia jako generujgce ryzyko i nie-
pewnos¢ okazato sie istotnie zwigzane z oryginalnoscia funkcjonowania.

Roznice w spostrzeganiu klimatu szkoty sytuuja sie na poziomie profilu szkoty — uczniowie
szkot zawodowych spostrzegaja klimat jako mniej sprzyjajacy dziataniom innowacyjnym,
szczegdlnie jesli chodzi o wymiar,swoboda” oraz,podmiotowosc”.

Innym problemem, nie do korica zbadanym, jest wptyw ocen zewnetrznych na przebieg ak-
tywnosci tworczej®?. Wiele doswiadczer badawczych pokazato, iz jest on negatywny, gdyz
kryteria i oceny zewnetrzne niszcza samoistng motywacje, sama $wiadomos¢ czekajacej
oceny wptywa negatywnie na poziom i wyniki myslenia tworczego. Szczegdlnie niekom-
fortowe sg sytuacje, kiedy jednostki wiedzg, iz ich dziatania czy dzieto poddane beda ocenie
i, dodatkowo, kiedy osoby oceniajagce bezposrednio obserwujg dziatania. Kolejna kwestia
dotyczy rodzaju oceny i sposobu jej przekazywania. Negatywne skutki niosg natychmiasto-
we, impulsywne i negatywne oceny wytaniajgcych sie pomystow (nauczyciele tacy zwani
sg,zabdjcami pomystéw”), powodujac ich ttumienie w samym zalazku.

Nalezy podkresli¢, iz pomimo wielu watkéw podejmowanych przez badaczy tematyki,
dominujacym nurtem rozwazan nad polska edukacja jest wskazywanie jej deficytéw oraz
ztych praktyk nie sprzyjajgcym postawom proinnowacyjnym. Nadal polska edukacja, na co
wskazuje wiekszos¢ badaczy®, mimo coraz wiekszej internalizacji postaw tworczych, jest
miejscem wspierajagcym zachowania konformistyczne i postawy bierne przez sam sposéb
realizacji nauki (jako procesu uczenia sie oraz przekazywanej wiedzy), ktory:
= rzadko zawiera pytania, najczesciej ograniczajac sie do przekazywania twierdzen,
= nie pokazuje perspektyw rozwoju danej dziedziny,
= jest mato implikatywny, tzn. niewiele z niego wynika ponad to, co juz zawarte
w przekazywanej wiedzy,
= operuje mato kreatywnym jezykiem, unika poréwnan i metafor jako istotnych narze-
dzi twdérczego myslenia.

52 Zob.Necka 2001, s.161.
% Zob. np. Necka 2001; Dobrotowicz 2001; Karwowski 2005; Tokarz 2009.



Samo postrzeganie ucznidw twoérczych przez nauczycieli jest tendencyjne i stereotypowe.
Nauczyciele wigzg cechy tworcze ze sktonnoscig do famania dyscypliny, stad tacy ucznio-
wie postrzegani sa jako kfopotliwi, niezdyscyplinowani i niegrzeczni (szczegodlnie jest tak
w przypadku dzieci, ktére przy niskim poziomie inteligencji uzyskuja wysokie wskazniki
kreatywnosci). Tokarz i Malinowska® swoimi badaniami potwierdzajg wskazane powyzej
obserwacje. Wedtug autorek, nauczyciele potocznie i stereotypowo definiujg pojecie kre-
atywnosci, akcentujac przede wszystkim wiasnosci systemu poznawczego, mniej odnoszac
sie do cech ztozonych, tj. dociekliwy, oryginalny czy nowatorski, ktére stanowig ktopotli-
wa wiasciwo$¢ spoteczng i komunikacyjna. Zasadniczo, postrzeganie twdérczego ucznia
odzwierciedla stereotyp twdrcy-dziwaka, ktéry nadmiernie manifestuje swoje wiasne ,ja’,
a przy tym jest bierny i leniwy. Najczesciej podawanymi argumentami ttumaczacymi takie
myslenie, s3 warunki nauczania, program, jego realizacja i ocena skutecznosci nauczania.

W innych badaniach®, odnoszacych sie do kwestii akceptacji/odrzucenia kreatywnosci
i konformizmu badacze wskazuja, iz co czwarty Polak w swojej hierarchii wartosci umiesz-
cza kreatywnos¢ zaraz za konformizmem lub odwrotnie, konformizm zaraz za kreatyw-
noscia, co moze swiadczy¢ o braku stabilnych przekonar dotyczacych wychowania, czy
tez - idac dalej — swoistej ,wychowawczej schizofrenii”. Dalsze wyniki badan indykuja, iz
aprobacie dla kreatywnosci sprzyja relatywnie mtody wiek — wraz ze starzeniem sie spo-
teczenstwa obserwujemy wzrost autorytaryzmu i poparcia dla konformizmu jako celu wy-
chowawczego. Po drugie, kreatywnos¢ i konformizm w wychowaniu sa, w duzej mierze,
zwigzane z poziomem wyksztatcenia — im wyzsze, tym mniejsze poparcie dla zachowan
podporzadkowujgcych. Istotnym czynnikiem ,wyjasniajgcym” okazata sie tez liczba posia-
danych dzieci; wraz z jej wzrostem, rosnie w rodzinie znaczenie konformizmu jako wartosci.
Istotne statystycznie zwigzki wykryto takze miedzy uznaniem dla kreatywnosci a wielkoscia
miejscowosci zamieszkania badanego, osoby zamieszkujgce wie$ byty zdecydowanie bar-
dziej konformistyczne, niz mieszkaricy duzych miast®.

% Zob.Tokarz, Malinowska 2009, s. 245-262; w badaniach wzieli udziat nauczyciele oraz studenci kra-
kowskich szkot oraz uczelni.

5 Zob. Karwowski 2005.

% Zagadnienie sytemu edukacji szkolnej w opinii uczestnikdw badania jakosciowego realizowanego
na potrzeby niniejszego opracowania, rozwinieto w rozdziale 6.4.1,Czynniki kreatywnosci innowa-
cyjnosci i postawy proinnowacyjnej w srodowisku rodzinnym i szkolnym’, a takze w rozdziale 8.5.3
,Bariery kreatywnosci i innowacyjnosci”
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5. Pojecie kreatywnosci w organizacji

Zatozeniem rozdziatu jest opisanie zaleznosci pomiedzy rozwojem ludzi — jako jednostek,
cztonkow zespotdw i cztonkdw organizacji, a cigglym pobudzaniem rozwoju ich kreatyw-
nosci i motywadcji. Tworzenie kultury innowacyjnej zaktada udziat kreatywnych jednostek
i kreatywnych zespotow, ale s3 to zasadniczo warunki wstepne — konieczne, ale niewystar-
czajace. Kluczowe znaczenie majg w niej interakcje pomiedzy jednostkami oraz zespotami,
jak i konkretne oddziatywania oparte na naciskach: adaptacje, elastycznos¢, zadania, cele,
niezawodnos¢, lojalnos¢ oraz zaangazowanie.

W imponujgcym swojg skalg badaniu Expanding the Innovation Horizonl, przeprowadzo-
nym w 2006 r. przez IBM®” stwierdzono, ze liderzy w kazdej branzy i w kazdym zakatku
Swiata ujawniajg sie w okresie oszczednosci i ciecia kosztow oraz realizacji koncepcji zrow-
nowazonego rozwoju. Badanie wykazato, ze coraz wiecej osdb zdaje sobie sprawe z tego, iz
nowa innowacja jest powszechnie preferowana drogg do rozwoju organizacji i zwiekszenia
wartosci marki. Na podstawie wywiaddw z 765 dyrektorami generalnymi z catego swiata
IBM stwierdzit, ze zmienia sie ich sposéb postrzegania innowacyjnosci. Otz coraz czesciej
wykracza sie poza tradycyjny nacisk na czysta innowacje i rozwdj nowych produktéw lub
proceséw. Menedzerowie koncentrujg sie na réznicowaniu podstaw modeldw bizneso-
wych poprzez wprowadzanie innowacji. Krotko méwigc, innowacja odzyskata centralne
miejsce w zyciu firmy, dzi$ jednak ma inny ksztatt i pojawia sie w innych typach proceséw
niz w przypadku innowacji w tradycyjnym ujeciu.

5.1. Tworzenie kreatywnego zespotu i jego
funkcjonowanie

Liczne badania przeprowadzone na polskich matych i srednich przedsiebiorstwach dowo-
dza%, iz wdrazanie innowacji stanowi wazny czynnik rozwoju przedsiebiorstwa. Obok niego
wymieniane byty takie dodatkowe czynniki, jak: sprzyjanie innowacjom poprzez otwartos¢
na pomysty pracownikdw, przyjecie innowacji jako wartosci przedsiebiorstwa, w tym sprzy-
janie innowacjom poprzez otwartos¢ na pomysty pracownikdw, przyjazne i partnerskie
traktowanie osdb generujacych pomysty, wspieranie niezaleznosci pracownikéw i ich spo-
sobu myslenia.

Adamska, Maczka oraz Ludynia® wykazujg w swoich badaniach, iz podstawg zachowan
proinnowacyjnych jest twdrcza organizacja oparta na dostepie do wiedzy wszystkich pra-
cownikdéw, checi dzielenia sie nowa informacjg i pomystami oraz zaangazowaniu i wspot-
uczestniczeniu pracownikow w realizacji strategii. Za kulture innowacyjna uwaza sie kultu-
re adhokracji”®, ktéra charakteryzuje dynamika, tymczasowos¢, szybkie dostosowanie do
zmiennych warunkow. Jej gtdwng zaleta jest popieranie zdolnosci adaptacyjnych, elastycz-

57 Zob. http://www-07.ibm.com/sg/pdf/global_ceo_study.pdf.

% Zob. Frasunkiewicz 2006, s. 118; Brojak-Trzaskowska 2008.

% Zob. Adamska, Maczka, Ludynia 2009, s. 449-457; Brzeziriski 2009.
70 Zob. Cameron i Quinn 2003.



nosci i kreatywnosci w sytuacjach niepewnych. Ktadzie nacisk na niestereotypowe rozwia-
zania, odrzuca utrwalone schematy obiegu informacji i sposoby sprawowania kontroli.

5.2. Klimat organizacyjny

Analizy klimatu organizacji — przyjaznego twdérczosci i wspomagajacego kreatywnos¢ —
jako elementu kultury adhokracji, wymagaja uscislerl. Wielu autorow’' wylicza kilkanascie
czynnikow wptywajacych na tworczy klimat (klimat traktowany jest jako zmienna zalezna),
do ktérych naleza: misja, strategia, struktura i rozmiar firmy, kultura organizacyjna, zasoby
i technologia firmy, praktyki zarzadzania, indywidualne zdolnosci cztonkéw grupy, indywi-
dualne potrzeby czy motywy dziatania.

Mozna zatem postawic teze, iz wskazane powyzej czynniki zasadniczo wptywaja na klimat
(klimat jako wskazana zmienna zalezna) i na zasadzie sprzezenia zwrotnego s3 pod jego
wptywem (wtedy klimat traktowany jest jako zmienna niezalezna), czyli mamy do czynienia
7 zaleznosciami dwukierunkowymi, co z kolei wskazuje, iz kreatywnemu klimatowi sprzyja-
ja (jak i moga byc jego rezultatem) stosunki i postawy miedzy kierownictwem i pracowni-
kami, czy niektore elementy kultury organizacyjnej (jak np. tolerancja dla ryzyka). W innych
badaniach’? wskazano, iz mamy do czynienia z najsilniejszym wptywem na kreatywnosc,
gdy wskazujemy na 5 wymiaréw klimatu.

Cechy klimatu organizacji sprzyjajace kreatywnosci:
= pozytywna wymiana interpersonalna,
= stymulacja intelektualna,
= wyzwania,
= gietkos¢ i podejmowanie ryzyka,
= wsparcie kadry zarzadzajacej.

Natomiast najstabszy wptyw na tworcze osiggniecia maja takie sktadniki klimatu, jak: sku-
pienie wytacznie na produkcie oraz orientacja na nagrode.

Dalsze analizy wskazuja, iz wptyw klimatu na kreatywnosc jest wyraZnie silniejszy w zawo-
dach, gdzie od pracownikéw wymaga sie generowania nowych rozwigzan oraz tam, gdzie
nacisk ktadziony jest na proces a nie na sam produkt tworczosci, cho¢ najsilniejsze zalezno-
$ci obserwowane sg w miejscach, gdzie liczy sie zarbwno proces, jak i produkt.

Istotne jest wskazanie potwierdzajgce obserwacje z poprzedniego rozdziatu, iz klimat ma
wiekszy wptyw na kreatywno$¢ w organizacjach konkurujacych ze sobg we wdrazaniu in-
nowacji niz w takich, ktére w zasadzie nie maja konkurencji, a kreatywnos¢ nabiera znacze-
nia dopiero w sytuacji niepokoju i presji konkurencyjnej.

/I Zob. Oldham, Cummings 1996; Necka 2001; Lounsbury, Crumley 2005; Karwowski 2009; Brzezifiski
20009.
72 Zob. Karwowski 2009, s. 83.
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5.3. Kadra zarzadzajaca (przetozeni)

Kolejne doswiadczenia badawcze wskazuja, iz czynnikiem odpowiedzialnym za ksztatto-
wanie kreatywnego klimatu zespotu jest zasadniczo styl kierowania (kiedy przyjmiemy,
iz klimat jest zmienng zalezng, za$ styl kierowania zmienng niezalezng). Silne powigzania
otrzymat w swoich badaniach szwedzki badacz Ekvall”. Style przywddztwa w badaniu zo-
staty okreslone jako:

= styl nastawiony na zmiane i rozwdj,

= styl nastawiony na relacje interpersonalne,

= styl zadaniowy.

Zasadniczo, za sprzyjajaca tworczosci atmosfere odpowiada styl przywddztwa nastawiony
na rozwdj i zmiane wspierajacy takie cechy, jak: wyzwania, wsparcie pomystéw, dynamizm,
humor i zabawowos¢, debata oraz podejmowanie ryzyka. Pozostate style, cho¢ rdwniez
s postrzegane i taczone z klimatem, osiggaja mniejszy odsetek rezultatow dla twérczo-
$ci. Autor wskazuje, iz traktowanie klimatu jako zmiennej posredniczacej (interweniujace)j)
wskazuje, iz ma on wplyw, lecz kazdorazowo nalezy uzupemic¢ badania o liste zmiennych
niezaleznych, tj. spéjnos¢ grupy — tak interpersonalng, jak i zadaniowsa, czy dostepnos$¢ do
odpowiednich zasobéw umozliwiajacych efektywne funkcjonowanie™.

Badania Nieckarza’” potwierdzaja powyzsze obserwacje znaczenia stylu kierowania w sprzy-
janiu proinnowacyjnym inicjatywom. Autor dowodyzi, iz styl kierowania — silne nastawie-
nie na ludzi i na zadanie — wspdtwystepuje ze wzrostem kreatywnosci pracownikéw oraz,
ze sita zwigzku miedzy stylem kierowania i kreatywnoscig pracownikow zalezy od branzy,
w jakiej dziata organizacja. Badania prowadzone byty wsréd menedzeréw branzy kompu-
terowej (IT) oraz wsréd menedzerdw zarzadzajacych sprzedazg bezposrednia (SP). Wyniki
wyraznie pokazuja, iz w branzy IT najmniej tworczo stymulujgcym stylem zarzadzania, jest
styl ,stabe zorientowanie na zadania, stabe zorientowanie na ludzi’, okreslany pasywnym,
gdyz pozostawia pracownikom duzo swobody, lecz nie spetnia oczekiwan w kontekscie re-
alizacji zadan. W branzy SP najmniej efektywnym, pod wzgledem kreatywnosci, stylem, jest
styl,stabe zorientowanie na zadanie, silnie zorientowanie na ludzi”. W obu obszarach lepsze
wyniki byty uzyskiwane przez pracownikéw, ktorych przetozeni byli gtéwnie zorientowani
na zadanie. Natomiast sytuacje, gdy menedzerowie byli dodatkowo zorientowania na ludzi
skutkowaty wzrostem ilosci zachowan kreatywnych — okazuje sie, iz dla pracownikéw waz-
ne sa obydwa aspekty. Ostatnia kwestia wskazuje, iz poziom kreatywnosci menedzeréw
w procesie zarzadzania wigze sie z ich wiekszg aktywnoscia. Badania nad kreatywnymi me-
nedzerami dotycza, w duzym stopniu, zwiazkéw ich cech osobowosci z przywddztwem.
W4rodd istotnych cech wymienia sie: aktywnosc, sprawczose, ekstrawersje, dobre przystoso-
wanie, empatie, zrbwnowazenie emocjonalne, odpowiedzialnos¢, ambicje — wptywajg one
na preferowany styl kierowania’.

73 Zob. Ekvall 1996, s. 105-123.

74 Zob. Oldham, Cummings 1996; Karwowoski 2009, s. 76-77.
75 Zob. Nieckarz 20009, s. 467-469

6 Zob. Wojtczuk-Turek 2010, s. 86-91



Kochanowska” w swoich badaniach wskazuje, iz menedzerowie stanowig istotny zaséb  Pojecie

przedsiebiorstwa. Dysponujac kapitatem intelektualnym maja zasadniczy wptyw na jego  kreatywnosci
innowacyjnosc¢ i konkurencyjno$¢. Do kluczowych kompetencji menedzeréw istotnie wply-  w organizacji
wajacych na konkurencyjnos¢ przedsiebiorstw we wskazanej przez respondentéw kolejno-

$ci naleza:

Zasadnicze kompetencje menedzeréw a konkurencyjnosc przedsiebiorstwa (wartosci srednie dla
Polski na 10-punktowej skali):

1.

=5

© ©V © N O VLA WN

odpowiedzialnos¢ - 7,76;

zdolno$¢ podejmowania decyzji — 7,49;
umiejetnosc¢ rozwiazywania konfliktow — 7,47;
wspotdziatanie, wspotpraca z zespotem — 7,42;
zdolnosci negocjacyjne - 7,40;

umiejetnosc¢ dziatania w warunkach stresu — 7,38;
myslenie strategiczne - 7,38;

umiejetnos¢ budowania zespotu - 7,35;
profesjonalizm - 7,27;

kreatywnosc — 7,22.

Liczni badani wskazuja, ze kompetencje menedzeréw majg znacznie wieksze znaczenie

dla przedsiebiorstw mikro niz dla $rednich czy duzych. Menedzerowie w firmach mikro, ze

wzgledu na ich rozmiar, maja znacznie wiekszy wptyw na dziatalnos¢ firmy.

77 Zob. Kochanowska 2008, s. 365-370. Badania prowadzone byty przez autorke w okresie od sierpnia
2007 do stycznia 2008, w formie anonimowej ankiety internetowej. Badaniem zostaty objete kraje
z obszaru Triady (z Ameryki Potnocnej, Europy Zachodniej i Azji), z ktdrymi poréwnane zostaty wy-
niki uzyskane dla Polski. W celu uzyskania wynikéw badan wystane zostaty e-maile z prosba o wy-
petnienie ankiety do 10 000 firm, z czego po 3000 z Ameryki Pétnocnej, Europy Zachodniej i Azji
oraz 1000 z Polski. Ponadto, prosba o jej wypetnienie zostata umieszczona na okoto 500 miedzyna-
rodowych forach internetowych oraz 100 forach polskojezycznych. Ankieta byta rozpowszechnia-
nia w dwu wersjach jezykowych - polskiej i angielskiej. Uzyskano 650 odpowiedzi, w tym 350 dla
ankiety anglojezycznej (115 z Azji, 106 z Europy Zachodniej oraz 129 z Ameryki Pétnocnej) oraz 300
odpowiedzi dla Polski. Wyniki przeprowadzonej ankiety zaprezentowano w ramce. Potwierdzajg
one znaczenie kompetencji menedzeréw dla konkurencyjnosci przedsiebiorstw. 53
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6. Diagnoza potencjatu oraz
skutecznosci wzmacniania
postaw proinnowacyjnych przez
wzmachianie kreatywnosci
jednostki

W niniejszym rozdziale przedstawiono wyniki badan jakosciowych. Do zasadniczych zrodet
danych i informacji wykorzystanych w tej czesci raportu naleza wyniki:
= zogniskowanych wywiadéw grupowych — analizg objeto 10 typdw respondentow;
= indywidualnych wywiaddw pogtebionych, w ktérych udziat wzieto 6 ekspertéw.
Struktura respondentow objetych badaniami jakosciowymi zostata szczegdtowo przedsta-
wiona w podrozdziale 3.3.

Prezentacja wynikow badania podejmuje kwestie identyfikacji takich poje¢, jak: kreatyw-
nos¢, innowacyjnos¢, postawa proinnowacyjna oraz kwestie kreatywnosci jako takiej, stano-
wigcej zrédto innowacyjnosci jednostki oraz innych czynnikdéw zwigzanych z cechami jed-
nostki, otoczenia, w jakim funkcjonuje oraz relacjami, jakie w nim zachodza. Przedstawiono
takze czynniki wewnetrzne i zewnetrzne wptywajace na kreatywnos¢ jednostki, szczegding
uwage zwrécono na kwestie takich czynnikdw, jak system edukacji oraz pozaedukacyjne
aspekty otoczenia spoteczno-kulturowego. Zaprezentowano pozadane metody i narzedzia
wspierania kreatywnosci jednostki oraz okreslono sposoby znoszenia barier w budowaniu
innowacyjnej organizacji i mozliwe dziatania systemowe prowadzace do efektywnego wy-
korzystania innowacyjnosci jednostki w systemie spoteczno-gospodarczym.

6.1. ldentyfikacja pojec: kreatywnosc¢,
innowacyjnos¢, postawa proinnowacyjna

Jednym z pierwszych elementéw badania terenowego byto uzgodnienie podstawowych
pojec, ktérymi, zgodnie ze scenariuszem wywiaddw (zaréwno grupowych jak i indywidual-
nych), postugiwano sie w dalszej cze$ci rozmowy. Terminy  kreatywnosc’, ,innowacyjnosc’,
,postawa proinnowacyjna” definiowano wskazujac na ich synonimy oraz przywotujac przy-

Kladly.

Kreatywnos¢, w opinii badanych, to przede wszystkim twdrczos¢/aktywnose twoércza/
zdolnos¢ tworzenia nowych produktow/rozwiazar. Termin ten wigzany jest z pomystowo-
$cig i skutecznoscig w dziataniu czy umiejetnoscig radzenia sobie w trudnych sytuacjach.
Kreatywnos¢ rozumiana jest jako inicjowanie nowych rozwiazan, odchodzenie od schema-
téw, rutyny i przyjetych standardéw. To niepowtarzalne i niestandardowe myslenie, przeta-
mywanie standarddw, wykorzystanie schematéw do stworzenia nowego, to takze umiejet-



nos$¢ dostrzegania ewidentnej mozliwosci zmiany, ktéra nie jest dostrzegana przez innych.
Kreatywnos¢ tworzg takze takie cechy osobowosci, jak: pewnos¢ siebie, $miatos¢, poczucie
humoru, dystans do siebie i do otoczenia, ktdre traktuje sie z przymruzeniem oka, fantazje,
spryt i elastycznos¢; takze umiejetnosc ,kombinowania” utozsamiang raczej z czasami PRL,
kiedy to dziatania jednostek nakierowane byty na umiejetne obchodzenie nieracjonalnych
regut systemowych, znajdowania luk w porzadku systemowym i na poszukiwania szans
wynikajacych z niejasnosci prawa.

Kreatywnos¢, zdaniem badanych, jest indywidualna, cechuje jednostke, ewentualnie ze-
spot jednostek, nie zas organizacje. Co wiecej, zdaniem psycho- i socjoterapeutow oraz tre-
neréw, kreatywnosci nie mozna rozpatrywac w kategorii zero-jedynkowej, kreatywnos¢ jest
ciggta i jej poziom w jednostce jest zréznicowany, jest cechg miekka.
= Chciatbym zachecic Paristwa, bysmy popatrzyli na kreatywnosc nie w sposéb dychoto-
miczny, Ze cos jest kreatywne albo nie jest, ale w sposdb ciggty. Od czegos, co jest skrajnie
nie kreatywne lub czegos, co jest skrajnie kreatywne. | oceniajqc wystepy w druzynach
w konkursach kreatywnosci wtasnie na skalach punktowych oceniamy, na ile cos jest
kreatywne. [FGI, uczestnik grupy ,psycho- i socjoterapeuci, trenerzy i przedstawicie-
le firm szkoleniowych prowadzacych szkolenia z zakresu rozwijania kreatywnosci’,
Wroctaw].

Zdefiniowanie pojecia innowacyjno$¢ nie nastreczyto respondentom problemdw. Mozna
powiedzie¢, ze jednogtosnie termin ten zostat okreslony jako nowos¢, poprzez zmiane czy
ulepszenie istniejacych produktéw/rozwiazan. Innowacja, w opinii respondentéw, wigze sie
ze zmiang, innoscig, moze by¢ rozpatrywana takze w kontekscie przedsiebiorstwa i wigze
sie z dziataniami, ktére, najogdiniej mowiac, wptywaja na jego rozwdj, poprzez zwiekszanie
rentownosci, wydajnosci czy osigganie zatozonych celdw.
= QOdbieganie od standarddw jakichkolwiek przyjetych. [FGI, wyzsza kadra kierownicza,
przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal;
= Przeciwdziatanie zaszufladkowaniu. [FGI, wyzsza kadra kierownicza, przedsiebiorstwo
innowacyjne, Warszawal.

Wywiady ujawnity dwa rozumienia innowacji ze wzgledu na jej charakter — innowacyjnos¢

bezwzgledng oraz relacyjna.

Dla czesci przedstawicieli kadry kierowniczej przedsiebiorstw innowacyjnych i opartych na

wiedzy, innowacyjnos¢ jest zwigzana z wdrozeniem. Innymi stowy, tylko wtedy pomyst jest

innowacyjny, jesli zostaje wprowadzony na rynek, a nastepnie przez niego ,kupiony” W ich

definicji, o innowacyjnosci rozwigzania swiadczy przede wszystkim sukces na rynku.

= Innowacyjnos¢ zawiera w sobie element nowosci, ale ta nowos¢ moze byc albo zacho-

wawcza albo przetomowa. | jezeli méwimy o innowacyjnosci zachowawczej, to sq to te
wszystkie dziatania, kiedy mamy juz dany produkt albo ustuge i doskonalimy jq po to
tylko, zeby dostarczy¢ wiekszq wartos¢ klientowi, albo wiecej na tym zarobic. Natomiast
innowacyjnos¢ przetomowa, to jest tworzenie czegos nowego, wypetniajqgcego pewnq
luke rynkowaq, kiedy patrzymy w sensie biznesowym, cos, czego jeszcze nie byto, albo, cze-
go nie oferowano na danym rynku. [FGI, wyzsza kadra zarzagdzajaca, przedsiebiorstwo
innowacyjne, Warszawal.

Diagnoza
potencjatu
oraz
skutecznosci

55



Diagnoza
potencjatu
oraz
skutecznosci

56

Jednak zdecydowana wiekszos¢ badanych przychyla sie do nieco bardziej ,miekkiej” defi-
nicji innowacyjnosci w organizacji/przedsiebiorstwie, wskazujac, iz jest to zmiana w funk-
cjonowaniu firmy, dzieki ktérej staje sie ona konkurencyjna w swojej branzy, pomijajac fakt,
Ze wprowadzone usprawnienie jest nasladowcze. Innymi stowy, w definicji respondentéw
innowacyjne jest to, dzieki czemu przedsiebiorstwo staje sie liderem w swojej branzy i na
obszarze swojego oddziatywania (na poziomie gminy czy wojewddztwa). Z kolei ,twarde”
rozumienie innowacji wskazuje, ze innowacyjne przedsiebiorstwo to takie, ktore jest jej je-
dynym dysponentem na terenie kraju, kontynentu lub $wiata. Badania wykazuja jednak,
Ze potoczne rozumienie innowadji jest szersze i obejmuje kazde usprawnienie w organiza-
qji, dzieki ktéremu obserwuije sie jej rozwoj.
= Moze by¢ innowacyjne zastosowanie czegos, co juz jest na rynku i to jest na przyktad
produkt, ktéry moze by¢ znany od lat, ale jego zastosowanie jest innowacyjne, czyli to
Jjest niejako inne spojrzenie, innowacyjnosc. Inaczej to jest inne spojrzenie na wykorzysta-
nie bqd? otrzymanie produktow, ktdre same w sobie sq nowe, w ten sposdb. Czyli inno-
wacyjnos¢ moze dotyczyc rzeczy znanych i ich zastosowania nowego, innowacyjnego,
amoze dotyczyc rzeczy, ktérych kompletnie nie ma, wtenczas cafe to, co stworzymy kre-
atywnie, bedzie innowacyjne. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przedsiebiorstwo
oparte na wiedzy, Krakow].

Innowacja jest kazda nowos$¢ — i podpatrzona u konkurencji, i nowoczesna technologia
zakupiona lub opracowana samodzielnie — dzieki ktérej dalsze funkcjonowanie przed-
siebiorstwa bedzie przynosito zyski i bedzie rentowne. Kadra zarzadzajaca przedsiebior-
stwami matymi oraz firmami z obszaru low economy zwraca uwage, ze wsréd duzej gru-
py przedsiebiorcow, szczegdlnie matych, dominuje przekonanie, ze innowacja moze by¢
tylko technologiczna, a zatem dla nich niedostepna jako zwigzana z wysokimi kosztami
wdrozenia. Rozumienie to w ostatnim czasie istotnie sie jednak zmienia, a wiasciciele firm,
dzieki mozliwosciom uzyskania dofinansowania, np. w ramach PO IG, zauwazajg, ze to po-
jecie jest szersze i obejmuje takze kwestie zwigzane z zarzadzaniem przedsiebiorstwem,
ulepszaniem metod produkgji, dystrybugji, wspieraniem dziatalnosci w zakresie wyrobdw
i ustug lub obejmujace np. wprowadzanie zmian w wygladzie produktu, jego opakowaniu
czy pozycjonowaniu. Innowacja jest zatem kazdy nowy produkt lub ustuga na rynku (nawet
lokalnym).

Postawa proinnowacyjna, w opinii badanych, sprowadza sie do podejmowania wszelkich
dziatart majacych na celu wdrozenie innowacyjnych rozwigzan do gospodarki czy orga-
nizacji lub akceptacji dla tych dziatan. Jest ona cechg zaréwno jednostki jak i organizacji,
a efektem takiej postawy moze by¢ innowacja.
= Tak, akceptacja dla nowosci to jest postawa proinnowacyjna. [FGl, wyzsza kadra zarza-
dzajaca, mate przedsiebiorstwo oparte na wiedzy, Krakdw];
= Postawy proinnowacyjne widzimy wtedy, kiedy ludzie sie angazujg w nowe projekty,
w nowe przedsiewziecia, chetnie je doskonalqc i tworzqc, wykorzystujq swoje silne stro-
ny. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal.

Zdecydowana wiekszo$¢ respondentdw wskazywata, ze postawa proinnowacyjna jest nie-
jako tacznikiem pomiedzy kreatywnoscia a innowacyjnym produktem. Pojawity sie jednak
pojedyncze gtosy, ze innowacja nie musi by¢ determinowana przez postawe proinnowa-



cyjna, gdyz nowe rozwiazanie/produkt moga pojawic sie niejako przypadkiem, bez nasta-
wienia na proinnowacyjnosc.
= Zeby by¢ proinnowacyjnym wcale nie trzeba byc¢ kreatywnym. [FGI, wyzsza kadra zarzg-
dzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal.

Jednym z podstawowych celéw badania jakosciowego byto wykazanie powigzan i zalezno-
$ci pomiedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscia. Badani wskazujac na te zaleznos¢ najcze-
$ciej zwracali uwage na fakt, ze kreatywnos¢ jest cecha charakteru jednostki lub zespotu, za$
innowacyjnos¢ jest,produktem”organizacji. Ponizszy schemat prezentuje rozumienie przez
badanych zaleznosci pomiedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscia.

Schemat 7. Zalezno$¢ pomiedzy kreatywnosciag a innowacyjnoscia.

kreatywnos¢

sprzyjajace
otoczenie

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Jak zatem wynika z przedstawionego schematu 7, innowacja/innowacyjnos¢ jest wyni-
kiem kreatywnosci, sktada sie bowiem na nig wspomniana kreatywno$¢ oraz inne czynniki,
o ktoérych powiemy w dalszej czedci niniejszego rozdziatu. Innymi stowy, zdaniem wiekszo-
$ci badanych zaleznos¢ pomiedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscia jest ,zero-jedynkowa’,
CO 0znacza, ze pomyst innowacyjny nie powstanie, jesli nie pojawig sie kreatywne jednostki.
Kreatywnos¢ jest zespotem cech, ktére prowadzg do innowacyjnosci. Innowacyjnos¢ pty-
nie z kreatywnosci, jest jej produktem, jest praktycznym wykorzystaniem kreatywnosci, tzn.
wdrozeniem kreatywnosci do rzeczywistosci/organizacji/gospodarki.
= Ja to rozumiem inaczej, znaczy tak: kreatywnosc jest to pewien proces czy zespot cech,
ktdry prowadzi do innowacyjnosci. Jest to pewien proces myslowy, jakies dziatania, ktére
dziejq sie w gtebi, ze tak powiem, mozgu cztowieka, jest to zespot mysli, jest proces twor-
czy. Kreatywnosc¢ jest to proces twarczy, ktory przebiega w obrebie mdzgu. Natomiast
innowacyjnosc to jest produkt tego dziatania, a zatem ja bym powiedziat, ze myslenie
moze byc¢ kreatywne i jezeli powstaje nowy produkt to on moze byc innowacyjny, nie kre-
atywny. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przedsiebiorstwo oparte na wiedzy,
Krakowl;
= Mi sie wydaje, ze kreatywnos¢ jest bardziej na poziomie wewnetrznym, mysleniowym,
ainnowacdja jest troche szerszym pojeciem, gdzie te kreatywnosc, te bardziej moze abs-
trakcyjnos¢ tqczymy z realiami. [FGI, uczestnik grupy ,agencji doradczych, rekrutacyj-
nych, dziatow HR’", Warszawal].
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Zdaniem badanych mozna by¢ kreatywnym nie bedac innowacyjnym. Kreatywnos¢ jest
dziataniem, za$ innowacja jest produktem kreatywnego dziatania. Mowiac jeszcze inaczej,
jeden z badanych okredlit te relacje w nastepujacy sposéb:, kreatywnosc¢ to chcie¢, innowa-
cyjnos¢ to miec”. Podczas wywiaddw pojawity sie opinie mdwiace o tym, ze kreatywnos¢
jest sieganiem po sprawdzone, innowacyjnos¢ po nowe, a takze ze kreatywnos¢ gospoda-
ruje rzeczy istniejace za$ innowacja jest nowoscia.
= Jabym powiedziat, Ze kreatywnos¢ to jest umiejetnos¢ myslenia w nowy sposdb, a inno-
wacyjnosc¢ to jest umiejetnos¢ dziatania w nowy sposob, do ktdrego myslenie w nowy
sposdb jest potrzebne, ale sama kreatywnos¢ nie wystarczy, z uwagi na to moze nigdy
nic nie zrobi¢ tak naprawde i nic z tego nie wyniknie. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca,
przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal.

6.2. Kreatywna jednostka w organizacji

Jednym z elementow zogniskowanych wywiaddw grupowych byto wskazanie przyktadow
bohateréw kreatywnych ze $wiata kultury, sztuki czy filmu. Cecha wspdlng bohateréw
wymienionych przez uczestnikow wywiaddw jest pomystowos¢ (na siebie i wobec rze-
czywistosci). Pomystowos¢ jako tworzenie pomystow, rozwigzywanie problemow (m. in.
McGyver, Pomystowy Dobromir, Agent 007). Nie tylko dzieki pomystowosci, ale i wdrozeniu
innowacyjnych rozwigzan wskazani bohaterowie odnoszg sukcesy, czesto na wielu polach,
np. na polu sztuki i biznesu. Wérdd innych kluczowych cech respondenci wskazywali row-
niez na odwage — odwage w podejmowaniu samodzielnych inicjatyw, w eksperymento-
waniu, w méwieniu o swoich pomystach. Pojawiaty sie rowniez takie okreslenia, jak nie
obawiajacy sie oceny opinii publicznej czy eksperymentowania (np. Szymon Majewski).
Inne wskazywane cechy to:

= otwartos¢;

= refleksyjnos¢ — osoba pytajaca, poszukujaca, watpiaca;

= wewnatrz sterownos¢ — jest wewnetrznym driverem;

= pasja i zaangazowanie — che¢ tworzenia nowych rozwigzan;

= poczucie wiasnej wartodci, odpornos¢ na krytyke.

Bohaterdw kreatywnych faczy takze wyobraznia. Interesujgcym przyktadem kreatywnego
bohatera jest zespdt ekspertéw/doradcédw wystepujacy w filmie katastroficznym ,Apollo
13"z 1995 r. w rezyserii Rona Howarda opisujacym lot misji Apollo 13 na Ksiezyc [kadra
zarzqdzajqca, przedsiebiorstwo oparte na wiedzy, Krakéw]. Jego cztonkowie, bedac na Ziemi,
pomagaja zatodze usunac awarie w statku kosmicznym przy uzyciu dostepnych na pokta-
dzie narzedzi. Przyktad bohatera zbiorowego wskazuje, Zze kreatywno$¢ nie musi byc¢ jed-
nostkowa, moze by¢ nig rowniez zbidr jednostek dazgcych do wspdlnych celdw.

Kolejnym watkiem poruszonym podczas wywiaddw byto okreslenie cech dobrego kre-
atywnego pracownika. Na schemacie 8 przedstawiono najczesciej wskazywane przez re-
spondentéw cechy kreatywnego pracownika/kreatywnej jednostki w organizacji. Im blizej
$rodka tarczy, tym dana cecha, w opinii badanych, silniej determinuje postawe kreatywna.



Schemat 8. Cechy kreatywnego pracownika w organizacji

pomystowy, zmotywowany,
doceniony, fachowy

odwazny, otwarty,
konsekwentny,
samodzielny

tworczy, ambitny,
lubigcy swojg prace,
majacy poczucie wtasnej wartosci,

- . ) myslacy nieszablonowo
Zrddfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania. yslacy

Uczestnicy wywiadu uznali, ze kreatywny pracownik cechuje sie przede wszystkim po-
mystowoscia. Jest rowniez zmotywowany i doceniony, zardwno przez kierownictwo, jak
i wspotpracownikow.
= Dobrze zmotywowany, zeby mu sie chciato tq kreatywnosciq dzieli¢ z resztq. [FGI, wyz-
sza kadra zarzadzajaca, srednie przedsiebiorstwo oparte na wiedzy, Katowice].

O tym, czy jednostka jest kreatywna decyduja réwniez jego umiejetnosci, rozumiane jako
fachowos¢, zdecydowanie rzadziej — poziom wyksztatcenia. Poza pomystowoscia, umiejet-
nosciami oraz faktem bycia docenionym i zmotywowanym (réznego rodzaju narzedziami)
kreatywny pracownik jest otwarty. Jego otwarto$¢ obejmuje stosunek do wspdtpracowni-
kéw, dotyczy checi stuchania opinii innych i tolerowanie otoczenia, a takze che¢ poznawa-
nia nowego. Ponadto, odwaga w podejmowaniu niestandardowych dziatan, konsekwencja
w dazeniu do efektu oraz samodzielnos¢ to cechy, ktérymi wraz z wczesniej wspomnianymi
badani scharakteryzowali kreatywnga jednostke.
Jeden z uczestnikéw grupy ,pracownicy agencji doradczych, rekrutacyjnych, dziatéw HR”
zwrécit uwage na kwestie aktywnosci jednostki w byciu kreatywna.
= (Zzestotez jest tak, ze osoby kreatywne nie pracujq tak, jak mowilismy caty czas, jako oso-
ba kreatywna. Oni tez majq swoje obowiqzki do wykonania przez na przyktad 90% czasu
muszg cos tam robic¢. Natomiast 10% ich czasu nie wiem, robimy jakie$ burze mdézgdw
w firmie, bo trzeba zrobi¢ nowy projekt i wtedy one wykazujq sie swojq kreatywnosciq,
ale tez muszq umiec¢ wspdtpracowac wiasnie z zespotem normalnie. [FGI, uczestnik gru-
py ,pracownicy agencji doradczych, rekrutacyjnych, dziatow HR’, Krakow].

Wsrdd rzadziej wskazywanych przez respondentdw cech kreatywnego pracownika pojawi-
ty sie: elastycznos¢, inteligencja, wyksztatcenie, gotowos¢ do podejmowania ryzyka, ener-
gicznos¢, niezaleznos¢, odpornosc. W toku wywiaddw pojawit sie réwniez ciekawy watek
wskazujacy na zaleznos¢ pomiedzy lenistwem a kreatywnoscia. Niekiedy to witasnie ono
jest motorem kreatywnosci. Nieche¢ do wykonywania schematycznych i nieciekawych za-
dan i/lub znuzenie nimi jest przyczyna poszukiwania nowych, usprawniajacych rozwigzan.
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= [ to nieraz, jak bytfem w réznych sekcjach jakosciowych, nie tylko w tej firmie, to takim
fenomenem byto, Zze panowie na produkdji, jeden miat taki wichajster, ktérym przerzucat
i podganiat normy i wszystkich wykolegowat z racji tego, ze on z nuddw to robit, zeby
mie¢ wiecej czasu. Jak ja to widziatem, to dla mnie facet byt totalnie kreatywny, moz-
na powiedzie¢, ze byt leniuchem, taki i owaki, brzydko mdwic, ale to jest chyba jakas ta
kreatywnos¢ w kwestii danej sytuacji i wyczucia, nie? Chyba wiekszos¢ wynalazkdw jest
wynikiem lenistwa — bo bede miat wiecej czasu pdZniej. [FGI, wyzsza kadra zarzadzaja-
ca, srednie przedsiebiorstwo oparte na wiedzy, Katowice].

Badania ujawnity dwa stanowiska dotyczace potrzeb w zakresie kreatywnych pracownikéw.
Owo zréznicowanie wynika z typu branzy, ktérg reprezentowali respondenci, wielkosci fir-
my, zajmowanego stanowiska czy stosunku do innowadji.
Przedstawiciele firm matych i duzych z obszaru low economy, pracownicy przedsiebiorstw
$rednich i duzych, a takze ci badani, ktérzy uznali, ze ich przedsiebiorstwo funkcjonuje wy-
starczajaco dobrze bez wprowadzania nowych rozwigzan uwazajg, ze nie ma zapotrzebo-
wania na pracownikéw kreatywnych zajmujgcych stanowiska niekierownicze.
= Mi sie wydaje, Ze jak firma czy osoba ma jakis swoj schemat i wedltug tego pracuje, czy
Zyje, to kreatywnos¢ troche mu zaburza taki spokdj. To jest niby pozqdane w biznesie, ale
tak nie do korica chyba wszyscy ... [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przedsie-
biorstwo z obszaru low economy, Gniezno];
= Znaczy wiecej kreatywnych ludzi jest w matych firmach, niz w duzych korporacjach;
w duzej korporadji jest schemat, wedtug ktdrego trzeba pracowac i tam nie ma miejsca
na zadnq kreatywnos¢. [FGI, wiasciciel patentu, Warszawa];
= Wmojej branzy to nie jest konieczne, specjalnie. (...) Raczej chodzi o to, zeby jak najlepiej
wykonac swoje zadanie, bardzo doktadnie. To sie liczy. Przede wszystkim doktadnos¢,
czystos¢ przy okazji, jakby schludnosc, przede wszystkim, zeby klienci byli zadowoleni
iwracalido nas. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo z obszaru low eco-
nomy, Gnieznol.

W opinii badanych, kreatywnos¢ powinna cechowac przede wszystkim kadre zarzadzajaca
réznych szczebli. Od szeregowego pracownika oczekuje sie przede wszystkim dobrze wy-
konanej pracy, natomiast efektywne zarzgdzanie praca, procesami w organizacji oraz wpro-
wadzaniem nowych rozwiazan nalezy do menedzerdw i zarzadu.

