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ROLE PRZYWODCOW
W PROCESIE ZARZADZANIA INNOWACJAMI

Streszczenie: Celem artykuhu jest przeprowadzenie dyskusji nad rolg przywddcéw w proce-
sach zarzadzania innowacjami. Przyjecie zatozenia o niskim poziomie innowacyjnosci przed-
sigbiorstw stanowito punkt wyjscia do przedstawienia dwoch zagadnien, ktore zdaniem auto-
réw mozna uzna¢ za krytyczne w procesie zarzadzania innowacjami — kreowania innowacji
poprzez wiedz¢ i wspolprace oraz roli kolektywnego geniuszu w zarzadzaniu innowacjami.

Stowa kluczowe: zarzadzanie innowacjami, kolektywny geniusz, wiedza, wspotpraca.

1. Wstep

Postepujace procesy globalizacji oraz dynamiczny rozwdj technologii ICT, znajdu-
jace przetozenie na wzrost turbulencji i obnizenie poziomu predyktywnosci zjawisk
zachodzacych w otoczeniu, w znaczacy sposob zmieniajg uwarunkowania funkcjo-
nowania wspoétczesnych przedsiebiorstw. W nowych warunkach zdolno$¢ do osiaga-
nia trwalej przewagi konkurencyjnej maja jedynie te przedsigbiorstwa, ktore wyko-
rzystujac wewnetrzne mechanizmy oslabiajace wplyw zjawisk inercji i oporu wobec
zmian, potrafig rozwija¢ si¢ w tempie szybszym niz otoczenie.

Przyjecie zatozenia, ze jednym z mechanizmdéw inicjujacych, wymuszajacych
1 przyspieszajacych procesy dostosowywania organizacji do otoczenia jest innowa-
cyjnos¢, opisywana w kategoriach zjawiska nieciagltego, wieloaspektowego i wie-
lowymiarowego, sktania do postawienia pytania o przyczyny relatywnie niskiego
poziomu dziatan innowacyjnych w polskich przedsigbiorstwach.

Analiza zjawisk zachodzacych w sferze praktyki gospodarczej pozwala na sfor-
mulowanie tezy, ze obserwowana swoistego rodzaju ,,nieche¢” do realizacji dziatan
innowacyjnych wynika z percepcji procesow innowacyjnych jako przedsiewzigé
charakteryzujacych si¢ niskim poziomem prawdopodobienstwa sukcesu, wysokim
poziomem ryzyka i kapitalochtonno$ci, ktorych potencjalne efekty sa odroczone
w czasie. Podejmowane przez przedsiebiorstwa dziatania innowacyjne maja najcze-
$ciej albo charakter prostych imitacji rozwigzan istniejacych na rynku albo tez re-
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alizowane sg ad hoc, w sposob dorazny i1 przypadkowy, bez przeprowadzania analiz
konsekwencji podejmowanych dziatan dla organizacji jako systemu. Powoduje to
niedopasowanie struktury oferty do wymagan rynku, obnizenie poziomu efektyw-
nosci realizacji procesOw innowacyjnych oraz w konsekwencji — ostabienie efektu
synergicznego.

Powyzsze rozwazania, wskazujgce na konieczno$¢ wyksztatcenia w systemach
zarzadzania organizacjami mechanizmow wspierajacych kreowanie dlugookreso-
wej wizji przy wykorzystaniu procesOw zarzadzania wiedza i1 zastosowaniu odpo-
wiednich stylow kierowania, stanowia przestanke do wiaczenia si¢ w dyskusje nad
rola przywddcow w procesach zarzadzania innowacjami. Ze wzgledu na obszernos¢
poruszanej tematyki rozwazania zostaty ograniczone do dwoéch zagadnien, ktore
zdaniem autorow nalezy uzna¢ za krytyczne dla procesu zarzadzania innowacjami
— kreowania innowacji przez wiedz¢ i wspotprace oraz roli kolektywnego geniuszu
w zarzgdzaniu innowacjami.

