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Komunikacja i innowacyjnos¢
w gospodarce opartej na wiedzy

WPROWADZENIE

Sposrdd czynnikoéw zewngtrznych dziatajacych na organizacje w ostatnich
latach szczegdlne znaczenie przypisuje si¢ powstaniu tzw. ery wiedzy, gdzie
wiedza i informacja staty si¢ gtéwnym elementem tego co produkujemy, robi-
my, kupujemy i sprzedajemy, wiedza stala si¢ produktem tak jak inne dobra
jeszcze kilkadziesiat lat temu'. W odniesieniu do zjawiska gospodarki opartej
na wiedzy (GOW) stosuje si¢ rowniez czgsto okreSlenia: gospodarka wiedzy,
cyber-gospodarka, gospodarka elektroniczna, nowa gospodarka, gospodarka
sieciowa, naga gospodarka, nowa ekonomia, czy tez ekonomia wiedzy’
B. Mikuta wskazal na nastepujgce cechy charakterystyczne gospodarki opartej
na wiedzy®:
= globalizacja, ktora obejmuje swoim zasiggiem nawet te kraje, ktore staraty sie

izolowa¢ od reszty $wiata,

= rosngca liczba powigzan sieciowych pomiedzy organizacjami,

= rosngca turbulencja otoczenia, bedaca wynikiem impulsow niskosygnatowych
rozchodzacych si¢ po sieciach organizacji,

= wzrost roli sektora ustug kosztem rolnictwa i przemystu,

» dynamiczny rozwdj e-biznesu i zastgpowanie pracy ludzkiej wyspecjalizowa-
nym oprogramowaniem komputerowym,

» wiedza jest podstawowym zasobem umozliwiajagcym osiggniecie przewagi
konkurencyjnej, przy czym przedsigbiorstwo moze wykorzystywac ten zasob
co raz krocej bowiem skroceniu ulega cykl zycia technologii,

* inwestowanie co raz wigkszych srodkéw w prace badawczo-rozwojowe i edu-
kacje w organizacjach i instytucjach panstwowych,

» W tworzeniu wartosci organizacji coraz wickszy udzial majg zasoby niema-
terialne,

! A. Kowalczyk, B. Nogalski, Zarzqdzanie wiedzq. Koncepcja i narzedzia, Difin, Warszawa
2007, s. 16.

2 B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakdow 2006, s. 19.

3 B. Mikula, A. Pietruszka-Ortyl, A.Potocki, Zarzqdzanie przedsiebiorstwem XXI wicku.
Wybrane koncepcje i metody, Difin, Warszawa 2002, s. 22.
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= w filozofii marketingu klient odgrywa najwazniejsza role, stajac si¢ czgscia
sieci jakie tworzy organizacja,

= zmienia si¢ styl zycia spoleczenstw, ludzie maja globalne zainteresowania,
rozwijaja si¢ sieci migdzyludzkie, wigksze znaczenie ma wspolnotowosc, co
raz czgsciej ludzie zawieraja znajomosci przez Internet, duze znaczenie ma
rowniez komfort zycia.

Wskazane powyzej cechy gospodarki opartej na wiedzy sprawity ze obecnie
jednym z najistotniejszych czynnikow decydujacych o uzyskaniu przewagi kon-
kurencyjnej staty si¢ innowacje. Swiadcza o tym takie cechy gospodarki opartej
na wiedzy jak chociazby rosngce wydatki na badania i rozw6j oraz skracanie si¢
cyklu zycia produktéw. Nie wolno jednak zapominaé, ze u podstaw szeroko
rozumianych innowacji lezy kreatywnos¢ i wiedza ludzi je tworzacych. Warto
zatem przeanalizowaé pojgcia innowacji, kreatywnos$ci i wiedzy oraz poznac
narzgdzia wykorzystywane podczas komunikacji miedzyludzkiej i stuzace do
odkrywania nowych rozwiazan.

