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Przedmowa

Oddając do rąk  Czytelnika niniejszą pracę, chciałabym  
w kilku słowach w yjaśnić jej genezę.

Jako psycholog pracy — nauczyciel akadem icki starałam  się 
zrozumieć związki zachodzące m iędzy teoriam i psychologicznymi 
a możliwościami ich w ykorzystania w praktyce. W ydawało się 
to ¡ważnym w arunkiem  przy twotrzendu m odelu ro li zawodowej 
psychologów pracy, niezbędnego w kształtow aniu studentów  tej 
specjalizacji. W pracy 'zawodowej nie w ystarcza znajomość tw ier
dzeń teoretycznych, potrzebna jest także um iejętność ich prze
kładania na dy rek tyw y  praktycznego działania. W odniesieniu 
do psychologii reguł tak ich  jest niew iele, a i te, k tóre istnieją, 
m ają ograniczony zasięg zastosowania ze względu na złożoną 
i nie w pełni w yjaśnioną na tu rę  procesów i zjaw isk psychicz
nych, regulujących zachowanie człowieka. (Poszukując takich re 
guł natknęłam  się na rozległą problem atykę innowacji, obejm u
jącą obok naukoznaw stw a również zagadnienia ściśle psycholo
giczne. Postaw y i zachowania ludzi wobec zmian w ydały  się 
przedm iotem  godnym  .uwagi zarówno z teoretycznego, jak  i p rak 
tycznego punktu  widzenia. W tym  sensie ipraca niniejsza jest 
wynikiem  refleksji nad własną ro lą  zawodową oraz wypływa 
z chęci jej ulepszenia w pew nym  chociaż stopniu.

Jestem  przekonana, że współcześnie działający psycholog p ra 
cy może znacznie rozszerzyć swoją rolę, w łączając do niej, obok 
w dużej m ierze standardow ych badań diagnostycznych (badanie 
przydatności do pracy), również długofalowe zadania badawcze:
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o d  badań podstawowych aż po ich wdrożenie. Takim  wspaniałym  
natu ralnym  laboratorium  są insty tucje  i zakłady pracy, w k tó
rych  psychologowie mogą bezpośrednio wdrażać w yniki swoich 
badań.

P ilnym  zadaniem  sta je  się w yjaśnienie psychologicznych m e
chanizmów uczestnictwa człowieka w społecznym  system ie za
kładu pracy, podejm owania indyw idualnych decyzji o udziale 
w przedsięwzięciach innow acyjnych itp. Zachowanie człowieka 
w sy tuacjach  innowacyjnych, pow stających w środowisku pracy, 
to niezwykle frapu jący  i w ażny poznawczo przedm iot studiów. 
Sytuacje innow acyjne nierzadko w ystaw iają na próbę dotych
czasowe możliwości człowieka, zmuszając go do ujaw nienia głęb
szych m otyw acji wobec p racy  i zakładu. Są to swego rodzaju 
sy tuacje  k ry tyczne i jako takie mogą stanowić źródło in te lek
tualnych podniet d'la badacza — psychologa pracy. Sądzić można, 
że poznanie psychologicznych prawidłowości funkcjonow ania 
człowieka w  sy tuacjach  innow acyjnych przyczyni się do wzbo
gacenia ogólnej teorii zachowania oraz ogólnej teorii sytuacji.

Bardzo w yraźnie zaznaczyła się możliwość, a naw et koniecz
ność, włączenia psychologii jalko nauki do rozw iązywania zagad
nień społecznych związanych z postępem  technicznym . W ydaje 
się, że obowiązkiem współczesnego psychologa (nie tylko zresztą 
psychologa pracy) jes t dostrzeganie problem atyki człowieka za
równo w aspekcie potencjalnego rozw oju jego osobowości, jak 
i potencjalnych zagrożeń, jakie niesie postęp techniczny i cywi
lizacyjny. Innym i słowy, chodzi tu  o odpowiedź na pytanie, czy 
postęp ten  wyłącznie sprzyja form ow aniu się pożądanych i ak
ceptow anych społecznie cech i wzbogaceniu życia człowieka, czy 
też zagraża tym  wartościom.

Pam iętając o tym , że innowacje przyczyniają się do wzrostu 
efektyw ności gospodarowania, trzeba również mieć na uwadze 
fakt, że prowadzić one mogą do nieprzew idzianych i niepożąda
nych skutków  ubocznych: ich wprowadzenie może budzić nie
zadowolenie pracow ników i w  efekcie powodować konflikty, a n a 
wet fluk tuację zatrudnienia. Niiikt nie zastąpi psychologów w ana
lizie tych zjaw isk i problem ów. Poświęcona jest im niniejsza 
praca.
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Pragnę w tym  m iejscu serdecznie podziękować Osobom, 'które 
przyczyniły się do pow stania te j książki, k tó rych  pomoc i suge
stie by ły  zachętą do pracy nad nią — przede w szystkim  Profeso
rowi Tadeuszowi Tomaszewskiemu, Docent d r  M arii Nowakow
skiej i moim Kolegom z Zakładu Psychologii P racy  U niw ersy
te tu  Śląskiego. ,

Zofia Ratajczak

Katowice, w czerwcu 1979



Wstęp

P roblem atyka podjęta w ¡niniejszej rozprawie ma bardzo 
szeroki zakres. Innow acjam i in teresu ją  się nie ty lko  ekonomiści, 
socjologowie, psychologowie, politolodzy czy filozofowie, lecz tak 
że przedstaw iciele szeroko rozum ianej prak tyki. Wiedza o inno
wacjach zaw arta w  raportach  'z badań  em pirycznych, w sy n te 
tycznych m onografiach czy publicystyce czasopiśmienniczej n ie 
funkcjonuje jednak  jako spójna całość. Pew ne zagadnienia z za
k resu  innow acji są gruntow niej opracow ane teoretycznie i wyko
rzystane w praktyce, inne natom iast pozostają na m arginesie 
zainteresowań. Mało jest także studiów  i analiz om awiających 
jednocześnie czynniki w arunkujące postęp i rozwój z jednej s tro 
ny  oraz różnorodne skutki (nie ty lko pozytywne), z drugiej. Ska
la em ocjonalnych postaw  wobec postępu technicznego je s t sze
roka: od entuzjastycznej akceptacji i wyobrażania sobie wspa
niałych perspektyw  związanych z rozwojem  do katastroficznych 
niem al wizji zagłady człowieka i św iata jego wartości.

Dylem at: człowiek dla postępu czy postęp dla człowieka jest 
przedm iotem  rozważań, lecz n ie  został jeszcze w pełni rozstrzyg
nięty. W konkretnych  działaniach na rzecz postępu i uspraw nień 
człowiek, jako podmiot zmian, jest nierzadko ignorowany. S taje  
on w cen trum  uwagi, gdy sy tuacje  w ym agają rozw iązań tw ór
czych i oryginalnych. Być może dlatego więcej wiadomo na te
m at w arunków  i procesów tw órczych niż na tem at praw idłowości 
rządzących przysw ajaniem  nowych w ytw orów  przez człowieka 
w różnorodnych sytuacjach życia i działania. Często spotkać moż
na pogląd, że istniejące ham ulce, bariery , opory i tem u podobne
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zjawiska ulokowane są jakoby w sferze subiektyw nej, mało po
datnej na oddziaływ ania zew nętrzne. K ontekstem  tych  rozw ażań 
jest niekiedy patologia spraw ności działania jednostki bądź .orga
nizacji, podczas gdy należałoby po prostu  poznać fak ty  i s to ją 
ce za nimi praw idłowości psychologiczne. To co uważane jest za 
dewiację m ogłoby się wówczas okazać (i okazało się w wielu w y
padkach) prawidłowością. Je s t to problem  daleki od rozw iąza
nia i p raca ta  tylko częściowo daje  nań odpowiedzi, naw iązując 
do tradycji już ustalonych. P róbu je  ona pokazać możliwości za
stosowań istniejącej już wiedzy psychologicznej, a także stwo
rzyć schem at poznawczy ułatw iający  dalszą analizę i  ukierunko
w ujący badania em piryczne. Zajęto się człowiekiem jako człon
kiem  społecznego system u w zakładzie pracy (przede wszystkim 
przem ysłowym), a  sytuacje innow acyjne rozpatryw ano jako 
zmiany w jego zadaniach, czynnościach i w arunkach pracy 
w jak ich  jest zatrudniony.

Jednym  z celów te j pracy jest przedstaw ienie zarówno tych  
zagadnień, k tóre zajęły na dłużej uwagę badaczy, jak  i tych, 
k tóre stanow ią problem y do rozw iązania lub oczekują na jasne 
sform ułow anie .. Mimo luk  i niedopowiedzeń, znacznego rozpro
szenia tem atyki, a także licznych m ankam entów  metodologicz
nych, jakie można dostrzec w sposobie grom adzenia wiedzy o in
nowacjach, wiedza ta  jest już znaczna i z pewnością zasługuje 
na syntetyczną prezentację. Żywiołowy rozwój badań  nad przy
sw ajaniem  i  w drażaniem  innow acji, świadczy o tym , że m am y 
w nauce do czynienia ze zjaw iskiem  o znaczeniu nie tylko prag
m atycznym , lecz rów nież kulturow ym .

Podjęcie te j pracy było 'również podyktow ane przekonaniem , 
że dorobek psychologii (zwłaszcza n iektóre ustalenia psychologii 
społecznej) nie jest dostatecznie w ykorzystany w badaniach nad 
przysw ajaniem  innowacji, przy jednoczesnym  nacisku na wzrost 
użyteczności nauk społecznych w praktyce. Poniew aż z jednej 
strony uznano innowacje za skuteczne narzędzia do popraw iania 
wairuńków życia, a z drugiej rozbudzono nadzieje, że dzięki' nau 
kowem u (ujmowaniu uda s/ię rozwiązać wszystkie lub większość 
problem ów współczesnego życia, powstała tedy pilna konieczność 
rozw ażenia w jakim  stopniu nadzieje te  są uzasadnione oraz jak  
dalece nauki społeczne są zaawansowane w w yjaśnianiu p raw i
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dłowości rządzących procesam i innow acyjnym i w organizacjach.
'Prezentacja tak rozległej problem atyki, wchodzącej w zakres 

wielu dyscyplin naukowych, przez psychologa jest zamierzeniem  
w pew nym  sensie ryzykow nym . Psycholog może mianowicie prze
sadnie uw ydatnić wagę problem ów psychologicznych, a pominąć 
spraw y uznane za godne uwagi przez socjologów, teoretyków  o r
ganizacji czy prakseologów. Licząc się z możliwością takiego za
rzu tu  pragnę podkreślić, że ukazanie problem atyki dotyczącej 
zachowania człowieka 'znajdującego się w sytuacji zm iany inie 
je s t  możliwe bez uw zględnienia złożonych uw arunkow ań, jakie 
tw orzą tę nową sytuację, a są nim i najczęściej różnorodne uw a
runkow ania społeczne i organizacyjne.

Problem atyka psychologiczna 'została w tej pracy wyekspono
w ana celowo; niewiele jest badań  psychologicznych nad przysw a
jan iem  innow acji (w badaniach nad  przysw ajaniem  innowacji w 
organizacjach dyscyplina ta  znajdu je  się niejako w punkcie s ta r
tu). Rozważania dotyczą tu  m o ż l i w o ś c i  w ykorzystania do
robku psychologii przez p r z e n  fi. e  s i e n i e do praktyki tez psy
chologicznych (w dużym  stopniu spraw dzonych i uzasadnionych). 
M am tu  na  m yśli przede wszystkim  psychologię uczenia się, teo
rię  m otyw acji opartą  na m odelu decyzyjnym  oraz teorię kom u
nikacji społecznej.

P rzy jm u je  się, że sytuacja innow acyjna • stawia określone wy
m agania człowiekowi. Są to wym agania dwojakiego rodzaju: sta
wiane zdolnościom człowieka w zakresie przystosowania się do 
zm iany oraz staw iane jego sferze m otyw acyjnej — w yrażającej 
się w postaw ach akceptujących nowość i zmianę. Zdolności czło
wieka do przystosow yw ania się i przekształcania, odpowiednio do 
staw ianych m u wymagań, nazywa się tu  p l a s t y c z n o ś c i ą .  
Je s t to zarazem  cecha stanowiąca podstawę tak  zwanej kom pe
tenc ji innow acyjnej człowieka.

M otywację do zachowań zgodnych z nowym i w arunkam i (¡no
wą sytuacją) nazyw am  tu  m o t y w a c j ą  i n n o w a c y j n ą .  
Zależy ona od system u w artości jednostki. Zgodność system u 
wartości, jakie uznaje jednostka, z wartościam i, jakie niesie inno
wacja, sprzyja jej przysw ojeniu. Niezgodność — jest głównym 
źródłem oporów. W tym  kontekście człowiek i jego problem  stali 
się szczególnym obiektem  dociekań naukowych: „W iedza nowa
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m a k ró tką  historię, ,ale za to o wiele szybsze tempo rozwoju — 
stw ierdza T. Tomaszewski (1973, s. 205) — jest to wiedza o s y 
t u a c j a c h  (podkr. Z. R.), w jakich człowiek żyje i rozwiązuje 
swoje zadania, o sytuacjach zadaniowych, trudnych, o praw i
dłowościach rozw iązywania tych sytuacji przez człowieka oraz 
o system owym  i zm iennym  ich charakterze, o staw ianiu sobie 
przez niego zadań i ich wykonyw aniu, o procesach podejm owania 
decyzji i czynnościach diagnostycznych, koniecznych do decyzji 
optym alnych, o człowieku jako ak tyw nym  podmiocie, zdolnym  do 
sam ostero wania i twórczości, o jego postawie innow acyjnej, um o
żliw iającej m u twórcze operow anie w łasnym i /nawykami i cecha
m i w łasnej osobowości” .

Pojęcie s y t u a c j i  jest coraz częściej w ykorzystyw ane w kon
cepcjach i program ach badaw czych dotyczących różnych aspek
tów  zachowania się człowieka w organizacjach. Do koncepcji ta 
kich można przede wszystkim  zaliczyć teorię sty lów  kierow ania 
rozw ijaną przez R. Stogdilla (1974), R. L ikerta  (1967), F. Fiedle
ra  (1967). Mówi się w niej inie ty le  o sty lach  „dobrych” czy 
„złych” , ile o stylach o d p o w  i  e d n i c h  do sytuacji. W innych 
badaniach nad podejm owaniem  decyzji w organizacjach mówi 
się nie o dobrych czy złych strategiach, lecz o strategiach o p- 
t y m a l n i e  dostosowanych do sy tuacji decyzyjnych. Także 
w nowszych koncepcjach doboru do zawodu i w bateriach te s
tów  diagnozujących przydatność do pracy (np. model predykcji 
M. D unnetta, 1971) tw orzy się k ry teria  s y t u a c y j n e ,  a nie 
ja k  dawniej — oparte ty lko  na jakim ś jednym  rodzaju  zacho
wania, na przykład wydajności, czy też oparte  na ocenie zwierz
chnika.

Pojęcie sy tuacji zostało również wcielone do rozważań nad m e
chanizm am i przysw ajania  innowacji, nad procesam i m oderniza
cyjnym i, zm ianam i społecznymi, a także najszerzej rozum ianym  
rozw ojem  społecznym.

Sądzić można, że pojęcie sytuacji, choć nie zawsze precyzyj
nie definiowane, nabiera  znaczenia w  związku z tym , że pozwala 
określić złożoność i jednocześnie ograniczenie czasowe określo
nych czynników determ inujących  zachowanie człowieka. Złożo
ność i zmienność — oto główne cechy otoczenia charak teryzu
jące w arunki w jakich ży je  i działa współczesny człowiek. Poję
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cie sy tuacji określa dynamicziność uw arunkow ań zachowania czło
wieka.

Trzy są zasadnicze zadania tej pracy: pierw szym  jest, jak 
wspomniano, próba syntezy dorobku nauk społecznych w dzie
dzinie badań nad procesami innowacyjnym i, drugim  — próiba 
ukazania dawnych i współczesnych teorii psychologicznych, które 
zaw ierają zbiór tw ierdzeń i hipotez na tem at zachowania się czło
wieka w sytuacji zmiany, trzecim  — przedstaw ienie możliwości 
w 'zakresie przew idyw ania zachowań ludzi znajdujących się w 
różnorodnych sytuacjach innow acyjnych.

P ragniem y zwłaszcza stw ierdzić, czy możliwa jest obecnie od
powiedź na następujące pytania:

— Jakie w ym agania staw iają człowiekowi sy tuacje  innow acyj
ne w  środow isku p racy  i  jakie m a on możliwości adaptacyjne?

—  Jak ie  elem enty  s tru k tu ry  psychicznej człowieka znajdu ją
cego się w sy tuacji innow acyjnej w ym agają zmiany, a jakie po
w inny pozostać niezm ienione, aby mógł on spraw nie funkcjo
nować?

Ubocznym niejako celem  niniejszej pracy jest próba pobudze
nia 'zainteresowania problem am i metodologicznymi w sytuacji, 
gdy przedm iot rozważań i analiz jes t in terdyscyplinarny . W łaś
ciwa prognoza zachowań jednostek odgrywać może określoną ro 
lę w tw orzeniu  prognoz społecznych, k tó rych  znaczenie dla roz
woju ogólnospołecznego i wzrostu gospodarczego nieustannie ro
śnie.

Podejm ując próbę syntetycznej prezelńtaeji wiedzy o innowa
cjach zrezygnowano jednak  z przedstaw ienia w szystkich proble
mów związanych -z funkcjonow aniem  człowieka w  sy tuacjach  in
nowacyjnych. Za spraw ę zasadniczą uznano omówiienie tych  pro
blemów, które dotyczą funkcjonow ania człowieka jako członka 
organizacji w ym agającej standardow ych zachowań, w których 
ich spontaniczność jest wartością mniej cenioną (z organizacyj
nego p unk tu  widzenia).

Książka ta  n ie ma ambicja, by w całościowy i w yczerpujący 
sposób zaprezentować m ateriał oraz kom pletną syntezę istn ieją
cych wyników badań  i problem ów badawczych z 'zakresu inno
wacji. W ybór ich jes t jednak podporządkowany pewnej idei sca
lającej: jes t nią idea o d p o w i e d n i  o ś c i  m iędzy potrzebam i
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p rak tyk i na zintegrow ane podejście od badań a możliwościami 
m etodologicznym i poszczególnych nauk społecznych badających 
■zachowanie się człowieka w sy tuacji organizacyjnej (grupie spo
łecznej).

Rozważania na tem at procesów przysw ajania innowacji przez 
jednostkę nie mogą się odbywać poza kontekstem  rozw ażań na 
■temat rozw oju społecznego. W iążą się one ściśle z uświadomie
niem  sobie celów rozw oju społecznego oraz potencjalną możli
wością dokonyw ania w yborów  m iędzy celam i i w artościam i kon
ku rency jnym i czy też celam i jednakow o ważmymi społecznie, lecz 
■niemożliwymi do jednoczesnego realizowania ze względu na og
raniczone środki.

Podstaw ow e pojęcia w tej pracy tb:
A. Innowacja — rzecz, idea, m etoda, s tan  rzeczy dostrzegany 

przez podm iot jako nowość.
B. Sytuacja  innow acyjna — w prowadzenie nowej rzeczy, idei, 

m etody, ta k  by  powstała zmiana układu elem entów  dotychczaso
wej sy tuacji człowieka, ważnych d la jego aktyw ności podstaw o
wej 1.

W ażne jest poznanie zwłaszcza trzech aspektów  innowacji:
A. Innow acje jako źródła uspraw nień i w arunek zwiększenia 

efektyw ności działamia, zarówno indywidualnego jak  i zbioro
wego.

B. Innowacje jako źródła korzyści i satysfakcji doznawanej 
przez jednostkę będącą podm iotem  w procesie jej przysw ajania.

C. Innow acje jako źródła trudności, jakie trzeba pokonać i dzia
łań, jakie trzeba podjąć, aby nowość została przyswojona.

Tak więc, człowiek w sy tuacji innow acyjnej to: (a) ten, kto 
t w o r z y  nowe rzeczy lub uczestniczy w ich w ytw arzaniu, (b) 
ten  kto u c z y  s i ę  nowych rzeczy oraz (c) ten, kto aktyw nie 
o d d z i a ł u j e  na innych na  rzecz przysw ojenia przez nich no
wości. We wszystkich w ym ienionych przypadkach do względnie

1 A k t y w n o ś ć  p o d s t a w o w a  człowieka to aktywność, która ma 
znaczenie dla jego żydia i rozwoju oraz jednocześnie wistpółprzyczynia się 
do realizacji określonego celu stającego przed społecznością (gruipą, im— 
styituicją ifrp.), której jest on członkiem. Określenie aktywności podstawo
wej każdorazowo wymaga odniesienia jej do środowiska i kontekstu  
działania człowieka.



■ustabilizowanych w arunków  działania człowieka wkracza zmiana. 
Pow staje więc sw oisty 'podział pracy: generow anie i w prowadza
nie zm ian —  jako zadania polityki społecznej, gospodarczej, nau
kowej, oświatowej itp. oraz ich przysw ajanie (dostosowywanie 
się) jako zadania d la  ogrom nej liczby członków różnorodnych 
grup i społeczności, aż do społeczeństwa globalnego włącznie. 
W ydaje się, że jednym  z m etacelów współczesnych społeczeństw 
powinno być rozważenie, jak  dalece możliwa jest integracja ról 
społecznych, w k tó rych  elem enty  tworzenia, samodzielności i au 
tonomii by łyby  zharm onizowane z elem entam i podporządkowa
nia, dyscypliny czy naw et przym usu.

Sytuacje innow acyjne stanow ią w yróżniającą się klasę sy tua
cji, w jakich wypada żyć człowiekowi we współczesnym świecie. 
W ystępują one na ty le często, że w arto zająć się nim i w sposób 
bardziej system atyczny. Szybkość, częstość oraz uw ikłanie co
raz większej liczby ludzi w sytuacje wymagające przysw ajania 
innowacji, jak  też w rolę rzeczników ich wprowadzania, w ska
zuje na wagę i zakres problem u. Dawniej w otoczeniu człowieka 
dominowała większa stałość, ry tm  zmian dyktow ała głównie przy
roda. Obecnie, w większym niż kiedykolwiek stopniu, czynniki 
społeczne Stają się determ inantam i zm ian zarówno fizycznego 
(■np. architektura), jak  i społecznego otoczenia człowieka.

Książka składa się z 3 części:
Część pierwsza zawiera prezentację dotychczasowego, św iatow e
go dorobku badawczego. Jest to zarazem  próba zarysu teorii pro
cesu innowacyjnego. W yodrębniającą się częścią jest rozdział za
w ierający rozw ażania metodologiczne. Przedstaw iono tu  klasyfi
kację m etod stosowanych najczęściej przez badaczy procesów in
now acyjnych. W ażnym fragm entem  tej części pracy jest prze
gląd konkretnych przykładów  wprowadzania innowacji do okre
ślonych dziedzin życia i działalności człowieka. Zwrócono szcze
gólną uwagę na podobieństwa i różnice w strategiach wprowa
dzania innowacji do różnych typów  organizacji. Dostrzeżenie po
dobieństw  pozwala na form ułow anie tw ierdzeń o dużym  stopniu 
ogólności, a takie w łaśnie tw ierdzenia składają się zazwyczaj na 
główną część każdej teorii. Różnice natom iast pozwalają form u
łować '.twierdzenia odnoszące się do zjaw isk charakterystycznych
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dla konkretnej insty tucji, spraw dzające się w określonych kon
tekstach sytuacyjnych .

Zadaniem  tej części p racy  jest również analiza n iektórych po
dejść badawczych, k tó re  zyskały sobie znaczną popularność,, 
a mianowicie k ierunku badawczego zwanego d y f u z j ą  innowa
cji, k ierunku  z m i a n y  p l a n o w a n e j  (planowanej in terw en
cji) oraz badań nad r e i n w e n c j ą .  Je s t to zarazem  próba 
przedstaw ienia ew olucji poglądów na  ch arak te r zjawisk społecz
nych i procesów psychicznych wiążących się z wprowadzaniem  
innowacji jak  również na to, jak  należy je  badać.

S tarano  się tu  wydobyć poglądy świadczące o konieczności 
przeforrmułowania zarówno celów jak  i sposobów wprowadzania 
zm ian do o r g a n i z a c j i ,  i n s t y t u c j i  i p r z e d s i ę 
b i o r s t w 2. Wyliczono ograniczenia i braki, k tóre stanow ią 
przeszkodę w dalszym  rozw ijaniu teorii procesu innowacyjnego.

Część druga pracy stanow i próbę przedstaw ienia psychologicz
nej koncepcji w yjaśniania zachowań człowieka uczestniczącego 
w procesach innowacyjnych, popartą w ynikam i badań em pirycz
nych.

Część trzecia pracy w całości poświęcona jest problem om  za
stosow ania wiedzy o innowacjach do p r e d y k c j i 3 zachowań 
ludzi znajdujących się w sy tuacjach  innow acyjnych, to  znaczy 
takich, w k tó rych  zm ieniające się ważne elem enty, narzucają 
człowiekowi konieczność zm iany jego cech. Je s t to  teoretyczny 
model predykcji, w ym agający spraw dzenia em pirycznego w la
boratorium  jak  i 'w konkretnej prak tyce zarządzania.

2 O r g a n i z a c j a  — system, którego uporządkowanie polega na tym, 
że jego funkcjonalnie zróżnicowane części współprzyczyniają się do po
wodzenia całości. I t t Bi t y f t uc j a  — organizacja, w skład której wchodzą 
ludzie i rzeczy potrzebne im do działania. W niaulkach prawnych — zespół 
norim prawnych regulujących jakąś dziedzinę stosunków społectznych 
(J. Zieleniewski, 1974). P i r a e d s i  ę b i o r  s tw o  (zakład pracy, jednostka 
gospodarcza) — instytucja wyodrębniona pod względem ekonomicznym, 
organizacyjnym i prawnym, składająca się z zespołu pracowników oraz 
środków produkcji i wytwarzająca dobra lub usługi (Gajda, 1974).

3 P r e d y k c j a  — przewidywanie, w  psychologii: przewidywanie na 
podstawie wyników badań testowych łub innych, stanowiących tak zwa
ne predyktory przyszłych zachowań lub stanów, na przykład powodze
nia w pracy, w studiach, postępów w terapii itp.
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Podejm ow anie decyzji w  konkretnych  .przypadkach ’wprowa
dzania (innowacji m usi opierać się na przesłankach dotyczących 
■zachowań i postaw  jednostkow ych uczestników  zbiorowego dzia
łania, k tórzy  niejako na własną rękę podejm ują decyzję o przy
sw ojeniu Ibądź odrzuceniu 'proponowanej zmiany.

K to może być zainteresow any prak tycznym  w ykorzystaniem  
wiedzy o procesach innow acyjnych, tak  jak  została ona przedsta
wiona w niniejtezej pracy? Sądzę, że przede w szystkim  osoby, 
k tó ry m  .powierzono obowiązek w d r a ż a n i a  nowych pomysłów, 
idei, m etod itp., a więc osoby pośredniczące między twórcam i 
a użytkow nikam i (w wielu w ypadkach rolę pośredników będą 
odgryw ali sami naukowcy). W następnej kolejności będą to psy
chologowie, k tórych  rola jes t często zbliżona do roli rzeczników 
innowacji, gdy przenoszą sw oją wiedzę i usługi bezpośrednio do 
p rak ty k i (powinni oni poszerzyć rep ertu a r sw ych świadczeń, w łą
czając w to ekspertyzy  i analizę procesów innow acyjnych pod 
kątem  w yelim inow ania niepożądanych, ubocznych Skutków wpro
w adzania innowacji); wreszcie — przedstaw iciele tych  dziedzin 
nauki, k tó re  zainteresowane są poznawczymi aspektam i tej dzie
dziny  wiedzy.



Część I

Teoria 

procesu innowacyjnego

1. Wprowadzenie

Teorię procesu innowacyjnego rozum iem  'tu jako zbiór 
tez  dotyczących genezy, rozw oju i trw ania  procesów społecznych 
odzw ierciedlających się (wskaźnikowanych) w  zachowaniach jed
nostek  i grup w chwili wprowadzania zmian do ich sy tuacji ży
ciowej, tak  że dotychczasowe sposoby zachowań s ta ją  się nieod
powiednie. Będzie to zbiór tez ustalonych w toku  badań w ra 
m ach różnych trad y c ji m etodologicznych i badawczych.

Zasadnicza część rozw ażań będzie dotyczyła zachowań i postaw  
'ludzi uczestniczących w  procesie realizacji zbiorowych zadań, 
k tó re  w yznaczane są przez organizacje — przede w szystkim  za
k łady  pracy. Jednostka ludzka jest traktow ana jako zm ienna nie
zależna, podczas gdy zm ienną zależną jest funkcjonowanie o r
ganizacji jako całości. Je s t rzeczą jasną, że przysw ajanie nowo
ści nie jest możliwe’ bez zm iany podm iotu przysw ajającego. In
now acja jest zmianą dotychczasowej ¡sytuacji człowieka — przy
sw ajając ją  m usi sam  się zmienić, a niekiedy wprowadzić w iele 
dodatkow ych zm ian um ożliw iających jej przysw ojenie (np. za
projektow ać i skonstruować dodatkow e system y inform ujące 
o innowacji). Słowem — proces innow acyjny to ciąg zmian w 
człowieku d otoczeniu wzajem nie ze sobą splecionych zależnoś
ciam i przyczynowo-skutkow ym i.

Jeśli chodzi o zm iany zachodzące w  zachowaniu jednostk i bę
dącej członkiem  organizacji, to  in teresujące są one przede wszy
stk im  jako zjawiska w skazujące na sposób podejm owania decy-

2 C złow iek w sy tu a c ji  in n o w acy jn e j 17



zjii o uczestnictw ie organizacyjnym  w m omencie, gdy wprowa
dzane są do niej konkretne innowacje.

Podstaw ow y Obszar rozważań w  niniejszym  rozdziale obejm uje 
procesy i zjawiska społeczne zachodzące w krajach , w k tó rych  
rozwój gospodarczy przebiega w  ram ach ustrojow ych kapitaliz
m u. Dążenie do zmian i reform  m a tu  często ch arak te r prew en- 
cyjiny, m a zastąpić lub zneutralizow ać radykalne  koncepcje zmia
ny społecznej.

N arastające sprzeczności ii problem y wiążące się z funkcjono
waniem  organizacji i insty tucji powodują, że zagadnieniom  tym  
poświęca się coraz więcej uwagi; zwiększa się liczba prezento
w anych w publikacjach naukow ych studiów i  analiz na ten  te 
m at. Dorobek ten  jes t już ta k  znaczny, że w arto z n im  zapoznać 
Czytelników polskich: postaram y się uczynić to w te j części 
pracy.

2. Geneza badań nad innowacjami

Badania nad innow acjam i wywodzą się z określonych 
potrzeb p rak ty k i oraz są skutkiem  możliwości m etodologicznych 
niektórych nauk społecznych zajm ujących się zachowaniem czło
wieka jako isto ty  społecznej.

Z potrzebam i p rak ty k i wiążą się następujące czynniki w arun 
kujące w zrost zainteresow ania i w iedzy o innowacjach:

A. Zwiększenie praktycznego znaczenia nauki, to jest trak to 
wanie jej jako w artości użytkow ej, in strum en tu  pozwalającego 
przekształcać rzeczywistość: wyzyskiwać bogactw a n a tu ra lne  
(przyrodę), tw orzyć technikę i przem ysł, przekształcać społe
czeństwo, słowem —  rozw ijać wszechstronną działalność p rak 
tyczną. Wiedza, jako w ynik działalności naukowo-badaw czej, 
trak tow ana jest jako innowacja najbardziej pożądana, o najw yż
szym  sta tusie  naukowym .

B. Zwiększenie poziomu zorganizowania (biurokratyczności) 
współczesnego życia, polegające na przykład na rosnącej liczbie 
organizacji i instytucji, w których zachowania ludzi krępow ane 
są porządkiem  adm inistracyjnym , ograniczającym  spontaniczność 
i n a tu ra ln e  skłonności człowieka do zachowań indyw idualistycz
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nych (podkreślających autonomię, niezależność, oryginalność itp.). 
Ażeby spraw niej funkcjonować, organizacja stara  się wymóc na 
swych członkach zachowania standardow e, rutynow e, przebiega
jące w określonym  m iejscu i określonym  czasie. A tym czasem  
człowiek oczekuje, że praca dostarczy m u satysfakcji płynącej 
z twórczego zaangażowania; zbyt często praca wymaga od niego 
zrutynizow anych zachowań, s ta jąc  się źródłem znużenia i apatii. 
Jednocześnie, aby sprostać innym  zadaniom  — jakie staw ia życie 
i otoczenie poza pracą — musi on być gotów do zmian; jego p la
styczność coraz częściej jest w ystaw iana na próbę.

C. Trzecim  rodzajem  przyczyn składających się na pow stanie 
nauki o innowacjach są obserw acje zachowań znacznej liczby lu 
dzi świadczące o generalnych oporach oraz negatyw nych lub w 
najlepszym  w ypadku obojętnych postawach wobec zmian w pro
wadzanych do organizacji. Pow staje tu  konieczność wyjaśnienia, 
dlaczego ludzie nie chcą zmian, naw et gdy dociera do nich in
form acja o korzyściach, jakie one ze sobą niosą.

D. Niemniej ważnym  czynnikiem  rozw oju tej gałęzi wiedzy 
jest uświadomienie sobie konieczności kontrolow ania procesów 
innow acyjnych w związku z możliwością pow staw ania nieko
rzystnych ubocznych skutków  zmian: zarówno w sferze psychicz
nej poszczególnych ludzi jak  i w  życiu społeczeństwa. C harakte
rystyczne jest tu  przeświadczenie, że rozwój gospodarczy zależy 
od przejścia na bardziej efektyw ne sposoby przysw ajania nowych 
idei, wartości, metod itp. Wobec tego zjawisko oporów jest wy
soce niepożądane.

Omówimy teraz d rugą grupę przyczyn zainteresowania inno
wacjami, te mianowicie, k tó re  odnieść można do rozw oju nauki. 
Są to przede wszystkim:

A. Postępy w  rozw oju m etod badań, a zwłaszcza^ wprowadze
n ie m etod m odelowania m atem atycznego, sym ulacji kom pute
rowej, techniczne możliwości uw zględniania w badaniach du 
żej -liczby zm iennych (agregacja danych za pomocą kom putera 
oraz szybkie m odyfikacje schem atów analizy danych, prow a
dzące do wniosków o współzależności zmiennych).

B. Rozwój metodologii system owej: um iejętność pom iaru współ- 
zmienności zm iennych w yjaśniających, badanie związków przy
czynowych prostych i zwrotnych.
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Rozwój .badań nad innowacjam i jak  również czynniki tego 
rozw oju by ły  różne, odpowiednio do konkretnych  zapotrzebowań 
w poszczególnych dziedzinach życia oraz typach  organizacji.

N adrzędna wizja rozw oju społecznego oraz naukowej refleksji 
nad nim pochodzi z kręgów filozofujących socjologów, socjologów 
-politologów, 'kontynuujących rozważania zawarte w dziełach 
klasyków  filozofii, zarówno m arksistow skiej jak  i niem arksi- 
sto w skiej.

Chronologicznie rzecz biorąc, najw cześniejsze są badania an 
tropologów kulturow ych, k tó rych  uwaga koncentrow ała się głów
nie na sposobach p rzysw ajania innowacji, rozum ianych jako oby
czaje lub nowe form y gospodarowania, w różnych społeczeń
stwach, najczęściej prym ityw nych. Badania te stanow iły wzo
rzec dla przedstaw icieli innych nauk  i by ły  in te lek tualną inspi
racją  do system atycznej refleksji nad prawidłowościam i p rzy 
sw ajania innowacji w różnorodnych społecznościach i grupach, 
w tym, w organizacjach i insty tucjach  będących członkami nad
rzędnej s tru k tu ry  państw a i społeczeństwa.

W w yniku nagrom adzenia wiedzy szczegółowej (badań em pi
rycznych), począwszy od wczesnych la t czterdziestych naszego 
wieku, można obecnie dokonać .systematycznego przeglądu tego 
doróbku. Wiedza ta, jak  wspomniano na początku, daleka jest 
jeszcze od spójności, charak teryzu je  się stosunkowo niskim  stop
niem  trafności przew idyw ań — lecz jest to wiedza, k tó ra  w d u 
żej mierze w yrosła na gruncie p rak tyk i społecznej i była w y
raźnie adresowana do insty tucji bądź do układów ¡kierowniczych 
podejm ujących decyzje o wprow adzaniu innowacji.

Mimo rozbieżności we wnioskach z badań  prowadzonych w po
dobnych typach organizacji i za pomocą identycznych m etod — 
a  także istnienia pewnej liczby niesprawdzonych tez, wiedza ta  
może być Użyteczna w pralktyce tam, gdzie radykalne zm iany 
muszą być wprowadzone ze względu na dobro znacznej liczby 
obyw ateli i(np. m odernizacja i zmiana planow ana w krajlach trz e 
ciego świata).

W arto także dodać, że postęp naukow y i techniczny zmienia 
również charak te r samej pracy, prowadząc do zmian obowiązków 
państw a w zakresie realizacji p raw a do pracy. T radycyjnie pań
stwo zapewniało odpowiednią liczbę stanow isk pracy oraz gwa
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rancje insty tucjonalne trw ałości stosunku pracy. Dziś — pań
stwo m usi się troszczyć o zapewnienie przygotow ania zawodowe
go i technicznego; gdyż jest ono koniecznym  w arunkiem  fak 
tycznego korzystania z praw a do pracy. Postęp wyw iera też 
wpływ na m echanizm y spraw ow ania władzy państw ow ej, a w 
konsekw encji na efektyw ność funkcjonow ania sform ułow anych 
w przepisach praw nych p raw  politycznych (M ichalska, 1976).

K onsekw encje .postępu naukowo-technicznego są więc następu
jące:

a) wzrost wykształcenia, pow odujący hardziej świadomy udział 
obywateli w działalności organów państw owych;

b) wzrost ilości czasu wolnego od pracy;
e) autom atyzacja prac adm inistracyjnych;
d) wyższy poziom życia (stopy życiowej) oraz kształtow anie się 

poglądu egalitarystycznego.
Przew iduje się, że rozw ój, społeczno-gospodarczy spowoduje 

w Polsce stabilizację s tru k tu ry  społeczeństwa (Szczepański, 1976).
Zm niejszy się ruchliwość społeczna oraz nastąpią zmiany 

w przestrzennym  rozmieszczeniu ludności i w sieci osadniczej. 
Zwiększy się koncentracja ludności w wielkich aglom eracjach 
m iejskich. U jawnią się w związku z tym  ujem ne skutki up rze
m ysłowienia — uby tk i zasobów natu ralnych  oraz destrukcja na
turalnego środowiska człowieka (nękać nas będą „choroby eko
logiczne”).

Nastąpi także wzrost kontroli społecznej w zakresie w szyst
kich dziedzin życia poprzez zwiększony zakres udziału obywa
teli w spraw ow aniu władzy (Szczepański, 197i6). Na przykład 
w 1978 r. powołano około stu tak zw anych Społecznych Kom i
sji Kontroli; każde m iasto wojewódzkie powołało taką Komisję.

Jakkolw iek w zakres rozw ażań niniejszej pracy wchodzą głów
nie koncepcje i 'wyniki badań zgromadzone przez badaczy za
chodnich, a więc dotyczące problem ów charakterystycznych  dla 
określonej form acji ustrojow ej oraz określonych form  rozwoju 
cywilizacyjnego — nie w ydaje się, aby zastosowanie tej wiedzy 
również w naszych w arunkach gospodarczych i społecznych nie 
było możliwe. Trzeba jednak  pam iętać, że teoria  procesów inno
wacyjnych w naszych w arunkach ustrojow ych wiązać się po
winna z planow aniem  społecznym i gospodarczym, z uspraw nia
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niem  zinstytucjonalizow anych form  życia społecznego oraz z roz
w ijaniem  teorii rozw oju społecznego. Jak  mówi A. Rażniewski 
(Siciński, Rażniewski, 1976; s. 23): „Jeśli m am y takie a takie 
w arunki, tacy a tacy są ludzie, to nie możemy planować Bóg 
wie czego, (rozkręcać planowo i dynamicznie, 'lecz 'budować a d e- 
k w a t n ą (p-odkr. Z.R.) i spójną strategię modernizacji. Efek
tyw ność działania zbiorowego jest funkcją m otyw acji i organi
zacji:
— m otyw acji indyw idualnej członków grupy oraz
— organizacji g rupy [. . .]” .
i dalej: „Sfera m otyw acji powinna być przedm iotem  analizy 
z punktu  widzenia teo rii wartości i teorii zachowań społecznych. 
Problem  -organizacji wiąże się z całą sferą insty tucjonalną -coraz 
intensyw niej penetrow aną przez socjologicznie zorientow aną teo
rię organizacji” .

Dlaczego wprowadzane ,są innowacje? Sądzić można, że głów
nie dlatego, iż wym agają tego dalekosiężne cele rozwojowe, ist
nieje konieczność wszechstronnego i szybkiego rozwoju potrzeb 
społecznych oraz zadośćuczynienia określonym  wartościom  kul
turow ym .

W -działaniach m ających na celu w prow adzenie konkretnych in 
nowacji popełnia się jednaik -wiele błędów w ynikających z b ra 
ku kom petencji we w prowadzaniu zmian, zapomina się o ko
nieczności starannego i zdyscyplinowanego koordynowania pracy 
nie ty le przez poszczególnych ludzi, ile przez -duże nieraz -grupy. 
W związku z tym  wiele działań tylko pozornie wiąże się z w pro
wadzaną innowacją, są też takie działania, które wprowadzenie 
innowacji wręcz uniem ożliwiają.

Zdając -sobie -sprawę z ogólnych tendencji rozwoj-owy-ch współ
czesnego św iata oraz możliwości nauk i w poznawaniu i kierow a
niu przyszłym i zdarzeniam i łatw iej usytuow ać problem atykę in 
nowacji w struk turze wiedzy o zachowaniu się człowi-eika. Dwie 
kw estie obchodzić nas będą w konteikście dalszych rozw ażań jako 
godne -specjalnego podkreślenia: (a) kw estia w artości zmian, jaką 
m ają -one dla jednostki oraz (Ib) kw estia możliwości przystosow a
nia się człowieka do zmian zachodzących w  jego otoczeniu.

K w estia w artości -wiąże się z m o t y w a c y j n y m i  m echa
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nizm am i przysw ajania innowacji. K w estia możliwości z szero
ko rozum ianym i k o m p e t e n c j a m i  do przekształcania siebie 
i swego otoczenia. Są to dwie g rupy czynników, k tó re  są na j
częściej b rane  pod uwagę w psychologicznych analizach zacho
wania się człowieka jako elem entu  układu: człowiek — św iat 
(Tomaszewski, lf&TS).

Psychologiczne ujęcie tej p rob lem atyk i polega między inny
mi na podkreśleniu ro li jednostki ludzkiej jako elem entu w iel
kiego system u społecznego (m akroskala społeczeństwa) oraz jako 
członka określonej organizacji (m ikroskala przedsiębiorstwa).

Sum ując ten fragm ent rozważań można powiedzieć, że wśród 
przyczyn rozw oju badań nad innow acjam i w k ra jach  kapitali
stycznych wymienić należy przede wszystkim:

A. A kceptację przez e lity  społeczne pewnego wzoru m oderni
zacji, polegającego na szybkim  uprzem ysłow ieniu k ra ju . E lity  
snobują się na nowoczesność — szukają w  niej źródeł prestiżu, 
możliwości awansu społeczno-zawodowego, k a rie ry  osobistej itp.

B. Państw a i „w ładze” w ielu k ra jów  życzą sobie w obliczu 
silnych nacisków społecznych m odernizacji i postępu naukowo- 
-'techniczinego. Rozwój gospodarczy jest tu  im peratyw em  i wybo
rem  świadomie akceptow anym .

C. We współczesnej ku ltu rze żyw y jest ethos nauki, wiedzy, 
zmiany, jako w yniku celowej działalności człowieka. Zm iana jest 
nie tylko koniecznością gospodarczą czy społeczną, lecz również 
źródłem  indyw idualnych satysfakcji. S tąd upodobanie do podró
ży, poszukiw anie urozmaiconego życia, zajm ującej pracy  (zm ien
nej i niem onotonnej) itp.

D. Pow stały  nowe problem y o niebyw ałej skali ((dotyczące spo
łeczeństw a globalnego) w ym agające współpracy i współdziałania 
wiellu krajów  i rządów. Pow stają więc z jednej strony  naciski 
na w ytw arzanie nowych sposobów rozw iązywania istniejących 
problemów, z drugiej zaś — naciski na w ykorzystanie istn ieją
cych zasobów m yśli ludzkiej i potencjału wynalazczego.

Odrębnego rozważenia wym aga geneza badań  nad innowacja
mi w k rajach  socjalistycznych. P rzy jm ując za na tu ra lne  zjawisko 
wzajemnego przenikania pojęć, m etod badawczych, idei stwo
rzonych w krajach  o odm iennej niż socjalistyczna form acji,
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warto obok poszukiw ania analogia ustalać także różnice zacho
dzące w procesach w ynalazczo-inńowacyjnych Uwarunkowane 
odmiennością podstaw  ustrojow ych socjalizm u i kapitalizm u.