Nieco inne stanowisko prezentujg przedstawiciele firm innowacyjnych i opartych na wie-
dzy. W ich opinii kreatywnos¢ pracownikéw jest potrzebna na wszystkich stanowiskach,
poczawszy od tego, ktdry pracuje przy tasmie, przez administracje, a skoriczywszy na ka-
drze zarzadzajacej.
= [sekretariat moze byc¢ kreatywny, jeZeli sekretarka wszystkie te papierki wrzuci do odpo-
wiednich folderéw w komputerze i juz nie musi tego wyciqgac. [FGI, wyzsza kadra zarza-
dzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawa];
= Aleja widze na tych nizszych stanowiskach, ze ciezko jest o uzyskanie kreatywnosci ja-
kiejkolwiek takiej znaczqcej. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo inno-
wacyjne, Warszawal;
= Bo przeciez pracownik szeregowy nazwijmy to juz tak na samym dole tej drabiny organi-
zacji tez moze by¢ kreatywny. | on sie spetnia w jakims tam innym dziataniu, jest kreatyw-



ny w tej swojej dziafce, a ktos, kto jest wyzej, jest kreatywny w tej swojej dziatce. | to, ze on
jest na dole i ma podpisang umowe, niekoniecznie musi ograniczac te kreatywnos¢. [FGl,
wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przedsiebiorstwo oparte na wiedzy, Krakéw].

W zaleznosci od zajmowanego stanowiska oczekuje sie réznego poziomu kreatywnosci.
I tak, w przypadku pracownikéw szeregowych, oczekiwania sa najmniejsze, za$ w przypad-
ku menedzerdw — najwieksze.
Wywiady w grupach przedsiebiorstw innowacyjnych i opartych na wiedzy ujawnity znajo-
mos¢ narzedzi dla stymulowania kreatywnosci pracownikow wszystkich szczebli i poparcie
dla takiego modelu zarzadzania organizacja. Przywotywano tu model japonski (np. Toyota)
czy model stosowany w IBM czy Google, polegajacy na probie zaangazowania wszystkich
pracownikéw do poszukiwania bardziej efektywnych rozwigzan w organizacji.
= Jako przyktad podam systemy zarzqdzania pomystami pracownikéw, takie, ktre w fir-
mach sie wdraza, te nowszej generacji nie polegajq na tym, Ze jest jedna skrzynka, gdzie
sie wrzuca pomysty i tam sie wysypuje, patrzy, co tam wrzucono za ogryzki — to tez sie
zdarza, tylko tam mozna sie zaangazowac w dowolny sposéb, mozna sie angazowac
bedqc tym pierwszym, ktdry zgtosi pomyst, bqdz tym, ktdry zgtosi kolejne pomysty, ale
mozna tez komentowac, doskonali¢ pomysty innych, oceniac je, méwic jak to wdrozyc.
[FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal.

Miejscem dla pracownikéw kreatywnych sg wszystkie te obszary organizacji, ktére wyma-
gaja niestandardowego, nieszablonowego podejscia do rozwiazania.

Powszechne wsérdd badanych jest stanowisko, ze najbardziej kreatywni pracownicy sg po-
trzebni w branzy marketingowej, reklamowej, medialnej, ale takze w handlu, w ktérym naj-
istotniejsza role odgrywaja przedstawiciele handlowi. Od ich kreatywnosci (moze bardziej
w znaczeniu — umiejetnosci i cech osobowosci) zalezy sukces przedsiebiorstwa. Kreatywni
przedstawiciele handlowi, zwani takze regionalnymi kierownikami sprzedazy, majg za za-
danie reprezentowac firme, zdobywac nowe rynki i swymi sukcesami motywowac pozo-
statych. Na aspekt kreatywnosci wéréd przedstawicieli handlowych zwracali uwage przede
wszystkim respondenci z firm, ktdre nie sg oparte na wiedzy.

Doswiadczenia pracownikéw agencji doradczych, rekrutacyjnych i dziatéw HR wskazuja, ze
w branzach innowacyjnych, opartych na wiedzy, takich jak informatyczna, IT i telekomuni-
kacyjnych pracodawcy zgtaszaja zapotrzebowanie na rekrutacje zespotow kreatywnych na
potrzeby realizacji projektdw.
= Branze bardziej stabilne poszukujq ludzi do konkretnego projektu i wtedy sie bierze caty
zespdt [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy agencji doradczych, rekrutacyjnych, dzia-
tow HR’ Krakow];
= 7o jest czesto outsourcing, jak sq firmy, ktdre ustawiajq linie produkcyjng, sq firmy ze-
whnetrzne, ktére swiadczq ustugi i one po prostu idq i robig takq robote w réznych Srodo-
wiskach, i sie ich wynajmuje, pfaci sie i do widzenia. [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy
agencji doradczych, rekrutacyjnych, dziatéw HR’, Krakéw].

Kreatywnosci pracownikéw oczekuje sie przede wszystkim wsréd kadry zarzadzajacej
wszystkich szczebli, tu wymieniano takie stanowiska, jak: brand manager, project manager,
dyrektor handlowy, dyrektor wykonawczy, dyrektor kreatywny. W dziatach stricte nakiero-
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wanych na projektowanie/usprawnianie, programowanie czy rozwdj, udziat pracownikow
kreatywnych w ogdle powinien by¢ wyzszy niz w dziatach produkcyjnych i wykonawczych.
Pracownicy JST i cztonkowie izb gospodarczych i stowarzyszen upatrujg miejsce dla pra-
cownikéw kreatywnych w radach programowych.

W organizacjach, w ktorych nadrzedne sa regulamin, przepisy i normy prawne nie wymaga
sie, zdaniem respondentéw, obecnosci kreatywnych pracownikéw na stanowiskach szere-
gowych (pomijajac oczywiscie sytuacje, ktore dotycza dostosowania istniejacych rozwigzan
do nowych przepiséw). Tu wskazywano na linie produkcyjne, wojsko, branze wspomagaja-
ce szpitale (np. transport medyczny).

Badania wykazaty takze, Zze kreatywna jednostka w organizacji moze stanowi¢ zagrozenie
dla jej funkcjonowania.
= Sq osoby, ktdre sie bojq kreatywnosci. To jest jakby takie mniej bezpieczne, tak? Wydaje
sie, ze jak firma czy osoba ma jakis swoj schemat i wedtug tego pracuje czy Zyje, to kre-
atywnos¢ troche mu zaburza taki spokdj. To jest niby pozqdane w biznesie, ale tak nie do
korica chyba wszyscy... [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przedsiebiorstwo z ob-
szaru low economy, Gniezno];
= Mysle, Zze duzym problemem w tworzeniu profili stanowisk, w kwestiach zwiqzanych
z rekrutacjami jest to, Ze z tq kreatywnosciq tez trzeba uwazac, bo jezeli jest dziat, ktory
Jjest troche skostniaty, bo jest towarzystwo nieco starsze, mato kreatywne, bardziej zruty-
nizowane sq te osoby i nagle wchodzi osoba petna pomystéw, petna werwy, to ona moze
niestety doprowadzi¢ do roztamu w tym dziale i nie bedzie sie dobrze czuta. Nie wiem jak
to nazwac, ale tworzqc czy zasysajqc takq osobq trzeba jq tez umiejetnie umiejscowic
w strukturze organizacji, zeby ona nie rozwalita firmy. [FGI, uczestnik grupy ,pracowni-
cy agencji doradczych, rekrutacyjnych, dziatow HR’ Warszawal.

Na zakorczenie tego rozdziatu warto dodac, ze zardbwno eksperci,przepytywani’w badaniu
IDI, jak i znakomita wiekszos¢ uczestnikow zogniskowanych wywiadéw grupowych zywia
przekonanie, ze w zasadzie kazda jednostka dysponuje potencjatem kreatywnym i inno-
wacyjnym.
= Mozna powiedziec, ze kazdy cztowiek przychodzi na swiat zogromnq zdolnosciq do kre-
atywnosci. [IDI, ekspert, psycholog biznesu, Warszawa];
= Zmoich doswiadczen okoto 80-90% spoteczeristwa jest kreatywne, a pozostate 10% tez
ma te kreatywnos¢ tyle tylko, Ze wymaga troche wiecej czasu, troche wiecej uwagi, zeby
tq kreatywnos¢ uruchomic. [IDI, ekspert, coach, Wroctaw].

Problemem nie jest zatem niska ,podaz” kreatywnosci i innowacyjnosci w organizacjach,
lecz raczej niski popyt na kreatywne i innowacyjne myslenie oraz dziatanie postrzegane
jako endogenna cecha wiekszosci z nich.

6.3. Innowacyjna organizacja

Zarzadzanie innowacyjna organizacja wiaze sie ryzykiem, bowiem wdrozenie innowacyjne-
go produktu lub innowacyjnej ustugi samo w sobie nie jest sukcesem, dopiero odpowiedz
rynku na nie moze przynie$¢ organizacji sukces. Innowacyjna organizacja poszukuje no-



wych rozwiazan $wiadomie ryzykuje, gdy je wdraza, mimo wczesniej napotkanych porazek.
O takim sposobie zarzadzania ryzykiem innowacyjnym decyduje przede wszystkim pefen
pasji i odwagi zarzad, ktory umiejetnie wykorzystuje nisze rynkowe lub potrafi wykreowac
potrzeby rynku.

Najwieksze obawy zwigzane z proinnowacyjnym rozwojem przedsiebiorstwa wyrazali
przedstawiciele firm mikro i matych oraz z obszaru low economy. Innowacyjnos¢ przed-
siebiorstwa jest powiazana z duzym ryzykiem finansowym. O ile wdrozenie nowatorskich
rozwigzan (w obszarze marketingu, procesu czy organizacji) zakoriczone porazkg nie niesie
w sobie druzgocacych dla przedsiebiorstwa strat finansowych, o tyle niepowodzenia przy
wprowadzaniu innowacji technologicznej lub produktowej moze zakonczyc sie bankruc-
twem.
= Nije zawsze je (innowacje) mozna sprawdzic. Najpierw trzeba wydac kase, a pozniej nie
wiadomo jak to wyjdzie. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przedsiebiorstwo z ob-
szaru low economy, Gniezno];
= |nnowacyjnos¢ sie wiqze z bardzo duzymi kosztami, jesli chodzi o wprowadzanie. Nikt
z, powiedzmy, matych i srednich przedsiebiorstw sobie nie pozwoli na innowacje sze-
roko rozumiang, natomiast mysle, ze koncerny jak najbardziej. Sq specjalne punkty do
tego przeznaczone i nie oszukujmy sie, ale my jestesmy przyzwyczajeni do tego, co zna-
ne, a nie do innowacyjnosci. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przedsiebiorstwo
z obszaru low economy, Gniezno].

Innowacyjna organizacja, w opinii zdecydowanej wiekszosci badanych, cechuje sie sprze-
daza nowatorskich ustug i produktow oraz posiadaniem sprzyjajgcej nowosciom kultu-
ry organizacyjnej. Jest autorefleksyjna — wnioski z nieudanego wdrozenia wykorzystuje
przy wdrazaniu kolejnego pomystu, jest takze autokatalityczna — udane pomysty czy wdro-
zone juz rozwiazania innowacyjne inspiruja/przyspieszajg powstawanie kolejnych.

Innowacyjng organizacje w duzej mierze tworzg jej kreatywni cztonkowie. W wiekszosci
przypadkdw, to dzieki nim pojawiaja sie nowe rozwiazania, ktérych wdrozenie moze przy-
czynic¢ sie do podniesienia innowacyjnosci organizacji. Kreatywny zespot nie jest jednak
czynnikiem warunkujacym powstanie innowacyjnej organizacji, gdyz np. zakup wystepu-
jacych na rynku technologii lub rozwigzan i ich skuteczne wdrozenie moze zdecydowac
0 tym, Ze organizacja zastanie uznana za innowacyjna. Na pytanie o cechy innowacyjnej
organizacji uzyskano m.in. nastepujace odpowiedzi:
= Kreatywniludzie. [FGI, kadra zarzadzajaca, Srednie przedsiebiorstwo, Warszawal;
= Nowe produkty, nowe technologie. [FGI, kadra zarzadzajaca, $rednie przedsiebiorstwo,
Warszawal;
= Potrafi korzystac z nowych technologii. [FGI, kadra zarzadzajaca, srednie przedsiebior-
stwo, Warszawal;
= Totaka, ktéra pracuje w sposdb nietuzinkowy. [FGI, kadra zarzadzajaca, srednie przed-
siebiorstwo, Warszawal;
= Albo firma zajmuje sie czyms, ze efektem jej dziatania jest cos innowacyjnego, czyli to
jest firma innowacyjna, bo produkuje cos niespotykanego, niepowtarzalnego. A moze
byc¢ tez firma innowacyjna taka, ktéra dziata na rynku w branzy, w ktdrej dziata jeszcze
sto innych firm, ale jej na przyktad wewnetrzne dziatanie, czyli pracownicy, technologie,

Diagnoza
potencjatu
oraz
skutecznosci

63



Diagnoza
potencjatu
oraz
skutecznosci

64

wykorzystuje bardzo innowacyjne i ma na przyktad lepszy zysk ekonomiczny z tego po-
wodu niz inne. [FGI, kadra zarzadzajaca, srednie przedsiebiorstwo, Warszawal.

Innowacyjnos$¢ organizacji, zdaniem badanych, jest wyzsza, jezeli dotyczy innowacji bez-
wzglednej (opartej na zupetnie nowym, przynajmniej w skali kraju, rozwigzaniu), nizsza zas,
jesli jest nowoscia relacyjng (w obszarze branzy, wojewddztwa, itd.).

6.4. Czynniki kreatywnosci, innowacyjnosci,
postawy proinnowacyjnej

Punktem wyjscia do dyskusji, w wiekszosci grup fokusowych, na temat czynnikow kreatyw-
nosci, innowacyjnosci i postawy proinnowacyjnej oraz antyinnowacyjnej, byty odpowiedzi
uczestnikdw FGIl na dwa pytania ankiety. Dotyczyty one okreslenia sity czynnikow (zamiesz-
czonych w kafeterii) determinujacych postawe proinnowacyjng i antyinnowacyjna oraz
wskazania innych, ktére w opinii badanych sprzyjaja tym postawom.

Zdaniem respondentéw bioracych udziat w badaniu, najwazniejszym czynnikiem deter-
minujacym postawe proinnowacyjna jest,otwarta na nowosci, elastyczna organizacja’, za$
najmniej oddziatujacym jest ,upodmiotawiajace wychowanie w domu rodzinnym’, rozu-
miane jako wychowanie akceptujace i wzmacniajace podmiotowos¢ dziecka.

Szczegdtowe wyniki zostaty zamieszczone na schemacie 9.

Schemat 9. Czynniki determinujace postawe proinnowacyjna

otwarta na nowosci
elastyczna organizacja

zyczliwi, otwarci szefowie
obdarzajacy pracownikéw
zaufaniem

szkota uczaca twoérczego

Postawa .
myslenia

proinnowacyjna

mozliwos¢ udziatu w warsztatach,
szkoleniach wspierajgcych
kreatywne myslenie i postawy
proinnowacyjne

upodmiotawiajgce wychowanie
w domu rodzinnym

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.
Co ciekawe, na czynnik,otwarta na nowosci, elastyczna organizacja” najczesciej wskazywali

przedstawiciele przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢ opartg na wiedzy, najrzadziej
zas, przedsiebiorcy innowacyjni (rozumiani jako inicjatorzy projektéw) lub przedsiebiorstw



typu start up, klienci i partnerzy funduszy typu venture capital, zamknietych funduszy inwe-
stycyjnych ,aniotéw biznesu” oraz studenci uczelni technicznych.

Drugi czynnik, ktéry zdaniem badanych najsilniej ksztattuje postawe proinnowacyjna, to
,Zyczliwi, otwarci menedzerowie obdarzajacy pracownikow zaufaniem” - najczesciej wska-
zywali na niego pracownicy agencji doradczych i rekrutacyjnych oraz przedsiebiorcy inno-
wacyjni, najrzadziej natomiast przedstawiciele przedsiebiorstw prowadzacych dziatalno$¢
oparta na wiedzy. Kierownictwo w innowacyjnej organizacji musi by¢ nakierowane na
innowacyjny rozwaj, wobec swoich podwiadnych winno by¢ wymagajace, ale troskliwe.
Organizacja ma szanse na innowacyjny rozwoj tylko wowczas, gdy kadra kierownicza be-
dzie nie tylko kompetentna, ale bedzie takze zarazata pracownikéw optymizmem i wiarg
w sukces. Nie bez znaczenia w takiej organizadji jest ,autorytet kadry zarzadzajacej’, dzieki
ktéremu pracownicy majg poczucie bezpieczenstwa, co daje im pole do podejmowania
kreatywnych dziatan.

,Szkota uczaca tworczego myslenia” zostata wskazana jako trzeci najwazniejszy czynnik od-
powiadajacy za pojawienie sie postawy proinnowacyjnej’.

Wsréd innych czynnikéw wskazywano przede wszystkim na ,motywacje finansowa” (uzy-
skiwana w miejscu pracy) oraz otwartos¢, zaréwno jednostki proinnowacyjnej, jak i organi-
zacji, tu rozumianej jako otwarto$c kierownictwa na nowe pomysty.

Co ciekawe, o ile w opinii wyzszej kadry zarzadzajacej z matych nieinnowacyjnych firm,
przedsiebiorstw z obszaru low economy czy nowo zatrudnionych pracownikdw, motywacja
finansowa jest niezmiernie waznym (jesli nie jednym z najwazniejszych) czynnikow ksztat-
towania postawy proinnowacyjnej, o tyle w opinii kadry kierowniczej przedsiebiorstw in-
nowacyjnych i opartych na wiedzy, ma ona mniejsze, a nawet mate znaczenie. Zdaniem
tych ostatnich pienigdze ,zabijajg kreatywnosc’, efekt jest krétkotrwaty i w konsekwencji
nie powoduje jej utrwalenia.

Istotnym czynnikiem ksztattujgcym srodowisko dla rozwoju postawy proinnowacyjnej jest
réwniez atmosfera (w organizacji) oraz uznanie otoczenia, w tym, w szczegdlnosci, kadry
zarzadzajacej (,pozytywna informacja zwrotna’,, dobry feedback”).
= Réwniez jednym z bardzo waznych elementdéw srodowiska jest przetozony takiego
kreatywnego cztowieka i, mimo Ze te osoby sq samodzielne, bardzo autonomiczne, to
jednak one lubig mie¢ nad sobq takiego mentora, ktdry po pierwsze, bedzie udzielatim
informacji, pochwat, ,fajnie to zrobites’ ,super’, ,fajnie to wptyneto na dalszy rozwéj da-
nego projektu czy naszej firmy’” Mimo ze to sq czasami trywialne rzeczy, taka oczywista
oczywistos¢, ktérq wszyscy widzimy, ale wypowiedzenie tego wydaje mi sie, ze wszystkim
osobom daje takiego wewnetrznego kopa. | te osoby tez tef motywacji wewnetrznej, tej
super kreatywnosci nie biorq z nikqd, one muszq jq zasilac. | to sq takie elementy, wydaje
mi sie, niskonaktadowe, jezeli chodzi o szefa, ale ktdre zasilajq ten poziom wewnetrznej
motywacji takiego cztowieka. [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy agencji doradczych,
rekrutacyjnych, dziatow HR’, Warszawal].

Na ksztattowanie postawy proinnowacyjnej maja rowniez wptyw kierunkowe szkolenia (w
zakresie rozwijania kreatywnosci), ale takze przydzielanie pracownikom konkretnych zadan

& Rozwiniecie tego zagadnienie zamieszczono w podrozdziale 6.4.1,Czynniki kreatywnosci innowa-
cyjnosci i postawy proinnowacyjnej w srodowisku rodzinnym i szkolnym”.
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i rozliczanie ich z efektéw oraz nastawienie zespotu (w ktérym dziata jednostka) zaréwno
do niej samej, jak i do samej organizadji, co przektada sie na proinnowacyjng atmosfere.
Warto doda¢, ze czynnik uznany przez badanych za najmniej wptywajacy na ksztattowanie
postawy proinnowacyjnej ,upodmiotawiajace wychowanie w domu rodzinnym” — przez
pracownikéw agencji doradczych i rekrutacyjnych, w odréznieniu od pozostatych typéw
respondentow, wskazywany byt jako wazniejszy niz ,szkota uczaca twoérczego myslenia”
oraz ,mozliwos¢ udziatu w warsztatach, szkoleniach wspierajacych kreatywne myslenie
i postawy proinnowacyjne”.

Nieco inaczej uktada sie ocena sity czynnikdw wptywajacych na postawe antyinnowacyj-
na — najwazniejszym, w opinii badanych, jest,,nieufnos¢ szeféw bojacych sie podejmowac
ryzyko'’, a za najmniej istotny, podobnie jak w przypadku postawy proinnowacyjnej, uznano
,autorytarne wychowanie w domu rodzinnym”.

Na schemacie 10 zaprezentowano uzyskane wyniki badan.

Schemat 10. Czynniki determinujace postawe antyinnowacyjna

nieufni szefowie bojacy sie
podejmowac ryzyko

zhierarchizowana i nieelastyczna
organizacja

Postawa szkofa uczaca schematycznego

antyinnowacyjna myslenia

brak wsparcia w postaci szkolen
wspierajacych kreatywne myslenie
i postawy poinnowacyjne

autorytarne wychowanie
w domu rodzinnym

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Wyniki badan wskazuja, ze czynnik sprzyjajacy postawie antyinnowacyjnej ,nieufni szefo-
wie bojacy sie podejmowac ryzyko” znacznie czesciej uznawany jest za najwazniejszy przez
przedsiebiorcow prowadzacych dziatalnos¢ w obszarze low economy oraz przez przedsie-
biorcow prowadzacych srednie przedsiebiorstwa oparte na wiedzy, najrzadziej zas — przez
przedstawicieli JST (administracja publiczna), izb i stowarzyszer gospodarczych.

Na czynnik ,zhierarchizowana i nieelastyczna organizacja’, wymieniany jako drugi wsérdd
najbardziej sprzyjajacych postawie antyinnowacyjnej, najczesciej wskazywali przedstawi-
ciele JST (administracja publiczna), izb i stowarzyszeh gospodarczych oraz sredni przedsie-
biorcy prowadzacy firmy oparte na wiedzy. Szczegdtowo na ten temat hierarchii i struktury
organizacyjnej powiemy w dalszej czesci niniejszego opracowania.



Wsroéd innych czynnikdw majacych wptyw na tworzenie postawy antyinnowacyjnej wska-
zywano przede wszystkim ,schematycznos¢ dziatan i rutyne” wystepujacg w srodowisku
pracy oraz,brak akceptacji kadry zarzadzajacej dla nowych pomystow” autorstwa szerego-
wych pracownikéw. Nastepnym czynnikiem sprzyjajacym tworzeniu sie postawy antyin-
nowacyjnej jest kwestia motywadji, a wtasciwie jej braku. Brakuje motywacji wewnetrznej
w jednostce i zewnetrznych bodzcéw motywacyjnych, np. w postaci motywacji finansowej.
Brakuje takze systemow motywacyjnych, wykorzystujacych nie tylko premie pieniezne, ale
takze inne formy uznania. W dalszej kolejnosci badani wskazywali na postawy kierownictwa
ignorujace inicjatywy pracownikéw oraz sztywnos$¢ procedur ograniczajacych mozliwosc¢
podejmowania niestandardowych dziatan.

Nie bez znaczenia dla postawy antyinnowacyjnej jest tez struktura organizacyjna” - zda-
niem badanych, im jest ona bardziej pionowa, tym mniejsze sg szanse na dziatania pro-
innowacyjne. Brak checi dziatania, brak checi do pracy, to, zdaniem badanych, czynniki
wewnetrzne w jednostce, ktére takze sprzyjaja postawie antyinnowacyjnej. Kolejne, naj-
czesciej wskazywane przez respondentéw elementy naleza do czynnikdéw zewnetrznych,
lezacych po stronie organizacji i obejmuja: brak zainteresowania kierownictwa w tworzeniu
innowacyjnych rozwigzan oraz zfa atmosfera w srodowisku pracy.

6.4.1. Czynniki kreatywnosci, innowacyjnosci
i postawy proinnowacyjnej w srodowisku
rodzinnym i szkolnym

Opinie badanych wskazujg, ze szkota, ktéra premiuje nonkonformizm i nieszablonowe
myslenie, ktéra uczy kooperacji oraz tolerancji spotecznej i kulturowej istotnie wptywa na
ksztattowanie sie takich postaw.
= Bo wystarczy popatrzec jak sie jest rozliczanym, tak? Cudowny przyktad testow gimna-
zjalnych, na koniec, tak? Masz okreslony sposéb odpowiedzi na zadane pytania. Cel jest
taki, ze tylko masz pasowac do okreslonej struktury. | caty system edukacyjny jest nasta-
wiony na to, zeby wykasowac u dzieci zdolnos¢ kreatywnosci i wykasowac radosc, ktéra
teZ sie z tym procesem wiqze. Jak tak obserwuje, to mysle, Ze to jest bardzo skuteczny
proces, bardzo skuteczne dziatanie na wybijanie kreatywnosci z glowy. [IDI, psycholog
biznesu, Warszawa];
= Mozna wychowac na pewno nowych, z tym, Ze to trzeba zmienic system edukadji i szko-
fy. W szkotach potqczy¢ w podgrupy, a nie zeby indywidualnie tylko odbebniac ludzi,
czy sie nauczyli formutek, zeby ludzie sie uczyli pracy projektowej od podstawdwki, czy
od Zfobka, Zeby sie uczyli by¢ liderami, zeby robili projekty, Zeby angazowali ludzi, zeby
umieli przekonywac do swoich pomystéw. Wtedy nasze dzieci bedq spokojnie do swoich
pomystéw umiaty przekonac, umiaty zbudowac zespdt, umiaty podzieli¢ prace. U nas ni-
gdy, przynajmniej jak ja bytem, nie tak w sumie dawno, uczniem czy studentem, to moje
doswiadczenia grupowej pracy sq sladowe.. [FGI, wyzsza kadra zarzgdzajaca, przedsie-
biorstwo innowacyjne, Warszawal.
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W opinii wiekszosci badanych, obecny system edukacji premiuje konformizm, ten zas ha-
muje kreatywnos¢ i innowacyjnos¢. Te obserwacje potwierdzajg takze studenci uczelni
technicznych biorgcy udziat w badaniach.
= Robimy projekty, ktos wymysli cos nowego, a nauczyciel méwi, co ty tu wymyslasz, zrob
tak, jak byto na zajeciach. .. Bo tatwiej mu sprawdzi¢ na przyktad 50 prac, jeZeli sq poli-
czone w ten sam sposdb. [FGI, student uczelni technicznej, Wroctaw];
= [on sobie tylko sprawdza ciach, ciach, czy obliczenia sie zgadzajq, a jeZeli ktos zrobi, no,
bo tematem jest na przyktad, to zalezy jaki kto ma, jaki prawda wydziat, u nas (...) gdzie
Jjak ktos zrobi cos zupetnie niestandardowego, jest to raz ucigzliwe do sprawdzenia, Ze sq
czesto kfopoty, zeby takie rzeczy przepchnq¢. Po prostu czesto dostajemy wszyscy ten
sam schemat liczenia projektu i nie bardzo mozemy poza niego wyjs¢. [FGI, student
uczelni technicznej, Wroctaw].

Nieco cynicznie studenci wskazywali, ze kreatywnos¢ na uczelni ma miejsce jedynie wtedy,
kiedy trzeba uzyska¢ zgode na urlop dziekanski, przedtuzy¢ sesje lub otrzymac zwolnie-
nie z egzaminu. Kreatywnos¢ wsrdd przysztych inzynierow nie jest rozbudzana, gdyz na
polskich uczelniach technicznych dominuje teoria, zas na praktyke poswieca sie niewiele
miejsca. W opinii studentow, tylko praktyczne dziatania przyczyniajg sie do poszukiwania
nowych i oryginalnych rozwigzan. Pomimo tego, pojawity sie gtosy wskazujace, ze uczelnie
umozliwiaja rozwoj studentdw w zakresie kreatywnosci poprzez oferte dodatkowa w po-
staci: kot naukowych, wyjazdow i ekspedycji badawczych czy konsultacji eksperckich.

Opinie studentéw na temat schematycznosci funkcjonowania szkét i uczelni potwierdza
ekspert w zakresie coachingu, ktéry za jedng z przyczyn takiego stanu rzeczy uwaza prze-
cigzenie nauczycieli i wysoka liczbe uczniow w klasach szkolnych.
= (Czylijeslichodzi o to wychowywanie i o ten motyw rodziny i szkoty, no to bardzo... nawet
moje ostatnie doswiadczenie ze szkotg. Pani nauczycielka na 40 oséb prowadzi zajecia
dla dzieci. To ona marzy zeby dzieci sie zachowywaty tak samo, bo ilos¢ natezenia dzwie-
ku i tego, co sie dzieje w grupie dzieciakéw w wieku 6-7 lat to, no to wiadomo, Ze jest
ogromna. | opanowanie takiej grupy czy tez nawet dorostych, poprowadzenie i urucho-
mienie ich aktywnosci, wystuchanie jest praktycznie nierealne, w zwigzku z tym system
jest tak zbudowany, ze gdyby ta pani miata wzbudzi¢ aktywnosc to bytoby jej trudno to
zrobi¢ w takiej grupie. [IDI, ekspert, coach, Wroctaw].

W opinii eksperta, pedagoga, zwigzanego Centralng Komisja Egzaminacyjng (instytucja
odpowiedzialng m.in. za przygotowywanie pytan, zadan i testéw, zestawdw do przeprowa-
dzania sprawdzianéw i egzaminéw w szkotach), obecny system edukacji w coraz wiekszym
stopniu zaczyna doceniac: (1) indywidualizm ucznidw i ich kreatywnos¢ poprzez wprowa-
dzanie nowych, cho¢ ciagle jeszcze niedoskonatych form egzamindw oraz (2) indywidu-
alizm nauczycieli poprzez umozliwienie dowolnego doboru podrecznikéw i narzedzi edu-
kacyjnych.
Do metod wzmacniajacych kreatywno$¢ uczniow i nauczycieli naleza:

= wiaczanie przez nauczycieli metod aktywnej pracy, ktére angazujg ucznidow i wyma-

gaja od nich poszukiwania niestandardowych rozwigzan;



= realizowanie przez szkoty programéw edukacyjno-spotecznych, angazujacych
nie tylko nauczycieli i ucznidw, ale takze rodzicow i spotecznosci lokalne’;
= tworzenie zespotdw zadaniowych lub ¢wiczeniowych, polegajacych na integracji
uczniow roznych klas, bedacych w réznym wieku, np. prowadzac lekcje z jezyka ob-
cego, wychowania fizycznego, itd.
Wspomniany ekspert zwrécit jednak uwage na bariery stojace na przeszkodzie wzmacnia-
nia kreatywnych jednostek w szkolnictwie. Jedng z nich s3 coraz czesciej wykorzystywane
przez nauczycieli gotowe scenariusze lekcyjne, ktore z jednej strony, wykorzystujag metody
aktywnej pracy z uczniami, z drugiej jednak, wytaczajg z tej aktywnosci nauczycieli, ponie-
waz poddajg sie oni ustalonemu planowi prowadzenia lekcji nie dodajac niczego od sie-
bie. Kolejng kwestig jest wystepowanie na rynku wydawniczym zeszytéw ¢wiczen dla klas
poczatkowych, ktére ucza bardziej zdolnosci manualnych (naklejki, wycinanki) i skojarze-
niowych (krzyzéwki, rebusy), niz twdérczego myslenia. Trzecia, istotna barierg jest niedoce-
nianie wagi ksztatcenia w obszarze metodyki nauczania, co jest w gtéwnej mierze spowo-
dowane brakiem srodkéw na indywidualne treningi dla nauczycieli lub likwidacjg centréw
doskonalenia zawodowego w mniejszych miejscowosciach. W opinii eksperta, przeszkoda
we wzmacnianiu kreatywnosci nauczycieli jest brak ,wspdlnego frontu wychowawczego”
pomiedzy szkotg a rodzicami. Coraz czesciej szkoty musza walczy¢ z niezaangazowanymi
i kontestujacymi metody nauczania rodzicami swoich uczniow.

W toku badan jedynie sygnalnie zostat podjety watek srodowiska rodzinnego i jego wpty-
wu na ksztattowanie postaw proinnowacyjnych. Zauwazono, ze mimo zmian zachodzacych
w rodzinie na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat w dalszym ciggu w tradycyjnym modelu
polskiej rodziny nie ma, w wystarczajacym stopniu, wpisanych relacji partnerskich. Co wie-
cej, rodzice poswiecaja na wychowanie dzieci coraz mniej czasu, a odpowiedzialnos¢ za ich
wychowanie przerzucana jest na system szkolny.
= Ja chciatam jeszcze dodac, ze no tak, jak przyktad z dzie¢mi, ze generalnie dzieci pra-
wie wszystkie sq kreatywne, wiec by¢ moze gdzies tam w tym procesie socjalizadji ta
kreatywnos¢ byta, no nie wiem, ttamszona, zabijana, ten sposéb takiego myslenia nie-
szablonowego po prostu w catym procesie rozwoju no zostat gdzies zamordowany, tak?
I by¢ moze to, to o to chodzi. [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy agencji doradczych,
rekrutacyjnych, dziatéw HR’, Krakéw].

6.4.2. Zrédta innowacyjnosci

Innowacyjnos¢, w opinii badanych, wyptywa z potrzeb rynku i checi zagospodarowywa-
nia nisz rynkowych. Im bardziej oczekiwania rynku sg wysokie lub ponadstandardowe, tym
wieksze s3 szanse na wytworzenie nowatorskiego rozwigzania. Kluczem do innowacyjno-
$ci, w opinii badanych, jest zatem stata obserwacja, a nawet podpatrywanie konkurengji
i modyfikowanie istniejgcych na rynku ustug i produktéw. Monitoringiem rynku, a nastep-

7% Problem schematycznosci funkcjonowania szkét dostrzegaja takze wiadze lokalne, samorzady
roznych szczebli, ktdre w lokalnych programach operacyjnych uwzgledniaja $rodki na niestandar-
dowe dziatania tych placowek, majace na celu m.in. wzmocnienie roli szkoty w ksztattowaniu twor-
czych jednostek.
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nie wyszukiwaniem najlepszych pomystéw powinni zajmowac sie menedzerowie, ktérzy
posiadaja autorytet w srodowisku.
= Mysle, ze bardzo duzo, zwilaszcza w Polsce, firm wynika z umiejetnosci szukania pomy-
stéw za granicq, obserwacdji, co sie dzieje, co sie sprawdza, co sie nie sprawdza. Bardzo
wiele naszych bizneséw przez wiele lat po prostu dziatato na zasadzie umiejetnego ko-
piowania zagranicznych rzeczy, stopniowo uczqc sie, co jeszcze sami moglibysmy tu
dodac i jakos tam sie zaczynajqc wyrdznia¢ na swiatowych rynkach, ale ta umiejetnos¢
obserwacdji, szukania pomystéw, stuchania i ich wdrazania to jest kluczowa. No i do tego
Jjest potrzebny dobry lider, ktéry nie powie — ,nie’, nie to ja wole robic to, co robiq wszyscy
na tym rynku i nie probujmy robic nic nowego tylko bedzie miat odwage i wytrwaftosc,
bo to sie na pewno za pierwszym razem wszystko nie uda, Zzeby tego dalej probowac. Jak
sie raz sparzy czy upadnie to jeszcze powstanie i bedzie czterdziesci razy tak wstawat.
[FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal.

Kolejnym zrédet innowacyjnosci przedsiebiorstw sg dostepne na rynku dotacje i programy
pomocy publicznej przeznaczone na wspieranie rozwoju innowacyjnego firm. Tu najcze-
$ciej wskazywano na mozliwosci, jakie daje Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka
(PO IG). Przyjeta w Programie definicja innowacyjnosci®, jest szersza niz potocznie przyjeta
i obejmuje, oprocz ,twardych” innowadji technologicznych, takze kwestie zwigzane z za-
rzadzaniem przedsiebiorstwem, ulepszaniem metod produkgji, dystrybucji lub wspierania
dziatalnosci w zakresie wyrobdw i ustug. Dzieki temu, szanse na uzyskanie dofinansowania
na rozwoj firm sg istotnie wieksze.
= TJo sq, co bysmy nie powiedzieli, jak bysmy nie patrzyli, to cata ta opcja zwigzana z do-
tacjami unijinymi na innowacje, ja bym osobiscie nie poradzita sobie z technologiq bez
wsparcia unijnego. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne,
Warszawal.

Mozliwo$¢ pozyskania wsparcia wiasciwie na kazdy rodzaj rozwoju organizacji (nawet zakup
nowych maszyn i urzadzen) jest silnym motywatorem do dziatari innowacyjnych. Badani
zwrécili uwage na pewne niebezpieczenstwo zwigzane z instrumentalnym traktowaniem
srodkéw przeznaczonych na innowacje — przywotywali przyktady zupetnie nieinnowacyj-
nych projektow finansowanych w ramach PO |G, ktére uzyskaty wsparcie tylko dlatego,
ze spetniaty warunki formalne, a ,innowacyjnos¢” projektu sprowadzata sie do jego zgrab-
nego i zgodnego z oczekiwaniami dysponenta srodkéw opisu.
= TJo jest bardzo powazny argument; faktycznie, znam przedsiebiorstwa, ktdre wytqcznie
dlatego wprowadzajq innowacje, zeby przytuli¢ pieniqgdze jakies. [FGI, wyzsza kadra za-
rzadzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal.

% Innowacyjnos¢, to wdrozenie nowosci do praktyki gospodarczej: nowego lub znaczaco ulepszone-
go rozwigzania w odniesieniu do produktu (towaru lub ustugi), procesu, marketingu lub organizacji.
Innowacyjne rozwiazanie moze by¢ wynikiem wiasnej dziatalnosci B+R przedsiebiorstwa, wspot-
pracy zinnymi przedsiebiorstwami i instytucjami lub moze by¢ wynikiem zakupu wiedzy w postaci
niematerialnej lub materialnej. Program Operacyjny Innowacyjna Gospodarka 2007-2013, Narodowe
Strategiczne Ramy Odniesienia 2007-2013, Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Warszawa 2007,
str. 6.



Zrédfem innowacyjnos$ci przedsiebiorstw sg takze zmiany w systemie prawnym. W ostat-
nich latach, dzieki nowym, unijnym przepisom najczesciej zwigzanym z ochrong $rodowi-
ska, wiele polskich przedsiebiorstw zostato niejako zmuszonych do wprowadzenia zmian
w procesie produkgji i niejednokrotnie zmiany te miaty charakter innowacyjny. Warto jed-
nak dodag¢, ze te nowe rozwigzania bywajg czasem préba obejscia prawa i wykorzystuja ra-
czej wystepujgce szczeliny w niedoskonatym systemie prawnym. Na tego typu rozwigzania
,Moga sobie pozwoli¢” przedsiebiorstwa mate, nie majace potrzeb ani checi do rozwoju
innowacyjnego.

6.4.3. Czynniki wewnetrzne

Zdaniem badanych, o innowacyjnosci organizacji decyduje przede wszystkim jej kadra
zarzadzajaca®'. To ich postawy proinnowacyjne i kreatywnos¢ przyczyniaja sie do rozwoju
przedsiebiorstw czy instytucji. Na ten czynnik zwracali uwage przedstawiciele wszystkich
typow respondentéw badarn fokusowych, a takze eksperci uczestniczacy w indywidualnych
wywiadach pogtebionych.
= Wwyzwalaniu kreatywnosci pracownikdéw bardzo duze znaczenie ma kadra. [FGI, wyz-
sza kadra zarzadzajaca, mate przedsiebiorstwo oparte na wiedzy, Krakow];
= Jeby kreatywnos¢ istniata w firmie, muszq by¢ dwa podstawowe warunki. Po pierwsze,
wiasciciel firmy czy szef czy obojetnie kto, musi chciec tej kreatywnosci od ludzi - to jest
pierwsza sprawa (...). [FGIl, wyzsza kadra zarzadzajaca, Srednie przedsiebiorstwo
oparte na wiedzy, Katowicel;
= Otwartosci dziatu, szefa, przetoZzonego, ktéry daje ten margines zaufania: ,wykaz sie, zo-
baczymy’ Obserwuje, nie wtrqca sie za bardzo, nie podcina skrzydet, bo na pewno du-
Zej dozy otwartosci taka osoba potrzebuje. [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy agencji
doradczych, rekrutacyjnych, dziatow HR’, Krakow];
= Wszystko musi zaleze¢ od kadry wyzszej i zarzqddw, wrecz od wiascicieli bizneséw. No
bo tu, w calym systemie trzeba by stworzyc, Zzeby kreatywnos¢ byta pojmowana jako
wartos¢. | zaktadajqc, ze ta wartosc to jakis staty element linii organizacyjnej (...). No to
wiadomo, ze jest wtedy doceniane i zauwazane (...) efektywnq kreatywnos¢ gdzies tam
na poziomie zachowan. [IDI, coach, Wroctaw].

Zarzadzanie organizacja przez kreatywnych, proinnowacyjnych, kompetentnych i odda-
nych organizacji menedzeréw wzmacnia takie postawy wsrdd szeregowych pracownikéw
i wérod kierownictwa nizszego szczebla. Pasjg, fantazja i zaangazowaniem zarzagdu organi-
zadji,zaraza sie”innych.

Kolejnym czynnikiem wewnetrznym sprzyjajacym innowacyjnosci organizacji sg jej pra-
cownicy, ktorzy wykonuja ,innowacyjne” zadania zlecone przez kierownictwo i/lub w kre-
atywny sposob podchodzg do swoich zadar. Badani podkreslajg, ze organizacja/firma to
ludzie. To oni tworza koloryt organizadji, kierunkuja jej rozwaj, niejednokrotnie dostarczaja
innowacyjnych pomystow (kadrze zarzadzajacej). Pracownicy sg narzedziem do realizacji

8 Hierarchia czynnikéw zostata ustalana dzieki wykorzystaniu ankiety wypetnianej przez uczestni-
kow FGl.
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celéw przedsiebiorstwa, to oni wykonuja prace na rzecz jego rozwoju, dlatego, w opinii
badanych, nalezy tworzy¢ dla nich otoczenie sprzyjajace efektywnej pracy.
= (zesto zapominamy, Ze jaki by nie byt kreatywny pracownik, jezeli nie ma srodowiska,
w ktorym moze sie wykazac kreatywnosciq (...) zniknie, prawda? [FGI, uczestnik grupy
,pracownicy agencji doradczych, rekrutacyjnych, dziatow HR’, Krakow].

Zdaniem badanych, kolejnym czynnikiem wptywajacym na innowacyjnos¢ organizacji jest
posiadanie okreslonego zbioru podstawowych wartosci i norm postepowania, dominu-
jacych w przedsiebiorstwie. Kultura organizacyjna premiujgca kreatywnos¢ pracownikdw
i kadry zarzadzajacej sprzyja innowacyjnemu rozwojowi (jednostki i organizacji). W opi-
nii badanych, jej podstawowymi wartosciami powinny by¢ zaufanie i wspdlnota celdw.
Zaufanie powinno dawac pracownikom pole do ,brania spraw w swoje rece” (w granicach
rozsadku) i pozwalac¢ na podejmowanie poszukiwan nowych rozwigzan. Natomiast budo-
wa wspodlnoty celdw polega na ustalaniu z pracownikami i uswiadamianiu im celéw roz-
wojowych przedsiebiorstwa.
Taka kultura organizacyjna, zdaniem respondentéw, nie moze by¢ nakierowana na per-
manentng kontrole pracownikéw — naczelng wartoscig winno by¢ zaufanie (o ktérym
wspomniano juz wczesniej). Procedury w firmie oraz struktura organizacji sa czynnikami,
ktdre, zdaniem badanych, wptywaja na innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa w najmniejszym
stopniu. Najwazniejszy bowiem jest czynnik ludzki i — niezaleznie od tego, czy struktura
organizacyjna jest pionowa czy pozioma - jesli ludzie, a szczegdlnie kadra zarzgdzajaca,
jest proinnowacyjna, to szansa na innowacyjny rozwdj jest znacznie wieksza. Nalezy jednak
doda¢, na co zwrdcili uwage badani, ze samo istnienie procedur jest o tyle wazne, o ile
daje ono szanse na poszukiwanie innych, bardziej efektywnych rozwigzan. Z drugiej jednak
strony wskazywano takze na inng zaleznos¢; pojawity sie gtosy, ze im wiecej jest procedur
w organizacji, tym wiecej jest barier (réwniez na drodze innowacyjnego rozwoju).
= Im wiecej procedur, tym wieksze bariery mamy. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajgca, mate
przedsiebiorstwo z obszaru low economy, Gniezno];
= Mam jeszcze takq obserwacje z mojej wieloletniej praktyki, ze im bardziej firmy sq pro-

ceduralne, majq bardzo wyrobione procedury raportowania, dziatania, etc., im wieksza

korporacja, tym bardziej wymaga Srodowiska bardzo pouktadanego. Niestety tqczy

sie to z tym, ze czesto jednostki kreatywne czujq sie ograniczane przez takie procedury

i w zasadzie zaczynajq sie predzej czy pdzniej dusic. Wtedy szukajg zmian. [FGI, uczest-

nik grupy ,pracownicy agencji doradczych, rekrutacyjnych, dziatéw HR’, Warszawal.