INNOWACJIA, INNOWACYINOSC, KREATYWNOSC — SYSTEMATYKA POJEC

Rozpoczynajac rozwazania na temat innowacyjnosci warto blizej przyjrzec
si¢ temu pojeciu i odréznié je od takiego terminu jak kreatywnosé, ktora polega
na kojarzeniu wiedzy z réznych dziedzin do tworzenia nowych mysli*. Innymi
stowy — kreatywno$¢ oznacza zdolnos$¢ do tworzenia czego§ nowego, wczesniej
nie stosowanego. Z kolei innowacyjno$¢ oznacza wdrazanie nowych rozwigzan
organizacyjnych, technicznych, czy produktowych. Bowiem wedtug Schumpete-
ra innowacja oznacza: ,,wprowadzenie nowych produktow, nowych metod pro-
dukcji, znalezienie nowych rynkow, zdobycie nowych zrodet surowcow oraz
wprowadzenie nowej organizacji™®. Z powyzszych definicji wynika, ze innowa-
cyjno$¢ jest naturalnym nastepstwem kreatywnosci. Przy czym wspomniana
kreatywnos¢ moze dotyczy¢ pracownikow organizacji, badz tez firm zewnetrz-
nych dostarczajacych nowych rozwigzan.

Z przytoczonej na samym poczatku definicji kreatywnosci wynika, ze nie
ma nowych pomystéw bez wiedzy. Dlatego istnieje proces tworzenia wiedzy
i innowacji, w ktorym wiedza, podlega kombinacji (laczeniu) przez kreatyw-
nos¢, nastgpnie podlega internalizacji w umystach pracownikéw, co jest istot-
nym elementem uczenia si¢. Zas dzigki uczeniu si¢ mozliwe jest wdrazanie no-
wych pomystéw do praktyki, czyli innowacyjnosé. Obecnie kiedy przewazajaca
cze$¢ wiedzy znajduje sie w posiadaniu organizacji méwi sie 0 zjawisku organi-

* M.A. West, Rozwijanie kreatywnosci wewnqtrz organizacji, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2000, s. 12.

® M. Dworczyk, R. Szlasa, Zarzqdzanie innowacjami: wplyw innowacji na wzrost konkuren-
cyjnosci przedsigbiorstw, Oficyna Wydawnicza Politechniki Warszawskiej, Warszawa 2001, s. 74.
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zacyjnego uczenia si¢, ktore wedtug B. Mikuly polega na generowaniu wiedzy
w ramach trzech procesow: tradycyjnego, empirycznego i cybernetycznego
uczenia si¢. Tradycyjne uczenie si¢ polega na odbiorze informacji, ich zrozu-
mieniu, ktore jest poglebiane przez dialog z innymi pracownikami. W ramach
empirycznego uczenia si¢ nastepuje planowanie i przeprowadzanie dzialania,
a nastepnie analiza i ocena prowadzace do refleksji nad dotychczasowymi spo-
sobami dziatania, co prowadzi do zdobycia nowej wiedzy, ktora jest udostepnia-
na innym pracownikom w ramach tradycyjnego uczenia si¢. Trzecim subproce-
sem procesu organizacyjnego uczenia si¢ jest uczenie cybernetyczne. Na tym
etapie dochodzi do odkrywania modeli mys$lowych pracownikow, ich kwestio-
nowania, tworzenia wizji organizacji, eksperymentowania i zmiany regut dziata-
nia, tworzenia nowych pomystow i ich wdrazania®. W takim rozumieniu krea-
tywno$¢ i innowacyjno$¢ sa czeScia transferu wiedzy, ktéra jest w ten sposob
przekazywana, wzbogacana i tworzona.

Kazde dziatanie czlowieka ukierunkowane na przekazywanie wiedzy, zwia-
zane jest z komunikowaniem si¢, ktore mozna przedstawi¢ w postaci modelu,
ulatwiajgcego jego zrozumienie.

MODELE PROCESU KOMUNIKOWANIA SIE

Pojecia komunikacja, komunikowanie i komunikowanie si¢ pochodza od
tacinskiego stowa communicatio oznaczajacego uczestnictwo, wspotudziat,
tacznos¢, zwiazek, wspolnotg. Stad mamy angielskie stowo Communication,
ktére pierwotnie oznaczato ,,wejécie we wspolnote”, ,,utrzymywanie z kims sto-
sunkéw” a dopiero wraz z rozwojem poczty i drog przyjeto dzisiejsze znaczenie,
jak ,transmisja”, ,,przekaz”, ,,przekazywanie wiadomosci”, ,,myéli”7.

Warto zwrdci¢ uwagg, ze pojecie komunikacja jest znacznie szersze niz po-
jecie komunikowania, ktore wedlug J. Mikutowskiego-Pomorskiego oznacza
,»akty takiego przestania przekazow miedzy nadawca a odbiorca, ktore spetniaja
po stronie nadawcy warunki komunikatu, a po stronie odbiorcy stwarzajg moz-
liwos¢ jego odbioru”. Z kolei komunikowanie od komunikowania si¢ odroznia
wystepowanie sprzezenia zwrotnego®.