Zarówno geneza innowacji, jak  i ich przysw ajanie i rozprze
strzenianie się m ają w  k rajach  o różnych form acjach ustro jo 
wych odm ienny charak ter. Inne są także przesłanki podejm owa
nia decyzji o wprowadzaniu zmian, zarówno w  skali m ikro, jak  
i w Skali makro, gdyż przesłanki te  są zakorzenione w system ie 
gospodarki planow ej. Krótko mówiąc, innowacje m ają  w k rajach  
socjalistycznych inną t r  e ś ć, inne c e l e  oraz inne są ich m  e -  
c h a n i z m y  n a p ę d o w e .  Odrębności te  de term inu ją  w swo
isty  sposób kształtow anie się w iedzy na tem at innowacji oraz 
ich rozpowszechnianie.

Nie jes t celem  tej pracy szczegółowe om awianie działalności 
w ynalazczo-innowacyjnej na tle całokształtu  procesu rozw oju spo
łecznego i ekonomicznego, gdyż przekracza to ram y pracy i kom
petencje autora. W arto jednakże podkreślić, że potrzeba in ten
syfikacji badań nad problem atyką (¡innowacyjną jest w yraźnie sy
gnalizowana przez przedstaw icieli m arksistow skiej ekonomii i so
cjologii (Zacher, 1978; Fiedor, 1979). S tw ierdzając b rak  uniw er
salnych tw ierdzeń i  w yjaśnień dotyczących isto ty  m echanizm ów 
innow acyjnych w socjalizmie, sygnalizują oni jednocześnie ist
nienie pewnych analogii, w ynikających ze zbliżonego poziomu 
sił wytwórczych we współczesnym kapitalizm ie i socjalizmie, 
z podobieństwa w ielu stosow anych m etod techniczno-organizacyj
nych p rodukcji i n iektórych wspólnych cech samego procesu in
nowacyjnego (Fiedor, 1979).

W k ra jach  socjalistycznych natuka i działalność w ynalazczo- 
-iinnowacyjna może być bardziej efektyw nie w ykorzystyw ana, 
zarówno jako siła wytwórcza, jak  i siła spraw cza rozw oju spo
łecznego. Jest to możliwe dzięki tem u, >że w momencie planowa
nia sam ej nauki można zwrócić uwagę zarówno na  ew entualne 
pozytwne, jak  i negatyw ne skutki postępu w relacji do celów 
społecznych i społecznie akceptow anych wartości. Uważa się 
także, że w  gospodarce socjalistycznej uwzględnielnie ogólnospo
łecznego punktu  widzenia w działalności innow acyjnej jest 
o w iele łatw iejsze i bardziej „na tu ra lne” . H arm onijne łączenie 
k ry teriów  korzyści ekonomicznych z k ry te riam i celów społecz
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nych (określanych poprzez diagnozę potrzeb i w artości cenio
nych przez obywateli) jest świadomym  postulatem , w yrażanym  
explicite w dokum entach party jnych  i państw owych.

Rozwój poszczególnych dyscyplin naukow ych, w tym  także 
społecznych pozwala spraw niej sterow ać procesam i rozw oju nau
ki, techniki i  gospodarki, jednakże sama nauka  i działalność wy
nalazcza m usi stać się przedm iotem  sterow ania i insty tucjona
lizacji, jeśli m a się ona stać rzeczywiście efektyw nym  czynni
kiem tego rozwoju.

3. Podstawowe pojęcia stosowane w tej pracy

Ponieważ wokół podstaw owych pojęć omawianej tu  dzie
dziny toczą się spory oraz bra'k jest jednolitości term inologicz
nej, w arto ustalić zakres najczęściej używ anych w te j części pra
cy term inów  i zakresów ich stosowania. W yjaśnienia wymaga 
przede w szystkim  w zajem na relacja pojęć: innowacje — postęp 
techniczny.

Procesem  logicznie poprzedzającym  wszelkie przysw ajanie jest 
proces tw órćzy stym ulow any przez M nienie nierozw iązanych 
problem ów; o wartości tego procesu decyduje o r y g i n a l n o ś ć  
(nieoczywlstość) rozwiązań. Proces tw órczy zależy od i n w e n -  
c j i człowieka rozwiązującego ok reślone , zadanie. W edług 
J. Schum petera (I960, s. 343) „inw encja, czyli twórczość jest po
budzana przez istnienie nierozwiązanych i nietypow ych proble
mów, innow acja wym aga po prostu  przysw ojenia” .

I n n o w a c j a  to w ytw ór (idea, metoda, rzecz) spostrzegany 
przez podmiot przysw ajania jako nowy, o k tórym  inform acja 
przekazyw ana jest za pośrednictw em  określonych środków ko
m unikacji. Podm iotem  może być zarówno jednostka jak  i g rupa 
społeczna.

P o s t ę p  t e c h n i c z n y  to proces wytwarzatnia d wprowa
dzania innow acji korzystnych z uwagi na określone k ry teria .

W edług k ry teriów  ekonomicznych, na  przykład oceny efek
tyw ności zmian opartej na szeroko rozum ianym  rachunku eko
nomicznym, postęp będzie rozum iany jako w prowadzanie zmian 
technicznych i technologicznych (np. urucham ianie nowych m a-
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T abela 1. R odzaje organizacji i typy innowacji

Organizacje z osiągnięciami

Typ innowacji Przedmiot innowacji
Stopień rady

kalizmu 
innowacji

Programowane

drobne zmiany produktu lub produkty i obsługa niski
ulepszenia procesu produkcyj proces produkcyjny niski
nego przy normalnym ruchu struktura organizacyjna niski
pracowników w organizacjach załoga niski

Nie programowane

proces produkcyjny umiarkowany 
lub wysoki

potrzebne szerokie badania załoga niski
z zewnątrz z zachowaniem struktura organizacyjna niski
struktury wewnętrznej

Organizacje bez osiągnięć

Nie programowane 

— zmiany nieznaczne
potrzebne zmiany wewnętrzne produkt i obsługa niski
— obniżka kosztów własnych, proces produkcyjny niski
zmiany struktury organizacyj struktura organizacyjna średni
nej i stanu zatrudnienia załoga średni

— zmiany poważne
potrzebne obszerne badania produkt i obsługa niski, średni
w celu radykalnego przek i wysoki
ształcenia całej organizacji proces produkcyjny umiarkowany

struktura organizacyjna wysoki
— upadek organizacji załoga wysoki

Źródło: G. Zaltm an, R. Duncan, J. Holbek, 1973.

szyn, wprowadzenie nowych surowców, zm iany w procesie w y
twarzania).

Jednym  ze sposobów definiow ania postępu technicznego jest 
wyliczenie skutków  zm ian spowodowanych rozw ojem  techniki. 
Na przykład postęp techniczny według J. Szczepańskiego (1964) 
to taki rozwój techniki, k tóry: (a) 'podnosi wydajność p racy  lu 
dzi i m aszyn, (b) podnosi produktyw ność przem ysłu, (c) n ie pod
nosi fijzologicznego kosztu pracy żywej, (d) nie deform uje oso-
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bowości (pracowników, (e) nie rozbija w radykalny  sposób form  
współżycia, (f) nie stw arza ślepych uliczek w polityce zatrud
nienia.

W ymienia się ¡następujące skutki postępu: zm iany w zatrud
nieniu, zm iany w charakterze pracy, zmiany w szkolnictwie, 
zm niejszenie wysiłku fizycznego a  zwiększenie napięć psychicz
nych, in tegracja pracowników z zakładem  pracy, zm iany w sy 
stem ie płac.

Między pojęciem wprowadzania innow acji a pojęciem  postępu 
technicznego (lub naukowo-technicznego) istnieje więc taka -róż
nica, że postęp techniczny może być określony jako Wprowadza
nie tych innowacji, k tó re  są doskonalsze ze względu na p rzy jęte  
cele (przez jednostkę lub społeczeństwo), ińnowacja natom iast 
•to taka zmiana dotychczasowego stanu, że jest -on dostrzegany 
jako nowy, lecz bez w ery fikacji jego wartości z jakiegoś punktu  
w idzenia (Iw anek, 1977).

K ry teria  postępu technicznego mogą być zewnętrzne, na przy
kład efektyw ność ekonomiczna lub wew nętrzne, na przykład za
dowolenie z w prowadzanych zmdan. Postęp techniczny odnosi się 
więc raczej do w ytw arzania nowych produktów  w określony spo
sób, to znaczy według przyjętych  k ry teriów  korzyści społecz
nych. Przyczynia się on do powstawania różnego rodzaju sy tua
c ji innow acyjnych w środow isku pracy  człowieka, ale jego skutk i 
psychologiczne n ie są jeszcze dobrze rozpoznane.

W reszcie pojęcie s y t u a c j i  i n n o w a c y j n e j  — jest to 
zmiana jednego lub kilku elem entów  dotychczasowej sytuacji 
człowieka. Zm ianą tą  może być pojatwrenie się nowego elem en
tu, t-o znaczy nowego dla człowieka wytworu, zwanego innowa
cją, lecz może to być również zm iana polegająca na  usunięciu, 
m odyfikacji dotychczasowego układu elem entów  sytuacji, wym a
gająca odpowiednich zimian zachowania człowieka. Pojęcie to, 
jak  się wydaje, pozwala lepiej porozum iewać się i wyjaśniać 
problem y związane ze społecznymi aspektam i postępu technicz
nego i m odernizacji. Jest ono wygodne p rzy  analizie re lacji czło
wiek — otoczenie, gdy w otoczeniu zachodzą zmiany.

Mo d e r n i z a c  j a — unowocześnienie, zmiana polegająca na 
tym , że tradycy jne  sposoby zachowań zostają zastąpione współ
czesnymi. Odnosi się do społeczeństw i państw  oraz do jednostek
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— wówczas chodzi o przekształcanie nawyków, .postaw i syste
mów wartości. (W skaźniki ¡nowoczesności oraz tradycjonalizm u 
zostaną omówione dokładniej w III części tej pracy w związku 
z problem em  budowania strategii modernizacji).

N o w a t o r s t w o  — to zjawisko polegające na tym, że dana 
jednostka przysw aja nowe idee stosunkowo wcześniej niż inni 
członkowie jej system u społecznego. Należy w yraźnie oddzielić 
pojęcie now atora od pojęcia tw órcy — są one dość często za
m iennie używ ane prze'z autorów. Racjonalizator — to twórca, 
now ator — to człowiek przysw ajający nowe rzeczy. W niektó
rych  przypadkach now ator może jednocześnie występować w ro 
li racjonalizatora, lecz nie zawsze (Rógers, Shoem aker, 1971).

Postęp techniczny zależy zarówno od inw encji jak  i now ator
stwa. Geneza inw encji jest jednak  inna od genezy innowacji. 
A by nowe w ytw ory sta ły  się innow acjam i w przy jętym  tu ro
zum ieniu m uszą dotrzeć do osóib łub instytucji, aby nastąpiła 
identyfikacja ich jako przedm iotów  subiektyw nie nowych. Do
piero wówczas sta ją  się one innowacjami.

Ponieważ jednym  z najbardziej powszechnie cenionych w yt
w orów  są nowe wyniki naukowe, transfer wiedzy uważany jest 
za decydujący czynnik postępu cywilizacyjnego (wpływa na po
stęp techniczny i  rozwój społeczny). T r a n s f e r  w i e d z y  to 
przenoszenie now ych wytw orów  naukowych od źródła do ich 
potencjalnych użytkowników, k tó rym i mogą być przedstawiciele 
innych dyscyplin naukow ych oraz przedstaw iciele praktyki. 
Wówczas tran sfe r wiedzy wymaga transform acji wiedzy, prze
kształcenia tw ierdzeń w dyrektyw y praktycznego działania, co 
nie zawsze jes t możliwe, a zw ykle bardzo trudne. T ransfer wie
dzy ma z reguły  charak te r procesu sterow anego i świadomego. 
Dla określenia procesów przebiegających w sposób bardziej spon
taniczny i niekontrolow any bardziej odpowiedni jest ’term in: d y- 
f u z j a  innowacji, k tó ry  dotyczy nie tylko rozprzestrzeniania 
się wytw orów  naukowych, lecz również innych wytworów, me
tod, narzędzi, produktów  codziennego użytku, wzorów zacho
wań, stylów  bycia itp. Pojęcie dyfuzji ma więc szersze znacze
nie i używ ane jest częściej w  badaniach antropologów i socjolo
gów, podczas gdy pojęcie tran sfe ru  wiedzy używane jest przez 
ekonom istów i polityków  nauki.
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Jest jeszcze jeden  term in  — nieco nadużyw any w lite ra tu rze  
publicystycznej: r e w o l u c j a  n a u k o w o - t e c h n i c z n a .  
Oznacza ono szybki (a naw et gwałtow ny) proces rozw oju nauki 
oraz wdrożeń jej wyników do p rak tyk i technologicznej. W u ję 
ciach tych razi tryw ialnością traktow anie nauki jako bezpośred
niego narzędzia uspraw nień technicznych i 'technologicznych. 
Faktem  jest bowiem, że mimo nacisków opinii społecznej żąda
jącej w zrostu bezpośredniej użyteczności nauki; nauka rozwija 
się w dalszym  ciągu względnie niezależnie, zaś p rak tyka  „nie 
pali się” do szybkich jej zastosowań. Istn ieją  różnego rodzaju 
przeszkody i trudności zarówno n a tu ry  organizacyjnej jak  i psy
chologicznej oraz istnieją w yraźne kontrow ersje na tem at roli 
nauki w eksperym entow aniu społecznym.

Rewolucja naukow o-techniczna m a w  system ie kapitalistycz
nym  sw oisty przebieg i swoiste sku tk i odzw ierciedlające podsta
wowy antagonizm  tego system u. S terow anie procesam i rew olu
cji naukowo-technicznej uważa się jednak  powszechnie za ko
nieczność. W iąże się ono z potrzebą przezwyciężania żywiołowo
ści rozw oju społeczno-gospodarczego. W k rajach  socjalistycznych 
w ynika to głównie z planowego i świadomie organizowanego 
rozw oju budow nictw a socjalistycznego. .Uważa się p rzy  tym , że 
proces zw any rew olucją naukow o-techniczną będzie zapewne 
przebiegał inaczej, będzie się coraz bardziej różnił od analogicz
nego procesu w k ra jach  kapitalistycznych w związku z rosnącą 
odrębnością socjalistycznej form acji ustrojow ej.

Rew olucja naukow o-techniczna w swej istocie wyzwala zja
wiska i procesy, k tóre w przyszłości pozwolą na lepsze w yko
rzystan ie jej owoców. S tw arza ona przesłanki bardziej n a tu ra l
nego korzystania z osiągnięć nauki i technik i — dzieje się tak  
dlatego, że w ustro ju  socjalistycznym  istn ieją społeczne przesłan
ki ułatw iające w ykorzystanie zdobyczy nauki.

4. Źródła innowacji

Źródło innow acji — to pojęcie względne. Może to być 
■miejsce p o w s t a w a n i a  idei, w ytw oru, rzeczy, a  może to być 
także m iejsce p r  z e c h  o w y  w a n  i a istniejących nowości, swo
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isty  bamk, dysponujący wartościam i o potencjalnym  walorze no
wości dla odbiorców i użytkowników. W świetle powyższego, 
źródłem  innowacji może być tw órca (jednostka) jak  i in sty tu 
cja powołana do organizowania pracy twórczej. Lecz będą to tak
że insty tucje  w ytw arzające rzeczy, przedm ioty, usługi, produk
ty  oparte na nowych pom ysłach i uspraw nieniach. Mówi się na 
przykład o tym , że „cykl życia” produktów  skrócił się w latach  
¡sześćdziesiątych o 40-60%). Nowe produkty  są dłużej w fazie 
badań i przygotow ań niż w fazie krążenia ich wśród użytkow ni
ków. Muszą one spłacać zainwestowane pieniądze wcześniej. Po
stu lat w ypływ ający z tych rozważań jest następujący: P roduko
wać mniej nowości, ale za to o najw yższych standardach  jakości 
(The breakdown . . . ,  19:76). Stąd można mówić o twórczości, ja 
ko podstawowym, pierwc/tnym źródle innow acji oraz o w ytw a- 
rzańiu jako w tórnym  źródle innowacji, pam iętając przy  (tym, że 
innowacją jes t to, co podmiot, zetknąwszy się z przedm iotem , 
uw aża za nowe. Tak więc ty lko  pew na część nowych idei i p rzed
miotów nabiera s ta tusu  innowacji (pewna część, i to znaczna, u le
ga zapomnieniu i starzeje się „m oralnie”). Nie mówimy tu o waż
nej roli naw et takich zapom nianych i przysypyw anych kurzem  
wytworów, k tóre w czacie gdy powstały nie znalazły odbiorców 
czy Użytkowników, lecz przyczyniły  się w dlnnym okresie do po
stępu  i wzbogacenia m yśli ludzkiej.

Innow acja jest zatem z jednej strony  wynikiem  inw encji — 
z drugiej zaś wynikiem  percepcji i  oceny podm iotu przysw aja
jącego. Pierw szy z tych w arunków  jest w arunkiem  koniecznym, 
lecz nie w ystarczającym . Drugi — koniecznym  i w ystarczającym  
zarazem.

Dlatego uważaim, że należy staw iać dwa oddzielne pytania: dla
czego człowiek (lub organizacja) t w o r z y  nowe rzeczy oraz d la
czego jednostka (lub organizacja) p  r  z y s w a  j a nowe rzeczy. Na 
oba te pytania można dać podobną odpowiedź: z chęci wzrostu, 
rozwoju, na skutek potrzeby osiągnięć oraz z konieczności — 
dla utrzym ania określonego status quo, którego naruszenie grozi
łoby unicestwieniem . Prawdopodobnie dlatego tak  wielki nacisk 
kładzie się na twórcze rozwiązywanie problem ów — niejako 
z wyprzedzeniem , zanim jeszcze pow stały i na przysw ajanie ist
niejących w ytw orów  (rozwiązań). Do tego celu potrzebne jest
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prognozowanie i świadoma kontrola przyszłej rzeczywistości, 
aktyw ność w yprzedzająca, a  inie reaktyw ność w 'odpow iedzi na 
zaistniały problem  czy zdarzenie.

W ydawałoby ,się zatem, że- zarówno twórcze jak  i odtwórcze 
sposoby rozw iązywania istniejących problem ów, jak  i sposobie
nie się do rozw iązywania ich w przyszłości są bezdyskusyjnie 
korzystne. Złudzenie to jes t praw dopodobnie źródłem  n ieusta ją
cego zdziwienia wobec faktu , że na przykład tylko 6%  projektów  
racjonalizatorskich znajduje zastosowania w praktyce przem ysło
wej 4. Uważa się, że (niedocenianie źródeł ta k  zwanego małego po
stępu w porów naniu ze źródłami wielkiego postępu (zaplecza 
naukowo-badawczego i in sty tucji wchodzących w. system  orga
nizacji nauki) jest m arnow aniem  wielkiej szansy rozwoju. Jed 
nakże z analiz dotyczących przenoszenia wyników badań  z za
plecza naukowego do przem ysłu wynika, że i tu  b rak  podstaw do 
optymizm u. Po p rostu  wszędzie proces wcielania idei będącej 
wynikiem  pracy twórczej jest odrębnym  i trudnym  zadaniem. 
Uważa się, że tylko około 10% (niektórzy podają 2,5%) nowych 
wynalazków i projektów  jest w cielanych w życie. Trudności w 
upowszechnianiu wynalazczości pracow niczej jak  i twórczości 
naukowej są w obu dziedzinach bardzo duże, podobne przeszko
dy w ystępują na  drodze upowszechniania nowej wiedzy lub no
wych projektów. Jednak  przede wszystkim  trzeba zapytać, jaka 
jest relacja m iędzy rzeczyw istym i potrzebam i użytkow ników 
a możliwościami twórców. W ydaje się, że te n  problem  nie zna
lazł jeszcze właściwego zrozumienia.

Potrzeby  są form ułow ane w sposób m glisty i ogólnikowy (ob
niżenie kosztów produkcji, zaniechanie im portu  części itp.), za
dania twórców z n a tu ry  rzeczy pow stają spontanicznie i często 
służą zaspokojeniu ich potrzeby  twórczego działania. W ielolet
nie dyskusje i spór o pogodzenie interesów  twórców zakłado
wych i potencjalnych użytkowników (ich rodzim e zakłady pro
dukcyjne) nie został rozw iązany przez szczegółowe przepisy p ra 
wa wynalazczego i prawdopodobnie nie zostanie prędko rozw ią
zany, i to nie dlatego, że istnieje zasadnicza sprzeczność in te re 
sów, lecz dlatego, że w yniki pracy twórczej są dalekie od wy- 
m ierności {pip. pojęcie oryginalności w ytw oru, nieoczywistości

4 Patrz dyskusja na łamach „Życia Gospodarczego” 1978, 3.
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¿rozwiązania itp.), a przem ysł jest bardzo skrupulatn ie rozlicza
n y  z wyników swojej pracy. Mó\vi się, że jedną z przyczyn (ha
mulców) m ałej liczby wdrożeń wniosków racjonalizatorskich jest 
fakt, że system  finansowy nie pobudza do wynalazczości. A gdy
by tak napraw dę pobudzał, mogłaby się okazać, że powstałoby 
jeszcze Więcej kłopotów z wdrażaniem  w ynalazków  do p rak ty 
ki. Nie przypadkiem  głównym i stronam i w konflikcie, jeśli cho
dzi o tę stronę funkcjonow ania przedsiębiorstwa, są: główny księ
gowy oraz kierow nik kom órki wynalazczości pracowniczej. Isto t
nym  tłem  tego konfliktu jest konflik t między swobodną i spon
taniczną n a tu rą  procesu twórczego a zdyscyplinowaną i s tandar
dową n a tu rą  procesu produkcyjnego. Przecież od zakładów p ra 
cy w drażających postęp, w cielających w życie nowe idee, w y
tw arzających  nowe produk ty  wym aga się, aby produkcja była 
tania, w ielkoseryjna, zautom atyzow ana itp. Jeden z uczestni
ków wspom nianej poprzednio dyskusji prasow ej zauważył, że: 
im słabsza kadra  pro jek tan tów  — tym  więcej wniosków racjo
nalizatorskich, gdy p ro jek t jest wcielany w życie. Im gorzej 
pracuje biuro  — tym  lepsze w yniki w racjonalizacji. Je s t to 
jednak  racjonalizacja wymuszona złą robotą i niedopracow aniem  
p ro jek tu  „u źródła” . Jednakże ruch racjonalizatorski jesit potęż
nym  źródłem innowacji na m ałą skalę, innowacji sprzężonych. 
M ając potencjał im portow anych linii produkcyjnych, lin ii i m a
szyn, jesteśm y skazani na inw encję racjonalizatorów  w kw e
stiach różnych drobiazgów, bez k tórych te urządzenia nie mogą 
funkcjonować. Jest to twórczość nie tyle radosna, co w ynikająca 
ze stanu przym usowego (np. b raku  części zam iennych, nieod
powiednio skonstruow anych hal produkcyjnych itp.).

K onkludując, powiemy, że źródłam i innow acji mogą być in 
stytucje specjalnie powoływane do tw orzenia nowych idei, po
mysłów, metod, narzędzi itp., a  mogą być nim i osoby, k tó re  po
dejm ują się pracy twórczej w sposób spontaniczny, bez przym u
su zewnętrznego, niejako obok swej podstawowej działalności 
zawodowej. Inspiracją do tworzenia lub przyjm ow ania rzeczy 
nowych może być m otyw acja dwojakiego rodzaju: chęć r o z w o -  
j u lub dążenie do zapewnienia b y tu  (egzystencji na dotychcza
sowym poziomie). Oba rodzaje m otyw acji mogą dotyczyć stanu  
aktualnego, to znaczy mogą być reakcją na zmianę otoczenia lub
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też mogą dotyczyć przyszłości — wiążąc się z planow aniem  roz
woju lub  zabezpieczeniem sta tus quo w  przyszłości.

G dy rozpatru jem y organizację (zwłaszcza przem ysłową) cho
dzi o innowacje inspirowane z w ew nątrz organizacji oraz inno
wacje pochodzące z jej otoczenia. W dalszych rozw ażaniach po
w iem y o różnicach w przebiegu zmian spowodowanych różnym i 
rodzajam i inspiracji: w ew nętrznej bądź zew nętrznej.

5. Klasyfikacja innowacji

Przy  klasyfikow aniu innow acji posłużym y się propozycją 
G. Zaltm ana (1973), k tó ry  stosuje tro jak ie k ry te ria  podziału:

A. Ze względu na możliwość przew idyw ania zdarzeń: innowa
c je  zaprogram ow ane i niezaprogram ow ane. Zaprogram ow ane to 
takie, k tórych  pojaw ienie się jes t z góry zaakceptow ane przez 
jednostkę lub organizację. N iezaprogram owane innowacje zostają 
najczęściej wprowadzone w w yniku niepowodzeń, kłopotów łub 
też na odwrót — na skutek  gwałtownego i nieoczekiwanego suk
cesu, k tó ry  pozwolił zgromadzić środki na wprowadzenie inno
w acji (zwłaszcza, że w przedsiębiorstw ach przem ysłow ych są one 
najczęściej bardzo kosztowne).

B. Ze względu na rolę innowacji w osiąganiu dalszych celów: 
m am y tu  innowacje instrum entalne i ostateczne. Te pierwsze 
'wprowadzone są po to, aby uzyskać specyficzne zm iany — te 
drugie stanowią, cele same w sobie.

C. Ze względu na stopień radykalizm u zmiany, jaka wiąże 
się z wprowadzeniem  innowacji. Innow acja jest tym  bardziej 
radykalna, im bardziej różni się od poprzednio istniejących form . 
Tak więc m ożna tu  określić kontinuum : ru ty n a  — radykalizm .

6. Czynniki warunkujące 
proces przyswajania innowacji

Człowiek jes t istotą aktyw ną, rozum ną i społeczną, zdol
ną ponadto do uczenia się i spędzającą dużą część swego życia 
w  różnego rodzaju  organizacjach, do których zalicza się przede
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w szystkim  zakłady pracy. W łaśnie dlatego coraz częściej anali
zuje się o r g a n i z a c y j n e  zachowania ludzi (Dobrzyński, 1973). 
Podejm ow anie przez uczestnika organizacji zadań, w ynikających 
z podziału globalnego celu organizacji na odpowiednie cząstki 
(zasada koordynacji działania zbiorowego), opiera się z reguły 
na przyjęciu um owy o w ym ianie świadczeń. Umowa może mieć 
charak ter form alny lub  nieform alny, lub też {co najczęściej się 
zdarza) może być jednocześnie form alna i nieform alna. Tę n ie
form alną umowę nazyw a się umową psychologiczną lub  „kontrak
tem  psychologicznym. Jej Itreść ma bardzo ważne znaczenie, 
gdy r e g u l u j e  ona wzajem ne stosunki człowieka z organizacją, 
której jest on członkiem. Można założyć dailej, że stosunki t e  
w norm alnej sytuacji znajdują się w stanie względnej r ó w n o 
w a g i ,  a treść umowy psychologicznej i pisanej jest znana obu 
stronom  i zasadniczo akceptowana. Załóżmy teraz, że w pew
nym  momencie następuje zmiana dotychczasowego stanu  rzeczy, 
podjęto decyzję o w prowadzeniu określonej innowacji, na przy
kład  zm ianie,parku maszynowego, w prowadzeniu obrabiarek s te 
row anych num erycznie, kompufterowego system u obliczania wy
nagrodzeń .pracowniczych, środków  audiow izualnych, m aszyn do 
uczenia się itp . Aby opisać i wyjaśnić proces przysw ajania inno
wacji m usim y opisać to wszystko, co będzie się działo w orga
nizacji i, co zdarzy się poszczególnym jej członkom od m om entu 
pojaw ienia się pierwszej inform acji o zamiarze w prowadzenia 
inno wacji' do częściowego lub ostatecznego jej przysw ojenia (sto
sowania). Jest rzeczą oczywistą, że innowacja spowoduje prze
kształcenie Się owej n o r m a l n e j  sy tuacji w sytuację t r u d -  
ft ą (patrz rozdz. 6 w ez. II). A. to oznacza, że zostanie naruszona 
równowaga, ,,wypisana” niejako w treść um owy psychologicznej. 
Zostanie maruszońy system  n a w y k ó  w, standardow ych zacho
wań, wygody — przynajm niej na jakiś czas. Będzie to czas po
w racania do równowagi, osiąganie nowej sytuacji norm alnej. Mo
gą tu  wystąpić wszystkie rodzaje sy tuacji trudnych: przeciąże
nie, utrudnienie, przeszkody, depryw acje i konflikty.

W ydaje się, że teoria sy tuacji trudńych  (gdyby powstała) by
łaby  wygodną platform ą ańalizy zachowań ludzi w  okresie w pro
wadzania zmian. Ale może być również tak, że po okresie tru d 
ności nastąpi okres, w k tórym  wzajem ne stosunki m iędzy czło
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wiekiem i organizacją przyjm ą doskonalszą formę, a treść urno
wy form alnej i psychologicznej zostanie wzbogacona. K rótko mó
wiąc, podejm ując decyzję aktyw nego uczestnictwa w przysw aja
niu innowacji człowiek coś zyskuje, przy czym korzyści będą 
większe niż gdyby pozostał obojętny wobec innowacji. Tu właś
nie pow stają pytania: Co oferuje ta nowa sytuacja? Jakie oferuje 
korzyści, nagrody, gratyfikacje? Jak  wielkie jest ryzyko u tra ty  
cenionych wartości? W praktyce wprowadzania zmian odpowiedź 
na te pytania nie zawsze jest znana, a w każdym  konkretnym  
przypadku (konkretnej innowacji i konkretnej organizacji) bę
dzie inna. Teoria procesu innowacyjnego składałaby się z odpo- 
widzi >na te pytania w odniesieniu do wszystkich lub większo
ści typów innowacji, organizacji oraz poszczególnych osób odpo
wiedzialnych za jej przysw ajanie. Ogólna charakterystyka wy
m ienionych elem entów będzie przedm iotem  dalszych rozważań 
um ieszczonych w tym  rozdziale.

Schem at umieszczony na rysunku 1 przedstaw ia elem enty 
składające się na proces innowacyjny.

Na powyższym schemacie pokazano w zajem ne powiązania m ię
dzy ź r ó d ł e m  innowacji (1), o r g a n i z a c j ą ,  k tó ra  zobowią
zuje się lub jest zobowiązana do wdrożenia innowacji (2), i n n o 
w a c j ą ,  to znaczy konkretnym  przedm iotem , pomysłem, metodą, 
zmianą, k tó ra  ma być przysw ojona lub wprowadzona (3) oraz 
p o d m i o t e m  przysw ajania, k tórym  jest indyw idualny u ż y t 
k o w n i k  (4). Od sum y zachowań i postaw wobec innowacji ich 
bezpośrednich użytkowników zależy ostateczny wynik przyswo
jenia innowacji przez organizację.

Proces innow acyjny rozpoczyna się w momencie, gdy dostrze
żona zostanie rozbieżność między tym , czym organizacja ak tual
nie jest, a tym  — czym mogłaby być. Rozbieżność ta nazywana 
jest l u k ą  s p r a w n o ś c i o w ą  i może być dostrzeżona za
równo przez przedstaw icieli organizacji (w ew nętrzne źródło ini
cjacji zmiany) jak  i przez czynniki zew nętrzne (np. przedstaw i
cieli firm  doradztw a organizacyjnego).

W zajemne powiązania między poszczególnymi elem entam i pro
cesu innowacyjnego można objaśnić następująco:

Źródło innowacji (1) oddziałuje na organizację (2) bądź ona 
p o s z u k  u  j e źródeł, z których będzie mogła czerpać inf orma-
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Rys. 1. Schemat ¡powiązań między elementarna ¡procesu innowacyjnego: 
a) proces nowatorstwa zbiorowego przebiegającego w  organizacji, b) pro
ces nowatorstwa indywidualnego

cję o innowacji lub sprowadzić ją  bezpośrednio, na przykład  za
kupić licencję lub wytworzony przedmiot: maszynę, urządzenie, 
technologię itp. Źródła innowacji to działalność (i je j wyniki) 
naukowa, naukowo-badawcza oraz rozwojowa insty tutów  nauko
wych (np. placówek Polskiej Akadem ii Nauk w naszym  kraju , 
insty tu tów  uczelnianych oraz resortow ych placówek naukowo- 
-badawczych), b iu r zaplecza naukowo-badawczego zjednoczeń 
i przedsiębiorstw , laboratoriów  środowiskowych itp. Jednym  
z ważnych źródeł innowacji jest działalność pracownicza prow a
dzona w ram ach ruchu wynalazczego i racjonalizatorskiego. Ma 
ona często znaczenie lokalne i można ją zaliczyć do w ew nątrzor- 
ganizacyjnych źródeł innowacji. Może ona jednak być w ykorzy
stana przez inne zakłady, a naw et stać się przedm iotem  regla
m entacji praw nej, zapew niającej ochronę praw  autorskich (pa
tenty, świadectwa autorskie) i  wówczas staje się dla innych 
organizacji i insty tucji zew nętrznym  źródłem innowacji. Do 
powszechnie dostępnych źródeł innowacji zalicza się b iu ra  pa
tentow e, ośrodki postępu technicznego, cen tralne i resortow e 
ośrodki inform acji naukow o-technicznej oraz specjalnie powoły
wane placów ki szerzenia oświaty i upowszechniania określonych 
wzorów postępow ania (np. placówki agronomiczne na wsi).

Okres, w k tó rym  odbywa się w ym iana inform acji o innowacji
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pomiędzy źródłem a organizacją nazywa się etapem  i n i c j a c j i  
procesu innowacyjnego.'

Po nim  następuje m om ent podejm owania d e c y z j i  o wpro
wadzeniu innow acji i rozpoczyna się działalność związana z jej 
wprowadzeniem  (wdrożeniem). Działalność ta  jest ukierunkow a
na na sam przedm iot innowacji, na przykład przygotow anie okre
ślonych w arunków  organizacyjnych i urządzeń niezbędnych do 
jej wprowadzenia, na przykład pomieszczeń, środków kom unika
cyjnych, um ożliw iających przepływ  inform acji o przebiegu prac 
wdrożeniowych oraz na podm ioty przysw ajania innowacji, to zna
czy bezpośrednich użytkow ników , k tórzy będą posługiwać się 
wprowadzonym i do zakładu maszynami, narzędziam i, m etodam i 
itp. Oba k ierunk i działalności są ważne dla zapewnienia sukce
su we wprowadzaniu innowacji, jednakże bez w ątpienia w ażniej
sze jest opracow anie strategii oddziaływania na jednostki i m ałe 
grupy b e z p o ś r e d n i o  uw ikłane w  codziennej działalności ro 
boczej w procesach obcowania z nową techniką, technologią czy 
orgamizacją pracy.

Pierw sze zetknięcie się użytkow nika (podm iotu przysw ajania) 
z innowacją wywołuje jego reakcję w postaci obojętności, n ie
chęci bądź oporu, rzadziej — akceptacji. Inform acja o tym , co 
się dzieje z przedm iotem  przysw ajania i ludźm i biorącym i udział 
w tym  procesie jest przekazyw ana in sty tucji (reprezentow anej 
przez kierow nictw o odpowiednich szczebli — tyćh, k tórzy podjęli 
decyzję o wprowadzeniu innowacji i są odpowiedzialni za całe 
przedsięwzięcie). Inform acja od bezpośrednich użytkow ników m o
że być rów nież przekazana bezpośrednio do źródła innowacji, na 
przykład do placówki, która dostarczyła prototypowe urządzenia, 
wyprodukowała kom puter, opracowała metodę itp. Użytkownik 
także może ¡na własną ręlkę (badania wykazały, że tak właśnie 
jest w rzeczywistości) wprowadzić zm iany i ulepszenia do przed
m iotu innowacji, k tó ry  przysw aja. Zjawisko to nosi nazwę r  e- 
i n w e n c j i  — przekształcania w procesie przysw ajania innowa
cji pfzez bezpośredniego użytkow nika.

Odpowiednio do sygnalizow anych trudności, zmienia się s tra 
tegia oddziaływań kierow nictw a na bezpośrednich użytkowników. 
O dbyw a się to na -etapie o c e n y  rezultatów  przysw ajania. Widać
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z powyższego, że na każdym  etapie wprowadzania innowacji od
byw a się proces przekazyw ania inform acji za pomocą sprzężeń 
prostych i zwrotnych. Ostateczne przysw ojenie to ciąg pow tarza
jących się działań związanych z podejm owaniem  decyzji o wpro
wadzaniu innowacji, podtrzym aniem  procesu przysw ajania, gdy 
pojaw iają się trudności sygnalizowane przez „dół” organizacji 
oraz z oceną wyników osiągniętych na określonym  etapie przy
swajania.

Ogólnie rzecz biorąc, można powiedzieć, że podstawową rolę 
odgryw ają tu  procesy kom unikacyjne. W ażne jest w związku 
z tym  ustalenie: kto, kom u, kiedy k o m u n i k u j e  i jaka jest 
treść  tych kom unikatów  (oczywiście chodzi o kom unikację zwią
zaną z procesem przysw ajania innowacji), w jak i sposób spraw o
wana jest kontrola w procesie wprowadzania innow acji (kontro
la nad zachowaniem pracowników włączonych do procesu inno
wacyjnego) oraz z jakich powodów pow staje k o n f l i k t ,  czegc 
on dotyczy (interesów, ról). Dostrzeżenie wagi procesów kom uni
kacyjnych przez badaczy spowodowało wzrost zainteresowania so- 
cjom etrycznym i m etodam i badań. Ich zwolennikiem  jest E. Ro- 
gers (1076), J. Jacobs (1971) i inni.

W badaniu procesu innowacyjnego chodzi o ustalenie związku 
między cechami innowacji, ceChami podmiotu przysw ajającego 
(jako zmiennymi niezależnym i) oraz przysw ojeniem  (wielkością 
zmiany spowodowanej jakąś inną zmianą). Ponieważ, jak  powie
dzieliśm y wyżej, przysw ajanie odbywa się zawsze w jakim ś kon
tekście społecznym (organizacyjnym ), kontekst ten trak tu je  się 
jako  zm ienną pośredniczącą, m odyfikującą wpływ poszczególnych 
zmiennych niezależnych rozpatryw anych oddzielnie (przy zacho
waniu pozostałych w arunków  niezm ienionych).

Praw idłow e określenie przedm iotu badań, to znaczy ustale
nie powiązań między zm iennym i oraz operacjonalizacja pojęć oz
naczających określone zjawiśka lub przedm ioty w badaniu pro
cesów innow acyjnych, nastręcza pewne trudności. Są one zwią
zane z tym , że po pierwsze w zależności od wyboru podmiotu 
przysw ajania, którym  może być jednostka, grupa bądź organiza
cja, zmienią się desygnaty pojęć i tak  na przykład insty tucja  jako 
podmiot przysw ajania będzie wym agała określenia jej cech w ta 
ki sposób, by obejmowało ono opis zachowań poszczególnych jej
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‘uczestników, gdyż to właśnie zachowania jednostek ostatecznie 
decydują o przysw ojeniu innowacji przez organizację. Zm ien
ną pośredniczącą będzie tu  natom iast 'szeroko rozum iany . 'kon
tek st kulturow y środowiska, w k tó rym  ona funkcjonuje. Nato
m iast w przypadku, gdy zajm iem y się procesem  indywidualnego 
przysw ajania  — cechy organizacji będą odgryw ały rolę zmiennych 
pośredniczących. W badaniach now atorstw a indywidualnego bie
rze  się pod 'uwagę m echanizm  przysw ajania innowacji jako 
zm ienną psychologiczną, w now atorstw ie zbiorowym m echanizm  
przysw ajania jest rozum iany znacznie szerzej — obejm uje kon
tekst społeczny. W obu przypadkach bierzem y p</d uwagę ludz
kie zachowania i ludzkie m otyw acje działania. W pierwszym  
przypadku z a c h o w a n i a  i p o s t a w y  indywidualne są 
wskaźnikiem  indyw idualnej decyzji przysw ojenia, w drugim  — 
służą jako w skaźniki procesu przysw ajania innow acji przez or
ganizację. Innym i słowy, raz  odgryw ają rolę zmiennych zależ
nych, raz zm iennych niezależnych. Indyw idualne now atorstw o 
można w yjaśnić analizując związek między cecham i innowacji 
( I) oraz cecham i podm iotu przysw ajającego (S) zgodnie z for
mułą: P i= / ( I ,  S), k tórą można odczytać w następujący sposób: 
przysw ajanie  innowacji jest funkcją cech innowacji i cech jed 
nostki.

O rganizacja rozpatryw ana jest więc w dw u kontekstach ba
dawczych: (a) jalko podm iot przysw ajania (zmienna niezależna) 
oraz (b) jako środowisko człowieka, w k tó rym  zachodzi próces 
innow acyjny, a jego zachowanie jest częścią ¿kładową tełgó pro
cesu (zmienna pośrednicząca). Zm ienna ta  m odyfikuje związek 
m iędzy cecham i innow acji a cecham i poszczególnych osób. W pro
wadzenie tej sam ej innowacji, na przykład system ów  elek tro
nicznego Obliczania danych, przebiega zupełnie inaczej w  róż
nych jednostkach gospodarczych (przedsiębiorstw ach oraz pla
ców kach badawczych).

W tym  fragm encie rozważań sikupimy uwagę na poszczegól
nych  rodzajach zm iennych niezależnych, po czym omówione zo
s tan ą  powiązania m iędzy zm iennym i typu ,,S” (cechami podmio
tu  przysw ajania) oraz zm iennym i typu „O” (cechami organizacji 
jako  środowiska, w k tórym  przebiega proces wprowadzania in 
nowacji).



6.1. K orelaty indywidualnego nowatorstwa

Jakie cechy człowieka decydują o jego zachowaniu w sy 
tu ac ji innow acyjnej, a zwłaszcza, ¡które z nich są pozytyw nie 
skorelow ane z zachowaniami proinnow acyjnym i, św iadczącym i 
o efektyw ności przysw ajania innowacji? Częściowa odpowiedź 
na to pytan ie  zaw arta je'st w  spraw ozdaniach z badań (Rogers, 
1975; M akarczyk, 1971). Om ówim y ją  w tym  podrozdziale. P ro 
pozycję teoretyczną bardziej pogłębionych badań psychologicz
nych omówię w dalszej części rozdziału.

Stosunkowo łatw o jest stw ierdzić zależności m iędzy cecham i 
socjologiczno-demograficznymi a nowatorstwem , ale i w tak  na 
pozór prostym  zadaniu badawczym  nie uzyskano jednoznacznych 
wyników.

Rozbieżności dotyczące na przykład związku między wiekiem  
osób przysw ajających a m om entem  pierwszego przysw ajania 
nowych wartości są tak  znaczne, że więcej jest badań  stw ierdza
jących b rak  korelacji niż korelację dodatnią. N ajbardziej zgod
ne okazały się w yniki badań  dotyczących związku imiędzy wy
kształceniem , dochodami, uczestnictwem  w życiu zbiorowym, do
stępnością inform acji masowej, kontak tem  z placówkam i pro
pagującym i m odernizację a now atorstw em . Nie m a zmiennych,, 
które by łyby  w sposób jednoznaczny i bezw yjątkow y skorelo
wane z nowatorstwem .

Zwróćm y teraz  uwagę na zjawiska, k tó rym i zajm uje się psy
chologia. P róbu je  ona opisać dwie g rupy  zjaw isk w ew nętrznych 
steru jących  zachowaniem człowieka, staw iając pytania:

— Dlaczego człowiek chce (lub nie chce) przyswoić sobie no
wą wartość, rzecz, m etodę itp. oraz

— W jak i sposób to  robi? Dlaczego nie potrafi? Na czym po
legają  jego ograniczenia poznawcze?

O dpow iadając na pytanie pierwsze będziem y mieli do czynienia 
ze sferą ludzkich m otyw acji. Ich opisu m ożna dokonać biorąc za 
punkt wyjścia fakt, że człowiek ma określony system  potrzeb, 
że uznaje pewne wartości i respektu je określone norm y spo
łeczne. Na przykład dlaczego podejm uje decyzję o przy jęciu  
innowacji? — bo pozwoli ona na zaspokojenie określonej po trze-
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by lub dlatego, że jest ona zgodna z uznaw anym i wartościam i, 
lub też dlatego, że jej przysw ojenie jes t zgodne z norm am i śro
dowiska lub grupy odniesienia.

Odpowiedź na drugą grupę py tań  zawierać będzie tw ierdzenia 
opisujące m o ż l i w o ś c i  człowieka w zakresie przysw ajania 
nowych elem entów  szeroko rozum ianej wiedzy oraz wzbogaca
n ia swych um iejętności jej grom adzenia i stosowania. Nazwie
m y tę grupę czynników  k o m p e t e n c j ą  i n n o w a c y j n ą  
jednostki.