2. Nowe wyzwania dla wspolczesnych przywodcow
— kreowanie innowacji przez wiedze i wspolprace

Najcenniejszg umiejetnoscig wspotczesnych przywodcow staje si¢ zdolnosé do kre-
owania i wdrazania innowacji. W nowych uwarunkowaniach przywodcy powinni
si¢ zajmowac identyfikacja okazji w otoczeniu i kreowaniem innowacyjnych roz-
wigzan, pozwalajacych na wykorzystanie tychze okazji. Jednak innowacja pozosta-
nie wylacznie zamiarem dopoty, dopoki nie zostanie w odpowiedni sposob urzeczy-
wistniona. Skuteczni przywodcy, podejmujac dziatania nakierowane na wdrazanie
pomystow, powinni odwolywac si¢ do wiedzy i emocji pracownikow po to, aby ci
uwierzyli w realno$¢ budowanej przez przywodcow wizji 1 zaangazowali si¢ w jej
realizacje. Przywddcy musza mie¢ $wiadomos$¢ tego, ze emocjonalne zaangazowa-
nie pracownikow jest niezwykle wazne dla dlugofalowego powodzenia organizacji,
co oznacza, ze powinni ksztaltowac¢ takg kulture organizacyjng, w ktorej cztonkowie
organizacji bedg nie tyle akceptowali pomysty strategiczne, ile wierzyli w skutecz-
no$¢ ich realizacji, zaufajg decyzjom menedzeréw i uwierza w sens podejmowanych
dziatan.

Powyzsze rozwazania pozwalaja na wyprowadzenie wniosku, ze u podstaw
skutecznego przywodztwa lezy dazenie do nieustannego poszukiwania nowych idei
powigzane z realizacjg dziatan nakierowanych na wzrost poziomu zaangazowania
pracownikéw w procesy decyzyjne. Owe poszukiwanie nowych idei i zapewnienie
zaangazowania pracownikoéw beda skuteczne tylko wowczas, gdy przedsigbiorstwa
beda potrafity przeksztatci¢ si¢ w organizacje uczace si¢, generujace i uogolniajace
produktywne idee. Organizacje powinny dazy¢ do tego, aby sta¢ si¢ liderami idei
w swojej branzy, aby okre$la¢ i narzuca¢ innym podmiotom reguty gry, a nie ograni-
cza¢ swoje mozliwos$ci, podazajac torem cudzych wybordéw strategicznych. Czton-
kowie organizacji muszg mie¢ zdolnosc¢ ,,pozbywania” si¢ nieaktualnej wiedzy, aby
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pozyskiwaé nowa, rezygnowania z dotychczasowych sposobow dziatania, aby przy-
swoi¢ sobie nowe wzorce i by¢ gotowe do podejmowania wyzwan i ciggltych ekspe-
rymentow. Menedzerom nalezy zapewni¢ takie warunki, aby mogli nieustannie po-
szukiwa¢ nowych podejs¢, rozwigzan i metod pracy. Wiedza to jedyny zasob, ktory
powinien reprodukowac sam siebie. W sytuacji, w ktorej wiedza si¢ deprecjonuje,
erozji ulega takze system warto$ci organizacji, natomiast w sytuacji, w ktorej wiedza
jest rozwijana, system wartosci jest wzmacniany.

Kapitat intelektualny i wiedza, stanowigce fundament wartos$ci organizacji, staja
si¢ coraz cenniejszymi aktywami. W literaturze przedmiotu wskazuje si¢, ze domi-
nujacy pozycje w przysztosci osiggng te firmy, ktore bedg posiadaty zdolnos¢ do
tworzenia, poszerzania i alokacji wiedzy, natomiast przedsigbiorstwa, ktore nie beda
wyposazone w powyzszy zestaw kompetencji, skazane bedg na proby ciggtego ,,na-
dazania za czotowka peletonu”[Quinn 1998; Stewart 1997].0czywiscie nalezy mie¢
swiadomo$¢ tego, ze nie tyle istotna jest sama wiedza, ile proces przeksztalcania
tejze wiedzy w innowacje, w ktdrym to procesie za kluczowe nalezy uznaé cztery
dziatania:

— wszechogarniajacg edukacje,
— dziatania antykryzysowe,

— bezposrednie oddzialywanie,
— efektywna globalizacje.

Wilasciwie realizowany proces zarzadzania wiedzg wymaga edukacji ,,od trawy
do korzeni”, zwigzanej z realizacjg procesu szkolen skierowanych do wszystkich
uczestnikow organizacji, poczawszy od naczelnego dyrektora, na pracownikach wy-
konawczych skonczywszy. Dziatania te powinny pozwoli¢ na skuteczne wprowa-
dzenie niezbgdnych zmian niezaleznie od ich rodzaju i zakresu, przy czym nastgp-
stwem tych szkolen powinien by¢ obserwowalny wzrost poziomu innowacyjnosci
1 kreatywno$ci organizacji.

Kolejne krytyczne dziatanie dla zarzadzania wiedzg w kontekscie procesow in-
nowacyjnych, zwigzane ze zbudowaniem systemu identyfikacji i analizy zjawisk
kryzysowych, pozwala zarzadzajacym na uniknigcie putapki, w ktorej znalazty si¢
wspotczesne organizacje. Wiekszo$¢ przedsiebiorstw szczodrze nagradza tych przy-
wodcow, ktorzy w wystarczajacym stopniu opanowali umiejetnosc ,,gaszenia poza-
réw”. Badania ankietowe wskazuja, ze 75% menedzerow zgadza si¢ ze stwierdze-
niem, ze dobrzy ,,strazacy” szybko awansujg w hierarchii organizacyjnej. Potozenie
nacisku na eliminacje przyczyn, a nie na prewencj¢ powoduje, ze brakuje poprawnie
uksztattowanych mechanizmow motywacji dla tych pracownikow, ktorzy potrafia
zapobiega¢ sytuacjom awaryjnym.