Komunikowanie bylo wielokrotnie przedstawiane w postaci modelowe;.
Najbardziej znanym modelem jest matematyczna teoria komunikacji
C.E. Schannona i W. Weavera, bedaca efektem badan kryptograficznych prowa-
dzonych w trakcie Il wojny swiatowej.

® B. Mikuta, Organizacje oparte na wiedzy, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kra-
kowie, Krakow 2006, s 164—-165.

" R. Winkler, Ksztattowanie efektywnego komunikowania sie w organizacjach wielokulturo-
wych, rozprawa doktorska, Uniwersytet Ekonomiczny w Krakowie, Krakow 2007, s 41.

8 |bidem, s. 41.
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Zgodnie z powyzszym modelem komunikacja ztozona jest z nastepujacych

elementow’:

1. Zrodto informacji, ktore wytwarza wiadomos¢ lub sekwencje wiadomosci.

2. Nadajnik — element odpowiedzialny za przektadanie wiadomos$ci na sygnat
dostosowany do transmisji okre$lonym kanatem.

3. Kanal, czyli okreslone medium transmisji sygnatu z nadajnika do odbiornika.

4. Odbiornik — czynnik, w ktorym nast¢puje odkodowanie wiadomosci przesta-
nej przez nadawcg.

5. Adresat — osoba lub obiekt, do ktorej byt adresowany przekaz.

Matematyczna teoria komunikacji opisuje ja jako proces liniowy, zachodza-
cy miedzy nadawca a odbiorca. Srodowisko zewnetrzne jest tutaj traktowane,
jak zrédto zaktocen. Inaczej podchodzg do otoczenia komunikacji modele nieli-
nearne, w ktorych srodowisko jest czeScig procesu komunikacji. Jednym z takich
modeli jest koncepcja sytemu komunikacji ABX Newcomba, gdzie A to nadaw-
ca, B to odbiorca, a X to srodowisko spoteczne. Przyktadowo jesli A i B, to pra-
cownicy firmy, a X to nowa informacja, to dyskusja miedzy A i B bedzie trwata
dopdki nie ustalg oni wspolnej interpretacji nowej informacji. Potrzeba osiagnig-
cia rownowagi w syStemie ABX generuje zatem potrzebe komunikacji, ktéra ta
rownowage zapewnia. Taka zalezno$¢ wynika z tego, ze okreslenie stosunku
A do X moze (cho¢ nie musi) zmieni¢ stosunek A do B*°. Przyktadowo informa-
cja o koniecznosci zwolnienia czg$ci zatogi z firmy moze zmieni¢ przyjazn mig-
dzy pracownikami A i B w rywalizacje. Innym przykladem moze by¢ zespot
projektowy, przed ktérym postawiono wazny problem (X). Pracownicy (A i B)
chca by¢ przez siebie nawzajem postrzegani jako przydatni w zespole, dlatego
zglaszaja nowe pomysty.

Wspolczesna literatura obfituje w metody komunikacji nastawione na krea-
tywne dziatania. Stad koniecznos$¢ ich klasyfikacji.

KLASYFIKACIJA METOD TWORCZEGO MYSLENIA

J.D. Antoszkiewicz wyrdznil nastepujace rodzaje metod sprzyjajacych
innowacjom i zaliczyt do nich™:
1. Metody tworzenia przestrzeni dla innowacji, pozwalajace odciaé si¢ pracow-
nikom od dotychczasowych pomystow. Nowe mysli potrzebuja miejsca by
mogly si¢ rozwingc.

® R. Winkler, Zarzqdzanie komunikacjg w organizacjach zréznicowanych kulturowo, Wolters
Kluver Polska Sp. z 0.0., Krakéw 2008, s. 62.

103, Fiske, Wprowadzenie do badan nad komunikowaniem, Wydawnictwo Astrum, Wroctaw
1998, s. 49-50.

11 J.D. Antoszkiewicz, Innowacje w firmie. Praktyczne metody wprowadzania zmian, Poltext,
Warszawa 2008, s. 11-12.
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2. Metody odkodowania wizji, ktora staje si¢ ,lokomotywa” dla tworzenia
i wdrazania innowacji.

3. Metody spontanicznego poszukiwania pomystow, jak burza mézgéow, ktore
w najwigkszym stopniu przyczyniaja si¢ do generowania nowych, oryginal-
nych koncepciji.

4. Metody negowania przesztosci i metody porownawcze, stuzace dostrzeganiu
wad dotychczasowych rozwigzan i poszukiwaniu srodkow zaradczych.