Wracajac do struktury organizacyjnej, w opinii czesci respondentow bardziej pionowa
sprawdza sie w duzych organizacjach, co wiecej, w przedsiebiorstwach zatrudniajacych
powyzej 250 pracownikéw inna nie spetni swojej roli. Rozbudowana struktura niesie ze
sobga jednak wiele zagrozen. Do najpowazniejszego z nich nalezy mozliwos¢ ,zaginiecia”
innowacyjnego pomystu na jednym z jej poziomow. Przyczyna takiego stanu rzeczy bedzie
wowczas: (1) niechec jednego ze szczebli do nowosci i trwanie w bezpiecznym status quo,
(2) obawa o wiasne stanowisko w sytuacji, jesli innowacyjny pomyst powstat wsrdd pracow-
nikéw nizszego szczebla, (3) ogdlnie nieche¢ do innowacji lub (4) inne przeszkody.
= Im wyzsza struktura, tym wieksze prawdopodobieristwo, Ze innowacja zaginie na wyz-
szym szczeblu. [FGI, nowo zatrudniony pracownik w przedsiebiorstwie opartym na
wiedzy, Poznan];



= Stanowiq dla nich zagrozenie, Albo po prostu to odrzuci dla zasady, zeby ciebie wy-
gryZ¢. [FGI, nowo zatrudniony pracownik w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy,
Poznan].

Szczegdtowo na temat barier traktuje dalsza cze$¢ niniejszego opracowania.

Schemat 11. Czynniki wewnetrzne wplywajace na poziom innowacyjnosci
organizagji

struktura

procedury

pracownicy

szefowie

[ )
[ )
[ kultura organizacyjna }
[ )
[ }

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Postawa kadry zarzadzajacej — zdaniem badanych — ma najwiekszy wptyw na innowacyj-
nos¢ organizacji. Najczesciej na ten czynnik jako najwazniejszy wskazywali pracownicy
matych przedsiebiorstw petnigcy funkcje kierownicze, sredni przedsiebiorcy prowadzacy
przedsiebiorstwa oparte na wiedzy oraz wiasciciele patentéw, najrzadziej za$ — przedsie-
biorcy innowacyjni rozumiani jako inicjatorzy projektow lub przedsiebiorstw typu start up,
klienci i partnerzy funduszy typu venture capital, zamknietych funduszy inwestycyjnych
,aniotdw biznesu”. Dla tych ostatnich, najwazniejszym czynnikiem wewnetrznym wspiera-
jacym budowanie innowacyjnego przedsiebiorstwa jest kultura organizacyjna (kadra kie-
rownicza wskazywana jest na drugim miejscu). Z kolei $redni przedsiebiorcy prowadzacy
przedsiebiorstwa z obszaru low economy czesciej uznawali, iz to wiasnie (kreatywni, proin-
nowacyjni) pracownicy sg najwazniejszym czynnikiem wewnetrznym rozwoju innowacyj-
nego organizacji (,szefowie” wskazywani byli na trzecim miejscu, po,procedurach”).

Analizie poddano takze inne czynniki, ktére moga sprzyja¢ lub hamowac innowacyjny
rozwdj organizacji. Pierwszy z nich, to kontrola cztonkéw organizacji. W opinii badanych,
kontrolowanie ludzi w organizacji przyniesie pozytywny skutek tylko wtedy, kiedy bedzie
prowadzona w zyczliwej i racjonalnej formie, bedzie nakierowana na udzielanie rad, a
w przypadku pozytywnych ocen — na uznanie i docenienie. Tylko taka kontrola wzmaga
wydajnos¢ i zaangazowanie pracownikow w wykonywane zadania.
= Wszystko zalezy od cztowieka, bo jak jeden facet na przyktad jest super fajny, kreatywny,
ale sypia do 10 trafia do roboty na 11, ale catq noc siedzi nad projektem, to nie wyma-
gajmy od niego, zeby szef stat: ,ty, znowu sie spdznites i znowu sie spéznites’ bo to jest
takie trucie. [FGI, wtasciciel patentu, Warszawal.
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W opinii badanych ekspertéw forma kontroli negatywnie wptywajaca na ksztattowanie sie
postaw proinnowacyjnych zwigzana jest ze stosunkiem do osigganych efektéw, w tym wy-
padku z polityka ,karania za btedy’, rozumiang jako odmawianie pracownikom prawa do
popetnienia btedu.
= Jezeli nie masz w firmie zgody na to, Ze ludzie popetniajq btedy, jeZeli ja sie skoncentruje
na tym, zebys ty nie popetniat bleddw, to zabije w tobie absolutnie mozliwos¢ stworzenia
czegokolwiek nowego. [IDI, ekspert, psycholog biznesu, Warszawal.

Wszelkie porazki powinny stanowi¢ punkt wyjscia do podejmowania kolejnych prob sku-
tecznego wdrozenia innowacyjnych pomystéw. Czesto jednak przeszkoda jest brak $rod-
kéw na kolejne préby i brak motywacji. O ile na pierwsza przyczyne ma wptyw wiele czyn-
nikow zewnetrznych (rynkowych), o tyle druga jest zwigzana z kierownictwem organizacji
i jego umiejetnoscia skutecznego zarzadzania ludzmi.
Kolejnym czynnikiem wzmacniajagcym postawy proinnowacyjne w organizacji jest zadanio-
wy system pracy. W opinii respondentéw ten wiasnie czynnik najbardziej sprzyja efektyw-
nej pracy wykonywanej przez pracownikéw kreatywnych, ktérych celem jest opracowanie
nowych rozwigzan. Innymi stowy, zadaniowos¢ jest skuteczna, o ile nie jest zwigzania z ru-
tynowym dziataniem.
= Ja mysle, ze przy odpowiednim ustawieniu catej otoczki i tak, jak tu kolega wspominat,
bardziej wtasnie praca kontraktowa i zadaniowa niz jakas ,etatowa’ to wtedy, jak gdyby
ta cata kontrola moze odrobine sie mijac z celem, bo w zasadzie jest okreslony czas, ta
osoba kreatywna ma w tym czasie zrealizowac postawione przed niq zadanie i bedzie
rozliczana po tym czasie. | czy ona bedzie leze¢ przez przystowiowe 3 tygodnie i bujac
w obfokach, a wszystko wymysli w 20 minut przed wejsciem na moment rozliczenia
tego, to w zasadzie nie powinno mie¢ wplywu na ocene jego pracy. Jezeli wymysli to tak,
Ze to dziata, to okay. [FGI, wiasciciel patentu, Warszawal].

Warto dodac, ze wspomniany zadaniowy system pracy moze réwniez dotyczy¢ catych ze-
spotdw zadaniowych lub projektowych (nie tylko jednostki) zorganizowanych na potrzeby
rozwigzania konkretnego problemu, czy zaproponowania nowych rozwigzan. Owe zespoty
maja szanse by¢ kreatywne, o ile bedg miaty mozliwos¢ praktycznego wykorzystania efek-
téw swojej pracy, lub tez bedg miaty szanse na podejmowanie decyzji dotyczacych zleco-
nego zadania.

Swoboda czasowa, elastycznos¢ godzin pracy takze sprzyja postawom proinnowacyjnym
i jest zwigzana z zadaniowym systemem pracy, te dwa czynniki sg nierozerwalne, stanowia
catosc.
= Mysle, ze w takiej sytuadji, kiedy firma nie ma na przyktad takich wprowadzonych metod
tej burzy mézgow, tego typu rzeczy, to mozna wprowadzac stopniowo te proinnowacyj-
nos¢ poprzez, na przyktad, zadawanie ludziom pytar, robienie badari motywacji, badan
dotyczqcych satystakcji, badan typu ,co bys chcial, jakbys sie tutaj widziat” albo ,jakie
rozwiqzania sq dla ciebie najlepsze’ A potem najzwyczajniej w Swiecie poprosic ludzi
Zeby sami znaleZli rozwigzania i je wdrozy¢. [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy agencji
doradczych, rekrutacyjnych, dziatéw HR’, Krakéw];
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= Ja bym jeszcze dodata ,sposdb zarzqdzanie poprzez cele] ,zarzqdzanie poprzez zada-
nia” jest Swietnym rozwiqzaniem, ktdre wzmaga kreatywnos¢ ludzi. [FGI, przedstawiciel
grupy ,pracownicy agencji doradczych, rekrutacyjnych, dziatéw HR’, Warszawal;

= Ale tez np. ta telepraca, czyli elastycznos¢ podejscia do zatrudnienia, czy tez miejsca.
W niektdrych firmach, ktére wspdtpracujq przy projektach globalnych nie jest istotne,
Ze osoba siedzi od 9 do 17, bo robiq projekt z Japoniq czy z Rosjq, gdzie te godziny sq
troche inne. Ta osoba moze tez sobie w domu pracowac gdzie sie wysypia i ma tq kre-
atywnosc¢ obudzong do 16. [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy agencji doradczych,
rekrutacyjnych, dziatéw HR’, Warszawal.

Nie bez znaczenia jest fakt, ze czas pracy kierownictwa wyzszego szczebla w wiekszosci pol-
skich przedsiebiorstw okreslany jest wymiarem ich zadan (tzw. nienormowany czas pracy).

6.4.4. Czynniki zewnetrzne

Najwazniejszym, zdaniem respondentéw?®, czynnikiem zewnetrznym wptywajacym na po-
ziom innowacyjnosci organizacji jest rynek, innymi stowy moéwiac — konkurencja wystepuja-
ca narynku.To ona motywuje przedsiebiorcéw do poszukiwania konkurencyjnych, tariszych
i efektywniejszych rozwigzan. Jeden z badanych przedstawicieli srednich przedsiebiorstw
z branzy przetwérstwa spozywczego wspomniat o codziennych, godzinnych spotkaniach
kierownictwa wyzszego szczebla z udziatem prezesa®, podczas ktérych, oprécz rozméw
na temat biezacych problemow firmy, omawia sie nowosci na rynku wprowadzone przez
konkurencje i mozliwosci ich wprowadzenia do produkcji we witasnym przedsiebiorstwie
uprzednio je modyfikujac. Takie ,podpatrywanie” konkurencji i wdrazanie relacyjnych inno-
wadji takze przynosi innowacyjny rozwdj przedsiebiorstwa.
Na kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jednostki oraz jej organizacji ma wptyw takze sytuacja na
rynku, rozumiana jako stan gospodarki. Kryzys i niepewnos¢ sytuacji gospodarczej hamuje
rozwdj postaw proinnowacyjnych.
= Jedna sprawa jest taka, ze sytuacja gospodarcza jest skrajnie inna, czyli chwiejna, wiec
chwigjnos¢ wywotuje dziatania zabezpieczajqce wszelkiego rodzaju. Zachowania za-
bezpieczajqce obnizajq moZliwosci kreatywne. Tak po prostu jest, poniewaz kiedly jeste-
smy w stresie ogranicza sie dostep do naszych zasobdw wewnetrznych, ktére uruchomiq
kreatywnosc. [IDI, ekspert, coach, Wroctaw].

W drugiej kolejnosci badani wskazywali na przepisy prawa, ktére niejako ,wymuszajg” ko-
nieczno$¢ poszukiwania nowych rozwigzar umozliwiajacych efektywne dziatanie w ra-
mach norm prawnych (np. normy srodowiskowe).

W niniejszym podrozdziale skupiono sie na wskazaniu czynnikdéw zewnetrznych majacych wptyw
na budowanie kreatywnej organizacji artykutowanych przez uczestnikéw zogniskowanych wywia-
dow grupowych oraz indywidualnych wywiaddw pogtebionych. Rozwiniecie niniejszego zagad-
nienia, uwzgledniajace szerszy aspekt spoteczno-kulturowy znajduje sie w rozdziale 6.4.1,Czynniki
kreatywnosci, innowacyjnosci i postawy proinnowacyjnej w srodowisku rodzinnym i szkolnym”
oraz 8.5,Czynniki wzmacniajace kreatywnos¢ i innowacyjnosc¢ jednostek”.

Przedsiebiorstwo, od roku, takze dzieki wspomnianym ,operatywkom’, podczas ktérych omawia
sie nowe produkty na rynku wprowadzone przez konkurentéw z branzy, jesli ufa¢ deklaracjom
respondenta, uzyskato 40% wzrost sprzedazy w stosunku do ubiegtego roku.
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O poziomie innowacyjnosci organizacji decyduje rowniez system edukadji, ktéry raczej jest
nakierowany na uczenie myslenia twdrczego, zamiast schematycznego (o czym juz wcze-
$niej wspomniano). Zdaniem badanych, funkcjonowanie w otoczeniu organizacji takich
instytucji, jak jednostki badawczo-rozwojowe, osrodki wspierajace innowacyjny rozwoj
przedsiebiorstw, instytucje finansowe (np. fundusze kapitatowe, izby i stowarzyszenia go-
spodarcze) i jednostki samorzadu terytorialnego ma mniejszy wptyw na innowacyjnosc niz
pozostate (schemat 12).

Schemat 12. Czynniki zewnetrzne wplywajace na poziom innowacyjnosci organi-
zacji

samorzad

otoczenie biznesowe

przepisy prawa
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[ }
| system edukacji |
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rynek

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

W odréznieniu od pozostatych typdw respondentdw, wiasciciele patentéw, sredni przed-
siebiorcy prowadzacy przedsiebiorstwa oparte na wiedzy oraz studenci uczelni technicz-
nych uznaja, ze najwazniejszym czynnikiem zewnetrznym sprzyjajacym innowacyjnemu
rozwojowi przedsiebiorstwa sg przepisy prawa (dopiero w drugiej kolejnosci wskazywano
na,rynek”). Na tej podstawie mozna przyjac, ze uzyskiwane przez przedsiebiorstwa patenty
sg przede wszystkim wynikiem zmieniajacych sie warunkéw prawnych i to one, o czym tez
juz wczesniej wspomniano, s zrédtem innowacyjnosci.

Wyniki badan fokusowych nie dostarczaja petnej wiedzy na temat wystepujacych w oto-
czeniu (zewnetrznym) ograniczen badz stymulatorow kreatywnosci. Diagnoza czynnikow
zewnetrznych majacych wptyw na budowe innowacyjnej organizacji wskazuje na raczej
niska $wiadomos¢ uczestnikdw badan w tym zakresie, lub tez brak uswiadomionych do-
Swiadczen. Przyczyng pomijania czynnikow zewnetrznych na ksztattowanie innowacyjnych
organizacji moze byc réwniez przekonanie, iz jej tworzenie uzaleznione jest przede wszyst-
kim od czynnikéw endogennych, ptynacych ze $rodka organizacji.

6.5. Metody i narzedzia wspierania

kreatywnosci

Badani przedstawiciele przedsiebiorstw i instytucji oraz eksperci wskazuja, ze kreatywnos¢
wymaga otoczenia, ktére jest nakierowane na innowacyjny rozwdj. Innowacyjna organiza-



Cja powinna skupi¢ sie na kilku podstawowych elementach, dzieki ktérym bedzie mozna
wyzwoli¢ kreatywnos¢ jednostki.

Po pierwsze, o czym niejednokrotnie méwiono w niniejszym opracowaniu, organizacja
musi dazy¢ do znalezienia niszy na rynku, lub pola dziatania, na ktérym widzi szanse roz-
WOoju.
Po drugie, dazenie do poszukiwania nowych rozwigzar musi by¢ trwate i konsekwentne.
Nie bez znaczenia wiec dla tworzenia pola dla rozwoju kreatywnosci pracownikéw jest
odwaga i upér zarzgdcdw organizacji. Od nich oczekuje sie kreatywnosci i proinnowacyj-
nosci (innowacyjnos¢ jest pochodng dwoch poprzednich). Wazne jest jednak, aby zarzad
utrzymywat wyrazna i czytelna (przynajmniej dla kadry zarzadzajacej wszystkich szczebli)
rownowage wizji (proinnowacyjnej) i realizmu.
Po trzecie, w opinii badanych na kreatywnos$¢ pracownikéw wptywajag sukcesy rynkowe
organizacji lub sukcesy zawodowe jej pracownikéw. Zdaniem przedsiebiorcéw innowacyj-
nych, kazdym wdrazanym produktom i ustugom nalezy ,da¢ czas’, nalezy tworzy¢ wersje
beta, ktére w toku uzytkowania beda ewentualnie poprawiane. Umozliwienie wprowadza-
nia poprawek czy usprawniert we wdrozonym rozwigzaniu powoduje wzmocnienie po-
staw kreatywnych, poprzez rynkowe wymuszenie jego dopracowania i wzbudzenie po-
trzeby ochrony dobrego imienia przedsiebiorstwa. Bedzie tez dla pracownikéw dobrym
przyktadem realizacji przyjetych przez organizacje proinnowacyjnych celéw rozwojowych,
co z kolei wptynie pozytywnie na ich postawy.
Kolejnym elementem, istotnym z punktu widzenia potrzeb kreatywnej jednostki, jest
wspodttworzenie celéw rozwoju organizacji. Strategiczne cele przedsiebiorstwa (w tym cele
nakierowane na innowacyjny rozwoj) powinny by¢ uzgadniane wspdlnie, nie tylko na po-
ziomie kierownictwa wyzszego szczebla, ale takze nizszego (w przypadku przedsiebiorstw
o strukturach zblizonych do poziomych — wspdlnie dla wszystkich pracownikéw).
= (...) jesli chcemy zeby pracownicy sie bardziej angazowali, to nie ma nic lepszego niz
zaangazowanie ich w wyznaczanie kierunkdw firmy, stuchanie ich pomystéw, angazo-
wania w stworzenie kierunkdw rozwoju produktdw, czy oferty, czy kanatow sprzedazy
i tak dalej. Wtedy pracownicy czujq, ze ich pomysty majq znaczenie i sie angazujq i czujq,
ze to jest ich firma. [FGI, wyZzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne,
Warszawal;
= No (...) wiec takie to, co tez jest wazne w organizacji dziatari innowacyjnych, to oczy-
wiscie tworzenie takiego srodowiska, w ktérym ludzie majq poczucie wplywu i majq
podejmowania decyzji, mogq podejmowac decyzje. [IDI, ekspert, psycholog biznesu,
Warszawa.

Jesli nie ma mozliwosci kolektywnego uzgadniania celéw (przywotywano tutaj negatywne
doswiadczenia zwigzane z préba zarzadzania przedsiebiorstwem przez zwiazki zawodo-
we gornikdw), nalezy wiacza¢ do nich mozliwie duzg liczbe pracownikéw; ale o efektach
informowac wszystkich. Innymi stowy, wizja rozwoju przedsiebiorstwa oraz uzgodnienie
celdw jej realizacji powinny by¢ znane wszystkim cztonkom organizacji (nie tylko uznanym
za kreatywnych).

Po piate, kreatywny pracownik ma szanse przyczyni¢ sie do innowacyjnego rozwoju or-
ganizacji funkcjonujac w zréznicowanym zespole. Zdaniem ekspertéw (w tym wypadku
— psychologéw biznesu) bioracych udziat w badaniach, najblizsi wspétpracownicy kre-
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atywnej jednostki powinni by¢ rézni od niej samej (poczawszy od cech osobowosciowych,
skoriczywszy na cechach wygladu zewnetrznego). Tylko woéwczas ma szanse dojs¢ do
skutecznej burzy mozgdw. Wedtug opinii przywotanego eksperta, podobieristwo hamuje
kreatywnosc.
= Wiec na pewno, jesli chodzi o pewien proces, ktdry pomaga zablokowac lub odblokowac
kreatywnos¢ w organizacji, no to kwestia przyjrzenia sie zarzqdom, kogo zatrudniajq.
Czy zatrudniajq ludzi z bardzo réznym takim backgroundem, czy z doswiadczeniem,
Czy to cenisz, czy na to zwracasz uwage czy raczej szukasz oséb podobnych. [IDI, trener
biznesu, Warszawal.

Po széste, nawigzujac do budowana zréznicowanych zespotdw, badania wykazaty, ze kre-
atywnos¢ potocznie utozsamiana jest z mtodoscia (,kreatywnos¢ drzemie w mtodych”), za$
najwieksze obawy zwigzane z innowacyjnoscia dotycza ludzi z duzym stazem pracy, przy-
zwyczajonych do wystandaryzowanych i od wielu lat praktykowanych schematow. W tym
kontekscie zespdt tworczych jednostek, w opinii czesci badanych, powinien by¢ zréznico-
wany ze wzgledu na zmienng wieku (i dtugosci zycia, i stazu pracy). Takie dziatania maja
na celu,0swojenie sie”z innowacjami tych, ktorzy do tej pory dziatali w ramach sztywnych
procedur.
Kreatywnosci jednostki, zdaniem respondentdw, sprzyja rotacja stanowisk w obrebie
przedsiebiorstwa. Innymi stowy, w ramach swoich umiejetnosci i kompetendji kreatywna
jednostka moze by¢ przesuwana na kolejne stanowiska. Taki zabieg odrywa pracownika od
rutyny, co wiecej, umozliwia dostrzezenie nowych, efektywniejszych rozwigzan.
Kreatywna jednostka ma szanse na efektywne dziatanie na rzecz rozwoju organizacji, o ile
ta zapewnia jej poczucie bezpieczenstwa (nie tylko finansowego, ale kazdego rodzaju) za-
réwno na czas kreowania pomystu, jak i w czasie jego wprowadzania. Jednym z ciekawych
rozwigzan zwigzanych z zagwarantowaniem bezpieczerstwa jest kierunkowe zarzadzanie
organizacja, np. poprzez oddelegowanie menedzera, ktéry w trakcie wprowadzania inno-
wacji w organizacji bedzie dbac o jej biezace funkcjonowanie (np. czuwajac nad ptynnoscia
finansowa firmy).
= Doktadnie, trzeba mie¢ osobe, ktdra bedzie dbata o cash. Firmy innowacyjne (...) majq
dobrq osobe odpowiedzialng za cash work — znaczy, ze ona nie upadnie zanim nie wy-
mysli tej innowadji. Potrzebna jest osoba stgpajgca po ziemi, ktora troche nawet jest li-
derem, czy kogos, kto bedzie trzymat na ziemi i bedzie czasem mdwit - ,stuchaj, musimy
poczekac, zwolnij z inwestycjami, czy z czyms” [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przed-
siebiorstwo innowacyjne, Warszawa].

Jednym z dziatart wspomagajacych efektywne wykorzystanie kreatywnych jednostek w or-
ganizacji, na ktére zwrdcili uwage pracownicy agencji doradczych, rekrutacyjnych i dziatow
HR, jest wzmocnienie $wiadomosci pracodawcow i catej kadry zarzadzajacej korzysci pty-
nacych z wiaczania takich oséb do organizacji. Istotnym elementem budowania tej swiado-
mosci jest kwestia koniecznosci ustalenia celdw, jakie stawia sie przed takimi pracownikami.
Bez szczegdtowej definicji stanowiska i bez okreslenia zadan, jakie sta¢ bedg przed taka
0s0bag, nie ma szans na efektywne wykorzystanie jej potencjatu w budowaniu proinnowa-
cyjnej organizacji.



Uczestnikéw badania poproszono, za posrednictwem ankiety, o opracowanie planu pod-
noszenia kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw w organizacji. Na schemacie 13
wskazano najwazniejsze kroki, ktére zdaniem badanych powinno podja¢ kierownictwo
organizacji, ktéra planuje innowacyjny rozwdj poprzez podniesienie kreatywnosci i inno-
wacyjnosci pracownikow®. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze wskazane kroki odzwierciedlaja
jedynie hierarchie waznosci poszczegoélnych dziatant i nie stanowig konsekwentnego, eta-
powego planu tworzenia innowacyjnej organizacji.

Schemat 13. Podstawowe kroki podnoszenia kreatywnosci i innowacyjnosci pra-
cownikow w organizacji

Stworzenie efektywnego systemu

motywacyjnego

=

Umozliwienie rozwoju pracownikéw

Wytworzenie otwartej, proinnowacyjnej
kultury organizacyjnej @

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Zgodnie z powyzszym schematem, zdaniem badanych najwazniejszym krokiem podjetym
przez kierownictwo organizacji powinno by¢ stworzenie efektywnego systemu motywa-
cyjnego. Jego aspekt finansowy (przede wszystkim w opinii, kluczowych w tym kontekscie,
przedsiebiorcow innowacyjnych) jest jednak drugorzedny®. Powinien by¢ on nakierowany
gtéwnie na motywacje pozafinansowa, lub okoto-finansowa (wycieczki, bilety, samochody
stuzbowe, itd.). Kluczem do odpowiedniego motywowania pracownikéw jest jednak indy-
widualizacja systemu motywacyjnego.
= Tak naprawde, to zabija catkiem innowacyjnos¢ w firmie, bo tworzy zawis¢. Nie nalezy
na pewno pfaci¢ za pomysty, nalezy tworzyc pozytywny klimat, po ludzku doceniajqc te
osobe. Kazdy lubi by¢ doceniony w troche inny sposdb, jednemu sie kupi bilet do kina,
innemu sie przyniesie bukiet kwiatéw, innego sie zaprosi na kolacje, innego sie wysle na
szkolenie. Tu trzeba patrze¢ na cztowieka, na to, gdzie on jest w swoim zyciu, co dla nie-
go jest wazne i tak dalej. Tu po prostu trzeba umiec¢ dostrzec w pracowniku cztowieka,
Jego ambicje, motywacje i odpowiednio je nagradzac. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca,
przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal;

8 Schemat opiera sie na czestosci wystepowania poszczegdlnych krokow (pytanie otwarte, poddane
skategoryzowaniu).

8 Na kluczowos¢ aspektu finansowego w ramach systemu motywacyjnego wskazywali gtdwnie
przedsiebiorcy z obszaru low economy oraz nowo zatrudnieni pracownicy (absolwenci) w przed-
siebiorstwach opartych na wiedzy.
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= To tak, jak méwie, mozna w rézny sposéb. To w zaleznosci tez od cztowieka, bo jednego
cztowieka mozna w sposdb na przyktad finansowo docenic, a drugi na przyktad bedzie
wolat awans. Takze ja mysle, ze tutaj bardzo indywidualnie trzeba raczej podejs¢ do czto-
wieka, jaki to jest typ cztowieka, czego tak naprawde on szuka, czego on wymaga. [FGl,
wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przedsiebiorstwo oparte na wiedzy, Krakéw].

Kolejny z badanych wspomniat o nagrodzie zwigzanej z hobby pracownika (zamitowanie
do dziet jednego z artystéw modernistycznych), ktéra polegata na kupnie biletu na wysta-
we obrazéw tego tworcy... w Nowym Jorku. Innymi stowy, system motywacyjny jest sku-
teczny, jesli zdradza pomystowos¢ nagradzajacego, ale takze znajomos¢ potrzeb, sympatii
nagradzanego. W innego typu organizacjach motywacjg do pomystowego rozwigzania
problemu bedzie np. nagroda w postaci czasowego miejsca parkingowego obok miejsca
parkingowego cztonkdw zarzadu. Dla innego pracownika nagrodg bedzie mozliwos¢ stwo-
rzenia wiasnego zespotu, a dla jeszcze innego - udziaty w organizacji.

Drugim, najczesciej wskazywanym przez badanych krokiem powinny by¢ dziatania zwia-
zane z szeroko rozumianym rozwojem pracownikéw. Ow rozwdj jest poniekad zwigzany
z systemem motywacyjnym (np. awans), czy kierowaniem na efektywne szkolenia, ale takze
z kulturg organizacyjna, ktéra jest trzecim w kolejnosci, z najczesciej wskazywanych dziatan
koniecznych do zbudowania innowacyjnej organizacji poprzez wzmacnianie kreatywnosci
jednostki.
= Bo dla mnie innowacyjna firma to taka, ktéra ma pewngq kulture organizacyjng, te in-
nowacyjnos¢ wzmagajqcq, nagradzajqcq. | w dzisiejszych czasach to jest niezbedne dla
firmy, ktéra chce trwac. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo innowacyj-
ne, Warszawal;
= Tworzy¢ srodowisko sprzyjajqce wypowiadaniu niestandardowych, nieszablonowych
mysli i pomystéw, stawiac jasne cele, co chcemy osiqgnqc, czyli zawezenie tego celu.
To, co byto powiedziane wczesniej — tworzenie srodowiska mniej zbiurokratyzowanego,
bardziej nastawionego na to, ze kazda jednostka jest wazna i kazda moze cos wnies¢
w dziatalnosc¢ organizacji. [FGI, przedstawiciel grupy,pracownicy agencji doradczych,
rekrutacyjnych, dziatéw HR’, Warszawal.

Umozliwienie rozwoju pracownikom, to takze wpisanie w funkcjonowanie organizacji ta-
kiego systemu wartosci, ktory daje poczucie wolnosci tworzenia i premiuje nowatorskie, ale
skuteczne rozwigzania. Wytworzenie otwartej kultury organizacyjnej, w opinii badanych,
jest zatem kolejnym krokiem przyblizajacym organizacje do innowacyjnego rozwoju. Jak
juz wczesniej wspomniano, jej gtéwng wartoscia jest wolnos¢ tworzenia, gotowos¢ do po-
noszenia ryzyka w imie poszukiwania przewag rynkowych oraz szacunek wobec indywidu-
alizmu (o ile nie szkodzi organizacji).

Kolejnym najwazniejszym dziataniem, ktére zarzad organizacji powinien podja¢, jest kwestia
odpowiedniego zorganizowania systemu pracy. W opinii badanych dziatania te zwigzane sg
z dostosowaniem struktury organizacyjnej firmy do jej wielkosci (im mniejsza, tym bardziej
pozioma, dzieki czemu kontakt z przetozonym bedzie utatwiony) oraz z efektywnym zarza-
dzanie procesami, ktére z jednej strony porzadkujg prace organizacji, ale tez jg ograniczaja.
Ten system pracy organizacji, zdaniem respondentéw, powinien by¢ optymalny.



Niemniej istotnym elementem tworzenia podstaw rozwoju kreatywnosci jednostki w or-
ganizacji jest szeroko rozumiana komunikacja. Obejmuje ona takie dziafania, jak spotka-
nia, operatywki, burze mézgdw, dzielenie sie pomystami pomiedzy wszystkimi cztonkami
organizacji. Moga wiec miec¢ one bardziej zorganizowang formute, np. w postaci cotygo-
dniowych spotkan kadry zarzadzajacej wszystkich szczebli, jak i forme mniej sformalizowa-
na, w postaci np. przywotywanej w badaniach formuty zbiorczej skrzynki mailowej lub tez
skrzynki mailowej do zarzadcy organizacji, do ktérej wysyta sie, w zaleznosci od potrzeb,
swoje pomysty ,racjonalizatorskie”.
= (...)systemy zarzqdzania pomystami pracownikdw, takie, ktére w firmach sie wdraza, te
nowszej generadji, nie polegajq na tym, Ze jest jedna skrzynka, gdzie sie wrzuca pomysty
i'tam sie wysypuje, patrzy, co tam wrzucono za ogryzki — to tez sie zdarza, tylko tam moz-
na sie zaangazowac w dowolny sposéb, mozna sie angazowac bedqc tym pierwszym,
ktory zgtosi pomyst, bgdZ tym, ktdry zgtosi kolejne pomysty, ale mozna tez komentowac,
doskonali¢ pomysty innych, oceniac je, méwic jak to wdrozy¢. [FGI, wyzsza kadra zarza-
dzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne, Warszawal.

Wsréd pozostatych dziatan organizacji dazacej do wykorzystania kreatywnosci jednostki do
innowacyjnego rozwoju przedsiebiorstwa, za nieco mniej istotne uznano:
= zagwarantowanie sprzyjajacej atmosfery w miejscu pracy, nakierowanej na wspot-
dziatanie w ramach okreslonych celdw, a nie na niezdrowa rywalizacje;
= prowadzenie w organizacji badan i ewaluacji przez niezaleznych ekspertéw w za-
kresie jej funkcjonowania w dziedzinie zarzadzania (takze motywacji i oczekiwan
pracownikéw w oparciu o ich opinie);
= wdrazanie nowych produktéw, takze bedacych efektem dziatar innowacyjnych pra-
cownikdéw organizacji;
= odpowiednie wyposazenie miejsca pracy, gwarantowanie mozliwosci personalizacji
swojego najblizszego otoczenia, odchodzenie od przestrzeni open space, odpowia-
danie na niestandardowe potrzeby ,narzedziowe” pracownikow;
= wprowadzanie nowych technologii, maszyn usprawniajacych proces produkgji lub
obstugi;
= wprowadzanie elastycznego czasu pracy, dla tych, ktorzy tego oczekuja;
= personalizacja pomystu innowacyjnego, np. poprzez zagwarantowanie wtasnosci
intelektualnej;
= wprowadzanie zdrowej rywalizacji do zespotu, ktéra nie polega na ,podktadaniu
nogi’, ale na wzmacnianiu poczucia waznosci dla organizacji kazdego pomystu.

W toku badan i analiz barier zdiagnozowano kilka podstawowych, stojacych na drodze
kreatywnosci jednostki w organizacji. We wczesniejszej czesci opracowania niektdre z nich
byty juz sygnalizowane, ponizej przedstawiamy te, ktére artykutowane byty najczesciej lub
takie, ktére w opinii badanych maja najwieksze znaczenie.

1. Najistotniejszg przeszkoda stojaca na drodze kreatywnosci jednostek w organizadji
jest brak odpowiedniej, proinnowacyjnej kadry zarzadzajacej. Zarowno uczestnicy
zogniskowanych wywiaddw grupowych, jak i eksperci zwrdcili uwage na fakt braku
Swiadomosci (wsrdd zarzadzajgcych) korzysci wynikajacych z wdrazania innowacyj-
nych rozwigzan do organizacji.
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= Ale to jest brak swiadomosci, brak edukacji w kadrze menedzerskiej naszej, bo
w duzych korporacjach, wiekszych, czy tez w ogdle u nowoczesnych szeféw, jest
swiadomos¢ taka, ze trzeba pewnych innych metod szkolenia, zeby uaktywnic¢
pracownika, na inng forme dziatania. [FGI, uczestnik grupy ,psycho- i socjote-
rapeuci, trenerzy i przedstawiciele firm szkoleniowych prowadzacych szkole-
nia z zakresu rozwijania kreatywnosci’, Poznan].

2. Istotng barierg jest rowniez obawa przed nowoscia. Proponowana innowacja moze
by¢ powodem utraty miejsca pracy lub obnizeniem znaczenia dotychczas wykony-
wanych prac, co wiecej — szczegdlnie w przypadku pracownikéw starszych lub z du-
Zym stazem pracy — jest to obawa przed nieumiejetnoscig wykorzystania nowych
rozwigzan, maszyn, urzadzen czy programow informatycznych w pracy.

= Jeszcze jedna sytuacja, obawa przed tym wdrozeniem danego pomystu, dla oso-
by, ktéra jest pracodawcq, wszystko jest jasne, piekne i ma konkretny cel. Osoba,
ktora przypus¢my ma realizowac taki pomyst, jezeli jest do czegos przyzwycza-
jona i wie, ze jak byt punkt A, to pisze punkt B, jesli cos jest nowego wdrazane, to
wiadomo, Ze to budzi pewne ryzyko, obawe, czy to na pewno wyjdzie, czy so-
bie damy rade i tak dalej, wiec to tez mogq by¢ ewentualne jakby na tym etapie
starcia, pomiedzy administracjq a danym jakims tam pracownikiem. [FGI, nowo
zatrudniony pracownik w przedsiebiorstwie opartym na wiedzy, Poznan].

3. Powodem zatrzymywania dla siebie swoich pomystéw przez kreatywne jednostki
jest takze niedocenianie przez kierownictwo inicjatyw kreatywnych, lub — na co
zwrécito uwage kilku badanych — nieuprawnione podpisywanie sie/,dopisywanie
sie” przez przetozonego pod autorskim pomystem podwtadnego (kradziez pomy-
stow).

= Ja na szczescie nie spotkatam takich 0sdb, ale czesto sq tacy przetozeni, ktdrzy
jezeli ustyszq fajny pomyst od swojego podopiecznego, to przektadajq, Ze to jest
Jjego pomyst. [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy agencji doradczych, rekruta-
cyjnych, dziatéw HR’, Warszawal.

6.6. Rola srodowiska pracy

Wyniki badan i analiz, o czym juz niejednokrotnie byta mowa w raporcie wskazuja, ze oto-
czenie pracy petni w zasadzie najwazniejszg role w tworzeniu innowacyjnej organizacji
poprzez wzmacnianie kreatywnosci jednostek. Rola ta, w opinii badanych, sprowadza sie
przede wszystkim do stosowania przez kadre zarzadzajaca odpowiednich metod i narzedzi,
o ktérych byta mowa w poprzednim podrozdziale. Niniejszy podrozdziat stanowi zatem
uzupetnienie poprzedniego, wskazujac dodatkowe elementy dotyczace roli kierownictwa
organizacji w skutecznym, proinnowacyjnym zarzadzaniu instytucja.

W opinii jednego z badanych przedstawicieli przedsiebiorstw innowacyjnych, innowacja
ma szanse na urzeczywistnienie, jesli organizacja zagwarantuje odpowiedni system eta-
powania procesu wdrazania,,od pomystu do produktu”. Rolg srodowiska pracy jest przede
wszystkim zadbanie o ,opieke” nad kreatywnym pracownikiem w taki sposéb, aby jego in-
nowacyjne pomysty nie zaginety w strukturze. Badani wskazujg na rozwiazanie przedsta-
wione na schemacie 14.



Schemat 14. Otoczenie w $rodowisku pracy dla skutecznego dziatania: od kre- Diagnoza
atywnego pomystu do innowacyjnego produktu potencjatu
oraz

kreator/ skutecznosci

pomystodawca

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Jak wynika z powyzszego schematu, kreatywny pracownik powinien mie¢ zagwarantowa-
ne otoczenie, ktére wesprze jego dziatania i doprowadzi do wdrozenia racjonalizatorskiego
pomystu (do organizacji, czy szerzej — do gospodarki). Zaczynem dla innowacyjnego pro-
duktu jest pomyst, ten wyptywa od kreatywnego pracownika organizacji. Nie zawsze jednak
taka osoba jest zdolna do przetozenia swojego pomystu na jezyk zrozumiaty dla innych,
czasem takze nie posiada wystarczajacych kompetencji, aby swoéj pomyst opracowac, lub
nie ma dostepu do potrzebnych narzedzi (np. do specjalistycznego oprogramowania).
= Kreatywnosc, to jest tylko ta jedna czwarta, w firmie zeby dobrze to dziatato, czyli zeby
firma byta innowacyjna, to nie wystarczy mie¢ kreatywne jednostki, nawet nie powinno
sie mie¢ tylko kreatywnych jednostek, bo one bedq caty czas miaty nowe pomysty, ale
nigdy nic nie zrobig do korica. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo in-
nowacyjne, Warszawal.

Wsparciem dla takiej jednostki bedzie ,sekretarz’, ktéry doktadnie spisze i opracuje jej po-
myst. Opracowany w formie koncepcji pomyst zostaje poddany ocenie ,krytyka’ ktdérego
rolg jest nie tylko rzetelna ocena, ale takze udzielenie dodatkowych rad, dzieki ktérym po-
myst bedzie miat szanse na skuteczne wdrozenie. Ostatnim elementem wspomnianego
tarcucha jest,osoba lub zespdt odpowiedzialny za jego urzeczywistnienie” i wprowadzenie
do organizacji, lub szerzej — gospodarki od strony wykonawczej.

Taki system, przywotany przez uczestnika jednego z wywiadéw grupowych, wzmacnia
i mobilizuje kreatywnych pracownikéw do dziatania, daje im bowiem poczucie, ze ich po-
mysty maja szanse na wdrozenie.

Z kolei jeden z przedstawicieli grupy,pracownicy agencji doradczych, rekrutacyjnych, dzia-
tow HR"wspomniat o coraz bardziej modnym w duzych instytucjach stanowisku,dyrektora
ds. talentéw’,,menedzera talentéw’, ktérego rolg jest:
1. wyszukiwanie w srodowisku pracy oséb twaérczych, kreatywnych oraz
2. otoczenie ich opieka i zapewnienie wsparcia merytoryczno-organizacyjnego na po-
trzeby wykorzystania ich potencjatu do innowacyjnego rozwoju organizacji.
= Rolg organizacjijest stworzenie takich warunkow, zeby ludzie sie nie wstydzili, nie
bali sie, byli premiowani za to, Zze znajdq cos, co do tej pory nie funkcjonowato do-
brze albo nie, co$ tam. [FGI, uczestnik grupy ,pracownicy agencji doradczych,
rekrutacyjnych, dziatow HR’, Krakow].

O czym wczedniej juz wspomniano, jednym z najwazniejszych czynnikéw innowacyjno-
4ci organizacji jest otwarte na innowacje kierownictwo. Jego rola w srodowisku pracy jest
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stawianie wyzwan pracownikom. Wspomnianym juz wczesniej narzedziem jest wigczanie

cztonkdéw organizacji do wspéttworzenia celdw strategicznych.

Musi by¢ zgoda wsrdd zatogi, zeby cokolwiek zrobic. Wszyscy muszq sie zgadzac i wszy-
scy muszq miec podobne cele i is¢ w tym samym kierunku. [FGI, wyzsza kadra zarzadza-
jaca, mate przedsiebiorstwo z obszaru low economy, Gnieznol;

Na pewno, jesli chcemy zeby pracownicy sie bardziej angazowali, to nie ma nic lepszego
niz zaangazowanie ich w wyznaczanie kierunkdw firmy, stuchanie ich pomystéw, anga-
zowania w stworzenie kierunkdw rozwoju produktow, czy oferty, czy kanatéw sprzedazy
i tak dalej. Wtedy pracownicy czujq, ze ich pomysty majq znaczenie i sie angazujq i czujq,
Zze to jest ich firma. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, przedsiebiorstwo innowacyjne,
Warszawal.

Otoczenie pracy powinno gwarantowac czas na podejmowanie wiasnych dziatan, na reali-
zacje wiasnych projektéw. Dawanie,czasu na myslenie” polega na jawnym czasie wolnym,

nie przeznaczonym na biezaca realizacje zadan, a zwigzanym z rozwijaniem swoich kre-
atywnych pomystéw, ktére moga, lecz nie musza, przynies¢ pozytywny skutek (w postaci
innowacyjnego rozwigzania dla organizacji).

(...) kiedy nad Twojq gtowq stoi ktos z batem, to ty nie eksperymentujesz z nowym sposo-
bem dziatania, nawet jesli w konsekwencji mogtoby to ci przynies¢ cos dobrego. A z dru-
giej strony, to, co jest w firmach, ktdre rzeczywiscie sq nastawione na innowacyjnos¢, to
tak, ze pracownicy majq okreslony wolny czas na innowacyjnos¢. Majg pewnq porcje
wolnego czasu na myslenie. W firmach polskich w zasadzie takiego momentu wtasciwie
nie ma, nie spotkatem sie z takim kawatkiem, ze ludzie majq czas na myslenie. Oni sq
w cigglym przecigzeniu pracq. [IDI, ekspert, psycholog biznesu, Warszawal].

Badani wskazali takze na dziatania zwigzanie z monitorowaniem efektéw dziatan kreatyw-
nych jednostek, kontrolowanie nakierowanie na wsparcie i pomoc, nie za$ na karanie za

btedy.