Na tem at zdolności człowieka do uczenia się istnieje bogata 
i rzetelna wiedza. Opisując kom petencję innow acyjną należało
by określić te  specyficzne cechy, k tó re  są ziwiązane z uczeniem  
się człowieka w procesie pracy (niekoniecznie w postaci na
bywania wiadomości na kursach, w szkołach przyzakładow ych 
i tym  podobnych form ach szkolenia wewnątrzzakładowego), po
ziom funkcjonow ania procesów poznawczych decydujących o. 
praw idłow ym  odzwierciedleniu cech innowacji, zdolność oceny 
własnych możliWości oraz um iejętność spostrzegania norm  i w ar
tości środowiska 'społecznego. Jeśli na przykład okazuje się, że 
grupa społeczna staw ia tradycję  na czołowym m iejscu w syste
m ie wartości, a poszanowanie tradycji jes t norm ą, to jednostka 
podejm ująca decyzję o przysw ajaniu innowacji (np. w sferze oby
czajowej) albo nie zna tych norm, albo ich nie uznaje, albo 
też akces do grupy uznającej nowe wartości jest dla niej ko
rzystniejszy i bardziej nagradzający niż satysfakcja płynąca 
z fak tu  pozostawania w zgodzie z norm ą tradycy jn ie  nastaw io
nej grupy. Nonkonformizm  jes t pozytyw nie skorelow any z no 
w atorstwem , a wartością dom inującą d la  now atora jest w tym  
przypadku ryzyko (venturesness — Rogers, Shoem aker, 1971).

W badaniach nad dyfuzją innowacji wyodrębniono pięć typów  
zachowań, jak ie  poszczególni członkowie społeczności dem on
stru ją  wobec innowacji, i odpowiednio do tego pięć kategorii lu 
dzi: nowaitorzy, wcześnie przysw ajający, tak  zwana wczesna 
większość, talk zwana późna większość oraz m aruderzy. Każda 
z tych grup k ieru je  się innym i wartościam i. I tak, dom inującą 
w artością dla nowatorów jest, jak  już wspomniano, ryzyko, chęć 
wyróżnienia się, przeciw staw ienia wartościom  uznaw anym  przez



większość. Wcześnie przysw ajający cenią prestiż i 'usiłują go 
zdobyć poprzez przysw ajanie innowacji. Wczesna większość uz
naje rozwagę za wartość, ¡późna większość — sceptycyzm , ma
ruderzy  cenią najbardziej tradycję.

6.2. Cechy innowacji

W yodrębniono 'bardzo wiele cech innowacji, k tó re  m ają 
m niejszy lub  większy w pływ  na ich przysw ajanie. Nazywa się 
je niekiedy a trybu tam i innowacji i dzieli na pierw otne i wtórne. 
Do cech pierw otnych zalicza się k o s z t y ,  jakie pociągnie za 
sobą wprowadzenie innowacji oraz ł a t w o ś ć ,  z j a k ą  m o ż 
n a  p r z e k a z a ć  i n f o r m a c j ę  o jej zaletach i wadach 
(angielski term in te j cechy jest trudny  do (przetłumaczenia — 
com m unicability). Rozróżnia się koszty w ym ierne oraz niew y
m ierne, tak  zwane psychologiczne, jakim i jest na  przykład po
czucie ł^ku, konieczność uczenia się, narażenie się na odrzuce
nie przez grupę społeczną, k tó re j uczestnikiem  jest dana jedno
stka itp. Konieczność szybkiego rozprzestrzeniania się inform a
c ji o innowacji poprzez określone kana ły  inform acyjne powo
duje, że dla niektórych innowacji owe kanały muszą być two
rzone ze szczególną troską. Im  więcej wysiłku i czasu zabiera 
przygotowanie takiego system u kom unikacji, tym  niższy jest 
stopień nasilenia te j cechy.

Na trzecim  m iejscu możnaby wymienić o d p o  w i e d n i o ś ć .  
Je s t to stopień zgodności danej innowacji z istniejącym i doświad
czeniam i um ożliw iających określenie wartości tej nowości oraz 
przydatności stosowania jej w  ipraktyce. I tak  na przykład kosz
tow na innowacja będzie nieodpowiednia dla przedsiębiorstw a nie 
posiadającego odpowiednich środków finansow ych na je j zakup, 
zfbyt trudny  program  będzie nie odpowiedni dla szkoły znajdu- 
dającej się na głębokiej prowincji, niew skazany będzie zakup 
■nowoczesnej licencji przez zakład zatrudniający pracow ników  
o niskich kw alifikacjach i niskiej ku lturze technicznej itp.

E k  o n o m  i c z n  o ś ć innowacji sprow adza się do określenia, 
jakie będzie można zrobić oszczędności m aterialne i czasowe 
przy  realizowaniu określonych zadań dzięki jej wprowadzeniu.
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Z ł o ż o n o ś ć  oznacza liczbę elem entów  i ich relacji, które 
składają się ma daną innow ację i  miusizą zostać 'przyswojone.

S t a t u s  n a u k o w y  oan&caa; że innow acja spełnia wiszy- 
stkie w ym agania .Stawiane prąciom naukowym : 'rzetelności, ogól
ności, w ew nętrznej ‘zgodności, a ponadto, pochodzii ze źródła 
o uznanym  autorytecie naukowym , na przykład z laboratorium

R y z y k o  to stopień niepewności, jaki wywołuje innowacja 
p rzy  podejm owaniu decyzji o jej wprowadzeniu. Im większe ry 
zyko, tym  większy opór już w fazie podejm owania decyzji 
o wprowadzeniu innowacji.
sławnego uniw ersy tetu  (np. U niw ersytet H arvarda w Stanach 
Zjednoczonych lub laboratorium  zaplecza naukowo-badawczego 
koncernu Duponta itp.). W tym  kontekście — wiedza naukowa 
'traktow ana jest również jako innowacja.

O d  w r a c a ' l n  o ś ć  innow acji oznacza, że istnieje możliwość 
powrotu do stanu  wyjściowego poprzedzającego wprowadzenie 
innowacji, gdyby okazało się, że nie spełnia ona oczekiwań 
użytkow nika w pierwszym  okresie przysw ajania lub gdylby za
brakło środków na dalsze je j stosowanie. Cecha ta  określa moż
liwość wycofania się z przedsięwzięcia, na przykład możliwość 
'rezygnacji z zakupu kom putera, odniesienie do sklepu zakupio
nego sprzętu itp.

Dla niektórych innowacji określa się również pewien punkt 
w  czasie, term in, po przekroczeniu którego przysw ajanie inno
wacji staje  się m niej korzystne, trudniejsze czy wręcz niemoż
liwe. Na (przykład zakup i uruchom ienie apara tu ry  naukowej 
wyprodukow anej w m ałej serii, do której może zabraknąć czę
ści zam iennych. Cechę tę można by nazwać t e r m i n o w o 
ś c i ą .

Zakres publicznegp oddziaływania innowacji, swego rodzaju 
p o w s z e c h n o ś ć ,  oznacza, że przysw ojenie danej innowacji 
m usi objąć stosunkowo dużą liczbę ludzi bądź całe społeczeństwo, 
jeś li innowacja ma być rzeczywiście przyswojona, na przykład 
fluorow anie wody, wprowadzenie obowiązku szczepień ochron- 
inych, środków  ochrony roślin itp.

W reszcie dla podjęcia decyzji o przysw ajaniu innowacji nie jest 
rzeczą obojętną czy w trakcie jej stosowania będzie można coś 
w niej zmieniać, uzupełniać i przekształcać. Tę cechę innowacji
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nazyw a się m o d y f  i k o w a l n o ś c i ą .  To właśnie ta cecha in
nowacji umożliwia przysw ajającem u ją  człowiekowi twórcze do 
niej ustosunkowanie, a naw et pozwala podjąć decyzję o jej za
kupie w sy tuacji szczupłych środków finansowych, gdyż sam 
użytkow nik będzie mógł to i owo w niej zmienić. Badania do
wodzą, że naw et innowacje nabyw ane na zasadzie licencji i ob
warowane praw nym i zastrzeżeniam i, zabraniającym i w prowadza
n ie m odyfikacji przez licencjobiorcę, są przekształcane i m ody
fikowane przez bezpośrednich użytkowników, przy  czym mody
fikacje te rzadko są zgłaszane placówkom zakładowego postępu 
technicznego.

6.3. Cechy organizacji jako podmiotu
przyswajającego innowacje

W ymienia się pierw otne i w tórne cechy organizacji waż
ne ze względu na określone cechy innowacji odgryw ające rodę 
w procesie jej przysw ajania. Do cech pierw otnych zalicza się 
jej Wielkość oraz stan  zamożności. Do cech w tórnych — złożo
ność, stopień sform alizowania s tru k tu ry  organizacyjnej, stopień 
centralizacji w ładzy oraz zdolność do rozw iązywania konfliktów.

Można również mówić o swego rodzaju cechach „dem ograficz
nych” organizacji, a więc „w ieku” i „stażu”. Można też mówić
0 historii rozwoju, doświadczeniu w rozw iązywaniu problemów, 
a zwłaszcza kom petencjach w zakresie przysw ajania innowacji
1 wprowadzania zmian. Powodzenie w przeszłości będzie dodatnio 
korelowało z now atorstw em  organizacji i będzie rzutowało na 
dalsze decyzje o podejm ow aniu działań m odernizacyjnych, nie
powodzenie — obniży asp iracje innowacyjne. Jako w ażną cechę 
organizacji wym ienia się także liczbę zatrudnionych naukowców 
w jednostkach zaplecza naukowo-badawczego oraz prestiż, jakim  
cieszy się organizacja w swoim środowisku. W reszcie pewne zna
czenie może mieć również taki czynnik jak  lokalizacja insty tucji 
czy przedsiębiorstw a w pobliżu dużych ośrodków cywilizacyjnych

Ustalenie zależności między cecham i organizacji a skutecznością 
przysw ajania innowacji ma podstawowe znaczenie dla prak tyki 
wprowadzania zmian w skali makro. Je s t wiele szczegółowych 
badań stw ierdzających, jakie cechy organizacji wysoko korelują
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z sukcesam i we wprow adzaniu innowacji (Mohr 1969; Dawns, 
Mohr, 1976; Rothwell i inni, 1974), ale w yniki tych badań  mogą 
być stosow ane w ograniczony sposólb, ponieważ nie kontrolo
wano w nich wpływu i w zajem nych powiązań innych cech orga
nizacji. Na przykład niektóre badania w ykazują, że wielkość i za
możność organizacji ma związek z przebiegiem  przysw ajania in 
nowacji i sukcesem w tej dziedzinie, podczas gdy inne (o podob
nej wielkości i zamożności) nie m ają sukcesów i przysw ajanie 
innowacji kończy się niepowodzeniem. Okazało się, że sukces 
z a l e ż y  ostatecznie od zew nętrznej sytuacji organizacji: liczby 
insty tucji naukowych, licz/by prężnych przedsiębiorstw , dużej 
podaży w ykw alifikow anych kadr itp.

Porów nanie przedsiębiorstw , k tóre m iały sukcesy w urucha
m ianiu nowych technologii z tymi, k tó rym  się nie powiodło, przy 
zachowaniu, w m iarę możliwości, pozostałych w arunków  iden ty 
cznych (zasada jedynej różnicy) pozwoliło na przykład na stw ier
dzenie, że sukces związany jest z takim i cecham i przedsiębiorstwa 
jak:

a) lepsze zrozum ienie potrzeb przyszłych odbiorców nowego 
produktu  (innowacją było uruchom ienie nowych technologii w 
przedsiębiorstw ach przem ysłu chemicznego oraz w ytw órniach 
sprzętu  i ap a ra tu ry  naukowej);

b) większa rek lam a i więcej działań na rzecz spopularyzowania 
nowego produktu;

c) prowadzenie działalności naukowo-badawczej w sposób b a r
dziej e fek tyw ny (choć niekoniecznie szybszy);

d) korzystanie z pomocy doradców i konsultantów  (w w ybra
nych dziedzinach) spoza przedsiębiorstw a;

e) osoby zajm ujące kluczowe pozycje związane z wprowadza
n iem  nowej technologii m iały więcej władzy, prestiżu  i staż ich 
p racy  by ł dłuższy (Rothwell i  inni, 1974).

Nasuwa się tu  następujące uogólnienie: w arunkiem  sensowno
ści w yników badań  nad organizacją, jako zm ienną niezależną 
(podmiotem przysw ajania), jest ustalenie na wstępie czy istnieje 
odpowiedniość cech przedm iotu przysw ajania (innowacji) oraz 
cech organizacji — nie m a na przyk ład  sensu badanie przebiegu 
procesu przysw ajania kosztownych innowacji w organizacjach 
nie m ających funduszy na ten cel (np. zakup drogiej ap a ra tu ry
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naukowej przez placówkę badawczą w sytuacji, gdy są ograni
czone fundusze dewizowe ina zakup części zam iennych jest przed
sięwzięciem z góry skazanym  na niepowodzenie).

6.4. Kierunki badań nad innowacjami

Zadaniem  tego rozdziału jest analiza trzech w yodrębnia
jących się kierunków  'badań, które, choć m ają pewne punkty 
zbieżne, rozw ijają się niezależnie. Z historycznego punktu  wi
dzenia można rozpatryw ać je  jako fazy grom adzenia wiedzy 
o prawidłowościach rządzących rozwojem  idei, pomysłów, wy
nalazków oraz ich przenikaniem  do praktyki.

G dy charak terystyczne podejście do przedm iotu badań oraz 
zbiór odpowiednich metod nazwiemy m o d e l e m  badawczym  —  
będzie można mówić o trzech modelach badań nad innowacjam i: 
dyfuzji innowacji, planowanej in terw encji oraz reinwemcji.

6.4.1. Model dyfuzji innowacji

Innowacja jest w tym  m odelu rozum iana jako przedm iot, 
idea, m etoda uważana przez podmiot za »ową. Podm iotem  przy
sw ajania jest człowiek lub zespół ludzi podejm ujących decyzję 
o przysw ajaniu. Proces przysw ajania to stopniowe akceptowanie, 
a następnie stosowanie nowej rzeczy, metody, pomysłu przez czło
wieka w sytuacji, k tóra wymaga tego ty p u  decyzji. D yfuzja — 
to proces powiększania się grupy ludzi podejm ujących decyzję 
o stosowaniu nowości w obrębie danej społeczności lub kultury . 
Antropologowie ku ltury , G. Tarde (1893) i B. Malinowski (1858) 
nazwali dyfuzją proces przem iany kulturow ej w yw ołany przez 
inną ku ltu rę  5. Oznaczało to w szczególności „ r o z p r z e s t r z e 
n i a n i e  się określonych wytw orów  k u ltu ry  lub też całej ku l
tu ry  [. . .]” . T erm in ten został następnie przejęty, a model badań 
spopularyzow any przez socjologów wsi, k tórzy od 1943 r. prow a
dzą in tensyw ne badania nad przysw ajaniem  innowacji przez fa r
m erów  am erykańskich. Liczba badań  w tej dziedzinie osiągnęła 
im ponującą liczbę.

5 Pojęcie d y f u z j a  i n n o w a c j i  zostało po itaz pierwszy użyte 
przez G. Tainde w  Les lois de lim ita tion s, Paryż 1893.
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Term in „dyfuzja” spopularyzow ały kolejne wydania klasycznej 
już dziś pracy E. Rogersa i F. Shoem akera Diffusion of innova
tion  (1962). W pracy tej znajdujem y następującą definicję . dy
fuzji: jest to rozprzestrzenianie się nowej idei od źródła jej wy
nalezienia lub stworzenia aż do ostatecznych jej użytkowników, 
czyli tych, którzy ją  przysw ajają. Podm iotam i przysw ajania byli 
indyw idualni nowatorzy, np. rolnicy, lekarze.

Pow racając do pierw otnej definicji T arde’a w arto podkreślić, 
że zwrócił on uwagę na to, iż proces przysw ajania inowej idei na
stępuje w postaci kolejnych faz: najpierw  podchw ytuje ją mała 
liczba ludzi, potem  tempo przysw ajania gwałtow nie rośnie, a na
stępnie spada. Jest to więc prawidłowość przebiegająca zgodnie 
z kształtem  krzyw ej logistycznej 6.

K lasyczny model dyfuzji innowacji zawiera 4 elem enty:
a) innow acja — to znaczy idea, m etoda lub rzecz odbierana 

jako nowa przez jednostkę lub jakiś inny podmiot przysw ajania;
b) system  kom unikacyjny służący do przekazu inform acji o in

nowacji (określone kanały);
c) czas przekazu inform acji o innowacji lub jej samej;
d) społeczny system , w jakim  funkcjonuje  podmiot przysw a

jan ia  innowacji ((Rogers, 1975,).
Badania nad procesem  dyfuzji w większości przypadków doty

czą rolnictw a, zapoczątkowali je w 1943 r. B. Ryan i N. Gross — 
ich badania w yw arły w ielki w pływ na rozwój socjologii wsi. 
Zajęli się on!i analizą rozprzestrzeniania się mieszańca kuku ry 
dzy w stasie  Iowa (była to jedna z najw iększych innow acji ro l
niczych w am erykańskich stanach Środkowego Zachodu). Dane 
zbierano za pomocą wywiadów, bezpośrednio od w szystkich fa r
m erów stanu  Iowa.

P ierw si farm erzy, k tórzy zastosowali nową, bardziej w ydajną 
odmianę ziarna kukurydzy  charakteryzow ali się otwartością, od
bywali więcej podróży do stolicy stanu, m ieli wyższy sta tus spo
łeczno-ekonomiczny niż ich naśladowcy (tzw. późna większość). 
Ustalono ponadto, że farm er now ator z reguły słyszał o istnieniu 
imnowa-cji od wędrującego komiwojażera, ale zasadniczy wpływ

• Krzywa logistyczna (asowaita) — w tym przypa>dkiu przeidsfcaiwlia ona 
rozkład liczby osóto przyswajających innowację w jednostce czasu (w po
staci rozikladu częstości skumulowanycta).
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na decyzję o jej zastosowaniu m iały bezpośrednie kon tak ty  z są
siadam i, k tó rzy  już to uczynili.

Obecnie uważa się, że charakteryzując proces dyfuzji innow a
cji należałoby śledzić proces przechodzenia innowacji od źródła 
wynalezienia lub producenta rzeczy, idei, m etody itp., aż do jej 
użytkow nika — to jest tak, jakby nowość przesuw ała się 
w  czasie i w  przestrzeni. W związku z tym  m am y tu  dw a w y
raźne  k ry te ria  pom iaru procesu dyfuzji, a mianowicie: liczbę 
użytkow ników  oraz czas jak i upłynął od m om entu dokonania 
w ynalazku do chw ili zetknięcia się z nim  pierwszego użytkow ni
ka, g rupy  ludzi, całej społeczności lub naw et całych społeczeństw. 
Na przykład m oda jako innowacja to ru je  sobie drogi do n a j
odleglejszych zakątków  św iata i obejm uje swym  wpływem  m i
liony użytkowników.

Zm iennym i niezależnym i są tu  więc: ź r ó d ł o  innowacji, to 
znaczy osoby lub  instytucje, k tóre są autoram i nowości, o g n i 
w a  p o ś r e d n i c z ą c e  — to znaczy rzecznicy jej przekazy
wania oraz c e c h y  osób przysw ajających innowację. Zm ienny
m i zależnymi są natom iast, jak  już wspomniano: l i c z b a  użyt
kowników, c z a s  od w ynalezienia do zastosowania oraz o d l e 
g ł o ś ć  przestrzenna dzieląca źródło w ynalazku od użytkow nika.

Proces dyfuzji innowacji można też badać ex post, to znaczy 
śledzić, czy pewne w ytw ory używ ane w danej ku lturze zostały 
zapożyczone z innych ku ltu r, czy też pow stały w jej obrąbie. Są 
to badania prowadzone przez etnologów. Socjologowie natom iast 
zajm ują ¡się procesem  dyfuzji przebiegającym  w danej chwili. 
Jego  siła i zakres m ierzone są, ja k  już wspomniano, liczbą osób 
używ ających nowych wytw orów  bądź też wielkością obszaru, 
n a  k tó rym  się rozprzestrzeniły.

Model dyfuzji innow acji jest użyteczny wtedy, gdy możliwe 
jest określenie przedm iotu przysw ajania innowacji, gdy liczba 
przedm iotów jest policzalna, a także gdy łatw o jest dotrzeć i na
wiązać kon tak t z użytkownikam i. Być może dlatego model ten  
zyskał najw iększą popularność w badaniach nad przysw ajaniem  
innow acji w rolnictw ie. Przedm iotem  przysw ajania były  nowe 
upraw y (np. kukurydzy) oraz stosow anie nawozów sztucznych. 
Podm iotam i przysw ajania byli farm erzy, ogniwam i pośredniczą
cym i tak  zwani agenci zmian, źródłem innowacji Agencje Fe'3'
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ralne ulokowane w większych ośrodkach na terenach rolniczych.
W ram ach tegoż m odelu prowadzone są również badania m ar

ketingowe, gdzie podm iotam i przysw ajania są konsum enci — 
przedm iotam i nowe asortym enty  towarów. Pomoc psychologów 
w tego typu badaniach polega na prow adzeniu wywiadów z użyt
kownikam i świeżo zakupionych przedmiotów, w celu ustalenia 
m otywacji, jaką kierow ali się oni przy podejm owaniu decyzji
0 zakupie nowości. Niekiedy w yw iady takie m ają umożliwić 
określenie postaw y ludzi wobec innowacji jako takich, a więc 
jes t to już pom iar globalnej cechy, na przykład konserw atyzm u 
bądź otw artości na innow acje wszelkiego rodzaju.

Szansa przysw ojenia zależy od stopnia, w jakim  ludzie po tra
fią przewidzieć: (a) w ynik zastosowania, (b) ryzyko przedsięwzię
cia, (c) wielkość korzyści własnej.

Liczna grupa badaczy reprezentu jących  ten  k ierunek  badań 
pew ną uwagę skupia na problem ach związanych ze stru k tu rą  
procesu dyfuzji, w nadziei, że umożliwi to wprowadzenie elem en
tów kontro li i świadomego sterow ania w miejsce spontaniczności
1 żywiołowości. W tym  m iejscu ich stanowisko zbliża się więc do 
stanow iska reprezentantów  następnego ze wspom nianych wyżej 
k ierunków  badań, zwanego m odelem  planow anej interw encji.

6.4.2. Model planowanej interwencji (zmiany)

Model dyfuzji innowacji został rozszerzony na sferę zja
wisk społecznych w zakładach pracy i  częściowo splótł się z n u r
tem  badań nad tak  zwanym  zachowaniem organizacyjnym  (re
search on organizational behavior). W ysiłki dw u społeczności na
ukowych zostały tym  sam ym  zintegrow ane. Poniższy schem at 
obrazuje ten  właśnie proces stopniowej in tegracji tych dw u n u r
tów badań. Na ich pograniczu (zaznaczonym na rysunku  2 po
wierzchnią zakreskowaną) znajdują się badania nad przysw aja
niem innowacji przez organizacje, co oznacza, że przedstaw iciele 
tak zwanej zm iany planow anej w organizacjach czerpią doświad
czenie zarówno z osiągnięć dziedziny upraw ianej przez psycho
logów organizacji, jak  też z osiągnięć socjologii oraz antropologii 
kulturow ej.

Badania nad  przysw ajaniem  innow acji w organizacjach roz-
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winęły się w drugiej połowie la t  sześćdziesiątych, a ich rozkw it 
można obserwować w latach siedem dziesiątych. Także obecnie je 
steśm y św iadkam i swego rodzaju ekspansji badawczej w ynikają
cej z chęci gruntow nego poznania m echanizm u rządzącego przy
sw ajaniem  innow acji przez m ałe i w ielkie przedsiębiorstwa, gdyż 
uważa się, że pozwoli to na uwolnienie personelu zarządzającego 
od trap iących  go i niedogodnych zjaw isk życia społecznego w or
ganizacjach, takich jak  konflikty, nadm ierna fluktuacja, nie
uspraw iedliw iona absencja, niska jakość pracy itp. W poznaniu 
m echanizm u przysw ajania innow acji w organizacjach upa tru je  się 
ponadto szansy opracowania sposobów w prowadzania zmian o ta 
kim stopniu ogólności, że będzie ona mogła odegrać rolę swego 
rodzaju kodeksu terapeutycznego wszędzie tam , gdzie zachodzi 
potrzeba usuw ania źródeł patologii społecznej. Przew iduje się 
również, że znajomość m echanizm ów rządzących życiem społecz
nym  organizacji pozwoli zwiększyć efektyw ność jej funkcjono
wania i jest to, być może, główny m otor postępu w tej dzie
dzinie badań, do k tórej żyw y akces zgłosili nie tylko socjologowie 
czy teoretycy  organizacji (ich udział jest uw arunkow any raczej 
logiką rozw oju dyscyplin jakie reprezentują), lecz także przedsta
wiciele m enedżeryzm u sta ra jący  się łączyć obowiązki dyrek tor
skie z działalnością konsultacyjną, organizatorską, nierzadko 
akadem icką.

O ile w m odelu dyfuzji przew ażały akcenty  dotyczące samego 
procesu rozprzestrzeniania się innowacji, w m odelu planow anej 
in terw encji kładzie się nacisk na m om ent podejm owania decyzji 
dotyczącej rodzaju innowacji, k tó ra  ma być następnie przysw o-

badania nad przyswajaniem 
innowacji w  organizacjach

Rys. 2. Wzajemne powiązania między dziedzinami ibadań, zachowaniem  
człowieka w •organizacji, dyfuzją innowacji oraz przyswajaniem innowacji 
w organizacjach
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jona. Przedstaw iciele n u rtu  dyfuzji zwracali uwagę na sponta
niczność, a głównym i m etodam i ustalania faktów  i w ykryw ania 
związków między niimi były wywiady, kw estionariusze oraz a n 
kiety. W m odelu planow anej zm iany kładzie się nacisk na ko
nieczność uwzględniania wszystkich przesłanek decyzji o przy
sw ajaniu innowacji, co z kolei determ inuje w pełni świadomy 
charak ter decyzji kierow nictw a organizacji, wymaga opracow a
nia szczegółowej stra teg ii postępowania, zarówno w momencie, 
inicjacji jak  i w procesie kontroli i  oceny skutków  przysw ajania. 
W ymaga to dyscypliny i  porządku przy planow aniu i wprowa
dzaniu zmian, przem yślenia możliwości w ystąpienia niepowodzeń 
i kłopotów.

C entralnym  pojęciem jest tu  z m i a n a .  Innow acją jest więc 
zmiana jednego lub wielu elem entów organizacji, wprowadzana 
najczęściej z dw u powodów: konieczności u trzym ania się na po
wierzchni żywiołu ekonomicznego —  wiążącą się z zasadą wolnej 
konkurencji „obow iązującą” w państw ie kapitalistycznym  (po
trzeba zapewnienia by tu  i trw ania) oraz koniecznością lub chęcią 
wzrostu. Ponieważ w szybko rozw ijającym  się współczesnym 
świecie techniki, nauki, produkcji i organizacji pozostawanie w 
miejscu grozi unicestw ieniem  — wszystkie organizacje pragną 
się rozwijać za wszelką cenę, choć zdają one sobie spraw ę, że 
w skutek tego w łaśnie dążenia w yczerpują się zasoby surowców 
i innych bogactw przyrody, że zwiększa się dystans między k ra 
jam i uprzem ysłow ionym i i nieuprzem ysłow ionym i, rosną napię
cia w skutek istn iejących  nierów ności w podziale dóbr i przyw i
lejów  (którym  rządzą k ry te ria  dalekie od sprawiedliwości). Tak 
więc zmiana planowana, zamierzona in terw encja 'ma być tym  
upragnionym  panaceum  na wszystko: i na rozwój i na wszelkie 
dolegliwości, k tóre mogą ten  rozwój zwolnić lub osłabić.

Nieprzypadkowo teksty  prac. poświęconych zmianie planowanej 
roją się od stw ierdzeń i zaleceń, w których słowa „diagnoza” 
i „ terap ia” pow tarzają się z uporczywością charakterystyczną dla 
tekstów m edycznych. N iektórzy au to rzy  (np. Bowers, 1974) wprost 
posługują się analogią choroby i zdrowia d la  przedstaw ienia 
swych koncepcji napraw y stanu organizacji.

Społeczne następstw a przysw ajania innowacji powinny być 
wyjaśniane i kontrolowane, nie można wszystkiego „puszczać na
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żyw ioł”, gdyż wprowadzanie zmiam pociąga za sobą nierzadko 
znaczne koszty. Oczywiście, nie byłyby one wprowadzane, gdyby 
nie m iały przynieść wym iernego zysku. 'S tąd  koncepcja zmiany 
planow anej jest ściśle powiązana i w yraźnie koresponduje z kon
cepcją społeczeństwa przemysłowego, w której podstawową za
sadą jest respektow anie m etod inżynierii społecznej, a nie zmiany
0 charakterze rew olucyjnym . Jest to sposób zabezpieczenia się 
przed k ry tyką  radykalnych sfer społeczeństwa kapitalistycznego
1 radykalnych liberałów, wyczulonych na spraw y społeczne.

Pow racając do m eritum  rozważań o m odelu badawczym  zmiany
planow anej, powiemy, że jednostką analizy jest tu  o r g a n i z a 
c j a ,  a najbardziej popularnym  rodzajem  organizacji — przed
siębiorstwo przem ysłowe. Główną m etodą badań jest tu  tak 
zwane studium  przypadku. Metoda ta polega na analizow aniu 
w drażania (im plem entation ) innowacji. W ażnym źródłem infor
m acji o tym  jak  przebiega ten  proces są różnorodne m ateriały  
pisane: dokum enty, zapisy, wykresy, zestawienia, instrukcje, po
lecenia, procedury postępowania oraz dane statystyczne. Bardzo 
istotną spraw ą jest przy tym  opracowanie sposobów kontroli 
przew idyw anych ekonomicznych 'konsekwencji wprowadzania 
zmiany, wiążące się ze wspom nianą wyżej zasadą zysku. Jednost
ką analizy jest tu  przedsiębiorstwo jako podmiot przysw ajania 
innowacji; b rane  są pod uwagę tak ie  jego cechy jak: wielkość, 
struk tu ra , sty l zarządzania, k lim at organizacyjny, zdolność rea
gowania na zm iany zachodzące w jego otoczeniu itp. Cechy te 
nazywane są niekiedy k o r e l a t a m i  n o w a t o  r s t w a  lub 
innowacyjności danego przedsiębiorstwa. W ten sposób dzieli się 
przedsiębiorstw a na now atorskie i konserw atyw ne, na takie, któ
re podejm ują decyzję o wprowadzeniu zm ian ze względu na po
siadane środki, wielkie am bicje itd. oraz takie, k tóre robią to 
pod przym usem . Zdolność do tak  zwanego ssania innowacji jest 
pozytyw nie skorelowana z takim i cecham i przedsiębiorstwa jak:

— Przychylna postawa kierow nictw a przedsiębiorstw a wobec 
nauki (wysoki sta tus naukowców zatrudnionych w danym  przed- 
siębiprstwie).

— Swego rodzaju „światowość” , w yrażająca się tym , że p ra 
cownicy przedsiębiorstw a zajm ujący wysokie stanow iska odby
wali wiele podróży, nie odczuwali lęku  wobec inowoprzyjmowa-
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nych pracowników o wysokich kom petencjach fachowych lub 
ekspertów  w izytujących przedsiębiorstwo.

■—• W ykorzystyw anie źródeł inform acji spoza przedsiębiorstwa 
(prenum erata  czasopism naukowych, częste kon tak ty  z uczelnia
mi w yższym i i in sty tu tam i naukowo-badaw czym i itp.).

— Deklarow aniem  chęci przyczyniania się do rozwoju przed
siębiorstwa przez zarówno górny jak  i średni szczebel zarzą
dzania. *

— Brak w yraźnych oporów przed w prowadzaniem  zmian wśród 
przedstaw icieli najniższego szczebla zarządzania, a więc m istrzów 
i brygadzistów , a także, co jest tu  spraw ą istotną, pozytywna 
postawa związków zawodowych wobec wprowadzanej innowacji.

W śród tak  zwanych korelatów  now atorstw a organizacji w y
mienia się także rodzaj otoczenia, w którym  ono funkcjonuje. Na 
przykład w USA identyczne pod wieloma względami organizacje, 
działające w różnych regionach kraju , okazywały się mieć nie
powodzenia w przysw ajaniu innowacji, gdy w ich otoczeniu b ra 
kowało ośrodków naukowych, gdy  nie wyrażało ono żadnych 
aspiracji rozwojowych i było n iechętne zmianom.

Koncepcja zm iany planow anej wymaga, rzecz jasna, zdefi
niowania samej zmiainy, a także zakłada konieczność wypraco
wania narzędzi jej pom iaru. Bez pom iaru wielkości zmiany oraz 
jej konsekw encji głoszenie konieczności zm iany okazałoby się 
pustą retoryką. Zm iana planow ana na skalę przedsiębiorstwa ma 
stanowić skuteczną barierę  przed wprowadzeniem  poważniejszych 
zmiain w struk tu rze  społeczeństwa globalnego.

Jednakże wnioski, zarówno z badań  prowadzonych w ram ach 
takiej koncepcji jak  i rezu lta ty  konkretnych  poczynań praktycz
nych, zasługują na uważną analizę i stanow ią potencjalne źródło 
doświadczeń o znacznych w alorach użyteczności praktycznej. Są
dzić możina, że po nieznacznych m odyfikacjach dałyby się one 
zastosować również w naszych w arunkach ustrojow ych. Możli
wość przeniesienia n iektórych m etod zm iany planow anej jest 
uzasadniona jeszcze i tym , że stanow ią one kom binację idei 
uspraw niania nie tylko s tru k tu ry  organizacyjnej i zwiększania 
efektywności pracy, lecz również zaw ierają postu lat uspraw niania 
stosunków m iędzyludzkich i procesów społecznych przebiegają
cych w przedsiębiorstw ach. W prowadzenie zm iany planowanej
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można podzielić na szereg stadiów; R. Lippitt, J. W atson 
i B. W estley (19618) wyróżniają następujące stadia:

a) skrystalizow anie się w danej organizacji faktycznej potrze
by zm iany oraz uświadomienie możliwości jej dokonania drogą 
innowacji;

b) pojawienie się inicjatorów  innowacji, to znaczy jednostek 
lub grup  pełniących rolę spoiwa społecznego w ten sposób, by 
w ytw orzyły się stosunki sprzyjające urzeczyw istnieniu innowacji;

c) sform ułow anie problem ów danego system u społecznego (do 
których innowacja m a nawiązać);

d) rozpatrzenie' różnych sposobów wprowadzenia innowacji, 
w celu w yboru najodpowiedniejszego, skupienie niezbędnych za
sobów i sił wokół wybranego sposobu innowacji;

e) wprowadzenie innowacji — zamiana dobrych intencji w re 
alne działania, doprowadzenie przedsięwzięcia innowacyjnego do 
końca przy zmobilizowaniu wszelkich dostępnych środków;

f) osiągnięcie trw ałych efektów  innowacji w system ie społecz
nym, a ząrazem  uzyskanie przez ten system  nowego stanu rów
nowagi uwzględniającego wspom niane wyżej efekty;

g) przejęcie przez system  wszelkich funkcji spełnianych dotąd 
przez in icjatorów  innow acji i  zakończenie ich roli.
Tak więc, m am y tu  do czynienia z podejściem  zarówno techno
kratycznym  jak  i socjotechnicznym. W zależności od szkoły, 
z k tó re j wywodzi się dany k ierunek badawczy, rodzaju przedsię
biorstwa, dla którego robione są badania oraz rodzaju „schorze
n ia” wym agającego terap ii — akcent pada bądź na spraw y struk 
tu ry  i technologii, bądź też na spraw y społecznego funkcjonow a
nia organizacji, choć jest rzeczą oczywistą, że oba aspekty jej 
funkcjonow ania są ze sobą w nierozerw alny sposób splecione.

Prawidłowości te zostały ustalone w konkretnej praktyce za
rządzania przedsiębiorstw am i kapitalistycznym i. Zmiana plano
wana i jej korzyści dla organizacji s ta je  się przedm iotem  nie u to 
pijnej w iary  w  postęp, lecz realnym  instrum entem , k tó ry  sto
sownie do okoliczności nabiera cech technokratycznych, gdy celem 
jest pogoń za spraw nością (a co za tym  idzie za m aksym alizacją 
zysku), albo też jest w yrazem  poczucia m isji społecznej, jaką 
pragną pełnić przedstaw iciele m enedżeryzm u oraz bardziej ra 
dykalnie nastro jen i liberałow ie reprezentu jący  środowiska uni
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w ersyteckie. Nie wszyscy ibowiem są optym istam i, jeśli chodzi 
o stosowanie na wielką skalę technik socjologicznych i innych 
m etod nauk społecznych. Sceptycyzm  wiąże się bowiem nie tylko 
z ich im m anentną słabością, lecz również z faktem , że oddawane 
są coraz częściej w niepowołane ręce, a zwłaszcza, że pozwala się 
na w ykorzystyw anie ich do celów innych niż by ły  początkowo 
wyznaczone. Z arzu ty  dotyczą także etyki profesjonalnej bada
czy, a zwłaszcza trak tow ania pracow ników  — członków organi
zacji w sposób instrum enta lny  jako dostarczycieli danych. Oczy
wiście, głosy k ry ty k i koncen tru ją  się także na bardziej zasadni
czych problem ach, jak  na przykład, problem ie finalnych celów, 
k tórym  służą badacze, problemie, czy służą oni społeczeństwu, 
pracownikom , kierow nictw u danej organizacji, czy też wzm ac
n iają  in teres szeroko rozum ianego biznesu.

Niechęć czy naw et lęk przed żywiołowością zmian, przed cha
osem zapowiadającym  niepowodzenie jest praw dopodobnie głów
ną przyczyną, dla k tórej n ieform alna społeczność reprezentantów  
tego k ierunku  nabrała w ostatnim  czasie form  bardziej z insty tu
cjonalizowanych. Pow stały organizacje o zasięgu m iędzynarodo
w ym  i krajow ym  skupiające wszystkich, k tórzy  m ają coś do za
oferow ania praktyce organizacyjnej w zakresie jej uspraw nień. 
Są wśród nich naukow cy i prak tycy , konsultanci, rzecznicy zmian, 
eksperci od konstrukcji m etod i teoretycy predestynow ani do bu
dow y teorii zm iany planow anej.

W roku 1978, na 19 Kongresie M iędzynarodowego Tow arzystw a 
Psychologii Stosowanej powstała Sekcja Psychologii O rganiza
c ji tego Tow arzystw a, k tó ra  zgromadziła w dniu  powołania k il
kuset psychologów ze wszystkich niem al krajów  reprezentow a
nych na Kongresie.

Dziedzina ta  rozrasta się szybko również dzięki tem u, że pro
b lem y  charakterystyczne dla organizacji przem ysłow ej okazały 
się mieć swoje przedłużenie w organizacjach innego typu, k tórych 
liczba i rodzaje mnożą się w związku z tendencją do b iu rokra ty - 
zacji życia. Okazało się ponadto, że problem y specyficzne dla 
organizacji nieprzem ysłow ych, opartych na  zasadzie dobrowolne
go uczestnictwa, są pod pew nym i względami bardziej naw et 
frapujące dla badaczy niż te, k tó re  zajm ują uwagę pragm atycz
nie nastaw ionych ekspertów  od zagadnień przem ysłow ych. Trze
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ba też dodać, że analiza procesów zm iany planow anej w organi
zacjach nieprzem ysłow ych nastręcza wiele trudności, gdyż nie
jasne są k ry te ria  skuteczności i efektyw ności działania organiza
cyjnego, nie zawsze jasne są w arunki um owy i charak te r Uczest
nictwa organizacyjnego. Trzeba więc pokonać wiele trudności 
metodologicznych, k tóre dawno zostały rozwiązane przez bada
czy organizacji przem ysłowych. Te inne typy organizacji to 
głównie organizacje oświatowe, służba zdrowia oraz insty tucje 
naukowo-badawcze. Będzie o nich mowa w następnym  rozdziale 
tej części pracy.

Pam iętając o zasadniczych różnicach między modelem dyfuzji 
innowacji (spontaniczność, decyzje jednostkowe, czas i prze
strzeń jako k ry te ria  procesu) i m odelem  zm iany planow anej, 
w arto zwrócić uwagę na jedno podobieństwo: organizacje jako 
podm ioty przysw ajania skrupulatn ie przygotow ują się do podję
cia decyzji o w prowadzeniu zm iany (innowacji), rozważają bilans 
korzyści i  ew entualnych nakładów ; robią to często za pośrednic
twem  zespołu ekspertów, w ykorzystują w  swej pracy kom putery. 
Decyzje są następnie szybko podejmowane. Analiza procesu przy
gotowania decyzji może być zrekonstruow ana ex post. W przy
padku indywidualnego now atora spraw a jest trudniejsza do re 
konstrukcji, jednak  istn iejące dane z wywiadów świadczą o tym , 
że podjęcie decyzji o przysw ojeniu innowacji jest także poprze
dzone szczegółowym rozważaniem  wielu możliwości, jest uw a
runkow ane doświadczeniem  i przew idyw aną relacją  nakładów  
i korzyści, jakie przyniesie przysw ojenie innowacji. Spontanicz
ność jes t tu  więc pozorna, znika ona przy  uważniejszej obserw a
cji. Pow staje w skutek tego kolejne złudzenie oporów indyw idu
alnych now atorów  wobec zmian, prowokujące do zaklasyfikowa
nia ich jako konserw atystów , podczas, gdy m am y do czynienia 
z wydłużonym  okresem  przygotowania decyzji — bez 'zbiorowej 
debaty  i wszechmocnych kom puterów.

Zwracam  uwagę na ten  aspekt sprawy, gdyż te dwa procesy, 
jakim i jest przysw ajanie innowacji przez indywidualnego czło
wieka oraz przysw ajanie ich przez organizacje, nie różnią się 
zasadniczo. Dostrzeżenie podobieństwa m iędzy nim i przyczynić 
się może do konstruow ania analogii, k tó re  w  nauce odgryw ały za-
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wsze płodną rolę. Analogia geniusza i twórczego zespołu rozwią- 
h żującego określony problem  jest tu  dobrym  przykładem  powyż

szej tezy.
Tak więc przechodząc od analizy ilościowej procesów dyfuzji 

do jakościowych analiz procesu zm iany planow anej widzimy, że 
kierunek analizy prowadzi od spontaniczności do rygoru, od in
dyw idualnego do zbiorowego podejm owania decyzji, od rozpatry
wania zachowań nowatorów w szerokim kontekście kulturow ym  
do pom ijania go niem al całkow icie w organizacjach.

Analiza dalszych etapów  przysw ajania innow acji w  organiza
cjach dowiodła, że skuteczność działalności innow acyjnej w  du
żym stopniu zależy od zdolności podporządkowania się i zdyscy
plinow ania przedstaw icieli w szystkich szczebli h ierarch ii organi
zacyjnej. Proces przysw ajania innowacji w organizacji wymaga 
od poszczególnych jej członków więcej świadomego wysiłku niż 
od indywidualnego nowatora, gdyż innowacje organizacyjne to 
zwykle złożone przedsięwzięcia zbiorowe, a jako takie wym aga
jące ścisłej koordynacji, działań w zajem nej kontroli i podporząd- 

t kowania się wym aganiom  władz organizacji.
Jak  wiadomo z wyników badań nad uczestnictwem  organiza

cyjnym , jedną z w ażnych potrzeb odczuwanych przez ludzi jest 
potrzeba twórczego działania. Coraz większa liczba ludzi pragnie 
pracy in teresującej, urozm aiconej, niezrutynizow anej i odpowie
dzialnej. I choć wprowadzenie innow acji może przynieść pewien 
rodzaj urozm aicenia — zbyt wiele staw ia ono w ym agań jednost
ce: konieczność przeuczenia się, porzucenia sta rych  nawyków itp. 
Jest to więc typowo konfliktow a sytuacja: chcąc odm iany pragnie 
ona jednocześnie utrzym ać sta tus quo, gdyż wiążą się z tym  czy
telne i zaakceptow ane uprzednio w arunki um owy (pisanej jak  
i niepisanej). Może się też zdarzyć (i zdarza się), że innowacja 
niesie z sobą uproszczenie w ykonyw anych czynności, prowadzi do 
ru ty n y  i standardowości działań. Jak  zauważa H. Simon (1976), 
być może jedyną pozytyw ną cechą organizacji biurokratycznej 
jest zdolność do przysw ajania innowacji. Postęp techniczny i tech
nologiczny niesie z sobą rozdrobnienie pracy, autom atyzacja 
wkracza do przem ysłu wraz z monotonią tak, że stan  taki w tór
nie prow okuje do zmian uspraw niających już nie tok produkcyj- 

■
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ny, lecz sam proces pracy, a zwłaszcza jego organizację (np. sy
stem  gniazdowy zamiast system u potokowego przy montażu, 
wzbogacanie pracy, poszerzanie zadań itp.).