5. Metody innowacji w produkcie prowadzace do zmiany w jego wygladzie,
przeznaczeniu, marketingu i dystrybucji. Tutaj jedng z bardziej znanych me-
tod jest analiza wartosci, koncentrujaca si¢ nie tyle na samym produkcie, ale
przede wszystkim na stopniu realizacji petnionych przez niego funkcji.

6. Metoda obrazu organizacji, pozwalajaca nakresli¢ najwazniejsze problemy do
rozwiazania, od czego zaczaé, co bra¢ pod uwage, a co pomingc.

7. Metody innowacji organizacyjnych, dotyczace sposobow dziatania pracowni-
kow, czy struktury organizacyjnej. Sg wyjatkowo trudne do zrealizowania,
bowiem pociagaja za soba sprzeciw pracownikow.

8. Wprowadzenie globalnych, rewolucyjnych zmian w calym systemie orga-
nizacji.

Kolejnos¢ metod wspierajacych innowacyjno$¢ przedstawiona przez J.D.
Antoszkiewicza odzwierciedla cykl wprowadzania zmian zaproponowany przez
K. Lewina: rozmrozenie, zmiana, zamrozenie. Wspomniane zestawienie metod
odzwierciedla rowniez podejscie do zmian zaktadajgce partycypacj¢ pracowni-
kéw w tym procesie.

Nieco inaczej metody te przedstawia G. Lasinski prezentujagc metodyke
moderacji pracy grupowej stuzacej rozwigzywaniu problemow. Sklada si¢ ona
z nastepujacych etapéw: wprowadzenie, zbieranie tematow, wybor tematow,
opracowanie tematow, zaplanowanie metod i §rodkow realizacji, zakonczenie™?,

Ze wzgledu przydatno$¢ obu powyzszych uje¢ mozna dokonac ich syntezy
i uogolnienia, tworzac nastepujaca metodyke:

1. Metody zbierania problemow.

2. Metody porzadkowania problemow.

3. Metody obalania mitow i zmiany sposobu myslenia.

4. Metody generowania pomystow.

Oprécz wspominanych wyzej grup metod nalezy uwzgledni¢ metody wyko-
rzystania technologii informacyjno-komunikacyjnych, jak zespoty wirtualne, czy
group/team ware, ktére stuzg zbieraniu pomystow, ich porzadkowaniu oraz
tworzeniu.

Pierwszym etapem wprowadzania innowacji jest poszukiwanie i porzadko-
wanie problemow.

12 G. Lasinski, Rozwigzywanie probleméw w organizacji: moderacje w praktyce, Polskie
Wydawnictwo Ekonomiczne, Warszawa 2007, s. 123.
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METODY ZBIERANIA | PORZADKOWANIA PROBLEMOW

Zbieraniu tematow stuza takie metody, jak: ,,uczestnik — karta — propozycja”
lub zapisywanie tematow"™, gdy za$ wiemy, ze dyskusja lub dialog miatyby
dotyczy¢ problemu, o ktorym pracownicy boja si¢ moéwi¢ mozemy zastosowac
metode ,,tematy tabu”'*,
W metodzie ,uczestnik — karta — propozycja” moderator przedstawia na
tablicy pytanie: o czym chcieliby$cie mowi¢ i rozdaje uczestnikom kartki na
ktorych wypisuja tematy dyskusji i przyklejaja je do tablicy. Naste¢pnie kartki sg
grupowane wedlug tematéow. Nalezy dokona¢ wyboru jednego lub kilku tema-
tow, ktore beda przedmiotem dalszego dziatania. W przypadku duzej grupy
uczestnikow nalezy limitowac liczbe wydawanych kartek, poniewaz metoda ta
stanie si¢ nieprzejrzysta, a ponadto tak duzo propozycji moze nie zmiescié¢ si¢ na
tablicy™.
Podobna metoda jest zapisywanie pytan w kolejnosci w miar¢ zglaszania
nowych propozycji. Dalej pomysly te sa oczyszczane z powtarzajacych sie suge-
stii i grupowane tematycznie. Wazne, by — jak sugerowal P. Senge — unikac
jednoczesnego formutowania problemu i przytaczania sposobu rozwigzania, co
doprowadzitoby do szybkiego zakonczenia spotkania i stworzenia zbioru ,,po-
boznych zyczen” w rodzaju ,,potrzebujemy nowego systemu komputerowego”.
Inng wazng zasadg jest, by problemy byly sformutowane w postaci pytan, bo-
wiem stawianie pytan znacznie cze$ciej pobudza nas do myslenia, niz zdania
w formie twierdzacej'®.
Rownie wazne jak odkrycie probleméw jest ich odpowiednie uporzad-
kowanie. Jedng z takich metod jest glosowanie wieloma punktami, w ktorej kaz-
dy z uczestnikow dysponuje kilkoma punktami i przydziela okreslong liczbe
punktéw do kazdego z tematoéw. Warto wzigé pod uwage wytyczne do uwzgled-
nienia przy okazji wyboru tematéw. Przyjmuja one posta¢ nastgpujacych
pytan'’:
1.,Czy to nasza sprawa?” — eliminujemy zagadnienia, na ktore nie mamy
wplywu.