Wydaje mi sie, Ze tez takie wyciqganie na swiatto dzienne samych negatywizmdw. Nie
kazdy pomyst kreatywny bedzie zakoriczony sukcesem, jakgs wartosciq dodang, czesto
po drodze sie cos nie udaje. | osoby, ktére podsumowujq pdZniej takie dziatania strasz-
nie koncentrujg na tym, ze zobacz, w jakim to kierunku beznadziejnym poszfo, a zobacz,
ile tutaj pieniedzy stracilismy. Ta koncentracja na negatywizmach, pesymizm, zabijanie
pomystow, podcinanie skrzydet totalnie. [FGI, wyzsza kadra zarzadzajaca, mate przed-
siebiorstwo z obszaru low economy, Gnieznol.

Innowacyjne srodowisko pracy w opinii badanych nalezy tworzy¢ poprzez:

tworzenie grup kreatywnych — dobranych w oparciu o réznorodne cechy spotecz-
no-demograficzne, osobowosciowe czy behawioralne;

zapewnienie dobrego obiegu informacji pomiedzy strukturami poziomymi i pio-
nowymi, umozliwienie kontaktu pomiedzy szeregowym pracownikiem a zarzgdem
organizacji;

organizowanie burz moézgdw, think-tankéw i innych spotkan, podczas ktérych
wspdlnie dziata sie na rzecz innowacyjnego rozwoju organizadji;



tworzenie kultury organizacyjnej premiujacej indywidualizm i inicjatywe jednostki,
motywujacej i akceptujacej innowacyjne rozwigzania bedace efektem dziatalnosci
innowacyjnej jednostki w organizacji;

zapewnienie czasu w godzinach pracy ,na myslenie’, na moznos¢ poszukiwania
informacji, ktére z punktu widzenia zarzadcy organizacji nie koniecznie zwigzane
sq 7 jej funkcjonowaniem, ktére jednak, z punktu wiedzenia kreatywnej jednostki,
moga przynies¢ pozytywny skutek w postaci innowacyjnego rozwigzania;
tworzenie bardziej poziomych struktur organizacyjnych (nie silnie zhierarchizowa-
nych);

zapewnienie w organizacji obecnosci promotora i mentora innowacji, ktéry indywi-
dualnie bedzie wspierac kreatywne pomysty cztonkédw organizacji;

umiejetne selekcjonowanie kreatywnych pomystéw przez kierownictwo organizadcji
i kierowanie ich do takich zadan, ktére wymagaja niestandardowego myslenia, od-
suwanie kreatywnych pracownikéw od pracy rutynowej;

pokazywanie dobrych praktyk w postaci skutecznych i wdrozonych pomystéw do
organizadji, lub szerzej, do gospodarki.

Diagnoza
potencjatu
oraz
skutecznosci
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7. Prezentacja przyktadéw dobrych
praktyk dotyczacych wykorzystania
potencjatu kreatywnego jednostki
w celu rozwoju innowacyjnosci

W debatach nad innowacyjnoscia instytucji czy organizacji wazny staje sie taki rodzaj prak-
tycznej dziatalnosci, ktéry pozwalatby szukac wymiernych, pozytywnych rezultatéw. O do-
brych praktykach mowi sie obecnie duzo. W ostatnich latach powstato wiele baz prezen-
tujacych najlepsze czy udane przedsiewziecia, np. bazy wzorcowych rozwigzan w zakresie
sporzadzania raportéw, planowania zadan i zarzadzania projektami, wzorcowe rozwigzania
biznesowe. Takie dobre przyktady zapewniaja zmniejszenie efektu powielania wczesniej
popetnionych bteddw, co z kolei skuteczniej pomaga wykorzysta¢ innowacyjne rozwigza-
nia i pomysty.

Czym zatem jest dobra praktyka? Dobre praktyki mogg by¢ rozumiane jako ,optymalne
sposoby wykonywania pracy”®, ,sposoby prowadzenia dziatalnosci gospodarczej™®, action
programme, czyli zbiory praktyk, ktére rozpatruje sie komplementarnie, jako pewien proces
lub przedsiewziecia jednorazowe czy cykliczne, albo procedury dziatania. Analizujac przy-
ktadowe definicje mozna zauwazy¢, iz dobrg praktyka nie musi by¢, jak sie to czesto przyj-
muje, catosciowo zrealizowany projekt czy program. W niektérych dziedzinach, zwtaszcza
w biznesie, wyrdznia sie dobre praktyki w zarzadzaniu, w organizacji produkgji, procesach
planowania itd. Zdarza sie réwniez, iz za najlepsze praktyki uznaje sie wzorcowe modele
jakosci (por. np. European Foundation of Quality Management).

Reasumujac, za Karwinska, Wiktor®, mozna powiedzie¢, iz:,Dobrymi praktykami mozna na-
zwac takie zasady dziatania i takie projekty, ktére prowadzg do dobrych lub bardzo dobrych
wynikoéw organizacji. Powinny one réowniez spetnia¢ dodatkowe warunki, takie jak: dobre
planowanie, autoewaluacja, mozliwos¢ implementadcji przez inne organizacje, etyka dzia-
fania. Dodatkowo moga tez wyrdznia¢ sie nowatorstwem w podejsciu do rozwigzywania
problemdw lub w jakim$ innym aspekcie dziatalnosci”

Dobre praktyki beda zatem prowadzity instytucje/organizacje do osiggania jak najlepszych
lub ponadprzecietnych rezultatow. Innymi stowy, o dobrych praktykach méwimy w odnie-
sieniu do takich sposobdw dziatania instytucji czy organizacji, ktére sg czynnikami sukcesu,
czyli przyczyniaja sie do realizacji jej zadan.

Mamy 7 gtéwnych cech dobrych praktyk, niezaleznie od tego, czy beda one realizowane
w firmach prywatnych, instytucjach rzadowych czy innych tego typu miejscach.

1. Skuteczno$¢, czyli rzeczywisty wktad dobrych praktyk w realizacje zatozeri i celow.
Analiza skutecznosci praktyk wymaga zestawienia i poréwnania zaplanowanych za-
dan z osiggnietymi rezultatami.

2. Wydajnos¢, inaczej mowiac sprawne dziatanie i uzyskane rezultaty.

% Dani, Harding, Case, Young, Cochrane, Gao and Baxter 2006, vol. 220, s. 1717-1728.
& Ibidem.
8 Karwiniska, Wiktor 2008/6



3. Planowanie strategiczne, operacyjne oraz czasowe dobrych praktyk. Prezentacja
Refleksyjnos¢, rozumiang jako wigczenie do dziatari elementu ewaluacji. Dobre  przyktadéw
praktyki charakteryzuje prowadzona na biezaco ocena dziatan.

5. Innowacyjnos¢. Kryterium innowacyjnosci ma pomaoc wyrézni¢ nowe, nieszablono-
we pomysty, ktore wcielone w zycie, daty dobre wyniki. Moze dotyczy¢ albo catosci
realizowanego projektu, albo jakiegos jego wymiaru, np. innowacja techniczna, or-
ganizacyjna, ekonomiczna.

6.  Uniwersalnos¢. Dobra praktyka musi mie¢ wymiar uzytecznosci, musi by¢ wzorem,
ale takim, ktéry moze byc wykorzystany przez innych.

7. Etycznos¢, ktéra odnosi sie do relacji wewnatrz instytucji podejmujacej dziatania
oraz do relacji z otoczeniem zewnetrznym, zaréwno fizycznym, jak i spotecznym.
Chodzi tu m.in. o nie naduzywanie uprawnien, o respektowanie obowigzujgcych
regut (prawo, normy moralne obowigzujace w danym spoteczenstwie), przestrzega-
nie zasady réwnosci czy sprawiedliwosci wobec uczestnikdw dziatan.

Biorgc zatem pod uwage to, co na temat dobrych praktyk zostato powiedziane, celem
ponizszego rozdziatu jest egzemplifikacja dobrych praktyk w wybranych aspektach spo-
tecznego funkcjonowania w oswiacie i gospodarce. Opisane przykfady dobrych praktyk
dotyczy¢ beda zaréwno duzych catosciowych projektow czy programdw dziatania (jak np.
program Comeinius czy dobre praktyki grupy TP), jak i projektéw mniejszych, nakierowa-
nych na wybrany aspekt dziatalnosci (np. dobre praktyki w zarzadzaniu wiedzg, talentami
w organizacjach uczacych sie czy w programach réwnych szans).

7.1. Przyktady dobrych praktyk w oswiacie

Poczawszy od lat 60. w krajach wysoko rozwinietych, a od potowy lat 90. w Polsce, mozna
zaobserwowac liczne proby wprowadzania tzw. dobrych praktyk, ktérych celem jest in-
nowacja w zakresie programow, zaje¢ rozwijajacych myslenie tworcze, szkolen dla kadry
nauczycielskiej oraz zarzadzajacych szkotami, otwarcie szkét na wspdtprace zewnetrzng tak
w kraju, jak i za granica. Zasadniczym celem takich dziatan jest wprowadzenie myslenia
o systemie edukadcji, w ktérym np. szkota jest miejscem wspottworzenia wiedzy i twérczego
rozwiazywania problemaéw a nie tylko jej przekazywania i egzekwowania®.

Dobrym przyktadem praktyk ilustrujacym istote innowacyjnosci w o$wiacie jest program
Comenius, realizowany od 1998 roku — najpierw w programie Socrates [ i ll, a obecnie w stra-
tegii Uczenia sie przez cate Zycie®. Najistotniejsze zmiany, jakie dokonaty sie dzieki realizacji
programu w placéwkach biorgcych w nim udziat to:

Efekty dobrych praktyk w ramach strategii uczenia sie przez cate zycie:
= zmiany dotyczace organizacji zycia szkoty (wprowadzenie nowych zaje¢, pojawienie sie nowych
form spotkan i imprez szkolnych, zaprojektowanie nowego wystroju wnetrz);

8 Popek (red.) 1998; Luecke 2005.

% Doswiadczenia te opisane sg szczegétowo w publikacji FRSE pt. ,Gwiazdy Comeniusa, czyli hi-
storia sukcesu polskich szkét, uczniéw, nauczycieli i studentdw realizujgcych projekty w progra-
mie Socrates—Comenius’, zob. tez: program Measuring skills for innowation 2008; Europejski Rok
Kreatywnosci i Innowacji 2009. 87



= zmiany w sposobie planowania i zarzadzania szkotg (lepsze zintegrowanie zespotu nauczycieli,
modyfikacja dyzuréw szkolnych, poprawa przeptywu informacji, zmiana relacji miedzy uczniami i na-
uczycielami skierowana na wieksze partnerstwo);

= zmiany w programie dydaktycznym szkoty (nowe techniki i metody pracy z uczniami, nowe tresci
na zajeciach lekcyjnych, nowe formy organizowania zajec z uczniami).

To z kolei przyniosto:

= rozwdj kompetencji uczniow (umiejetnosci jezykowe, komunikacyjne, spoteczne i organizatorskie
zwigzane ze wspotdziataniem w grupie, informatyczne, redakcyjne i praktyczne, takie jak stosowanie
wiedzy w praktyce, autoprezentacja oraz artystyczne, a nawet badawcze);

= rozwdj kompetencji nauczycieli (kontakty ze szkotami partnerskimi za granicg zainspirowaty na-
uczycieli do korzystania ze zdobytych doswiadczen, do tworzenia wiasnych programéw nauczania,

innowacji programowych i poszukiwania nowych sposobow pracy na lekcjach i poza nimi).
Istotna byfa rola uczniéw w projekcie, gdyz ich zaangazowanie w realizacje projektu wptynefo istotnie na
podwyzszenie atrakcyjnosci szkoty w oczach ucznidw, zwiekszyto ogdlny poziom motywacji do rozwijania

rozmaitych, twoérczych aktywnosci. Dodatkowo, sytuacja owa wymusita niejako aktywna wspdtprace miedzy
nauczycielami i uczniami, duze zaangazowanie we wspolna realizacje zadan. Kolejna kwestia to uruchomienie
wspotpracy ze srodowiskiem lokalnym, co skutkuje tym, iz wielu placbwkom udato sie pozyskac sporg

rzesze SPONSOrow.
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Innym przyktadem dobrych praktyk w zakresie edukadcji jest projekt z cyklu: Przyjazna szkota
w srodowisku®' (ramka nas.81) realizowanym w starostwie powiatowym w Pile. Projekt opie-
ra sie na realizacji celowych, planowych i zintegrowanych dziatan public relations w szkotach
i placowkach oswiatowych, ktére, poza oczywistym efektem poprawy relacji z otoczeniem,
miaty na celu uswiadomienie kadrze kierowniczej o$wiaty, ze PR stanowi obecnie priorytet
procesu zarzadzania. Gtéwne dziatania nakierowane byty na:

= poprawienie wizerunku placowki,

= otwarcie na szersze srodowisko,

= wspieranie samorzadnosci.

Ostatnim przyktadem dobrych praktyk w zakresie edukacji s skonstruowane przez informa-
tykow firmy ProgMan (w oparciu o metodologie zaproponowana przez Leszka Ciesielskiego,
dyrektora | Akademickiego Liceum Ogodlnoksztatcgcego w Gdyni) innowacyjne narzedzia
dla dyrektorow szkét w postaci programéw , Analizator Matur”i,Zbiorczy Analizator Matur”
oraz konsekwentne ich wdrazanie. Programy maja przyczyni¢ sie do poprawienia pracy
systemu edukacyjnego na poziomie ponadgimnazjalnym poprzez kontekstowg diagnoze
sytuadji, niezbedny punkt wyjscia do dalszych analiz kontekstowych, na podstawie ktérych
zaprojektowane zostang programy rozwojowe dla szkét. Dzieki takiemu zabiegowi bedzie
mozna sprawdzi¢ ,zdawalnos¢’, w tym procent zdajgcych na poziomie rozszerzonym, pro-
cent uczniow, ktorzy rozwineli sie w danej szkole, srednig efektywnos¢ ucznidw w szkole,
procent ucznioéw, ktérzy dostali sie na studia®.

Miarg powodzenia tego projektu jest wyksztatcenie modelu ucznia i absolwenta o wyso-
kim poziomie wiedzy i umiejetnosci, cztowieka kreatywnego, swobodnie nawigzujgcego

o' http//www.dobrepraktyki.pl/index.php?p1=1&p2=3&art=166
2 (Czajka 2009.



kontakty, 0 wysokim poczuciu wiasnej wartosci i godnosci, przedsiebiorczego, aktywnie  Prezentacja
zaangazowanego w zycie i sprawy swojej spotecznosci lokalnej i paristwa. Realizacja tego  przyktadéw

zamierzenia jest jednak niezwykle trudna — wymaga zaangazowania catego zespotu na-

uczycieli w przeprowadzeniu szeregu nowatorskich projektéw i innowacji, wprowadzenia

czesto istotnych zmian w samym sposobie nauczania i zarzadzania zespotem.

Przytoczone przyktady wskazuja, jak poprzez dobre praktyki szkoty czy instytucje oswia-

towe mogg realizowac innowacyjne projekty pedagogiczne jako nowatorskie rozwigza-

nia programowe, organizacyjne lub metodyczne, majace na celu poprawe jakosci pracy

Efekty dobrych praktyk w ramach projektu ,Przyjazna szkota w sSrodowisku”:

odczuwalny przyjazny klimat wokét pilskich szkét, czego dowodem jest wysoki nabér (mimo nizu de-
mograficznego i zaktadanego w zwiazku z tym spadku przyje¢ do szkét dziennych), ktory wcigz utrzy-
muje sie na poziomie ponad 100% (w stosunku do liczby absolwentéw gimnazjum), przy duzej konku-
rencji szkét niepublicznych w miescie;

dzieki projektowi we wszystkich 17 szkotach i placéwkach prowadzonych przez powiat pilski funkcjo-
nuja, aktualizowane na biezaco, strony internetowe. Strona internetowa ZSP nr 3 w Pile w 2008 roku
uzyskata miano najlepszej szkolnej strony internetowej w kategorii szkét ponadgimnazjalnych w ogdl-
nopolskim konkursie Polskiego Portalu Edukacyjnego: Interklasa oraz wyréznienie: ,Strona przyjazna
dzieciom”;

inaczej funkcjonuja sekretariaty szkét — kazda rozmowa telefoniczna rozpoczyna sie od prezentacji
przedstawiciela szkoty, klient obstugiwany jest w sposéb profesjonalny;

komunikacja pomiedzy starostwem i szkotami odbywa sie zwykle droga internetowa, rzecznicy praso-
wi systematycznie przesytaja informacje do powiatowego serwisu o$wiatowego, ktéry upowszechnia
dziatania szkot i przedsiewziecia ponadszkolne, oraz poprawnie wspétpracuja z mediami, czego skut-
kiem sg liczne pozytywne publikacje w prasie, a nawet audycje telewizyjne (I LO — TVP Poznan);

od czasu wdrozenia projektu nie ukazat sie ani jeden artykut w prasie krytykujacy pilskie szkoty i pla-
cOwKi;

nabor elektroniczny utatwit uczniom i ich rodzicom wybor szkoty (ok. 4000 ucznidw klas pierwszych
w obydwu latach trwania projektu); pozwolit na przeprowadzenie szczegétowej analizy oferty przed-
stawianej przez szkoty, poréwnanie regulaminéw rekrutacji do poszczegdlnych szkédt; umozliwit tez
szczegotowe przeanalizowanie szans dostania sie do poszczegdlnych klas w wybranych przez ucznia
trzech szkotach; elektroniczny nabdér ograniczyt i uporzadkowat prace wykonywang przez komisje re-
krutacyjne w szkotach i dat mozliwos¢ biezgcego monitorowania zainteresowania poszczegélnymi kla-
sami, co pozwolito na optymalizacje oferty edukacyjnej przez Wydziat Oswiaty;

dzieki realizacji wszelkich inicjatyw ponadszkolnych zwiekszyta sie integracja srodowiska o$wiatowego
powiatu, czego dowodem jest m.in. opracowany z inicjatywy dyrektorow szkét folder promocyjny;
projekt umozliwit otwarcie sie na instytucje lokalne, co skutkuje efektywniejsza praca szkét (gtownie
w zakresie wychowawczym, ale réwniez dydaktycznym) wspierang potencjatem zewnetrznych pod-
miotéw publicznych i niepublicznych oraz pozytywnym wizerunkiem oswiaty w srodowisku;

czynnie dziata Forum Rad Rodzicow Powiatu Pilskiego oraz Forum Samorzadéw Uczniowskich Powiatu
Pilskiego;

uczynienie ze szkot centrow kulturotwaérczych dla mieszkaricow regionu poprzez powierzenie mto-
dziezy, we wspotpracy z instytucjami lokalnymi, organizacji Swigt narodowych i obchodéw patriotycz-
nych jubileuszy.
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szkoty®*. Zasadniczym celem takich praktyk jest tworzenie klimatu, ktory sprzyja rozwigzy-
waniu problemdow, budowaniu atmosfery zaufania wsréd pracownikéw, poprawie i wzro-
stowi efektywnosci pracy szkoty, ksztattowaniu postawy gotowosci do wprowadzania
zmian. Zatem, jak pisze Drucker®, dobra innowacja, to innowacja prosta i celowa, planowa
i zorganizowana oraz podlegajaca ewaluadji.

7.2. Przykitady dobrych praktyk
w gospodarce

Wspomniano juz, ze wiekszos¢ zrodet wiedzy jest tatwo dostepna dla wszystkich, dlatego
tez tworzenie unikalnej wiedzy jest kluczowym procesem dla budowania konkurencyjno-
$ci przedsiebiorstwa. W czasach, gdy zacieraja sie granice branz, skraca sie cykl zycia pro-
duktow i jednoczesnie rosnie rola wiedzy i technologii w ich powstawaniu, konieczna jest
mobilizacja potencjatu intelektualnego wszystkich pracownikéw, by szybciej i skuteczniej
wprowadzac na rynek nowe produkty i ustugi, ktére zmienia zasady gry i pozwolg osiagnac
przewage nad konkurencja. Proces tworzenia nowej wiedzy o rynku, klientach wymaga
od jednostek wiele wysitku, umiejetnosci rozwigzywania problemdéw i kreatywnosci, czego
efektem jest wypracowanie najbardziej optymalnych sposoboéw dziatania, czyli dobrych
praktyk. Celem ponizszej czesci jest wskazanie wybranych dobrych praktyk dotyczacych
réznych aspektow funkcjonowania firmy czy przedsiebiorstwa®.

7.2.1. Dobre praktyki w zarzagdzaniu wiedza

Pierwsze przyktady dobrych praktyk odnosza sie do kwestii zwigzanej z zarzadzaniem wie-
dza w budowaniu przewagi przedsiebiorstw. Coraz wiecej firm rozpoczyna wdrazanie kon-
cepdji zarzadzania wiedza, coraz czedciej spotka¢ mozna menedzeréw wiedzy, pracownicy
wynagradzani sg za dzielenie sie swymi doswiadczeniami, wdrazane s3 najrézniejsze roz-
wigzania informatyczne wspierajace komunikacje miedzy pracownikami i zapobiegajace
utracie cennych zasobdéw wiedzy.

W firmie Philips Polska®, w ramach oceny pracowniczej rozpoczeto ocenianie aktywnosci
danej osoby na polu dzielenia sie wiedza, uzyskiwania wiedzy z zewnatrz czy inicjowania
dziatart pomiedzy réznymi organizacjami w ramach firmy. Jedna z propagowanych w firmie
wartosci méwi: ,Zdobywaj z duma, dziel sie z przyjemnoscig” Istotne jest z jednej strony
przefamanie blokady w umystach pracownikéw, z drugiej, zapewnienie organizacyjnych
warunkéw do dzielenia sie wiedza. Philips wkfada wiele wysitkdw, aby przeptyw wiedzy
a takze ekspertow w ramach catej korporacji byt mozliwie fatwy.

% Rozporzadzeniem MENIS z dnia 9 kwietnia 2002 r. w sprawie warunkdéw prowadzenia dziatalnosci
innowacyjnej i eksperymentalnej przez publiczne szkoty i placéwki.

% Drucker 2003.

% Zob. http//www.knowledgeboard.com/download/1465/Raport-Zarz-dzanie-Wiedz-Bilans-do-wiadcze-.
pdf.pdf; Kotodkiewicz, Lutostanski 2004; Antoszkiewicz 2008

% Informacje na temat dziatalnosci firm zaczerpniete sg z raportu: Zarzqdzanie wiedzq w Polsce. Bilans
doswiadczen; por. tez. Davenport, Prusak 1998; Brzeziriski 2009.



Firma Hewlett-Packard Consulting wprowadzita inicjatywe Global Networking,Global Lead
Log” pozwalajaca na wymiane pomystdw — pomysty s3 tu ewidencjonowane, i na tej pod-
stawie buduje sie wzajemne relacje.

W Boston Consulting Group zarzadzanie wiedza polega jednoczesnie na kontaktowaniu
ludzi i archiwizowaniu wiedzy. W BCG wiedze gromadzi sie w bazie danych, nie tylko te-
matycznej, ale tez bazie kontaktow pokazujacej, kto nad czym pracowat, jakimi tematami
sie zajmowat, kto jaki rodzaj dziatalnosci organizacyjnej podejmuje, oraz za co jest odpo-
wiedzialny. Powstaja rowniez dokumenty, ktére opisuja metody odnosnie tego, co zostato
opracowane w trakcie projektu, czego sie pracownicy nauczyli, inne projekty zawierajg wie-
dze o rynkach i przedsiebiorstwach na nich dziatajacych.

Dla dzielenia sie wiedza — zarébwno ta zwigzang z sukcesami, jak i z porazkami — wazne jest
zapewnienie pracownikom poczucia bezpieczeristwa. We wspomnianej juz firmie Hewlett-
-Packard Consulting dobrg praktyka jest przyzwolenie na uczenie sie tak na btedach, jak i na
sukcesach. Pracownicy sg swiadomi tego, iz podzielenie sie niepowodzeniem nie przynie-
sie im negatywnych konsekwendji. Z drugiej strony, zarzad zacheca do postawy refleksyjnej
koncentrujacej sie na szukaniu i znalezieniu przyczyn i powodow bteddw czy niepowodzen.
Niezwykle waznym jest jednoczesnie, aby przyktad ptynat,z gory’, aby nie tylko pracownicy
nizszego szczebla dzielili sie niepowodzeniami i swoimi btedami, ale tez ci, na wyzszych
stanowiskach. Ceniona jest zatem wspdlna praca zespotowa i dzielenie sie watpliwosciami.
Wszyscy niejako pracuja na wspodlny sukces:,Jesli podziele sie wiedzg, to mdj zespdt bedzie
bardziej efektywnie pracowat. Osiggniemy lepszy wynik. Bedziemy za to nagrodzeni, bo
panuje zasada jeden za wszystkich, wszyscy za jednego”. Dlatego tez wszelkie premie wy-
ptacane sg wszystkim pracownikom w postaci ustalonego procentu od wynagrodzen, co
odzwierciedla¢ ma zasade, ze kazdy w takim samym stopniu wptywa na wynik firmy.
Instytucjg stymulujaca, lecz nie kontrolujgca, procesy zarzadzania wiedza w firmie Philips
jest Korporacyjne Biuro Jakosci. Stymulowanie tych proceséw jest istotne, poniewaz dziele-
nie sie wiedza nie jest naturalne dla cztowieka. Stad Korporacyjne Biuro Jakosci opracowuje
szereg rozwigzan organizacyjnych i kulturowych, ktére majg na celu przekonanie i zache-
canie pracownikow do wzajemnej szczerosci. Celem jest umiejetne potaczenie rozwigzan
kulturowych, organizacyjnych oraz technologicznych.

Dobra praktyka realizowang w firmie Nokia jest mapowanie wiedzy i kompetencji w firmie.
Celem tak ztozonej akcji jest znajdowanie luk w kompetencjach i dziatalnosci firmy w celu
jej permanentnego rozwoju oraz lepszego dopasowania sie do rynku. Uswiadomione luki
moga zostac szybko i efektywnie uzupetnione. Przyktadem na wykorzystanie tej funkgji
identyfikacji wiedzy i kompetencji jest moment, kiedy z firmy o charakterze telekomunika-
cyjnym firma rozpoczeta sie ukierunkowywac w strone profilu informatycznego. Obecnie
Nokia jest firmg teleinformatyczna. Stato sie to mozliwe miedzy innymi dzieki zdiagnozo-
waniu obszaréw potrzebnej w firmie wiedzy, okreslono pozagdane kompetencje informa-
tyczne i kolejne kroki postepowania, jak wyszkolenie kadry pracowniczej wtasnie w tym kie-
runku. Okreslanie kompetencji, ktére chce sie rozwijac jest zazwyczaj ztozonym i trudnym
procesem. W Nokii w pierwszym etapie zostaty zidentyfikowane kompetencje na poziomie
globalnym. Dopiero w kolejnym stadium tego procesu nastepuje rozwoj okreslonych kom-
petencji na poziomie lokalnym.

Mapy kompetencji wykorzystuje sie takze w procesach rekrutacyjnych. Podczas rekrutacji
zwraca sie uwage, aby kandydat posiadat odpowiednie kwalifikacje oraz aby pasowat do

Prezentacja
przyktadow

91



Prezentacja
przyktadow

kultury Nokii (kryterium osobowosciowe). Mapowanie kompetencji pozwala Nokii ,wie-
dzie¢, co sie wie oraz wiedzie¢, czego sie nie wie”. Na tej podstawie podejmowane s3 decy-
zje, w ktérych sektorach firma nie powinna dziata¢ z powodu brakdéw zwigzanych z wiedza.
Jedli jednak zaistnieje sytuacja, w ktérej inne czynniki przemawiaja za opanowaniem dane-
go obszaru, fatwiej jest wéwczas uzupetni¢ zidentyfikowane luki w wiedzy.

Innymi przyktadami dobrych praktyk w tworzenia nowej wiedzy o rynku, klientach s3 dla
przyktadu:
= promowanie postaw przez wewnetrzne konkursy, np. w firmie PTC w ramach kon-
kursu Eskadra wybierany jest m.in. najlepszy innowator;
= budowanie wspdlnot praktykéw, centréw kompetencyjnych, np. w firmie Shell;
= rotacja na stanowiskach menedzerskich lub liniowych, np. w firmie Lafarge czy
Kostrzyn Paper;
= pozwalanie pracownikom na spedzanie czasu pracy na uczeniu sie, np. w firmach
Xerox czy PwC Consulting.

7.2.2. Dobre praktyki poprzez zarzadzanie talentami
i rozwoéj organizacji uczacej sie”’

Zarzadzanie talentami (ZT), obok zarzadzania wiedza, efektywnoscig oraz wspierania row-
nowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym, uznaje sie za jedno z czterech gtéwnych
wyzwan strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi (ZZL)?. Celem dobrych praktyk re-
alizowanych w tej kwestii jest:
= ftworzenie nowych stanowisk dla osoby/oséb odpowiedzialnej za wyszukiwanie
i rozwoj talentdw (lub tez takie zadania dodaje sie do kompetencji departamen-
tu kadr); osoba ta ma dziata¢ jak katalizator uruchamiajgc w organizacji dodatkowy
potencjat, wspierac dziaty personalne w tworzeniu cato$ciowych programéw nasta-
wionych na zdobywanie kluczowych kompetencji; wyszukuje i motywuje kolejne
osoby do podnoszenia swoich kwalifikacji i wskazuje im sciezke dalszego ksztatce-
nia w celu poprawy wynikow; oceny pracownicze w takiej sytuacji stajg sie istotnym
elementem kwalifikacji do programu dla talentow;
= w kolejnych krokach, nalezy wyszkoli¢ wytonione osoby i przekazac im praktyczng
wiedze z zakresu specjalistycznych obszaréw dziatania organizacji; w modelowych
systemach ZT nad rozwojem kazdego talentu czuwa mentor; w procesach coachin-
gu i mentoringu przekazywana jest wiedza jako pewnego rodzaju zaséb doswiad-
czen, a takze normy kulturowe organizadji i jej wartosci;
= kolejng wazna kwestig jest generowanie i transfer wiedzy w organizacji, zachodzacy
podczas tych etapdw szkolenia talentow, ktére obejmuja prace zespotows, a w jej
ramach wymiane wiedzy i uczenie sie od siebie nawzajem; dzieki stosowaniu metod
typu learning-by-doing, prace w zespotach zdalnych, wymiane doswiadczen online

" Tabor 2008; por. raport Talent management in the finance professional 2006; Borkowska (red.) 2005;
Matthews, Megginson, Surtees 2008; Michaels, Handfield-Jones, Axelrod 2001; Rothwell, Kazanas
2003.



uzyskuje sie efekt w postaci stworzenia nowego, doskonalszego produktu, czy roz-
wigzania problemu lub wykreowania lepszej procedury wspotpracy z klientem;
przedsiebiorstwo czy instytucja decydujaca sie na wdrozenie systemow zarzadzania
talentami zyskuje wizerunek organizacji dbajacej o podnoszenie kwalifikacji swoich
pracownikéw, przyktadajacej duza wage do ksztatcenia ustawicznego i dzielenia sie
wiedzg wsréd pracownikéw; jednym z wazniejszych aspektéw, wynikajgcym z efek-
tywnego wprowadzenia ZT, jest réwniez podejmowanie dziatari zmierzajacych
w kierunku zmiany mentalnosci i kultury organizacyjnej na taka, w ktérej podnosze-
nie swoich kompetencji jest procesem ciggtym, gdzie kreuje sie sciezki kariery dla
najwybitniejszych i gdzie pracownicy nie maja oporéw przed dzieleniem sie wiedzg,
a wiec w kierunku organizacji uczacej sie.
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Tabela 7. Przyktady polskich firm, ktore stosuja systemy zarzadzania talentami badz ich elementy

Nazwa firmy

Bank Millenium S.A.

GSK Pharma

ING Polska

LOTOS S.A.

Masterfoods

PKN Orlen S.A.

Polska Telefonia Cyfrowa
Sp.zo.0.

Opis dziatan w zakresie zarzadzania talentami

Dla pracownikéw o najwiekszym potencjale istniejg Programy Rozwojowe:
specjalnie dobrane szkolenia ukierunkowane na rozwdj kluczowych kompeten-
cji. Nad rozwojem czuwa mentor w osobie Cztonka Zarzadu. Dwa razy w roku
specjalnie dla nich organizowane jest Forum Rozwojowe.

Wdrozono program Talent Management”; rozwoj karier zakfada m.in. obejmo-
wanie stanowisk z pewnym wyprzedzeniem, co daje dodatkowa motywacje do
szybkiego uzupetnienia luki kompetencyjnej i efektywniejszego uczenia sie.

W ramach programu,Talent Management’, po identyfikacji talentéw na bazie
Indywidualnego Plan Rozwoju, realizowane sa: coaching, szkolenia, poszerzanie
odpowiedzialnosci lub powierzanie nowych zadar, zmiana stanowiska. Istnieje
réowniez miedzynarodowa baza talentéw ING Talent Track.

Istnieja wyodrebnione programy: Program Indywidualnych Sciezek Rozwoju,
Program Kadry Rezerwowej, Program ABSOLWENT, Akademia LOTOS.
Talenty wytania sie w procesie rocznej oceny, ze wzgledu na zdolno$¢ uczenia

sie oraz skutecznos¢ realizowanych zadan. Zapewniany jest rozwdéj m.in. przez
zlecanie nowych zadan i uczestnictwo w projektach miedzynarodowych.

W ramach programu,Young Talents” wytania sie, a nastepnie szkoli w zakresie
general management pracownikdw ze szczegdlnym potencjatem. Istnieje row-
niez Akademia Biznesu PKN, zwana mini-MBA, ktérej absolwentom proponuje
sie indywidualne plany rozwoju.

Dla najlepszych pracownikéw, ktérych kompetencje oraz zaangazowanie w po-
wierzane projekty i zadania zostaty ocenione przez przetozonych jako nieprze-
cietne, istnieje program XL Talent”: szkolenia, studia finansowane przez firme
badz staze w firmie lub zagranicg, ich uczestnicy realizujg indywidualny plan
rozwoju dopasowany do szczegdtowych potrzeb.
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cd Tabeli 7. Przyktady polskich firm...

Nazwa firmy

SAP Polska

Opis dziatan w zakresie zarzadzania talentami

Wdrozono elitarny program zarzadzania talentami, w ktérym corocznie uczest-
niczy jedynie kilka osob. Limitowany udziat powoduje, ze jest odbierany jako
wyznacznik sukcesu. Zapewniany jest rozwéj w ramach uczestnictwa w wyjat-
kowych przedsiewzieciach.

Sygnity (ComputerLand Dokonuje sie identyfikacji talentow i dzieli je na dwie grupy: (1) mtodzi pasjo-

+ Emax)

Unilever

94

naci i (2) doswiadczeni pracownicy. Realizowany jest program ,Mistrz-Uczery’,
szkolenia, udziat w innowacyjnych projektach, tez zagranicznych, przynaleznosc
do Strategicznych Jednostek Biznesowych.

W ramach ,Business Leaders Development Programme” wytania sie, na pod-
stawie kompetencji oraz dotychczasowych wynikéw i osiagnie¢, najlepszych
pracownikéw i dla kazdej osoby tworzy plan rozwoju: szkolenia, Development
Centre.

Zrédto: opracowanie za: Tabor 2008%

7.2.3. Dobre praktyki w ramach programéw réwnych
szans realizowanych w firmach®

Zapewnienie wszystkim pracownicom/pracownikom réwnych szans moze odbywac sie nie
tylko poprzez wprowadzanie rozbudowanych i kosztownych programéw, ale takze poprzez
wdrozenie prostych zasad i procedur. Wiele zaprezentowanych rozwigzar moze znajdowac
swoje zastosowanie w matych i srednich firmach, bez koniecznosci duzych nakfadéw finan-
sowych.Wprowadzenie przejrzystosci w procesie rekrutacji czy tez umozliwienie korzystania
zelastycznych form zatrudniania nie sa kosztowne, a w znaczacy sposob moga wyréwnywac
szanse kobiet i mezczyzn w miejscu pracy. Dobre praktyki pokazane zostang na przyktadzie
kilku obszaréw, a mianowicie: pozyskiwania pracownikéw przez firme, polityki wynagradza-
nia oraz pomocy w zachowaniu réwnowagi miedzy zyciem zawodowym a osobistym.

British American Tobacco wprowadzita zasady postepowania zapisane w dokumencie
,Statement of Employment Principles” W jego wstepie wymienione sg cztery gtéwne
zasady, ktorymi kieruje sie firma i pracownicy. Sa to: (1) sifa wynikajaca z réznorodnosdi,
(2) otwartosc i partnerstwo, (3) delegowanie i odpowiedzialnos¢, (4) duch przedsiebiorczo-
$ci. British American Tobacco wprowadzita zasade rownosci majgca swoj wyraz w oferowa-
niu rownych szans wszystkim pracownicom/pracownikom: brak dyskryminacji w procesie
naboru, przy awansach czy odchodzeniu pracownic/pracownikéw. Jako zasade przyjeto
otwartos¢ i przejrzystos¢ w dziataniu, a takze partnerskie traktowanie wszystkich osob za-
trudnionych oraz ich reprezentacji, np. zwigzkéw zawodowych. Firma jest zdecentralizowa-
na, zasada jest przekazywanie zatrudnionym zaréwno uprawnien, jak i odpowiedzialnosci.

% Tabor J, ibidem; oraz raport Zarzqdzanie talentami: Wyzwania, trendy, przyktady rozwiqzari.
% Wskazane ponizej informacje na temat funkcjonowania poszczegdlnych firm mozna znalezé w ra-
porcie Firma réwnych szans. Przewodnik dobrych praktyk, 2007.



Pracownice/pracownicy znajg zasady obowigzujace w firmie. W British American Tobacco,
w ramach zasady réwnosci, premiuje sie osoby osiggajace najlepsze efekty, utalentowane
i zmotywowane do pracy. Firma dba takze o to, aby zatrudnieni mogli godzi¢ swoje obo-
wigzki zawodowe z zyciem prywatnym.

Firma Masterfoods Polska kieruje sie nastepujacymi zasadami: (1) jakos¢, (2) odpowie-
dzialnos¢, (3) wzajemnose, (4) wydajnos¢, (5) wolnos¢ (,Pie¢ zasad Korporacji Mars”).
Wspétpracownicy sa cenieni jako jednostki za talent i przedsiebiorczos¢ oraz sprawiedli-
wie wynagradzani na podstawie uzyskiwanych wynikéw. Réznorodnos¢ pomaga firmie
w urzeczywistnianiu jej celow. Waznym elementem jest wigczenie wszystkich pracownic/
pracownikéw i zaangazowanie ich w dziatalnos¢ firmy. Masterfoods docenia réznorodnos¢
potrzeb swoich pracownic/pracownikéw, oferuje mozliwosc¢ rozwoju bez wzgledu na pfte¢,
bez zadnej dyskryminacji.

Pozyskiwanie pracownikéw

W firmie Hewlett-Packard podczas procesu rekrutacji dazy sie do zréznicowania (diversi-
ty) listy kandydatek/kandydatéw ubiegajacych sie o prace. Wskazane jest, aby na listach
kandydatéw na dane stanowisko znajdowaty sie tez kobiety z odpowiednimi kwalifikacja-
mi. Dzieki temu jedynym kryterium rekrutacji pracownic/pracownikéw sa kompetencje,
ktére stanowig podstawowy wyznacznik przy wyborze kandydatki/kandydata. Praktyka ta
pozwala na zréznicowanie oséb kandydujgcych, zapewnienie firmie lepszego dostepu do
kandydatek/kandydatow i wybor najlepszej osoby.
W firmie Masterfoods Polska proces naboru prowadzony jest w sposodb otwarty i ciggly.
Jedng ze strategii pozyskiwania wartosciowych pracownic/pracownikéw jest program
,Zarzadzanie talentem’, ktéry okresla zaréwno zasady procesu rekrutacji, jak i rozwdj za-
wodowy wspdtpracownikdw. Zatozenia programu minimalizujag mozliwosci dyskryminaciji.
Procedura rekrutacji jest jasno okreslona i sktada sie z nastepujacych czterech etapow:
= osoby kandydujace wysytaja aplikacje — zyciorys i list motywacyjny; wazne, aby
zaprezentowaly swoje zainteresowania, entuzjazm i che¢ podejmowania nowych
wyzwarn;
= jezeli aplikacja zainteresuje rekrutujacych, osoba kandydujaca zapraszana jest na
spotkanie;
= w trakcie 45-minutowej rozmowy kwalifikacyjnej kazda osoba ma okazje przedsta-
wic sie z jak najlepszej strony;
= Centrum Oceny to catodniowe spotkanie w siedzibie firmy; osoba zaproszona do
tego etapu wspodlnie z innymi kandydujacymi bierze udziat w ¢wiczeniach grupo-
wych iindywidualnych, ktére pozwalajg ocenic¢ zdolnosci analityczne, organizacyjne
czy prezentacyjne. Efektem jest lepsze poznanie umiejetnosci i predyspozycji oséb
kandydujacych, a nie tylko sprawdzenie konkretnej wiedzy. Po zakoriczeniu ¢wiczen
wybrana osoba rozmawia z menedzerem dziatu, do ktérego aplikuje.
Dzieki temu, iz proces rekrutacji jest otwarty, jawny i wieloetapowy, realizowana jest zasada
niedyskryminowania, co pozwala na zréznicowanie grupy oséb ubiegajacych sie o prace,
a w konsekwencji zwiekszenie szans na wybdr najlepszej osoby.
Citibank Handlowy w roku 2003 wprowadzit inicjatywe Citigroup Women. Powstata ona
w ramach ogdélnoswiatowego programu CitiDiversity. R6znorodnos¢ (diversity), to znak roz-
poznawczy kultury korporacyjnej Citigroup i jej filozofia. Ideg przewodnia jest przycigganie
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do organizadji najlepszych pracownic/pracownikéw i zapewnienie im mozliwosci petnego
rozwoju zawodowego z poszanowaniem ich godnosci bez wzgledu na pte¢, rase, wyzna-
nie czy orientacje seksualna. Inicjatywa ma na celu zwrécenie uwagi na sytuacje kobiet
pracujacych w banku, zapewnienie im réwnych szans rozwoju zawodowego i mozliwosci
realizacji ambicji zwigzanych z karierg w Citigroup. W Citibanku pozycja kobiet na wyzszych
stanowiskach menedzerskich jest bardzo dobra, sposréd oséb zajmujgcych najwyzsze sta-
nowiska kierownicze ponad 50% to kobiety. Misja Citigroup Women jest tworzenie sprzy-
jajacych warunkéw rozwoju zawodowego kobiet i pomoc w pokonywaniu barier. Jej za-
dania to inspirowanie poprzez szkolenia, mentoring, spotkania z ludZzmi sukcesu, spotkania
integracyjne, a takze pomoc kobietom, szczegdlnie matkom, w zachowaniu réwnowagi
pomiedzy pracg zawodowa i zyciem prywatnym.

W ramach programu dziatajg komitety odpowiedzialne za poszczegdlne obszary aktywno-
$ci klubu. Sa to: komitet szkoleniowy, mentoringu i networkingu, rownowagi zyciowej oraz
komunikacji i administracji. Cztonkinie Citigroup Women biorg udziat w licznych szkoleniach
z tzw. umiejetnosci miekkich oraz rozwijajacych kompetencje zawodowe i osobiste, jak np.
przywoédztwo, zarzadzanie czasem, psychologiczne aspekty komunikacji, inteligencja emo-
cjonalna, skutecznos¢ w negocjacjach, poczucie wiasnej wartosci, trening antystresowy,
kreatywne rozwiazywanie probleméw. Kameralne spotkania z kobietami na najwyzszych
stanowiskach w Citibanku umozliwiaja poznanie réznych drég do osiggniecia sukcesu, po-
znanie trudnych wybordéw, pozadanych postaw i kompetencji, a to wszystko w atmosferze
nieformalnej, sktaniajgcej do bardziej bezposredniej komunikacji. Niektore z tych spotkan
byty inspiracjg do zmiany stanowiska lub zadecydowaty o wyborze mentora w banku. W
ramach komitetu réwnowagi zyciowej zostato zrealizowanych wiele akcji pomocy potrze-
bujacym dzieciom z domoéw dziecka badz jako zbidrki darow, badz aukcji wewnatrz banku
na ich rzecz; zebrane fundusze i dary sg regularnie przekazywane.