Obserwacje czynione przez badaczy, zarówno ze szkoły „dyfu- 
zjonistów ” jak  i ekspertów  od zm iany planow anej, przyniosły 
fak ty  świadczące o tym , że m im o szczegółowych zaleceń co do 
tego w jaki sposób postępować, b y  odnieść m aksym alne korzyści 
z przysw ojenia innow acji oraz w jak i sposób kierować procesem 
wprowadzania zm ian — proces ten  odbywa się w każdym  kon
kretnym  przypadku nieco inaczej, a sam  przedm iot innowacji 
ulega zmianom i przekształceniom . Szybko zorientowano się 
(zwłaszcza w insty tucjach  powołanych do produkow ania innowa
cji), że sam proces przysw ajania innow acji może stać się cennym  
źródłem  dalszych udoskonaleń dopiero co stworzonych, najnow 
szych wyrobów, metod, wynalazków itp.

Tak się zrodził nowy k ierunek badań  nad  przysw ajaniem  inno
wacji, zwany m o d e l e m  r e i n w e n c j i .

6.4.3. Model reinwencji

Przysw ajanie  innowacji może być adekw atne, nieadekw a
tne  lub nadm ierne w stosunku do tego co zam ierzał jej twórca. 
Przykładem  nadm iernego przysw ojenia jest stosow anie w  zbyt 
wielkich ilościach nawozów sztucznych i środków ochrony roślin 
przez rolników  lub środków  piorących przez gospodynie domowe 
itp. Adekwatność oznacza tu  zgodność z funkcją, do pełnienia 
jakiej zostały one stworzone. Na fak ty  niezgodnego z główną 
funkcją użytkow ania przedm iotów, przez członków społeczeństw 
pierw otnych, zwracał już uwagę S. Czarnowski (1956). Znany jest 
również fakt, ustalony przez badaczy k u ltu ry  (Szczurkiewicz, 
1Si69), że proces przenoszenia się w ytworów k u ltu ry  jednej hor
dy, plem ienia czy ludu do innej hordy, grom ady itd. nie jest 
nigdy procesem  czysto m echanicznym , nie polega na b iernej re 
cepcji, lecz zawsze i wszędzie jest aktyw nym  procesem  psycho
społecznym, polegającym  na czystym  wyborze i p r z e k s z t a ł 
c a j ą c y m  (podkr. Z.R.) przysw ajaniu  sobie cudzych wytworów 
kulturow ych.

Przekształcanie innowacji w procesie jej przysw ajania nazy
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wam y r e i n w e n c j ą .  Tym aspektem  procesu przysw ajania in 
nowacji zainteresow ali się głównie producenci nowych w ytw o
rów, konstruktorzy, naukowcy z laboratoriów  zaplecza naukowo- 
-badawczego, tw órcy nowych m etod terapii, nowych systemów 
leczenia i tem u podobnych innow acji w prowadzanych na rynek  
lub do in sty tucji m ających zasięg ogólnospołeczny.

Istn ieją szczegółowe analizy  dotyczące liczby przysw ojeń ade
kw atnych, m inim alnych zmian — zwanych m odyfikacjam i, zmian 
poważnych — zwanych adaptacjam i oraz zmian, k tóre można 
uznać za konstytuujące now y przedm iot. Dane są skrupulatnie 
zbierane i w ykorzystyw ane do konstrukcji nowych, ulepszonych 
w ersji danego produktu . Jednym  z najlepszych przykładów rein - 
wencji (nie spontanicznej, lecz inspirowanej przez wytwórców) 
je s t użytkow anie nowej apara tu ry  naukowo-badawczej przez ba
daczy czołowych laboratoriów  uniw ersyteckich. To oni wiedzą 
lepiej jak ie  cechy powinien mieć aparat, gdyż oni lepiej znają 
na tu rę  mierzonego procesu. W łaśnie dlatego coraz częściej firm y 
zabiegają o system atyczną współpracę bezpośredniego użytko
wnika produkow anych przez siebie wyrobów.

Inną, mało jeszcze dostrzeganą korzyścią z ¡badań ,nad reinw en
cją jest poznanie psychologicznych aspektów  przysw ajania. W fa
kcie reinw encji ujaw niła się niechęć człowieka jako podm iotu 
przysw ajania do ¡narzucania sobie restryk tyw nych  wym agań; po
przez dowolne zm iany pragnie on, jak  się sądzi, podporządkować 
sobie zarówno sam przedm iot jak  i idee nieznanego często tw órcy 
pomysłu. W re  inw encji upatru je  się antidotum  na przym us, jak i 
proponował m odel zm iany planow anej.

Pow staje wrażenie, jakby  odbiorca innowacji (jej użytkownik) 
intu icyjnie przeciw staw iał się narzucaniu sobie koncepcji wygo
dy, uproszczenia, korzyści. Reinw encją nie zawsze bowiem pro
wadzi do ulepszenia innowacji, czasem  zubaża ona funkcje przy
swajanego przedm iotu. Reinw encją to zatem  innowacja wzboga
cona o kontekst własnego doświadczenia podm iotu przysw ajają
cego, za k tó rym  stoi pragnienie zm iany i jednocześnie pragnienie 
pozostania p rzy  daw nym  doświadczeniu.

P recyzując bliżej na tu rę  reinwencji, tak  by  można było ją 
m ierzyć i  oceniać, powiemy, że reinw encją to tak i stopień zmian 
innow acji zachodzących w procesie jej przysw ajania, Ictóry po
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woduje szybsze przysw ojenie, lecz nie zmienia radykalnie pod
stawowej funkcji innowacji.

Diagnoza zjaw iska (procesu) reinw encji jest możliwa poprzez:
a) analizę wniosków racjonalizatorskich (w krajach , gdzie ruch 

racjonalizatorski jest in tegralną częścią społecznego funkcjono
wania zakładów pracy, tzn. w krajach  socjalistycznych), w ynalaz
ków, patentów , aneksów do licencji;

b) obserw ację sposobu użytkow ania nowych wyrobów przez 
bezpośrednich użytkowników.

Podstawową tezą w om aw ianym  m odelu badawczym  jest nastę
pujące tw ierdzenie: Reinw encja jest funkcją stopnia modyfiko- 
walności innowacji oraz zdolności twórczych przysw ajającej ją 
jednostką co wyraża następująca form uła: R e=f(I, O), gdzie: 
Re — reinw encja m ierzona procentem  zmian wprowadzonych do 
przysw ajanej nowości lub zmiana jakościowa (dodanie nowej 
funkcji, zubożenie o jakąś funkcję); I — innowacja opisana 
przez wyliczenie cech, składających się na m odyfikowalność; 
O — jednostka przysw ajająca (człowiek lub organizacja), m ają
ca określone zdolności do twórczego działania.

Na podstawie dotychczasowych badań  em pirycznych zapropo
nowano następującą typologię zjaw isk reinw encji:

Tabela 2. Typologia zjawisk reinwencji

Charakter zmian
Wielkość zmiany

w %

modyfikacja !0(?)
adaptacja 30(?)
wynalazki 90(?)

Źródło: R . Agarwala — Rogers, 1976.

Znaki zapytania oznaczają, że nie jest to propozycja ositatecz- 
na, lecz że w zależności od wyczucia badacza można zwiększyć 
lub zm niejszyć 'liczbę wskaźników określających charak ter zm ia
ny w przysw ajanej innowacji.

Podsum owując powiemy, że są dwie główne przyczyny zja
wiska reinw encji:
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a) b rak  odpowiedniości między cecham i nowej rzeczy a po
trzebam i użytkow nika (przyczyny obiektywne);

b) potrzeba twórczego, samodzielnego (autorskiego) ustosunko
wania się do istniejącej innowacji, na tu ra lne  dążenie do ujaw nie
nia twórczych elem entów  własnego ja, chęć przeciw staw ienia się 
narzuconej z zew nątrz roli biernego użytkow nika (przyczyny 
subiektywne).

Można w związku z tym  w ysunąć następujące kw estie do dy
skusji, pam iętając, że model ten  jest w okresie rodzenia się i brak 
tu  zw eryfikow anych tez (panują wokół niego nam iętne dyskusje). 
P ytan ia  te odnoszą się do zjaw isk reinwencjd zachodzących w ro 
dzim ych w arunkach wynalazczości pracowniczej:

— Czy tw órcy projektów  i wniosków racjonalizatorskich do 
jeszcze nie w ipełni przysw ojonych innowacji nie znajdą się w sy
tuacji konfliktow ej (np. z prawnego punktu  widzenia) w stosunku 
do ich autorów?

— Czy reinw encja jest zjawiskiem  wyłącznie pozytywnym ? 
Czy mogą wystąpić negatyw ne skutki z punktu  widzenia efek
tów przysw ajania, na przykład konieczność dodatkowych nakła
dów finansowych?

— Czy reinw encja sprzyja dalszem u rozprzestrzenianiu  się no
wych pomysłów, czy też ham uje ten proces?

W podsum ow aniu tej części rozdziału w arto poczynić nastę
pujące uogólnienia:

— Dawniej innow acjam i zajm owali się etnologowie i antropo
logowie, a ich badania prowadzone były  m etodam i historycznym i 
i dotyczyły czasu p r z e s z ł e g o  to znaczy rozprzestrzeniania się 
w ytw orów  k u ltu ry  (w najszerszym  rozum ieniu tego słowa). Gdy 
w n u rt badań włączyli się socjologowie — poszerzono badania, 
objęto nimi farm erów , lekarzy oraz personel szkół. Badania so
cjologów dotyczyły czasu t e r a ź n i e j s z e g o ,  dane zbierano w 
bezpośrednich kontaktach  z podmiotami przysw ajania, a ich wy
niki służyły konkretnym  celom praktycznym : w prowadzaniu po
stępu  do rolnictw a, oświaty, itp.

— G dy okazało się, że wprowadzanie innow acji to nie tylko 
proces przebiegający spontanicznie w  danym  społeczeństwie czy 
zbiorowości, że innowacje są kosztowne i  że ich wprowadzenie
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wym aga nakładów i specjalnego wysiłku ze strony wyspecjalizo
w anych ekspertów  — a zwłaszcza, gdy wprowadzenie innowacji 
technologicznych oraz innych uspraw nień w dziedzinie produkcji 
dóbr stało się ¡naczelnym im peratyw em  działania organizacji p rze
m ysłowych —  do badań nad innowacjam i przyłączyli się eko
nomiści.

—  Gdy okazało się, że zm iany są konieczne nie tylko na szcze
blu indyw idualnych nowatorów, organizacji i insty tucji, lecz rów
nież w skali całego społeczeństwa, że chodzi tu  nie o uspraw 
nienia i zabiegi terapeutyczne, lecz reform y i przekształcenia 
społeczne zwane m odernizacją {w skali m akro) — do n u rtu  badań 
nad innowacjam i włączyli się politolodzy i politycy. Zaintereso
wali się tym  co się rozprzestrzenia (i jak), kto jest dawcą inno
wacji (polityka naukowa), kto odbiorcą, a kto może być po
średnikiem  w przekazyw aniu innowacji i u łatw ianiu  procesów 
wprowadzania zmian. Sądzić można, że wiedza tego rodzaju jest 
coraz bardziej pożądanym  „w ytw orem ” innow acyjnym  pod każdą 
szerokością geograficzną, a wiąże się ona z planow aniem  czasu 
p r z y s z ł e g o .

Istnienie trzech podstawowych kierunków  badań nad -innowa
cjam i można rozpatryw ać jako istnienie swego rodzaju m ikro- 
pa radygm atów 7: na przykład k ierunek  zajm ujący się dyfuzją 
innow acji trak tu je  wzrost liczby przysw ojeń nowych wytworów 
jako funkcję ich atrakcyjności oraz potrzeb użytkowników, kie
runek  zm iany planow anej — jako funkcję odpowiedniej ilości 
nacisków społecznych oraz świadomego oddziaływ ania na system  
użytkow nika w kierunku jego przekształcenia, natom iast kierunek 
rednwencji trak tu je  liczbę przysw ojeń jako funkcję m odyfiko- 
walności nowych wytw orów  i zdolności twórczej przysw ajają
cego użytkow nika.

Jeśli przyjm iem y, że to trzy  m ikroparadygm aty, to możemy 
rozpatryw ać je  z punk tu  widzenia swego rodzaju dynam iki: po
wstawania, „życia” przez pewien czas oraz zam ierania, gdy pow
stają nowe. O mikroparadygmataich innow acyjnych można po

7 P a r a d y g m a t  — ogół uznanych osiągniięć naukowych dostarczają
cych modelowych rozwiązań.
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wiedzieć, że obecnie m odel zm iany planow anej w ypiera stopnio
wo model dyfuzji, gdyż w yniki uzyskiw ane w jego ram ach do
starczają bardziej użytecznych danych zarówno badaczowi p ro 
cesów przysw ajania innowacji jak  i praktykow i, k tó ry  ma w iększe 
możliwości sterow ania procesem  innow acyjnym . Okres prospe
rity  k ierunku  dyfuzjonistycznego stopniowo m ija. Model ten się 
nieco zestarzał i u tracił na ważności, gdy pod jego adresem  Skie
rowano kilka ostrych zarzutów  m etodologicznych (Rogers, 1975 
— patrz  oz. I, podrozdz. '¡¡.S.). Model reinw encji natom iast znaj
duje się w fazie początkowego rozw oju i m a na  razie niew ielu 
jeszcze zwolenników. Je st on ważny poznawczo, gdyż wiąże, roz
patryw ane dotychczas oddzielnie, dwa aspekty  procesów inno
wacyjnych: tw orzenie i przysw ajanie, a także dostarcza użytecz
nych danych praktykom  i producentom  nowych wytw orów  
(w spółpracujących z użytkow nikam i w początkowym okresie 
rozprzestrzeniania się now ych produktów). Jednakże, mimo w y
raźnie schyłkowego charak teru  m odelu dyfuzji oraz wyraźnie 
rodzącego się i wpływowego m odelu reinw encji, nie ma między 
nim i walki, gdyż nie są one ani w zajem nie sprzeczne, ani prze
ciwstawne. Przeciw nie — w gruncie rzeczy uzupełniają się wza
jem nie i  wspólnie obejm ują cały obszar rzeczywistości nazwanej 
tu  procesami innow acyjnym i.

7. Metody badań
i niektóre problemy metodologiczne

Rozdział 'ten m a na celu przedstaw ienie tych aspektów  
wiedzy o przysw ajaniu innowacji, k tóre w  najw iększym  stopniu  
decydują o możliwości zastosowań w yników badań. To w jaki 
s p o s ó b  osiągnięto te w ynik i i w jak i sposób form ułow ano wnio
ski oraz tworzono dyrektyw y praktycznego działania decyduje 
o w artości sprawczej wiedzy. Nie chodzi tu  o przesadne akcen
towanie praktycznego znaczenia wiedzy o innowacjach, a po
m niejszanie jej znaczenia poznawczego. Stanow i ono wartość 
samą w sobie. Jednak  dopiero bliższa analiza metodologicznych 
podstaw  danej dziedziny wiedzy pozwala ocenić zarówno jej 
w artość poznawczą jak  i praktyczną.

63



A naliza m etod badań będzie też dogodnym punktem  w yjścia do 
sform ułow ania kry tycznych uwag, jakie zostaną przedstaw ione 
w kolejnym  rozdziale; będzie to uszczegółowienie ogólnych roz
ważań na tem at modeli badawczych.

Zanim przystąpim y do rozw ażenia metod, stosowanych w ra 
m ach omówionych wyżej trzech modeli: dyfuzji innowacji, p la
nowanej in terw encji oraz reinw encji, należy przedstaw ić kilka 
uwag m etodologicznych n a tu ry  ogólnej. Zachowanie, człowieka 
jako przedm iotu analizy w  badaniach nad procesem  przysw ajania 
innowacji wym aga użycia takich m etod badań, k tó re  pozwoliły
by rejestrow ać fak ty  oraz w yjaśniać ich związki. W yjaśnienie za
chowania człowieka w sytuacji innowacyjnej wym aga uwzględ
nienia trzech rodzajów zmiennych:

a) związanych z cechami człowieka;
b) związanych z cecham i organizacji, do której wprowadzana 

jest innowacja;
c) związanych z cecham i innowacji i ich w zajem nym i powią

zaniami.

7.1. Charakterystyka zm iennych

C harak terystyka zm iennych niezależnych oraz ich powią
zań pozwala sądzić o ich wpływie na proces przysw ajania (będą
cy zmienną zależną).

Procedura doboru zm iennych uw arunkow ana jest w każdym  
przypadku konkretnym  problem em  badawczym, a polega ona na 
zdefiniowaniu pojęć, za pomocą k tórych  opisuje się in teresujące 
badacza zjawiska lub procesy, oraz na dokonaniu o p e r a c j o -  
n a l i z a c j i  tych  pojęć, to znaczy wskazaniu takiej' czynności 
badawczej lub  zjawiska, k tó re  pozwoli stw ierdzić, że interesujące 
badacza zjawisko miało rzeczywiście miejsce.

Rozważmy tu raz  jeszcze relację m iędzy procesami innowa
cyjnym i:

— rozprzestrzenianiem  się innowacji,
— przysw ajaniem ,
— wdrażaniem.
Są one powiązane w tak i sposób, że jeden w arunkuje  następ
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ny. Dla celów analizy rozdzielim y je, pam iętając o tym , że przy
sw ajanie innowacji wiąże się bezpośrednio z zachowaniam i i po
staw am i człowieka jako odbiorcy i użytkow nika. Jest on podmio
tem  poznania i działalności, ale je s t także elem entem  współprzy- 
czyniającym  się do procesu rozprzestrzeniania się w ytw orów  itp.

W tyto  rozdziale podam bardzo ogólną charak terystykę  zmien
nych, odpowiednio do podziału na  dwa ich rodzaje: zm ienne nie
zależne i zmienne zależne. Jednym  z celów tak iej ogólnej cha
rak terystyk i jest zwrócenie uwagi na podwójny sta tus badań  psy
chologicznych w organizacji. Z jednej bowiem strony  — m am y 
tu  niew ątpliw ie do czynienia z typem  badań podstawowych, któ
rych w yniki wzbogacają teorię psychologiczną, w yjaśniającą za
chowanie człowieka w  ogóle. Postępow anie badawcze przebiega 
tu  zgodnie z form ułą: Ps= f(S , O, I), gdzie Ps — to przysw ajanie 
(określone zachowanie jednostki), S  — cechy jednostki jako pod
m iotu zachowania, O — cechy organizacji, I — cechy innowacji. 
Form ułow anie hipotez odbywa się tu  na podstawie tw ierdzeń 
i wyników uzyskanych w czasie badań podstawowych w dzie
dzinie psychologii ogólnej, społecznej i socjologii. Z drugiej stro 
ny, badania nad człowiekiem mogą być prowadzone nie tyle w  ce
lu  w yjaśniania i form ułow ania ogólnych prawidłowości rządzą
cych jego zachowaniem, ile w  celu zastosowania uzyskanej w ie
dzy o człowieku do w yjaśnienia zjawisk i procesów na tu ry  poza- 
psychologicznej, na przykład do sporządzania diagnozy lub opra
cowania procedur terapeutycznych  dla całego przedsiębiorstwa. 
Postępow anie badacza przebiega wówczas zgodnie z form ułą: 
P a=f(S , O, I), gdzie P0 — przysw ajanie innowacji (zachowanie 
organizacja), S — cechy i zachowania jednostek, O — cechy or
ganizacji, I —  cechy innowacji.

W ydawać b y  się mogło, że badanie funkcjonow ania organizacji 
jest problem em  bardziej złożonym niż badanie zachowania jed
nostki. Jest to  n iestety złudzeniem doświadczanym  przez badaczy 
nie m ających psychologicznego wykształcenia. Zapom inają oni 
często, że człowiek pozostaje układem  nieskończenie bardziej zło
żonym niż najbardziej naw et skomplikowana organizacja. Ten 
paradoksalny fak t w arto uwzględniać w badaniach z zakresu 
socjologii i teorii organizacji i dostrzegać jego metodologiczne 
konsekwencje. W istocie grom adzenie i in te rp re tac ja ' wyników
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badań uzyskanych w czasie kontaktu  z jednostkam i, a dotyczą
cych organizacji jako całości, jest zabiegiem' prostszym  niż in
terp retacja  wyników badań zm ierzających do w yjaśnienia na
tu ry  człowieka.

Tabela 3 zawiera klasyfikację zm iennych zależnych oraz wyli
czenie konkretnych  przedm iotów badania w każdej klasie zm ien
nych.

Przysw ajanie innowacji w insty tucjach  może więc być trak to 
wane jako:

a) w skaźnik rozprzestrzeniania się nowych wytworów,
b) wskaźnik ich wdrażania,
c) proces wym agający analizy i wyjaśnienia.
W dwóch pierwszych przypadkach pojęcie przysw ajania trak to 

wane jest jako ś r o d e k  pozwalający wnioskować o innych zda
rzeniach i zjawiskach. Sposób rozum ienia wym ieniony w punkcie 
(c) —  sprowadza się do trak tow ania tego procesu jako p r z e d 
m i o t u  badań. A więc w ym agający stw orzenia dodatkow ych 
wskaźników pozwalających sądzić o jego przebiegu i praw idło-

Tabela 3. Charakterystyka zmiennych zależnych i wskaźników w badaniach 
nad przyswajaniem innowacji

Jednostka analizy
Wskaźniki

Reakcje podmiotu przyswa
jania innowacji Procesy innowacyjne

Człowiek jako indywi
dualny podmiot przy
swajania

— uświadomienie („wiem, 
że nowa rzecz istnieje”)

— próba
— ocena
— odrzucenie/przyjęcie

— rozprzestrzenianie
— przyswajanie
— wdrażanie

Organizacja jako zbio
rowy podmiot przyswa
jania

— liczba członków organi
zacji akceptujących 
innowację

— zachowanie liderów 
opinii

— zachowanie osób od
powiedzialnych za wdra
żanie zmian (rzeczni
ków)

— rozprzestrzenianie się 
idei w określonej liczbie 
organizacji

— przyswajanie przez część 
lub całość organizacji

— wdrażanie przez jed
nostkę nadrzędną
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wościach. We wszystkich jednak  przypadkach jednostką ąnalizy 
jest p o d m i o t  przysw ajania: indyw idualny lub zbiorowy.

W analizie rozprzestrzeniania się (dyfuzji) nowych wytworów 
podstawowym  sposobem opracow ywania danych jest budowanie 
krzyw ej norm alnej, pozwalającej dokonać podziału wszystkich 
osób badanych w danej społeczności na poszczególne kategorie 
zależnie od tego, k i e d y osoby te z a s t o s o w a ł y  p o  r a z  
p i e r w s z y  określoną innowację (M akarczyk, 1971). E. Rogers 
(1975) proponuje następujący  podział osób ze względu na ich 
postawy wdbec innowacji:

Rys. 3. Krzywa normalna obrazująca podział osób 
przyswajających innowacje na kategorie (źródło: 
E. Rogers, 1975)

Drugim  wskaźnikiem  jest c z a s  od w ynalezienia do zastosowa
nia innowacji, trzecim  — p r z e s t r z e ń  jaką stopniowo „za
garn iają” nowe w ytw ory w sensie geograficznym.

W drażanie: dom inuje tu ta j zainteresow anie osobami przysw a
jającym i jako jednostkam i, na k tóre oddziałuje się poprzez serię 
planowych zabiegów w procesie bezpośredniego obcowania kon
su ltan ta  lub rzecznika zmian z określonym i reprezentantam i 
przedsiębiorstwa lub społeczności.

P rzysw ajanie jako obiekt badań — rozpatruje się fazy jedno
stkowego procesu podejm owania decyzji: zetknięcie się z nowo
ścią, zainteresowanie, próbę, ocenę, przyjęcie lub odrzucenie, a w 
rezultacie stosowanie, kontynuow anie albo zaprzestanie stosowa
nia (patrz II cz. tej publikacji, gdzie bardziej szczegółowo opi
sane są fazy przysw ajania indywidualnego). Jest to schem at po-
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dobny do schem atu podanego przez Deweya (1957), gdy analizo
wał on s tru k tu rę  procesu m yślenia.

Ogólnie rzecz biorąc, w  analizie procesu dyfuzji -interesuje nas 
głównie „obiekt”, k tó ry  jest w ytw orzony i w ysłany w świat, oso
ba pełniąca rolę nadaw cy oraz odbiorca, którego zachowanie wo
bec obiektu jest wskaźnikiem  wartości innowacji i szybkości jej 
rozprzestrzeniania się. W analizie procesu w drażania (zm iany pla
nowanej) uwaga skupia się głównie na relacji m iędzy biorcą lub 
użytkow nikiem  oraz tak  zwanym  ogniwem pośredniczącym. P rzy 
sw ajanie jest tu  funkcją cech innowacji jak  i charak te ru  oddzia
ływ ania (wychowawczego, persw azji, nacisku itp.). Ogniwem po
średniczącym  jest najczęściej osoba odgrywająca rolę rzecznika 
zmiany.

We wszystkich w ym ienionych wyżej procesach innow acyjnych 
określoną rolę odgryw ają zarówno dawcy, biorcy i ogniwa po
średniczące, lecz dla celów analizy, oraz w zależności od celu ba
dań, koncentru jem y uwagę bądź na w ybranych ogniwach danego 
procesu, bądź analizujem y ich związki i wzajem ne oddziaływa
nia, bądź też staram y  się ująć wszystkie elem enty  razem  w  jed 
nej analizie system owej. Z w ielu względów, o k tórych będzie 
mowa w następnym  podrozdziale, możliwość takiej analizy  pozo
staje  w obecnej chwili w sferze życzeń. Na rysunku  4 zilustro
wano wyżej wspom niane relacje  m iędzy elem entam i system u:

Rys. 4. Relacje między eiemenitami systemu przeka
zywania inifommaciji o liiimowaicjaich

Odpowiednio do celu badań oraz przedm iotu badań wyróżnić 
można sposoby postępowania badawczego, k tó re  nazwiem y s t r a 
t e g i a m i  badawczymi, gdyż składają się na nie główne etapy 
postępowania badawczego: (a) planow anie (projektowanie) proce
du ry  badawczej, (b) sposoby opracow yw ania wyników oraz (c) 
sposoby w ykorzystania wyników. N iektóre m etody badań są na
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Cel
badań Jednostka Organizacja

Opis Badanie podłużne 
Analiza czynnikowa

Analiza czynnikowa 
Terenowe badania ankie
towe
Badania podłużne

Predykcja Analiza korelacyjna a) 
Analiza czynnikowa 
Eksperyment naturalny

Quasi-eksperyment 
Analiza korelacyjna

Przekształcenie
rzeczywistości

Trening laboratoryjny Badania-wdrożenia 
Terenowe badania ankietowe

•) Oprócz analizy korelacyjnej istnieją także techniki statystyczne do opracowywania tak uzyskanych 
wyników badań.

«. przykład jednocześnie strategiam i badawczymi, podczas gdy in
ne — nie są. Do strategii badawczej można zaliczyć tak zwane 
badania iongitudinalne (podłużne), eksperym ent laboratoryjny 
i na tu ra lny  (zarówno typu ex post jak  i typu ex  ante), trening 
laboratoryjny, analizę czynnikową oraz analizę korelacyjną. N aj
bardziej typowym  przykładem  strategii badawczej będą te re 
nowe badania ankietowe (survey) oraz badania-w drożenia (action 
research). W tabeli 4 uporządkowano strategie badawcze zgodnie 
z k ry terium  przedm iotu badań oraz celem  badań.

Z powyższej tabeli można wysnuć następujące dwa wnioski:
a) pewne strategie badawcze są użyteczne i znajdują zasto

sowanie izarówno w badaniach ,nad zachowaniem się jednostki jak 
i grupy (organizacji);

b) niektóre strateg ie badawcze są użyteczne zarówno do opisu, 
jak  i do predykcji (na przykład analiza czynnikowa), m ają w ar
tość jednocześnie przy tw orzeniu opisu funkcjonow ania organiza
cji, jak  i przy jej „uzdraw ianiu” .

N ajbardziej uniw ersalną strateg ią w ydaje się być a n a l i z a  
c z y n n i k o w a .  Jej popularność wzrosła głównie dlatego, że w 
badaniach nad zachowaniem się człowieka w organizacji m am y 
z reguły do czynienia z dużym  nagrom adzeniem  zmiennych.
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W badaniach :nad zachowaniem się człowieka w organizacji sym 
bolem >S oznacza się z reguły  kilka zmiennych sytuacyjnych, sym 
bolem O — znaczną liczbę zm iennych, dotyczących uczestnika 
organizacji lub grupy, a symbolem R — złożone zachowanie, na 
którego charak terystykę  składa się wiele obserwowalinych wska
źników.

Jeszcze większą wartość ma analiza czynnikowa w badaniu 
iunkcjonow ania organizacji, na przykład p rzy  spraw dzaniu efek
tów planow anej interw encji. Pozwala ona bowiem na spraw dza
nie spójności (congruence) izolowanych s tru k tu r pochodzących 
z tego samego zbioru danych poprzez użycie różnych (równoważ
nych) technik czynnikowych. Szczególnie użyteczna może być ona 
przy estym acji spójności między izolowanymi struk tu ram i przez 
jakąś jedną technikę czynnikową użytą do tej samej populacji 
kilkakrotnie w różnym  czasie. M amy wówczas praw o podejrze
wać, że istnieje określony wpływ w prowadzanych przez nas zmian 
(Golembiewski, Yeager, Mills, 1975).

Szczegółowe techniki badań polegają na współpracy między 
badaczem a praktykiem  w procesie diagnozowania oraz oceny ist
niejących w przedsiębiorstw ie problemów. Diagnoza ma dostar
czyć jego przedstawicielom  inform acji zgromadzonych w sposób 
charakterystyczny dla badań naukowych, k tó re  to inform acje bę
dą następnie przydatne do samooceny dokonanej już przez sa
mego zainteresowanego. Celem takich badań  jest najczęściej:

a) diagnoza stanu organizacji;
b) umożliwienie uczestnictwa w badaniach przedstawicielom  

organizacji (uczenie ich posługiw ania się wynikam i badań nauko
wych do doskonalenia jej funkcjonowania);

c) eksperym entow anie w organizacji z zapewnieniem  kontroli 
skutków  interw encji.

B a d a n i a  - w d r o ż e n i a  stanowią połączenie dw u celów je 
dnocześnie: przekształcają badaną rzeczywistość w czasie procesu 
jej poznawania. Na przykład badania nad uczeniem się prowadzą 
jednocześnie do uczenia się określonych treści. Badania nad sku
tecznością system u ocen pracow niczych mogą przyczynić się do 
jej wzrostu. Wiele technik służących diagnozie stanu organizacji 
ma jednocześnie charak te r „terapeutyczny” . Terapia ta  jest opar
ta na założeniu, że in terw encja w spraw y organizacji jest po-
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Rye. 5. Strategia typu badanie-wdrożenie (źródło: W.
French, C. Bell Jr., 1973)

trzebna nie tylko wtedy, gdy pojawią się w niej zjawiska patolo
giczne, lecz że potrzebna jest ona w celach profilaktycznych lub 
dla w ykrycia potencjalnych możliwości rozwoju organizacji. Ca
łość m etod składających się na technologię przekształcania 
i zm iany nosi nazwę zm iany planow anej {organizational deve
lopment).

B a d a n i a  p o d ł u ż n e  m ające na celu analizę poszczegól
nych faz i sekwencji procesu rozwoju (jako funkcji czasu) były 
dotychczas m ało stosowane. Prowadzono je, analizując skutk i 
zm iany planow anej oraz procesy dyfuzji innowacji w róiżnych 
społecznościach.

T e r e n o  w e  b a d a n i a  a n k i e t o w e  (survey) — polegają 
na zbieraniu danych, dotyczących różnych aspektów funkcjono
wania organizacji, za pośrednictw em  kw estionariuszy lub list 
zaw ierających stw ierdzenia. Są one daw ane do w ypełniania du
żym grupom  ludzi (pracownikom, klientom , publiczności itp.), 
a  po ich opracowaniu są niekiedy przekazyw ane tymże uczestni
kom w celu przedyskutow ania z nim i wyników.

Dokum ent tak i wręcza się wszystkim  członkom badanej grupy 
i proponuje się dyskusję nad  w ynikam i badania. Jest to strategia 
zm ierzająca nie tylko do poznania badanej rzeczywistości, lecz 
jednocześnie do jej przekształcenia, gdyż uczestnicy dyskusji są 
w jej rezultacie realizatoram i zmiany, k tó rą  sami uchwalili.

E k s p e r y m e n t  n a t u r a l n y  — ma na celu ustalenie 
możliwych związków przyczynowych poprzez oddziaływ anie ja 
kim ś czynnikiem  ,na jedną lub więcej zm iennych w odpowiednio 
dobranych grupach eksperym entalnych i porównanie uzyskanych
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rezultatów  z wynikam i grupy [kontrolnej, nie poddanej działaniu 
tego czynnika. Przykładem  będzie tu  badanie efektyw ności trzech 
m etod nauczania języka obcego lub badanie wpływu środków 
uspokajających na przebieg uczenia się dzieci nadpobudliwych.

Q u a s i  - e k s p e r y m e n t  może być stosowany do określenia 
warunków, w których praw dziw y eksperym ent nie może być 
przeprowadzony, gdyż w arunki te nie pozw alają na kontrolę i m a
nipulację wszystkim i isto tnym i zm iennymi. Słowem, gdy trzeba 
wpierw  ustalić, jakie kom prom isy są niezbędne do określenia 
trafności zew nętrznej (możliwość uogólnień) oraz trafności we
w nętrznej (pewność, że bada się to zjawisko, o k tóre chodzi w ba
daniach).

Eksperym entem  nazyw a się tę część badań, w której odbywa 
się m anipulacja zm iennym i oraz obserw acja zmian w ystępują
cych w zmiennych zależnych. Badacz stosujący stra teg ię  typu  
ąuasi-eksperym ent musi być tu  świadom (jest to w ym aganie 
typu im peratywnego), które mianowicie zm ienne w ekspery
mencie nie są poddane kontroli. Musi, innym i słowy, poznać listę 
źródeł zakłócających trafność w ew nętrzną. W praw dziw ym  ekspe
rym encie nie 'eksperym ent potwierdza lub obala teorię* lecz teoria 
wychodzi obronną ręką z próby testowej, nie zostaje ona po pro
stu  Obalona (falsyfikacja teorii). Eksperym ent inie jest dowodem  
słuszności teorii, lecz jej potwierdzeniem .

E k s p e r y m e n t  l a b o r a t o r y j n y  jest rzadiko stosowa
ny. Przykładem  może być praca D. Slevina (1973) 8.

W badaniach socjologicznych prowadzonych w natu ralnych  wa
runkach  (tzw. field study)  dom inńją p ro jek ty  badawcze uwzglę
dniające g rupy kontrolne i wielu badaczy żyje w przekonainiu, 
że ich badania m ają  charak ter eksperym entu  naturalnego, gdy 
tym czasem  by ły  to badania typu ąuasi-eksperym entu . Badania 
quasi-eksperym entalne można prowadzić n a  jednej grupie osób, 
przy  zachowaniu rygoru  logiki eksperym entu  oraz właściwej 
wynikom  badań eksperym entalnym  in terp retacji. Na p rzyk ład  na
uczyciel we własnej klasie może eksperym entow ać w łaśnie na 
grupie uczniów tej klasy, dy rek to r przedsiębiorstw a w swoim za
kładzie (jeśli zechce wejść w rolę badacza).

8 Patrz uwagi na ten tehmat — s. 207.
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A n a l i z a  ' k o r e l a c y j n a  — stosow ana jest do ustalenia 
stopnia w jakim  zm iany w jednym  czynniku odpowiadają zmia
nom  w innym  czynniku lufo czynnikach; oparta jest na ko rela
cyjnych technikach statystycznych.

B a d a n i a  p r z y c z y n o w o - s k u t k o w e  typu e x p o s t  
— m ają na celu ustalenie związku przyczynowego poprzez obser
wację istniejących aktualnie konsekwencji i śledzenie, czy te 
właśnie czynniki rzeczywiście występow ały w przeszłości.

T r e n i n g  l a b o r a t o r y j n y  —  może być trak tow any  dwo
jako, jako techn ika  in terw ency jna oraz jako strategia badawcza 
służąca do kontro li w pływ u psychologicznych oddziaływ ań na 
członków organizacji. Jako technika in terw encyjna może doty
czyć sfery stosunków interpersonalnych  oraz procesów wewnę
trznych (techniki terapeutyczne) lub spraw  związanych z indyw i
dualnym  rozwojem  jednostki w organizacji. Polega ona wówczas 
na tw orzeniu tak  zwanych „grup rodzinnych”, składających się 
z pewnej liczby pracowniko'w (od 5 do 10), k tórzy  spędzają wspól
nie pewien okres czasu (od 3 dni do 2 tygodni) poza miejscem  
pracy. Rozwiązują oni w  tym  czasie wspólnie wiele problemów. 
Zajęcia typu  ćwiczeniowego noszą nazwę tren ingu  grupowego 
(T — Group Trainig  lub Team Development Trainig lub krótko 
Team Training). Prowadzone są przez doświadczonych instruk - 
torów -badaczy (zw anych też rzecznikam i zmian), k tórzy  zmie
niając sposób funkcjonow ania interpersonalnego oraz dokonując 
oceny rezultatów  takiego treningu, uzyskują jednocześnie wgląd 
w spraw y toczące się w organizacji.

K ry tyka  k ierunku opartego na stra teg ii tren ingu  laboratory]'- . 
nego spowodowana była następującym  rozum owaniem : Nawet je 
śli założymy, że w w yniku oddziaływań in terpersonalnych  w cza
sie ćwiczeń poszczególne jednostki zmienią się, nie znaczy to, że 
organizacja jako całość pozwoli na u jaw nienie się przysw ojonych 
świeżo naw yków  i o rien tac ji u „przeobrażanych” pod wpływem  
treningu osobników. Indyw idualistyczne podejście do zm iany or
ganizacyjnej nie jest skuteczne. T rudno oczekiwać, by przekształ
cona świadomość uczestnika tren ingu  funkcjonow ała prawidłowo 
po powrocie do starych  w arunków  pracy. Jeśli w czasie tren ingu  
rozbudzono w pracow niku asp iracje osobistego rozw oju oraz mo
tyw ację osiągnięć i w z;wiązku z tym  zechce oln po powrocie prze-
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definiować swoją aktualną rolę w zakładzie pracy — nastąpi za
kłócenie w relacjach między jego zachowaniem a zachowaniem 
jednostek, k tórych role powiązano z jego rolą. Pozytyw ne wyniki 
pozwalające sądzić o skuteczności tej stra teg ii uzyskuje się wów
czas, gdy treningom  poddawane są jednostki stojące na czele o r
ganizacji, ale i wówczas w yniki te inie są znaczące w porównaniu 
z wynikam i uzyskiw anym i za pomocą innych technik in terw en
cy jnych  9 w organizacji.

W tabeli 5 przedstawiono schem at um ożliw iający orientację 
w rodzajach stra teg ii badawczych sklasyfikow anych według na
stępujących kryteriów :

a) k ry terium  rodzaju zmiennych (zm ienne obserwowaline, 
zmienne nieobserwowalne, tzw. konstrukty),

b) k ry terium  mocy predyktyw nej,
c) k ry terium  zakresu zastosowań,
d) k ry te rium  bezpośredniości zastosowań wyników badań uzy

skanych z pomocą danej metody.
Analiza danych zaw artych w poniższej tabeli pozwala zdobyć 

orientację, które z istniejących metod badań w naukach społecz
nych są najczęściej stosowane w psychologii organizacji.

Podkreślono stra teg ie  najczęściej stosowane. Z tabeli wyłania 
,się ponadto charak terystyka  każdej z nich, a ich analiza skłania 
do następujących wniosków odnośnie ich, statusu  naukowego: 
Najczęściej stosow ane są te strategie, które:

a) zajm ują się z m i e n n y m i  o b s e r w o w a l n y m i ,
b) m ają większą m o c  p r e d y k t y w n ą  — na  zasadzie 

wnioskowania o przyszłych zachowaniach na podstawie obserw a
cji zachowań aktualnych,

c) m ają względnie duży z a k r e s  z a s t o s o w a ń  oraz
d) mogą być b e z p o ś r e d n i o  z a s t o s o w a n e  w prak

tyce.
W arto zaznaczyć, że strategie o dużej trafności zew nętrznej 

(prowadzące do uogólnień dotyczących dużej liczby faktów) wy-

9 T e c h n i k i  i n t e r w e n c y j n e  — zbiór sposobów oddziaływania 
na patologiczne procesy i zjawiska zachodzące w organizacji; mają one 
za zadanie usprawnienie jej działania.
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T abela 5. K lasyfikacja  strategii badaw czych

Typ badań
Model

badawczy

Rodzaj 
zmiennych I

Moc
predyktywna

Zakres
zastosowań

Bezpośred
niość zasto

sowań

O
bs

er
w

o-
w

al
ne

N
ie

ob
se
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w

ow
al

ne

*3
_eg
"cS

D
uż

y

M
ał

y

Po
śr

ed
ni

e

B
ez

po
śr

e
dn

ie

Historyczne Dyfuzja X X X

Opisowe Dyfuzja x X X X

Rozwojowe Dyfuzja X X X X

Studium Dyfuzja
przypadku Reinwen-
i bad. tere cja
nowe X X X X

Korelacyjne Przyswa
janie X X X X X

Przyczynowo Reinwen-
porównaw cja
cze lub ex
post X X X X

Quasi-eks- Przyswa
peryment janie X X X X X

Eksperyment Przyswa
laboratoryj janie
ny ex ante X X X X X

Badania Planowa
wdrożenia nie inter

wencji X X X X

m agają opracow ania reguł przekładu na dyrektyw y i nie dają 
się zastosować bezpośrednio.

Sum ując ten  fragm ent rozważań w arto zwrócić uwagę na  fakt, 
że z a c h o w a n i e  człowieka jest traktow ane jako zm ienna za
leżna, gdy pragniem y wyjaśnić cechy człowieka jako członka 
organizacji oraz jako zmienna niezależna, gdy pragniem y w y
jaśnić funkcjonowanie organizacji jako całości złożonej z jed
nostek ludzkich działających w skoordynow any sposób przy re 
alizacji wspólnego celu.
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7.2. T echnik i badań

Techniką badań nazyw am y szczegółową procedurę po
stępowania badacza, k tó ra  pozwala ustalić fak ty  odpowiednio do 
założeń badaw czych oraz p rzy ję te j stra teg ii badawczej. Jeśli na

Tabela 6. Klasyfikacja technik badawczych użytecznych w badaniu 
procesów innowacyjnych

Cechy badane
Techniki badań

Obserwacyjne Kwestionariuszowe 1 Projekcyjne

Aktywność

SYMLOG Balesa 
Obserwacja zacho
wań w procesie 
komunikacji 
Technika zdarzeń 
krytycznych 
Flanagana

Świadomość

Dyferencjały se
mantyczne i skale 
postaw
Technika Q-sort 
Kwestionariusze 
Ankiety

Uspołecznienie Socjometria 
Roster Study

Ograniczenie możli
wości poznawczych

Testy niedokończo
nych zdań, TAT 
(Test Murraya), 
Kilmann Insight 
Test

przykład (przyjmiemy założenie, że człowiek jest istotą aktyw ną, 
rozum ną i społeczną, to  znaczy potrafi werbalizować swój sto
sunek do otaczającego św iata i własnej osoby — zastosujem y te
chniki kwestionariuszowe. Jeśli p rzy jm iem y dodatkowe założenie 
o ograniczeniach poznawczych danego człowieka — zastosujem y 
techniki projekcyjne, jeśli przyjm iem y jako podstawową beha- 
w iorystyczną koncepcję człowieka — w ybór padnie głównie na 
techniki obserw acyjne. Ich wartość może być również rozpatry 
wana z punktu  widzenia k ry teriów  przy ję tych  w tabeli 5.
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T e c h n i k i  o b s e r w a c y j n e :
A. M etoda obserwacji in terakcji społecznych w m ałych g ru 

pach. Przykładem  jest tu  m etoda (SYMLOG — Systematic Mul
tiple Level Observation of Group) opracow ana przez R. Balesa 
(19'70), przeznaczona do badania m ałych grup w natu ra lnym  śro
dowisku, a przede w szystkim  w sytuacji pracy. Pozwala ona na 
opis i in terp re tac ję  zachowań i treści kom unikow anych sobie na
wzajem  na kilku w ybranych poziomach znaczeniowych. Metoda 
ta dostarcza inform acji osobom badanym  o nich samych, pozwala 
obserw atorom  także dostrzec zmiany, jakie zachodzą w procesie 
zbiorowego uczenia się lub rozw iązywania zadań. Jednocześnie 
obserw ator uzyskuje wgląd w swoje subiektyw ne nastaw ienie (np. 
uprzedzenia), może śledzić własne postępy w um iejętności.prow a
dzenia obserw acji. Zaletą tej m etody jest to, że w yniki obserw a
c ji można opracowywać za pomocą kom putera.

B. Opis zachowań pracownika przez tak  zwanych kom petent
nych sędziów, k tórym i mogą być współpracownicy, zwierzchnicy, 
koledzy dtp. in teresu jących  badacza pracowników. M etoda ta wy
maga obliczenia współczynnika zgodności m iędzy rangow aniam i 
poszczególnych ,, sędzio w”.