Aby zapewni¢ organizacji wymagany poziom zyskowno$ci, nie tylko trzeba
znalez¢ klienta 1 dostawcg, ale takze nalezy podja¢ takie dziatania, ktdre doprowadza
do dlugofalowej wspotpracy. Organizacje powinny zabiegaé o entuzjazm i zaanga-
zowanie kooperantow, znajdujace przetozenie na wzrost poziomu ich lojalnosci. Or-
ganizacje, ktore osiagnely wysoki poziom dojrzatosci w kontaktach z kooperantami,
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wychodzac z zatozenia o konieczno$ci po$wiecenia im nalezytej uwagi, staraja si¢
ktas¢ nacisk na bezposrednig wspotprace z nimi. Dlatego menedzerowie najwyzsze-
go szczebla nawet wielkich korporacji ponad jedng trzecig czasu pracy poswigcajg
na kontakty z odbiorcami. L. Hirschhorn wskazuje przy tym, ze wspolpraca i kon-
takty bezposrednie czesto kojarzone sa z modelem ,,ptaskich” i ,,odchudzonych”
korporacji, ktorych granice sg zawarte, w ktorych wszyscy wspotpracujacy stanowia
,,jedna wielka szczgsliwg rodzing” [Hirschhorn1992, s. 4-16].

Wigkszo$¢ zarzadzajacych postrzega miedzynarodowg ekspansje¢ jako najbar-
dziej efektywny mechanizm rozwoju organizacji, jednakze wielu menedzerow naj-
wyzszego szczebla w istocie nie wie, w jaki sposob globalizacja moze im pomoc
w uzyskaniu przewagi konkurencyjnej. Kilkanascie lat temu amerykanskie i euro-
pejskie firmy zafascynowaty sie perspektywa prowadzenia biznesu w Chinach i In-
diach. Bez przeprowadzenia odpowiednich badan kulturowych, spotecznych i poli-
tycznych zaoferowaly swoje niedopasowane cenowo produkty odbiorcom chinskim
1 indyjskim, co stato si¢ zrodlem ich porazki. Charakterystyczny jest tutaj przyktad
walki konkurencyjnej na rynku samochodéw w Indiach. Stopniowo wszystkie wiel-
kie koncerny samochodowe z USA i Europy wypierane sa przez modele produkcji
miejscowej, nie z powodu jakos$ci, lecz dlatego, ze dla klientow indyjskich pod-
stawowe kryterium stanowi cena. Menedzerowie musza zrozumie¢ rynek, potrzeby
1 mozliwos$ci odbiorcoéw, zanim zaproponujg im jakikolwiek produkt. N. Trivison-
no, naczelny dyrektor A.C. Nielsen, migdzynarodowej korporacji zarejestrowanej
w USA, zajmujacej si¢ badaniami rynkowymi, twierdzi: ,,nie istnieje globalny
klient. Kazdy kraj i klient w kazdym kraju demonstruje r6zne zachowania, kazdy ma
swoje smaki i przyzwyczajenia w sferze wydawania pieniedzy”. Kierowana przez
niego firma jest obecna w ponad 90 krajach na trzech kontynentach i obstuguje po-
nad 9000 klientéw [Smith 1992].

Nalezy jednak pamietaé, ze niekiedy adaptacja do miejscowych warunkéw moze
utrudnia¢ akceptacje¢ produktu. Na przyklad amerykanska sie¢ restauracji TGI Fri-
day, uruchamiajac swoje obiekty w Korei Potudniowej, wlaczyta do menu szereg
miejscowych potraw. Analiza przyczyn niepowodzenia sieci na rynku wykazala, ze
klienci, wybierajac TGI Friday, chcieli otrzymac¢ potrawy amerykanskie i byli roz-
czarowani, kiedy zobaczyli znane im potrawy.

Globalizacja moze przynie$s¢ korzysci, lecz moze takze sta¢ si¢ czynnikiem
ograniczajagcym rozwdj organizacji, w zaleznosci od uksztaltowanej w kraju poli-
tycznej i ekonomicznej sytuacji. Globalizacja bgdzie zawsze zwigzana z istnieniem
wysokiego poziomu ryzyka. Kluczowym problemem staje si¢ zatem zdolnos$¢ orga-
nizacji do szybkiego reagowania na dynamiczne zmiany.