2. ,,Czy mozemy co$ z tym zrobi¢ w rozsadnym terminie?” (np. w ciaggu dni lub
tygodni, a nie miesigcy lub lat).

3.,,Czy mozemy zebra¢, petne, bardziej szczegétlowe dane na temat badanego
zjawiska?” — grupa powinna zaja¢ si¢ zagadnieniami rozpoznanymi, dysponu-
jac faktami, a nie opiniami.

" Ibidem, s. 128-129.

P, Senge, Pigta dyscyplina: materialy dla praktyka: jak budowaé organizacje uczqcq sie,
Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2002, s. 469.

5 G. Lasinski, Rozwigzywanie probleméw...,s. 128-129.

6p. Senge, Pigta dyscyplina..., S. 469.

1 G. Lasinski, Rozwigzywanie problemow..., s. 131.
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4. ,,Czy naprawde wszyscy chcemy to rozwigzac¢?” — wazne, by temat byl dla
wszystkich interesujacy.

Liczba przyznanych punktéow decyduje o kolejnosci realizowania poszcze-
gblnych tematow. Nastgpnie dokonuje si¢ klasyfikacji problemu do okreslonej
grupy i przeformatowania z tezy do formy pytajace;j, tak by temat odpowiadat na
pytania: ,,Co to jest?”, ,,Czy?”, ,,Dlaczego?”, ,,C0 zrobi¢ zeby?” itd®.

Warto w tym miejscu przedstawi¢ klasyfikacje problemow, z jakimi mozna
zetkng¢ sie¢ w firmie. Wlasciwe uporzadkowanie probleméw ukierunkowuje,
bowiem pdzniejsza prace tworcza. Podstawowy podziat dotyczy rozrdéznienia na
problemy teoretyczne i praktyczne. Problemy teoretyczne odpowiadaja na pyta-
nia: ,,Co to jest?”, ,Jak to wyglada, przebiega?”, ,,.Dlaczego tak jest?”, ,,Czym
si¢ to objawia?”. Z kolei na gruncie prakseologii problemy praktyczne dotycza
sytuacji, w ktorych nastepuje stagnacja, konflikt, destrukcja, czyli tzw. problemy
dewiacyjne. Oprocz tego wyrdznia si¢ problemy optymalizacyjne, w ktorych
dazy sie do poprawy istniejacych w danej sytuacji parametrow, i problemy heu-
rystyczne polegajace na stworzeniu czego$§ nowego, np. technologii, metody
dziatania itp"®.

Znajac podstawowe problemy, ktore nalezy rozwiaza¢, mozna przejs¢ do
obalania przekonan bedacych ich przyczyna.

METODY OBALANIA MITOW, ZMIANY SPOSOBU MYSLENIA I DZIALANIA

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele klasyfikacji metod twor-
czego rozwiagzywania problemow, jednakze ciagle najbardziej trafng wydaje
si¢ klasyfikacja Z. Martyniaka, ktory podzielit je ze wzgledu na zasade postepo-
wania wykorzystang w kazdej z nich. Pierwszg i najszersza grupg sa metody
oparte na skojarzeniach. Przy czym skojarzenia te mogg mie¢ charakter swobod-
ny lub wymuszony. Druga grupa metod ma charakter analityczny i to glownie te
metody sprzyjaja najpierw odkrywaniu problemoéw, a potem zmianie sposobu
myslenia.