Polityka wynagradzania

Polityka wynagradzania w BP Polska jest spojna dla catej firmy. Kazde stanowisko jest wy-
ceniane przez niezalezng firme i przyporzadkowane do danej kategorii zaszeregowania.
Wptyw na to maja przede wszystkim kompetencje wymagane na danym stanowisku oraz
zakres odpowiedzialnosci. Procedura przyznawania podwyzek oraz premii w firmie uzalez-
niona jest tylko i wytgcznie od uzyskanych wynikow pracy przez danego pracownika, bez
wzgledu na ptec czy stanowisko. Audyt wynagrodzeri prowadzony jest raz w roku i na tej
podstawie wynagrodzenia dostosowywane sg do biezacych tendencji rynkowych. Wsréd
wynagrodzen kobiet i mezczyzn na ogoét nie istniejg zauwazalne réznice, jesli natomiast
juz wystepuja, sa one uzaleznione od stazu pracy, specyfiki stanowiska, jak réwniez branzy
firmy BP.

W firmie Masterfoods Polska polityka wynagrodzen opiera sie na systemie zonalnym. Zona
to poziom wynagrodzenia przyporzadkowany do danego stanowiska. System jest przejrzy-
sty, zatrudnione osoby dokfadnie wiedzg, ile zarabia sie w kazdej zonie. W Masterfoods nie
ma zatem uznaniowosci wynagrodzen, ich wysokos¢ zalezy od zony, w jakiej znajduje sie
dane stanowisko.



Réwnowaga miedzy zyciem zawodowym a osobistym

Firma BP Polska wprowadzita inicjatywy wspierajace pracownice/pracownikéw w godzeniu
rol zawodowych z rodzinnymi. Kobiety bedace w cigzy, tak jak pozostate osoby zatrudnione,
majg mozliwos¢ uczestniczenia w rekrutacjach wewnetrznych, gdy tylko sg zainteresowane
publikowanymi ogtoszeniami o pracy. Kobiety przebywajace na urlopach macierzynskich
maja prawo do korzystania z telefonu komorkowego, komputera i samochodu stuzbowe-
go. Ponadto przystuguja im takze oferowane przez firme $wiadczenia dodatkowe, jakimi sg
m.in. opieka medyczna, rekreacja, kursy i szkolenia, rabat na paliwo. W miejsce pracownicy
przebywajacej na urlopie macierzynskim zatrudniane sg zwykle osoby na zastepstwo, co
gwarantuje ciaggtos¢ pracy na danym stanowisku i powr6t na nie pierwotnie zatrudnionej
osobie.
Firma Deloitte wprowadzita polityke dotyczaca elastycznych form zatrudniania. Jej celem
jest przycigganie i zatrzymywanie w firmie najbardziej utalentowanych oséb. Dla Deloitte
ich pozostanie w szeregach zatrudnionych oznacza powazne oszczednosci. Polityka zostata
zaprojektowana z myslg o pracownicach/pracownikach osiggajacych najlepsze rezultaty
i osobach powracajgcych z urlopdw macierzynskich czy wychowawczych. Dzieki wprowa-
dzeniu tego programu pracownice/pracownicy mogga korzystac z elastycznych form pracy.
Firma umozliwia:

= elastyczny czas pracy,

= niepetny wymiar czasu pracy,

= mozliwos¢ pracy w domu.
Co istotne, dla kazdej z tych form firma opracowata wytyczne dotyczace czasu i organizadji
pracy, kategorii stanowisk, jakich dotyczg te formy, relacji wybranej formy pracy do wyna-
grodzenia i innych benefitéw, a takze do awanséw. Jest to szczegdlnie wazne w kontekscie
planowania przysztego rozwoju kariery zawodowej. Deloitte umozliwia takze skorzystanie
z przerwy w karierze w celu podjecia studiéw, opieki nad osobami zaleznymi, odbycia po-
drézy itp. Przerwa moze trwac do 6 miesiecy (w przypadku studiow MBA — do 12 miesiecy).
Czescia polityki godzenia zycia zawodowego z rodzinnym jest polityka dotyczacej urlopdw
macierzynskich i wychowawczych. Kiedy pracownica skfada podanie o urlop macierzyriski
lub wychowawczy, okresla sie, czy i kiedy planuje powrdt do pracy.
Podczas urlopu macierzynskiego pracownica, jesli chce, moze pozostawa¢ w kontakcie
z firma, korzystajac z telefonu komorkowego i konta e-mailowego. Firma umozliwia pra-
cownicom deklarujgcym che¢ powrotu do pracy udziat w najwazniejszych szkoleniach.
W efekcie pracownica decydujaca sie na przerwe w pracy nie ulega wytgczeniu z rozwoju.
Po powrocie do pracy kobieta moze np.:

= uelastycznia¢ swoj czas pracy, decydujac sie na niepetny wymiar godzin,

= wykonywac prace czesciowo w domu,

= Kkorzystac¢ z ruchomego czasu pracy (np. w godzinach 9-11 i 14-20).

Prezentacja
przyktadow

97



Prezentaca 7.3, Dobre praktyki - Grupy Telekomunikacji

przyktadéw

Polskiej

Kolejnym przyktadem dobrych praktyk sg dziatania wspierajace innowacyjnos¢, ktore byty
i s3 podejmowane w spotkach Grupy Telekomunikacji Polskiej na przestrzeni ostatnich
kilku lat'®.

W aktualnych inicjatywach wspierajacych innowacyjnos¢ w catej Grupie TP mozna wyréznic¢ cztery pola ak-
tywnosci:
= ksztattowanie klimatu innowacyjnego — TP bada cyklicznie ten klimat i podejmuje réznego rodzaju
dziatania, aby go wzmocnic,
= identyfikowanie kolejnych, potencjalnych Zrédet innowacji,
= pozyskiwanie nowych idei,
= zarzadzanie pomystami.

W Telekomunikacji Polskiej cyklicznie bada sie klimat innowacyjny. Po kazdej edycji sondazu przeprowadzane
s warsztaty z jednostkami organizacyjnymi, ktére wyrdznity sie w badaniu jako szczegdlnie sprzyjajace inno-
wacyjnosci swoich pracownikéw. Celem warsztatow byto zidentyfikowanie praktyk, ktére powoduja ten stan
i w dalszej perspektywie, rozpowszechnienie ich na catg organizacje.

Oprocz badania klimatu innowacyjnego, Grupa TP stara sie go aktywnie ksztattowac poprzez promowanie in-
nowadji i innowacyjnosci. W 2006 roku utworzono, specjalnie do tego celu, Ogrody Innowacji Grupy TP. Jest to
miejsce dedykowane prezentacji wybranych prototypéw ustug bedacych przedmiotem zainteresowania jed-
nostek badawczo-rozwojowych catej grupy France Telecom. Odbiorcami przygotowywanych tam prezentacji
sg nie tylko pracownicy Grupy TP, ale tez dziennikarze, politycy i inni przedstawiciele srodowisk opiniotwor-
czych.,Prezentacja w Ogrodach’jest takze wewnatrzorganizacyjna promocja wynikow prac R&D, ktéra pomaga
w ich jeszcze lepszym wykorzystaniu. Duze znaczenie dla klimatu sprzyjajacego innowacjom maja posiadane
przez pracownikéw umiejetnosci, szczegdlnie te w zakresie kreatywnych technik pracy. Promowaniu i rozwi-
janiu takich kompetencji stuzy uruchomiony w 2007 roku projekt ,Kraina Kwitnacej Innowacyjnosci’, ktérego
celem jest przede wszystkim podniesienie praktycznych umiejetnosci kreatywnego myslenia i rozwigzywania
problemdw. Formuta szkolenia jest potgczeniem e-learningu oraz stacjonarnych szkoler i warsztatéw. To po-
taczenie, uwzglednione w zintegrowanym programie szkolenia, byto zabiegiem celowym — miato zapewni¢
istotny wzrost poziomu innowacyjnosci pracownikéw Telekomunikacji Polskiej.

Kolejnga, wartg odnotowania kwestig jest tworzenie i udostepnianie pracownikom specjalnie przygotowanej
przestrzeni do pracy kreatywnej — pierwsze takie rozwigzanie funkcjonuje w Katowicach pod nazwa ,Gabinet
Projektowy”—idea przestrzeni kreatywnej zaktada takie ksztattowanie fizycznego otoczenia pracy, aby sprzyjato
ono kreatywnosci i efektywnosci realizacji zadan korzystajacych z niego pracownikéw. Wazny jest tu zaréwno
aspekt psychologiczny (odejscie od rutyny standardowego biurka), jak i praktyczny (maksymalna elastycznosc¢
dostosowywania przestrzeni do potrzeby chwili).

100 Zob. Ornowski 2008, s. 381-389; portal korporacyjny TePeNet: O firmie, Historia TP. TP Group Annual
98 Report 2007, www.francetelecom.com: 2008 First Half menadzement Report.



Poprzez swoja jednostke badawczo-rozwojowa Grupa TP wspotpracuje réwniez szeroko ze $wiatem nauki.
Odbywa sie to gtéwnie na zasadzie zlecania wybranym uczelniom konkretnych prac badawczych, ale po-
jawiaja sie takze inicjatywy idace dalej. We wspotpracy z Politechnika £odzka na przyktad, Telekomunikacja
Polska utworzyta w tédzkim Regionalnym Parku Naukowo-Technicznym osrodek o nazwie ,Software Quality
Assurance Center”. Jest to specjalistyczne laboratorium, wyposazane i utrzymywane przez TP, ktére zajmu-
je sie rozwojem i zapewnieniem jakosci oprogramowania tworzonego na potrzeby firmy. Jeden z projektow
Politechniki todzkiej, ktory dotyczyt utatwiert w obstugiwaniu telefonu dla oséb niedowidzacych i niewido-
mych, spotkat sie z pozytywna opinig jednostek biznesowych firmy i przygotowywany jest w tej chwili do
wdrozenia.

Wzorujac sie na innych przedsiebiorstwach, Grupa TP stara sie zaangazowac takze swoich klientéw w poszuki-
wanie innowacji. Przyktadem zmierzajacych do tego inicjatyw jest system sugestii uruchomiony na gtéwnych
portalach internetowych Grupy TP. Zacheca on uzytkownikéw do wyrazania opinii i propozycji na temat funk-
cjonowania tych wiasnie portali. Inny przyktad, to,Rada Klientéw Grupy TP” ktéra sktada sie z kilkunastu przed-
stawicieli klientéw najwazniejszych segmentdw ustug oferowanych przez spotki grupy kapitatowej. W zamysle
firmy, ciato to ma by¢ Zrodtem pomystéw, ktore poprawi jej relacje z klientami. W Grupie TP stosuje sie kilka
podejs¢ do tego tematu. W przypadku konkursu,Telekreator”mamy do czynienia z wieloetapowym procesem
wytaniania zwycieskich projektow, ktéry podejmowany jest kazdego roku. W pierwszym kroku pomystodawca
wypetnia formularz, ktérego konstrukcja pomyslana jest w taki sposob, aby w znacznej mierze utatwi¢ pézniej-
szg ocene opisanej w nim idei. Poprawnos¢ wypetnienia formularza sprawdzana jest przez zespét organizujacy
konkurs i jest warunkiem jego rejestracji, a co za tym idzie, przyjecia zgtoszenia. Drugi etap, to ocena projektéw
przez komisje kwalifikacyjna ztozong z ekspertéw powotanych z réznych jednostek firmy. Wynikiem pracy ko-
misji jest rekomendacja okofo pieciu pomystow wybranych z kazdej kategorii. Autorzy tych zgtoszer dostaja
szanse zaprezentowania swojej koncepcji jury konkursu, zZtozonemu z powotanych przez prezesa spoétki dy-
rektoréw. Jury rozdziela wsréd nominowanych nagrody w kazdej z kategorii. Inng forma zbierania pomystow,
obecna w Telekomunikacji Polskiej od 2006 roku, s tak zwane ,kampanie innowacyjne”. Do ich przeprowadza-
nia stuzy specjalne narzedzie informatyczne,Innowatorium’, dostepne kazdemu pracownikowi w sieci kompu-
terowej firmy. Idea ,kampanii”zasadza sie na organizacji, na zyczenie dowolnej jednostki organizacyjnej, sesji
zbierania pomystéw na bardzo konkretny, interesujacy te jednostke temat. Zebrane pomysty oceniane sg przez
zespot ekspertéw powotanych przez zamawiajacego. Zaletg takiego podejscia jest to, ze kreatywnos¢ pra-
cownikoéw znajduje ujécie w tych obszarach, ktére najbardziej interesuja przedsiebiorstwo. Do odnotowanych
do tej pory wad ,kampanii” mozna zaliczy¢ nieche¢ menedzeréw do zamawiania tego rodzaju wewnetrznej
ustugi. Wydaje sie, ze wynika ona z obawy przed uznaniem zamawiajacego ,kampanie” menedzera za osobe
nie radzaca sobie ze stojacymi przed nim wyzwaniami. Przektada sie to na wciaz niskie wykorzystanie tej formy
pozyskiwania pomystow.

Interesujacych przyktadéw dobrych praktyk w budowaniu innowacyjnych organizacji i po-
budzania kreatywnosci pracownikéw dostarczajg takze doswiadczenia przedsiebiorstw
skandynawskich i z krajéw Beneluksu. Przedsiebiorstwa reprezentujgce branze innowacyj-
ne lub potencjalnie innowacyjne, wykorzystujg narzedzia architektoniczne do budowy $ro-
dowiska pracy, ktére sprzyja aktywnosci, kreatywnemu mysleniu i efektywnej wspoétpracy.
Takie dziatania podejmowane sg najczesciej we wspdtpracy z antropologami organizadj,
architektami i ekspertami od pracy zespotowe]. Polegaja one na analizie emocjonalnych
(jak i funkcjonalnych) aspektow pracy, ergonomii przestrzeni oraz kultury organizacyjnej
firmy. Efektem takiej wspotpracy jest wytworzenie przestrzeni stymulujacych pracownikow
do pracy tworczej. Buduje sie zatem niekonwencjonalne pomieszczenia z niekonwencjo- 99



Prezentacja nalnym wyposazeniem, kolorami czy oswietleniem. W wydzielonych miejscach powstaja

przyktadéw chill out rooms, ktére dzieki zastosowanym rozwigzaniom majg odstresowac i zrelaksowac
pracownika. Pomieszczenia takie wyposazone sg w telewizory, gry komputerowe, popular-
ny dart, stét do ping-ponga czy pitkarzyki. Tworzy sie przestrzenie do ¢wiczen jogi i pilates,
wstawia sprzety do ¢wiczen, a nawet instrumenty muzyczne pozwalajace na odreagowanie,
takie jak bebny czy perkusje. Nieco mniej kontrowersyjnym, z punktu widzenia niejednego
pracodawcy, a stosowanym w podobnych pomieszczeniach rozwigzaniem jest stworzenie
kacika prasowego lub miejsca, w ktérym w ciszy mozna postuchac muzyki.
| tak, firma Google w swym biurze w Zurychu zapewnia pracownikom mozliwo$¢ relaksu
w wyjatkowo niekonwencjonalny sposdb: na terenie zaktadu znajduja sie zjezdzalnie, mini
$cianki wspinaczkowe, pokoje wyposazone w olbrzymie poduszki, hamaki czy inne siedzi-
ska, a takze pokoje medytacyjne z widokiem na olbrzymie akwarium. Z kolei w europejskiej
siedzibie firmy Procter&Gamble znajduja sie kabiny relaksacyjne do 20-minutowej regene-
racji przy pomocy muzyki.
Innym przyktadem aranzowania przestrzeni majacej na celu wzmocnienie twdrczosci
u pracownikéw sg, stosowane gtownie w branzy reklamowej, tzw. copy rooms, pozbawione
sprzetow i koloréw. Ich celem jest mozliwos¢ odseparowania sie od $wiata zewnetrznego,
wyciszenie sie i regeneracja umystu.

Wartym odnotowania jest takze program rozwijania umiejetnosci kreatywnego myslenia
wsréd pracownikéw, ktory w latach 80. wdrozono w koncernie samochodowym Ford.

Czynnikiem motywujacym do wdrozenia tego programu byty istotne ktopoty finansowe koncernu. Plan inno-
wacyjny realizowano wykorzystujac kolejne zatozenia. Pierwszym krokiem do polepszenia systemu produkcji
w Fordzie byto zaangazowanie pracownikéw w proces jego ozywiania i ulepszania. Zaczeto organizowac ze-
brania w grupach, nazwanych zespotami tworczego zaangazowania, ktére spotykaty sie regularnie na dysku-
sjach odnosnie poprawy warunkéw pracy. Drugim posunieciem byto ,ujawnienie” ksiegowosci, zapoznano
pracownikéw z sytuacja ekonomiczna firmy, z naciskiem na ktopoty i bariery do pokonania. Po trzecie, utwo-
rzono tzw. grupy sterowania, sktadajace sie z menedzeréw i robotnikéw, ktérych zadaniem byto nadzorowanie
dziatart angazujacych pracownikéw do dalszych etapdw programu. Czwartym krokiem byto szukanie pomocy
na zewnatrz, angazowanie zewnetrznych ekspertéw od zarzadzania zasobami czy psychologéw pracy. Po pia-
te, na poczatek wdrazania programu wyznaczono cztery zakfady pilotazowe, tzw. miejsca eksperymentalne.
Waznym zadaniem byfa ciagta aktywizacja grup sterowania przez przygotowane do tego osoby (potrafigce
nawigzywac kontakty z ludZzmi, energiczne i potrafigce dobrze pracowac¢ na co dzier) oraz obserwowanie
efektow, wycigganie wnioskow i nagtasnianie zgfaszanych pomystow. Czynne zaangazowanie wszystkich
pracownikéw pozwolito koncernowi zaoszczedzi¢ znaczne kwoty. Dla przyktadu, robotnicy zatrudnieni przy
montazu ,Forda Tempo” i ,Mercury Topaz” zaproponowali 650 sugestii, z ktorych trzy czwarte zostato wyko-
rzystane w praktyce. Waznga sprawa dla zespotow twdrczego zaangazowania byty relacje ze zwierzchnikami.
Zorganizowano intensywne szkolenia dla menedzeréw, by nauczy¢ ich aktywnego udziatu w procesach inno-
wacyjnych. Oprécz zmian w jakosci, jeszcze wieksze korzysci z wprowadzenia programu twoérczego zaangazo-
wania przyniosty zmiany postaw psychicznych robotnikéw. Po dwdch latach prowadzenia programu, ok. 80%
robotnikéw byto zadowolonych z pracy i odczuwato satysfakcje z pracy u Forda (przed wdrozeniem programu
na zadowolenie wskazywato ok. 20% badanych).
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7.4. Zakonczenie

Jakie funkcje petnig zatem dobre praktyki? Po pierwsze, organizacje korzystaja z nich jako
ze wzordw do nasladowania albo do inspiracji. Po drugie, wielu profesjonalnie zarzadzanym
firmom dobre czy najlepsze praktyki stuzg jako punkt odniesienia do oceniania niektérych
aspektéw wydajnosci firmy. Powstaje pytanie: czy mozna i czy ma sens tworzenie baz
danych lub katalogéw dobrych praktyk? Eksperci z The American Productivity and Quality
Center'® zauwazajg, ze trudno moéwic¢ o najlepszych praktykach bez uwzglednienia kon-
tekstu. Dlatego tez wazne jest kazdorazowo branie pod uwage: odbiorcéw dobrych prak-
tyk, ich potrzeb i mozliwosci, obszar ich dziatalnosci oraz uwarunkowania, w ktérych dane
dziatania maja by¢ realizowane.

10 Raport The Word Bank Profile, Best Practices In Knowledge Management, 2004. 101
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8. Podsumowanie i wnioski ptynace
z badania

Niniejszy rozdziat prezentuje najwazniejsze wnioski ptynace z przeprowadzonych badan
i analiz, poczynajac od identyfikacji poje¢ towarzyszacych pracom badawczym oraz okre-
$lenia czynnikow zewnetrznych i wewnetrznych sprzyjajacych kreatywnosci, innowacyj-
nosci i postawom proinnowacyjnym, poprzez zdiagnozowanie barier stojgcych na drodze
kreatywnosci i rozwoju innowacyjnych organizacji, koriczac za$ na wskazaniu cech charak-
teryzujacych innowacyjna organizacje.

8.1. Rozumienie kreatywnosci

W potocznym rozumieniu, kreatywnos¢ to umiejetnos¢ tworczego, oryginalnego myslenia
i postepowania. Z kreatywnoscia taczone sg takie cechy, jak: otwarto$¢ na nowosci, toleran-
cja (w tym takze spoteczno-kulturowa), elastycznos¢, gotowos¢ do podejmowania nowych
wyzwan i do podejmowania ryzyka, nonkonformizm, pomystowos¢, umiejetnosé niepopa-
dania w rutyne, swiezo$¢ spojrzenia.

Z drugiej strony, kreatywnos¢ pojmowana jest takze (cho¢ rzadziej) jako eleganckie i eufe-
mistyczne ,opakowanie jezykowe” cech budzacych ambiwalentne lub negatywne odczu-
cia (takich jak:,kombinowanie’,,spryt w obchodzeniu regut’, ,twérczy batagan”itp.). W tym
drugim rozumieniu, kreatywnos¢ jawi sie (cze$ciowo) jako cecha antysystemowa i antyspo-
feczna, bliska postawie ekspansywnego indywidualizmu i niektérym strategiom adapta-
cyjnym, opartym — jak w klasycznej koncepcji R. Mertona — na zastepowaniu uprawomaoc-
nionych spotecznie i kulturowo $rodkéw/narzedzi adaptacyjnych, srodkami/narzedziami
nie mieszczacymi sie w utrwalonym porzadku aksjo-normatywnym lub/i na kwestionowa-
niu zalegitymizowanych celéw organizacji.

Kreatywnos¢ bywa dos¢ czesto rozumiana jako cecha ekskluzywna. Ekskluzywna, w zna-
czeniu wiasciwa i pozagdana oraz potencjalnie prorozwojowa’, ale dopiero wéwczas, gdy
caty system ijego poszczegdlne struktury osiggng odpowiednia stabilnos¢ i stang sie zdol-
ne do podejmowania ryzyk zwigzanych z inwestowaniem w transgresyjne projekty i przed-
siewziecia. Po drugie, ekskluzywna réwniez w sensie ,nie wskazana wszedzie i u wszystkich”
(w opinii badanych niektdre profesje i stanowiska wymagaja kreatywnosci, dla innych jest

bez znaczenia, a w przypadku niektérych — kreatywnos¢ jest wrecz niewskazana).

Stosunkowo czesto kreatywnos¢ (i innowacyjnos$c) traktowane sa rowniez jako atrybuty
i modusy dziatania, do ktérych uprawnieni sa wytacznie wiasciciele przedsiebiorstwa i jego
$cista kadra zarzagdzajaca. Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jawig sie zatem niekiedy jako rodzaj
organizacyjnego przywileju.

Czesto za synonim kreatywnosci uchodzi wiec — po prostu — przedsiebiorczo$¢, postawa
proprzedsiebiorcza (za kreatywnych uwazajg sie zatozyciele przedsiebiorstw, przez kre-
atywnos¢ rozumiane jest biezace zarzadzanie przedsiebiorstwem). Wydaje sie, Zze takiemu



mysleniu sprzyja (majace zreszta wiele ,twardych’, obiektywnych podstaw) przekonanie
przedsiebiorcow, ze np. niestabilne i czesto zmieniajace sie przepisy prawa, uznaniowos¢ i ar-
bitralno$¢ wielu decyzji administracyjno-prawnych (np. urzednikéw Urzeddw Skarbowych),
problemy z interpretacja prawna niektérych przepisdw, koniecznos¢ wiaczania sie w skom-
plikowane taricuchy kooperacyjne (przy jednoczesnym deficycie wzajemnego zaufania
spowodowanym niskim poziomem kapitatu spotecznego), koniecznos¢ ,radzenia sobie”
Z przepisami prawa pracy, ktére czesto wigza pracodawcom rece i utrudniaja zwalnianie
ztych, nieefektywnych pracownikéw itd., zmuszajg osoby zarzadzajace przedsiebiorstwami
do permanentnej pomystowosci i elastycznosci adaptacyjnej. Mozna jg nazwac¢ umiejetno-
$cig, kombinowania’ Mozna jg — bardziej elegancko — okresli¢ kreatywnoscia.

Kreatywnos¢ postrzegana jest jako cecha — atrybut jednostki. Dominuje optymistyczne,
nie wykluczajace i nie naznaczajace przekonanie, ze w zasadzie wszyscy ludzie s3 (przynaj-
mniej potencjalnie) kreatywni.

Réwnie dominujacy okazuje sie by¢ jednak poglad, ze ta potencjalna kreatywnos¢ tkwia-
ca w kazdej jednostce jest sukcesywnie ttamszona (przez system edukacyjny nagradzajacy
konformizm i schematyczne myslenie, przez autorytarny model wychowania w rodzinie,
wreszcie — przez stosunki w pracy premiujace konformizm organizacyjny i proceduralne
zdyscyplinowanie).

Cze$¢ uczestnikow zrealizowanego badania wyraza przekonanie, ze: (1) kreatywnos¢ moze
by¢ cechg zespotu oraz (2) kreatywnos¢ (jednostek) mozliwa jest jedynie wéwczas, gdy
moga one liczy¢ na zyczliwg publicznos¢, gdy, méwiac innymi stowy, maja one prawo liczy¢
na pozytywne zwroty ze strony swojego otoczenia. Oba te przekonania faczy jedno — wiaza
kreatywnos¢ z pewnymi cechami grup i spotecznosci, w ktérych zanurzone sg (potencjal-
nie) kreatywne jednostki i dokonuja swoistego uspofecznienia tego pojecia i jego socjolo-
gizacji.

W pierwszym przypadku, kreatywnos¢ moze by¢ zatem rezultatem ,umiejetnosci pracy
w zespole”i jego (zespotu) zasobem kompetencyjnym. Od razu jednak warto w tym miej-
scu dodac (odwotujac sie do wiedzy i do doswiadczen psychologdw i antropologdw orga-
nizacji), ze kreatywne zespoty to nie tyle zbiorowosci jednostek wyposazonych w potocz-
nie rozumiang umiejetnos¢ pracy zespotowej, ile (rzadko niestety spotykane) teamy, ktérych
cztonkowie mieli szanse i szczescie stworzy¢ grupe odznaczajaca sie: (1) wzajemnym zaufa-
niem, (2) tolerancjg na wewnetrzne spory i konflikty, (3) zaangazowaniem oraz (4) poczu-
ciem wspolnej odpowiedzialnosci za rezultaty swojej pracy. Sam zatem fakt, ze coraz wiecej
jednostek jest dzi$ zobowigzywanych do pracy w grupie, do wspdinej pracy lub do dzielenia
w pracy wspdlnej przestrzeni nie oznacza jeszcze automatycznie, ze jednostki te beda two-
rzyty kreatywne zespoty.

W drugim natomiast przypadku, przywotany przez nas poglad, zgodnie z ktérym ,aby jed-
nostki byty kreatywne potrzebna jest im jaka$ nagradzajaca publicznos¢” taktowac mozna
jako (niewatpliwie stuszne) spostrzezenie, iz kreatywnos¢ indywidualna wymaga spotecz-
nych wzmocnien (a zatem rowniez odpowiedniej,sceny’, zyczliwych recenzentéw kreatyw-
nych propozycji, systemu nagréd itp.).

Podsumowa-
nie i wnioski

103



Podsumowa
nie i wnioski

104

8.2. Dylematy zwigzane z postrzeganiem
kreatywnosci

W polskich warunkach recepcja kreatywnosci (jako cechy i jako zjawiska) ma zatem dos¢
ambiwalentny charakter. Z jednej strony, kreatywnosc¢ (jednostki, grupy, organizacji) trakto-
wana jest jako oczywisty, niekwestionowany walor i atut, samemu za$ pojeciu kreatywnosci
towarzyszg pozytywne atrybucje (z twdrczoscig, innowacyjnoscia, oryginalnoscia, odwaga,
tolerancja, otwartoscig na nowosci itd.). Z drugiej jednakze strony, potoczne pojmowanie
kreatywnosci bywa pokrewne takim pojeciom jak spryt, pomystowe obchodzenie regut czy
umiejetnos¢ kombinowania.

Wydaje sie, ze ta swoista dwoisto$¢ rozumienia kreatywnosci i dwoistos¢ w nastawieniu
do niej ma swoje dos¢ odlegte zrédta. Mozna mianowicie zaryzykowac opinie, ze polska
wersja kreatywnosci kojarzona jest (jeszcze) z okresem PRL i opiera sie na PRL-owskich
do$wiadczeniach. Owczesne, szeroko rozumiane strategie adaptacyjne sitg rzeczy musiaty
opierac sie na umiejetnym obchodzeniu nieracjonalnych regut systemowych, na umiejet-
nosci wchodzenia w szczeliny porzadku systemowego, na umiejetnosci btyskawicznego
rozpoznawania szans wynikajacych z systemowych niekonsekwencji itd.

Osobna kwestia, to pewien rodzaj wiedzy adaptacyjnej dotyczacej umiejetnosci funkcjo-
nowania w warunkach gospodarki chronicznego niedoboru. Kreatywnos¢ oznaczata wiec,
w czasach realnego socjalizmu, wiasnie pewien rodzaj adaptacyjnego sprytu, umiejetnosc¢
nie tyle radzenia sobie w rzeczywistosci, co z rzeczywistoscig (wymagajaca pomystowego
przeciwstawiania sie niedogodnosciom zycia codziennego, biurokratycznym absurdom,
opresyjnemu prawu itd.).

Oczywiscie jednak, wspomniana wyzej ambiwalencja towarzyszaca recepcji zachowan
kreatywnych (oraz samemu rozumieniu pojecia kreatywno$¢) ma takze swoje nowe uwa-
runkowania i przyczyny, zwigzane z transformacja systemowa i wytaniajgcym sie z niej
tadem. Wydaje sie, ze szczegdlnie istotna jest tutaj sktonnos¢ do kojarzenia kreatywnosci
Z pozanormatywnymi i nieakceptowanymi spotecznie strategiami budowania ekonomicz-
nych przewag w nowym systemie (jako przyktad takich nieakceptowanych strategii mozna
wskazac gtosne afery towarzyszace reprywatyzacji, naduzycia fiskalne popetniane przez
drobnych przedsiebiorcéw czy umiejetne wykorzystywanie luk w prawie). Innymi jeszcze
sfowy mowiac, kreatywnos¢ w czasach transformacji i w okresie potransformacyjnym cze-
sto kojarzy sie z przystowiowym fowieniem ryb w metnej wodzie” lub/i z lawirowaniem na
granicy prawa, badZ wrecz ze sprytnym obchodzeniem przepiséw prawa.

Koniec koncéw, kreatywnos¢ funkcjonuje w potocznym odbiorze jako cecha niejedno-
znaczna. Dobrze wpisuje sie ona — jako pewien atrybut stylu dziatania — w pozytywny au-
tostereotyp Polakow (bylismy i jestesmy jako spoteczenstwo pomystowi, otwarci, sprytni,
innowacyjni itp., poniewaz zmuszaty nas do tego zewnetrzne okolicznosci — najpierw niera-
cjonalny, a w efekcie nieefektywny realny socjalizm, pdZniej rozliczne zagrozenia zwiazane
z transformacjg). Rdwnoczesnie jednak, kreatywnos¢ taczona bywa z koniecznoscia sku-
tecznego radzenia sobie w nieprzyjaznych warunkach (odznaczajacych sie niestabilnymi
regutami gry, nieprzewidywalnoscig oraz barierami w dostepie do wielu pozadanych dobr
i zasobow).



W rezultacie, w wielu sytuacjach jednym z podstawowych oczekiwan, kierowanych pod
adresem nowej ramy instytucjonalnej, jest to, by byfa uporzadkowana i przewidywalna.
Nie ma w tym nic zaskakujacego. Jednak wydaje sie, ze oczekiwanie to jest traktowane
(réwniez) jako oczekiwanie, ze nowy system zwolni jednostki z,przymusowej kreatywnosci”
Innymi stowy mowiac, mozna zaryzykowac teze, ze znaczna czes$¢ spoteczenstwa polskiego
oczekuje, by nowy system pomadgt i pozwolit jednostkom,,odpoczac” od owej,wymuszonej
kreatywnosci’, by gwarantowat poczucie bezpieczerstwa w ramach systemowych regut, by
byt sproceduralizowany.

Nietrudno sie domysli¢, ze postawa taka obniza potencjat kreatywnosci niejako juz,na wej-
$ciu”. Skoro kreatywnos¢ moze by¢ postrzegana w okreslonych okolicznosciach jako an-
tynomia bezpieczenstwa proceduralnego (jako antynomia dobrze urzadzonego paristwa,
rynku pracy, systemu opieki zdrowotnej itd.), sitg rzeczy tworzy sie klimat niesprzyjajacy
kreatywnemu mysleniu i dziataniu.

Okazuje sie, ze (w $wietle wynikow zrealizowanego badania) kreatywno$¢ stosunkowo cze-
sto postrzegana jest jako odmiana strategii obronnej. Dziatania kreatywne to, w takim rozu-
mieniu, dziafania wymuszone (incydentalnym lub permanentnym) rozregulowaniem regut
systemowych, wzglednie dziatania, ktére podejmowane sg w sytuacjach nadzwyczajnych
i kryzysowych.

Kreatywnos¢ traktowana jako rodzaj strategii obronnej, jako konieczna odpowiedz na nie-
spodziewane i niechciane zdarzenia, ktorych wspdlng cechg jest to, iz ,wybijajg z rutyny
codziennosci” (przyktadem moze tu byc réwnie dobrze awaria w zakfadzie produkcyjnym,
jak i zmiana przepiséw fiskalnych) prezentuje sie jako swoiste ,zto konieczne” Jest rodza-
jem ,stanu wyjatkowego’, ktéry jest rbwnoznaczny z zawieszeniem rutynowych procedur
i schematow dziatania, lecz ktory jest jednoczesnie czym$ niepozadanym.

Kolejny wazny wniosek z badarh mozna sformutowac nastepujgco. Duza czes¢ badanych
wskazywata juz nawet nie tyle na obronny, co na sytuacyjny i reaktywny charakter kreatyw-
nosci. Innymi stowy, potencjat kreatywnosci ujawnia sie i spetnia w okolicznosciach, w kto-
rych zawodzi rutyna, i w ktérych ,sprawy wymykaja sie spod kontroli’, lecz wiedza zyskana
dzieki kreatywnemu, innowacyjnemu dziataniu nie zostaje pdZniej wtaczona w zasoby wie-
dzy organizacyjnej. Mozna powiedzie¢, ze indywidualne i zbiorowe wysitki noszgce znamio-
na myslenia i dziatania kreatywnego zostaja z géry zdefiniowane jako wysitki uruchamiane
przez sytuacje nadzwyczajne i towarzyszace sytuacjom nadzwyczajnym; brakuje jednak
woli i determinacji, aby wiedze i doswiadczenia zyskane dzieki tym wysitkom sprébowac
,Wszy¢"w organizacyjne standardy, by jg w jaki$ sposdb zinstytucjonalizowac (uczyni¢ pod-
stawg nowych reguti schematéw dziafania).

Wspominany juz, w nieco innym kontekscie, ambiwalentny stosunek do kreatywnosci i do
kreatywnych jednostek wydaje sie miec jeszcze jeden kontekst. Otéz kreatywne jednostki
sg — niekiedy — postrzegane jako zagrozenie dla stabilnosci organizacji. Kreatywnos¢ jawi sie
w tym przypadku jako rodzaj roszczenia, ktére moze mies destrukcyjny charakter i przede
wszystkim — destrukcyjne konsekwencje.

Paradoksalnie wiec, kreatywne jednostki (mimo, ze sama ta cecha jest pozytywnie walory-

zowana) bywajg postrzegane jako ,bataganiarze w organizacji’, ,wieczni malkontenci” czy
,Czynnik destabilizujacy” zachodzace wewnatrz organizacji procesy. Jesli by, upraszczajac,
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przyja¢, ze funkcjonowanie kazdej organizacji sytuuje sie na kontinuum rozciggnietym
pomiedzy ciggfosciq a zmiang, jednostki proinnowacyjne i jednostki kreatywne identyfiko-
wane bedg — oczywiscie — z dgzeniami do zmieniania organizacji (od wewnatrz). Problem
w tym, ze wewnatrzorganizacyjne interesy wiekszosci zatrudnionych taczone sg zazwyczaj
raczej z organizacyjna ciggtoscig niz zmiana.

Kolejny wazny wniosek z badan (nawigzujacy do poprzedniego): kreatywnosc¢ jest niekie-
dy traktowana jako cecha przeciwsystemowa (przeciworganizacyjna) i przeciwspoteczna.
Oznacza to w praktyce, ze mamy do czynienia z jawnym lub ukrytym spoteczno-kulturo-
wym oporem wobec postaw kreatywnych i proinnowacyjnych, ze w wielu okolicznoséciach
s one bardziej postrzegane jako zagrozenie (dla bezpieczeristwa osigganego dzieki ruty-
nie, dla stabilnosci organizacyjnej, dla utrwalonych hierarchii wtadzy organizacyjnej itd.) niz
jako szansa rozwojowa.

Wielu uczestnikow zrealizowanego badania wskazywato, ze kreatywnos¢ (i innowacyjnosc)
realizuje sie dzis — w warunkach polskich - raczej w sferze prywatnej niz w szeroko rozumia-
nej sferze publicznej (w tym réwniez w sferze pracy).

Oznaczatoby to, ze sfera pracy jawi sie jako srodowisko zdecydowanie niesprzyjajace kre-
atywnosci i postawom proinnowacyjnym. W rezultacie, kreatywne, innowacyjne myslenie,
kreatywne i innowacyjne postawy badz to wypychane s3 (z powrotem) w przestrzen pry-
watng, badz tez/i w ogdle nie pozwala sie im przenikng¢ poza sfere prywatnosci.
Niewatpliwie, w przywotang opinie wpisana jest dos¢ jednoznaczna diagnoza dotyczaca
regut obowiazujacych na rynku pracy. W skrécie méwiac: premiuje sie na nim raczej konfor-
mizm organizacyjny i podporzadkowanie procedurom, nagradza sie raczej — co skadinad
zrozumiate — sprawnos¢ w realizowaniu na biezaco stawianych celéw organizacji, nie za$
poszukiwanie i wskazywanie nowych rozwigzan. Ale niewykluczone, ze kreatywnos¢ i inno-
wacyjnos¢ pozostajg dzis,zamkniete” w sferze prywatnej takze z innych powoddw. Miedzy
innymi z uwagi na silny prywatyzm potaczony z niechecig do angazowania sie w dziatania
na rzecz wspoélnego dobra, z uwagi na niski poziom identyfikacji pracownikdw z miejscem
pracy, z uwagi na niski poziom kapitatu spotecznego itp.

Tak czy inaczej, fakt, ze sfera pracy nie jest traktowana jako przestrzen, ktéra jest w stanie
zainspirowac i wchfongc myslenie kreatywne i innowacyjne, musi napawac niepokojem. Na
dtuzsza mete oznacza to grozbe skrajnej instrumentalizacji pracy jako wartosci, potaczonej
7 coraz bardziej zrytualizowanym wykonywaniem rél zawodowych.

8.3. Rozumienie innowacyjnosci

Wyraznie zarysowuja sie dwa (uzupetniajace sie, lecz jednak rézne) rozumienia innowa-
cyjnosci. Pierwsze z nich ma bardziej ogdlny i mniej restrykcyjny charakter. Zgodnie z tym
rozumieniem, innowacyjnos¢ to tyle, co szukanie i znajdowanie nowych rozwiazan (nie-
koniecznie jednak nowych w ogdle, wystarczy, ze nowych w i dla organizacji). Te nowe
rozwigzania mogg dotyczy¢ praktycznie wszystkiego, kazdego procesu organizacyjnego
i jego kazdego etapu. Tym samym, innowatorami w szerokim tego stowa znaczeniu moga
(powinni) by¢ w zasadzie wszyscy pracownicy. Innowacyjnos¢ jawi sie tu jako rodzaj zgene-



ralizowanej postawy réwnoznacznej z wyczuleniem na nowe szanse i mozliwosci, potaczo-
nym z,zyczliwie krytycznym” nastawieniem.

Mozna powiedzie¢ wiec, ze owo szerokie rozumienie innowacyjnosci traktuje jg jako syno-
nim usprawniania lub/i jako synonim wdrazania w organizacji rozwiazan, ktére sprawdzity
sie lub sprawdzaja sie gdzie indziej, ktére ja modernizuja.

Drugie rozumienie innowacyjnosci (okreslimy je mianem restrykcyjnego) wigze ten termin
z innowacjami rozumianymi jako wynalazki. Wynalazki moga dotyczy¢ réznych aspektow
i wymiaréw funkcjonowania organizacji. Moga dotyczy¢ zaréwno obszaru low, jak i obsza-
ru high technology. Oczywiscie jednak, kwintesencjg tak rozumianej innowacyjnosci jest
obszar nowej gospodarki, jej rama zas — przedsiebiorstwa oparte na wiedzy: firmy informa-
tyczne, firmy dziatajace w obszarze nowych medidw (zwilaszcza internetu), firmy zaangazo-
wane w dyskontowanie badan biogenetycznych, firmy farmaceutyczne itp.

Dominuje przekonanie, ze w warunkach polskich realne jest — poki co — urzeczywistnianie
raczej pierwszego niz drugiego modelu innowacyjnosci.

W praktyce oznacza to, ze polski kapitalizm zaprogramowat sie jako kapitalizm nasladowczy
i imitacyjny. Stawka, o jaka toczy sie gra, jest raczej nadrabianie zalegtosci i wieloletnich
zapdznien niz,ucieczka do przodu’, ktéra bytaby oparta o jakie$ scenariusze intensywnego
wzrostu.

Mozna wymieni¢ co najmniej kilka waznych przyczyn, z powodu ktérych opieranie rozwoju
przedsiebiorstw na wasko i restrykcyjnie rozumianej innowacyjnosci witane jest z ostrozno-
$cig, a czesto, po prostu odrzucane jako mozliwy scenariusz rozwojowy.

1. Przekonanie, Ze innowacje wiaza sie z ryzykiem, na ktére przedsiebiorcéw nie stac
(bowiem czesto stawka jest samo przetrwanie organizacji, jej reprodukcja prosta
lub, w najlepszym razie, jej ekstensywny rozwaj).

2. Przekonanie, ze Polska powinna najpierw upora¢ sie z wieloletnimi zapdznieniami
dotyczacymi zaréwno wymiaru technologicznego, jak i mentalnego; w tym drugim
przypadku chodzi o dostosowanie $wiadomosciowe do wymogdw gospodarki ryn-
kowej, przejawiajace sie m.in. odpowiednia dyscypling pracy, odpowiednim pozio-
mem lojalnosci pracowniczej itp.

3. Przekonanie, ze koszty badan majacych na celu opracowanie innowacji (produkto-
wych, organizacyjnych) sa dzis tak wysokie, Ze moga sobie na nie pozwoli¢ jedynie
bardzo duze podmioty gospodarcze (korporacje, spétki gietdowe mogace pozyski-
wac kapitat na rozwoj poprzez kolejne emisje akgji, spotki bedace wiasnoscig skarbu
panstwa mogace liczy¢ na dofinansowanie badan z budzetu centralnego itp.).

4. Obawa, ze nawet, jesli podmiot dysponuje innowacyjnymi technologiami, w prak-
tyce, proces ich wdrozenia moze oznaczac¢ organizacyjne i finansowe rozchwianie,
zdestabilizowanie przedsiebiorstwa.

5. Obawa, ze okres oddzielajacy moment wdrozenia innowacji od momentu pojawie-
nia sie pierwszych zyskéw z jej tytutu moze okazac sie nieopfacalnie dtugi (obawa
przed koniecznoscia dtugiego prefinansowania innowadji).

6.  Obawa przed konkurencja. Paradoksalnie — wszelkie ryzyka (finansowe i organizacyj-
ne) oraz koszty zwigzane z wprowadzaniem innowacji mogg tymczasowo obnizy¢
konkurencyjnos¢ organizacji. W tej sytuacji bardziej racjonalnym (cho¢ krétkofalo-
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wo) sposobem postepowania wydaje sie orientacja na bardziej pewne i sprawdzo-
ne zrodta zyskow (nawet, jesli oznacza to niska rentownosc).