Przedstawione powyzej determinanty wskazuja, w sposob posredni lub bezpo-
sredni, na znaczenie kapitalu intelektualnego w procesie przeksztalcania wiedzy
w innowacje. Kapitat intelektualny nie jest jednak czyms, co powstaje w prozni,
lecz stanowi sume kolektywnej wiedzy, nawykow i mozliwosci wszystkich uczest-
nikow organizacji [Wrighti i in. 1998]. Ludzie tworza organizacje i ludzie moga
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je zniszczy¢ poprzez swoje dziatania. Najcenniejszym elementem w biznesie nie
jest zatem technologia czy kapital, lecz sa nim uczestnicy organizacji [Pfeffer 1998,
s. 14]. Organizacje powinny wcigz poszukiwaé nowych talentow, efektywnie wyko-
rzystywac ich potencjal i zapewnia¢ im, poprzez budowe i ksztattowanie kolektywu,
odpowiednie warunki pracy, wypetnione tworczymi przelomami i problemami.

3. Przywodztwo jako kolektywny geniusz

Kazda organizacja, niezaleznie od potencjatu, ktorym dysponuje i zajmowanej po-
zycji rynkowej, powinna zachowywac si¢ w sposob elastyczny i tworczy, czyli musi
posiada¢ umiejetnosci charakterystyczne dla niewielkich, agresywnych, innowacyj-
nych firm. Zarzadzanie organizacjami wyposazonymi w takie atrybuty zwigzane jest
z koniecznos$cig tworzenia nieustannie doskonalgcych si¢ zespotéw utalentowanych
i wszechstronnych indywidualno$ci, w ktérych kierownicy odgrywaja role architek-
tow ksztattujacych kolektywnych geniuszy

Koniecznos¢ dowarto$ciowania dziatan zespotowych i proba budowy potencja-
tow synergicznych w oparciu o zarzadzanie indywidualnymi talentami w ramach
zespolow wynika z zatozenia [Kanter 1997], ze w warunkach, w ktorych niemalze
wszystkie konkurujace ze sobg podmioty posiadajg taki sam dostep do technologii,
rynkéw surowcowych, metod produkcji i kanatow zbytu, krytycznymi czynnikami
sukcesu organizacji staja si¢ zaangazowanie i kompetencje pracownikow organizacji
[Drucker 1986], stanowiace podstawe ksztattowania kolektywnego geniuszu.

Bycie genialnym oznacza wyrdznianie si¢ na tle otoczenia. Jednakze geniusz
cztowieka nie tworzy si¢ w izolacji, wrecz przeciwnie: proces ksztalttowania geniu-
szu jest dziataniem interaktywnym i ewolucyjnym, co oznacza, ze genialnym jest si¢
dzigki innym 1 na tle innych. Cztowiek moze by¢ wybitny, lecz geniuszem staje si¢
dopiero w procesie spotecznego wspodtoddziatywania, mozna bowiem wskaza¢ na
istnienie relacji pomigdzy obecnoscia spotecznych i emocjonalnych sit a procesem
ksztattowania geniuszu [Gardner 1993, s. 44; Bennis, Biederman 1997]. Przelomowe
odkrycia sa mozliwe tylko i wylacznie w efekcie wspotpracy i wymiany pogladow.
Osigganie rezultatow wigze si¢ zatem z zard6wno utrzymaniem wysokiego pozio-
mu niezaleznosci, jak i zapewnieniem uczestnictwa. Z jednej strony osoby genialne
potrzebuja intelektualnej i emocjonalnej swobody, zapewniajacej mozliwo$¢ utrzy-
mania dyscypliny i wysokiego stopnia koncentracji, z drugiej strony proces tworczy
powstaje w wyniku pojawienia si¢ napiecia bedacego rezultatem wspotpracy.

W literaturze przedmiotu, charakteryzujac warunki funkcjonowania organizacji
przysztosci, wskazuje si¢ na zjawisko rozmywania granic, konieczno$¢ konstruowa-
nia horyzontalnych sieci i wielofunkcyjnych zespotdéw, zanikanie hierarchicznych
struktur organizacyjnych. W konsekwencji tych procesow organizacje powinny
potozy¢ nacisk na procesy odnowy i rekonfigurowania zasobow. Opisujac sposob
funkcjonowania organizacji przysztosci, najlepiej si¢ odwota¢ do pojecia kolekty-
wu, pozwalajgcego na wytlumaczenie dualizmu charakteryzujacego tworczy proces.
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Kolektyw nalezy postrzega¢ z jednej perspektywy jako integralng catos¢, z drugiej

za$ — jako zbioér indywidualnosci, dziatajacych niezaleznie od siebie. W twdrczym

procesie wysitki poszczegdlnych uczestnikow organizacji i kolektywu jako catosci

zmierzaja do poszukiwania zrodet tozsamosci zapewniajacych wymagany poziom

spojnosci. Realizacja procesu zarzadzania nakierowanego na rozwigzanie powyz-

szego paradoksu stanowi istotne wyzwanie dla wspotczesnych przywddcow i wy-

maga realizacji trzech powigzanych ze sobg dziatan:

— zdefiniowania czynnikow warunkujgcych powstanie i skuteczne funkcjonowa-
nie kolektywu,

— okreslenia optymalnego uktadu kolektywu,

— uwolnienia i wykorzystania kolektywnego geniuszu.

Wszystkie koncepcje przywodztwa w sposob bezposredni lub posredni odwo-
huja si¢ do zatozenia, Ze najbardziej istotna funkcja przywodcow jest wypracowa-
nie wizji wytyczajacej kierunek funkcjonowania organizacji, wskazujacej, w jaki
sposob pracownicy mogliby si¢ wlaczy¢ w rozwoj organizacji. Wizja, obok funk-
¢ji ukierunkowujacej uczestnikow organizacji, powinna takze, poprzez odwolanie
sie¢ do ambitnego wyzwania, petni¢ funkcje integrujaca. Wizja powinna wskazywac
na optymalny w danych warunkach sposob rozwigzania dylematu ,,niezalezno$¢ —
przynalezno$¢” i zapewnia¢ poszczegdlnym uczestnikom mozliwos¢ integracji we-
wnatrz zespotu. To wlasnie wizja, okreslajaca i podkreslajaca nieimitowang indy-
widualno$¢ organizacji, powinna stanowi¢ podstawe budowy poczucia kolektywu.

Wraz ze wzrostem poziomu dywersyfikacji dzialalnos$ci organizacji oraz z uela-
stycznieniem i amorfizacja granic organizacji wyobrazenie o tym, co integruje
uczestnikow i stanowi ,,site napedowa” ich dziatan, nabiera szczegdlnego znaczenia.
Zrozumienie przekazu zawartego w wizji jest szczegdlnie wazne w kontekscie proby
udzielenia odpowiedzi na pytanie o to, kto powinien pozostac ,,na poktadzie” w sy-
tuacji, kiedy firma podejmuje decyzje o zawieraniu aliansOw strategicznych, zmianie
sposobu alokacji zasobow i procesach decentralizacji. Przywddcy musza poswigcic
wiele energii i czasu, aby wdrozy¢ model partnerstwa, ktory bedzie nieodzowny po
to, by moc efektywnie wspotpracowaé z nowymi uczestnikami organizacji, ktorych
kultura organizacyjna ro6zni si¢ znaczaco od systemu wartosci dotychczasowych
uczestnikow kolektywu. Zachowanie wymaganego poziomu efektywnosci kolekty-
wu wymaga przemyslanej realizacji procesu integracji dotychczasowych i nowych
uczestnikow kolektywu, przy zachowaniu odpowiedniego poziomu jego spojnosci
1 zwartosci.

Proces selekcji uczestnikow kolektywu nie moze by¢ przeprowadzony wytacz-
nie przy wykorzystaniu mechanizméw indywidualnej oceny kompetencji i umiejet-
nosci potencjalnych cztonkoéw zespotu. Jezeli majg zosta¢ wykreowane efekty sy-
nergiczne, to nalezy przyjac¢ zatozenie, ze kolektyw jako cato$¢ stanowi co$ wigcej
niz prosta sume elementow sktadowych. Proces kreowania kolektywnego geniuszu
wymaga, aby poszczegolni uczestnicy wspotpracowali zaréwno z tymi, ktdérzy moga
ich wesprze¢ w procesie realizacji dzialan wewnatrz organizacji, jak tez i z tymi,
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ktorzy moga zapewni¢ im co$, co D. Leonard nazywa ,,twoérczym oszlifowaniem”
[Leonard, Swap 1999]. Ksztattowanie zespotu, jezeli ma zaistnie¢ zjawisko kolek-
tywnego geniuszu, powinno doprowadzi¢ do zaangazowania 0sob z rdznych obsza-
row organizacji, posiadajacych odmienne doswiadczenia, umiejetnosci i kompeten-
cje, przy czym kierownictwo musi mie¢ §wiadomos¢ tego, ze owa rdéznorodnosé
przetozy si¢ na obnizenie spojnosci firmy 1 w konsekwencji moze skutkowac poja-
wieniem si¢ licznych dysfunkcji i probleméw organizacyjnych.