Jedna z metod kruszenia dotychczasowych sposobow myslenia stosowang
wobec procesow, technologii, wyrobow, technologii rozwigzan organizacyjnych
jest opracowanie listy pytan lub sugestii w rodzaju, czy mozna zmieni¢ gabary-
ty: wigksze — mniejsze, dtuzsze — krotsze, grubsze — ciensze, glgbokie — ptytkie,
wezsze — szersze, roOwnolegte — prostopadte, pojedyncze — warstwowe, odwra-
calne — nieodwracalne, stojace pionowo — lezgce poziomo — potozone sko$nie,
pochyte — nachylone — poprzeczne — krzyzowe? Podobnie pytania takie mogg
dotyczy¢ ilosci, kolejnosci, czasu, relacji przyczynowo-skutkowych, charakteru

18 |bidem, s. 130-132.
9 1bidem, s. 16-22.
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obiektu, jego wykorzystania, ksztattu, barwy, tego, co mozna do niego doda¢ lub
odja¢ badz w nim zastapi¢ itd. Metoda ta jest pokrewna metodzie defektuolo-
gicznej, ktora polega na wyszukiwaniu wad obiektéw, przy zalozeniu, ze zro-
dfem innowacji jest niezadowolenie ze staniu obecnego®”. Powyzsze metody
majg charakter wycinkowy, tzn. dotycza pojedynczego problemu, np. okreslone-
go dzialania, produktu, problemu. Czgsto dotarcie do problemoéw szczegdtowych
i sytuacja organizacji wymaga kompleksowej analizy. Temu stuzy praktykowa-
nie myslenia systemowego.

Analiza sytemu organizacyjnego wymaga zaangazowania catej grupy bory-
kajacej si¢ z jakim$ problemem. Praktyczng metodg¢ realizacji tego celu przed-
stawili M. Goodman i R. Karash w ksigzce Pigta dyscyplina. Materialy dla
praktyka®.

Pierwszy etap metody polega na stownym przedstawieniu problemu, zaczy-
najac od stwierdzenia: ,,Problem polega na tym, ze...”. Przyktadowo: ,,Problem
polega na tym, Ze nie jesteSmy w stanie trwale zwickszy¢ sprzedazy; wszystkie
nasze specjalne promocje przynosza jedynie krotkotrwale przeblyski poprawy”.
Wazne jest to, by problem wybrany do dyskusji spetniat okreslone kryteria:

* musi by¢ wazny dla grupy,

= powinien mie¢ charakter chroniczny, powtarzajacy si¢ od jakiego$ czasu
i stale przysparzajacy ktopotow,

» problem powinien by¢ na tyle zaw¢zony by mozna byto opisa¢ go w jednym
wyrazeniu,

= historia problemu powinna by¢ znana grupie,

» sformutowanie problemu musi by¢ precyzyjne,

» W trakcie formutowania problemu nie nalezy bezposrednio przeskakiwaé do
konkluzji,

= zaangazowanie zespotu jest wieksze, gdy wybierzemy problem, ktory byt
wczesniej rozwigzywany, ale nie odniesiono zadnego sukcesu lub umiarko-
wany sukces,

= nalezy unika¢ ocen 0sob oraz przyjetych regut dziatania.

Wybdr problemu wymaga spetnienia powyzszych kryteriow, by umozliwic
powodzenie nastepnego etapu — opowiadania historii systemu. Ma ona wydoby¢
na $wiatlo dzienne wszystko, co lezy u podstaw problemu. Opowiadanie historii
prowadzi do postawienia hipotezy, ktora podobnie, jak ma to miejsce w nauce,
musi zosta¢ potwierdzona. Prowadzi to do zbudowania modeli wyjasniajacych
dzialanie organizacji, jako systemu ztozonego z oddziatujacych na siebie nawza-
jem elementow. Aby to osiggnac nalezy unikaé typowego dziatania polegajace-
go na szybkim sformutowaniu problemu i przechodzeniu do generowania pomy-
stow rozwigzan. Co wazne — opowiadana historia ma charakter nielinearny.

207 Martyniak, Wstep do inwentyki, Wydawnictwo Uczelniane Akademii Ekonomicznej,
Krakow 1997, s. 33.
2L p, Senge, Pigta dyscyplina..., s. 130-136.



104 PAWEL LUKASIK

Nie ma poczatku ani konca. Ukazuje schematy zaleznosci wyjasniajace zacho-
wania ludzi. W zasadzie sztuke opowiadania historii mozna by sprowadzi¢
do odpowiedzi na jedno pytanie: ,,W jaki sposob my sami (nasze myslenie, pro-
cesy, praktyki i procedury) tworzymy warunki (dobre lub zte), z ktérymi mamy
obecnie do czynienia, albo przyczyniamy si¢ do ich powstania?”. Odpowiedz na
takie pytanie wymaga glebokiego namystu. Mozna tutaj skorzysta¢ z dwoch
dziatan: stworzenia listy kluczowych czynnikow okreslajacych problem Iub
narysowac¢ wykres.