T e c h n i k i  k w e s t i o n a r i u s z o w e  — do najbardziej 
popularnych należą techniki polegające na w ypytyw aniu, a więc 
wyw iad i kwestionariusz. Nie będziem y ich omawiać, gdyż są 
one dobrze znane. Podkreślić jedynie trzeba, że m etody te są 
nieustannie doskonalone :— tak, aby spełniały wszystkie w y
m agania metodologiczne staw iane m etodom badań  naukowych, 
odnosi się to szczególnie do ich trafności oraz rzetelności.

D y f e r e n c j a ł  s e m a n t y c z n y  — służący najczęściej do 
badania znaczenia zdarzeń organizacyjnych, subiektywnego praw 
dopodobieństwa zdarzeń (np. zdarzeń, na k tórych w ystąpieniu 
zależy pracow nikow i i k tóre regu lu ją  jego zachowania w  insty
tucji). Jesit to  m etoda prosta w  użyciu i niezbędna, gdy chcem y 
badać znaczenia pojęć odzwierciedlających percepcję zdarzeń 
przez pracowników. Problem  percepcji nabiera  coraz większej 
wagi w związku z tym , że jest to  określtona zmienna: niezależna, 
obiektywna, w arunkująca zachowania (Newcomb, T urner, Con
verse 1970; Strzałecki, 1972).

Bardzo rozpowszechniona jest technika dy ferencjału  sem anty
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cznego Osgooda. Zakłada ona, że indyw idualna ocena pojęć przez 
osobę badaną może być m ierzona przez pozycję tej osoby na pe
wnej liczbie wym iarów tak  zwanej przestrzeni sem antycznej. 
D yferencjał Osgocda stosowany do badania ustosunkow ań wobec 
innowacji składa się z par przym iotników, których listę podaje 
się osobom badanym  w przypadkow ym  porządku; dla każdej wy
różnionej zm iennej (pojęcia lub przedm iotu) oddzielnie. In struk 
cja poucza, że celem  badania jest ocena znaczenia pew nych rze
czy dla różnych ludzi poprzez wydobycie od nich sądów >na ten  
tem at (zaznaczanych na odpowiednich opisowych skalach). Każdy 
badany w ydaje sąd w  spraw ie znaczenia jakie dana rzecz m a dla 
niego. Na każdej stronie arkusza testowego umieszczone jest inne 
pojęcie (nazwa rzeczy), o którym  osoba badana wydaje sąd. Te
chnika ta jest odmianą m etody badania postaw.

W ybór pojęcia (zmiennych) zależy od konkretnego problem u 
badawczego. Jeśli na przykład  będzie nam  chodziło o określenie 
stosunku wobec innow acji wprowadzanej do określonego zakła
du  — możemy w ybrać następujące zmienne:
A. Szansa sukcesu organizacji, pod w arunkiem , że wprowadzi 

ona innowację.
B. Zaufaniie do autorów  innowacji.
C. Zm iany w sposobie podejm owania decyzji przez personel kie

rowniczy.
D. Zm iany w system ie ¡komunikowania inform acji.
E. Waga innowacji dla pracow nika osobiście.
F. Waga i niezwłoczność innowacji dla instytucji.
G. Ilość pracy, jaką trzeba dodatkowo wykonać dla przysw ojenia 

innowacji.
Narzędzie badawcze może się składać z 'kilku technik  badaw 

czych. Techniki te są najczęściej stosowane w badaniach nad sku
tecznością w drażania innowacji.

. T e c h n i k i  s o c j o m e t r y c z n e  można zaliczyć częściowo 
do obserw acyjnych i częściowo do kwestionariuszowych. S tają 
się cne bardzo popularne, gdyż procesy kom unikacji w organi
zacjach są przedm iotem  bardzo licznych badań. Są one łatwe 
w stosowaniu oraz w opracow ywaniu danych i ich in terpretacji. 
Nowością jest z a k r e s  obecnych zastosowań tej metody. Ponie
waż proces przysw ajania innow acji odbywa się w określonej spo
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łeczności (system ie społecznym) zarówno indyw idualne jak  i or
ganizacyjne now atorstw o wym aga przekazu inform acji (bądź to 
za pośrednictw em  środków technicznych, bądź też w  bezpośred
nim obcowaniu) — m etody socjom etryczne stanowią jedno z głó
wnych narzędzi badawczych tego zjawiska. Badania m ają na celu 
bądź wyłonienie liderów, opinii publicznej, bądź też określenie, 
które jednostki odgryw ają rolę tak  zwanych ogniw pośredniczą
cych, to znaczy m ają liczne kon tak ty  z osobami spoza społecz
ności, do których należą. Również ważnym  zagadnieniem , mało 
poznanym, jest sposób naw iązyw ania i prowadzenia dialogu mię
dzy (twórcą (np. badaczem, racjonalizatorem , wynalazcą) a odbior
cą, a także analiza dialogu między użytkow nikiem  — twórcą (zja
wisko reinw encji) a wcześniejszym  autorem  pom ysłu czy w yna
lazku. Nowością jest z a k r e s  obecnych zastosowań tej metody. 
Odmiana tej m etody tak  zwane Roster S tudy  10 służące do bada
nia procesów przysw ajania w przedsiębiorstw ach polega na tym, 
że kw estionariusze w ypełniają wszyscy pracownicy. K ry terium  
jest liczba kontaktów  (aiktów kom unikacyjnych) między w szyst
kimi pracow nikam i — dane na ten tem at zbiera się w różnych 
okresach czasu, na przykład ustala się liczbę kontaktów  w ostat
n im  miesiącu, w ostatnim  tygodniu, a następnie w  ostatnim  dniu. 
Dane analizuje się sporządzając tabelę  socjom etryczną, w której 
nanosi się wyniki oceny częstości kontaktów . Na przykład: 0 — 
brak jakichkolw iek kontaktów, 1 — kontakt w  ostatnim  mie
siącu, 2 — kontakt w ostatn im  tygodniu, 3 — kontakt w ostatnim  
dniu.

Tabela socjóm etryczna pozwala zorientować się, czy najczęściej 
kontaktujące się ze sobą osoby tw orzą grupy odpowiednio do 
grup przew idzianych w form alnym  schemacie organizacji. Duża 
rozbieżność sugeruje istnienie grup nieform alnych, z czego 
wynika, że między tym i grupam i m usi stać łącznik, zwany ogni
wem pośredniczącym. Osoba ta może nam  dostarczyć wiele uży
tecznych inform acji, gdyż zapewne wie najw ięcej o sprawach 
toczących się w organizacji.

T e c h n i k i  p r o j e k c y j n e .  W reszcie należy wspomnieć, że 
obok tak  zwanych m etod obiektywnych, pewną popularność zdo-

10 R oster  S iu dy  — masowe badania prowadzone w  organizacjach (głów
nie oświatowych) technikami socjametrycznymi.
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byw ają na nowo niektóre m etody subiektyw ne, k tóre jako uzu
pełniające, w pełni zdają egzamin. Są one niezbędne w sytuacji, 
gdy chcem y poznać nie ty lko racjonalne i zracjonalizow ane po
glądy i postaw y pracow ników , lecz róiwnież te  sfery  ich doznań, 
które nie poddają się jasnej ocenie i werbalizacji, a k tóre z kolei 
sta ją  się r z e c z y w i s t y m i  czynnikam i w arunkującym i zacho
wania ludzi. Trafność i rzetelność tych m etod spraw dzana jest 
poprzez zestawianie wyników uzyskanych za ich pomocą z wy
nikam i badań za pomocą m etod obiektyw nych.

Można tu  wymienić m etody projekcyjne, na przykład Kilmann  
Insight Test (KIT) służący do pom iaru wartości, jaką pracow nicy 
przyw iązują do w zajem nych stosunków  interpersonalnych |(Kil- 
m anń, 19'71). W artość ta jest zdefiniowana jako kategoria po
znawcza, poprzez którą dana osoba spostrzega i in te rp re tu je  po
żądane i niepożądane cechy zachowania interpersonalnego. Od 
osoby badanej wymaga się, aby zaznaczyła swój stosunek do da
nej spraw y na skalach, zgodnie z tym , jak odpowiednie w y
dają się jej one w zestaw ieniu z sytuacjam i, przedstaw ionym i 
w sposób wieloznaczny na obrazkach (analogia do TAT M urraya). 
W yniki tych badań  opracowywane są za pomocą analizy czynni
kowej. Porów nuje się w yniki badań testem  pro jekcyjnym  z ana
lizą odpowiedzi na pytainia kw estionariusza w tej sam ej sprawie. 
P ro jekcja  pozwala wytypować tak  zwane w ym iary psychologicz
ne, natom iast nie potwierdza dokładnie danych uzyskanych m e
todą kwestionariuszową. Fakt rozbieżności uważa się za wska
źnik odrębnych m echanizm ów wartościowania.

7.3. Krytyka dotychczasowego stanu badań

K ry ty k a  trad y c ji badawczej, zwanej dyfuzją innowacji, 
sprowadza się do następujących zarzutów:

A. Badacze n ie uw zględniają ważnego aspektu procesów dyfu
zji, a mianowicie faktu , że jak  każdy proces, przebiega ona w cza
sie. Większość „dyfuzjonistów ” ignoruje ten  fak t uzyskując tym  
samym  statyczny obraz procesu dyfuzji. U stalają oni najczęściej 
dwa fakty: indyw idualną decyzję użytkow nika innowacji oraz 
datę pierwszego zetknięcia się <l innowacją.

B. Większość badaczy przejaw ia tak  zwane nastaw ienia pro in 
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nowacyjne, to znaczy p rzy jm uje  założenie, że każde zachowanie 
podm iotu przysw ajającego akceptującego innowację jest godne 
pochwały, przykładne i nadające się do upowszechnienia.

C. N iektórzy badacze przejaw iają  tak  zwane Skrzywienie psy
chologiczne, polegające na przesadnym  psychologizowaniu, to zna
czy trak tow aniu  jednostkowego zachowania jako głównego przed
m iotu analizy i ignorow aniu złożonych organizacyjnych uw arun
kow ań tego zachowania (Rogers, 1975).

Trzeci z wym ienionych przez Rogersa zarzutów  nie wydaje się 
być trafny. Łatw o wykazać, że przyczyną pew nych niepowodzeń 
w badaniach „dyfuzjonistów ” nie było przesadne interesow anie 
się zachowaniem jednostek, lecz pom ijanie złożonych jego uw a
runkow ań i b rak  wyraźnego um iejscow ienia tej zm iennej w sze
regu  innych, rów nie w ażnych dla określenia procesów dyfuzji 
innowacji, jak  na przykład relacja m iędzy cecham i innowacji 
a potrzebam i jednostki przysw ajającej, technika wprowadzania 
zm iany dtp.

Jeśli chodzi o statystyczne m etody analizy danych na tem at 
rozprzestrzeniania się innowacji w organizacjach (Rogers wziął 
pod uwagę 376 organizacji), to są to techniki korelacyjne danych 
zebranych w tak zwanym  jednym  rzucie (one-shot-survey): na 
próbkach jednorazowo pobranych z różnych działów organizacji.

Tak więc, pozytyw na k ry tyka  Rogersa ¡(1975), a jest on jednym  
z uznanych au tory tetów  w tej dziedzinie, sprowadza się do na
stępujących postulatów:

A. Zachowania jednostkowe należy badać w szerokim  kontek
ście uw arunkow ań organizacyjnych lub społecznych. Człowiek 
jes t bowiem zawsze elem entem  jakiegoś układu  społecznego.

B. Badać proces przysw ajania, a nie s tan  przysw ojenia, to zna
czy w stra teg iach  badawczych przew idyw ać dwa lub  więcej punk
tów w czasie (badania longitudinalne) oraz porównywać zm iany 
zachodzące nie ty lko w podmiocie przysw ajania, lecz i przedm io
cie przysw ajania (np. zjaw iska reinwencji). W ty m  celu należy 
nieco dokładniej zoperacjonalizować zm ienne (główne pojęcia). 
Pozwoli to z kolei dokonać n ie  tylko wnikliwej analizy jakościo
wej, lecz i ilościowej. W yłania się tu  problem  doboru .próbek. Im 
większa i bardziej s tarann ie  dobrana liczba próbek, tym  większa 
będzie trafność zew nętrzna badań  i możliwość form ułow ania uo-
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gólnień o szerokim  zakresie. A le zakres badań to  jeszcze nie 
wszystko. Badania współczesnych „dyfuzjonistów ” (główńie so
cjologów) m niej nadaw ały  się do in terp re tac ji, u traciły  głębię 
charakterystyczną d la wczesnego n u r tu  badań etnologów i an 
tropologów kulturow ych, a nie dopracow ały się w łasnych sposo
bów pogłębionej in terpretacji. Jak  zauważa Rogers, „są one na 
milę szerokie i na cal głębokie” . Przyłączanie się coraz to nowych 
adeptów i poszerzanie „niew idzialnej społeczności” zbiorowości 
badaczy oraz polityków  zainteresow anych w ynikam i badań św iad
czy o stabilizow aniu się dziedziny i jej znaczeniu praktycznym .

Refleksja krytyczna Rogersa jest z pewnością uzasadniona. 
Jego argum entacja kończy się autoironiczną uwagą, że jak  dotąd, 
badania !nad innow acjam i same były mało innow atyw ne (mało 
twórcze, mało pomysłowe).

Sum ując: K ierunek  zwany „dyfuzjonistycznym ” ma swoje za
le ty  i wady. Podejście to  pozwala patrzeć na proces przysw ajania 
jako częściowo spontaniczny (zwłaszcza gdy innow acja „rozcho
dzi” się wśród indyw idualnych użytkowników) i uw arunkow any 
„natu ralnym i” kultu row ym i m echanizm am i rządzącym i życiem 
i funkcjonow aniem  danej społeczności. Główną wadą jest, jak  
się Wydaje, ignorowanie zmian w innych elem entach procesu 
innowacyjnego (podmiocie przysw ajania, przedm iocie przysw aja
nia) oraz w  ogniwach pośredniczących (rzecznikach zmian) oraz 
stosowanie ograniczonej liczby technik  zbierania danych. W yniki 
badań są w pewnym  zakresie porównywalne (zaleta), lecz ich syn
teza nie da się przekształcić w nową jakość (parydygm at). gdyż 
zbyt jednostronnie ośw ietla badane zjawisko.

N ajbardziej istotnym  problem em  jest problem  b raku  Stałości 
w narastającej lawinowo m asie w yników  z badań em pirycznych, 
dotyczących zarówno organizacji, jak  i zachowań ludzi, w pro
cesie wprowadzania zmian i uspraw nień. Czynniki, k tóre w jed
nym  badaniu m ają znaczenie, w innym  okazują się drugorzędne 
lub wręcz nieważne. Pow staje przypuszczenie, że danei te mo
głyby uzyskać wartość, gdybyśimy potrafili znaleźć nowy, b a r
dziej p rzejrzysty  schem at ich analizy. Schem at tak i stanow iłby 
podstawę adekw atnej teorii zachowania organizacyjnego. N aj
ważniejszym  zadaniem  jest więc usunięcie przyczyny niestałości 
wyników badań
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Jedną z głównych przeszkód na tej drodze jest b r a k  u s t a 
l o n e j  t e r m i n o l o g i i .  Używa się na przykład tych samych 
term inów, lecz 'wiąże się z n im i inne treści em piryczne..N a przy
kład pojęcie m odernizacji, wdrożenia innowacji, zmiany, postępu 
technicznego, klim atu  organizacyjnego, władzy, interesu, zado
wolenia itp. są różnie definiowane. Jako drugą przeszkodę można 
wymienić zjawisko i n t e r a k c j i  z m i e n n y c h  n i e z a l e ż 
n y c h ,  bardzo trudne do ścisłego określenia i pomiaru. Trzecią 
przeszkodą jest n i e z b y t  t r a f n a  o p e r a c j o  n a l i z a c j a  
zm iennych podlegających pomiarowi, zwłaszcza, gdy chodzi o 
zm ienne zależne i wreszcie czw arta — n i e u w z g l ę d n i a n i e  
z a s a d y  d o p a s o w a n i a  zm iennych niezależnych. Zasada ta 
wymaga, aby przed przystąpieniem  do form ułow ania hipotez 
o zależności między zm iennym i dokonać ich adekw atnego wyboru, 
nie badać na przykład identyfikacji pracow nika z celami zakładu 
pracy (zm ienna indyw idualna dotycząca ty p u  m otywacji), gdy 
jego uczestnictwo oparte jest na zasadzie przym usu (zmienna 
dotycząca typu pobudzania), lecz przedtem  dobrać cechy zakła
du p racy  i cechy pracow nika tak , by możina było kontrolować 
wpływ poszczególnych zmiennych niezależnych wziętych oddziel
nie. Chodzi mianowicie o tak i sposób dopasowania do siebie 
zmiennych niezależnych, aby interakcja między nim i nie była 
dodatkowym  źródłem zmienności zmiennej zależnej. Na przy
kład, gdy badam y zachowanie się człowieka (7mienna< zależna) 
to zm ienne niezależne, takie jak  na przykład cechy człowieka 
oraz cechy sytuacji, powinny być o d p o w i e d n i o  dobrane; 
nastężenie stym ulacji będzie dopasowane do typu reaktywności, 
styl kierow ania do cech podległych pracowników, stru k tu ra  zadań 
do kw alifikacji pracow nika itp.

Jednym  z najw ażniejszych w sytuacji p racy  i na jtrudniejszych  
do osiągnięcia 'w badaniach rodzajów dopasowania zmiennych 
niezależnych jest odpowiedniość m iędzy system em  wartości in
dyw idualnych a norm am i i  wym aganiam i społecznymi, na przy- 

• kład między m otyw acją i zdolnościami pracow nika a 'wymaga
niam i staw ianym i przez pracę.

Problem  ten  jako godny szerszego rozważenia, o zasadniczym 
znaczeniu dla efektywności 'badań naukowych w naukach spo
łecznych, znajdzie odzwierciedlenie w II części tej p racy  (doty
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czącej koncepcji człowieka jako podm iotu działania w  sytuacji 
zmiany). Oczekuje się, że pom iar taki um ożliw iłby wzrost stabil
ności, spójności oraz efektyw ności badań  naukowych. Jak  dotąd 
żadna z nauk społecznych nie dysponuje m etodam i pom iaru z j a- 
w i s k a  d o p a s o w a n i a .

Isto tnym  przeobrażeniom  ulega orientacja w zakresie stra teg ii 
badań. P ostu lu je  się mianowicie prow adzenie b a d a ń  p o r ó w 
n a w c z y c h ,  na przykład w ykryw anie podobieństwa i różnic 
w funkcjonow aniu organizacji różnych typów  oraz tego samego 
typu na przykład szkół i szpitali lub dwu szkół, na  przykład 
szkoły podstawowej i uczelni wyższej.

Drugim, niem niej w ażnym  postulatem , jest prow adzenie b a- 
d a ń p o d ł u ż n y c h ,  to  zinaezy analizow anie dynam iki zmian 
zachodzących w określonym, dłuższym  okresie czasu (m ierzonym  
latam i) w organizacjach określonego typu , na przykład przem y
słowych.

Z rozważań zamieszczonych w tym  podrozdziale m ożna w ypro
wadzić następujące uogólnienie: dla prawidłowego w yjaśnienia 
procesów innow acyjnych w organizacjach należy stosować jed 
nocześnie różnorodne strateg ie badawcze i różne techniki badań; 
zarówno studium  przypadku jak  i studium  porównawcze (dwu 
lub więcej typów organizacji oraz dwu i więcej rodzajów inno
wacji), jakościową i ilościową analizę zgodną z modelem dyfuzji 
(krzywe normalne), jakościową analizę przysw ajania jednej inno
wacji w  dużej liczbie organizacji.

W ybór ogólnej stra teg ii badawczej jest funkcją problem u oraz 
możliwości uzyskania użytecznych wyników w istniejących wa
runkach badań. O stateczną decyzję podejm uje badacz w ybierając 
kom prom is między wym aganiam i staw ianym i przez natu rę  pro
blem u oraz wym agania p rak tyk i (dostępność źródeł, osób bada
nych, ograniczeń czasowych itp.). U dany kom prom is prowadzi 
do podjęcia decyzji o p t y m a l n e j .

W ybór technik badawczych jest w dużej m ierze konsekw encją 
wyboru stra teg ii badawczej. Techniki służą do zbierania danych, 
ustalania faktów  przew idzianych niejako przez szczegółowy pro
jek t badań zaw ierający ogólną strategię badawczą. Za pośrednic
twem  technik  grom adzim y w yniki surowe, k tóre następnie pod
dajem y obróbce statystycznej.

84



Ogół narzędzi -badań to znaczy techn ik  'zbierania danych oraz 
ich opracowywania (wraz ze strategiam i badawczymi) służy do 
form ułow ania tw ierdzeń ogólnych, spraw dzania tw ierdzeń szcze
gółowych oraz sposobów budowania m odelu predykcji ułatw ia
jących rozwiązywanie konkretnych problem ów  praktycznych sk ła
dających się na m e t o d o l o g i ę  badań (Rogers, 1975).

Z tego co powiedziano w tym  'rozdziale wynika ponadto, że 
istnieją preferencje  badaczy co do strategii i co do technik  ba
dawczych. Truizm em  jest stw ierdzenie, że pożądane są techniki 
rzetelne, trafne, proste i użyteczne w praktyce. Rozwój metod 
badań mad procesam i innowacji przebiegał w tein sposób, że sto
sowano opis i m etody historyczne, przechodząc stopniowo do 
modelowania m atem atycznego.

7.4. Postulaty na przyszłość

W ielu autorów  zw raca uwagę na b rak  teorii, um ożliwia
jącej poszerzenie naszej w iedzy ponad znajomość poszczególnych 
faktów. Instniejąca wiedza n ie  m a an i dostatecznej głębi, ani siły 
dla sterow ania czynnikam i powodującym i zm iany oraz nie za
pewnia możliwości przew idyw ania, z dostateczną wiarygodnością, 
Skutków dokonyw anych zmian.

Rozważmy obecnie, jakie są główne przeszkody ina drodze do 
stw orzenia w ystarczająco ogólnej teorii procesów innowacyjnych. 
Zdolność jednostek i organizacji do przysw ajania innow acji n a 
zywa isię często i n n o w a t y  w n o ś c i ą  (w odróżnieniu od in
wencji odnoszącej się do zdolności twórczych). Innowatywność, 
podobnie jak  wydajność, jest cechą bardzo pożądaną ze społecz
nego punk tu  widzenia. Innowacja jest najczęściej kojarzona ze 
zmianą typu  ulepszenia, uspraw nienia stanu  dotychczasowego. 
Jednakże proiblematyczny jest sta tus metodologiczny dyscypliny 
zajm ującej się procesam i ulepszania. Dyscyplina ta  daleka jest 
od doskonałości jako dziedzina wiedzy i dyscyplina naukowa. Jak  
już wspomniano, niepokojącą rzeczą jest b rak  stabilności danych 
uzyskiw anych w różnych badaniach. Przypuszcza się, że dane 
te okażą sw oją wartość, gdy przyłożym y do nich dobrze opraco
w any schem at pojęciowy (swego rodzaju klucz). R. Dawns
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i L. Mohr (1976) w ym ieniają następujące przyczyny niestabil
ności wyników (oraz proponują sposoby kontroli tej n iestab il
ności):

— Różnorodność ujęć w zakresie tak  zwanych pierw otnych 
cech zarówno innow acji jak  i organizacji.

— Nieuwzględnianie faktu interakcji zachodzących między 
zmiennymi niezależnymi.

— Różnorodność ujm ow ania innowacji i operacjonalizacji tego 
pojęcia oraz .

— Błąd ekologiczny 11 we wnioskowaniu.
Problem , dlaczego jedne organizacje lub  jednostki przysw ajają 

sobie daną innowację, a inne nie — jest problem em  z zakresu 
teorii innowacji. Em pirycznie ustalono, że pew ne czynniki waż
ne dla procesu przysw ajania jednej innowacji okazują się mieć 
drugorzędne znaczenie, gdy zmienia się przedm iot przysw ajania 
innowacji. Na przykład w przem yśle pewne dobrze funkcjonu
jące przedsiębiorstw a przysw ajają  sobie pew ne rodzaje innow a
cji, 'podczas gdy inne przedsiębiorstwa, podobnego typu, przodują 
w przysw ajaniu  zupełnie innych nowości. Tego rodzaju fak ty  
skłaniają do przypuszczeń, że być może potrzeba jest kilku teorii 
średniego zasięgu, k tóre w yjaśniłyby procesy przysw ajania inno
wacji w organizacjach, zam iast jednej teorii o dużym  stopniu 
ogólności, lecz m ało skutecznej przy w yjaśnianiu wspom nianych 
wyżej rozbieżności.

Rzecz jasna, rozbieżności w w ynikach prowadzą z regu ły  do 
szukania ich przyczyn, a więc do wyjaśnienia. W danym  przy
padku. pytanie o przyczynę determ inującą rozbieżność wyników 
będzie wym agało ustalenia jaka jest zależność m iędzy rodzajam i 
uzyskiw anych wynikóv£ badań a rodzajam i przysw ajanych inno
wacji.

Tu można wyrazić przypuszczenie, że czynniki w arunkujące 
proces przysw ajania kosztow nych innowacji będą różniły się od 
czynników w arunkujących przysw ajanie innowacji tanich, a więc 
swego rodzaju  stan zamożności (posiadanie np. środków na bada

11 B ł ą d  e k o l o g i c z n y  związany jest z 'ryzykiem popełnienia błędu 
(wymukiającego z tendencji ido nadmiernego uogólniania) we ¡wnioskowaniu 
o efektywności funkcjonowania organizacji, na podstawie oceny przebiegu 
przyswajania przez nią innowacji.
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nia) przedsiębiorstw a lub innych insty tucji będzie tu  bardziej od
powiednim  predyktorem  przysw ajania innowacji, niż czynniki 
sk ładające się ma charak terystykę  organizacji n ie  posiadającej 
takich środków. Takimi kosztownym i innow acjam i są na p rzy 
k ład  program y wzbogacania zadań pracy, n iek tóre  program y hu
m anizacji pracy. Stosunkowo tan i będzie natom iast koszt w pro
w adzenia system u z miano w ości pracy, na przykład system u czte
robrygadowego .

Ponieważ za uważno, że niektóre cechy innow acji m ają pod
staw ow e znaczenie dla powodzenia w przedsięwzięciach innow a
cyjnych  — inne natom iast są raczej drugorzędne —  R. Dawns 
i L. Mohr (1976) proponują, aby cechę uznać za pierw otną wów
czas, ¡gdy zmienność w kategoryzacji danej innowacji według 
tej cechy jest w arunkiem  koniecznym. Natomiaslt za w tórne ce
chy innowacji uznać te, k tó re  będą się zm ieniały w zależności 
od tego jak  organizacja zaklasyfikuje je według własnego sy
stem u kryteriów . Na przykład gdy organizacja charak teryzu je  
się s tru k tu rą  organiczną 12 — wprowadzenie do niej nowego sy 
stem u zarządzania jest innowacją rutynow ą, natom iast dla orga
nizacji o s tru k tu rze  m echanistycznej 13 — będzie ito innow acja 
radykalna. A utorzy ci podali oryginalne rozw iązania niektórych 
problem ów metodologicznych i dlatego w arto szerzej przytoczyć 
ich poglądy:

Niezm iernie w ażnym  postulatem  metodologicznym w badaniach 
nad przysw ajaniem  innow acji je s t w edług Dawnsa i M ohra kon
trolow anie wzajem nego w pływ u zm iennych niezależnych na sie
bie, k tó re  dopiero pośrednio, poprzez inną zmienną niezależną 
oddziałują na zm ienną zależną. Na przykład wielkość organizacji 
oraz sty l zarządzania będą zm iennym i niezależnym i, k tó rych  
wpływ, oddzielnie wziąwszy, jes t tru d n y  do skontrolow ania. Z ja
wisko to  nosi nazwę pow iązania interakcyjnego (interactive rela
tionship).

12 S t r u k t u r a  o r g a n i c z n a  organizacji {inaczej adaptartywma) — 
taka, w  której występuje wyraźne dążenie do utrzymania równowagi ze 
środowiskiem zarówno zewnętrznym, jak i wewnętrznym.

13 S t r u k t u r a  m e c h a n i s t y c z n a  organizacji — taka, w  której 
brak m oM wośei uczenia się  na błędach i zmiany zachowania odpowiednio 
do nowych potrzeb {pojawiających się  w  jej środowisku działania).
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W eźmy inną cechę organizacji — stopień scentralizow ania. Je 
śli jej członkowie uznają te  same w artości i postępują według 
podobnych wzorów zachowań, a także akceptu ją  jej cele, to ich 
zachowanie w system ie zdecentralizow anym  nie będzie się różniło 
od zachowań członków system u opartego n a  silnej kontroli. To 
samo m ożna powiedzieć o innej cesze organizacji, jaką jest sto
pień sform alizowania. W ażny będzie wspólny system  wartości 
jej członków, a n ie to, czy jest ona sform alizowana czy też nie. 
Zanim rozpatryw ać się będzie wpływ tych w łaśnie „zm iennych” 
(stopień centralizacji władzy, sform alizow ania itp.) jest rzeczą 
konieczną postawienie pytania, jaki zasób środków posiada przed
siębiorstwo na  uruchom ienie procesu innowacyjnego.

K rytycznego ustosunkow ania wymaga także problem  pom iaru 
cech innowacji jako zmiennej niezależnej oraz pom iaru wyników 
procesu przysw ajania (zm iennej zależnej). Najczęściej stosuje się 
w pom iarze zm iennej zależnej 3 m iary, są to jednocześnie odpo
wiedzi na  pytania: (a) Czy innow acja została przyswojona, czy 
też nie? (Ib) K iedy została przysw ojona? (data pierwszego zetknię
cia się z (innowacją) oraz (c) W jakim  zakresie innowacja została 
przysw ojona lu b  jest stosowana? Najczęściej stosuje się dwie 
pierwsze m iary , gdyż uzyskanie inform acji o dacie przysw ojenia 
innow acji jest znacznie łatw iejsze, niż uzyskanie inform acji 
o proporcji zadań produkcyjnych wykonanych zgodnie z zalece
niam i ¡na przykład  .nowej m etody kierow ania. Trzeci rodzaj w ska
źnika jest raczej procesem, k tó ry  należałoby wyjaśnić. Na p rzy
k ład  okres przysw ajania nie jest (tym sam ym  co głębia przyswo
jenia, to  znaczy na tu ra  przeobrażeń zachodzących w różnych sfe
rach życia i działania podmiotu przysw ajającego. Dla now atorów  
wartością jest prestiż, d la  naśladowców — głównie w artość użyt
kowa innow acji.

Z tego co ipowiedziano wyżej wynika, żfe istotnie środki jakie 
posiada organizacja na przysw ojenie innowacji będą lepszym  pre- 
dyktorem  sukcesu innow acyjnego niż szybkość przysw ojenia czy 
też zakres zastosowania innowacji.

Innym  problem em  m etodologicznym  jest dylem at: badać jeden 
typ  innowacji w różnych organizacjach, czy też wiele typów  
innowacji w różnych typach organizacji. Badanie w ielu innow acji 
naraz nazyw a się badaniam i z uwzględnieniem  talk zwanego błę
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du ekologicznego. W yniki takich badań są mało rzetelne i zmien
ność uzyskiw aną w ich proceisie nazyw a się „fałszem  ekologicz
nym ” lub efektem  agregacji zmiennych. Fałsz ekologiczny w ystą
pić może 'wówczas, gdy jako zm ien ią  niezależną ustalam y w tór
ne cechy organizacji (będącej podr tiotem przysw ajania. W tórne 
cechy organizacji to takie, k tó rych  w artości zm ieniają się w za
leżności od tego, jak i rodzaj innow acji jest przedm iotem  przy
swajania. Do wyelim inow ania owego fałszu ekologicznego postu
lu je się uśrednianie tych wartości. Do w tórnych cech zalicza się 
korzystność ‘innowacji oraz siły  m otyw acyjne tkwiące w organi
zacji, na przykład chęć przysw ojenia. Odpowiedniość (compatibi- 
li ty ) jest również w tórną cechą innowacji. Są to niezw ykle ważne 
zmienne, k tó re  należy  uwzględnić p rzy  konstrukcji teorii inno
wacji, lecz są one trudno  uchw ytne w m odelu w ieloinnowacyj- 
nym . Aby praw idłowo m ierzyć proces przysw ajania należy pytać 
każdą organizację o wiele spraw  związanych z konkretną inno
wacją oddzielnie. Jest to  procedura nie ty lko kosztowna, ale czę
sto niemożliwa do zastosowania w realnych w arunkach. A utorzy 
om awianej pracy w yjaśniają, że dla zwiększenia rzetelności ba
dań nad procesam i innow acji <w przem yśle niekoniecznie trzeba 
badać wszystlkie innowacje lub dużą ich liczbę; w ystarczy wziąć 
pod uwagę kilka z nich i uwzględnić w tórne cechy zarówno orga
nizacji jak  i innowacji. Cechy w tórne organizacji są następujące: 
centralizacja, złożoność, 'stopień sform alizowania, stopień in te
gracji, um iejętność rozw iązywania konfliktów , specjalizacja, tra 
dycjonalizm .

Pow yższe rozważania znajdują też potw ierdzenie we wcześ
niejszych rozważaniach m etodologicznych Leona Petrażyckiego 
(1959) „Czynność ustalania pojęć, m ających (być pojęciami pod
staw owym i dla nauk  mniej lub więcej obszernych [. . .1 ma do 
spełnienia niezm iernie ważne zadanie stw orzenia i określenia ta 
kich klas przedm iotów, k tóre by  się nadaw ały do wypowiedzenia 
o n ich  tw ierdzeń naukowych i system atycznego ustosunkow ania 
wzajem nego ¡tych tw ierdzeń. Każda próba ujęcia wiedzy w całość 
teoretyczną pow inna zawierać dw a elem enty: 1) próbę włącze
nia tw ierdzeń em pirycznych (opartych na wynikach badań) do 
najbliższej istn iejącej teorii z dziedziny nauk  społecznych, 2) dą- 
" “nie do usystem atyzow ania i w yjaśnienia tych  tw ierdzeń”.

89



Uogólnienie p ierw otnych cech innowacji i  organizacji jako 
podm iotu jej przysw ajania jest możliwe wyłącznie pod w arun
kiem porów nyw ania różnych badań, na przykład stw ierdzenie, 
że istn ieje  zależność m iędzy stanem  zamożności a  procesem  przy
sw ajania można sform ułow ać tylko poprzez badanie specyficz
nego wpływu te j cechy w przypadku przysw ajania innowacji 
w ym agających różnych nakładów. W przypadku analizow ania 
w tórnych cech innow acji nie trzefba podejm ować odrębnych ba
dań dla .stwierdzenia związku m iędzy danym  typem  innowacji 
i jej przysw ojeniem , w ystarczy  luśtalić odpowiedniość danego ty 
pu innowacji do cech każdej konkretnej organizacji, a więc do
konać uogólnienia odnoszące się do wielu typów decyzji innó- 
wacyjnych. Jednak  zastosowalność i stopień ogólności tw ierdzeń 
(zarówno w (badaniach uwzględniających pierw otne jak  i w tórne 
cechy) jest ograniczona d odnosi się tylko do jednego typu  inno
wacji.

Nasuwa się tu  wniosek, że badania wieloiinnowacyjne są mało 
przydatne, gdy chcem y uzyskać odpowiedź na podstawowe pyta
nie teoretyczne: Jakie c z y n n i k i  powodują przysw ajanie inno
wacji? Wzór decyzyjny badań uwzględnia r e l a c j ę  zarówno 
pierw otnych jak  i w tórnych cech tych dwu rodzajów obiektów: 
organizacji i innowacji. Ich w tórne cechy to  zmienne charak
teryzujące okoliczności podejm ow ania decyzji o przysw ajaniu. Na 
przykład gdy badam y 10 rodzajów innow acji przysw ajanych ak 
tualnie w 100 zakładach przem ysłow ych — próbka będzie w y
nosiła 1000. Przyporządkujem y organizacja typu A zbiór cech, 
takich jak  oczekiwane przez n ią  korzyści, poziom centralizacji, 
sform alizowanie s truk tu ry , w  związku z przysw ajaniem  innowa
cji „A lfa” oraz inny zbiór cech dla tego samego w ym iaru  l(ko- 
rzystności) w związku z przysw ajaniem  innow acji typu „Beta” . 
Wówczas oceny dotyczące pierw otnych cech organizacji, takich 
jak  wielkość i stan  zamożności, ¡pozostaną bez 'zmian w danym  
zbiorze innow acji („A lfa” lub „Beta”). Ta sam a cecha (zasada 
dopasowania) zarówno organizacji jak  i innowacji będzie predy- 
k torem  przysw ojenia lub odrzucenia innowacji. Na przykład stan  
zamożności organizacji pozw ala przewidzieć przysw ajanie koszto
wnych innowacji. Kosztowność innow acji pozwala przewidzieć, 
które z organizacji podejm ą decyzję o przysw ajaniu  (zamożne).
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Zasada dopasowania cech jest jednak  'bardziej w yraźna ¡przy 
rozpatryw aniu cech Wtórnych.'

Oto lista zaleceń metodologicznych i wskazówek jak p i stępo
wać, by uzyskiwać wartościowe i rzetelne wyniki badań (JJawns, 
Mohr, 1976):

A. Stosuj m odel in terakcji zm iennych niezależnych — jest to 
najbardziej obiecująca perspektyw a prowadząca do zbudowania 
teorii.

B. Dokonaj pom iaru w tórnych cech innowacji, takich jak  po
ziom dopasowania, względna korzyść dtp. w  stosunku do każdej 
organizacji, k tóra ją  przysw aja i rozpatru j je jako cechy pod
m iotu przysw ajającego.

C. Stosuj badania różnych innowacji, aby „w ystaw ić” model 
na  wpływ zmienności pierw otnych cech innowacji. W ymagać to 
będzie wpisu obserw acji dotyczących pierw otnych cech innow a
cji do k latk i m acierzy zaw ierającej cechy pierw otne organizacji 
i nie trzeba  będzie zakładać identyczności uzyskanych wyników.

D. Nie stosuj wielowariantowego m odelu dotyczącego wielu 
innowacji.

E. Stosuj m odel precyzyjny  w stosunku do jednego rodzaju 
innowacji, k tó ry  explicite zakłada wielość cech organizacji jako 
w tórnych, to  znaczy będą one popraw nie m ierzone ty lko w od
niesieniu do konkretnej innowacji.

F. Uwzględniaj wiele innowacji przysw ajanych przez jedną 
organizację dla określenia jej chłonności innow acyjnej, to zna
czy stopnia, w jakim  dana organizacja przysw aja innowacje.

G. S taraj się uznać fakt, że zakres innow acji i czas jej przy
sw ajania są różnym i pojęciam i w badaniach procesu przysw a
jania. Nie czyń uogólnień .o jednej zmiennej zależnej na  pod
staw ie innej zmiennej zależnej (np. czas d okres przysw ojenia), 
nie używaj tego wskaźnika jako w skaźnika ininowatywności.

8. Specyficzne problemy praktyki innowacyjnej 
w wybranych typach instytucji

Celem tego rozdziału je s t omówienie różnych dziedzin ży
cia i typów instytucji, w  k tórych  dokonuje s(ię proces zmian, 
zwanych innow acyjnym i, w k tó rych  prowadzi się badania nad
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nimi oraz ulepsza stare techniki wprowadzania innowacji.
Rozważania na ten tem at ułożą się w pew ien schem at, odpowia

dający podziałowi k ierunków  badawczych, k tó re  zostały omó
wione w rozdziale poprzednim . I tak  omówimy kolejno działal
ność: (a) naulkowo-badawczą odbyw ającą się w insty tucjach n a 
ukowo-badawczych (problem atykę utylizacji i rozpowszechnia
nie wyników badań naukow ych i w iedzy naukowej), (b) in sty tu 
cji oświatowych, (c) in sty tucji służ/by zdrowia (problem atyka 
zm iany planow anej i w drażania innow acji w postaci ogółu m e
tod i zasad świadczenia usług zdrowotnych), (d) przedsiębiorstw  
przem ysłowych, (e) działalność innow acyjną oraz zachowania in
now acyjne w dziedzinie ro ln ictw a (problem atyka rozprzestrze
niania się nowości rolniczych i  ich wdrażania).

W yróżnione typy insty tucji można rozpatryw ać jako organiza
cje o różnych celach i różnych sposobach ich osiągania. Każda 
z nich tw orzy nowe jakości, lecz jednocześnie m usi przyjm o
wać to, co powstaje poza jej obrębem i wówczas jest podmiotem 
przysw ajania nowych wytworów, metod, usług, produktów  itp.

Specyfika insty tucji w arunku je  swoistą „wrażliw ość” na pro
cesy zmian w ich otoczeniu i w dużym  stopniu decyduje o tym, 
co stanie się następnie przedm iotem  przysw ajania, w ym agającym  
dodatkowych i specyficznych zabiegów, na przykład korzystania 
z pom ocy osób trzecich.

8.1. Przysw ajanie innowacji 
w instytucjach naukowo-badawczych

Nauka jest z natu ry  rzeczy najbardziej zm iennym  ze 
wszystkich poczynań człowieka. Będąc jednocześnie jednym  
z „najśw ieższych” osiągnięć ludzkości podlega ona także naj
szybszym zmianom (Bernal, 1957). Szybkość narastan ia  zmian 
w dziedzinie nauki jest bez wątpienia impulsem  do tworzenia się 
zmian w  innych  dziedzinach życia i działania ludzkiego.

W tym  rozdziale uwaga będzie skupiona nie ¡na problem ach 
i praw idłowościach p racy  twórczej uczonych w insty tucjach na
ukowo-badawczych, choć jest to problem atyka in teresująca i wa
żna z praktycznego punktu  widzenia, lecz na problem ach, które
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w określony sposób determ inują, efektywność funkcjonow ania 
placówki naukow ej jako insty tucji powołanej do tw orzenia w ar- 
' tościowych wyników naukow ych.

Głównym  celem  insty tucji naukowych i naukowo-badawczych 
jest form ułow anie ¡twierdzeń naukow ych w zakresie danej dy 
scypliny inauki, a  następnie określone ich w ykorzystanie w p rak 
tyce. W. K ieżun (1977, s. 149) w następujący sposób rozum ie to 
pojęcie: Jest to  mianowicie „przełożenie tw ierdzeń teoretycz
nych, opracowanie p ro jek tu  operacyjnego i skorygowanie go po 
pew nym  okresie eksperym entow ania” . A więc au to r ten  włącza 
do definicji p racy  naukowo-badawczej działalność w pewnym  
sensie praktyczną. Zarówno przy ustalaniu  tw ierdzeń jak  i dzia
łalności praktycznej istota pracy polega na rozw iązyw aniu p ro 
blemów, to znaczy pracy  niepow tarżalnej, miezrutynizowanej, 
twórczej.

Jednym  z w arunków  owocnej p racy  twórczej jest uprzednie 
p r z y s w a j a n i e  najnow szych osiągnięć m yśli ludzkiej pow
stających w innych ośrodkach naukowych (krajow ych i zagra
nicznych). To właśnie w placów kach naukowych jako in sty tu 
cjach odbywa się proces twórczej in tegracji istniejącej wiedzy. 
Stw arzanie czegoś nowego wym aga przetw arzania, podobnie wa
runkiem  stosowania wiedzy jest jej przetw orzenie w inną, bez
pośrednio użyteczną form ę: dyrektyw y, postulaty, zasady dzia
łania. Innym i słowy, w yłaniają się tu  dwa punkty  widzenia: pla
cówki naukowo-badaw cze są podmiotami przysw ajania innowacji 
oraz są jednostkam i powołanymi i odpowiedzialnym i za odpo
wiednie przygotowania w łasnych wytworów do „w ysyłki w 
św iat” . Są to dwie w yraźnie różniące się cechy insty tucji nauko
wych, oraz dw ie grupy problem ów różniących się stopniem  tru d 
ności i specyfiką. K rótko mówiąc, chodzi o to, czy placówki, 
k tóre na mocy ustanow ień są powołane do produkow ania nowych 
idei, pomysłów, (fwierdzeń i ustalania związków między nimi, sa
me są chłonne na nowości, gotowe do szybkiego i sprawnego 
przysw ajania wiedzy.

Być może, źródło trudności w  tak  zwanym  transferze wiedzy, 
odległość dzieląca św iat nauki od św ia ta  praktyki, tkw i właśnie 
w 'tych ograniczonych „m ocach” in sty tucji naukow ych jako pod
m iotach przysw ajania innowacji. W ydaje się, że częściowo przy



najm niej trafna  jest in terp re tac ja  tych  trudności jako trudności 
polegających na tym , że w yprodukow ana wiedza jest już w mo
mencie „w ysyłki” po prostu  przestarzała, a potencjalny jej od
biorca szuka rozwiązań bardziej nowoczesnych i bardziej odpo
wiednich do n a tu ry  swoich praktycznych  problemów. Właściwe 
„opakowanie”, by  użyć języka handlowego, wytworów pracy na
ukowej (odpowiednio zredagowane rapo rty  z badań, obrazowy 
i zwięzły sty l wypowiedzi p rzy  zachowaniu ¡niezbędnej inform a
cji o rzetelności i trafności uzyskanych wyników) ma podstawo
we znaczenie dla włączenia nowej w iedzy w działania poten
cjalnego użytkow nika.