Prawdziwi przywodcy poszukuja takich pracownikow, ktorzy posiadaja poten-
cjal, aby sta¢ si¢ w przysztosci liderami. Starajg si¢ otaczac¢ ludzmi bardziej utalento-
wanymi niz oni sami. Poszukujg ludzi zdolnych do samodzielnego uczenia si¢, iden-
tyfikacji probleméw i ich rozwigzywania. Poszukuja ludzi aktywnych, ktérzy chca
i potrafig robi¢ wielkie rzeczy. Ludzi, ktorzy ,,wysytani na potow fladry, przyno-
sza wieloryba”. Tacy ludzie beda potrafili radzi¢ sobie z sytuacjami stresogennymi
i beda odnajdywac w tego typu sytuacjach impuls do bardziej efektywnego dziatania.
Obserwacja praktyki gospodarczej pozwala stwierdzi¢, ze nie wszyscy przywodcy
osiagaja sukces w zblizonych warunkach gry rynkowej. Przywodcy, ktérzy potra-
fia osiaga¢ cele przy odwotaniu do mechanizmu kolektywnego geniuszu, potrafig
zaro6wno broni¢ swojej niezaleznos$ci, jak i wspolpracowac. Ich osobowo$¢ mozna
zatem przyrownac do osoby dysponujacej jednoczesnie talentem solisty i tempera-
mentem muzyka grajacego w orkiestrze [Murninghan, Conlon 1991, s. 165-186].

Ksztattowanie kolektywnego geniuszu, ze wzgledu na konieczno$¢ rozwiazy-
wania pojawiajacych si¢ paradoksow, jest procesem niezwykle zlozonym, ktoérego
efektywno$¢ zalezy od umiejetnosci zarzadzania paradoksami, ktérymi sa [Smith,
Berg 1997; Bradford, Cohen 1994]:

— uwzglednienie indywidualnych osobowos$ci uczestnikow przy zachowaniu spoj-
nosci kolektywu,

— stymulowanie wsparcia i konfrontacji uczestnikow kolektywu,

— koncentracja na wyniki i rozwoj,

— dazenie do rownowagi pomiedzy wtadza lidera i autonomia uczestnikow.

Pierwszy paradoks zwigzany jest z koniecznoscig uwzgledniania indywidual-
nych roznic dla osiaggnigcia jednosci zespotu i celow. Tworczy proces wymaga zroz-
nicowanych postaw, osobowosci 1 kompetencji uczestnikow zespotu. Celem wykre-
owania wartos$ci dla kolektywu, wynikajacej z réznorodnosci talentow pracownikow,
konieczna jest zmiana priorytetow i stylow, przeprowadzona przy przyjeciu zatoze-
nia, ze jedynym sposobem pozwalajagcym pracownikom na wyrazenie siebie i bycie
styszanym jest odnoszenie si¢ do nich w sposéb sprawiedliwy. Nieprzeprowadzenie
dyskusji nad réznicami w pogladach oraz niewypracowanie wspdlnego stanowiska
catego zespotu begdg prowadzi¢ do powstawania konfliktow przeksztatcajacych sig
w skrajnych sytuacjach w wewngtrzng konkurencje¢. Oczywiscie wewnetrzna kon-
kurencja z perspektywy dlugofalowego rozwoju organizacji nie jest czyms$ ztym,
jednakze nadmierny jej poziom w nieunikniony sposob bedzie prowadzil do eli-
minacji podejscia zespotowego i do zastgpowania go relacjami typu ,,wygramy —
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przegramy”. Zadanie kierownika polega na integrowaniu i wykorzystywaniu in-
dywidualnych cech uczestnikéw kolektywu i na mobilizowaniu pracownikow do
podejmowania dziatan w ramach ogolnej wizji. Wtasciwie uksztattowany kolektyw
pozwala na zachowanie swobody i odrebnosci poszczegélnych uczestnikow, przy
jednoczesnym wysokim poziomie realizacji celéw catosci.

Przyjecie zatozenia o koniecznosci akceptacji indywidualnosci kazdego uczest-
nika kolektywu w potaczeniu z dazeniem do stymulowania réznic w pogladach po-
zwala na rozwijanie kultury zaufania, w ktérej poszczegdlni cztonkowie zespotu
udzielajg sobie nawzajem wsparcia. W tego typu kulturze organizacyjnej cztonko-
wie zespotu potrafig wspotdziataé, interesuje ich to, co myslg ich wspotpracowni-
cy, sg gotowi stuchac i sg otwarci na oddzialywanie kierownicze i wplyw innych
pracownikoéw posiadajacych kompetencje. Jezeli uczestnicy zespotu bedg okazywac
sobie silne wsparcie, poziom konfliktow zostaje istotnie obnizony.