W wariancie stworzenia listy czynnikéw mozna wybra¢ zagadnienia o cha-
rakterze ogolnym, np. ,,naszym problemem jest to, ze koszty opieki socjalnej
wymknely si¢ spod kontroli” lub moze mie¢ bardziej szczegoétowy charakter, np.
,wJednym z kluczowych czynnikow jest to, ze poswigcamy zbyt duzo czasu na
niepotrzebng papierkowa robote”. Wazne, by nie klasyfikowac¢ tych czynnikow
z gbry jako dobrych lub ztych, istotnych lub nieistotnych. We wspomnianym
wyzej wariancie drugim uczestnicy spotkania postuguja si¢ tzw. schematem
zachowan. Na osi X oznacza si¢ okresy czasu, a na osi y kluczowy czynnik
(zmienng) y. Dodatkowo taki wykres kazdy z uczestnikow opatruje krotkim
komentarzem w dwéch stowach opisujacym zjawisko lub problem?.,

Po doktadnym zglebieniu zatozen i modeli myslowych lezacych u podstaw
problemu mozna przej$¢ do poszukiwania rozwigzan.

METODY GENEROWANIA POMYSELOW

W generowaniu pomystéw mozna wykorzysta¢ metafory, szczegdlnie popu-
larne wérod japonskich inzynieroéw z takich firm jak Honda. Sa one wazne z tego
wzgledu, ze pozwalajag menedzerom ujawni¢ wiedze cichg i intuicyjnie wyrazi¢
swoje koncepcje. W 1978 roku kierownictwo Hondy postanowito wyrazi¢ kon-
cepcje swojego samochodu nowej generacji pod hastem ,,zaryzykujmy” i powo-
fato zespot mtodych projektantow (Srednia wieku to 27 lat), ktory byt odpowie-
dzialny za stworzenie nowego produktu. Szef zespotu Hiroo Wanatabe wymyslit
inne sformutowanie ,,teoria ewolucji samochodu”. Chodzito o to, by odpowie-
dzie¢ na pytanie, w jakim kierunku beda ewoluowaty samochody w przysztosci.
Odpowiedzig byt inny slogan: ,,maksimum cztowieka, minimum maszyny”.
Tym razem chodzito o to, by zmieni¢ podejscie cztlowieka do maszyny. Zakwe-
stionowano tzw. rozumowanie z Detroit, stawiajagce wyglad samochodu wyzej
niz komfort uzytkownika.

Wykreowany przez zespot ewolucyjny trend z czasem zyskal wyraz kon-
cepcji samochodu ,.kuli” (wysokiego i1 krotkiego). Taki samochdd, zdaniem
tworcow, bylby lzejszy i tanszy w eksploatacji. Kulisty ksztatt samochodu ogra-

2 |hidem, s. 130-136.
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nicza przestrzen dla silnika i uktadu napedowego samochodu, zostawiajac
wiecej miejsca dla jego pasazeréw. Ten rewolucyjny sposob myslenia dopro-
wadzil do powstania modelu Honda City i catej serii podobnych samochodéw
japonskich.

Wedhug I. Nonaki metafora to nie tylko wyrazenie alegoryczne lub struktura
gramatyczna, to przede wszystkim sposob percepcji ludzi funkcjonujacych
w roznych kontekstach i majacych rézne doswiadczenie, ktory pozwala im
rozumie¢ co$ intuicyjnie bez koniecznosci myslenia analitycznego i tworzenia
uogoélnien. Ludzie dzigki wykorzystaniu metafor wyrazaja co$, o czym wiedza,
a nie potrafig jeszcze nazwaé. Metafora zacheca do bezposredniego angazowa-
nia si¢ w tworczy proces kreowania wiedzy. Osiaga to poprzez syntetyzowanie
dwoch odleglych od siebie obszarow wiedzy w jeden obraz lub symbol. Lacze-
nie dwoch poje¢, ktore pozostajg ze sobg w sprzecznosci tworzy konflikt, pobu-
dzajacy do tworczego myslenia. Przykladowo wspomniany wczesniej slogan
,»teoria ewolucji samochodu” taczy dwa pojecia: samochodu (maszyny) i teorii
ewolucji odnoszacej si¢ do cztowieka. Ten rozdzwigk mobilizuje jednak do my-
$lenia nad cechami idealnego samochodu.