7. Obawa, ze na innowacyjne produkty i ustugi po prostu nie bedzie popytu. Polski
rynek konsumpcyjny i szeroko rozumiany rynek wewnetrzny odbierane s3 jako sto-
sunkowo ptytkie i konserwatywne. Paradoksalnie, dodatkowym zagrozeniem jest —
zdaniem badanych — polski rodowdd innowacji. Rynek wewnetrzny (zaréwno B2C
jak B2B) odznacza sie bowiem niskim zaufaniem do rodzimych innowacji. Jesli wiec
nie sg one jako$ powigzane z ponadlokalnymi, najlepiej globalnymi graczami, trud-
no im zyskac odpowiednig rynkowg wiarygodnos¢.

8. Przekonanie, ze innowacyjne produkty i rozwigzania wymagaja dla siebie odpowied-
niego $rodowiska organizacyjnego i technologicznego (ktérego nie ma). W rezul-
tacie, jesli nowosci nie wpisujg sie w pewien ogdlniejszy system technologiczno-
-organizacyjny (ktory je wspiera i sprzyja ich ,zassaniu” przez rynek), sa one skazane
na biznesowa porazke. Innymi stowy, potezng strukturalng barierg dla pomystéw
innowacyjnych jest, zdaniem badanych, ich incydentalny, niszowy, nie za$ systemo-
wy charakter; nowosci musza sie wigza¢ funkcjonalnie z innym nowosciami, o to
za$ bardzo trudno. Wspomniang opinie mozna odczytac réwniez jako przekonanie
(wydaje sie, ze w duzej mierze uzasadnione), iz nowosci (zwtaszcza te najbardziej
spektakularne) musza tworzy¢ (lub musza sie wpisywac) w pewien uktad elementéw
powigzanych ze sobg relacjami synergicznymi (dobrym przyktadem sg tu nowe pro-
dukty digitalne: szansa, ze zaakceptuje je rynek jest wprost proporcjonalna do stopnia
ztozonosci i wewnetrznego bogactwa ich srodowiska, za ktére mozna uznaé w tym
przypadku po prostu wszystkie rozwigzania bazujgce na technologiach cyfrowych).

Przekonanie, ze wiekszo$¢ przedsiebiorstw moze sobie dzis pozwoli¢ jedynie na innowacyj-
nos¢ w szerokim tego stowa znaczeniu (na innowacyjnos¢ pojeta jako: usprawnianie, wdra-
zanie sprawdzonych gdzie indziej rozwigzan, organiczny i w zasadzie nigdy nie konczacy
sie proces poprawiania i modernizowania) sit rzeczy sprowadza polski kapitalizm do rangi
kapitalizmu imitacyjnego i nasladowczego, Polske za$ sytuuje w grupie krajow poétperyfe-
ryjnych'®. Optymistyczne jest jednak to, ze przynajmniej ten skromniejszy i mniej ambitny
model modernizacji przez innowacje jest postrzegany nie tylko jak wiasciwy, lecz takze jako
wykonalny, mozliwy do urzeczywistnienia, realistyczny.

Z drugiej strony, réwniez imitacyjna, nasladowcza innowacyjno$¢ napotyka na rozliczne
bariery. Uczestnicy zrealizowanego badania wskazywali najczesciej, ze takimi trudnymi do
przeskoczenia barierami,matej innowacyjnosci” sg:
= presja czasu i presja wyniku (wiekszo$¢ przedsiebiorstw ,zyje z dnia na dzier’, wiele
ma przejsciowe lub permanentne problemy z ptynnoscia finansowa);
= niski poziom kultury organizacyjnej polskich przedsiebiorstw; w rezultacie kluczo-
wym wyzwaniem dla wielu z nich jest, poki co, strukturalne i proceduralne upo-

102 Autorem terminu jest Immanulel Wallerstien, amerykanski socjolog, historyk i ekonomista.
Wallerstien w pracy The Modern World-System (1974) odwotuje sie do tradycyjnego dla teorii za-
leznosci podziatu (Swiata) na centrum i peryferia, ale w swej koncepcji postuguje sie dos¢ konse-
kwentnie opozycja: rdzen - peryferia, a takze wprowadza kategorie potperyfierii. Kraje potperyfe-
ryjne i peryferyjne uzaleznione sg od centrum, spetniaja gtownie role dostawcy na rynek swiatowy
surowcdw i produktéw o niskim stopniu przetworzenia.



rzadkowanie, systematyzacja procedur oraz wifasciwa synchronizacja i rytmizacja
podstawowych proceséw organizacyjnych; wszelkie innowacje, nawet te mate, oka-
zUjg sie by¢ w tych okolicznosciach swoistymi dystraktorami, ,wybijajg organizacje
z rytmu’, wprowadzaja w jej funkcjonowanie elementy chaosu i niepewnos¢;

= brak dostepu do innowacyjnych rozwiazan (strach przed wysokimi kosztami zakupu
licencji i patentéw, obawy prawne zwigzane z interpretacja zapiséw prawa o ochro-
nie wiasnosci intelektualnej, niewiara w efektywnos¢ wspétpracy z uczelniami itd.);

= obawa przed kosztami wdrozenia innowacji, dodatkowo — brak wewnatrz organiza-
cji zasobow kompetencyjnych pozwalajacych na wdrozenie nowosci;

= niedostateczne wsparcie — dla ewentualnych dziatan i inicjatyw proinnowacyjnych
— ze strony instytucji z otoczenia biznesu;

= w przypadku sektora MSP: dominujaca pozycja whascicieli-zarzadcow, ktérzy czesto
traktuja zmiany innowacyjne nie tylko jako Zrédto nowych ryzyk, lecz takze jako za-
grozenie ich wiasnej pozycji w organizacji.

8.4. Relacje miedzy kreatywnoscia
a innowacyjnoscia i postawa
proinnowacyjna

Generalnie — kreatywnos¢ jest postrzegana jako warunek konieczny innowacyjnosci (lecz
tylko takiej, ktérg okreslilismy jako restrykcyjng). Rdwnoczesnie, dominuje poglad, ze kre-
atywnos¢ nie jest warunkiem wystarczajagcym dla innowacyjnosci, i ze nie zawsze kreatywne
myslenie i kreatywne dziatania przynosza rezultaty w postaci takich, czy innych innowadji.

Sama kreatywnos¢ jawi sie jako umiejetno$¢ postawienia pytania, jak mozna cos zrobic ina-
czej, lepieji jako umiejetnos¢ projektowania szeroko rozumianych zmian w tonie organizacji.
Natomiast innowacyjnos¢ okresli¢ mozna mianem urzeczywistnionej (w procesach orga-
nizacyjnych, w produktach, w technologiach itp.) kreatywnosci. Swoistym tacznikiem po-
miedzy kreatywnoscig a innowacyjnoscia jest postawa proinnowacyjna. Mozna jg rozumiec
jako zywotne zainteresowanie urzeczywistnieniem kreatywnych pomystéw i idei oraz jako
gotowos¢ do wziecia na siebie catosci lub czesci odpowiedzialnosci za operacjonalizacje
projektu i jego wdrozenie.

Powigzania pomiedzy kreatywnoscia, innowacyjnoscig i postawg proinnowacyjng mozna
zatem wyrazi¢ w sposob przedstawiony na schemacie 15.

Schemat 15. Powigzania pomiedzy kreatywnoscia, innowacyjnoscia i postawa
proinnowacyjna

kreatywnos¢

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.
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Postawa proinnowacyjna jawi sie zatem jako swoisty ,mediator” pomiedzy kreatywno-
$cig (kreatywnymi jednostkami lub zespotami) a organizacjg gotowa wdraza¢ innowacje.
Oczywiscie, najtatwiej wyobrazi¢ sobie sytuacje, gdy kreatywna jednostka (zespét) odzna-
Cza sie i postawg proinnowacyjng, i jest autorem innowacji.

Rownie dobrze jednak, caty dw proces innowacyjny moze by¢ oparty na swoistym podziale
pracy i zadan: (1) pomystodawca, (2) akuszer i rzecznik zmiany innowacyjnej, (3) osoba do-
konujaca konkretyzacji pomystu, (4) osoba zajmujaca sie wdrozeniem innowacji. Co wiecej,
sytuacja taka, okreslona przez nas przed chwilg jako podziat pracy w procesie innowacyj-
nym, moze by¢ korzystna dla jego wszystkich uczestnikow i, wbrew pozorom, moze skutko-
wac bardziej efektywnym i mniej konfliktogennym wprowadzaniem innowacji. Wrécimy do
tego watku w dalszej czesci niniejszego podsumowania, choc¢ w nieco innym kontekscie.

Powiazania pomiedzy kreatywnoscia, postawa proinnowacyjna i innowacyjnymi rozwigza-
niami nadajacymi organizacji charakter organizacji innowacyjnej ilustruje schemat 16.

Schemat 16. Zaleznosci pomiedzy kreatywnoscia, postawa proinnowacyjng i in-
nowacyjnymi rozwigzaniami nadajacymi organizacji charakter organizacji inno-
wacyjnej

innowacje [ procesy }
osta kult
'p wy' [ dee } U. ura'
proinnowacyjne organizacyjna

kreatywnosc [ ludzie }

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Jak widzimy, kreatywno$¢ i postawy proinnowacyjne sytuuja sie na poziomie idei organiza-
cyjnych i powigzane sg (co oczywiste) z kompetencjami,personelu” organizacji. Innowacje
natomiast dotycza okreslonych, wewnatrzorganizacyjnych proceséw. Mozna zatem powie-
dzie¢, ze s eksternalizacja kompetencji i idei.

Niezwykle istotnym, wrecz kluczowym kontekstem kreatywnosci, postaw innowacyjnych
i potencjatu innowacyjnego organizacji jest kultura organizacyjna. Do jej roli powrécimy —
bardziej szczegdtowo i systematycznie — w dalszej czesci opracowania. Poki co, powiedzie¢
mozna, ze kultura organizacyjna programuje”’ zaréwno dziatania jednostek tworzacych or-
ganizacje (praktyki organizacyjne), jak i sposoby myslenia zaréwno w organizadji, jak i o or-
ganizacji. W zaleznosci od jej profilu moze sprzyjac¢ kreatywnosci i postawom proinnowa-
cyjnym, moze je oczywiscie réwniez blokowac.



8.5. Czynniki wzmacniajace kreatywnos¢ Podsumowa-
nie i wnioski

i innowacyjnosc jednostek

8.5.1. Czynniki makrostrukturalne, systemowe

Nie ulega watpliwosci, ze istotnym czynnikiem stymulujgcym potencjat kreatywny jest
wzrost orientacji indywidualistycznej spoteczernstwa, przejawiajagcy sie w preferowaniu
przez jednostki interesow wiasnych ponad interesy zbiorowe'®,

Jednak w Polsce coraz czesciej indywidualizm (przynajmniej ten najbardziej ekspansywny
i ostentacyjny) sadzany jest na tawie oskarzonych. Wini sie go za postepujaca erozje my-
$lenia w kategoriach dobra wspdlnego, za rozpad starych i stabos¢ nowych wspdélnot, za
kryzys i — w ostatecznym rozrachunku — regres spoteczenstwa obywatelskiego, za,uziemie-
nie”i,unieczynnienie” wielu tradycyjnych zobowiazan, ktére jakoby miatyby gwarantowac
nie tylko ciggtosc okreslonych wzordw, ale takze minimum spotecznej integracji, za prze-
sadny i zaslepiony konsumpcjonizm, za ,rozmazywanie sie” tozsamosci zbiorowych itd.

Z drugiej strony, indywidualizacja spofeczeristwa polskiego niesie ze sobg szereg szans.
Orientacja na indywidualizm bez trudu wiec moze uchodzi¢ réwniez za pozytywnq tenden-
¢je. Moze, gdyz tatwo ja skojarzy¢ z wolnoscia, autonomia i autentyzmem.

Czynnikiem pobudzajgcym kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jednostek stajg sie niewatpliwie
nowe media i technologie. Dobrym przyktadem jest technologia Web 2.0, ktéra w za-
sadniczy sposdb zmienia tradycyjne relacje miedzy nadawcami a odbiorcami okreslonych
tresci, aktywizujgc tych ostatnich, czynigc ich wspottwércami i wspdtautorami.

Z pewnoscia tez digitalizacja (sama w sobie) i towarzyszaca jej multimedialno$¢ wymuszaja
na jednostkach nabywanie zupetnie nowych umiejetnosci i kompetendcji, ktére, przynaj-
mniej potencjalnie, sta¢ sie moga zachetg do kreatywnych dziatan.

Wsroéd kolejnych czynnikdéw makrosystemowych wspierajacych kreatywnos¢ i innowacyj-
nos¢ w Polsce nalezy wymienic:
= stopniowy wzrost pluralizmu spoteczno-kulturowego spoteczeristwa (i rosngca ak-
ceptacje spoteczna dla porzadku pluralistycznego),
= rosnacy (choc stosunkowo wolno) mobilno$¢ przestrzenng spoteczenstwa,
= wszelkie przejawy obywatelskiej, oddolnej samoorganizacji spoteczeristwa (przyj-
mujacej postac organizacji pozarzadowych, realizujacej sie pod postacig obywatel-
skiego niepostuszenistwa — w rozumieniu, jakie nadat temu terminowi Thoreau'*,
przybierajagcego posta¢ obywatelskich inicjatyw prawnych itp.).

1% Wiecej na temat wspomnianej tendencji zob. np. Olcon-Kubicka 2009; Jacyno 2007; Gergen 2009;
Sennett 2009.
104" Thoreau 2006. m
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Osobnego komentarza wymaga (ewentualny) pozytywny zwigzek pomiedzy nowa i naj-
nowszg falg migracji zarobkowych Polakéw a postawami proinnowacyjnymi. Z punktu wi-
dzenia pytania o dalsze szanse modernizacyjne Polski (0 szanse na modernizacje w oparciu
o kreatywnos¢ i innowacyjnosc), niezwykle wazny jest z pewnoscig sam jezyk uzasadnien
migracji powrotnych oraz dalszy przebieg biografii zawodowych oséb, ktére podjety decy-
zje o powrocie do kraju.

Z grubsza biorac, rysuja sie tu trzy nastepujace scenariusze. Scenariusz pierwszy, optymi-
styczny, zaktada, ze dominujacym motywem powrotu do kraju jest (bedzie) che¢ tworcze-
go, pomystowego wykorzystania tutaj na miejscu” doswiadczen, kompetencji i umiejetno-
$ci zdobytych ,tam”, oraz ze, po wtdre, na owe doswiadczenia, kompetencje i umiejetnosci
znajdzie sie w Polsce wystarczajacy popyt. Dwa pozostate scenariusze sg juz mniej optymi-
styczne. Pierwszy zaktada, ze do kraju wracajg i bedg wracac przede wszystkim ci, ktérym sie
,tam” nie powiodto. Drugi zaktada, ze powracajacy z prze$wiadczeniem o wiasnym sukcesie
,tam”, zderzg sie z szybko zmieniajaca sie polska rzeczywistoscia, ktdra utwierdzi ich w prze-
konaniu, ze wbrew temu, co pierwotnie sadzili, raczej stracili, niz zyskali na wyjezdzie z kraju.
Nietrudno wyobrazi¢ sobie, ze np. powracajace do Polski osoby, ktére pracowaty za granica
nie w swoim zawodzie lub podejmowaty sie prac ponizej wiasnych kwalifikacji, zostang
,cofniete na koniec kolejki ubiegajgcych sie o dobra prace” (gdyz ich zdobyte w kraju kwa-
lifikacje kto$ uznat za zdezaktualizowane, zas zebrane ,tam” doswiadczenia zawodowe za
zbyt mato przydatne ,tutaj”). Nietrudno tez wyobrazi¢ sobie, ze jakas cze$¢ powracajacych
do Polski migrantéw moze ze smutkiem skonstatowa¢, ze osoby o podobnych do nich
kwalifikacjach, ktére nie opuscity kraju, summa summarum wygraty na tym, poniewaz ich
kariery zawodowe nabieraja tempa, zas poczynione przez nie przed laty inwestycje we wia-
sne wyksztatcenie zaczynaja sie powoli zwracac.

Oczywiscie, tylko pierwszy z trzech zarysowanych wyzej scenariuszy miatby szanse wes-
prze¢ dalszg modernizacje Polski. Istotniejsze jest jednak w tym miejscu pytanie swoiscie
,odwrotne’, w jakim stopniu dwa pozostate scenariusze sa w stanie jg spowalnia¢ lub wrecz
zablokowac? Jest to w istocie pytanie o wszelkie srednio- i dtugofalowe (psycho-spoteczne,
kulturowe, polityczne, ekonomiczne) konsekwencje migracji ostatecznie zbilansowanych
na minus. Nie jestesmy dzi$ w stanie udzieli¢ na to pytanie zadnej rzetelnej odpowiedzi.

8.5.2. Czynniki wewnatrzorganizacyjne

Po pierwsze i przede wszystkim, czynnikiem sprzyjajacym kreatywnosci i innowacyjnosci
jest pewien typ kultury organizacyjnej. Na schemacie 17 wskazano najwazniejsze jej cechy

Stosunkowo niewiele organizacji wydaje sie dzis wykazywac wskazane na powyzszym sche-
macie cechy. Sg one przypisywane organizacjom, w ktérych misje niejako z géry wpisana
jest innowacyjnos¢, ,swiezos¢ spojrzenia’, niestandardowos¢ oferowanych rozwigzan (np.
agencje reklamowe, dziaty badawczo-rozwojowe wyodrebnione w ramach wiekszych pod-
miotow, firmy zwigzane z rynkiem medidw, firmy —,butiki kreacyjne” zajmujace sie szeroko
rozumianym projektowaniem). Z drugiej strony, troche paradoksalnie, cechy kultury orga-
nizacyjnej sprzyjajacej kreatywnosci i innowacyjnosci wykazujg réwniez podmioty znajdu-
jace sie w poczatkowej fazie zycia (tym razem organizacyjna otwartos¢ na kreatywnosc



Schemat 17. Cechy kultury organizacyjnej sprzyjajacej kreatywnosci i innowacyj-
nosci

gotowosc otwartos¢
do akceptowania na wewnatrzorganizacyjne
popetnionych w dobrej zréznicowania stylow
wierze btedéw pracy i zarzadzania

gotowos¢ do ponoszenia
Cechy ryzyka (finansowego,
proinnowacyjnej organizacyjnego,
kultury a nawet prawnego)
organizacyjnej towarzyszacego
testowaniu NowosCi

akceptowanie
elastycznosci
proceduralnej

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby opracowania.

i myslenie proinnowacyjne wydaje sie by¢ swoista krétkofalowa strategig biznesowa, ktéra
jest o tyle tatwa do przyjecia, o ile ewentualne koszty przegranej sa relatywnie niewielkie).

Po drugie, niewatpliwie wzrasta liczba organizacji, ktére sa otwarte na rozmaite projekty
nakierowane na wspieranie lub uruchamianie potencjatu kreatywnosci i innowacyjnosci
(np. poprzez szkolenia). Organizacje takie uzna¢ mozna za struktury, ktére (przynajmniej
na poziomie deklaracji) sg przyjazne kreatywnosci i innowacyjnosci. Réwnoczesnie jednak
wolno przypuszczac, ze owa otwartos¢ na wspieranie kreatywnosci i innowacyjnosci ma
czesto dos¢ powierzchowny charakter. Opiera sie na wierze, ze mozna osiggnac efekt in-
nowacyjny”nie zmieniajac zasad funkcjonowania organizacji, lecz jedynie wyposazajac pra-
cownikéw w okreslony rodzaj kompetencji i umiejetnosci.

Po trzecie, przyja¢ mozna, ze kreatywnosci i innowacyjnosci sprzyja (cho¢ na krotkg mete)
silna orientacja na wyniki rynkowe, na wzrost. W podobnych organizacjach kreatywnos¢
i innowacyjnos¢ jawia sie jako narzedzia ekspansji rynkowej. Sq wspierane za pomoca Sys-
temow motywacyjnych opartych na prowizyjnym i premiowym wynagradzaniu.

8.5.3. Bariery kreatywnosci i innowacyjnosci

Do barier wewnetrznych rozwoju kreatywnosci i innowacyjnosci jednostki zaliczamy takie
cechy, jak: wrodzona niesmiatos¢/wstydliwos¢, brak otwartosci na otoczenie i jego rézno-
rodnos¢, brak autonomicznej motywacji poznawczej, obawa przed zachowaniami kreatyw-
nymi (jako nagannymi) ,wyuczona” we wczesnym okresie socjalizacji, razaco niska samo-
ocena, brak zaufania do stusznosci wiasnych obserwacji, osadéw, pomystow itd., brak wiary
w skutecznos¢ wiasnych dziatari, konformizm.

Podsumowa-
nie i wnioski

113



Podsumowa
nie i wnioski

114

Bariery wewnatrzorganizacyjne

Wiele polskich przedsiebiorstw, zwtaszcza podmiotow z sektora mikro i z sektora matych
i Srednich przedsiebiorstw jest dzisiaj zaabsorbowanych walka o prostg reprodukcje zaso-
béw lub, w najlepszym razie, orientuje sie na powolny, organiczny rozwdj. W takiej sytu-
acdji, innowacje (w szerokim, a zwiaszcza waskim, bezwzglednym znaczeniu) jawia sie jako
strategia mnozaca czynniki ryzyka. Paradoksalnie — o czym byta juz mowa — imitowanie
wzoréw okazuje sie czestokro¢ bardziej racjonalne (przynajmniej na krotka mete). Po pierw-
sze, nie naraza to organizacji na koszty i destabilizacje. Po drugie, wbrew pozorom podnosi
a nie obniza konkurencyjnos¢ przedsiebiorstwa (znow oczywiscie w krétkiej i sredniej per-
spektywie temporalnej).

Poczucie niepewnosci takze sprzyja ograniczeniu kreatywnosci i innowacyjnosci. Moze by¢
ono rezultatem kryzysowych tendencji (w organizacji, w branzy, wreszcie w catej gospo-
darce). Moze ono jednak wynikac¢ réwniez z braku odpowiedniej polityki informacyjnej,
wzglednie byc¢ efektem Zle prowadzonej polityki komunikacyjnej. Poczucie niepewnosci
sprzyja postawom wyczekiwania i rozmaitym zachowaniom zabezpieczajgcym (chowaniu
sie za procedury, unikaniu badz odwlekaniu decyzji, poszukiwaniu bezpiecznych i nie kon-
trowersyjnych zadan itd.).

Kolejng wewnatrzorganizacyjng barierg dla kreatywnosci i innowacyjnosci jest duza licz-
ba stresorow towarzyszacych pracy i, zwigzane z nig, permanentne poczucie zagrozenia.
Kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ wymagajg duzego poczucia bezpieczeristwa. Nie musi,
i nawet nie powinno, by¢ ono utozsamiane z bezpieczenstwem socjalnym; chodzi raczej
0 bezpieczenstwo rozumiane jako prawo do odrebnego zdania, jako poczucie przewidy-
walnosci zachowan organizacji (wymagajace z kolei jej stabilnosci proceduralnej). Istotnym
czynnikiem zwiekszajagcym poczucie bezpieczeristwa jest takze mozliwos¢ przeznaczania
czesci czasu pracy na czynnosci, ktore — z perspektywy biezacych zadan i celéw organizacji
- nie sg ani niezbedne, ani konieczne, lecz ktére jednoczesnie sg proba wybiegniecia w przy-
sz0s¢, s elementem myslenia perspektywicznego.

Bolaczka wiekszosci polskich przedsiebiorstw jest funkcjonowanie pod presjg biezacych
problemdw, zadan i,spraw do zatatwienia” Jesli jednak organizacja zostaje zdominowana
przez retoryke krotkoterminowego planowania i przez ,biezaca zadaniowos¢’, sita rzeczy
przejawy kreatywnego i innowacyjnego myslenia muszg by¢ ttumione, a przynajmniej od-
suwane na plan dalszy (jako,ciekawe propozycje, lecz nie na teraz’,,tematy, do ktérych trze-

"

ba bedzie powrdci¢, gdy uspokoi sie i wyjasni sytuacja’,,warte rozwazenia postulaty”itp.).

Problemem wielu organizacji jest brak ciggtosci zarzadzania. Objawia sie ono na rézne spo-
soby, np. w postaci czestych zmian sktadoéw zarzaddw, czesto zmieniajacych sie dyrektyw
rad nadzorczych itp. W efekcie trudno wypracowac dtugofalowa wizje i misje przedsiebior-
stwa. Przedsiebiorstwa ,projektujg siebie” przyjmujac krotki, taktyczny horyzont czasowy.
Planowanie strategiczne nalezy do rzadkosci. Im mniejszy podmiot, tym bardziej prawdo-
podobne, ze zarzadzaniu nim nie towarzyszy zadna refleksja strategiczna.

Z brakiem ciggtosci zarzadzania faczy sie jeszcze jedna okolicznos¢ ttumiaca, w ostatecz-
nym rezultacie, kreatywnos$¢ i innowacyjnos¢. Zmianom personalnym w organizacjach



czesto towarzyszy sktonno$¢ menedzerow do kwestionowania organizacyjnej przesztosci
i dotychczasowego dorobku organizacji. Brak szacunku dla dokonan poprzednikéw i skton-
nos$¢ do,zaczynania wszystkiego od nowa’, do ogtaszania ,nowego poczatku” itp. skutkuja
oczywiscie dezorientacjg wsérdd pracownikow. Sitg rzeczy, podobne postawy i zachowania
kadry zarzadczej nie sprzyjaja réwniez planowaniu strategicznemu, formutowaniu dtugofa-
lowych wizji i misji przedsiebiorstwa.

Kreatywnos¢ nie jest niestety postrzegana przez duzg cze$¢ menedzerdw i wiascicieli jako
warto$c i czynnik prorozwojowy. Nie jest tez traktowana jako swoisty ,miekki zasob” budu-
jacy przewage konkurencyjna organizacji. W rezultacie, w przedsiebiorstwach nie dazy sie
ani do wypracowywania mechanizméw zachecajacych do kreatywnosci, ani do takiego
modelowania kultury organizacyjnej, w rezultacie ktérego miataby ona szanse wspierac
kreatywnosc i sktania¢ do postaw proinnowacyjnych.

Niezaleznie od faktu, ze kreatywnos¢ i innowacyjno$¢ sg niezmiernie rzadko traktowane
jako wartosci prorozwojowe, oba te terminy funkcjonuja zazwyczaj na poziomie oficjalne-
go jezyka organizacji. Innymi stowy, wiele organizacji wprawdzie nie wierzy w kreatywno$¢
i nie traktuje jej jako wartosciowego zasobu, lecz jednoczesnie w tych samych organiza-
cjach duzo mdwi sie o kreatywnosci, proinnowacyjnosci itp.

Dochodzi do swoistego skompromitowania ,retoryki proinnowacyjnej”. Zaczyna by¢ ona
odbierana jako zbidr pustych i niezobowigzujgcych frazesow. Z punktu widzenia pracow-
nikéw, sytuacja taka jest — jak sie nietrudno domysli¢ — odbierana jako rodzaj instrukgji:
whbrew oficjalnemu jezykowi organizacji nie mysle¢ i nie zachowywac sie kreatywnie i pro-
innowacyjnie.

Potezng (prawdopodobnie najwazniejsza) barierg dla kreatywnosci i innowacyjnosci okazu-
ja sie by¢ kultury organizacyjne przedsiebiorstw.

Warto w tym miejscu odwotac sie do znanej typologii kultur organizacyjnych Camerona
i Quinn'a'®, ktérzy wyodrebnili nastepujace cztery wymiary (kazdej) kultury organizacyjnej
(kazdego) przedsiebiorstwa. Pierwszy z nich, to klanowos¢ (orientacja na wspdlnotowosc,
dazenie do tworzenia firmy przyjaznej, socjalnej i opiekuriczej). Drugi, to rynkowos¢ (orien-
tacja na wyniki, na efekty, na maksymalizacje zysku, na wszystko, co sprzyja uzyskiwaniu
i utrzymywaniu przewagi konkurencyjnej). Trzeci wskazany przez Camerona i Quinn‘a wy-
miar kultury organizacyjnej, to hierarchicznosc (orientacja na wewnatrzorganizacyjny porza-
dek, na procedury). Czwarty wreszcie, to adhokracja (orientacja na elastycznos¢, akcepto-
wanie niestandardowych rozwigzan, umiejetnosc szybkiego reagowania na zmieniajgce sie
warunki dziafania).

Mozna przyja¢, choc¢ oczywiscie godzac sie na pewne uproszczenie, ze najbardziej sprzyja-
jacym dla kreatywnosci i innowacyjnosci,srodowiskiem kulturowym” jest kultura adhokra-
tyczna, najmniej za$ — ten rodzaj kultury organizacyjnej, ktéry Cameron i Quinn okreslaja
mianem kultury hierarchicznej.

Jesli da¢ wiare deklaracjom badanych i opiniom ekspertéw, dominujacymi rysami kultur
organizacyjnych polskich przedsiebiorstw sa dzisiaj: (1) klanowos¢ (np. firmy rodzinne, mate
i Srednie przedsiebiorstwa, w ktorych wiasciciele-zatozyciele w dalszym ciggu petnia zada-

195 Cameron, Quinn 2006.
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nia zarzadcze, firmy bedace jednoosobowymi spotkami skarbu panstwa, w ktérych racjo-
nalnos¢ ekonomiczna czesto podporzadkowana jest racjonalnosci socjalno-opiekuriczej),
(2) rynkowos¢ (firmy,na dorobku’, podmioty zagrozone rynkowg marginalizacja, spotki-cor-
ki zarzagdzane za pomocg,polityki biezacego »zadaniowania«’, podmioty wplecione w glo-
balne powiazania w 100% uzaleznione od sprzedazowych planéw ich central itp.) oraz (3)
hierarchicznos¢ (podmioty chcace uporzqdkowac sie i szukajgce szansy na to uporzgdkowa-
nie w sztywnych procedurach, przedsiebiorstwa, ktére w poczatkowej fazie byty zarzadzane
adhokratycznie, lecz osiggnawszy $rednig skale zdecydowaly sie zracjonalizowac (tzn. spro-
ceduralizowac) zarzadzanie, przedsiebiorstwa chcace za pomocg usztywnienia procedur
lepiej kontrolowac i skuteczniej ograniczac¢ swoje koszty).

Adhokracja z kolei dominuje przede wszystkim w przedsiebiorstwach znajdujacych sie
w poczatkowej fazie zycia (czesto jest traktowana jako etap przejsciowy, po ktérym nasta-
pi¢ powinno szybkie przeorientowanie na kulture hierarchiczng lub/i rynkowa). Jest ona
takze postrzegana jako trwata cecha niektérych (ale bardzo specyficznych) podmiotow —
np. agencji reklamowych, matych firm informatycznych, firm konsultingowych, firm wyspe-
cjalizowanych w niszowych ustugach, firm funkcjonujacych na rynku starych (i zwtaszcza
nowych) medidéw, firm — centréw badawczo-rozwojowych ,miekko” finansowanych przez
koncerny i korporacje, firm — obietnic rynkowych finansowanych przez fundusze venture ca-
pital lub przez fundusze inwestycyjne business angels — agresywnie dziatajace na rynku itp.

Problem w tym, ze jesli organizacje majg wytwarzac jakas przestrzen dla kreatywnosci i in-
nowacyjnosci, winny to robi¢ przede wszystkim za pomoca wspierania elementéw adho-
kratycznych we wiasnych kulturach organizacyjnych. Przyjawszy, ze orientacja na adhokra-
cje jest najlepsza zacheta dla kreatywnosci i innowacyjnosci, ponizej wskazano te elementy
kultury organizacyjnej, ktére — zasadniczo rzecz biorac — s3 w swoich ostatecznych konse-
kwencjach blokadami dla adhokracji.

1. Systemy motywacyjne, ktdre nie premiujg kreatywnosci i postaw proinnowacyj-
nych, za to zorientowane s3 na premiowanie skutecznosci w realizowaniu biezacych
zadan organizadji (sprzedazowych, zwigzanych z ograniczaniem jej statych i zmien-
nych kosztow itp.).

2. Systemy motywacyjne pozbawione elementdw nagradzania (finansowego lub
symboliczno-godnosciowego) za odchodzenie od organizacyjnej rutyny, za kwe-
stionowanie organizacyjnego status quo w imie podnoszenia efektywnosci i spoj-
Nosci organizacji.

3. Systemy motywacyjne, ktére zorientowane sg na karanie za btedy i ktére nie akcep-
tuja prawa pracownika do popetnienia bteddw.

4. Systemy motywacyjne, ktore zorientowane sg na perfekcjonizm (premiowanie per-
fekcjonizmu skutkuje spadkiem wydajnosci pracy).

5. Systemy motywacyjne (i szerzej — systemy zarzadzania), ktére absolutyzuja czas te-
raZniejszy (i ktére tym samym skracajg perspektywe myslenia do organizacyjnego
Jtuiteraz”).

6. Systemy motywacyjne, ktére zorientowane sg na nagradzanie konformizmu piono-
wego (w stosunkach z przetozonymi) i poziomego (w stosunkach ze wspdtpracow-
nikami) oraz, generalnie, na premiowanie wszelkich postaci konformizmu organiza-

cyjnego.



Metody rekrutacji prowadzace w ostatecznym rozrachunku do zmniejszania réz-
norodnosci zespotu pracowniczego (wprawdzie kooptowanie do zespotu osob
podobnych zwigksza poczucie bezpieczenstwa w zespole i sprzyja umacnianiu kla-
nowej kultury organizacyjnej, ale tez prowadzi do zmniejszenia wewnatrzorganiza-
cynego zréznicowania, ktére jest waznym czynnikiem pobudzajacymi kreatywnos¢
i innowacyjnosq).

Tendencje do ,wpakowania” catej ztozonosci praktyk organizacyjnych w mozliwie
proste i mechaniczne procedury (tendencjom tym towarzyszy zazwyczaj nadzieja,
e takie postepowanie przyniesie skutek w postaci spektakularnego obnizenia kosz-
téw statych i kosztéw zmiennych organizadji, i ze przyczyni sie nie tylko do wzrostu
dyscypliny budzetowej, lecz takze do wzrostu wydajnosci pracy i wzrostu lojalnosci
pracowniczej).

Tendencje do definiowania kreatywnosci jako strategii dysfunkcjonalnej wobec
przedsiebiorstwa, jako strategii zorientowanej na poszukiwanie ufatwier lub obcho-
dzenie regut (w rezultacie, jednostki kreatywne i innowacyjne zostajg napietnowane
jako organizacyjni outsiderzy, i faktyczni destruktorzy porzqdku organizacyjnego).
,Waskie gardta” lub bariery komunikacyjne, czyli Zle zaprojektowana komunikacja
wewnetrzna. Dominuje model komunikacji pionowej (z géry na dof), czesto ,silo-
sowej’, tzn. obejmujacej poszczegdlne fragmenty, piony struktury organizacyjnej
przedsiebiorstwa lecz nie udrazniajacej komunikacji poziomej. W efekcie, poja-
wiajg sie problemy z dezinformacjg, wsrdd pracownikéw narasta poczucie niedo-
informowania. Poniewaz pionowe przeptywy komunikacyjne nie pozwalajg (w
zasadzie nikomu) zobaczy¢ organizacji jako catosci, radykalnie obniza sie réwniez
prawdopodobienstwo myslenia i dziatania kreatywnego (wiedza posiadana przez
poszczegodlnych pracownikdw ma bowiem charakter aspektowy, wycinkowy). Brak
lub niedostateczna intensywnos¢ poziomej komunikacji praktycznie uniemozliwia
konfrontacje i wymienianie partykularnych, aspektowych punktéw widzenia.

Opisane powyzej bariery wewnatrzorganizacyjne dla kreatywnosci i innowacyjnosci pod-

sumowano na schemacie 18 (s. 118).

Bariery zewnetrzne (poza organizacyjne)

Wsrdd zewnetrznych barier kreatywnos$ci i innowacyjnosci wskazywano najczesciej na
system edukacyjny oraz wzory wychowawcze. Trzecim, stosunkowo czgsto wymienianym
poza organizacyjnym (spoteczno-kulturowym) czynnikiem blokujgcym kreatywnos¢ i in-

nowacyjnos¢ okazuje sie by¢ niski poziom wzajemnego zaufania jednostek, niski poziom
kapitatu spotecznego.

W pierwszym przypadku wskazywano najczesciej na nastepujace (ttumigce kreatywnosc

i innowacyjnos¢) cechy systemu edukacyjnego:

premiowanie konformizmu pionowego i poziomego;

premiowanie schematycznego myslenia;

oparcie tzw. egzaminéw zewnetrznych organizowanych przez Centralng Komisje
Egzaminacyjna na (zbyt mocno) wystandaryzowanych kryteriach;

brak zaje¢ i przedmiotoéw uczacych kreatywnego myslenia, umiejetnosci pracy
tworczej w zespole itp.;
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Podsumowa- Schemat 18. Bariery wewnatrzorganizacyjne kreatywnosci i innowacyjnosci
nie i wnioski

Bariery wewnatrzorganizacyjne kreatywnosci i innowacyjnosci

kultury organizacyjne przedsiebiorstw

walka o prosta reprodukcje zasobéw lub orientacja na organiczny rozwéj
przedsiebiorstw

poczucie niepewnosci, jako rezultat kryzysowych tendencji w otoczeniu lub jako
efekt braku odpowiedniej lub Zle prowadzonej polityki komunikacyjnej

permanentne poczucie zagrozenia w pracy

funkcjonowanie pod presja biezacych problemoéw i zadan

brak ciggtosci zarzadzania i sklonnos¢ menedzeréw do kwestionowania
organizacyjnej przesztosci i dotychczasowego dorobku organizacji

Zrédfo: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

= premiowanie rywalizacyjnych, nie zas kooperacyjnych relacji w szkole i na uczelni;

= brak tolerancji dla popetnianych bteddéw, absolutyzacja perfekcjonizmu;

= niski poziom tolerancji spotecznej, zwtaszcza kulturowej, w wielu szkotach;

= oparcie programdw nauczania na rozmaitych systemach wiedzy kanonicznej, za-
mknietych, nie modyfikowanych (przyktadem archaiczny kanon lektur, opér przed
wprowadzeniem do programow nauczania lektur filmowych).

Zastrzezenia kierowane pod adresem polskiego systemu edukacyjnego i zarazem oczeki-
wania dotyczace kierunkéw jego reformowania dobrze streszcza tabela 8.

Jedli chodzi natomiast o zewnetrzne bariery kreatywnosci i innowacyjnosci zwigzane ze wzo-
rami wychowawczymi, najczesciej zwracano w badaniu uwage na nastepujace kwestie:
= mimo zmian, jakim na przestrzeni ostatnich kilkunastu lat podlega rodzina, w dal-
szym ciggu w tradycyjny model polskiej rodziny nie ,wpisaty sie” w wystarczajacym
stopniu relacje partnerskie;
= poniewaz rodzice poswiecajg na wychowanie dzieci coraz mniej czasu, odpowie-
dzialnos¢ za wychowanie spada na system szkolny (ten za$ premiuje, jak wspomnia-
no, pionowy i poziomy konformizm).

W tym kontekscie warto przywota¢ watek niskiego poziomu kapitatu spotecznego — trakto-
wanego jako kolejna zewnetrzna bariera kreatywnosci i innowacyjnosci.
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Tabela 8. Poréwnanie niektérych cech tradycyjnej i nowej edukacji

Edukacja tradycyjna (XIX/XX wiek)

Szkota jako,magazyn wiedzy”, niekoniecznie uzytecz-
nej w zyciu codziennym

Ograniczony dostep do informacji, oparty gtéwnie na
materiatach drukowanych

Praca z uczniem polegajaca na wypowiedziach stow-
nych i notatkach

Aktywna rola nauczyciela, dobierajgcego tematy za-
jec i sposoby ich prezentowania

Jednostronne komunikowanie wiedzy (od nauczy-

ciela do ucznia), uczen jako bierny stuchacz zaje¢

Szkota nadawca

dyskursu

jako  jedyny prawomocnego

Ograniczanie zaje¢ do czasu spedzanego w szkole

Praca indywidualna

Nowa edukacja (XXI wiek)

Szkota jako ,schronienie” dla uczniéw nabywajacych
umiejetnosci wykorzystywane w zyciu codziennym
Swobodny dostep do informacji pochodzacych z réz-
nych Zrédet i mediéw

Praca z uczeniem z wykorzystaniem narzedzi multi-
medialnych

Aktywne role zaréwno nauczyciela, jak i ucznia
wspdtuczestniczacych w ksztattowaniu programéw
nauczania

Dwustronne komunikowanie wiedzy (zaangazowa-
nie uczniéw w zajecia), uczen jako aktywny wspot-
tworca zajec

Szkota jako miejsce wskazywania zrédet wielu konku-

rencyjnych dyskursow

Wykraczanie zaje¢ poza szkote, odnoszenie sie do
szerszego kontekstu problemdw, ingerowanie w rze-
Czywistos¢ spoteczng

Praca grupowa, kooperacja

Zrédlo: opracowanie wiasne, na podstawie: Thoman, Jolls 2008,

Uczestnicy zrealizowanego badania zwrdcili uwage na fakt, ze kreatywnos¢ i innowacyj-
nos¢ wymaga podjecia okreslonego ryzyka. Problem jednak w tym, ze w warunkach deficy-
tu wzajemnego zaufania rodza sie obawy, czy ewentualne koszty zwigzane z kreatywnymi,
innowacyjnymi inicjatywami beda solidarnie dzielone przez wspélnikdw lub kooperantow.

Dominujaca w naukach spotecznych perspektywa patrzenia na kapitat spoteczny taczy ten
termin przede wszystkim z kosztami transakcyjnymi — im wiekszy kapitat spoteczny, tym
nizsze koszty transakcyjne i tym mniej ryzyka w obrocie gospodarczym. Okazuje sie jednak,
ze kapitat spoteczny potrzebny jest i w innej roli: niezbedny jest on — troche paradoksalnie

— takze jako amortyzator wspdlnie podejmowanych ryzyk.

Watek niskiego poziomu kapitatu spotecznego, postrzeganego jako bariera kreatywnosci
i innowacyjnosci, pojawit sie w jeszcze jednym kontekscie. Czes¢ badanych utrzymuije (i
Z pewnoscig ma racje), ze jednym z rezultatow niskiego poziomu kapitatu spotecznego jest

brak poszanowania dla wtasnosci intelektualnej. W sytuacji, w ktérej nie mozna miec spo-

teczno-kulturowych gwarandji, iz nie zostanie sie okradzionym z witasnych innowacji, mo-

tywacja do podejmowania i urzeczywistniania projektéw innowacyjnych ze zrozumiatych

wzgleddw obniza sie.

119



Podsumowa
nie i wnioski

120

8.6. Kreatywnosciinnowacyjnosc — specyfika
poszczegdlnych typow organizacji

Sita rzeczy, oczekiwanie kreatywnosci i innowacyjnosci kierowane jest przede wszystkim
pod adresem organizacji gospodarczych, przedsiebiorstw. To one majg tworzy¢ tkanke
nowoczesnej gospodarki opartej na wiedzy, i to one postrzegane sg jako oczywista rama
inicjatyw o innowacyjnym charakterze. Im tez w niniejszym raporcie po$wiecono najwiecej
miejsca.

Oczywiscie jednak — kreatywnos¢ i proinnowacyjno$¢ moga charakteryzowac wszelkie or-
ganizacje, nie tylko te, ktére funkcjonujg na rynku i ktére tym samym zobowigzane sg do
racjonalnosci ekonomicznej, do orientacji efektywnosciowej. Warto wiec postawi¢ pytanie
o ewentualng specyfike poszczegdlnych typdw organizacji, gdy przygladamy sie im po-
przez pryzmat pytania o kreatywnos¢ i proinnowacyjnosc.