W ocenie efektywności działania placów ki naukow ej bierze się 
głównie pod uwagę ocenę efektyw ności p racy  uczonych, praco
wników naukow ych i zespołów naukowych. A nalizując bliżej po
stu laty , oczekiwania, a także głosy k ry ty k i kierowane w stronę 
naukowców jako społeczności twórców nowej wiedzy, można w y
różnić 3 rodzaje stanow isk uczonych, k tóre ściągają na siebie 
kry tykę środowisk zainteresow anych wzrostem  użyteczności 
nauki.

Przedstaw iciele pierwszego z n ich  zdają się mówić: „Zrobiliś
m y  swoją róbotę, przedstaw iliśm y je kom petentnym  osobom ze 
św ia ta  nauki, nasze a rty k u ły  pojaw iają się na łam ach prestiżo
wych czasopism naukowych, czy to nie w ystarcza do oceny na
szego w kładu pracy i nas sam ych jako twórców dzieła? Jeśli 
ktcś, kto reprezentu je  in teres społeczny pragnie w ykorzystać w y
niki naszej pracy, niech ze swej strony  uczyni wysiłek, niech 
zdejm ie z półki czasopismo, określi swoje problem y i znajdzie 
właściwe rozwiązanie p rzy  u ż y c i u  tego co zostało zrobione. 
Tworzenie wiedzy jest z na tu ry  rzeczy pracą tru d n ą  d odpo
w iedzialną, dlaczego m am y być jeszcze dodatkowo obciążeni od
powiedzialnością za ito, czy ktoś po trafi posługiwać się nią w 
swojej pracy. Niech użytkow nik robi co chce. Ważna jest ocena 
naszej pracy pochodząca z środowiska naukowego, a nie środo
wiska praktyków ” .

Nie jest to, jak  by się mogło wydawać, stanow isko odosobnio
ne. Takie poglądy w yznaje znaczna część ludzi świata nauki 
i, w brew  pozorom, nie jest ono aspołeczne, ani też n ie jest ono 
zam ykaniem  się w wieży ,z kości słoniowej. W ydaje się, że wy
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tw orzenie oryginalnego, a iprzy tym  zgodnego z 'uznanymi w świe- 
oie nauk i i w obrębie własnej dyscypliny standardam i postępo
wania badawczego, jest ’zadaniem  często pochłaniającym  w s z y -  
s t  k i e siły  i możliwości in te lek tualne badacza. Trudno go winić, 
iż nie dostrzega on i nie potrafi z całym  oddaniem  włączyć się 
do pracy nad wprowadzeniem  swoich wyników do jakiejś dzie
dziny p rak tyk i. Badacz n ie  m usi z racji swojej roli zajm owanej 
w insty tucji naukowej znać n a tu ry  problem ów  prak tyk i, gdyż 
w niej nie tkw i. Nieznajomość p rak ty k i jest w ielokrotnie powta
rzanym  zarzutem  wobec akadem ickich uczonych przygotow ują
cych kadry  d la poszczególnych dziedzin prak tyki.

Drugie stanow isko streścić by można w następującej frazie: 
„P rzygotujm y nasze w ytw ory do wypuszczenia ich w świat, jeśli 
naw et prak tycy  .nie zasygnalizują potrzeby „ssania” innowacji, 
(nowych wyników badań) — uczyńm y wysiłek w  k ierunku uła
tw ienia potencjalnem u użytkownikowi korzystania z wyników 
naszej pracy. Mówiąc obrazowo: jeśli góra n ie chce przyjść do 
M ahometa, to M ahomet pow inien zbliżyć się do góry, p rzy n a j
mniej uczynić jakiś (krok w jej k ierunku” . Stanowisko to jest 
reprezentowanie przez nieliczną jeszcze grupę naukowców, lecz 
przypuszczać można, że liczba ich będzie rosła, gdyż jest to op
tym alny  sposób z b l i ż a n i a  wytworów naukow ych do ich po
tencjalnych użytkowników. Łatw iej sam em u autorow i powiedzieć 
w sposób przystępny i czytelny o swojej pracy, przetw orzyć p rzy 
najm niej częściowo inform ację o niej w form ę pozw alającą przed
staw icielom  praktyki dostrzeżenie jej potencjalnej wartości użyt
kowej .

W reszcie trzecie stanowisko — najbardziej radykalne, ale też 
m ające, jak  się przypuszcza, niew ielu zwolenników w świecie 
naukowców, sprowadza się do tego, by naukowcy, w sposób rów 
nie ak tyw ny jalk w etapie rozwiązywania problem u n a u k o 
w e g o ,  włączyli się w rozwiązywanie problem u p r a k t y c z 
n e g o .  Jednym  słowem, by  n ie tylko tw orzyli wynalazki, zgła
szali pom ysły, ustalali praw dy i form ułow ali tw ierdzenia, lecz 
by a s y s t o w a l i  w  całym  procesie przenoszenia tych praw d, 
tw ierdzeń i wyników do prak tyk i. Lapidarne streszczenie tego po
dejścia w yrażane było w odniesieniu do tw órców -racjonalizato
rów w haśle „ o d  p o m y s ł u  — d o  p r z e m y s ł  u” .
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Trudno się jednak  zgodzić z tym  stanow iskiem  w całej pełni. 
Rozwiązywanie praktycznych problem ów to zupełnie inny ro
dzaj działalności, w ym agającej innej „bazy” danych, innych zdol
ności i m otyw acji. Poza ty m  byłoby to rozpraszaniem  potencjału 
twórczego i (kadrowego n iezbyt licznej (w niektórych dziedzinach) 
k ad ry  naukowców i badaczy. Należy przypuszczać, że radykalizm  
tego stanow iska zostanie w najbliższych latach złagodzonyu . 
Trzeba przyjąć jednakże, iż pewne form y asystencji, zwłaszcza 
gdy chodzi o rozwiązania techniczne, są niezbędne dla w prow a
dzenia wielu pom ysłów w życie. Problem em , k to  'ma pełnić funk
cje asystenta i prom otora zmian zajm iem y się W ostatniej czę
ści tej pracy dotyczącej zastosowań wiedzy o innowacjach, tu  
w arto tylko wskazać na możliwość tw orzenia funkcji dla osób, 
a  naw et całych instytucji, pośredniczących w przekazyw aniu in
nowacji. Przykładem  tak iej działalności prom ocyjnej jest dzia
łalność „POSTEORU” wrocławskiego, doskonalącego nieustannie 
form y „zagospodarowywania” wiedzy naukowej i technicznej, 
pośredniczenia w jej spraw nym  przechodzeniu do praktyiki, głó
wnie produkcyjnej. Obszerna analiza tego typu działalności za
w arta jest w pracy A. Gniazdowskiego (1977).

Fakt ukazywania się dużej stosunkowo liczby mało w artościo
wych prac naukow ych świadczy o tym , że sama nauka i dzia
łalność naukowa oraz polityka naukowa w ym agają uspraw nień. 
W artościowy w ynik w dziedzinie tak  zwanej czystej nauki opu
blikow any w ¡czołowym czasopiśmie naukow ym  (o wysokich w y
m aganiach staw ianych publikacjom ) jest wartościowszy niż p rze
niesiony do p rak tyk i wątpliwej w artości „produkt naukow y”. 
Praw dą jest także, iż nowe idee nie są rozum iane od razu, lecz 
z pewnym  opóźnieniem, ważne jest wobec tego przyśpieszanie 
procesu rozum ienia nowych idei przez k rąg  najbardziej kom pe
tentnych badaczy, pozostawiając kw estie szerokiego upowszech
n ian ia  innym  instytucjom . Uczynienie naukowców bardziej chłon
nym i ina nowe idee, ułatw ienie im korzystania z najświeższych 
danych m ogłaby się okazać strategią bardziej korzystną niż n a 
kłanianie badaczy, b y  zostawiali swoje laboratoria przenosząc się 
do b iu r zaplecza zakładów przem ysłow ych.

14 Porównaj sformułowania zawairte w materiałach XII Płanuan KC 
PZPR 15-16.6.1978.
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Rozwijanie takich cech, jak  wrażliwość na nowości, um iejęt
ność szybkiej oceny ich użyteczności, po to, by więcej czasu po
święcić własnej pracy, w ydaje się być nieodzownym w arunkiem  
efektyw nej pracy na u!k o wo-b ad a wc ze j w instytucjach nauko
wych. K ierunek badań, k tó ry  zajm uje się zachowaniem nabyw 
cy, użytkow nika nowości (w tym  przepadku nalbyweą wiedzy 
jes t badacz, m ogący korzystać i  stosować m etody, pomysły, idee 
wypracowane w innych dyscyplinach naukowych) rozwija s‘ię 
obecnie coraz intensyw niej.

Oczekiwania wobec badaczy są, jak  z tego wynika, w konflik
cie z  oczekiwaniam i i poglądam i na w łasną rolę („m isję”) samych 
uczonych. Konflilktowość ta odzwierciedlona jest w system ie oce
n y  funkcjonow ania naukowców, zwłaszcza gdy odgryw ają oni 
podwójne, a niekiedy potró jne role: organizatorów  nauki, bada
czy oraz dydaktyków . Można by  powiedzieć, że działają oni na 
zasadzie paraleln  ości ról, że znając natu rę  problem ów i cha- 
rafcterystyczine dla swojej dyscypliny naukow ej m etody badań, 
znając środowisko naukow ców  i środowisko polityków  nauki, po
tra fią  lepiej kierow ać sam ym i badaniam i, a m ając pod opieką 
groino m łodych adeptów  (studentów ) m ają możność bezpośred
niego przekazu wiedzy „gorącej” .

Różne są k ry te ria  ocen ustalane przez przedstaw icieli tych 
trzech  środowisk, determ inujących  z kolei określone role nauko
wców. W swoim środow isku — wśród przedstaw icieli profesjo
nalnej nauki — oceniani są głównie za wartościowy w ynik  ba
dań, produktyw ność jest tu rozpatryw ana w zestaw ieniu z p ro 
duktyw nością innych badaczy m ających takie samo przygoto
w anie i doświadczenie (Nowakowska, 1975).

Sum ując, to co zostało wyżej powiedziane: Naukow cy pragną 
poświęcać czas i siły  w ykonyw aniu własnej profesji, p rak tycy  — 
nie rozum iejąc sensu pozornie abstrakcyjnych  i herm etycznych 
praw d rozw iązują swoje problem y m etodam i zdroworozsądkowy
mi, k tóre nie zawsze są najskuteczniejsze. Trzecia „partia” — 
przedstaw iciele polityki naukowej — widząc lukę m iędzy możli
wościam i nauki i potrzebam i p rak tyk i, ze zdum ieniem  konsta
tu je , że „produkcja” wiedzy jest większa niż jej „ssanie” przez 
prąktykę. Zlikwidowanie tej luki ma być efektem  Zbliżenia się 
uczonych do bezpośrednich problem ów  życia. Jednak  takie s ta -
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nowisko nie je s t popularne wśród uczonych i budzi ich opór. Tak 
więc, problem atyka przysw ajania innow acji w organizacjach na
ukowych (placówkach) ma dw a aspekty: (a) przysw ajania nowych 
idei z własnej dyscypliny naukow ej oraz innych mniej lub b a r
dziej pokrew nych dyscyplin, >(b) nowego wzorca zachowania się 
uczonego, poszerzenia jego roli społecznej.

Proces przysw ajania -innowacji w pierwszym  rozum ieniu n a 
potyka na opory, spowodowane trudnościam i n a tu ry  technicznej 
— utrudnionym  dostępem  do źródeł literaturow ych. W drugim  
rozum ieniu, gdy chodzi o przysw ojenie nowej roli, jeśt on zna
cznie bardziej „bolesny” . Nowa rola uczonego we współczesnym 
społeczeństwie polega w istocie na um iejętnym  łączeniu w ielu 
ról społecznych: odbiorcy inform acji wytworzonej przez innych, 
twórcy, dystrybu to ra  oraz rzecznika zmian.

Pew nym  rozwiązaniem  byłoby tu  realizowanie badań nauko
wych na zamówienie, form ułow anych w sposób nie krępujący 
inw encji badacza. Byłaby to droga odw rotna od dotychczasowej. 
W procesie współpracy badacza i przyszłego użytkow nika nastę 
powałoby wzajem ne dopasowywanie się stron: zwiększałoby się 
znacznie prawdopodobieństwo zastosowania p ro jek tu  w praktyce 
i zmniejszała się potencjaln ie luka m iędzy działalnością nauko
wą a p rak tyką. Niepożądanym  skutkiem  ubocznym byłoby tu  
jednak  pewne ograniczenie wyobraźni tw órcy przez tem at.

Jeśli chodzi o uspraw nienie system u przysw ajania nowych 
•idei przez twórcę, to  można pomyśleć tu  o dw u sposobach lep
szej dystrybucji inform acji: poprzez form alne i techniczne środ
ki przekazu i kom unikacji oraz poprzez stw arzanie w arunków  
sprzyjających pow staw aniu nieform alnych kanałów  inform acyj
nych, to znaczy, tw orzenie tak  zwanych form  nieustającego dy
skutow ania, ruchu  naukowego o form ach m niej odśw iętnych 
i  incydentalnych.

8.2. Szkolnictwo i instytucje oświatowe 
jako podmioty przyswajania innowacji

Kiedy m ówim y o narastającej w coraz szybszym  tem pie 
zmienności współczesnego życia, m am y na m yśli zarówno ogólny 
wzrost uprzem ysłow ienia jak  i zm iany kulturow e społeczeństwa,
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przeobrażenia w system ach wartości, sty lu  życia, poziomie aspi
racji poszczególnych jednostek i grup  społecznych itp. Ogół tych, 
a zapewne i innych zmian, w szeroko rozum ianym  otoczeniu, od
działuje na struk tu rę , furikcję oraz rezu lta ty  działania bardzo 
złożonego system u, jakim  jest system  oświatow y w każdym  nie
mal współczesnym społeczeństwie. W łaśnie w związku z ową 
zmiennością otoczenia system owi oświaty staw ia się nowe, zna
cznie poważniejsze niż dawniej cele: wychowania dla przyszłości, 
która będzie się zmieniała być może w jeszcze szybszym niż do
tychczas tem pie. Pojaw iają się „. . . głosy dom agające się takiego 
system u nauczania, k tó ry  kształciłby um ysły samodzielne i tw ór
cze, a głosy k ry ty k i koncentru ją się na tym , co jest ru tyną, s te 
reotypem , banałem ” (Tomaszewski, 1976, s. 1).

W ostatnich latach  narasta  przekonanie, że aby w pełni odpo
wiedzialnie podjąć się realizacji tego nowego celu, system  oświa
ty  powinien ulec zasadniczym zmianom. Te zasadnicze zm iany 
dotyczyć pow inny zarówno s tru k tu ry  jak  i funkcji całego syste
mu. Lecz zanim  nastąp i zmiana m akro m usi nastąpić zmiana 
mikro. O graniczym y się tu  do rozważenia zmian w prowadzanych 
celowo nie do całego system u, lecz do poszczególnych jego ele
m entów (np. do szkół). Proces zm iany nazywać będziem y proce
sem przysw ajania innowacji.

Zrozum ienie isto ty  procesów innow acyjnych w organizacjach 
oświatow ych różnego typu w ydaje się niezbędne dla opracowania 
właściwej stra teg ii m odernizacji całego system u oświaty. Żywi 
się coraz powszechniej przekonanie, że ośw iata pozwoli na sku
teczne i efektyw ne rozwiązanie problem ów m odernizacji innych 
m egasystem ów społecznych i zapewni szyibki rozwój społeczeń
stwa globalnego we w szystkich dziedzinach życia. Z tego wzglę
du organizacje oświatowe są w  większym stopniu niż inne obiek
tem  planow anej interw encji.

Przykładem  in terw encji zakrojonej na skalę m akro jest pro
jektow ana w naszym  k ra ju  reform a oświaty. Reform ę tę można 
traktow ać jako kom pleksową i złożoną innowację typu reorien
tacji, o dalekosiężnych skutkach i szerokim  zakresie zmian. Za
kres zmian w yw ołanych reform ą jest m ierzony liczbą ogniw, k tó 
re  będą niejako uczestniczyły w  zmianie.

Jednym  z podstawowych obiektów  zmian w  system ie oświaty
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jest system  nauczania, na k tó ry  składają się: program y naucza
nia, m etody dydaktyczne, środki dydaktyczne oraz sposoby spra
wdzania efektyw ności stosow ania wszystkich 'powyższych ele
m entów.

Badania nad efektyw nością tego rodzaju kompleksowej inno
wacji są intensyw nie prowadzone w wielu ośrodkach naukowych. 
Na przykład od szeregu lat p racą tego typu  zajm uje się R. Gla- 
ser, którego głównym celem  jest znalezienie odpowiedniego m o
delu oceny wyników wprowadzania zmian w m etodach i tech
nikach ¡nauczania {instructional system). Jak  wiadomo, jest to 
zadanie bardzo 'trudne, wym agające określenia sposobu i za
kresu, w jakim  dana klasa lub szkoła s t o s u j e  model naucza
nia, k tó ry  został wprowadzony jako innowacja. Dane pochodzące 
z takiej oceny trzeba następnie zestawić z rzeczywistym i w yni
kam i w  nauce szkolnej. Nie jest to jak  wiadomo, zadanie proste 
•i wym aga spełnienia w ielu w arunków  (Glaser, 1073).

A utor Jten  uważa, że różny stopień przysw ojenia m odelu w za
kresie poszczególnych jego wym iarów należy następnie zestawić 
z cecham i populacji uczniów przed i po zastosowaniu nowych m e
tod w określonym  środow isku szkolnym. Do analizy statystycznej 
w yników  najbardziej odpowiednią byłaby metoda analizy  wariam- 
cy jnej, uwzględniająca trzy  wym iary:

— cechy uczniów,
— zmienne m odelu nauczania oraz
— osiągnięcia w nauce szkolnej uczniów.

W prowadzenie innowacji do szikół wymaga specjalnego klim atu  
organizacyjnego sprzyjającego innowacji. Postuluje się w związ
ku z tym  wprowadzanie do ¡szkół nowego rodzaju specjalistów: 
p s y c h o l o g ó w  s z k o l n y c h .  W łaśnie oni m ieliby do ode
grania specjalną rolę w tw orzeniu owego klim atu  polegającego 
na w prowadzaniu atm osfery nieustannego eksperym entow ania. 
Szkoła byłaby wówczas terenem , ina k tó rym  odbywałby się ek
sperym ent, prowadzone byłyby ¡badania podstawowe oraz sto
sowano by w yniki eksperym entu. Byłby to stan umożliwiający 
jednocześnie generow anie nowych pom ysłów oraz ich przysw aja
n ie (to znaczy jednoczesne występowanie zjawiska inw encyjno- 
ści i innowacyjności). Byłaby to sytuacja, w której nauczyciele, 
badacze, p ro jek tanci program ów  szkolnych, władze oświatowe,
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a także uczniowie m ieli poczucie, że w bezspośredni sposób ucze
stniczą w doskonaleniu kształtu  szkoły.

Badania psychologiczne w dziedzinie oświaty są obecnie w  ta
kim stanie zaawansowania, że możliwe jest podjęcie próby połą
czenia trzech podstaw owych stadiów procesu zwanego postępem  
naukowym , a więc: badań, prac rozw ojow ych oraz ich zastoso
wania, i  to nie koniecznie, i nie tylko, w sposób sukcesyw ny, lecz 
jednoczesny, równoległy. Takie możliwości charakterystyczne są 
dla wszystkich silnych metodologicznie dyscyplin naukowych. 
Rzeczywiste stosowanie takiego podejścia ma fundam entalne zna
czenie dla rozw oju i dojrzew ania nauk o zachowaniu i nauk  spo
łecznych, a zwłaszcza psychologii szkolnej (nauczania i uczenia 
się).

A oto dziedziny rzeczywistości szkolnej, w odniesieniu do któ
rych  wyżej 'wspomniane połączenie może mieć miejsce: uczenie 
się przedm iotowe, nabyw anie podstaw owych zdolności i um iejęt
ności, Strategia nauczania oraz s tru k tu ra  treści przysw ajanych 
w procesie uczenia się, gdyż ona to w arunkuje ostateczny kształt 
program ów  nauczania, pozwala w nich uwzględnić różnice indy
widualne między uczniami (co jest 'niezbędne do stworzenia pod
staw indyw idualizacji nauczania), a także pozwala sformułować 
nowe w ym agania odnośnie pom iaru i oceny wyników nauczania. 
Aby przybliżyć się do tego ideału trzeba nieustannie uczestniczyć 
w działalności naukow ej oraz w rzeczywistości życia szkolnego. 
O tym, czy jest to możliwe, toczy się Obecnie ożywiona dyskusja.

8.3. Zmiany, reform y, usprawnienia
w  instytucjach służby zdrowia

Stan badań nad problem am i pow staw ania i stosowania 
innowacji w insty tucjach  służby zdrowia m ożna przedstaw ić bio
rąc za punkt wyjścia swego rodzaju „technologię” tych instytucji, 
a mianowicie zasady świadczenia przez nie usług zdrowotnych. 
Są one dwojakiego rodzaju: (a) związane z ochroną zdrowia, (Ib) 
z usuwaniem  chorób i zaburzeń w praw idłowym  funkcjonow aniu 
organizm u ludzkiego. Źródłem  innowacji są tu  badania w  dzie
dzinie m edycyny eksperym entalnej oraz m edycyny społecznej.
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Ostatnio powstała nowa dyscyplina naukow a —  socjologia m e
dycyny, zajm ująca Się zastosowaniem wyników i badań socjolo
gicznych w służbie zdrowia (Sokołowska, 1971; Sokołowska, Ho- 
łówka, Ostrowska, 1976). Chodzi tu  bowiem o swoistą produkcję 
usług nie ty lko  dla człowieka, lecz również takich, których czło
wiek sta je  się przedm iotem . W związku z tym  większe jest tu 
ryzyko i z większą ostrożnością stosuje się innowacje.

Podjęcie przez lekarza decyzji o stosowaniu nowej m etody 
leczenia czy też nowego środka farm aceutycznego zawiera ry 
zyko, w którym  uw ikłane są dwie Strony, pacjent i lekarz. By
wają tu  sytuacje, w k tórych  sztuka profesjonalna staje  bezradna 
wobec dylem atów  m oralnych.

W ym ienim y następujące rodzaje innowacji w dziedzinie służby 
■zdrowia, k tóre odpowiadają obu rozum ieniom  m edycyny: jako 
insty tucji społecznej oraz jako dziedziny naukowej i sztuki p rak 
tycznej:

— poznawanie etiologii chorób (wiedza);
— nowe lekarstw a i m edykam enty  (produkty);
— nowe sposoby diagnozowania chorób (m etody-produkty);
— nowe sposoby terapii (metody);
— nowe form y opieki nad pacjentem  w lecznictwie otw artym  

i zam kniętym  (metody);
— nowe sposoby kontroli nad przebiegiem  zdrowienia, (me

tody);
— nowe sposoby profilak tyki zdrowotnej (metody);
— nowe form y organizacyjne in sty tucji służby zdrowia (np. 

ZOZ-y);
— wprowadzenie przepisów  dotyczących leczenia przym uso

wego (zasady).
Ponieważ coraz popularniejszym  staje się stanowisko, że zasa

dy  świadczenia usług zdrowotnych są problem em  społecznym, a 
nie medycznym, w przyszłości narastać będzie znaczenie badań 
psychologicznych i socjologicznych w resorcie służby zdrowia. 
Chodzi tu  na przykład o ustalenie prawidłowości rządzących for
m owaniem  się ról pracow ników służby zdrowia oraz typów in
terakcji z pacjentem .

Na wzrost zainteresowania przysw ajaniem  innowacji w insty
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tucjach  służby zdrowia wpływa nie tylko rozwój m edycyny, lecz 
także rozwój oświaty, a także system ów politycznych. Zdrowie 
coraz bardziej sta je  się kategorią społeczno-polityczną, a opieka 
zdrowotna jako dziedzina współczesnego życia społecznego jest 
w stanie gw ałtow nych przem ian. D aje się zauważyć wzrost czyn
nika .racjonalnego i technicznego w opiece zdrowotnej, a  zm niej
szanie się aspektu emocjonalnego, k tóry  był charakterystyczny 
dla poprzedniego okresu. W analizie procesów innow acyjnych 
w dziedzinie służby zdrowia można wyróżnić relację następują
cych elem entów: pacjent — system  opieki zdrowotnej — pań 
stwo. Pracow nicy służby zdrowia stanow ią tu  ogniwo biorące na 
siebie podwójną odpowiedzialność: wobec pacjentów  oraz wobec 
państw a, k tó re  finansuje usługi zdrowotne.

W relacji: pacjent — insty tucja  służby zdrowia — państwo, 
każdy elem ent może być zarówno podm iotem  przysw ajania inno
wacji jak  i ak tyw nym  rzecznikiem  zmian. Na przykład, lekarz 
naukowiec może być twórcą nowej m etody leczenia, p rak tyk -k li- 
n icysta będzie s ta ra ł się przyswoić n iektóre z najbardziej nowo
czesnych metod, dopiero potem  wiedza ta stopniowo będzie do
cierała do lekarzy rejonow ych ośrodków zdrowia. Lecz o inno
wacjach w tej dziedzinie m usi być także poinform ow any polityk 
k ieru jący  zagadnieniam i związanym i z opieką zdrowotną lud
ności, gdy będzie to jednym  z obowiązków wchodzących w za
k res spraw owanej przez niego władzy.

Zasadnicze jednak  zm iany w system ie opieki zdrowotnej i za
sadnicze przekształcenia s tru k tu ra ln e  mogą nastąpić wówczas, 
gdy zostaną przekształcone uk ry te  s tru k tu ry  i tradycje  w tym  
zakresie. Sposoby opięki zdrow otnej należą bowiem do insty tucji 
życia społecznego o starych  tradycjach, a działania w tej dzie
dzinie są uw arunkow ane kulturow o i społecznie. W wielu k ra 
jach  p rak tyk i te są wciąż jeszcze bardzo tradycjonalistyezne (Bi
zoń, 1976).

Sprawą o podstaw owym  znaczeniu jest szerzenie ośw iaty zdro
wotnej w  całym  społeczeństwie oraz szczegółowy opis roli insty
tucji trzecich reprezentujących politykę społeczną, a więc nie 
tylko resort służby zdrowia bezpośrednio odpowiedzialny za wpro
wadzanie reform  i innowacji. Pew ną rolę odgryw ają tu  również



resortow e ośrodki służby zdrowia, lecznictwo zamknięte, samo
rządy  lokalne, insty tucje  naukowo-badawcze, fabryki farm aceu
tyczne itp.

Psychologicznych problemów związanych z przysw ajaniem  in
nowacji w insty tucjach służby zdrowia jest bardzo wiele. Jedną 
z innowacji „usługow ych” było włączenie psychologii do współ
pracy z m edycyną (np. wprowadzenie psychologów klinicznych 
do różnorodnych insty tucji — nie ty lko do szpitali psychiatrycz
nych). Obecnie do zadań związanych z m odernizacją insty tucji 
służby zdrowia mogą również włączyć się psychologowie pracy. 
Chcieliby oni zająć się na przykład analizą procesów w prowadza
nia zmian.

Proces przysw ajania innowacji zapewne będzie inaczej p rze
biegał wśród ogółu lekarzy  a inaczej wśród przedstaw icieli po
szczególnych specjalności lekarskich i medycznych, inaczej wśród 
personelu pielęgniarskiego, a jeszcze inaczej wśród przedstaw i
cieli adm inistracji służby zdrowia. Jednakże, aby zm iany były 
efektyw nie wprowadzane, właściwe postaw y wobec niteh muszą 
następować we wszystkich grupach społeczno-zawodowych zwią
zanych z opieką zdrowotną.

Coraz częściej przedm iotem  analizy socjologicznej i psycholo
gicznej (a także teoretyków  organizacji) sta je  się szpital jako pod
staw owy elem ent system u służby zdrow otnej. Jest on in teresu 
jący z wielu względów. To w łaśnie tu, jak  pod m ikroskopem , 
w zagęszczeniu, można obserwować w szystkie niem al zjawiska 
psychospołeczne, wszystkie elem enty relacji pacjen t — lekarz — 
pielęgniarka — salowa — adm inistracja szpitalna — rodzina pa
cjenta — system  opieki społecznej (Lippitt, 1975)15.

W ażnym wnioskiem  płynącym  z analizy teoretyków  organi
zacji (Bizoń, lSTO) jest ustalenie, jakie cechy organizacji sprzy
ja ją  przysw ajaniu innowacji, a jak ie  ham ują ten  proces. Do czyn
ników sprzyjających zaliczyć można: (a) wielkość i częstość 
przysw ajania innowacji w przeszłości, (b) specjalizację (zależ
ność między specjalizacją, zróżnicowaniem specjalizacyjnym  a 
cechami wprowadzanej innowacji), (c) interakcję m iędzy wielko

15 Analizą pracy personelu szpitalnego zajimowiaili się irównież M. Lyon 
ii J. Ivainicevich (1974).



ścią i centralizacją. Sama cecha centralizacji nie wpływa na szyb
kość przysw ajania innowacji. Przysw ajanie innowacji jest więc 
bardziej prawdopodobne w dużych, specjalistycznie zróżnicowa
nych i zdecentralizow anych szpitalach.

8.4. Organizacje przem ysłowe i ich rola
w procesach innowacyjnych

Zakłady przem ysłowe są, z ekonomicznego punktu  widze
nia, podm iotam i m ikroekonom icznym i gospodarowania. Jako ta 
kie m uszą wchodzić w  roz/liczne związki zarówno z „dostawca
m i” now ych idei, wniosków, pomysłów i propozycji zmian jak 
i z potencjalnym i odbiorcami iswych wytworów. Z jednej strony  
muszą sam e produkow ać innowacje, aby zaspokoić potrzeby obe
cnych i przyszłych nabywców, z drugiej zaś — przyjm ow ać 
i wprowadzać zm iany z zewnątrz.

Przem ysł staje się stopniowo głównym  partnerem  nauki i te 
chniki, decydującym  w znacznej m ierze o sile związku, jak i ist
nieje m iędzy nauką ,i praktyką. Dzieje się tak  dlatego, że wiele 
pomysłów i wartościowych wynalazków  zostaje ostatecznie zwe
ryfikow anych dzidki tem u, że przem ysł podejm uje się trudnej 
roli realizatora p ro jek tu  czy w ynalazku. Przem ysł znajduje się 
w cen trum  uw agi ekonomistów i sfe r k ieru jących  gospodarką,, 
gdyż poziom produkcji przem ysłowej ma decydujący wpływ na 
tempo rozwoju gospodarczego k ra ju . Pojęcie rew olucji naukowo- 
-technicznej wiąże się ściśle z możliwościami ¡rozwojowymi i po
datnością tej dziedziny gospodarki na zm iany i przeobrażenia 
oraz gotowością do efektyw nego współdziałania z przedstaw icie
lami nauki i techniki.

Jednocześnie stw ierdza się powszechnie, że organizacje p rze
mysłowe wcale n ie są skłonne do autom atycznego przyjm ow a
nia wszelkich propozycji zmian, mimo że zm iany te  mogą wpły
wać na wzrost efektyw ności ich działania. Tak na przykład 
J. Gordon (197/8, s. 5) stw ierdza: „Powszechnie wiadomo, że 
przedsiębiorstw a produkcyjne odnoszą się niechętnie do innow a
cji, gdyż ich w drażanie jest bardziej kłopotliw e niż kontynuacja 
produkcji pow tarzalnej, wym aga zazwyczaj zm ian w ustalonej
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organizacji produkcji, przesunięć i przekw alifikow ania pewnej 
-części załogi, związane jest z możliwością niepowodzenia, wszy
stko to odbija się 'zazwyczaj na  w ynikach produkcyjnych i finan
sowych przedsiębiorstwa, p rzynajm niej w  pierw szym  okresie eks
ploatacji” .

W rozw ażaniach dotyczących oporów wobec zmian i uspraw 
nień  wprowadzanych do zakładów przem ysłow ych dom inują ak 
cen ty  ekonomiczne. Przyczyn trudności w urucham ianiu nowych 
linii technologicznych czy produkcji nowych serii wyrobów (ja
kościowo różnych od ¡poprzednich) uipatruje się w wadliw ym  dzia
łaniu system ów  m otyw acyjnych, przede wszystkim  tak  zwanych 
bodźców ekonomicznych poStępu technicznego. Obecny system  
ekonomiczno-finansowy nie powoduje samoczynnego „zasysania” 
innow acji przez przedsiębiorstw a przem ysłowe. Istnieje w yraźna 
przew aga tak  zwanego tłoczenia innowacji nad  ssaniem. Zarów
no w drażanie projektów  naukowo-badawczych, pochodzących 
z w łasnych i obcych ośrodków badawczo-rozwojowych, jak  i re 
alizowanie pom ysłów i rozwiązań rodzących się w fabrykach 
(ruch racjonalizatorski) napotyka trudności związane z finanso
waniem  ipostępu. W drażanie wiąże się z dodatkową pracą i wy
siłkiem  (przy jednoczesnym  obciążeniu bieżącymi sprawam i), a to 
nie zawsze znajduje praw idłow e odzwierciedlenie w zarobkach 
i nagrodach. Pojaw iają się kłopoty z planem  produkcji, gdyż no
we urządzenia, technologie, instalacje nigdy nie da ją  od razu 
oczekiwanych efektów. W rezultacie to co nowe początkowo oka
zuje się gorsze, gdyż ciągłość ruchu nowej linii technologicznej 
jest m niejsza, wydajność pracy niska, jednostkowe koszty w y
sokie. Sum ując, można powiedzieć, że wciąż jeszcze b rak  jest 
na m odernizację odpowiednich środków finansowych (pieniędzy, 
m ateriałów , ludzi) w nadm iarze natom iast wyprodukowano sy
stem  „paragrafów ” ham ujących inicjatyw ę przedsiębiorstw , w 
zakresie odpowiedniego finansowania przedsięwzięć innow acyj
nych.

W ym ienim y najw ażniejsze rodzaje innowacji w prowadzanych 
do przem ysłu: są to przede wszystkim  zm iany w technice, tech
nologii oraz wyrobach. Zm iany techniczne dotyczą m aszyn i u rzą
dzeń, w technologii — metod w ytw arzania, zmiany w wyrobach 
nazywane są innowacjam i produktowym i. W szystkie one powo
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d u ją  w konsekw encji konieczność zmian w sferze organizacji 
i zarządzania, (podejmowania eksperym entów  społecznych i za
biegów hum anizujących pracę. Zakłada się przy tym , że ekspe
rym entow anie w państw ie socjalistycznym  nie może naruszać 
generalnych  zasad socjalistycznego zarządzania, to  znaczy, że nie 
może naruszać zasady uspołecznienia środków produkcji, zasady 
socjalistycznego podziału wytworzonego w procesie pracy prze
m ysłowej dochodu narodowego, zasady kształtow ania stosunków 
m iędzy grupam i pracowniczymi we w spółpracy i współdziałaniu 
oraz zasady współudziału mas w zarządzaniu.

Pojęcie eksperym entu  ekonomicznego w przedsiębiorstw ie prze
mysłowym można pojmo'wać bardzo szeroko, czyni tak  na przy
kład S. B urchardt (1974), k tó ry  uważa, że jest to wszelkie dzia
łanie związane z w d r a ż a n i e m  (podkr. Z.R.) określonych za
sad, dotyczących zarządzania przedsiębiorstw em  i obserwowanie 
skutków  tego w drażania. Skutki te ‘to ujaw nianie się inicjatyw y 
kierow nictw a i załogi, popraw a współpracy i współdziałania m ię
dzy poszczególnymi grupam i pracowników, to jest doskonalenia 
w ew nętrznych i zew nętrznych stosunków  społecznych przedsię
biorstwa. W wyniku wdrożenia i doskonalszych stosunków spo
łecznych powinno nastąpić zwiększenie gospodarności przedsię
biorstwa, popraw a s tru k tu ry , jakości i poziomu nowoczesności 
jego produkcji.

Jednostką analizy w badaniach ekonomistów są więc działa
nia innow acyjne przedsiębiorstw  z p unk tu  widzenia nakładów  
i korzyści, s tra t i niepowodzeń finansow ych oraz inw estycji do
datkowych, związanych z wprowadzeniem  innow acji w życie. 
Funkcjonow anie przedsiębiorstw a jest jednakże wypadkową za
chowań poszczególnych jego uczestników, powiązanych ze sobą 
w  odpowiednie grupy, znajdujących się ze sobą w crelaejach zwa
nych stoisuńkami społecznymi, tw orzonym i na podstaw ie istn ie
jących zależności organizacyjnych i in terakcji zachodzących w 
momencie, gdy powstaje jakaś łącząca ich sytuacja, na przykład: 
wspólny lub sprzeczny interes, układ zależności i obowiązków, 
pojawia się wartość lub czynnik, wobec którego należy przyjąć 
określoną postawę.

Na pytanie: Dlaczego tak  jest? znajdujem y następujące odpo
wiedzi: organizacje przem ysłow e m ają  sztyw ne, zbiurokratyzo
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wane s tru k tu ry , są powiązane z innym i elem entam i system u go
spodarczego i społecznego o podobnych wadach s truk tu ra lnych , 
są nadm iernie scentralizow ane oraz Stosuje się wobec nich n ie
odpowiedni system  bodźcowania, ta!k że przedsiębiorstwom  nie 
opłaca się wprowadzanie innowacji, a rynek  konsum enta nie 
stw arza nacisku ma produkcję nowych produktów. Spraw y te  
znajdują często odbicie w artyku łach  publicystycznych 16 i p ra
cach ekonomistów.

Skoro więc przem ysł w ykazuje opory wobec innowacji, to 
należy z powyższych powodóW: (a) zmienić s tru k tu rę  organiza
cyjną (a zmiana taka jest także innowacją), (b) zmienić inne e le 
m enty system u gospodarowania oraz (c) stworzyć właściwy sy
stem  bodźcowania. W kraczam y tu  jednak w problem atykę ekspe
rym entow ania nie tylko ekonomicznego, lecz także społecznego.

Na czoło w ysuw a się potrzeba świadomego i planowego udziału 
osób i insty tucji trzecich. Moigą to być specjalnie wyłonione ze
społy spośród załogi przedsiębiorstw a lub  też m ieszane ekipy 
składające się z ekspertów  i pracowników. Potrzeba tak  zwanej 
asystencji i prom ocji w  czasie procesu w prowadzania zmian do 
organizacji przem ysłow ych 'może mieć różną form ę — od bardzo 
radykalnych przeobrażeń do drobnych zmian typu uspraw nień. 
Pojęcie p r o m o c j i  oraz pojęcie a s y s t e n c j i  w procesie 
wdrażania nowych pro jek tów  badawczych do przem ysłu wprowa
dza A. GniazdowSki (1977). Przez funkcje prom ocyjne rozum ie 
się wszelkie działania placówki badawczej zmierzające do możli
wie najszybszego zastosowania zakończonych 1 przekazanych zle
ceniodawcom opracowań.

Przez funkcje asysteincyjne rozumie się różne form y aktyw nej 
obecności i pomocy autorów  opracowań badawczych udzielonej 
przedsiębiorstwom , k tóre opracowania te wdrażają. Prom ocja 
wiąże się z popieraniem , lansowaniem, pobudzaniem, asystencja 
zaś ze wspieraniem  i pomocą.

O ile w insty tucjach typu  usługowego lub adm inistracyjnego 
asystencja m iała często charak ter sporadyczny i spontaniczny, 
o ty le  asystencja przy w drażaniu innowacji (i wprowadzaniu 
zmian) do przem ysłu  jest zabiegiem o wiele bardziej skompliko-

16 Porównaj M. Kulicikii, 1976.
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wamym. W ymaga ona rygoru, zmusza pracow ników przedsiębior
stw a do podporządkowania się dyscyplinie naw et ostrzejszej niż 
w w arunkach norm alnego funkcjonowania. Ponieważ ludzie- nie 
lubią przym usu, a ich zgoda na podporządkowanie się władzy 
jes t i n o r m ą  społeczną (wynika z umowy form alnej i n ieform al
nej), w prowadzenie innowacji, k tóre wym aga nierzadko jeszcze 
większej dyscypliny i podporządkow ania się, budzi z reguły  opór 
poszczególnych jednostek i grup. Przyczyn niechętnych lub obo
jętnych  postaw  jest wiele. Omówimy je  w części II tej pracy; 
psychologiczne przyczyny oporów wobec 'zmian w yodrębniają 
się jako oddzielny i obiszenny prdblem  badawczy. Jeśli chodzi
0 opór kierownictw a, to wynika on z faktu, że zakład pracy po
nosi zwykle koszty innowacji; decyzje «pociągają za sobą ryzyko, 
że na przykład nie uda się trafić w zapotrzebowanie rynku, na
stąpią wahnięcia w w ydajności pracy, pojaw iają się kłopoty 
z przeuczaniem  się pracowników. Kierownictwo zdaje sobie sp ra
wę z tego, że wszystko to razem  może obciążyć zysk zakładu
1 w strzym ać w ypłatę premii.

A jakie są oczekiwane korzyści innowacji? Często trudno je 
obliczyć. W ynika z tego fakt, że łatw iej przewidzieć s tra ty  niż 
dostrzec potencjalne korzyści.

Głównym  ham ulcem  procesów innow acyjnych w przem yśle 
je s t b rak  k o n i e c z n o ś c i  unowocześniania wyrobów. Brak jest 
m echanizm u urucham iającego siły i naciski zmuszające kierow 
nictwo przedsiębiorstw a do w ytw arzania nowych modeli, jeśli 
na s ta ry  ma zapew niony zbyt.

■Nie będziemy tu  raz jeszcze pow tarzać tez w ypracowanych 
przez przedstaw icieli n u rtu  zm iany planow anej (zbiór zasad i d y 
rek tyw  socjotechnicznych — patrz podrozdz. 6.4.2., cz. I). W arto 
jednakże przypom nieć w yniki badań nad korelatam i now atorstw a 
organizacyjnego w przedsiębiorstw ach przem ysłow ych.

Badania poświęcone analizie cech przedsiębiorstw  osiągających 
sukcesy w podejm ow aniu działań innow acyjnych oraz m e m a
jących takich sukcesów prowadzone były  |na przykład  przez 
R. Rothwella i innych (197'4) stw ierdzili oni, że przedsiębiorstw a 
z powodzeniem w ytw arzające nowe produkty:

a) lepiej rozum ieją potrzeby użytkow ników  (konsum entów , 
klientów, odbiorców produktu);
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b) m ają bardziej efektyw nie (choć cnie zawsze) szybko działa
jące kom órki badawczo-rozwojowe;

c) w ykazują więcej Starań w k ierunku popularyzacji i rek la
m y własnych produktów, m ają lepszy serw is inform acyjny;

d) częściej naw iązują i u trzym ują kon tak ty  z przedstaw icie
lam i b iur zaplecza i  insty tu tów  uczelnianych (a więc z in sty tu 
cjam i spoza zakładu);

e) w przedsiębiorstw ach tych osoby odpowiedzialne za wpro
wadzenie innowacji m ają więcej władzy i au to ry tetu  niż ich 
partnerzy  z przedsiębiorstw , k tóre spotkało niepowodzenie we 
wprowadzaniu innowacji.

Gdy przystąpiono do bardziej pogłębionej analizy, uwzględnia
jącej cechy osób (na kierowniczych stanowiskach) odpowiedzial
nych za wprow adzenie innow acji okazało się, że sukcesowi to
w arzyszyły takie cechy jak: większa władza, większa odpowie
dzialność, więcej różnorodnych doświadczeń (podróże, obycie 
w święcie itp.), więcej entuzjazm u dla innowacji, wyższa pozycja 
w struk tu rze  organizacyjnej zakładu. Przedsiębiorstw a takie m a
ją również osobę, k tó ra  odgryw a rolę „m istrza-rekordzisty” in 
nowacji. N iektórzy autorzy w ym ieniają także agresywność jako  
w arunek sukcesu w przysw ajaniu  innowacji, a  także skłonność 
do przejaw iania in icjatyw y oraz plastyczność. O ile łatwo się 
zgodzić z tym, że plastyczność osób odpowiedzialnych za w pro
wadzenie i przysw ajanie zmian oraz innow acji jest cechą ważną, 
to trudno zgodzić się, że nowatorom  niezbędna jest zdolność do 
pracy twórczej. Jak  w ykazały niektóre badania (por. cz. II, pod- 
rozdz. 4.1) jednostki twórcze są mniej plastyczne i niełatw o 
przystosow ują się do ¡nowych w arunków; tw órcy szokują raczej 
oryginalnością niż agresją. P rzysw ajanie innowacji w organiza
cjach przem ysłow ych wym aga często Od człowieka rezygnacji 
ze swego punk tu  widzenia. Tw órcy rzadko to  czynią.