O ile metafora pobudza do myslenia, o tyle dla zakonczenia myslenia
nowym pomystem potrzebna jest analogia. Opiera si¢ ona na znalezieniu podo-
bienstwa pomigdzy obiektem, ktory chcemy usprawni¢ a innym przedmiotem
zupelnie z nim nie zwigzanym. Dobrym przyktadem wykorzystania analogii jest
odkrycie ekonomicznego sposobu produkcji bebnow do drukarek. Poprzez od-
krycie podobienstwa do procesu produkcji aluminiowej puszki z piwa.

Ostatnim etapem procesu tworczego jest stworzenie modelu, ktory nadaje
realne, spojne i uporzadkowane ksztalty wczes$niejszym, nieuporzadkowanym
i pelnym sprzecznosci koncepcjom. Dobrym przyktadem takiego modelu jest
okreslenia ,.kula” odnoszace si¢ do samochodu Honda City.

W praktyce trudno oczywiscie odréznié, co jest metafora, analogiag lub mo-
delem. Jednakze wida¢ tu wyraznie cykl, w jakim firmy tworza nowa wiedze:
najpierw zestawiajg sprzeczne pojecia za pomoca metafor, pozniej 1acza je za
pomocg analogii i krystalizujg wypracowane rozwigzanie w postaci modelu,
tatwego do przekazywania w obrebie firmy?.

W literaturze istnieje wiele innych metod stuzacych do generowania pomy-
stow jak: burza mézgow, metoda dyskusji 66, metoda Gordona, metoda synek-
tyczna, metoda niekompetencji, metoda teratologiczna, metoda wykorzysty-
wania btedow, metoda ,,ustawienia na nowo”, metoda ,,dobrych przyktadow”,
metoda przeniesienia analogicznego, metoda przeniesienia koncepcji, metoda
naktadania, metoda przekladu, metoda twierdzen ogdlnych, metoda macierzy
odkrywczej, metoda delficka, [...]*, wspélnoty praktykow, kota jakosci, goraca

2|, Nonaka, Firma kreujgca wiedze, Harvard Business Review Polska, kwiecien 2008,
s. 163-164.
247 Martyniak, Wstep do inwentyki..., s. 39.
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grupa, koncepcja ,.fermentacji drozdzy”, zespoly twoérczego zaangazowania
w jakos¢ D. Petersena, Quality Audit Meeting®.

PoODSUMOWANIE

Gwaltowne zmiany zachodzace w otoczeniu organizacji wymuszaja na niej
wewngtrzne dostosowanie si¢ i wprowadzanie szeroko pojetych innowacji. Jed-
nakze glebokie zmiany nie sg mozliwe bez odkrycia problemdéw ograniczajacych
zdolnos$ci adaptacyjne organizacji i whasciwej klasyfikacji tych probleméw. Nie
wystarczy réwniez wygenerowanie kilku pomystow i ich szybkie wdrozenie.
Konieczne jest zrozumienie sit oddzialujacych na poszczegolne elementy syste-
mu jakim jest organizacja. Potrzebna jest zmiana jezyka, jakim postugujg si¢
pracownicy, tak by byt bogaty w metafory sktaniajace do twdrczego myslenia.
Wazne, by cztonkowie grup pracownikow jak najdtuzej zglebiali problem i wy-
rabiali w sobie dociekliwo$¢. Tylko kolektywny i gleboki wglad w funkcjono-
wanie organizacji i w zjawiska zachodzace w jej otoczeniu sprzyja ciaglej krea-
tywnosci, bez ktorej trudno w gospodarce opartej na wiedzy utrzymac¢ wysoka
konkurencyjnos$¢.
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Streszczenie

Artykut przedstawia zagadnienie komunikacji i metod komunikacji ukierunkowanych na
tworzenie wiedzy. Opisuje zjawisko gospodarki opartej na wiedzy, przedstawia pojgcia innowacji,
innowacyjnosci i kreatywnosci. Dalej opisuje modele komunikacji i klasyfikacje metod twoérczego
myslenia. Autor wyrdznil metody zbierania probleméw, zmiany sposobu my$lenia i dzialania i
generowania pomystow.

Communication and innovation in knowledge-based economy
Summary

The article presents the issue of communication and communication methods aimed at creat-
ing knowledge. He describes the phenomenon of the knowledge economy, presents the concept of
innovation and creativity. Goes on to describe patterns of communication and classification meth-
ods of creative thinking. The author singled out the method of collection problems, change in
thinking and action and generating ideas.