W silnie zintegrowanych i zwartych grupach bezosobowe przestrzeganie norm
dotyczacych interpersonalnych relacji moze doprowadzi¢ do ujawnienia si¢ syn-
dromu grupowego myslenia, stanowigcego przeciwienstwo myslenia krytycznego.
Poszczegolni uczestnicy zespotu przestaja prezentowac swoje opinie dotyczace po-
mystow 1 projektow przedstawianych przez inne osoby, co prowadzi do sytuacji,
ktorej kiedy wdrazane sa rozwigzania, ktore nie sg akceptowane przez poszczegol-
nych pracownikow obawiajacych sie wywotania konfliktu. W sytuacji, w ktorej gru-
pa zaczyna dazy¢ do wypracowywania ,,$rednio wazonego” rozwigzania, tworczos¢
zanika. Jezeli tego typu zachowania zostang utrwalone, kolektyw begdzie oczekiwat
od uczestnikoéw wysokiego poziomu zaangazowania mogacego prowadzi¢ do ogra-
niczenia swobodnej wymiany idei i zmniejszenia poziomu akceptacji zmian zacho-
dzacych w otoczeniu.

Trzeci paradoks wskazuje na koniecznos$¢ réwnoleglej koncentracji na biezacych
wynikach i na dlugofalowym rozwoju. Nie jest tatwo osiggna¢ chwilowy sukces, na-
dajac przy tym takie samo znaczenie innowacjom i dziataniom, ktére bedg istotne
w przysztosci. Organizacje, gdy musza dokona¢ wyboru pomiedzy krotkookreso-
wymi celami i dlugookresowymi inwestycjami, sa sktonne do cig¢ i oszczednosci
w przysztosci. Problem jest szczegélnie ztozony wtedy, kiedy inwestycje dotycza
potencjatu ludzkiego i kiedy przywodcy musza wybieraé pomiedzy krotkookreso-
wymi decyzjami zwigzanymi z powotaniem na stanowisko kogos, kto wie, jak wy-
kona¢ zadanie, i decyzjami obliczonymi na dtuzszy okres, nakierowanymi na zapew-
nienie znalezienia rozwigzania postawionego zadania. Sytuacja taka powigzana jest
z poziomem akceptacji btedow w organizacji. Jezeli popelniane przez uczestnikow
organizacji btedy traktowane sg w kategoriach zrodet uczenia sig, a nie podstawy do
stosowania bodzcow negatywnych, proces zarzgdzania ryzykiem wspiera rozwoj in-
nowacji. Zastosowanie tego typu mechanizmow, nazywanych wspierajacg anatomia,
prowadzi do sytuacji, w ktorej poszczegdlni pracownicy ponoszg odpowiedzialnosé
za wyniki pracy, lecz gdy popehiane sa btedy wptywajace negatywnie na proces
zarzadzania, problem rozwigzywany jest wspolnie. Cztonkowie zespotu zaczynaja
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wowczas kontrolowa¢ swoj rozwoj 1 staja si¢ ,,skutecznymi mentorami” dla innych
uczestnikéw organizacji [Hill 1991, s. 91-96].

Czwarty paradoks dotyczy osiagnigcia rownowagi pomigdzy wladza przywaod-
cy i autonomig cztonkow kolektywu. Im wigksza autonomig dysponuja cztonkowie
zespolu, tym bardziej znaczacy jest ich wktad w realizacj¢ ogodlnej wizji. Wraz ze
wzrostem poziomu tworczosci zespotu przywodey daza do zwigkszenia elastyczno-
$ci 1 osiggnigcia rownowagi pomigdzy swoja wladza i uprawnieniami uczestnikow
zespotu tak, aby ta relacja sprzyjata rozwigzywaniu pojawiajacych si¢ problemow.
Cze$¢ decyzji podejmowana jest w oparciu o zasade konsensusu, czgs¢ — w wyniku
uzgodnien miedzy przywodca i pracownikami bezposrednio zajmujacymi si¢ dany-
mi problemami, inne decyzje zapadaja po konsultacjach, w trakcie ktorych kierow-
nik uzyskuje informacje od cztonkow zespotu i omawia z nimi r6zne opcje dziatania,
zachowujac prawo do podjecia ostatecznej decyzji. Oczywiscie w zbiorze decyzji
mozna wskazaé na zestaw zagadnien, w odniesieniu do ktérych decyzje podejmuje
sam kierownik bez uczestnictwa pozostatych cztonkow zespotu.

Z perspektywy przywddcy niezwykle istotne jest, aby dysponowat on wysokim
poziomem zaufania tak, by cztonkowie zespolu odczuwali swoja podmiotowosé
niezaleznie od podjetej decyzji. W harmonijnie dziatajagcych zespotach, w ktdrych
poziom zaufania do przywodcy jest relatywnie wysoki, przywodca posiada duza
swobode w procesie decyzyjnym i nie musi kazdorazowo uzasadnia¢ swoich wybo-
réw. Natomiast w zespotach, w ktorych poziom zaufania do przywodcey jest niski,
uczestnicy czesto podwazaja zasadno$¢ podejmowanych przez niego decyzji.