W $wietle przeprowadzonych analiz i badar powiedzie¢ mozna, ze:

= najmniejszy potencjat proinnowacyjny cechuje typowe organizacje biurokratyczne
o hierarchicznej strukturze i jednoznacznie okreslonych zadaniach statutowych, kté-
rych realizacja jest finansowana ze srodkéw publicznych (np. administracja samorza-
dowa, instytucje edukacyjne);

= mozna zaryzykowac poglad, ze organizacyjne usztywnienie wystepuje wszedzie
tam, gdzie w gre wchodzi realizacja okre$lonych zadan finansowanych z powie-
rzonych organizacji srodkéw celowych (grantéw, subwencji i dotacji unijnych itd.);
wynika to, jak sie nietrudno domysli¢, ze Scistych i restrykcyjnych zasad rozliczania
wspomnianych srodkéw; paradoksalnie, wszystkie te szczegétowe przepisy i regula-
Cje dziafajg dosc czesto jak formalno-prawny gorset krepujgcy inwencje i nie pozwa-
lajacy elastycznie dopasowywac sie do zmieniajacych sie okolicznosci;

= najwiekszy potencjat kreatywny i innowacyjny maja organizacje pozarzadowe
(NGO - non-governmental organization); kreatywnosci i innowacyjnosci wymaga juz
sama diagnoza rzeczywistosci, w nastepstwie ktorej NGO powotywane s do zycia;
nastepnie — czynnikami sprzyjajacymi kreatywnosci i innowacyjnosci organizacji
pozarzadowych jest wielos¢ ich form organizacyjnych, ,wymuszona pomystowos¢”

i elastycznos¢ adaptacyjna spowodowana koniecznoscig ubiegania sie o $rodki fi-

nansowe na statutowa dziafalno$¢ oraz (w wielu przypadkach) charyzmatyczny au-

torytet liderow;

= potencjat kreatywny i proinnowacyjny jest takze powiazany: (1) z,wiekiem” organi-

zacji (organizacje o dtugiej historii sg bardziej narazone na rutynizacje), (2) z wielko-

$cig organizadji (im wieksza organizacja, tym wieksze prawdopodobienstwo prze-

wezenr komunikacyjnych, nadmiernej formalizacji i niepotrzebnej hierarchizacji),

(3) ze stabilnoscia Zrodet finansowania organizacji (paradoksalnie, im stabilniejsze

finansowanie, tym wieksze prawdopodobieristwo orientacji na sprawdzone i utarte

schematy dziatania).



9. Rekomendacje

9.1. Metody oraz narzedzia wspierania
kreatywnosci

Autorzy raportu, celem uporzadkowania terminologicznego, proponuja, aby za bazowe po-
jecie uznac pojecie potencjatu kreatywnego. Ponizej przywotano (za Markiem Krajewskim'%)
konceptualizacje tej kategorii.

Potencjat kreatywny mozna zdefiniowac jako,specyficzny system relacji spotecznych, ktéry
moze zaowocowac wytworami uznawanymi przez wspolnote (lub jej znaczaca czesd) za
nowe, oryginalne, wartosciowe, godne uwagi”.

Przyjmujac powyzsze rozumienie potencjatu kreatywnego autorzy raportu (ponownie po-
wotujac sie w tym fragmencie opracowania na M. Krajewskiego) zwracaja uwage na naste-
pujace kwestie.

1. Potencjat kreatywny nie jest zasobem, ktéry nalezy do jednostek, instytucji, orga-
nizacji czy firm, ale raczej jest on specyficznym systemem powigzari pomiedzy
nimi, takim, ktéry sprzyja tworzeniu rzeczy nowych, oryginalnych i innowacyjnych.
Proponowana tu definicja pozwala wiec dostrzec, iz kreatywnos¢ (zazwyczaj po-
strzegana jako unikalna witasnos¢, ktéra dysponuja pewne, »wyjatkowe« jednostki),
nie tylko rodzi sie, ale moze tez stac sie produktywna (zardbwno w sensie kulturowym,
jak i ekonomicznym) dopiero w obrebie sprzyjajacych jej sieci stosunkéw spotecz-
nych, powigzan, zaleznosci. Jezeli bedziemy rozumie¢ kreatywnos¢ jako zdolnos¢
do tworzenia rzeczy nowych, ale tez uznawanych spofecznie, to musimy réwniez
zauwazyc, iz moze ona sie rozwija¢, by¢ intensyfikowana tylko poprzez tworzenie
sprzyjajacych jej relacji spotecznych.

2. Przywotana definicja zaktada, ze potencjat kreatywny moze, ale nie musi zaowoco-
wac wartosciowymi i nowatorskimi wytworami, czy rozwiazaniami. Jego produk-
tywnos¢ zalezy w duzej mierze od kontekstu spotecznego, kulturowego, politycz-
nego, technologicznego i ekonomicznego, w obrebie ktérego ten system relacji
spotecznych jest ulokowany.

3. Proponowana tu definicja zwraca tez uwage na to, iz warunkiem uczynienia po-
tencjatu kreatywnego produktywnym jest istnienie ,publicznosci’, ktéra uzna to,
co zostato wytworzone w obrebie konstytuujacych go relacji za nowe, oryginalne
i wartosciowe oraz zechce z tego korzysta¢, uczyni¢ je przedmiotem codziennej
i odswietnej konsumpcji, zintegrowac z praktykowanymi stylami zycia. Oznacza to,
iz rozwijanie potencjatu kreatywnego wymaga w rownym stopniu: (1) tworzenia
rozwiazan sprzyjajacych konstytuowaniu sie relacji owocujacych oryginalnymiino-
wymi produktami (a wiec na przyktad edukacji uczacej wyobrazni, samodzielnego
i krytycznego myslenia, otwartosci na innych i tolerandji, czy polityki kulturalnej pan-

10 Krajewski, Potencjat kreatywny — préba konceptualizacji kategorii. Propozycja strategii dziatania na
rzecz rozwijania potencjatu kreatywnego, 2030.
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stwa wspomagajacej wymiane mysli i idei, réznorodnosci, intelektualnej i fizycznej
mobilnosci twoércéw), (2) dziatarh majacych na celu doskonalenie kulturowych kom-
petencji jednostek.

Relacyjna definicja potencjatu kulturowego podkresla, i czyni jednym z istotniej-
szych warunkéw rozwijania relacji spotecznych sprzyjajacych twérczosci to, co wia-
Ze ze sobg elementy konstytuujgce tego rodzaju stosunki spoteczne. Jak sie wydaje,
podstawa tego rodzaju relacji nie moga by¢ stosunki o charakterze jednostronnych
zaleznosci (stosunki wiadzy, zaleznos¢ ekonomiczna czy polityczna, dominacja
kulturowa, nierdwnosci spoteczne, relacje typu patron-klient), proste zaleznosci
funkcjonalne (wynikajace z podziatu pracy), czy te, oparte wylacznie na wymianie
ekonomicznej (a wiec oparte na instrumentalnej racjonalnosci i motywowane wy-
tacznie préba maksymalizacji jednostkowych korzysci). Oczywiscie kazde z tych ty-
péw wiagzah moze byc¢ sktadowa potencjatu kreatywnego, ktéry opiera sie jednak
przede wszystkim na woli wspoétdziatania z innymi, u ktérej podstaw lezy po pierw-
sze, zaufanie spoteczne, po drugie, zainteresowanie innymi (a wiec otwartos¢, tole-
rancja, traktowanie réznorodnosci jako wartosci), po trzecie, potrzeba agonu, a wiec
zdrowej rywalizacji opartej na akceptowanych przez wszystkich regutach. Oprécz
tych miekkich wigzan, rezydujacych w wartosciach, przyzwyczajeniach i ludzkich
postawach, potencjat kreatywny opiera sie tez na twardych fundamentach, a wiec
prawnych, instytucjonalnych, ekonomicznych i technologicznych rozwigzaniach
sprzyjajgcych nawigzywaniu produktywnych stosunkéw przynoszacych nowe, in-
nowacyjne pomysty i rozwigzania. Do tych twardych podstaw naleza z pewnoscia:
prawo autorskie sprzyjajace swobodnemu korzystaniu z débr kulturowych, przepisy
utatwiajgce tworzenie stowarzyszen, fundacji, system ulg i odpiséw podatkowych
wspierajacych tworzenie zwiazkow i relacji owocujacych innowacyjnymi wytwora-
mi, technologie komunikacyjne o digitalnym i interaktywnym charakterze umozli-
wiajgce efektywng wymiane idei, mysli i wytworow oraz ich wspottworzenie i inne.
Proponowana tu definicja potencjatu kreatywnego pozwala dostrzec, iz nie jest on
przypisany do jakiejkolwiek sfery zycia (np. sztuki, nauki, czy technologii), ale raczej
posiada zdolnos¢ wigzania ich ze soba. Oznacza to tylko tyle, ze twdrczos¢ staje sie
produktywna, o ile wspiera jg wysoki potencjat kreatywny, a wiec sieci stosunkow
spotecznych spinajace ze sobg kazdg w zasadzie sfere zycia. Im gestsze (cho¢ nie-
koniecznie mocne) sg systemy relacji pomiedzy jednostkami, ale tez pomiedzy nimi
a kulturg, technologia, rynkiem, edukacja, tym wieksze prawdopodobienstwo, iz wy-
generujg one zjawiska nowe i wartosciowe spotecznie. Poniewaz potencjat kreatyw-
ny nie rezyduje w zadnej sferze zycia, ale jest specyficznym sposobem powigzania
ich ze sobg, to trudno go kontrolowac i kreowac, gdy nasze dziatania osadzone s3
w autonomicznych i oddzielonych od siebie sferach Zycia, opierajg sie na waskiej,
specjalistycznej wiedzy i s nakierowane na realizowanie celéw, ktére w jej obrebie
mozna postawic¢. Potencjat kreatywny wymaga wiec transdyscyplinarnego wspot-
dziatania, wyjscia poza ramy narzucajgce podziaty instytucjonalne i granice pomie-
dzy réznymi dziedzinami zycia spotecznego.



9.2. Zalozenia dotyczace systemu wspierania

innowacyjnosci

Zanim autorzy raportu przejdg do szczegdtowych uwag i rekomendacji dotyczacych form
i sposobodw wspierania potencjatu kreatywnosci i potencjatu innowacyjnego w przestrzeni
organizacji, proponujg, aby skupic sie na ogdlniejszych dziataniach systemowych, ktére po-

winny by¢ podejmowane w obrebie szeroko rozumianej ramy instytucjonalnej (na pozio-
mie systemu edukacyjnego, na poziomie instytucji kultury, medidw, instytucji spoteczen-
stwa obywatelskiego itp.).

Budowanie i wspieranie potencjatu kreatywnego i postaw proinnowacyjnych wymaga dzis
przede wszystkim:

rozwijania kreatywnosci jednostek (poprzez wzmacnianie kompetencji kulturo-
wych, umiejetnosci tworczego, krytycznego, samodzielnego myslenia i dziatania,
umiejetnosci technicznych, Swiadomosci historycznej i wiedzy na temat tradycji
i zmian kulturowych); jest to nie tylko zadanie instytucji edukacyjnych, ale rowniez
instytucji kultury, mediéw publicznych i komercyjnych, organizacji pozarzadowych;
udrazniania komunikacji i wspierania wspoétdziatania pomiedzy kreatywnymi jed-
nostkami;

wspierania wszelkich inicjatyw prowadzacych do podniesienia poziomu kapitatu
spotecznego i kapitatu zaufania; szczegdlnie wazne wydaje sie tu wspieranie oddol-
nych inicjatyw obywatelskich;

pobudzania i wspierania mobilnosci spotecznej;

podnoszenia poziomu tolerancji spoteczno-kulturowej;

budowania ,publicznosci” dla twérczych dziatari (poprzez rozwijanie kompetencji
spotecznych i kulturowych jednostek, pobudzanie zainteresowania nowymi trenda-
mi i tendencjami kulturowymi, spotecznymi, technologicznymi);

pobudzania nowych aspiracji jednostek zwigzanych z jakoscig zycia, samorozwo-
jem, emancypacja, podmiotowoscia.

Ponizej zamieszczono wskazowki i rekomendacje dotyczace wspierania potencjatu kre-

atywnego i postaw proinnowacyjnych z poziomu organizacji.

Nalezy dazy¢ do promodji kreatywnosci, potencjatu kreatywnego, postawy proin-
nowacyjnej jako pojec jednoznacznie pozytywnych, pozbawionych dwuznacznego
charakteru. Nalezy tez dazy¢ do tego, by kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ zaczety by¢
traktowane (zwtaszcza przez kadre zarzadzajaca) jako autentyczne wartosci.
Organizacje chcace by¢ bardziej otwarte na kreatywne myslenie i pragnace stac sie
bardziej innowacyjnymi, powinny rozpocza¢ proces transformacji od autodiagno-
zy barier blokujacych kreatywnos¢ i innowacyjnosc. Bariery te moga by¢ ,wszyte”
w okre$lone procedury, w systemy motywadcji premiujace konformizm, w style za-
rzadzania koncentrujace sie na,tu i teraz’, w procedury rekrutacyjne blokujgce we-
wnatrz firmowa réznorodnos¢ osobowosci, styléw pracy, stylow kierowania itp.
Nastepnym krokiem, powinien by¢ dtugotrwaty i zmudny proces zmian systemo-
wych oznaczajacych w praktyce: (1) stopniowe modyfikowanie organizacyjnych
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procedur i proceséw tak, by lepiej wspieraty kreatywnosc¢ i postawy proinnowacyj-
ne oraz (2) stopniowe modyfikowanie kultury organizacyjnej, wzmacniajace w niej
pierwiastek adhokracji (w rozumieniu, jakie nadali temu terminowi K. Cameron i R.
Quinn'?),

Wspomniane modyfikowanie kultury organizacyjnej majace na celu uczynienie or-
ganizacji bardziej adhokratyczng szczegdlnie powinno objg¢: (1) sfere motywadji,
(2) sfere praktyk komunikacyjnych, (3) style zarzadzania oraz (4) procedury rekru-
tacyjne. W pierwszym przypadku, kluczowe jest m.in. pozostawienie pracownikom
prawa do bteddw i premiowanie zachowan wykraczajgcych poza rutyne i schematy.
W drugim — udraznianie komunikacji poziomej. W trzecim — wymuszenie na me-
nedzerach wyjécia poza myslenie wpisane w ,tu i teraz” W czwartym — stworzenie
mechanizmow gwarantujacych réznorodnos¢ zatrudnianych pracownikéw.
Oczywiscie, narzucajacym sie narzedziem majacym wspierac kreatywnosc¢ i innowa-
cyjnosc pracownikoéw i majacym przyczyniac sie do zwiekszania potencjatu kreatyw-
nego sa rozmaite szkolenia (dotyczace technik kreatywnego myslenia, umiejetnosci
tworczej pracy zespotowej, tzw. szkolenia otwierajace i uwrazliwiajace, szkolenia
typu team building itd.). Firmy szkoleniowe oferujg dzi$ szeroka game podobnych
szkoler. Bezwzglednie nalezy jednak pamietac, ze szkolenia takie maja sens dopiero
woéwczas, gdy organizacja dokonata juz rzetelnej autodiagnozy barier kreatywnosci
i innowacyjnosci i przynajmniej zaczeta tworzy¢ systemowe, strukturalne warunki
dla kreatywnosci i innowacyjnosci. W przeciwnym wypadku szkolenia bedg jedynie
elementem swoistej gry pozoréw, beda traktowane przez pracownikéw jako konse-
kwencja pustej retoryki podkreslajacej potrzebe kreatywnosci i innowacyjnosci, lecz
nie traktujgcej tych cech jako autentycznych wartosci prorozwojowych.

Warto zachecac sciste kierownictwo organizacji do myslenia o organizacji w dtugiej
perspektywie temporalnej, do porzucenia stylu zarzgdzania skoncentrowanego je-
dynie na,tu i teraz’, czyli na biezacych zadaniach i wyzwaniach. Dobrym pretek-
stem do wymuszenia na menedzerach umiejetnosci bardziej dtugofalowego, stra-
tegicznego, nie za$ jedynie taktycznego czy operacyjnego, myslenia o organizacji
moze by¢ zobowigzywanie ich do tworzenia dokumentéw o znamionach strategii
(zawierajacych wizje i misje organizacji). Dokumenty takie, czesto postrzegane sa
(po czesci niestety stusznie) jako element,rytualnego zycia organizacji” Nawet jesli
srednio- i dtugookresowe strategie rozwojowe nie stang sie autentyczng podstawa
decyzji zarzadczych, maja one szanse przyczyniac sie do przeksztatcenia organizadji
reaktywnej w organizacje refleksyjng.

Warto rozwaza¢ mozliwos¢ ,zarzadzania innowacyjnoscia’, podnoszenia innowa-
cyjnosci organizacji za pomoca podziatu rél w procesie innowacyjnym. Kreatywni
pomystodawcy nie muszg byc¢ réwnoczesnie dobrymi organizatorami, autorom
innowacyjnych projektow moze brakowac umiejetnosci, by je nastepnie wdrozyc
itd. Dlatego dobrym rozwiagzaniem moga okaza¢ sie zespoty powotywane ad hoc,
w celu zarzadzania okreslonymi zmianami, prowadzacymi do wzrostu innowacyj-
nosci przedsiebiorstwa.

W nawiazaniu do poprzedniej uwagi — ze zrealizowanych badan wynika, ze bariera
innowacyjnosci nie jest czesto sam brak kreatywnosci i deficyt kreatywnych pomy-

197 Zob. Cameron, Quinn 2006.



stow lecz problemy z ich dopracowaniem, zoperacjonalizowaniem. Dlatego warto
oddziela¢ od siebie te dwie fazy procesu innowacyjnego — faze projektows i faze
realizacyjng (poczynajac od operacjonalizacji, a koriczac na wdrozeniu nowosci).
Rozwiazanie takie jest godne polecenia réwniez dlatego, ze sita rzeczy poszerza
grono jednostek zaangazowanych (cho¢ na rézne sposoby) w proces innowacyjny.

9. Wiekszos¢ polskich przedsiebiorstw nie jest dzi$ strukturalnie przygotowana aby
urzeczywistnia¢ innowacyjno$¢ w waskim, restrykcyjnym rozumieniu. Warto jednak
wspiera¢ wszelka innowacyjnos¢ w szerokim, mniej pryncypialnym pojmowaniu
(réwniez te imitacyjna, nasladowcza). Przyjecie zbyt sztywnego rozumienia innowa-
cyjnosci, moze spowodowac, ze idea gospodarki innowacyjnej zostanie potrakto-
wana jako idea wykluczajaca i na dtugie lata wyparta ze Swiadomosci przedsiebior-
cow, szczegdlnie sektora MSP,

10. W nawigzaniu do poprzedniej uwagi — warto przyjac zatozenie, ze proces innowa-
cyjny jest — kazdorazowo — procesem sktadajacym sie z wielu etapdw. Warto tez
przyjac, ze jego ostateczny ksztatt bywa swego rodzaju kompromisem miedzy pier-
wotnym ksztattem kreatywnej wizji a mozliwosciami jej urzeczywistnienia (co jed-
nak w zadnym razie nie dyskwalifikuje wizji). Inaczej méwiac, proces wdrazania inno-
wacji powinien miec raczej charakter ewolucyjny niz rewolucyjny.'® Uswiadomienie
tego faktu likwiduje, a przynajmniej ogranicza, duzg cze$¢ obaw przed zmianami.

9.3. Zalecenia kierunkowe

W tabeli 9 (s. 126) zebrano rekomendacje kierunkowe dotyczace wzmacniania kreatyw-
nosci jednostki na rzecz wspierania postaw proinnowacyjnych. Pod tabelg zamieszczono
rozwiniecie owych zalecer w postaci rekomendacji operacyjnych dla poszczegdinych grup
docelowych.

9.3.1. Grupa: przedsiebiorcy

1. Nalezy dazy¢ do budowania/wspierania proinnowacyjnej kultury organizacyjnej
(co w praktyce oznacza: budowanie/wspieranie kultury organizacyjnej opartej na
relatywnie duzej elastycznosci proceduralnej, akceptujgcej prawo do popetniania
bteddw, nagradzajacej préby wykraczania poza schematyzm/rutyne dziatania, opar-
tej na tolerangji dla myslenia wytamujacego sie z konformizmu organizacyjnego,
dazacej do funkcjonalizacji wewnetrznych konfliktow i napiec — tzn. do traktowania
ich raczej jako szansy niz zagrozenia, jako mechanizmu wczesnego ostrzegania skta-
niajacego organizacje do autorefleksji, co powinno skutkowac wzrostem efektyw-
nosci i lepsza adaptacjag do wymogdw otoczenia).

2. Poczatkiem procesu przeobrazania organizacji w bardziej innowacyjng i kreatywng
powinna by¢ kazdorazowo rzetelna autodiagnoza barier innowacyjnosci i kreatyw-

18 Wiele badan z obszaru psychologii spotecznej i socjologii organizacji wskazuje, ze proces szeroko
rozumianej zmiany (a takim jest réwniez proces wdrazania innowacji) ma wieksze szanse powo-
dzenia, gdy jest podzielony na etapy, po drugie, wéwczas, gdy wigczone jest wer mozliwie szero-
kie grono uczestnikow.
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Tabela 9. Rekomendacje kierunkowe'®

Dziatania
Rozwijanie
kreatywnosci
jednostek

Wspomaganie
wspotdziatania
pomiedzy
kreatywnymi
jednostkami

Sktadowe dziatania

Rozwijanie kompetencji
kulturowych jednostek

Rozwijanie umiejetnosci
twdrczego, krytycznego,
samodzielnego myslenia
i dziatania

Rozwijanie umiejetnosci
technicznych umozliwiaja-
cych tworzenie

Rozwijanie $wiadomosci
historycznej, wiedzy na
temat tradycji i zmian
kulturowych

Wzbudzanie potrzeby
wspotdziatania, budowa-
nie kapitatu spotecznego
i zaufania

Rozwijanie technologicz-
nych narzedzi wspot-
dziatania, digitalizacja

i usieciowienie przestrzeni
komunikacyjnej

nosci.

Srodki (podmioty) realizacji

= Edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= organizacje pozarzgdowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kulturowe,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

= Edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= organizacje pozarzagdowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kulturowe,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

= Edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

= Edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

= Edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

= [nstytucje panstwa,

= prywatne firmy sektora IT,

= przemysty kulturowe,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.).

Diagnoza ta szczegdlnie powinna uwzgledniac: (1) bariery proceduralne,
(2) bariery na poziomie kultury organizacyjnej, (3) bariery strukturalne, (4) bariery
komunikacyjne, (5) bariery zwiazane ze stylami zarzgdzania/z dominujacymi styla-

1% Na podstawie: Krajewski M., Potencjat kreatywny — préba konceptualizacji kategorii. Propozycja strate-
126 gii dziatania na rzecz rozwijania potencjatu kreatywnego..



Dziatania

Budowanie
Jpublicznosci”
dla twoérczych
dziatan

mi przywodztwa, bariery wystepujace na poziomie systemu motywadji finansowej

Skfadowe dziatania

Tworzenie prawnych,
instytucjonalnych i ekono-
micznych rozwiazan sprzy-
jajacych wspdtdziataniu
pomiedzy kreatywnymi
jednostkami

Wspieranie mobilnosci
jednostek oraz obiegu
mysli, nowych rozwiazan,
innowacji

Symetryczna kosmopolity-
zacja (umiedzynarodowie-
nie i dyfuzja)

Rozwijanie kompetencji
kulturowych jednostek

Rozwijanie aspiracji jedno-
stek zwigzanych z jakoscia
zycia

Srodki (podmioty) realizacji

= [nstytucje panstwa,

= inicjatywy oddolne, rekomendujgce panstwu prawne,
instytucjonalne i ekonomiczne rozwiazania wspierajace
wspdtdziatanie pomiedzy kreatywnymi jednostkami.

= |[nstytucje panstwa,

= edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji.

= [nstytucje panstwa,

= organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze,

= przemysty kultury.

= Edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= organizacje pozarzagdowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

= |nstytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= przemyst kulturowy,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze,

= edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

i pozafinansowej oraz (6) bariery wynikajace z polityki personalnej/rekrutacyjnej.

Ustugi w zakresie diagnozowania barier innowacyjnosci i kreatywnosci w organi-
zacji prowadza np. instytucje otoczenia biznesu $wiadczace bezpfatne proinno-
wacyjne ustugi doradcze w ramach V osi priorytetowej Programu Operacyjnego

Innowacyjna Gospodarka na lata 2007-2013, dziatanie 5.2 — Wspieranie instytucji

otoczenia biznesu $wiadczacych proinnowacyjne ustugi oraz ich sieci o znaczeniu
ponadregionalnym'®.

10 Ustugi te $wiadczone sg bezptatnie w ramach pomocy de minimis. 127
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cd Tabeli 9. Rekomendacje kierunkowe

Dziatania Sktadowe dziatania Srodki (podmioty) realizacji
Wspieranie otwartosci, = Edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,
tolerangji oraz zaintereso- = instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),
wania innymi = organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,
= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

Wspieranie potrzeby inno- | = Edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

wadji i eksperymentu = instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),
= organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,
= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

Budowanie Wspieranie kulturowej = |nstytucje panstwa,

srodowiska roznorodnosci = edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,
spotecznego = instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

i kulturowego = organizacje pozarzagdowe dedykowane kulturze, historii,
sprzyjajacego tradydji,

kreatywnosci = przemysty kultury,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

Wspieranie jednostkowej = |nstytucje panstwa (a zwtaszcza jego polityka edukacyj-
(intelektualnej i izycznej) na, kulturowa i zagraniczna),
mobilnosci = edukacja szkolna na wszystkich stopniach ksztatcenia,

= instytucje kulturowe (muzea, galerie, biblioteki itd.),

= organizacje pozarzagdowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,

= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

Whpieranie otwartosci na = [nstytucje panstwa,
innowacje i eksperyment = organizacje pozarzagdowe dedykowane kulturze, historii,
tradydji,

= przemysty kultury,
= spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze.

Motywowanie instytugji = [nstytucje panstwa,

publicznych i prywatnych = spontaniczne sieci oparte na zdigitalizowanej kulturze,
do wdrazania innowadji = organizacje pozarzadowe dedykowane kulturze, historii,
i integrowania ich we wta- tradydji.
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Dziatania

Budowanie
proinnowa-
cyjnych kultur
organizacyj-
nych

Wspieranie
kreatywnosci

i innowacyjno-
$ci organizacji
z poziomu ich
otoczenia

Skfadowe dziatania

Promowanie organizacji
samouczacych sie, ktore
akceptuja prawo do po-
petniania btedéw

Wspieranie roznorodnosci
spoteczno-kulturowej

i kompetencyjnej,perso-
nelu” organizacji

Wspieranie rozwig-

zan intensyfikujacych
wewngatrzorganizacyjng
komunikacje

Systemy motywadji finan-
sowej i pozafinansowej na-
gradzajace organizacyjny
nonkonformizm i otwar-
t0s¢ na nowosci
Zwiekszanie elastycznosci
proceduralnej

Planowanie strategiczne

Szkolenia

System dotacji na zakupy
patentéw i licencji

System szkolenia i finan-
sowania, ze $rodkow
budzetowych, eksperckich
zespotdw wdrazajacych in-
nowacje w organizacjach

Srodki (podmioty) realizacji

= Organizacje,
= instytucje otoczenia biznesu.

= Organizacje,
= instytucje otoczenia biznesu.

= Organizacje,
= instytucje otoczenia biznesu.

= Organizacje,
= instytucje otoczenia biznesu.

= Organizacje,
= instytucje otoczenia biznesu.

= Organizacje,
= instytucje otoczenia biznesu.

= |nstytucje otoczenia biznesu
= |nstytucje panstwa,
= instytucje otoczenia biznesu.

= |nstytucje otoczenia biznesu,
= instytucje panstwa.

Dopiero po zdiagnozowaniu barier blokujgcych postawy proinnowacyjne mozna
mysle¢ o stworzeniu programu dziatan majacego na celu ich stopniowe, sukce-
sywne usuwanie. Powinien on obja¢ te obszary, w ktorych zidentyfikowano najwie-
cej barier. Program nie powinien by¢ akcyjny. Trzeba sie liczy¢ z tym, Zze niektore
zmiany (np. zwigzane z kulturg organizacyjng) zachodzi¢ beda stosunkowo powoli.
Wskazana jest zatem z jednej strony, konsekwencja w realizacji dziatan majacych
wspierac postawy proinnowacyjne, z drugiej zas, cierpliwosc.

Poniewaz istotnym czynnikiem skorelowanym z kreatywnoscia i innowacyjnoscig
organizacji jest drozna i permanentna komunikacja pozioma i pionowa w organi-
zacji, warto dokfadac staran, by odchodzi¢ od modelu silosoéw komunikacyjnych.
W praktyce moze to oznacza¢ zardwno dazenie do tworzenia nowych forow wy-
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cd Tabeli 9. Rekomendacje kierunkowe

Dziatania

Tworzenie
prawnych
zachet do
kreatywnosci
iinnowacyj-
nosci

130

Sktadowe dziatania

System efektywnego
wspierania przedsiebior-
czosci akademickiej'™

System doradztwa proin-
nowacyjnego''?

System zamawianych
studiéw podyplomowych
dla migrantéw (e-learning)
i dla migrantéw powrot-
nych

System ulg fiskalnych dla

autoréw patentdw, licendji

Systemy stypendialne dla
wybitnie uzdolnionych
studentéw

Parstwowe fundusze typu
venture capital

Srodki (podmioty) realizacji

= [nstytucje panstwa,
= uczelnie.

= |nstytucje panstwa,
= instytucje otoczenia biznesu,
= samorzady wojewddzkie, powiatowe, miejskie.

= [nstytucje panstwa,

= instytucje otoczenia biznesu,

= samorzady wojewddzkie, powiatowe, miejskie,
= uczelnie.

= |nstytucje panstwa.

= [nstytucje panstwa,
= uczelnie.

= [nstytucje panstwa.

miany informacji (takze nieformalnych lub pétformalnych), jak i np.: (1) dazenie do
re-aranzacji przestrzeni tak, by bardziej sprzyjata ona nieformalnym kontaktom,
(2) dazenie do modyfikacji struktury organizacyjnej w taki sposoéb, by powigzania
i zaleznosci pionowe uzupemic o powiazania i zaleznosci poziome oraz (3) sieganie
PO nowoczesne rozwigzania technologiczne w rodzaju intranet itp.

Warto dazy¢ do tworzenia dokumentdéw o znamionach strategii, $rednio- i dtugo-
okresowych planéw rozwojowych itp. Podobne dokumenty wydtuzajg perspektywe
Czasowa, 7 jakiej postrzegana jest organizacja, sprzyjajg porzuceniu myslenia kon-
centrujacego sie wytacznie na, tu i teraz” (ktdre to myslenie jest jedna z najwiekszych
barier kreatywnosci i innowacyjnosci).

Warto przed przystgpieniem do wdrazania konkretnych innowacji przeprowadzac
kazdorazowo studia ich wykonalnosci. Pozwoli to, niejako juz na wstepie, zidenty-
fikowa¢ ewentualne bariery i lepiej przygotowac sie do ich usuniecia. Pozwoli to

" Wiecej na ten temat w Drozdowski 2007.

"2 Np. inicjatywa podjeta przez Wojewddztwo Mazowieckie w ramach projektu systemowego
Opracowanie koncepcji funkcjonowania Mazowieckiej Sieci Osrodkéw Doradczo-Innowacyjnych w za-
kresie innowadji realizowanego w ramach Programu Operacyjnego Kapitat Ludzki, Priorytet VIII —
Regionalne kadry gospodarki, dziatanie 8.2. — Transfer Wiedzy, poddziatanie 8.2.2. - Regionalne stra-
tegie innowacji polegajaca na utworzeniu Mazowieckiej Sieci Osrodkdw Doradczo-Informacyjnych
w zakresie innowadji, ktorej celem bedzie ksztattowanie i promowanie postaw proinnowacyjnych
oraz przedsiebiorczych w wojewddztwie mazowieckim, m.in. poprzez wspieranie przedsiebiorstw
zlokalizowanych w regionie w zakresie innowadji i transferu technologii.



rowniez w optymalny sposdb zaplanowac sam proces implementacji nowych roz-
wigzan, zapewnic¢ niezbedny potencjat itp.

Warto rozwaza¢ mozliwos¢ ,zarzgdzania innowacyjnoscig’ za pomocg podziatu rol
w procesie innowacyjnym (kreatywni pomystodawcy nie musza byc¢ rownie dobry-
mi promotorami nowych rozwiazan, nie muszg tez posiada¢ kompetencji koniecz-
nych do ich wdrozenia). Optymalnym rozwigzaniem moze sie okazac¢ powotywane
zespotdw majacych za zadanie wdrozenie innowadji.

W wielu organizacjach sprawdza sie praktyka polegajaca na zobowigzywaniu pra-
cownikéw do tego, aby czes¢ swojego czasu pracy przeznaczali na opracowywanie
projektdw zmian, usprawnien i innowadji.

9.3.2. Grupa:instytucje edukacyjne

Nalezy dazy¢ do wprowadzenia — na wszystkich poziomach nauczania — przedmio-
tu lub warsztatu uczacego kreatywnego myslenia, niestandardowych sposobdéw
rozwiazywania standardowych zadan, zespotowego poszukiwania rozwiazan prze-
tamujacych rutyne itp.

Nalezy dazy¢ do konsekwentnego, systemowego wprowadzenia do standardow
ocen (w tym takze ocen tzw. egzamindw zewnetrznych) kryterium oryginalnosci/
kreatywnosci. Oczywiscie nie zawsze i nie wszedzie bedzie to mozliwe, w wiekszosci
przypadkéw jednak — tak.

Nalezy dazy¢ do ktadzenia w procesie nauczania wiekszego nacisku na nowe rodza-
je kompetendji, takich jak kompetencja wizualna, cyfrowa, medialna (visual, digital,
media literacy). Wspomniane typy kompetencji sprzyjaja uczestnictwu w komunika-
Cji sieciowej, zageszczaja sie¢ interakdji, sprzyjaja réwniez podejmowaniu roli twércy
i wytwaorcy, nie tylko zas odbiorcy i adresata.

Nalezy dazy¢ do sukcesywnego wprowadzania do programéw nauczania form dy-
daktycznych, ktére ucza pracy zespotowej (rozumianej jednak nie jako wykonywa-
nie okreslonych czynnosci i zadan razem, nie jako ¢wiczenie w spofecznym podziale
pracy, lecz jako konsekwentne budowanie zespotéw: (1) opartych na tolerancji na
wewnetrzne konflikty i (2) zaufaniu, (3) o wysokim poziomie motywacji oraz (4) zin-
tegrowanych poczuciem wspodlnego celu.

Nalezy w miare mozliwosci odchodzi¢ od takiej logiki ocen, ktdra z jednej strony
nadmiernie premiuje, z drugiej zas — wymusza perfekcjonizm. Nalezy, innymi stowy
mowiac, dazy¢ do oswajania ucznidéw z prawem do popetniania btedéw i do ekspe-
rymentowania.

Nalezy na wszystkich etapach edukacji przyktadac wieksza niz dotad wage do ucze-
nia tolerancji na spory i konflikty oraz do uczenia sztuki prowadzenia sporéw.
Nalezy tak opracowywac szkolne plany lekcji i plany zaje¢, aby uczniowie i studenci
zréznych klas i réznych semestrow mieli szanse wspdlnie uczestniczy¢ w niektorych
lekcjach, zajeciach czy ¢wiczeniach. Takie fgczenie uczniow lub studentéw w rézno-
rodne grupy sprzyja rozwijaniu kreatywnosci.

Nalezy wspierac rozwoj placowek o$wiatowych opartych na autorskich, w tym takze
eksperymentalnych, programach nauczania.
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9.3.3. Grupa: administracja publiczna

Restrykcyjne rozumienie innowacyjnosci moze okazac sie w krotkiej i sredniej per-
spektywie temporalnej dysfunkcjonalne. Nalezy w zwiazku z tym dazy¢ (réwniez
przy ocenie projektow ubiegajacych sie o finansowanie ze srodkéw publicznych)
do przyjecia bardziej liberalnego rozumienia innowacyjnosci (jako innowacyjnosci
relacyjnej lub nawet jako synonimu wszelkich dziatari majacych znamiona proce-
sow modernizacyjnych).

Wydaje sie, ze trzeba pogodzi¢ sie z tym, ze znaczna cze$¢ proceséw modernizacyj-
nych bedzie mie¢ w najblizszych latach w Polsce charakter imitacyjny, nasladowczy.
To jeszcze jeden powdd przemawiajacy za przyjeciem bardziej liberalnego rozu-
mienia innowacyjnosci i gospodarki innowacyjnej. Oznacza to w praktyce, ze srodki
finansowe przeznaczane na innowacje powinny by¢ szerzej niz do tej pory udostep-
niane takze tym podmiotom, ktére zamierzaja je wykorzysta¢ w celu modernizacji
nasladowczej, nie za$ wyfacznie tym, ktdrzy jawig sie jako autorzy innowadji bez-
wzglednych (w $cistym, restrykcyjnym znaczeniu tego terminu).

Nalezy doktada¢ wszelkich staran, by w przedsiewzieciach innowacyjnych zagesz-
cza¢, intensyfikowa¢ komunikacje miedzy potencjalnymi partnerami i kooperanta-
mi. W praktyce oznacza to min. konieczno$¢ stworzenia spdjnego systemu zachet
i form wsparcia majgcych w ostatecznym rezultacie zaowocowac wigkszym niz
dotad zainteresowaniem przedsiebiorcéw klasterami. Oznacza to jednak rowniez,
inicjowanie i wspotfinansowanie rozmaitych foréw/instytucji/organizacji stuzacych
po prostu swobodnej wymianie informacji. W skrocie méwigc, jednym z kluczowych
zadan administracji publicznej jest stwarzanie warunkow/infrastruktury dla komu-
nikacji.

Pozadane sg wszelkie inicjatywy, ktére beda nakierowane na minimalizowanie/
amortyzowanie ryzyka (organizacyjnego, finansowego, prawnego) zwigzanego
z wdrazanymi przez przedsiebiorstwa innowacjami. Istotnym czynnikiem, ktéry —
z duzym prawdopodobienstwem - bedzie przesgdzat o zainteresowaniu przedsie-
biorcow podobnymi inicjatywami, bedzie ich stabilnos¢ w czasie. Nie powinny to
by¢ wiec inicjatywy o charakterze akcyjnym, akcydentalnym.

Szczegdlnie potrzebne przedsiebiorstwom w chwili obecnej s3 takie inicjatywy
wspierajace innowacyjnos¢, jak: (1) pomoc prawna (min. ekspertyzy dot. interpre-
tacji prawa wiasnosci, pomoc przy wnioskach patentowych itp.), (2) kredytowanie
lub wspdtfinansowanie kosztéw zakupu licengji, kosztéw prototypdw, badan roz-
wojowych, (3) pomoc doradcza dotyczaca przedmiotowo zmian w strukturze or-
ganizacyjnej oraz zmian kultury organizacyjnej zmierzajacych do usuwania barier
kreatywnosci/innowacyjnosci/postaw innowacyjnych.

Warto zastanowic sie nad systemowym rozwigzaniem problemu braku kadry od-
powiadajacej nie tyle za tworzenie innowacyjnych rozwigzan, co za ich wdrazanie.
Wydaje sie, ze kadry takiej mogtyby dostarcza¢ min. studia trzeciego stopnia ksztat-
cace doktorantéw i wienczone stopniem doktora. Trzeci stopien studiéw rozwija
sie stosunkowo intensywnie i jest to prawdopodobnie trwata tendencja. Problem
w tym, ze w przeciwienstwie do niedawnego jeszcze okresu gros absolwentéw
studiéw doktoranckich nie znajdzie juz zatrudnienia na uczelniach (w charakterze
pracownikéw naukowo-dydaktycznych). Osoby te, z uwagi na ich wysokie kompe-



tencje, ponadprzecietng mobilnos¢ i wysokie aspiracje moga zosta¢ systemowo
zagospodarowane jako naturalne zaplecze kadrowe dla zadar proinnowacyjnych
i promodernizacyjnych.

Nalezy sukcesywnie rozwija¢ i wzmacnia¢ finansowane ze $rodkéw publicznych
instytucje petnigce funkcje funduszy wysokiego ryzyka inwestycyjnego (venture
capital). Wydaje sie, ze podobne fundusze powinny by¢ zaangazowane zwtaszcza
w finansowanie/wspoétfinansowanie fazy poczatkowej projektdw innowacyjnych
(seed capital phase), a takze za finansowanie ekspertyz oceniajacych ich potencjat
rozwojowy. Obu tych zadan niechetnie podejmuijg sie — jak dotad — prywatne fun-
dusze venture capital. Finansowanie ze srodkéw publicznych najbardziej ryzykownej
fazy projektow innowacyjnych (poprzedzajacej moment, w ktérym uzyskujg one
prég rozwojowy skutkujgcy gotowoscig inwestycyjng prywatnych inwestoréw)
moze oczywiscie budzi¢ rozmaite zastrzezenie. Mozna tez jednak powiedzie¢, ze
ponoszenie tego ryzyka finansowego jest naturalnym zobowigzaniem nowocze-
snego panstwa, ktdre powinno byc zobligowane do finansowania prorozwojowych
przedsiewzie¢ nie mogacych w danym momencie liczy¢ na finansowanie z pienie-
dzy prywatnych.

Niejako oczywistym, ale permanentnym dziataniem organéw administracji pu-
blicznej, a szczegdlnie agencji do tego powotanych (np. Polska Agencja Rozwoju
Przedsiebiorczosci), powinno by¢ inicjowanie i prowadzenie dziatart promocyjnych
majacych na celu wzrost zainteresowania gospodarka innowacyjna, a tym samym,
wzrost popytu na wszelkie informacje i doradztwo zwigzane z innowacjami. Rola
promotora nie powinna jednak sprowadza¢ sie tylko do uswiadamiania przedsie-
biorcom ich potrzeb innowacyjnych, ale takze do zachecania ich do wspodtpracy
7 JBR, IOB itd. i do dziatart upowszechniajacych, integrujacych srodowiska naukowe
i podmioty dziatajace na rzecz rozwoju innowacyjnosci.

9.3.4. Grupa: instytucje otoczenia biznesu/

organizacje pozarzadowe

Nalezy dazy¢ do tworzenia katalogu ustug informacyjnych i doradczych skierowa-
nego do przedsiebiorcéw, a dotyczacych sposobéw budowania proinnowacyjnej
kultury organizacyjnej (w praktyce: kultury organizacyjnej opartej na relatywnie
duzej elastycznosci proceduralnej, akceptujacej prawo do popetniania btedéw, na-
gradzajacej proby wykraczania poza schematyzm/rutyne dziatania, opartej na tole-
rancji dla myslenia wytamujgcego sie z konformizmu organizacyjnego, dazacej do
funkcjonalizacji wewnetrznych konfliktéw i napie¢ — tzn. do traktowania ich raczej
jako szansy niz zagrozenia, jako mechanizmu wczesnego ostrzegania sktaniajacego
organizacje do autorefleksji, co zazwyczaj skutkuje wzrostem jej efektywnosci i lep-
szg adaptacja do wymogdw otoczenia).

Oferta ustug doradczo-informacyjnych powinna obejmowac obszar diagnozy barier
innowacyjnoscii kreatywnosci. Diagnoza miataby na celu identyfikacje: (1) barier pro-
ceduralnych, (2) barier na poziomie kultury organizacyjnej, (3) barier strukturalnych,
(4) barier komunikacyjnych, (5) barier zwigzanych ze stylami zarzadzania/z dominu-
jacymi stylami przywodztwa, czyli wystepujacych na poziomie systemu motywadji
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finansowej i pozafinansowej oraz (6) barier wynikajace z polityki personalnej/rekru-
tacyjnej. Srodki na realizacje podobnych ustug, przynajmniej czesciowo, dostepne
sg w ramach V osi priorytetowej Programu Operacyjnego Innowacyjna Gospodarka
na lata 2007-2013, dziatanie 5.2 — Wspieranie instytucji otoczenia biznesu swiadcza-
cych proinnowacyjne ustugi oraz ich sieci o znaczeniu ponadregionalnym.
Diagnoza barier innowacyjnosci i kreatywnosci w organizacji jest etapem wstep-
nym do wspierania sektora przedsiebiorstw w ich innowacyjnym rozwoju. Kolejne
etapy dziatart informacyjnych i doradczych instytucji otoczenia biznesu powinny
obejmowac: (1) wsparcie w zakresie tworzenia programoéw dziatan majacych na
celu sukcesywne usuwanie owych barier, (2) pomoc w tworzeniu dtugofalowych
planéw rozwojowych przedsiebiorstwa w obszarze innowadji, (3) opracowywanie
lub wsparcie w tworzeniu studiéw wykonalnosci ewentualnych nowatorskich roz-
wigzan oraz (4) opracowywanie projektéw zmian, usprawnien i innowadji.