Przysw ajanie innowacji w przem yśle polega na przejściu od 
jednego zrutynizow anego zajęcia do ininego — jeszcze bardziej 
uproszczonego i mało ciekawego. W w arunkach  szybko następu ją
cych zmian — przystosowywać się i przysw ajać nowe rzeczy 
muszą praw ie wszyscy (lub znaczna większość współczesnych lu 
dzi) — nie wszyscy muszą tworzyć. N arasta przekonanie, że choć 
nie wszystkie płody pracy  twórczej mogą być w ykorzystane w
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praktyce, należy popierać twórczą pracę i stw arzać w arunki dla 
jej rozw oju (weźmy za przykład akcje m ające na celu wzbogaca
nie zadań pracy).

Konkludując: Przem ysł jako p artner nauki, w ystępujący w roli 
użytkow nika wiedzy (jako innowacji), „kupuje” produkt nie za
wsze dopasowany do swoich potrzeb i w łasnych możliwości w dro
żenia, ponadto jest przede wszystkim  zaangażowany w produk
cję tow arów  m ogących zaspokoić istniejące już, obrosłe tradycją  
potrzeby klientów .

Dwoistość ro li pełnionych w procesach innow acyjnych przez 
organizacje staw ia przedsiębiorstw a w sytuacjach konfliktowych,, 
pogłębionych faktem  braku  efektyw nych system ów  kom unikacji 
i transform acji wiedzy. Przedsiębiorstw o m usi nauczyć isię ope
rowania dwoma językam i: jednym  z nich może posługiwać się 
przy naw iązyw aniu kon tak tu  z naukowcami, drugim  — z klien
tami.

8.5. Przysw ajanie innowacji w  rolnictw ie

Problem y w yłaniające się w procesie postępu rolniczego' 
zostały dokładnie opisane w pracach polskich autorów: B. Gałę- 
dkiego (1971) i W. M akarczyka (19>7il), nie będziem y więc powta
rzać szczegółowo wyw odów i tw ierdzeń opracow anych przez 
socjologów wsi. Przypom nim y jedynie, że charakterystyczne d la 
nich podejście badawcze wiąże się z kierunkiem  dyfuzji inno
wacji.

W ym ienieni autorzy zajm ują się zależnościami m iędzy przy
sw ajaniem  innowacji rolniczych a  cecham i zawodowych rolni
ków i rodziny chłopskiej. W latach 1966 - 19(68 nastąpił rozkwit 
aktyw ności badawczej polskich socjologów wsi. Do zestaw u na
rzędzi badawczych włączono nowe m etody oraz zainteresowano 
się przypadkam i now atorstw a zbiorowego (na przykład w spół
dzielniach produkcyjnych).

Badania poM dch autorów  stanow ią kontynuację tradycji przed
wojennej, a  rozważalnia na ten  tem at można znaleźć na przykład 
u takich historyków  k u ltu ry  i antropologów kulturow ych jak  
S. Czarnowski (1956).
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Przedm iotam i przysw ajania (innowacjami) są w tej dziedzinie 
najczęściej nowe upraw y (np. nowe odm iany roślin), nowe me
tody upraw y ziemi (z zastosowaniem techniki), nawozy sztuczne, 
sposób prow adzenia gospodarstwa, now e zabiegi rolnicze itp. 
Nowości te są rozpatryw ane z p unk tu  widzenia pełnionej roli 
zawodowej oraz generalnych postaw ludności wiejskiej wobec 
m odernizacji jej w arsztatu  pracy.

W śród korelatów  now atorstw a wym ienia się jalko najw ażniej
sze: grupę obszarową, kategorię społeczno-ekonomiczną (stan za
możności) oraz poziom wykształcenia.

W procesach przenikania nowości do środowiska chłopskiego 
ważńą rolę odgrywa tradycja  i środowisko kulturow e: wzory za
chow ań danego środowiska wioskowego, sąsiadów, rodziny, orga
nizacji społecznych itp. Byłaby to  analogia do środowiska organi
zacyjnego w odniesieniu do przedsiębiorstw  przem ysłowych.

Jeżeli chodzi o m etody badań, to stosowane były m onografie 
społeczności wiejskich, śledzono proces przem ian gospodarczych 
i ku lturow ych danej wsi, w ykorzystyw ano także m ateria ły  auto
biograficzne, pam iętniki, wspomnienia itp. Stosowa-no głównie 
analizę opisową oraz analizę cech nowatorów. Ostatnio włączono 
na większą skalę m etody kwestionariuszowe, wywiady, częściej 
w ykorzystuje się m etody ilościowe.

W związku z koniecznością przyśpieszenia procesów m oderni
zacyjnych wsi i rolnictw a ważnym  problem em  badaw czym  jest 
problem  efektyw ności oddziaływ ań tak  zwanych osób trzecich 
i in sty tucji powołanych do aktyw nej pom ocy rolnikom  w podej
m owaniu decyzji o przysw ajaniu  innowacji. W wielu krajach 
powołano specjalne insty tucje  do aktyw nego rozpowszechniania 
oświaty rolniczej i nowości rolniczych. W Polsce działalność ta 
nosi nazwę agronom ii społecznej, a b y ła  oina upraw iana w ram ach 
tak  zwanej oświaty ludowej, przed powołaniem profesjonalnych 
insty tucji, jeszcze w okresie przed II wojną światową. W kon
cepcji aktyw nej pomocy rolnikom  w podejm owaniu przez nich 
decyzji o przysw ajaniu  innow acji ukry te  jest przeświadczenie, 
że jest to grupa cechująca się znacznym  poziomem konserw aty
zmu, a także, że dziedzina ta nie jest sam a źródłem innowacji. 
Innowacje rolnicze pow stają w  ośrodkach odległych, w insty tu 
tach naukowo-badaw czych i uczelniach i aby zostały przyswo
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jone, m uszą je  przenieść specyficzne środki przekazu. Środkiem  
najbardziej skutecznym  jest, rzecz jasna, dem onstracja korzyści, 
jak ie  niesie ze sobą innowacja. Dlatego kontakty  typu bezpo
średniego, zaszczepienie idei jednem u z członków grupy (cieszą
cem u się szacunkiem  społeczności wioskowej) może zdziałać wię
cej niż wielogodzinne pogadanki w  ram ach akcji oświatowej. Po
gadanki mogą stanowić źródło dodatkowej inform acji — w erbal
ny  przekaz m usi być poparty  rzeczyw istym  przykładem .

¡Konkludując: Rolnictwo jest specyficznym  terenem , na k tó rym  
odbyw a się proces przenikania nowych idei, pomysłów, metod, 
narzędzi. C harakterystyczną cechą jest tradycjonalizm  ludzi p rzy 
sw ajających innowacje, opory wobec zmian oraz prawidłowości 
rządzące rozprzestrzenianiem  się idei (przyswojonej początkowo 
przez jednego rolnika lub m ałą grupę rolników) na większą 
społeczność.

'Na Zachodzie większość badań prowadzono również w ram ach 
tak  zwanego m odelu dyfuzji innow acji (np. 2700 prac badaw 
czych, do 1974 r., uw zględniających przypadki indywidualnego 
now atorstw a farm erów  w Stanach Zjednoczonych). Badania w tej 
dziedzinie zostały zapoczątkowane w 1943 r., gdy B. R yan i N. 
Gross opublikow ali pierwsze w yniki badań nad indyw idualnym  
now atorstw em  farm erów  stanu  Iowa.

Ponieważ zachowania rolników  by ły  przedm iotem  ¡obserwacji 
i analizy, starano  się zastosować teorię zachowania do w yjaśnień 
procesów przysw ajania innowacji. Tradycjonalizm  wsi próbo
wano wyjaśnić ry tua łem  ku ltu row ym  i cyklem  życia przyrody, 
k tó ra  powoduje, że ryzykow ne działania mogą obrócić w niwecz 
całoroczną pracę rolnika i jego rodziny. K aprysy  pogody, wiele 
nieprzew idyw alnych zmian otoczenia zwiększają ostrożność 
i przezorność rolnika. Dodatkowym  czynnikiem  jest również nie
możność natychm iastow ego spraw dzenia skutków wprowadzonej 
innowacji. Można także dostrzec, że działa tu  praw o uczenia się. 
Sporadyczność nagród (nie każde działanie kończy się sukcesem) 
potęguje jeszcze lęk przed w prowadzaniem  zmiany. Nie jest tak 
że zawsze oczywiste, czy sukces rolnika jes t w ynikiem  wprowa
dzonej przez .niego innowacji — działa tu  z reguły  wiele czyn
n ików  m askujących efekt w prow adzenia nowości.

Dodać także należy, że w związku z rosnącym i potrzebam i w

8 C złow iek w  sy tu a c ji  in n o w a c y jn e j 113



zakresie produkcji rolnej, w najbliższych latach liczba innow acji 
w dziedzinie rolnictw a będzie w zrastała, a co za tym  idzie — 
wzrośnie konieczność wypracowania optym alnych stra teg ii wpro
wadzania ich do p rak tyk i rolniczej.

9. Podsumowanie części I

A. Dostrzeżenie i w yjaśnienie podobieństw przebiegu 
procesów innow acyjnych we wszystkich omówionych wyżej ty 
pach insty tucji stanowić może podstaw ę form ułow ania tw ierdzeń 
o dużym  (stopniu ogólności, wchodzących w skład teorii proce
sów innow acyjnych. W yjaśnienie różnic ich przebiegu prow a
dzić może do sform ułow ania tw ierdzeń  o węższym zakresie, lecz
0 większej trafności i głębi, może stać się m ateriałem  do form u
łowania dy rek tyw  socjotechnicznych, zachowujących moc w ob
rębie danego obszaru zjawisk (w ystępujących w konkretnym  
typie instytucji).

Można na przykład powiedzieć, że we wszystkich typach in 
sty tucji w ystępuje l u k a  między daw cam i i biorcam i innowacji, 
w ystępują b a rie ry  w system ie kom unikow ania się i przekazyw a
nia inform acji o innowacji; we w szystkich om awianych przypad
kach w ystępują podobne źródła oporów wobec zmian, gdyż są 
one uw arunkow ane czynnikam i psychologicznymi. Wszędzie in
now acja wym aga dodatkowego wysiłku, przeuezania się, niesie 
ryzyko niepowodzenia, niew ym ierne korzyści, brak  możliwości 
identyfikow ania się pracowników z w prowadzaną innow acją. 
Wszędzie w ystępuje problem  niedostosowania cech innow acji do 
potrzeb biorcy (incom patibility). Biorąc innowacji jest k lient, 
konsum ent, uczeń, pacjen t, szpital, zakład przem ysłowy, system  
szkolny, wreszcie — model gospodarki czy też ustrój państw a. 
Wszędzie można zauważyć występowanie „trzeciej partii” , 1 osób
1 insty tucji zew nętrznych wobec podmiotu przysw ajania, zain
teresow anych przyśpieszeniem  procesów innow acyjnych. Są to 
najczęściej przedstaw iciele władz reprezentujący in teresy  ogól
nospołeczne lub in teresy  określonych grup społecznych i środo
w isk (społeczno-zawodowych.

Naczelnym  postulatem  polityki upraw ianej przez władze p a r-
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tyj-ne i państw ow e jest postulat skrócenia drogi i dystansu dzie
lącego dawców i biorców innowacji. Na przykład przem ysł został 
zmuszony do zorganizowania w m inionym  dziesięcioleciu zaple
cza naukowo-badawczego. Na rzecz rozw oju i m odernizacji sy 
stem u oświaty powołano 6 nowych insty tu tów  resortow ych oraz 
uaktyw niono ośrodki naukow e działające przy  uczelniach wyż
szych, służba zdrowia oprócz klinik akadem ickich korzysta 
z usług badawczych insty tutów  A kadem ii Nauk, rolnictwo wspo
magane jest system atycznie przez działalność uczelnianych i re
sortowych insty tucji naukow ych.

B. D rugą nasuw ającą się obserw acją jest to, że sprawność 
w zakresie tw orzenia i przysw ajania innowacji w jednych in 
sty tucjach  może powodować problem y i zjawiska dysfunkcjonal
ne w innych insty tucjach  i dziedzinach życia. Na przykład szybka 
m odernizacja przem ysłu — powoduje nasilenie chorób cywiliza
cyjnych, urazów zawodowych, dew astację środowiska. W prow a
dzenie nowych leków  rodzi problem  uzależnień lekowych i sk u t
ków ubocznych ich działania (w postaci nowych chorób). Rozwój 
szkolnictwa -może prowadzić do nadprodukcji wykw alifikow anych 
kadr, co przy b raku  odpowiedniej liczby miejsc pracy może po
wodować fru strac je  i napięcia społeczne.

C. K ażdy typ organizacji m a również swoje specyficzne pro
blemy. W ynikają one z fak tu  istnienia różnych typów więzi m ię
dzy dawcami i biorcami innowacji: na przykład w oświacie są to 
więzi typu  „człowiek—człow iek” (w przypadku in te rak c ji, ucz
nia z nauczycielem), a w insty tucjach  naukow ych iprzeważają 
'techniczne środki przekazu (dystrybucja lite ra tu ry  naukow ej). 
M ożna tu  również wymienić fak t występowania wielu insty tucji 
i jednostek w podwójnej i  rodzącej konfliktow e sytuacje roli: da
wców i biorców innow acji jednocześnie. Na przykład  naukowcy 
zanim  stw orzą nową wiedzę, m uszą Skorzystać z dorobku nau
kowego innych uczonych, nauczyciele, aby przekazać wiedzę ucz
niom  — sami m uszą przyswoić ją  i przetw orzyć w  charak te ry 
styczny sposób, przedsiębiorstw o zanim  wypuści nowy p roduk t 
na ry nek  — m usi opanować nową technologię opracowaną w in
stytucie czy laboratorium  badaw czym  itp. Konflifctowość roli ma 
swoje głębsze podstaw y, wypływa ona mianowicie z konfliktu 
wartości stojących za działaniam i m ającym i na celu tworzenie
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i  dostarczanie innowacji a działaniam i zm ierzającym i do ich przy
sw ajania. Ocena społeczna wyników tych dw u rodzajów działal
ności jes t także różna. Tw órcy cieszą się uznaniem  niejako ,,na 
k red y t”, praca twórcza cieszy się szczególnym szacunkiem , p rzy
sw ajanie nowości uważane jest natom iast za działalność mlniej 
oryginalną — odtwórczą, reproduktyw ną — stąd  m niejsze dlań 
uznanie i niższa ocena społeczna.

Specyficznym  dla każdego typu organizacji będzie także sto
pień nasilenia restryktyw ności, dyscypliny, rygoru i poziomu zor
ganizowania działalności innow acyjnej: od spontanicznej dyfuzji 
{przy rozchodzeniu się nowych produktów  na rynku) do zm iany 
planow anej w przypadku wdrażalnia nowej technologii do orga
nizacji przem ysłowej.

Różnice w przebiegu procesów innow acyjnych w różnych ty 
pach in sty tucji są także spowodowane cecham i innowacji. W pe
wnych insty tucjach typu „usługowego”, na przykład w szkol
nictwie, służbie zdrowia, k tórych działanie wym aga przeprow a
dzania pewnych m anipulacji na człowieku — rodzą się problem y 
etyczne. Różny jest sposób „rozliczania” się z w prowadzanych 
innow acji wobec biorcy usługi, jakim  je s t pacjent, a biorcy usłu
gi w im ieniu pacjenta — jakim  jest państwo, k tóre reprezentuje 
zarówno in teres pacjenta jak  i całego społeczeństwa.

Państw o rozdziela środki na m odernizację i zm iany innowa
cyjne w prowadzane do większości insty tucji i organizacji. Różna 
ilość dotow anych środków determ inuje  z kolei szybkość i jakość 
procesów innow acyjnych w poszczególnych typach organizacji. 
Przem ysł żąda (i o trzym uje) najw ięcej — bo potrafi w stosun
kowo kró tk im  czasie zapewnić zwrot nakładów  i wykazać wy
m ierne korzyści p łynące z wprowadzania zmian, zwanych postę
pem technicznym  i organizacyjnym . T rudniej wykazać efek
tywność nakładów  na m odernizację oświaty, choć próby takie 
były  i są prowadzone (dziedzina zw ana ekonom iką kształcenia), 
jeszcze trudniej wykazać efektywność nakładów inwestow a
nych w naukę i ku ltu rę .

D. Kluczowym  problem em , zarówno praktyczym  jak  i teo re
tycznym , w analizie procesów innow acyjnych jest problem  d i a- 
1 o g u m iędzy dawcami a  biorcam i innowacji.

D ystans m iędzy twórcą i użytkow nikiem  jest wyznaczony
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■przez swego rodzaju „ciszę w e terze” , wypływa z b raku  dobrze 
działającego system u kom unikacji. Gdy wiadomo już co nadać 
— nie znani są dobrze adresaci. G dy adresat wyw iera nacisk 
na potencjalnych twórców — b rak  skutecznych środków  prze
kazu. Gdy są ¡nadawcy, odbiorcy i środki przekazu — brak 
jest języka itp. W związku z tym , w yłania się potrzeba wpro
wadzenia swego rodzaju „a rb itra”, dokonującego analizy relacji 
m iędzy dawcą a biorcą innowacji, zdolnego do rozdziału zadań 
związanych z całokształtem  procesów innowacyjnych: procesów 
tworzenia, rozprzestrzeniania, w drażania i przysw ajania. Powi
nien on również w ślad za tym  dbarczać odpowiedzialnością to 
jedną, to drugą ze stron  system u kom unikacyjnego oraz zapew
niać praw idłow e krążen ie  inform acji o innow acji lub innowacji 
jako takiej.



Psychologiczne 
koncepcje człowieka 
w sytuacji zmiany

1. Wprowadzenie

Część I niniejszej pracy poświęcona była ogólnym  za
gadnieniom  innowacji, problem y związane z człowiekiem były 
traktow ane w sposób pobieżny i w pew nym  stopniu —- in stru 
m entalny. Mówiono o procesach innow acyjnych nie analizując 
bliżej psychologicznych m echanizm ów steru jących  zachowaniem 
człowieka jako podm iotu tych procesów.

Niniejsza część będzie w całości poświęcona rozważaniom na 
tem at człowieka, jego zachowania oraz psychologicznych pra
widłowości rządzących nim w sy tuacji zmiany. K rótko mówiąc, 
w tej części p racy  będziemy się s tarali przedstaw ić istniejące 
koncepcje psychologiczne, wypracowane w ram ach różnych 
o rien tacji teoretycznych i m etodologicznych oraz omówić wy
n ik i badań em pirycznych, przeprowadzonych w konkretnych 
sy tuacjach  pracy produkcyjnej w organizacjach przem ysłowych.

W tej części pracy zagadnienie psychologicznych aspektów 
procesu przysw ajania innowacji będzie rozw ażane w sposób bar
dziej szczegółowy i w m iarę możliwości pogłębiony. W ydaje się, 
że rozważenie psychologicznych zagadnień związanych z zacho
w aniem  człowieka w sytuacjach innow acyjnych jest uzasadnio
ne  i pożyteczne: niezależnie od faktu, jak  dalece badacze pro
cesów innow acyjnych uznają potrzebę i wartość badań psycho
logicznych dla stra teg ii w prowadzania zmian i uspraw nień. Na
wet gdyby psychologiczne koncepcje człowieka w sy tuacji zmia
ny nie m usiały być brane pod uwagę, naw et gdyby były

C zę ść  II
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ignorow ane przez 'badaczy i praktyków , byłyby one, jak sądzę, 
'godne przypom nienia w tym  kontekście ze względu na swój 
walor poznawczy oraz perspektyw ę stw orzenia całościowej kon
cepcji w yjaśniającej zachowania człowieka w  zm ieniającym  się 
otoczeniu.

Dobrze znane są trudności przenoszenia wiedzy teoretycznej 
do praktyki, w eryfikow ania tw ierdzeń ustalonych w w arunkach 
'laboratoryjnych w sy tuacjach  rzeczywistych, w prak tyce funk
cjonow ania konkretnych  zakładów pracy, szkół, szpitali itp. P ró 
ba zestawienia wyników badań nad zachowaniem się człowieka 
w sytuacji wprowadzania zmian innow acyjnych do konkretnych  
organizacji (przedsiębiorstw  przem ysłow ych, b iu r  i organizacji 
ty p u  usługowego) z tw ierdzeniam i o charakterze podstawowym , 
ustalonym i przez psychologię jako naukę o zachowaniu człowie
ka oraz o regulacji jego stosunków z otoczeniem, może okazać 
się zajęciem pożytecznym  ze względu na potencjalną możliwość 
w eryfikacji wiedzy ogólnej w konkretnej prak tyce działania 
ludzkiego.

W tej części postaram  się dać odpowiedź na następujące py
tania:

— K tóre  teorie, stanow iska teoretyczne, podejścia badawcze 
nadają  się do w ykorzystania p rzy  w yjaśnianiu  i przew idyw aniu 
zachowań człowieka w  sytuacjach innow acyjnych i to bez wzglę
du  na fakt, czy w dotychczasowej prak tyce wprowadzania in
now acji do praktyki znalazły one zastosowanie czy też nie?

— Czy wiedza ta jest w stanie dać odpowiedź na m niej lub 
bardziej wyraźnie form ułow ane pytania i problem y w yłaniające 
się w praktycznych działaniach na rzecz zmian i usprawnień? 
Jak ie  kłopoty, trudności i problem y są najczęściej wym ieniane 
przez wszystkie zainteresow ane strony  uczestniczące w procesie 
zmian (zarówno podm ioty przysw ajania innowacji, podm ioty 
w drażania jak  i twórców)? Innym i słowy, czy p rak tycy  m ają ro
zeznanie w tym , jak  dalece powodzenie lub porażka przedsię
wzięć innow acyjnych zależy od psychologicznych uw arunkow ań 
indyw idualnych decyzji uczestników organizacji (pracowników 
danego zakładu pracy)?

— Jakie w arunki muszą być spełnione, zdaniem  przedstaw i
cieli nauk społecznych (w tym  psychologii), aby proces zmian
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i uspraw nień przebiegał zgodnie z wartościam i uznaw anym i 
przez człowieka — z jednej strony  oraz z w ym aganiam i środo
wiska, w jakim  on żyje i pracuje — z drugiej? Zdarza się bo
wiem, że postęp wprowadza się ,,za wszelką cenę” pom ijając 
fakt, że ludzie osiągnęli swego rodzaju harm onię z otoczeniem  
— postęp burząc ją  powiniem  stw orzyć w arunki do stw orzenia 
nowej.

Powszechnie znane są negatyw ne zjawiska — sym ptom y pa
tologii organizacyjnej, tak ie  jak  nadm ierna fluk tuacja  kadr, nie
uspraw iedliw iona absencja, zwiększająca się liczba i ostrość 
konfliktów  w ystępujących w m iejscu pracy. Zjawiska te nasila
ją  się w okresie wprowadzania zmian i uspraw nień. Pow staje  
nieraz paradoksalna sytuacja: zmiana m a przyczynić się do usu
nięcia wadliwie działającego m echanizm u życia organizacyjne
go, ma przynieść poprawę, a spotyka się z niechęcią i oporem  
ze strony  ludzi, k tó rym  ma pomóc. Zachowania ludzi w ydają się 
nieracjonalne, gdy  w istocie są psychologicznie w pełni uza
sadnione.

Istn ieją dwie zasadnicze grupy koncepcji psychologicznych 
próbujących wyjaśnić zachowanie człowieka. Jedną z nich two
rzą koncepcje starające się odpowiedzieć na pytanie, w j a k i  
s p o s ó b  człowiek reaguje na zm iany otoczenia, drugą gru
pę — koncepcje starające się odpowiedzieć na pytanie: p o  c o  
człowiek w tak i to a taki sposób reaguje na występowanie zmia
ny, jak i jest sens i znaczenie określonego sposobu regulacji sto
sunków  człowieka z otoczeniem w momencie, gdy w otoczeniu 
tym  zachodzą określone zmiany.

Pierw sza z wym ienionych grup koncepcji zajm uje się proce
sam i i właściwościami człowieka oraz jego zachowaniem jako 
wskaźnikiem  tych  procesów i właściwości, k tóre składają się na 
szeroko rozum iane k o m p e t e n c j e .  Druga zaś — zajm uje 
się głównie racjam i, dla k tórych człowiek w określony sposób 
reg u lu je ,sw e  stosunki z otoczeniem. Ogólniej rzecz ujm ując — 
jest to m o t y w a c y j n y  aspekt regulacji zachowania. S p o 
s ó b  regulacji zachowania w sy tuacji innow acyjnej będziem y 
nazyw ali k o m p e t e n c j ą  i n n o w a c y j n ą ,  natom iast r  a- 
c j  e określonego sposobu regulacji zachowania nazywać będzie
m y  m o t y w a c j ą  i n n o w a c y j n ą .
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Niezależnie od tego zasadniczego podziału koncepcji psycholo
gicznych, m ającego dobrze ugruntow aną tradycję  w psychologii 
pracy i innych psychologicznych dyscyplinach stosowanych, na
suwa się inny  ważny podział teorii psychologicznych, pozw alający 
wyodrębnić dwie zasadnicze k lasy  sposobów regulacji zachowa
nia człowieka w sy tuacji zmiany. Są to teorie r ó w n o w a g i  
(w ew nętrznej i z otoczeniem zew nętrznym ) oraz teorie d y n a 
m i c z n e ,  wydobywające jako podstawowy fak t n ieustający  
ruch, zmianę, konflikt, dysharm onię itp.

Pierw sza grupa teorii na pytanie, co się dzieje z człowiekiem, 
gdy w jego otoczeniu zachodzi zmiana odpowiada, że człowiek 
■zasadniczo nie zmienia się, że s ta ra  się utrzym ać stałość swego 
wew nętrznego środowiska (Piaget, 1977). Tendencja ta może pro
wadzić do dwojakiego rodzaju skutków : pozytyw nych i nega
tyw nych. Sku tk i pozytyw ne — to zachowanie swojej tożsamości, 
generow anie pomysłów; n ieefektyw ne funkcjonow anie w wa
runkach  naruszonej równowagi z otoczeniem człowiek sta ra  się 
usunąć poprzez przekształcenie otoczenia. U trzym anie wew nę
trznego s ta tu s  quo jes t tu  w arunkiem  i źródłem  aktyw ności 
tw órczej człowieka lub po prostu  działania. Jest to oczywiście 
•możliwe tylko w przypadku względnej niezależności człowieka 
od otoczenia (tzn. w okresie spraw nie przebiegających procesów 
psychicznych, ogólnie dobrego stanu  zdrowia, pełni sił fizycz
nych  itp.). W przypadku „słabości” i bezradności człowieka 
wszelkie zakłócenia dotychczasowej równowagi, wywołane zmia
ną otoczenia, mogą prowadzić do negatyw nych skutków: b raku  
efektywności działania oraz trw ałego konflik tu  z otoczeniem, 
gdyż w skutek b raku  sił i innych  możliwości człowiek nie jest 
w stan ie  zlikwidować powstałej dysharm onii w sposób konstruk 
tyw ny. W tym  w ypadku utrzym yw anie w ew nętrznego s ta tu s  
quo jest zjaw iskiem  negatyw nym  dla jednostki.

D ruga grupa teorii (dynam icznych) przyjm uje za podstawę 
tw ierdzenie, że w sy tuacji zm iany człowiek wprawdzie zacho
w uje stałość, ale ty lko częściowo. Pow staje tu  ważne pytanie, 
co mianowicie ulega zmianom, a co jest trw ałe  i pozostaje nie
zmienione. Istnieje ‘bardzo dużo faktów  ustalonych w badaniach 
eksperym entalnych, k tó re  mówią o zdolności człowieka do: z jed
nej strony  — utrzym ania pewnych procesów i s tru k tu r  wewnę-
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•trznych na określonym , względnie sta łym  ¡poziomie, a  z drugiej 
—  do szybkiego dostosowywania się do zm ian zachodzących 
w fizycznym  i społecznym środow isku człowieka.

Wiadomo 'na przykład, że zakres możliwości odbierania przez 
człowieka bodźców wzrokowych jes t sta ły  i wynosi od 380 do 
760 m ilim ikronów fali świetlnej, jego słuch odbiera dźwięki od 
16 Hz do 20 000 Hz. Wiemy, że istnieje zjawisko stałości spo
strzeżeń, trw ałości śladów pamięciowych w pamięci d ługotrw a
łej. A lgorytm y rozw iązywania zadań są także przykładem  sta
łości s tru k tu r  poznawczych i czynnościowych. W iem y także, że 
są postaw y zajm ujące cen tralne  pozycje w system ie postaw  
i że są one szczególnie odporne na wszelkie próby zmiany. Mó
wi się o system ach wartości, wśród k tó rych  są w artości cen tra l
ne, wspólne przedstaw icielom  różnych k u ltu r. Zaliczyć tu  także 
można zjawisko stałości aspiracji ¡ujawnione i opisane przez Zei- 
garnik. Przykładem  stałości są ¡nawyki, autom atyzm y, zru tyni- 
zowane zachowania, wzorce zachowań, stereo typy  itp.

Z powyższego wyliczenia faktów  wynika, że psychika ludzka 
ma ukształtow ane m echanizm y pozwalające na u trzym anie jej 
w stan ie  względnej stałości, Do najbardziej trw ałych s tru k tu r 
należy s tru k tu ra  osobowości. Jest też ona najm niej podatna na 
zm iany i przekształcenia.

Fizjologiczną podstawę stałości psychicznej stanowią cechy 
procesów nerw ow ych pozwalające tworzyć się stereotypom  — 
względnie trw ałym  skojarzeniom  czasowym  m iędzy śladam i po
budzenia (determ inującym i sekw encje odruchów warunkowych). 
N ajbardziej elem entarną jednostką stru k tu ra ln ą , o najw iększym  
stopniu stabilności, jes t skojarzenie nerw ow e zwane odruchem  
bezw arunkow ym . Odruch w arunkow y to elem entarna jednostka- 
s tru k tu ry  względnie stabilnej, k tó ra  powstała przez skojarzenie 
śladów pobudzenia bodźcowego w ystępującego w kolejnych mo
m entach czasowych. Odzwierciedla on struk tu rę  czasową i prze
strzenną dw u bodźców, z k tórych jeden jest zapowiedzią następ
nego. Ponieważ bodziec następny może pojawić się z dużym 
prawdopodobieństwem, lecz nie m a co do tego pewności, można 
powiedzieć, że odruch w arunkow y odzwierciedla zdolność móz
gu do prognozowania zdarzeń bardzo prawdopodobnych, względ
nie stałych powiązań między zdarzeniami.
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O czym  zatem mówią teorie  trak tu jące  o m echanizm ach zmian 
w człowieku? Jedne z mich dotyczą procesów rozwoju, dojrze
wania oraz zmian inw olucyjnych zachodzących pod wpływem 
starzenia się, choroby i tem u podobnych procesów w ew nętrz
nych, uw arunkow anych struikturą i „program em ” rozw oju na
turalnego człowieka. Nie będziem y w tej pracy zajmować się 
tym i procesami. Zajm iem y się natom iast rozważaniem  proble
mów dotyczących przekształceń i m odyfikacji s tru k tu r i pro
cesów w ew nętrznych zachodzących pod wpływem  u c z e n i a  
s i ę człowieka w różnorodnych sytuacjach p racy  i życia.

Istnieje także pokaźna liczba faktów  zgrom adzonych w teo 
riach psychologicznych, świadczących o zdolności człowieka do 
z m i e n i a n i a  s i ę ,  o specyficznych m echanizm ach fizjolo
gicznych oraz psychicznych pozwalających odbierać i przetw a
rzać inform ację o zachodzących w otoczeniu zmianach. Można 
tu  wym ienić szereg faktów:

Progi wrażliwości absolutnej (dolny i górny) 'określają kon
tinuum  możliwych do spostrzeżenia bodźców fizycznych (ich ja 
kość i natężenie); progi wrażliwości różnicowej świadczą o tym, 
że człowiek potrafi dostrzegać, z wielką nieraz dokładnością, 
bardzo nieznaczne różnice między bodźcam i (zm iany w ich na
tężeniu); zbyt d ługotrw ałe skupienie uw agi prowadzi do jej fluk 
tuacji; oprócz pam ięci długotrw ałej — istnieje pamięć k ró tko
trw ała, gotowa do przyjm ow ania nowych inform acji, użytecz
nych w danej chwili i usuw anych jako niepotrzebne w m o
mencie przejścia do innej czynności; oprócz m yślenia za pomo
cą operacji zalgorytm izow anych (sy tuacji zam kniętych o okre
ślonej liczbie alternatyw ) istnieją heu rystyk i przydatne do roz
wiązania problem ów otw artych; oprócz postaw cen tralnych  ist
nieją postaw y pery fe ry jne  (Newcomb, 1970), ulegające stosun
kowo szybkim  przekształceniom ; naw yki można „przenosić” 
z jednego typu czynności na drugi — a więc nie są one raz na 
zawsze ustalone (transfer wprawy).

Stereotypy są więc d y n a m i c z n e  (Pawłów, 1952) i mawet 
osobowość jako stru k tu ra  najbardziej nadrzędna i złożona pod
daje się w pewnym  stopniu m odyfikującym  oddziaływaniom .

O tym , jak  ważną spraw ą dla organizm u ludzkiego i dla psy
chiki jest zdolność do odbioru inform acji o zmianach zachodzą
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cych w otoczeniu świadczy specyficzny- rodzaj wrażliwości czło
wieka, a mianowicie, zdolność do reagow ania na zmianę jak  na 
b o d z i e  c. N erwow ym  m echanizm em  odpowiedzialnym za ten 
rodzaj wrażliwości jest m echanizm  odruchu orientacyjnego, s ta 
nowiący z kolei sygnał do rozpoczęcia aktyw ności zm ierzającej 
do zidentyfikow ania rodzaju i znaczenia tej rozbieżności między 
oczekiwanym  a aktualnym  stanem  otoczenia. Odruch orien ta
cyjny to reakcja na zdarzęnia bardzo prawdopodobne, choć nie
pewne (Konarski, 1969, Budohosika, W łodarski, 1970).

A nalizując m echanizm y nerwowe i psychiczne, odpowiedzial
ne za u trzym anie stałości w ew nętrznej oraz za proces zmian 
wew nętrznych, można powiedzieć, że człowiek jest bardziej p rzy 
stosow any do stałości aniżeli do zmian. Aby poradzić sobie ze 
zmiennością otoczenia m usi umieć utrzym ać trw ałość i stab il
ność w ielu s tru k tu r  i procesów w ew nętrznych. Stałość w p e r
spektyw ie życia ludzkiego jest cechą dom inującą, zmienność — 
wciąż narastającą cechą współczesnego świata. Do stałości wa
runków , wymagań, zadań przygotow ują system y wychowawcze 
i oświatowe, do narastającej w 'naszych czasach zmienności czło
wiek przystosow uje się niejako na własną rękę, lecz w przyszło
ści wiedza na ten  tem at ¡będzie m usiała znaleźć się także w pro
gram ach  szkolnych.

Trafna w ydaje się być teza, że dla efektyw nego funkcjono
wania człowieka przyszłości niezbędna jest optym alna kom bina
cja silnych (trw ałych, stabilnych) i słabych (chwilowych, niesta
bilnych) związków między elem entam i s tru k tu ry  w ew nętrznej 
(Bloom, 19:64; Konorski, 195©). Z d ialek tyki stałości i zmienno
ści struktuir psychicznych w ynika wniosek optym istyczny: oto
czenie nie jes t bezwzględnym  dyktato rem  i kontrolerem  za
chowania człowieka. Jego zachowanie jest w dużej m ierze nie
zależne, samodzielne, dowolne, gdyż w człowieku znajduje się 
znaczna część źródeł aktywności. Dlatego też nie każda zmiana 
w otoczeniu wywołuje zmianę w człowieku. Jednakże ważną 
'um iejętnością człowieka jest świadome odróżnianie tych w ym a
gań otoczenia (szeroko rozum ianych bodźców), k tó re  są swego 
rodzaju im peratyw am i, od tych, k tóre n im i nie są. Człowiek 
w znacznym  stopniu sam  decyduje o tym , co w sobie zmienić, 
jak im  wpływom otoczenia się poddać, a co utrzym ać w stanie
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niezm ienionym. Podstaw ą tego rodzaju selekcji jest zdolność 
do poznawania swego otoczenia, siebie oraz relacji „ ja  — oto
czenie” (Tomaszewski, 1975; Łukaszewski, 1974).

Jeżeli więc, p l a s t y c z n o ś c i ą  nazwiem y zdolność czło
wieka do p r z y s t o s o w y w a n i a  s i ę  d o  z m i a n  o t o 
c z e n i a ,  to znaczy do szybkich m odyfikacji s tru k tu r we w nętrz- ' 
nych lub procesów w ew nętrznych, to aby określić korzystnoiść 
tej cechy dla zachowania się człowieka, m usim y wpierw  usta
lić nadrzędny cel, ze względu na k tó ry  następuje owo p rze
kształcanie. Plastyczność jest cechą nie absolutnie, lecz względ
n ie korzystną, m a ona charak te r reak tyw ny — pozwala człowie
kowi dostosować się do zm ian zachodzących w otoczeniu. Być 
może, jest klasa zadań i klasa celów, k tórych osiągnięcie jest 
niem ożliwe bez uprzedniego dostosowania się do warunków 
otoczenia, a w szczególności do zmian w nim zachodzących, lecz 
z pewnością nie jest ona jedyną klasą.

W iele faktów  wskazuje na to, że u podstaw  plastyczności psy
chicznej leży plastyczność układu nerwowego. W tym  m iejscu 
odsyłam y do podręczników  i dzieł z zakresu na przykład psy
chologii różnicowej i badań nad tem peram entem  (Strelau, 1974).

Drugim  ważnym rodzajem  zachowań są z a c h o w a n i a  
t w ó r c z e ,  przekształcające otaczającą rzeczywistość.

Podsumowując: reakcje na stałość otoczenia oraz na zm iany 
w nim  zachodzące są biologicznie określone przez- odpowiednie 
typy  reakcji odruchowych. W szelkie uczenie się zmierza do 
u t r w a l e n i a  związków i zależności między zdarzeniam i. Spo
sobów reagow ania na zm iany n ie uczy się w szkole, na uczelni 
czy w jakiejkolw iek instytucji. Zakłada się, że człowiek sam  
sobie poradzi z problem am i, k tó re  powstaną, gdy tem po zmian 
się nasili. W rażliwość na zmiany nie jest przedm iotem  troski 
nauczycieli, gdyż rozwój i kształcenie człowieka przebiegały do
tychczas w w arunkach względnej stabilności otoczenia i przy
gotowywały do życia w tak ich  właśnie w arunkach. Jednak  wie
le wskazuje na to, że zm iany się nasila ją  i że należy pomyśleć 
o tym, iż tren ing  prawidłowego reagow ania na zm iany w oto
czeniu (w m iarę plastyczny sposób zachowania, a w m iarę nie
zależny) jest n ie  tylko możliwy, lecz ze wszech m iar pożą
dany.
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W ydaje się, że biologiczną podstawą zdolności człowieka do 
reagow ania na zm iany jest zdolność czuwającego mózgu do od
bioru sygnałów  zmian, m echanizm  odruchu orientacyjnego oraz 
wartościowania emocjonalnego. Decydują one o tym, czy czło
wiek uzna za wartościowe, czy też nie, naruszenie dotychcza
sowej s tru k tu ry  stosunków: ja  — otoczenie, w obliczu zmienia
jącej się sytuacji. Istn ieją dobrze udokum entow ane tezy doty
czące sposobów m odyfikacji s tru k tu r  poznawczych, k tó re  k ró t
ko przypom nim y. Na czym polegają wedle nich zm iany w czło
wieku (zarówno o charakterze ilościowym jak  i jakościowym)? 
Można wymienić następujące zm iany w struk tu rze  wiedzy i do
świadczenia (Tomaszewski, 1971):

a) poszerzanie (zmiany ilościowe), pogłębianie, wzbogacanie, 
zwane ogólnie a s y m i l a c j ą ,  jesit to swego rodzaju wchłania
nie, zwłaszcza poprzez: wypełnianie luk  w schem atach, tw orze
nie brakujących  ogniw, przebiegające według zasady i n t e r 
p o l a c j i  oraz przez in terpretow anie danych o 'rzeczyw istości;

b) przekształcanie, poprzez ponowne łąfczenie, poszukiw anie 
analogii, dostosowanie schem atu do rzeczywistości, ogólnie zwa- 
n e a k o m o d a c j ą ;

c) projektow anie, przew idyw anie, antycypacja, prognoza p rzy
szłości oparta na zasadzie wnioskowania, ogólnie nazwanego m e
chanizm em  e k s t r a p o l a c j i ;

d) zanikanie s tru k tu r, na przykład wygasanie nifewzmacnia- 
nych związków czasowych, nieużytecznych powiązań.

Przew idyw anie zdarzeń odbywa się na  podstaw ie zasady ko
lejności zdarzeń w serii (prawdopodobieństwo jako częstość 
zdarzeń) oraz zasady związków przyczynowo-skutkowych.

Podsum owując powiemy, że wśród teorii zajm ujących się s p  o- 
s  o b e m  reagow ania człowieka na zm iany są takie, k tó re  kładą 
nacisk na stałość (równowagę) w ew nętrzną człowieka, na przy
kład teorie osobowości oraz teorie zajm ujące się dynam iczną 
relacją człowiek — otoczenie. W jak i zatem  sposób człowiek re 
guluje swoje (stosunki w zm iennym  i zm ieniającym  się środo
wisku? Odpowiedzi są zasadniczo dwie: (a) zmienia siebie lub 
(b) zmienia otoczenie. Oczywiście, zmieniając otoczenie, zmienia 
także siebie, lecz jest to uboczny skutek jego aktyw ności. In
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nym i słowy albo uczy się, albo przekształca św iat (twórczość 
jest jedną z form  przekształcania otoczenia).

G łów nym  sposobem kształtow ania zdolności do radzenia so
bie w sy tuacji zmieniającego się otoczenia jest:

a) identyfikow anie zdarzeń pow tarzających się, problem ów 
typowych, dających się rozwiązać za pomocą łatw o wyucżalnych 
algorytm ów  oraz

b) poszukiwanie problem ów  pow ażnych, o nieznanych rozw ią
zaniach, w ym agających oryginalnych rozwiązań, problem ów o du 
żym znaczeniu dla człowieka i jego otoczenia oraz znajdyw anie 
sposobów ich rozw iązywania.

Głównym  sposobem radzenia sobie w sy tuacji zm ian jest 
(Obuchowski, 1976): zm niejszanie własnych w ym agań wobec 
otoczenia, ignorow anie w ym agań otoczenia oraz tw orzenie no
wych sposobó'w przekształcania otoczenia — Stosownie do swej 
woli i wizji zmian, aspiracji, pragnień itp. We w szystkich w y
padkach prognoza zdarzeń przyszłych zapew nia większą sku
teczność i niezawodność działania człowieka, dlatego skłonni 
bylibyśm y uznać tren ing  w zakresie tej zdolności za jeden 
z głównych sposób kształtow ania k o m p e t e n c j i  i n n o w a 
c y j n e j  człowieka. W ślad za zdolnością prognozy m usi iść 
zdolność oceny zdarzeń i ich użyteczności dla człowieka lub oto
czenia, w k tó rym  on działa. W yłania się tu  zatem problem  w ar
tościowania, określania znaczenia, jakie dane zdarzenie lub  zbiór 
zdarzeń m a dla człowieka w procesie realizacji zamierzonych 
celów. Py tan ie  po co człowiek się zmienia bądź zachowuje sta
łość, jakie stoją za tym  racje — to pytanie o m echanizm y m o
tyw acyjne zachowania człowieka.

Tak więc, m ożem y powiedzieć, że człowiek w ‘ten  a nie inny 
sposób regu lu je  swoje stosunki z otoczeniem w sytuacji zmia
ny, gdyż:

a) tak ich  sposobów w y m a g a  o t o c z e n i e ,  na przykład 
uczenia się w określony sposób i w określonych miejscach: szko
le, fabryce, domu itp.,

b) tak ie  sposoby o d p o w i a d a j ą  j e g o  m o ż l i w o ś -  
c i o m, na przykład jest uzdolniony w określonej dziedzinie,

127



szyfbko nabyw a nowych spraw ności ¡lub też przeciwnie, nie ma 
zdolności do uczenia się.

W psychologii znajdujem y trzy  rodzaje w yjaśniania nauko
wego odpowiadające trzem  rodzajom  postępowania badawczego, 
a mianowicie:

a) w yjaśnianie zachowań oparte na ustalen iu  względnie s ta 
łych cech (określenie jak i jes t człowiek), na przykład cech oso
bowości, tem peram en tu  itp.,

b) w yjaśnianie zachowań oparte na ustaleniu jak  zachowywał 
się człowiek w przeszłości, to jest wnioskowanie na podstawie 
uprzednich jego zachowań, oparte  n a  statystycznej częstości ich 
występowania (tw orzenie typologii zachowań) oraz

c) w yjaśnianie zachowań na podstaw ie m echanizm ów rządzą
cych danym  zachowaniem. M echanizm to sposób, w jak i doko
nu je  się inny proces pośredniczący, bezpośrednio n ie obserw o
wany, lecz pozostający w relacji przyczynowo-skutkow ej, na 
przykład z danym  zachowaniem.