4. Zamiast podsumowania — procesy ksztaltowania struktury:
orientacja na dzialania

Rownolegle ze zmiang kultury 1 przeksztatlcaniem proceséw niezbedne jest ksztat-
towanie wlasciwej struktury organizacji. Przywodcy zajmujacy si¢ architekturg ko-
lektywnego geniuszu sg zorientowani na dziatania realizowane w ramach konkret-
nych struktur, nalezy przy tym przyjac zalozenie, ze przenosza oni swoje wysitki ze
struktury jako takiej na strukturyzacj¢. Przywodcy wprowadzajg zmiany w formie
1 wielkosci zespotoéw, odnoszac si¢ do dwoch zagadnien:

o Jak uksztaltowany jest zbior dziatan krytycznych dla powodzenia organizacji?

* Gdzie mozna pozyska¢ ekspertéw majacych niezbedny poziom wiedzy i do-

$wiadczenie?

Organizacje wykorzystujace mechanizm kolektywnego geniuszu posiadaja
struktury, ktére mozna poréwnac do kameleona: ten, dostosowujac si¢ do otoczenia,
wcigz zmienia swodj kolor — struktura adaptuje si¢ za$ do konkretnych potrzeb nie-
ustannie zmieniajgcego si¢ zespolu pracowniczego wewnatrz organizacji i pracow-
nikdéw pozyskanych z otoczenia, zaangazowanych w realizacj¢ konkretnej produk-
cji. Ich obowiazki czgsto nie odpowiadaja tradycyjnym podmiotom pracy, natomiast
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zadania, realizowane w formutach niezaleznych projektow, sa elastyczne i obejmuja
w istocie zbior zadan.

Przyktadem zastosowania takiej struktury jest firma de Passe Entertainment and
Creative Partners, ktorej dyrektor generalny — Suzanne de Passe [Hill 1994, s. 494],
postanowita stworzy¢ ,,firme artystow”. W odréznieniu od wigkszo$ci firm produk-
cyjnych menedzerowie wyzszego szczebla w jej organizacji odpowiadajg zarowno
za r0zw0j biznesu, jak i1 bezposrednig produkcje. W przesztosci praktyka ta ograni-
czata rozw¢j firmy, lecz Suzanne de Passe zauwazyla, ze pojawiajace si¢ problemy
zmusily ich, by doktadnie przemyslec¢, jaka produkcja odpowiada najwyzszym wy-
mogom jako$ciowym. ,,Jestesmy podobni do miski spaghetti — z powodu niewiel-
kiego rozmiaru firmy musimy wykorzystywac rézne silne strony innych”. Suzanne
de Passe dazy do tego, aby jej firma funkcjonowata jak ,,partnerzy w tenisie” lub,
wykorzystujac analogi¢ zaproponowang przez Petera Druckera, jak ,,improwizuja-
cy zespot jazzowy” [Drucker 1992], ktory osiaga satysfakcjonujace rezultaty tylko
wowczas, kiedy wszyscy cztonkowie wnosza wktad w ten rezultat.

Nawet duze, globalne korporacje coraz czesciej wykorzystujag modele struktural-
ne, podobne do tych zastosowanych w firmie de Passe Entertainment and Creative
Partners. W takich organizacjach, jak Intel, Monsanto czy Nickelodeon, pracowni-
kom powierza si¢ realizacj¢ niektorych zadan wedtug koncepcji ,,dwoje w jednym
pudetku” — tzn. dwoch pracownikéw o dopetniajacych si¢ wzajemnie umiejetno-
sciach (np. specjalista w zakresie marketingu i specjalista w zakresie produkcji;
wizjoner i szczegotowo analizujacy wszystkie szczegodly pragmatyk) wspotdzieli
obowigzki w ramach jednego stanowiska stuzbowego. Taki model, stosowany na
wszystkich poziomach organizacji, wymaga dysponowania przez organizacj¢ szero-
kim spektrum umiejetnosci 1 stylow dziatalnosci.
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THE ROLES OF LEADERS IN THE PROCESS
OF INNOVATION MANAGEMENT

Summary: The purpose of the article is to discuss the role of leaders in innovation manage-
ment processes. The paper starts with an assumptions of low level of enterprises innovation
which later allows to present two issues that, in the opinion of the authors, can be considered
as critical in the process of innovation management — creating of innovation through knowl-
edge and collaboration and the role of collective genius to manage innovation.
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