Powyzej wspomniana ustuga, zwigzana ze wspieraniem przedsiebiorstw w plano-
waniu strategicznym, musi uwzgledniac rozwdj przez innowacje, wiaczac¢ w rachu-
by i kalkulacje biznesowe strategie proinnowacyjna (lub jej elementy). Instytucje
otoczenia biznesu mogtyby zaoferowac np. merytoryczng, ekspercka pomoc przy
sporzadzaniu planéw strategicznych bedgcych czescig procedury ubiegania sie
o pomoc ze srodkéw publicznych lub zadanie to zostatoby wigczone do oferty do-
radczej (w miare mozliwosci subwencjonowane;j).

Warto rozwazy¢ wzbogacenie oferty ustug informacyjnych i doradczych o ocene
potencjatu innowacyjnosci przedsiebiorstwa. Ocena ta stanowitaby swoisty audyt
zasobdéw przedsiebiorstwa prowadzony pod katem mozliwosci ich restrukturyzacji
lub uzupetnienia, prowadzacy do wzrostu innowacyjnosci i do zwiekszenia przewa-
gi konkurencyjnej dzieki innowacjom. Dodatkowa korzyscia bytby w tym przypadku
zysk edukacyjny (uswiadamianie przedsiebiorcom, ze praktycznie w kazdej sytuacji i
w kazdych warunkach mozna rozwazac scenariusz wzrostu dzieki innowacjom).
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11. Zataczniki do raportu
11.1. Dodatkowe zatozenia badawcze

Autorzy raportu oparli badanie na nastepujgcych siedmiu fundamentalnych zatozeniach
,metateoretycznych”':

Innowacyjnos¢ jest niezbednym czynnikiem promodernizacyjnym, wzmacniajagcym w osta-
tecznym rozrachunku potencjat gospodarczy i generujgcym wzrost ekonomiczny oraz przewage
konkurencyjna (zaréwno na poziomie mikro-, jak i makrostrukturalnym oraz mezostrukturalnym, tj. na
poziomie funkcjonowania danej instytucji).

Jedna z najwazniejszych zmiennych liniowo skorelowanych z innowacyjnoscia jest kreatyw-
nos¢ (im wieksza kreatywnos¢, tym wieksza innowacyjnosc).

Mozliwy jest wzrost kreatywnosci - ceche te mozna stymulowac i rozwijac.

Wzmacnianie kreatywnosci moze prowadzi¢ do wzrostu innowacyjnosci (ij. poziom i charakter
kreatywnosci jest jedng ze zmiennych wyjasniajacych poziom i charakter innowacyjnosci — zwtaszcza
w sferze gospodarczej).

Istnieje dwukierunkowa zaleznos¢ pomiedzy (1) kreatywnoscia i innowacyjnoscia jednostki
a (2) innowacyjnoscia organizacji. Innowacyjnosc i kreatywnos¢ jednostek przyczynia sie do wzro-
stu innowacyjnosci organizacji. Innowacyjna organizacja zwieksza indywidualne ,zasoby” kreatywnosci
i innowacyjnosci.

Zwiekszanie kreatywnosci jednostki moze dokonywac sie przy uzyciu instrumentoéw i sty-
mulatoréw ,uruchamianych” z poziomu organizacji. Innymi stowy, organizacje dysponuja (przy-
najmniej potencjalnie) narzedziami stuzacymi wzrostowi kreatywnosci i ksztattowaniu postaw proinno-
wacyjnych wsrodd pracownikow.

Wzmacnianie i utrwalanie postaw proinnowacyjnych (na poziomie indywidualnym i zespo-
téw pracowniczych) wymaga konsekwentnego i spéjnego zestawu zachet proinnowacyjnych
na poziomie organizacji. Innymi stowy, istotnym czynnikiem proinnowacyjnym jest systemowy, sta-
bilny w czasie i obejmujacy catos¢ organizacji klimat sprzyjajacy innowacjom. Jesli nie dotyczy on cato-
$ci organizacji lub jesli ma charakter okazjonalny, wéwczas, na dtuzszg mete, postawy proinnowacyjne
sg ttumione.

Wymienione wyzej fundamentalne zatozenia metateoretyczne nalezy traktowac jako naj-
dalej idace hipotezy, samo badanie zas, jako przedsiewziecie, ktdrego jednym z gtéwnych
celdw byfa ich weryfikacja.

Przyjeto postepowanie zgodne z popperowska dyrektywa''* nakazujaca rozpoczynac pro-
ces badawczy od proby falsyfikacji bazowych zatozert badania. Mimo, ze powyzsze siedem
zatozerr wydaje sie trudne do zakwestionowania, zgodne z potocznymi intuicjami i sa-

3 Przywotane hipotezy maja charakter zatozert metateoretycznych i szczegdtowo odnosimy sie do
nich w rozdziale 2,0pis celéw badania i zidentyfikowanych zagadniert badawczych”
142 1 popper 2002.



monarzucajace sie, warto byto jednak — mimo wszystko — podejs¢ do nich (przynajmniej
w pierwszej fazie badania) nieufnie.

Wolno bowiem przyja¢, ze w warunkach polskich kazde z tych siedmiu zatozerh moze by¢
zakwestionowane, dla kazdego z nich mozna znaleZ¢ (i nastepnie falsyfikowac) hipoteze
odwrotna.

1. Mozna uznac, ze na obecnym etapie rozwoju spoteczno-gospodarczego Polski sta-
bilnos¢ i rozwdj gospodarczy zapewnia nie tyle innowacyjna gospodarka, ile raczej

N

,gospodarka nasladowcza"'"®, oparta na kopiowaniu sprawdzonych rozwigzan, na
bezpiecznym nasladownictwie” (pozytywna weryfikacja tej hipotezy prowadzitaby
do paradoksalnego wniosku, Zze usilne promowanie gospodarki innowacyjnej jest
forma ,przemocy strukturalnej’, zdecydowanie przedwczesnej w polskich warun-
kach i najprawdopodobniej kontr efektywnej)'®.

2. Mozna przyja¢, ze wysoka kreatywno$¢, potaczona z lokalng specyfikg kulturowa
(min. niskim poziomem wzajemnego zaufania, relatywnie niskim poziomem lojal-
nosci wewngatrzorganizacyjnej, relatywnie niskim poziomem identyfikacji z celami
organizacji itd.), wcale nie prowadzi do wzrostu innowacyjnosci, lecz do procedural-
nego rozregulowania i chaosu organizacyjnego.

3. Mozna przyja¢, ze kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ maja niekiedy charakter sytuacyj-
no-obronny (sa wymuszong, przez zastane okolicznosci, strategia radzenia sobie
w warunkach deficytu okreslonych zasobow: np. braku dostepu do optymalnych
rozwiazan technologicznych, braku okreslonych procedur itd.).

4. Mozna przyjac, ze kreatywnos¢ jest raczej cecha indywidualna, i ze w zwigzku z tym
JWwytwarza" innowacyjnos¢ jedynie w stosunkowo matych organizacjach, opartych
na nieskomplikowanym podziale zadan lub jedynie woéwczas, gdy kreatywna jed-
nostka dysponuje na tyle duzg wtadzg organizacyjng, ze jest w stanie narzuci¢ in-
nym swoje definicje sytuacji i swoje koncepcje.

5. Mozna przyja¢, ze kreatywnos¢, nawet jesli nie jest cechg wrodzong, jest jednak ele-
mentem habitusu w rozumieniu P. Bourdieu'”, jest zatem zbiorem predyspozycji
nabywanych we wczesnej fazie socjalizacji, ktére sg praktycznie niemodyfikowalne
w pozniejszych fazach biografii jednostki, i ktére stanowia jej zyciowy bagaz (lub ka-
pita). Patrzac na kreatywnos¢ jako na element habitusu, nalezatoby réwniez przyjac,
Ze jest ona uwarunkowana pozycjami zajmowanymi przez jednostki w strukturze
spoteczenstwa.

6.  Mozna przyja¢, ze innowacyjne organizacje zawdzieczaja swoj innowacyjny charak-
ter raczej cechom przywddcodw niz kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw.

7. Mozna przyja¢, ze proinnowacyjny charakter organizacji nie jest wystarczajacym sty-
mulatorem kreatywnosci i innowacyjnosci indywidualnej, Zze te ostatnie sa cechami
mniej sytuacyjnymi i mniej zaleznymi od kontekstu niz by mozna, optymistycznie,
zakfadac.

8. Mozna przyja¢, ze niespdjny i niekonsekwentny (np. segmentowy, niestabilny
w czasie) system organizacyjnych zachet proinnowacyjnych dziata kontr skutecznie,

15 Targalski 2006; Ziotkowski 2000.
116 Drucker 1992, s. 35-38.
7 Bourdieu 2005.
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tzn., zamiast prowadzi¢ do zwiekszenia kreatywnosci i innowacyjnosci skutkuje ich
stopniowym ,wygaszaniem’.

11.2. Dylematy metodologiczne i badawcze

Nawigzujac do przedstawionych na wstepie definicji — jesli przyjmiemy, ze kreatywnos¢
i innowacyjnos¢ sa cechami indywidualnymi, cechami-atrybutami jednostek, i tak otwarte
pozostaja dwa pytania.

1. Czy i jaki wptyw na kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jednostki majg czynniki o ze-
wnetrznym, srodowiskowym charakterze (czy i jak duze sg srodowiskowe uwarun-
kowania kreatywnosci i innowacyjnosci)?

2. Jakie inne cechy jednostkowe, osobowosciowe sg powigzane z kreatywnoscia i in-
nowacyjnoscig?

Z perspektywy niektérych koncepcji rozwojowych (np. Erika Eriksona'®) istotnym czynni-
kiem kreatywnosciindywidualnej jest poczucie bezpieczenstwa poznawczego i ontologicz-
nego ksztattowane we wczesnych fazach socjalizacji. Konsekwentne przyjecie eriksonow-
skiej perspektywy teoretycznej (majacej wielu zwolennikow zaréwno wsréd teoretykdw,
jak i praktykow bezposrednio zaangazowanych w proces ksztattowania okreslonych kom-
petencji kognitywnych i emocjonalnych) musiatoby oznacza¢, ze badanie okreslajace naj-
pierw uwarunkowania kreatywnosci, pézniej zas jej zwiazki z innowacyjnoscig powinno
bazowac na, par excellence, psychologicznych zatozeniach i metodach oraz powinno by¢
oparte na:
= procedurze quasi-eksperymentalnej (porownywanie zbiorowosci o réznych do-
$wiadczeniach socjalizacyjnych w aspekcie ich potencjatu kreatywnego i ich inno-
wacyjnosci),
= powinno ono bazowac na jakiej$ wersji metody biograficznej.

Autorzy raportu dazyli do ustalenia znaczenia wspomnianych uje¢ teoretycznych jako ewentualnych ,podpo-

wiedzi" pomagajacych sformutowac rekomendacje dotyczace: (1) stymulowania kreatywnosci i (2) znoszenia
barier kreatywnosci.,Drazac” ten watek w wywiadach pogtebionych z ekspertami i poswiecajac mu specjalng
uwage na etapie desk research.
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Problemy badawcze, m.in. pytanie o metody i narzedzia wspierania (i znoszenia barier) kre-
atywnosci jednostki i pytanie o mozliwe dziatania systemowe prowadzace do efektywnego
wykorzystania innowacyjnosci jednostki w systemie spoteczno-gospodarczym) mogga byc
traktowane jako pytania o normatywne reguty (jak ma by¢? jak powinno by¢?) lub jako py-
tania empiryczne — w tym znaczeniu, ze stawia sie je nie tyle po to, by uzyska¢ wyobrazenia
o idealnym obrazie sytuacj, ile po to, aby za ich pomoca okredli¢ realistyczne (w polskim
kontekscie, w zastanej ramie instytucjonalnej) scenariusze dziatania.

Identyfikacja problemoéw badawczych wymagata stworzenia stosunkowo rozbudowane-
go schematu badawczego pozwalajacego uwzglednic, w miare mozliwosci, szeroki zbior
zmiennych skorelowanych z kreatywnoscia i innowacyjnoscig (oraz okresli¢ zachodzace

18 Erikson E.H. 2000.



Autorzy raportu dazyli zaréwno do identyfikacji takich dziatari nakierowanych na podnoszenie kreatywnosdi,
ktére nie wymagajg zasadniczych zmian w zastanej ramie instytucjonalnej, jak i takich, ktére wymagaja zmian
o systemowym strukturalnym charakterze.

miedzy nimi powigzania). Schemat 19 prezentuje najbardziej ogdlny model eksplanacyjny
badania.

Schemat 19. 0géiny (wyjsciowy) model eksplanacyjny badania

Cechy jednostki
Cechy indywidualne Cechy indywidualne
(korelaty kreatywnosci) (korelaty innowacyjnosci)

.. Innowacyjnosc
Kreatywnos¢ :
; , , relacyjna/bezwzgledna
(zmienna niezalezna) ) ;
(zmienna zalezna)

4 L 4

Cechy otoczenia Cechy otoczenia
(korelaty kreatywnosci) (korelaty innowacyjnosci)

Cechy otoczenia (zespotu, organizacji)

Zrédto: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Zgodnie z przyjetym modelem przyjeto, ze:
= na kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ jednostki wptywajg zaréwno jej cechy (wrodzone
osobowosciowe, osobowosciowe nabywane w poszczegdinych fazach socjalizacji,
przyjmowane wraz z petnionymi przez nig rolami itd.), jak i cechy jej otoczenia,
= kreatywnosc jest zmienng (wspot-) wyjasniajgcg innowacyjnosc.

W praktyce, celami badania byfo wiec przede wszystkim:

= okredlenie sity zwigzkdw miedzy kreatywnoscia a innowacyjnoscia (zaréwno relacyj-
na, jak i bezwzgledna),

= uchwycenie czynnikdéw wewnetrznych, endogennych, powigzanych z kreatywno-
$cig jednostki,

= uchwycenie czynnikdbw endogennych powigzanych z innowacyjnoscia (relacyjng
i bezwzgledna) jednostki,

= uchwycenie czynnikow Srodowiskowych powigzanych z kreatywnoscia jednostki,

= uchwycenie czynnikow srodowiskowych powiazanych z innowacyjnoscia (relacyjng
i bezwzgledna) jednostki.
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Biorac pod uwage cele badawcze przedstawiony schemat 19 wymagat uszczegodtowienia.
Autorzy raportu zdecydowali sie na,dwukierunkowe” uszczegdtowienie (schemat 201 21).

Schemat 20. Szczegétlowy model eksplanacyjny badania (kontekst: korelaty po-
stawy proinnowacyjnej)

Obszary aktywizacji postawy proinnowacyjnej:
= np.,wifasna organizacja"?

= np. sfera prywatna?

= np.instytucje spoteczeristwa obywatelskiego?

1 )

Postawa proinnowacyjna
(zmienna wyjasniania)

Kreatywnos¢ indywidualna 0 Innowacyjnos¢ indywidualna

1 )

1

Cechy otoczenia Cechy otoczenia
(korelaty kreatywnosci) (korelaty innowacyjnosci)

Zrédto: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

Jak wida¢, najwazniejsza wyjasniajaca zmienng jest w tym przypadku postawa proinnowa-
cyjna (jednostki). Przyjmujemy, ze w badaniu, w polu naszej uwagi, znajda sie jej korelaty
usytuowane w szeroko pojetym otoczeniu jednostki (réwniez oczywiscie, cho¢ nie wytacz-
nie, w jej miejscu pracy).

Kolejne wazne pytanie to pytanie o obszary ujawniania sie, aktywizowania sie postawy pro-
innowacyjnej. Podstawowe dwa pytania badawcze sformutowano zatem nastepujaco:

1. Jakie cechy poszczegdlnych struktur organizacyjnych i spotecznych tworzacych
otoczenie jednostki sprzyjajg aktywizowaniu sie w ich granicach postawy proinno-
wacyjnej?

2. W jakim stopniu postawa proinnowacyjna ujawnia sie w miejscu pracy (i szerzej
- na rynku pracy), w jakim zas, w innych obszarach, stanowigcych tym samym dla
jednostki (przynajmniej w pewnym sensie) substytutowe, zastepcze obszary aktyw-
nosci innowacyjnej?

Jak wida¢, tym razem badanie podporzadkowane jest identyfikacji zwigzkéw pomiedzy
cechami (strukturalnymi, kulturowymi itd.) organizacji a indywidualnymi postawami pro-
i antyinnowacyjnymi.



Schemat 21. Szczegétowy model eksplanacyjny badania (kontekst: zwiazki i za-  Zalgczniki
leznosci miedzy kreatywnoscia i innowacyjnoscia indywidualna a innowacyjno-  do raportu
Sciq organizacji lub organizacja innowacyjna)

Postawa proinnowacyjna
(zmienna wyjasniania)

Kreatywnos¢ indywidualna Innowacyjnos¢ indywidualna
Cechy organizacji Cechy organizacji
(korelaty kreatywnosci) (korelaty innowacyjnosci)

$ $

Konformizm organizacyjny

Postawa antyinnowacyjna
(zmienna wyjasniania)

Zrédto: opracowanie wiasne na potrzeby badania.

11.3. Przyktady narzedzi badawczych

11.3.1. Scenariusze zogniskowanych wywiadow
grupowych

Grupa: malii sredni przedsiebiorcy prowadzacy
przedsiebiorstwa z obszaru low economy

WPROWADZENIE (5-10 minut)

Powitanie uczestnikéw, przedstawienie przedmiotu badania, podstawowych informa-

cji o zleceniodawcy (PARP) i projekcie, formuty spotkania, czasu jego trwania oraz celéw

i oczekiwan wobec respondentéw, poinformowanie o nagrywaniu, poufnosci, poproszenie

o wytgczenie lub wyciszenie telefondw komaorkowych, prosba o przedstawienie sie uczest-

nikow FGI ze wzgledu na ich cechy spofeczno-demograficzne w odniesieniu do typu gru-

py fokusowej. Informacja o konferencji PARP prezentujacej wyniki badan (22 pazdziernika

2010), zaproszenie na nig (formularz zgtoszenia). 147
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PROJEKCJA (10 minut)

prosba o krotkie zastanowienie sie i wskazanie bohatera filmowego/literackiego,
ktéry najlepiej odpowiada okresleniu KREATYWNY — wybor nie wiecej niz 5 boha-
terdw,

prosba o krotkie uzasadnienie dokonanych wyboréw.

ROZMOWA MODEROWANA (15 minut)

Jakie jest potoczne rozumienie kreatywnosci?

Jakie jest potoczne rozumienie innowacyjnosci?

Jaki jest zwigzek pomiedzy pierwszym i drugim?

Czym jest w potocznym rozumieniu postawa proinnowacyjna?

DEFINICJA PRACOWNIKA TWORCZEGO/KREATYWNEGO (15 minut)

Jakie sg cechy pracownika kreatywnego? Jaki jest taki pracownik? (MODERATOR:
narysowac na flipcharcie ludzika, wokot niego wypisywac cechy kreatywnego pra-
cownika).

Jakie zadania powierza sie takiemu pracownikowi? Gdzie taki pracownik jest poza-
dany, a gdzie nie jest?

Czy kreatywnos¢ pracownika wptywa na innowacyjnosc jego lub firmy?

Czy kreatywni pracownicy wymagaja specyficznych warunkéw pracy?

Jakie, Panstwa zdaniem, czynniki wptywaja na wzmacnianie kreatywnosci pracow-
nikow?

Jakie czynniki ograniczajg kreatywno$¢?

ZADANIE 1 (pyt. 2 ankiety, dodatkowo dodac jeden czynnik od siebie i zaznaczy¢
jego miejsce na tarczy)

INNOWACYJNA FIRMA (15-20 minut)

Czym jest innowacyjna firma?

Czy Pani/Pana przedsigbiorstwo jest innowacyjne? Jesli nie — czy chcieliby Paristwo
aby takie byto?

Czy innowacje w przedsiebiorstwie sa w ogoéle potrzebne?

Czy kreatywni, innowacyjni pracownicy w przedsiebiorstwie sg w ogodle potrzebni?
Na czym polega kreatywnos¢ pracownikéw — PRZYKEADY

Jak tworzy sie przedsiebiorstwo innowacyjne?

Co najbardziej wplywa na innowacyjnos¢ firmy?

Jaka role odgrywajag w tworzeniu innowacyjnej firmy kreatywni pracownicy?

Jaki wptyw na poziom innowacyjnosci firmy ma:

hierarchiczna struktura firmy,

kontrola pracownikdw,

stosunek do osigganych efektow,

atmosfera w miejscu pracy?

Czym jest postawa antyinnowacyjna? W czym sie ona przejawia?



ZADANIE 2 (pyt. 4 ankiety, dodatkowo dodac jeden czynnik od siebie i zaznaczy¢
jego miejsce na tarczy)

CZYNNIKI WZMACNIAJACE KREATYWNOSC (15-20 minut)

Czy kiedykolwiek Pani/Pana firma/kierownictwo oczekiwato od pracownikow wiek-
szej kreatywnosci? W jakich okolicznosciach? Na czym polegato ,wymuszanie” kre-
atywnosci?

W jaki sposdb firma moze wzmacnia¢ postawy proinnowacyjne? Jakie metody i na-
rzedzia wykorzystuje do tego celu?

Jakie metody sa niewtasciwe, nie dajg oczekiwanych efektow?

Jakie metody sg najskuteczniejsze?

Jaka role w pobudzaniu kreatywnosci petnia menedzerowie/kierownicy?

ROLA SRODOWISKA PRACY (15-20 minut)

Jakie s3 gtéwne bariery kreatywnosci? W jaki sposéb mozna je eliminowac?

Jakie srodowisko pracy najbardziej sprzyja kreatywnym pracownikom? Jaki klimat
sprzyja kreatywnym pracownikom?

Czy pracodawcy staraja sie stworzy¢ kreatywnym pracownikom jakies szczegdine
warunki pracy? Np. mozliwo$¢ odstapienia od tradycyjnych ram i zwyczajéw pa-
nujacych w firmie, elastyczne godziny pracy, forma telepracy, elastyczne tempo
pracy?

Jakie cechy ma dobry szef w innowacyjnej firmie? A jakie cechy ma dobry pracow-
nik w takiej firmie?

Jakie problemy wynikaja z pracy z osobami kreatywnymi?

Czy byliscie Paristwo w takiej sytuacji, ze musieliscie hamowac kreatywnos¢ swoich
pracownikéw? — PRZYKEADY

ZADANIE 3 (pyt. 5-7 ankiety)

OTOCZENIE INNOWACYJNEGO PRZEDSIEBIORSTWA (10-15 minut)

Czy kreatywny pracownik wptywa na wzmocnienie innowacyjnosci zespotu lub
przedsiebiorstwa?

Jak czesto przedsiebiorstwa innowacyjne korzystaja z programow publicznych lub
innych form wspierania innowacyjnosci?

ZADANIE 4 (pyt. 8-16 ankiety)

Zebranie formularzy zgtoszer na konferencje, wynagrodzenie, podziekowanie.

Zalaczniki
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Grupa: przedstawiciele JST, izb i stowarzyszen
gospodarczych

WPROWADZENIE (5 minut)

Powitanie uczestnikéw, przedstawienie przedmiotu badania, podstawowych informacji
o zleceniodawcy (PARP) i projekcie, formuty spotkania, czasu jego trwania (90 min.) oraz ce-
l6w i oczekiwan wobec respondentdw, poinformowanie o nagrywaniu, poufnosci, popro-
szenie o wytgczenie lub wyciszenie telefondw komorkowych, prosba o przedstawienie sie
uczestnikéw FGl ze wzgledu na ich cechy spoteczno-demograficzne w odniesieniu do typu
grupy fokusowej.

PROJEKCJA (10 minut)
= prosba o krotkie zastanowienie sie i wskazanie bohatera filmowego/literackiego,
ktéry najlepiej odpowiada okresleniu KREATYWNY — wybor nie wiecej niz 5 boha-
teréw,
= prosba o krétkie uzasadnienie dokonanych wybordw.

ROZMOWA MODEROWANA (15 minut):
= Jakie jest potoczne rozumienie kreatywnosci?
= Jakie jest potoczne rozumienie innowacyjnosci?
= Jakijest zwiazek pomiedzy pierwszym i drugim?
= Czym jest w potocznym rozumieniu postawa proinnowacyjna?

DEFINICJA PRACOWNIKA TWORCZEGO/KREATYWNEGO (15 minut)

= Jakie sa cechy pracownika kreatywnego? Jaki jest taki pracownik? (MODERATOR:
narysowac na flipcharcie ludzika, wokét niego wypisywac cechy kreatywnego pra-
cownika).

= Jakie zadania powierza sie takiemu pracownikowi? Gdzie taki pracownik jest poza-
dany, a gdzie nie jest?

= (Czy kreatywnos¢ pracownika wptywa na innowacyjnosc jego lub firmy?

= (Czy kreatywni pracownicy wymagaja specyficznych warunkdw pracy?

= Jakie, Paristwa zdaniem, czynniki wptywaja na wzmacnianie kreatywnosci pracow-
nikow?

= Jakie czynniki ograniczaja kreatywnosc¢?

ZADANIE 1 (pyt. 2 ankiety, dodatkowo dodac¢ jeden czynnik od siebie i zaznaczy¢
jego miejsce na tarczy)

INNOWACYJNA FIRMA (15 minut)
= Jak tworzy sie przedsiebiorstwo innowacyjne?
= Co najbardziej wptywa na innowacyjnosc firmy?
= Jaka role odgrywaja w tworzeniu innowacyjnej firmy kreatywni pracownicy?
= Jaki wptyw na poziom innowacyjnosci firmy ma hierarchiczna struktura firmy, kon-
trola pracownikéw, stosunek do osigganych efektéw, atmosfera w miejscu pracy?



Jakie znaczenie ma innowacyjnos¢/kreatywnos¢ w miejscu pracy (reprezentowa-
nym przez respondenta)?

ZADANIE 2 (pyt. 4 ankiety, dodatkowo dodac jeden czynnik od siebie i zaznaczy¢
jego miejsce na tarczy)

CZYNNIKI WZMACNIAJACE KREATYWNOSC (15 minut)

Czy kiedykolwiek Pani/Pana firma/kierownictwo oczekiwato od pracownikow wiek-
szej kreatywnosci? W jakich okolicznosciach? Na czym polegato ,wymuszanie” kre-
atywnosci?

W jaki sposéb firma moze wzmacniac postawy proinnowacyjne? Jakie metody i na-
rzedzia wykorzystuje do tego celu?

Jakie metody sa niewtasciwe, nie dajg oczekiwanych efektow?

Jakie metody sa najskuteczniejsze?

Jaka role w pobudzaniu kreatywnosci petnig menedzerowie/kierownicy?

ROLA SRODOWISKA PRACY (15 minut)

Jakie sg gtowne bariery kreatywnosci? W jaki sposéb mozna je eliminowac?

Jakie srodowisko pracy najbardziej sprzyja kreatywnym pracownikom?

Czy pracodawcy starajg sie stworzy¢ pracownikom kreatywnym jakies szczegdline
warunki pracy? Np. mozliwos¢ odstapienia od tradycyjnych ram i zwyczajow pa-
nujacych w firmie, elastyczne godziny pracy, forma telepracy, elastyczne tempo
pracy?

Jakie dziatania podejmuje instytucja/organizacja na rzecz wspierania innowacyjno-
$ci/kreowania postaw proinnowacyjnych swoich klientow/petentéw? Jakie cechy
ma dobry szef w innowacyjnej firmie? A jakie cechy ma dobry pracownik w takiej
firmie?

Jaki jest wptyw wiasny na ww. dziatania? Od kogo i czego zalezy?

Jakie problemy wynikaja z pracy z osobami kreatywnymi?

Czy byliscie Paristwo w takiej sytuacji, ze musieliscie hamowac kreatywnos¢ swoich
pracownikéw? — PRZYKEADY

ZADANIE 3 (pyt. 5-8 ankiety)

OTOCZENIE PRZEDSIEBIORSTWA (15 minut)

Czy kreatywny pracownik wptywa na wzmocnienie innowacyjnosci zespotu lub
przedsiebiorstwa?

Podziekowanie, wynagrodzenie.

Zalaczniki
do raportu
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Grupa: psycho- i socjoterapeuci, trenerzy
i przedstawiciele firm szkoleniowych
prowadzacy szkolenia z zakresu rozwijania
kreatywnosci

WPROWADZENIE (5-10 minut)

Powitanie uczestnikdw, przedstawienie przedmiotu badania, podstawowych informa-
cji o zleceniodawcy (PARP) i projekcie, formuty spotkania, czasu jego trwania oraz celow
i oczekiwan wobec respondentéw, poinformowanie o nagrywaniu, poufnosci, poproszenie
o wytaczenie lub wyciszenie telefondw komorkowych, prosba o przedstawienie sie uczest-
nikéw FGI ze wzgledu na ich cechy spofeczno-demograficzne w odniesieniu do typu gru-
py fokusowej. Informacja o konferencji PARP prezentujacej wyniki badan (22 pazdziernika
2010), zaproszenie na nig (formularz zgtoszenia).

PROJEKCJA (10 minut)
= prosha o krétkie zastanowienie sie i wskazanie bohatera filmowego/literackiego,
ktéry najlepiej odpowiada okredleniu KREATYWNY — wybor nie wiecej niz 5 boha-
terdw,
= prosha o krétkie uzasadnienie dokonanych wybordw.

ROZMOWA MODEROWANA (15 minut):
= Jakie jest potoczne rozumienie kreatywnosci?
= Jakie jest potoczne rozumienie innowacyjnosci?
= Jakijest zwiagzek pomiedzy pierwszym i drugim?
= (Czym jest w potocznym rozumieniu postawa proinnowacyjna?

ZAPOTRZEBOWANIE NA PRACOWNIKA TWORCZEGO/KREATYWNEGO (15 minut)

= (zy przedsiebiorstwa zgtaszajg zapotrzebowanie na szkolenia z zakresu rozwijania
kreatywnosci? Jak czesto sie to zdarza?

= Jakie przedsiebiorstwa zgtaszaja takie zapotrzebowanie?

= Jacy pracownicy sg wysytani na takie szkolenia (poziom wyksztatcenia, stanowi-
sko)?

= (Czego pracodawcy oczekuja po takim przeszkolonym pracowniku?

= Do jakich rodzajow prac pracodawcy wysytaja pracownikéw na szkolenia z zakresu
kreatywnosci? Czy jest to praca indywidualna, czy zespotowa?

= Co blokuje popyt na projekty/szkolenia majace na celu podnoszenie kreatywnosci
i innowacyjnosci pracownikdw i organizacji?

ZADANIE 1 (pyt. 2 ankiety, dodatkowo dodac jeden czynnik od siebie i zaznaczy¢
jego miejsce na tarczy)

STYMULOWANIE KREATYWNOSCI (15 minut)
= Jakie s3 gtowne sposoby szkolenia takich pracownikéw z zakresu rozwijania kre-
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W jaki sposéb stymulujecie Paristwo kreatywnos¢ pracownikow?

W jaki sposéb stymulujecie Paristwo kreatywnos¢ i innowacyjnos¢ organizacji?
Czy, a jesli tak, to jakie sa podobienstwa i jakie sg réznice w stymulowaniu kreatyw-
nosci pracownikéw i stymulowaniu kreatywnosci i innowacyjnosci organizacji?
Jakie sg mozliwosci pomiaru albo wnioskowania o kreatywnosci kandydata (rézno-
rodny zyciorys, prywatne pasje, testy psychologiczne, zadania)?

ROLA SRODOWISKA PRACY (15 minut)

Jakie sg gtowne bariery kreatywnosci? W jaki sposéb mozna je eliminowac?

Jakie srodowisko pracy najbardziej sprzyja kreatywnym pracownikom?

Jakie warunki pracy sg optymalne dla takich osob?

Czy pracodawcy starajg sie stworzy¢ pracownikom kreatywnym jakies szczegdine
warunki pracy? Np. mozliwo$¢ odstapienia od tradycyjnych ram i zwyczajéw pa-
nujacych w firmie, elastyczne godziny pracy, forma telepracy, elastyczne tempo
pracy?

Jakie problemy wynikaja z pracy z osobami kreatywnymi?

ZADANIE 2 (pyt. 4 ankiety, dodatkowo dodac jeden czynnik od siebie i zaznaczy¢
jego miejsce na tarczy)

CZYNNIKI WZMACNIAJACE KREATYWNOSC (15 minut)

W jaki sposob firma moze wzmacniac postawy proinnowacyjne? Jakie metody i na-
rzedzia wykorzystuje do tego celu?

Jakie metody sg niewtasciwe, nie daja oczekiwanych efektow?

Jakie metody sa najskuteczniejsze?

Jaka role w pobudzaniu kreatywnosci petniag menedzerowie/kierownicy?

W jaki sposéb mozna rozwijac kreatywnosc?

Co wptywa na rozwaj kreatywnosci?

Co ogranicza rozwdj kreatywnosci?

ZADANIE 3 (pyt. 5-8 ankiety)

Wynagrodzenie, podziekowanie.

Zalaczniki
do raportu
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Zalaczniki Grupa: przedsiebiorcy innowacyjni
do raportu

WPROWADZENIE (5-10 minut)

Powitanie uczestnikow, przedstawienie przedmiotu badania, podstawowych informacji
o zleceniodawcy i projekcie, formuty spotkania, czasu jego trwania oraz celéw i oczekiwan
wobec respondentdw, poinformowanie o nagrywaniu, poufnosci, poproszenie o wytgcze-
nie/wyciszenie telefonéw komadrkowych, prosba o przedstawienie sie uczestnikoéw FGl ze
wzgledu na ich cechy spoteczno-demograficzne w odniesieniu do typu grupy fokusowe;j.

ZADANIE DLA UCZESTNIKOW FGI (10 minut)
= prosha o krotkie zastanowienie sie i wybranie (napisanie na kartce) bohatera filmo-
wego/literackiego, ktéry najlepiej odpowiada okresleniu KREATYWNY,
= prosba o odczytanie i krotkie uzasadnienie dokonanych wyboréw.

ROZMOWA MODEROWANA (15 minut)
= Jakie jest potoczne rozumienie kreatywnosci?
= Jakie jest potoczne rozumienie innowacyjnosci?
= (Czym jest w potocznym rozumieniu postawa proinnowacyjna?

DEFINICJA PRACOWNIKA TWORCZEGO/KREATYWNEGO (15 minut):
= Jakie sg cechy pracownika kreatywnego? Jaki jest taki pracownik?
= (Czy kreatywnos¢ pracownika wptywa na innowacyjnos¢ jego lub firmy?
= Czy kreatywni pracownicy wymagdaja specyficznych warunkéw pracy?
= Jakie, Paristwa zdaniem, czynniki wptywaja na wzmacnianie kreatywnosci pracow-
nikow?
= Jakie czynniki ograniczaja kreatywnos¢?

INNOWACYJNA FIRMA (15-20 minut)
= Jak tworzy sie przedsiebiorstwo innowacyjne?
= Co najbardziej wptywa na innowacyjnosc firmy?
= Jaka role odgrywaja w tworzeniu innowacyjnej firmy kreatywni pracownicy?
= Jaki wplyw na poziom innowacyjnosci firmy ma hierarchiczna struktura firmy, kon-
trola pracownikéw, stosunek do osigganych efektow, atmosfera w miejscu pracy?

CZYNNIKI WZMACNIAJACE KREATYWNOSC (15-20 minut)
= Wjaki sposéb firma moze wzmacniac postawy proinnowacyjne? Jakie metody i na-
rzedzia wykorzystuje do tego celu?
= Jakie metody sg niewtasciwe, nie dajg oczekiwanych efektéow?
= Jakie metody sg najskuteczniejsze?
= Jaka role w pobudzaniu kreatywnosci petnig menedzerowie/kierownicy?

ROLA SRODOWISKA PRACY (15-20 minut)
= Jakie sg gtéwne bariery kreatywnosci? W jaki sposéb mozna je eliminowac?
= Jakie srodowisko pracy najbardziej sprzyja kreatywnym pracownikom?
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= (Czy pracodawcy staraja sie stworzy¢ pracownikom kreatywnym jakie$ szczegdlne
warunki pracy? Np. mozliwo$¢ odstapienia od tradycyjnych ram i zwyczajéw pa-
nujacych w firmie, elastyczne godziny pracy, forma telepracy, elastyczne tempo
pracy?

= Jakie problemy wynikaja z pracy z osobami kreatywnymi?

OTOCZENIE INNOWACYJNEGO PRZEDSIEBIORSTWA (15-20 minut)

= (Czy kreatywny pracownik wptywa na wzmocnienie innowacyjnosci zespotu lub
przedsiebiorstwa?

= Jak czesto przedsiebiorstwa innowacyjne korzystaja z programéw publicznych lub
innych form wspierania innowacyjnosci?

11.3.2. Ankieta dla uczestnikéw FGI'"®

Miasto: Grupa:

1. Prosze na ponizszej tarczy zapisa¢ nazwy pieciu dowolnych czynnikéw, ktére sprzy-
jaja Pana/Pani zdaniem postawie proinnowacyjnej w uktadzie — im blizej srodka tar-

czy, tym wptyw czynnika wiekszy.
2
3
4
Postawa
proinno y

2. Prosze o umieszczenie na powyzszej tarczy numerdw ponizszych czynnikow sprzy-
jajacych Pana/Pani zdaniem postawie proinnowacyjnej w uktadzie — im blizej srodka
tarczy, tym wptyw czynnika wiekszy:

1. Szkota uczaca tworczego myslenia

2. Zyczliwi, otwarci szefowie obdarzajgcy pracownikéw zaufaniem
3. Upodmiotawiajace wychowanie w domu rodzinnym
4. Otwarta na nowosci, elastyczna organizacja

Ankieta miata charakter okrojony w przypadku grup FGI: pracownicy agencji doradczych i rekru-
tacyjnych oraz pracownicy dziatéw HR, psycho- i socjoterapeuci, trenerzy i przedstawiciele firm
szkoleniowych prowadzacy szkolenia z zakresu rozwijania kreatywnosci, studenci studiéw tech-
nicznych.

Zalaczniki
do raportu
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Zataczniki 5. Mozliwos¢ udziatu w warsztatach, szkoleniach wspierajacych kreatywne my-
do raportu $lenie i postawy proinnowacyjne

6. INNE, JaKI T L

3. Prosze na ponizszej tarczy zapisa¢ nazwy pieciu dowolnych czynnikoéw, ktére sprzy-

jaja Pana/Pani zdaniem postawie antyinnowacyjnej w ukfadzie — im blizej srodka

tarczy, tym wptyw czynnika wiekszy.

antyinnowacyjna

4. Prosze o umieszczenie na powyzszej tarczy numerow ponizszych czynnikdw sprzy-
jajacych Pana/Pani zdaniem postawie antyinnowacyjnej w ukfadzie — im blizej srod-

ka tarczy, tym wptyw czynnika wiekszy:

Szkota uczaca schematycznego myélenia
Nieufni szefowie bojacy sie podejmowac ryzyko
Autorytarne wychowanie w domu rodzinnym
Zhierarchizowana i nieelastyczna organizacja

Lok W =

Brak wsparcia w postaci szkolen wspierajacych kreatywne myslenie i posta-
wy proinnowacyjne
6. INNe, JaKie?
5. Ponizej przedstawiono czynniki wewnetrzne przedsiebiorstwa, wptywajace na po-
ziom innowacyjnosci. Prosze o uszeregowanie ponizszych czynnikéw wg Pana/Pani
uznania od najwazniejszego (1) do najmniej waznego (5) pod wzgledem wptywu
na innowacyjnosc¢ firmy. Prosze przy danym czynniku wpisa¢ odpowiadajgcy mu
wedtug Pana/Pani numer:

) ) Kultura
Szefowie Pracownicy Procedury Struktura ) )
organizacyjna
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Ponizej przedstawiono czynniki zewnetrzne przedsiebiorstwa, zwigzane z otocze-
niem, wptywajace na poziom innowacyjnosci. Prosze o uszeregowanie ponizszych
czynnikow wg Pana/Pani uznania od najwazniejszego (1) do najmniej waznego (5)
pod wzgledem wptywu na innowacyjnos¢ firmy. Prosze przy danym czynniku wpi-
sa¢ odpowiadajacy mu wedtug Pana/Pani numer:

Otoczenie

Przepisy System

Samorzad Rynek biznesowe
(izby, banki)

prawa edukacji

Prosze sobie wyobrazi¢, ze jest Pan/Pani kierownikiem firmy i ma za zadanie pod-
nies¢ poziom kreatywnosci i innowacyjnosci pracownikéw. Prosze zapisac¢ 3 do 4
punktéw takiego planu:

Czy Pana/Pani firma nawiazuje kontakty i wspotprace z innymi firmami innowacyj-
nymi?

1.Tak 2.Nie 3. Nie wiem
Jedli tak, w jakim celu?

Czy zdarzaja sie przypadki wspotpracy Pana/Pani firmy z firmami konkurencyjnymi,
np. przy wspoélnych projektach lub opracowywaniu nowych technologii?

1.Tak 2. Nie 3. Nie wiem, trudno powiedzie¢
Czy Pana/Pani przedsiebiorstwo nalezy do stowarzyszenia branzowego, klastra lub
innej organizacji skupiajacej wysoko innowacyjne firmy?

1.Tak 2. Nie 3. Nie wiem, trudno powiedzie¢
Jedli tak, jaka jest przyczyna tej przynaleznosci?

Czy Pana/Pani firma wymienia informacje z innymi firmami w zakresie wspierania
i rozwijania kreatywnosci i innowacyjnosci?
1.Tak 2. Nie 3. Nie wiem, trudno powiedzie¢
lle razy Pana/Pani przedsiebiorstwo korzystato w ciggu ostatnich 5 lat z programéw
publicznych lub innych form wspierania innowacyjnosci?
1.Anirazu 2. 1lub2 3.0d3do5 4.6 i wiecej 5. Nie wiem, trudno
powiedziec¢
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15.

Jezeli po dyskusji, ktora wiasnie sie zakonczyta ma Pan/Pani jeszcze jakies przemy-
$lenia, refleksje, wnioski lub uwagi, ktérymi chciat/a/by sie Pan/Pani podzieli¢, prosze
zapisac je ponizej:

11.3.3. Lista dyspozycji do indywidualnych

10.
1.

12.

13.
14.

wywiadow pogtebionych

Powiazania miedzy kreatywnoscia, innowacyjnoscia, postawa proinnowacyjna.
Postawa proinnowacyjna — bariery endogenne.

Postawa proinnowacyjna — bariery srodowiskowe (mentalne, kulturowe, spoteczne,
edukacyjne, prawno-organizacyjne, materialne, inne).

,Etiologia” postawy proinnowacyjnej — czynniki sprzyjajace, stymulatory postawy
proinnowacyjnej (ze szczegdlnym uwzglednieniem cech organizacji).

,Etiologia” postawy antyinnowacyjnej (ze szczegdlnym uwzglednieniem cech orga-
nizacji).

Organizacje proinnowacyjne versus organizacje antyinnowacyjne: cechy, uwarunko-
wania strategii pro- lub antyinnowacyjnej.

Jednostki o orientacji proinnowacyjnej w organizacji antyinnowacyjnej — dynamika,
mechanizmy i uwarunkowania wzajemnego wptywu.

Jednostki antyinnowacyjne w organizacji proinnowacyjnej: dynamika i mechani-
zmy ,socjalizacji do postawy proinnowacyjnej’.

Transformacja organizacji antyinnowacyjnej w organizacje proinnowacyjng (mozli-
wosci, scenariusze, uwarunkowania, czynniki sprzyjajace, czynniki blokujace, tempo
procesu).

Sposoby wspierania kreatywnosci/innowacyjnosci/postawy proinnowacyjnej.
Mocne i stabe strony metod/technik wspierania/ksztattowania postawy proinnowa-
cyjnej.

Instrumenty wspierania postaw proinnowacyjnych znajdujace sie (potencjalnie)
w dyspozycji organizadji.

Dziafania prokreatywne — przyktady pozytywne, identyfikacja przyczyn sukcesu.
Dziatania prokreatywne — przyktady niepowodzen, identyfikacja przyczyn porazki.
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