W tej pracy, w zależności od kontekstu  empirycznego, będzie
m y się posługiwać wszystkim i (trzema rodzajam i wyjaśniania.

O pierając się na teorii różnic w ystępujących m iędzy ludźm i 
w  zakresie nasilenia poszczególnych cech tw orzy się koncepcje 
przydatności człowieka do wykonyw ania zadań. W przypadku 
zadań związanych z wprowadzeniem  bądź przysw ajaniem  inno
wacji wym ienia się takie cechy, jak  na przykład zdolności do 
uczenia się, chłonność, otwartość, giętkość m yślenia, zdolność 
koncentracji, łatw ość naw iązyw ania kontaktów  itp.

Psychologiczne koncepcje w yjaśniające zachowania prowadzą 
do doskonalenia sposobów oddziaływ ania na człowieka, a  więc 
um ożliw iają szeroko rozum iany tren ing  behaw ioralny, na przy
kład uczenie się techniki twórczego m yślenia, techniki nabyw a
nia spraw ności kierowniczych, technik  decyzyjnych itp.

W reszcie w yjaśnianie poprzez identyfikację m echanizm ów s te 
ru jących  danym  typem  zachowań prow adzi do zbudowania m o
delu 'teoretycznego umożliwiającego przew idyw anie zachowań 
człowieka, pozwalającego w prak tyce p r o j e k t o w a ć  odpo
wiednio s tru k tu rę  ogranizacji, w k tó re j człowiek podejm ie za
dania w przyszłości.

Tak więc widzimy, że wszystkie trz y  sposoby w yjaśniania, za
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rów no te  o dłuższej trad y c ji jak  i nowsze, są niezbędne do zbu
dowania określonej koncepcji praktycznego w ykorzystania wie
dzy o człowieku.

W ybór tw ierdzeń psychologicznych nadających się do m odelu 
prognozow ania zachowań w sytuacjach innow acyjnych, a nastę
pnie  do form ułow ania dyrek tyw  praktycznego działania, zależy 
zarówno od wiedzy o człowieku jak  i w iedzy o zm ieniających 
się w arunkach jego otoczenia.

Obecnie kilka słów w yjaśnienia na te m a t tych fragm entów , 
k tó re  zaw ierają prezentację wyników badań  em pirycznych. Część 
z nich pochodzi od autorów  obcych, lecz większość uzyskał w la
tach  19(75 - 78 zespół studentów  sem inarium  m agisterskiego pod 
kierunkiem  autorki, w ram ach większego pro jek tu  badań nad 
przysw ajaniem  innow acji w organizacjach przem ysłow ych, ja 
kie podjęto w Zakładzie Psychologii Pracy. U niw ersytetu  Ś lą
skiego w Katowicach. Nie wszystkie om aw iane tu  prace zmie
rza ły  do w eryfikacji hipotez, n iek tóre  z ,nich m iały  ch arak te r 
eksploracyjny. Problem  reprezentatyw ności w w ielu przypad
kach  nie miał sensu statystycznego, lecz jedynie sens typolo
giczny.

2. Pojęcie sytuacji innowacyjnej

Przechodzim y obecnie do omówienia drugiej podstaw o
wej g rupy czynników  determ inujących zachowanie się człowie
ka w sytuacji zm iany — czynników  tkw iących w jego środo
wisku. Zachowanie trak tow ane było w dotychczasowych roz
w ażaniach jako zm ienna zależna. Om awiając m echanizm y psy
chologiczne zachowania, uwzględniliśm y jedną tylko grupę czyn
ników składających się na zm ienną niezależną (zmienne 
,,0 ” — osobowość, organizm , organizacja itp.). Jednakże zro
zum ienie zachowania człowieka nie jest możliwe bez uwzględ
nienia również drugiej grupy zm iennych niezależnych: w arun
ków, w jakich przebiega działanie człowieka. Zgodnie więc 
z duchem  współczesnej psychologii postaram y się w yjaśnić ro
lę czynników sytuacyjnych działających w pewnej m ierze n ie
zależnie (duży zakres w ariancji wyników może być w yjaśniony

9 C złow iek w  sy tu a c ji  in n o w a c y jn e j 129



poprzez analizę związku między s y tu a c ją 17 a zachowaniem), 
a  w pewnej m ierze przez czynniki w ew nętrzne. Zachowanie 
jest wówczas wypadkową in terakcji zmiennych niezależnych.

S y t u a c j a  i n n o w a c y j n a  to zm iana układu stosunków,, 
które m ają znaczenie d la  działalności podstawowej pracow ni
ków. Innowacje, czyli zm iany wprowadzane do zakładów pracy, 
to zm iany następujących elem entów  środow iska pracy:

— technika i technologia (zadania i czynności robocze),
— system  organizacji,
— system  'zarządzania,
— fizyczne w arunki pracy,
— system  funkcjonow ania gospodarki socjalistycznej.

Ogólnie mówiąc, są to zm iany w zadaniach p racy  oraz w arun
kach ich wykonywania: fizycznych i społecznych. W prowadzenie 
tych zmian, a naw et ich zapowiedź, powoduje pow stanie sy tua
cji innow acyjnej, k tórej podm iotem  może być zakład pracy  oraz 
pracownik. Inna jest sytuacja innow acyjna dla pracownika, a in
na dla zakładu pracy, a jeszcze inna dla grup pracowników.

Sytuacje innow acyjne w ym agają zmian w regulacji stosun
ków pracow nika z otoczeniem, jakim  jest środowisko pracy, We 
względnie ustabilizowanym  i określonym  środowisku pracy fa
brycznej, w zakładach produkcyjnych i przedsiębiorstw ach za
chodzi wiele drobnych zmian, lecz nie stanowią one czynnika 
konstytuującego sytuację innowacyjną. ¡Na przykład drobne 
zm iany w brygadach roboczych, awarie, przestoje, wypadki przy  
pracy itp. nie ¡są sytuacjam i innowacyjnym i, jakkolw iek w nie- 

■ których przypadkach mogą one 'ujawnić problem y w ym agające 
rozwiązania ¡i przyczynić się pośrednio do wprowadzenia zmian

17 A. Lewicki s. 35) podaje następującą definicję sytuacji:
„. . .  sytuacja zewnętrzna Ito nie izolowane ¡bodźce, ale określone przed
mioty i  osoby, które -pozostają ze sobą w  takich a nie innych stosunkach  
i  mają dla jednostki pewną iwamtość lub przedstawiają zagrożenie. Sy
tuacja stanowi dla człowieka stale pewien prolblem samareguilacyjny: jak 
zdobyć to, oó w  niej jesft dodatnie, a uniknąć tego co ujemne, szkodliwe 
i przykre. Tak 'więc jeslt to rozumienie sytuacji jako struktury zewnętrz
nych, (znaczących dla <osoby ¡bodźców. Inne nieco ¡rozumienie pojęcia ¡sy
tuacja ¡proponuje Cz. Nosali (1077); sytuacja, to wiedza jako dynamiczna 
organizacja, spajająca obiektywne i subiektywne determinanty zachowania, 
w  której ważnym składnikiem  są nastawienia jednostki.
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Rys. 6. Schemat klasyfikacyjny skutków zmian powstających <w wyniku  
zaistnienia sytuacji innowacyjnej

i uspraw nień zwanych innowacjami. Sytuacje innowacyjme po
w stają wtedy, gdy wprowadzane zimiainy m ają charak te r ś w i a 
d o m y  i c e l o w y  — są wprowadzane dla z w i ę k s z e n i a  
m o ż l i w o ś c i  r e a l i z a c j i  z a d a ń  (tzn. celów działal
ności podstawowej zakładu pracy).

Zm iany prowadzące do pow stania sytuacji Innow acyjnej m o
gą mieć różne skutki: zamierzone i niezamierzone, a wśród nie
zamierzonych pom yślne i niepomyśle, a także różne dla posz
czególnych pracowników. Schem at na rysunku 6 przedstaw ia 
klasyfikację skutków  zm ian pow stałych w wyniku sytuacji in
nowacyjnej.
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Psychologiczna analiza sytuacji innow acyjnych nie może za
kończyć się na opisie czy wyliczeniu zmian obiektyw nych, jakie 
zaszły w środowisku pracy człowieka, m usi również uwzględnić 
p e r c e p c j ę  sytuacji obiektyw nej przez jej podmiot. Percep
cja ta  może dostarczać mniej lub bardziej adekwatnego o b r a -  
z u odzwierciedlającego się w świadomości pracownika, lecz mo
że także wpływać na jego zachowanie niejako bezpośrednio: na 
przykład tempo taśm y może się zwiększyć tak  nieznacznie, że 
pracow nik ‘tego nie spostrzeże, jednak  zmiana ta obiektyw nie 
w płynie na wzrost zmęczenia lub pogorszy samopoczucie pra
cownika.

Rozbieżność między sytuacją obiektyw ną a jej subiektyw nym  
odzwierciedleniem  (sytuacją subiektyw ną) może być m niejsza 
lub większa i należy zdawać sobie spraw ę z tego, że na zachowa
nie człowieka m a wpływ jego sytuacja obiektywna, jego sy tua
cja subiektyw na oraz rozbieżność między tym i dwiema sy tua
cjam i. W szystko to razem  wzięte ostatecznie determ inu je  'za
chowanie człowieka w sy tuacji innow acyjnej i sposób jej ro
związania. „Jest rzeczą ogrom nej wagi, czy owa percepcja jest 
adekw atna do rzeczywistości, czy też nie i pod jakim  względem 
odchyla się od rzeczywistego stanu rzeczy” (Tomaszewski, 1975, 
s. 17).

W yniki badań em pirycznych wskazują na to, że ludzie różnią 
się znacznie zdolnością do adekw atnej percepcji sy tuacji inno
w acyjnej {patrz badania referow ane w niniejszej pracy na s. 156). 
P racow nik jak  gdyby „przym ierza '’ swoje dotychczasowe m o
żliwości (kw alifikacje i doświadczenie) do nowych wymagań, 
często zaniżając samoocenę. Chce osiągnąć korzyści w zamian 
za dotychczasowe sposoby działania: aby zastosował nową s tra 
tegię, należy zapewnić m u dodatkow e korzyści.

Aby określić dokładnie sytuację innow acyjną w całej jej zło
żoności, należy wymienić i opisać możliwie wszystkie lub przy
najm niej większość elem entów środowiska pracy i na tym  tle 
analizować sytuację innow acyjną danego pracownika (lub dane
go zakładu pracy). Jest to zadanie bardzo trudne. Trudno opi
sać wszystkie rzeczy d ludzii, k tó rzy  tworzą sytuację pracow ni
ka, a jeszcze trudn ie j jest tego dokonać, gdy zmiana jednego 
elem entu powoduje zmianę innych oraz charak teru  ich powią
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zań. W sytuacjach innow acyjnych zm ieniają się rzeczy i stosun
ki m iędzy ludźm i (in terakcje !i wzajem ne zależności). Każda sy
tuacja określona jest przez jej elem enty i cechy, stany  i wza
jem ne stosunki. Człowiek jest p o d m i o t e m  własnej sytuacji 
— podobnie jak  jest on podm iotem  sytuacji innowacyjnej.

Ponieważ dla pracow nika podstawową aktyw nością jest ak
tywność zadaniowa w ram ach przy jętych  przez niego w świa
domy sposób zobowiązań (umowa form alna i nieform alna) sy 
tuacją innow acyjną nazywać będziem y taką  zmianę, k tóra do
tyczy aktyw ności podstawowej, to znaczy wiąże się z zadania
mi i czynnościam i roboczymi. W ażnym zadaniem  badawczym  
staje  się w związku 'z tym  poznanie, jak  pracownicy spostrze
gają ten  nowy układ zależności lub  jego zapowiedź oraz jak go 
rozum ieją i oceniają.

Sytuacje innow acyjne w środowisku pracy w ystępują ma tle  
stosunkowo ustabilizowanej s tru k tu ry  elem entów środowiska, 
oraz na tle 'ustabilizowanych, w zajem nych oczekiwań zakładu 
pracy d pracow nika, dlatego też ich pow staw anie i obecność są 
bardziej widoczne i stosunkowo łatwo wyznaczyć czasowe g ra
nice ich trw ania. M oment pierwszej inform acji o innowacji jest 
jakby  w ystrzałem  na linii s tartu , to właśnie w tym  momencie 
rozpoczyna się etap in ic ju jący  zmianę innow acyjną — wprow a
dzenie pierwszej inform acji o innowacji jest początkiem procesu 
innowacyjnego. Inicjacja zimiany rozpoczyna się w świadomości 
pracowników. Obiektyw na rzeczywistość może być odzwiercie
dlana w świadomości pracow ników  w zdeform owany sposób. 
Zdeform owany obraz może stać się z kolei podstawą fałszywych 
antycypacji, przew idyw ań, k tó re  się nie sprawdzą, obaw lub na
dziei na poprawę własnej sytuacji.

Schem at przedstaw iony na rys. 6 przedstaw ia klasyfikację 
zmian powstałych po zaistnieniu sytuacji innow acyjnej. Pow ią
zania pomiędzy sy tuacją  innow acyjną obiektyw ną i subiektyw 
ną są zwrotne. Sy tuacja  obiektyw na w arunku je  powstanie sy
tuacji subiektyw nej, lecz ta z kolei wpływa na kształtow anie się 
sy tuacji obiektywnej pracow nika (lub • tzakładu pracy). Na przy
kład, gdy  w w yniku wprowadzenia zm iany w organizacji pro
dukcji ' pracow nik o trzym uje nieco większe zarobki, a subiek
tyw nie czuje się pokrzyw dzony, to jego zachowanie będzie
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przede wszystkim  uw arunkow ane jego odczuciami subiektyw 
nymi, a nie sytuacją obiektywną i w wyniku tego może on, p rzy 
kładowo, obniżyć swoją wydajność pracy (zmiana sytuacji obiek
tyw nej tego pracownika). Spadek wydajności większej grupy 
pracowników może z kolei doprowadzić do obniżenia norm y 
przez zakład pracy. W prowadzenie tej zm iany może ’z kolei 
zmienić subiektyw ną sytuację, to jest obraz w świadomości p ra 
cowników stanie się bardziej adekw atny do sytuacji rzeczywi
stej. Może też być tak, że zakład pracy nie obniży norm y, lecz 
postara się w odpowiedni sposób oddziałać na świadomość p ra
cownika w k ierunku  zm iany percepcji sy tuacji obiektywnej. 
W praktyce można zaobserwować oba sposoby oddziaływania i oba 
rodzaje powiązań między obiektyw ną a subiektyw ną sytuacją.

W tej pracy znajduje się tylko częściowa odpowiedź na  p y ta 
nia rodzące się z obserw acji zdarzeń obiektywnych, tw orzących 
procesy innowacyjne oraz z analizy zjawisk subiektyw nych. Od
powiedź ta pozwala jednak przypuszczać, że teoria sytuacji oka
że się użyteczna zarówno dla przew idyw ania zachowań ludzi, jak  
i dla ich wyjaśniania.

W kolejnych rozdziałach tej części pracy omówimy poszcze
gólne elem enty sytuacji innow acyjnej. P rzy jm ujem y, że sy tua
cja innow acyjna to taka sytuacja, w k tó re j następuje zm iana 
s tru k tu ry  sy tuacji dotychczasowej, polegająca na zmianie jed 
nego lub więcej elem entów  i (lub) powiązań m iędzy nim i tak, że 
dotychczasowa stru k tu ra  zachowania człowieka musi ulec p rze 
kształceniu, aby mógł on utrzym ać spraw ność i efektywność 
działania na wym aganym  poziomie.

2.1. Rodzaje sytuacji innowacyjnych

Schem aty klasyfikacyjne byw ają użyteczne dla wstępnej 
orientacji w inw entarzu zm iennych i ew entualnych powiązań 
między nimi. K lasyfikacja sytuacji innow acyjnej może opierać 
się na wielu kryteriach, wym ienim y tu dwa: k ry terium  przed
m iotu zmiany, na przykład co konkretn ie  się zmieniło (jaki ele
m ent sytuacji) oraz k ry te rium  wielkości zmiany (zm iany małe, 
średnie i duże). Na zakres zmian Składa się liczba elem entów
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sytuacji, k tó re  ulegają przekształceniu, na przykład tylko za
dania, ty lko  czynności lub tylko w arunki. Oczywiście, zmiany 
mogą nastąpić we wszystkich tych elem entach lub  powiązaniach 
m iędzy n im i jednocześnie.

Jeszcze jedno rozróżnienie: innowacja może dotyczyć zm iany 
któregokolw iek elem entu, a może także w y m a g a ć  zmian w 
powyższych elem entach — by można było ją wprowadzić i spo
wodować jej przysw ojenie.

Jednakże, jak  m ówiliśm y już w innym  m iejscu tej pracy, nie 
wszystkie zm iany są zm ianam i innowacyjnym i, a tylko te, któ
re  prow adzą do stanów  otoczenia całkowicie nowych dla pod
m iotu  i m ają znaczenie dla jego aktyw ności podstawowej. W y
łączam y zatem  z klasy  zmian natu ralne zm iany związane z doj
rzew aniem  i rozwojem, z cyklem  życia na tu ry  itp. In teresujem y 
się zm ianam i celowo wprowadzonym i przez innych ludzi. Jeśli 
tworząc, człowiek wprowadza zm iany — przyczynia się do pow
stan ia  sy tuacji innow acyjnych i w pewnym  sensie jest jej pod
miotem, uw ikłany w starania, aby przekazać rezu lta ty  swej m y
śli czy działania otoczeniu społecznemu. Jeśli jest odbiorcą no
wych idei — staje się podm iotem  uczenia się i przysw ajania. 
To także sytuacja innow acyjna. Jeśli pragnie, aby św iat toczył 
się naprzód zgodnie z regułam i postępu — stara się o to, by wy
tw ory ludzkiego um ysłu znalazły uznanie i przyniosły użytek po
tencjalnym  odbiorcom.

Obecnie om ówimy kolejno zm iany zachodzące w następu ją
cych elem entach sytuacji pracy człowieka:

a) zadaniach i czynnościach,
b) szeroko rozum ianych w arunkach pracy, a w szczególności: 

typ ie  zwierzchnictwa i sty lu  zarządzania, sposobie w ynagradza
nia i nagradzania za pracę, sposobie kom unikow ania się i dy 
strybucji inform acji. W szystkie wym ienione czynniki składają 
się na szeroko rozum iane społeczne środowisko pracy.

Czynniki te nie są izolowane w  system ie społecznym zakładu 
pracy, lecz dla celów analizy będziem y omawiać je  kolejno i od
dzielnie. B rak zresztą badań, k tó re  naśw ietlałyby zagadnienie 
p r o c e s  u  wzajem nego oddziaływania na siebie poszczególnych 
elem entów  system u społecznego.

Jeszcze jedna uwaga: wprowadzenie czegoś nowego do sy tua
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cji dotychczasowej jest czynnikiem  konsty tuującym  sytuację in
now acyjną. Zmiana dotychczasowego stanu  na inny, lecz nie 
odbierany przez podmiot jako nowość, nie będzie traktow ana 
jako sytuacja innowacyjna. Aby zrozumieć zachowanie człowie
ka w sytuacji innow acyjnej niezbędne jest zrozum ienie jego za
chowania w w arunkach zachodzenia zmian wszelkiego typu. To, 
co jest bardziej szczegółowe w ystępuje na tle tego, co ogólne.

\

2.2. Zadania i czynności
jako elem enty podlegające zmianom

Aby zrozumieć isto tę wzajem nych powiązań między za
chowaniem  człowieka, świadczącym o jego ustosunkow aniu się  
do innowacji, a cecham i zadań i czynności, należy określić cechy 
zadań w tak i sposób, aby było jasne, co w nich stanow i o istnie
niu odpowiednich kom petencji innow acyjnych człowieka, a co 
należy do czynników  m otyw acyjnych, pobudzających określony 
m echanizm  m otyw acji lub określoną konfigurację m otyw ów 18.

Można m ianowicie przyjąć, że w każdym  zadaniu, jak  w so
czewce, skupiają się podstawowe cechy organizacji: jej techno
logia (gdyż każde zadanie jest w jak im ś stopniu odzwierciedle
niem  globalnego celu organizacji i stanow i określoną jego część) 
oraz s tru k tu ra  — w tym  sensie, że można z niego odczytać zróż
nicowanie statusu zadania, na przykład to, z czyjego zlecenia ono 
pochodzi i jak dalece może być samodzielnie interpretow ane przez 
wykonawcę, a także jaka jest relacja jego ważności do ważności 
innych zadań.

P rzy jm ijm y więc, że w każdym  zadaniu są elem enty p o b u 
d z a j ą c e  do dziiałania, analogicznie do tych  elem entów pobu
dzających, k tóre tkw ią w  organizacji (np. styl zarządzania) oraz 
elem enty  stanowiące g r a t y f i k a c j ę  dla jego wykonawcy.

Treść zadania może w tro jak i sposób m otywować swego wy
konawcę: po pierw sze — może ono jawić się jako tru d n e  lub 
wręcz niem ożliwe do wykonania ,i wzbudzać lęk  u  potencjalnego 
wykonawcy. N astępuje tu  uruchom ienie m o t y w a c j i  l ę k o -

18 Obszerniejsze rozważania na ten temat znaleźć można w: Z. Rataj
czak, 1979.
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w ej .  W ysiłek na realizację zadania jest podjęty  głównie ze 
względu na uniknięcie kary , k tó rą  może być zarówno sankcja 
zewnętrzna, jak  i wew nętrzna.

Po drugie — zadanie może pobudzać do k  a 1 k  u  1 a c j i, pole
gającej na  rozważaniu in teresu  osobistego i ocenie korzyści włas
nej w ynikającej z zachowania zgodnego z w ym aganiam i zada
nia. Z każdym  zadaniem  związana jest pewna ilość nagród, k tó
re  pracotwnik może uzyskać po jego wykonaniu. Sankcją jest 
ttu groźba nieotrzym ania obiecanej nagrody zew nętrznej w przy
padku niepodjęcia zadania lub poświęceniu zbyt m ałej ilości 
energii na jego wykonanie.

Po trzecie — każde zadanie może pobudzać wykonawcę do 
swego rodzaju l o j a l n o ś c i  wobec zadania, a pośrednio wobec 
organizacji. Pracow nik czuje się m o r a l n i e  zobowiązany do 
jego w ykonania, a w procesie realizacji zadania pobiera pewną 
ilość gratyfikacji w ew nętrznych. W ykonanie zadania następuje  
zarówno pod wpływem  nagrody o charakterze autotelicznym  jak 
i pod wpływem przym usu wewnętrznego. Zachodzi tu  proces 
i d e n t y f i k a c j i  z interesem  społecznym, gdyż ta  grupa mo
tyw acyjnych  czynników zadaniowych jest zarazem  odzwiercie
dleniem  interesu  społecznego.

We wszystkich trzech om ówionych wyżej rodzajach pobudza
nia m am y do czynienia z sankcjam i pozytyw nym i (nagrodami) 
i  sankcjam i negatyw nym i (karami), przy czym  m ają one cha
rak te r zarówno zew nętrzny, jak  i w ew nętrzny.

W pierw szym  przypadku przym us i groźba tkw iące w zadaniu 
m ają charak te r zew nętrzny: „cukierek” jest m inim alnie a trak 
cyjny, groźba „bata” w yraźnie dom inuje.

W drugim  przypadku — gdy m am y do czynienia z przewagą 
bodźcowania pozytywnego, lecz zewnętrznego, „cukierek” jest 
bardziej a trakcy jny , a „bat” w ystępuje w form ie zawoalowa- 
nej.

W trzecim  rozw ażanym  przypadku — zarówno „cukierek” ja k  
a „bat” m ają  ch arak te r ziinternaMzowany. Owym bałtem jest po
czucie niezadowolenia pracow nika, gdy zadanie zostało niew łaś
ciwie wykonane, bez w zględu na to, czy w yniki były  oceniane 
przez osoby trzecie czy też nie. Owym „cukierkiem ” w tym  
przypadku jest autoteliczna wartość samej pracy.
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To co przedstawiono powyżej stanow i pewną koncepcję teore
tyczną o charakterze norm atyw nym . W rzeczywistości, w za
daniu może przeważać jeden typ  pobudzenia, a wykonawca m o
że charakteryzow ać się przew agą określonego typu m otyw acji 
w ew nętrznej, innym i słowy, jego zapotrzebowanie na stym ula
cję zadaniową ¡może mieć różny charak ter. Między rodzajem  
m otyw acji a typem  pobudzenia mogą zachodzić dwie relacje: 
odpowiedniości i nieodpowiedmiości.

Zm iany w struk tu rze  zadań i czynnościach roboczych są jed 
nym  z najczęstszych rodzajów zmian w sy tuacji pracy. To właś
nie poprzez zm iany technologii i organizacji pracy odbywa ¡się 
głóiwnie postęp techniczny i organizacyjny, a co za tym  idzie, 
rozwój gospodarczy i postęp ¡społeczny.

Analiza sytuacji pracy po wprowadzeniu zm ian i uspraw nień 
do procesu produkcyjnego (Grabania, 1975) wykazała, że zmiana 
zadań i czynności roboczych powoduje różny sposób reagow ania 
(dostosowania się do niej) poszczególnych pracowników, k tórych 
zmiana ta dotyczyła.

Do analizy obiektyw nej sy tuacji innow acyjnej zastosowano 
następujące m etody: listę kontrolną — tak  zwaną K artę  Za
chowania Pracow nika, listę elem entów  sy tu a tji pracy, metodę 
obserwacji, w yw iady z pracow nikam i i ich przełożonymi, ana
lizę dokum entacji przedsiębiorstw a.

W szystkie inform acje o w ym ienionych elem entach sytuacji 
zbierane były na drodze tak dalece obiektyw nej, jak  tylko było 
to  możliwe w natu ra lnych  w arunkach. Jeśli ich oceny dotyczące 
zadań, w arunków  i czynności były zgodne w opiniach tak  zwa
nych sędziów — uważano, że kom plet tak  uzyskanych inform a
cji stanow i obiektyw ną charak terystykę  poszczególnych elem en
tów sytuacji.

Do badań dobrano metodą losową 90 pracownic wydziału pro
dukcyjnego, ma którym  w ostatnich miesiącach dokonano m oder
nizacji stanowisk pracy w związku z w prow adzeniem  nowego 
asortym entu  produkow anych wyrobów i ogólnym planem  mo
dernizacji kom binatu. W w yniku wprowadzenia zm iany na sta
nowiskach roboczych praca, polegająca dawniej na ręcznej m a
nipulacji i wykonyw aniu operacji o wysokim stopniu precyzji, 
lecz m onotonnych i nużących, została zastąpiona pracą m aszy
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ny. Zadaniem  pracow nicy obsługującej m aszynę (według no
wego system u pracy) było kontrolowanie przebiegu jej pracy, 
uzupełnianie .surowców, obserw acja ich przemieszczania się, zgła
szanie ew entualnych awarii. W idzimy więc, że s tru k tu ra  zadań 
i czynności uległa zasadniczej zmianie (jest to skok jakościowy, 
jeśli chodzi o charak terystykę technologiczną, wskazującą na 
w yraźny postęp techniczny w zakresie produkcji).

W arunki fizyczne pracy zdecydowanie uległy poprawie: s tw ier
dził to badacz-ab serw ator, jak  również wszyscy przedstaw iciele 
dozoru technicznego. W nowej hali była odpowiedntia tem pera
tu ra , właściwe oświetlenie stanowisk pracy i hali produkcyjnej, 
zm niejszył się hałas, obniżyła się możliwość zatruć, podwyższy
ły  się zarobki, zwiększyło pole in icjatyw y i zmniejszyło zmę
czenie. Mimo to, wśród pracownic w ystąpiły opory, część p ra 
cownic w yrażała nieprzychylne postawy.

Postanowiono wówczas spraw dzić następującą hipotezę: Róż
nice w postawach wobec zm iany spowodowane są różnicam i w 
zdolności poszczególnych pracownic do dostosowania się do zmian 
(różnice w zakresie plastyczności).

Poproszono w ybranych przedstaw icieli nadzoru technicznego 
(kierowników oraz m istrzów i brygadzistów), aby wytypow ali 
pracownice, k tó re  najszybciej i  najspraw niej, ich zdaniem, opa
nowały um iejętność pracy w  nowych w arunkach, osiągając wy
m agany poziom w ydajności oraz pracownice, k tó re  m iały n a j
większe trudności i osiągnęły wym agany poziom w ydajności n a j
później. Sformowano 2 g rupy pracownic (po 45 w każdej g ru 
pie) i zbadano je tżw. K artą  Zachowania Pracow nika, zawie
rającą listę opisów zachowań oraz stw ierdzenia charak teryzu ją
ce pracę i zachowania pracownic w danej sytuacji. W ynikiem 
te j fazy badań  (spraw dzających hipotezę o przyczynach różnic 
w ich postawach) było ustalenie różnic (istotnych statystycznie) 
między dwiema grupam i pracownic w pięciu następujących ka
tegoriach: lubi zm iany na stanow isku pracy, chętnie podnosi 
swoje kw alifikacje, chce być we wszystkim  najlepsza, szybko 
uczy się nowych m etod pracy, chętnie pracuje na nowej maszy
nie. W odniesieniu do tych zachowań kom petentni sędziowie 
dawali najw ięcej punktów, uważając, że te zachowania najlepiej 
różnicują pracownice szybko osiągające wym aganą wydajność
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i pracow nice przejaw iające opory oraz niezadowolenie. Jedno
cześnie osoby szybko przystosow ujące się do zmian by ły  charak
teryzow ane jako te, k tó re  „pracują powierzchownie” oraz „roz
m aw iają w czasie pracy, nie obniżając swojej wydajności i nie 
opóźiniając okresu osiągania wysokiej spraw ności” .

Należy !tu zapytać przede wszystkim, jakie zaburzenia w za
chowaniu oraz opory wobec zmian w ystąpiłyby, gdyby obiek
tyw na zm iana przyniosła pogorszenie .sytuacji pracownic, a nie 
jej polepszenie, jak  to miało m iejsce w opisanym wypadku.

, W istocie m am y tu  do czynienia z problem em  plastyczności czło
wieka. W podrozdziale 4.1.. niniejszej części książki opisaliśm y 
cechy człowieka składające się na plastyczność, tu  m am y opis 
plastyczności w term inach zachowań. W szystkie one w skazują 
na dwa czynniki plastyczności: kom petencję innow acyjną („pod
nosi swoje kw alifikacje” , „szybko uczy się nowych m etod pra
cy”) oraz m otyw ację innowacyjną („lubi zm iany” , „chce być 
we w szystkim  najlepsza”, „chętnie pracuje na nowej m aszynie”). 
Jednocześnie takie zachowania jak „pracuje powierzchoiwnie” 
oraz „rozm awia w czasie pracy” świadczą o tym, że pracow nice 
te m ają czas i ochotę na przelotne kontakty  z towarzyszkam i 
pracy i że być może, wykonując swoją pracę bez wysiłku, robią 
wrażenie pracujących powierzchownie.

2.3. Środowisko społeczne jako determ inanta zachowań
w  sytuacjach innowacyjnych

Zm iany wprowadzone do środowiska pracy człowieka (za
dań lub czynności) w sposób nieuchronny prowadzą do m niej
szych lub większych zmian w środowisku społecznym. Zmienia 
się na przykład organizacja pracy i dawna grupa pracowników 
zostaje rozbita, a  jej członkowie przydzieleni do innych zespo
łów. Zm ienia się na przykład typ relacji m iędzy określoną g ru
pą pracowników a ich zwierzchnikiem, inaczej 'zlecane są zada
nia, mniej jest kontaktów  interpersonalnych, a więcej inform a
cji pisanej (instrukcje  i zlecenia oraz rapo rty  z wykonania za
dań). Zmienić się może ogólny styl obcowania pracowników mię
dzy sobą, na przykład pod wpływem  zasadniczych zmian w
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s truk tu rze  organizacyjnej, gdy zam iast wieloszczeblowej d ra
b iny  h ierarchii władzy powstaje spłaszczona s tru k tu ra  organiza
cy jna  um ożliw iająca poziome (poprzeczne) porozum ienie Się p ra 
cowników między sobą. Innow acja może poza tym  nieść z sobą 
prestiż, k tó ry  „spłynie” z kolei na pewne grupy pracowników, 
w zm acniając ich pozycję w struk tu rze  władzy, pozostawiając 
w  cieniu innych pracowników, a naw et grożąc obniżeniem do
tychczasowego stanu posiadania w system ie przyw ilejów , w yni
kających  z pozycji danego członka grupy w h ierarchii władzy 
i w struk tu rze  kom unikacji. Na przykład  syistemy inform atycz
ne wnoszą ze sobą do zakładu pracy zjawiska społeczne nie prze
w idyw ane przez konstruktorów  i rzeczników ich wprowadzenia 
(Askanas, 1977); zm iany stosunków społecznych W zakładzie p ra
cy, zachodzące pod wpływem  wprowadzenia nowego system u 
rozrachunkowego, bardzo wnikliwie opisał między innym i 
S. B urchardt (1974).

G rupa jako 'determ inanta zachowań i postaw  ¡pracowników 
wobec wielu lub w szystkich elem entów  sytuacji pracy jest opi
sana w badaniach psychologów społecznych, psychologów pracy 
oraz socjologów przem ysłu. Tu mieszczą się badania nad tak 
zwanym  morale pracowniczym, w yłanianiem  się nieform alnych 
przywódców, tworzeniem  się norm  'grupowych oraz wzorców za
chowań. W sytuacjach innow acyjnych rola grupy jest szczegól- 
ina. G rupa może bowiem skutecznie przeciw działać zachowaniom 
przychylnym  innowacji, na  przykład  poprzez skłanianie do po
staw  kunktatorskich i biernego oporu Wobec prac nad w w oże
niem  nowego urządzenia. Gnupa może także przyczynić się do 
tego, że „m aruderzy” i jednostki b ierne podporządkują się przy
ję te j przez nią norm ie „aktyw nego zaangażowania” równoznacz
nej z tak  zwaną postawą pionierską lub nowatorską.

Środowiskiem społecznym każdego pracow nika jest, rzecz ja 
sna, cały zakład pracy, a naw et większa jednostka organizacyj
na, jak  kom binat, zjednoczenie czy resort. Jednakże w grupie 
współpracowników i kolegów u c z y  s i ę  on postaw i wzorów 
zachowań w sposób bezpośredni i najbardziej skuteczny. W gru
pie odbywa się zasadnicza część procesu wychowania i socjaliza
cji pracow nika: albo przyjm ie on postaw y roszczeniowe, aspo
łeczne, egoistyczne, albo przez identyfikację z grupą uznającą
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interes społeczny za. nadrzędną rację nauczy się lojalności wo
bec zakładu pracy i postaw y współgospodarza odpowiedzialnego 
za całość jego spraw.

Ponieważ innowacja, oprócz poztyw nych zjaw isk związanych 
z uspraw nieniam i i ułatw ieniam i pracy, z reguły niesie za sobą 
w iele zagrożeń, sytuacja jednostki w grupie oraz sama natu ra  
grupy pracowniczej (jej cele grupowe, interesy, zwartość, s tru k 
tura) m ają ścisły związek z tworzeniem  isię postaw wobec wszel
kich przedsięwzięć innow acyjnych w organizacji. G rupy n iefor
malne, jak  wiemy, tworzą się jako uzupełnienie form alnego sy
stem u więzi społecznych w zakładzie pracy, rozw ijając się szcze
gólnie tam, gdzie funkcjonuje on wadliwie. Stanow ią platform ę 
rzeczywistego uczestnictwa pracowników we współczesnym sy 
stem ie zakładu pracy, gdzie znajdują u jście napięcia i niezado
wolenie, a także zaspokajane są inne społeczne potrzeby jedno
stk i związane z afiliacją, przyjem nością obcowania, ekspresją 
własnych postaw wobec spraw  zakładu — nie znajdujące w yrazu 
w oficjalnych form ach uczestnictwa i współzarządzania.

2.3.1. Sposób wynagradzania i nagradzania za pracę
w warunkach wprowadzania innowacji

Zbliżyliśm y się do problem ów o zasadniczym znaczeniu 
dla pracownika, którego dotyczy sytuacja wprowadzania zmian 
innow acyjnych w zakładzie pracy. Różne grupy pracowników 
w różnym  stopniu zainteresowane są postępem  i różną p rzeja
wiają w tym  zakresie inicjatyw ę. W tej dziedzinie najw ięcej 
użytecznych inform acji dostarczają prace ekonomistów, - gdyż 
jest to zagadnienie z zakresu tak  zwanego bodźcowania i finanso
wania postępu technicznego w organizacjach przemysłowych. Nie 
można oczywiście pomijać czysto psychologicznych problem ów 
związanych z ustosunkow aniem  się do innowacji — właśnie 
jako w yniku odpowiedniego ńagradzania i w ynagradzania za p ra
cę w nowych warunkach: na przykład pewna (znaczna) część 
pracow ników wyraża opory i niezadowolenie z wprowadzania 
zmian na ich stanow isku pracy, mimo że wpływa to na ogólne 
polepszenie ich sytuacji zawodowej. Ekonomiści stara ją  się jed
nak pokazać rzeczywiste, a nie subiektyw ne, przyczyny oporów

142



■wobec postępu technicznego wprowadzanego do zakładu prze
mysłowego 19.

Ekonomiści in teresu ją  się przede wszystkim  następującym i 
problem am i:

— W jaki sposób (i w jakim  stopniu) system  w ynagradzania 
skłania pracowników do działalności innow acyjnej, przy czym 
za działalność innow acyjną 'uważa się zarówno inicjowanie jak 
i wdrażanie postępu technicznego?

— K tóre  grupy społeczno-zawodowe są zainteresowane rea li
zacją postępu, a k tó re  nie — od czego zależy ich przychylny 
lub wrogi stosunek do innowacji (Krajewska, 1977; Gniazdowski 
1977)?

— W jakim  stopniu innowacyjność zależy od system u w yna
gradzania za pracę, a w jakim  od zakresu samodzielności ekono
micznej, system u planowania, p resji rynku  itp. (Gliński, 1977)?

W kontekście dotychczasowych rozw ażań będą nas in teresow a
ły  dwa pierwsze zagadnienia. Spróbujm y opatrzyć rozważania 
ekonomistów psychologicznym kom entarzem . Analiza ekonomicz
na w ykazuje konsekwentnie, że istnieją odrębne zasady kształ
towania wynagrodzenia pracow ników „um ysłow ych” i „fizycz
nych”, a co za tym  idzie, różna jest rola poszczególnych elem en
tów wynagrodzenia w  stym ulow aniu postępu technicznego. O- 
kreślenie „stym ulow anie postępu” jest określeniem  czysto ekono
micznym, k ry je  się jednak za n im  bardzo ważna in terpretacja  
psychologiczna. Stym ulow anie postępu to w ogromnej mierze 
pobudzanie, możliwie dużej grupy pracowników wszystkich 
szczebli, do aktyw nego uczestnictwa w konkretnych przedsię
wzięciach — wprowadzaniu zmian i uspraw nień. Polegałoby to 
nie tylko na podnoszeniu kw alifikacji zawodowych pracowników, 
lecz również (czy przede wszystkim) na rozw ijaniu ich zdolności 
do samodzielnego podwyższania kom petencji innow acyjnej oraz 
na pobudzaniu ich m otyw acji do tego typu  działań. Jednym  z do
m inujących mechanizmów m otyw acyjnych, decydujących o za
chowaniu człowieka, jest dążenie do osiągnięcia korzyści osobi
stej i w związku z tym  subiektyw ne rozważanie zysków i s tra t

19 Szczególnie interes u jące wydają isię tu prace prowadzane pod kie
runkiem J. Mujżeila w  Instytucie Ekonomii Uniwersyteltu Łódzkiego.
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związanych z uczestnictwem  w przedsięwzięciu innow acyjnym . 
Wobec tego powstaje ważne pytanie, w łaśnie n a tu ry  psycholo
gicznej, jak i jest rzeczyw isty związek między aktyw nością na 
rzecz innowacji a w ynagrodzeniem  za pracę w now ych w arun
kach i nagrodą za spontaniczną in icjatyw ę włożenia dodatkow e
go w ysiłku w działalność innow acyjną oraz czy istnieje możli
wość u trw alen ia  tej zależności w świadomości ludzi.

Jak  w ykazują ekonomiści, sy tuacja pracowników „um ysło
w ych” i „fizycznych” nie jest jednakow a, a różnica polega na 
tym , że związek m iędzy wynagrodzeniem  pracow ników „um y
słow ych” a ich działalnością innow acyjną uwidacznia się n a j
bardziej w ruchom ych elem entach w ynagrodzenia (prem iach i 
nagrodach), natom iast pracowników „fizycznych” (robotników) 
rozlicza się z udziału w postępie technicznym  płacam i zasadni
czym i (kształtow anym i pr ze z * ta  r  yfo wy system  płac). Zależą one 
od wydajności m ierzonej norm ą pracy  lub też tak  zwanym i za
daniam i w system ie dniów ki zadaniowej. Dzieje się tak  dlatego, 
że postęp techniczny w różny sposób wpływa na charak te r pra
cy  pracow ników „um ysłow ych” i „fizycznych” (A. K rajew ska, 
1977).

Dla robotników wprowadzenie postępu technicznego ma po
ważniejsze konsekwencje niż dla pracow ników  „um ysłow ych”. 
Postęp  oznafcza zasa'dnicze zimiainy w charak terze ich pracy, 
wpływa na pozfiom norm . W tym  m iejscu .nasuwa się myśl, że 
postęp techniczny wpływa na ch arak te r pracy  i płacę, lecz z d ru 
giej strony zarobki i nagrody w pływ ają z całą pewnością na 
postęp, gdyż korzyść osobista pracow nika jetet wciąż jeszcze za
sadniczym  m otyw em  jego działania.

Podstaw ow ym  faktem  ustalonym  przez ekonomistów jest to, 
że płace zasadnicze nie są czynnikiem  stym ulującym  działalność 
innow acyjną pracow ników „Umysłowych” i lnie zachęcają ich do 
podwyższania kwalifikacji. Fakt ten koresponduje po części z fak
tam i ustalonym i w naszych badaniach (s. 208 tej pracy), że p ra
cownikom znajdującym  się w sytuacji innow acyjnej najm niej 
zależy na awansie (przeszeregowaniu), gdyż wynika on z wy
kształcenia i stażu (a więc form alnych kryteriów ). Powszechnie 
wiadomo, że b rak  jest zwliązku m iędzy polityką awansową 
a  zaangażowaniem pracowników w działalność innow acyjną (fak
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ty  potw ierdzające tę  tezę opisano również w tej pracy — p rzy  
okazji om awiania instrum entalności dnnOwacji w karierze p ra
cowników — s. 207). Okazało się, że nie ma takiego związku. 
Akordowy system  w ynagradzania 'wpływa negatyw nie na stosu
nek pracow ników do postępu technicznego w ich zakładach pra- 
cy, gdyż w  akordow ym  system ie płac zarobki zależą od w pra
wy, zręczności oraz ru ty n y  w w yniku wielokrotnego pow tarza
nia tych samych czynności. W szystko co zakłóca tok pracy  wpły
wa tym  sam ym  na obniżenie zarobków. W prowadzenie innowacji 
do zrutynizow anej p racy  wymaga (K rajew ska, 1977):

a) opanowania nowych czynności;
b) zdobycia nowych wiadomości (wyższych kwalifikacji);
c) większego w ysiłku i napięcia niż przed wprowadzeniem  in

nowacji;
d) wykonyw ania szeregu czynności dodatkowych, nieprzew i

dzianych pierw otnym i założeniami oraz
e) powoduje zakłócenie toku produkcji.

Pow staje pytanie, czy to wszystko (dodatkowy „w kład” p ra 
cownika) znajduje odzwierciedlenie w zarobkach. Badania eko
nom istów w skazały, że nie. P ostu lu je  się więc dodatkow ą re 
kom pensatę za w ysiłek związany z d o s t o s o w y w a n i e m  się 
pracow nika do nowych w arunków  pracy (Solarz, 1972).

Podstaw ę przyczyn niew łaściw ych proporcji między zarobka
mi pracow ników uw ikłanych bezpośrednio w  zadania związane 
z  w prowadzaniem  innow acji i zarobkam i pozostałych grup p ra
cowników stanowi niejednakow a możliwość wykonyw ania i 
przekraczania norm  pracy. R zutuje to w głównej m ierze na po
staw y robotników wobec postępu technicznego. Skom entujem y 
ten  fak t z punk tu  widzenia psychologii. Dążenie do uzyskania 
rekom pensaty  w zarobkach za dodatkow y wysiłek włożony w 
przystosowanie się do nowych w arunków  nie jest odzwiercie
dleniem  li tylko prostej kalkulacji: „robię więcej — więcej mi 
się należy” . Jest to wyraz poczucia, że zakład pracy nie stw arza 
odpowiednich w a r u n k ó w  do tego, aby  każdy pracow nik, k tó
ry  chce więcej zarabiać, mógł więcej pracować. Zakłócona zo
sta je  zarówno form alna jak  i psychologiczna umowa z zakładem  
pracy. Zakłócone też zostają w arunki um ożliwiające porów na
nia między pracow nikam i (rów nym i kwalifikacjam i, stażem
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•pracy itp.) pod. względem ich wkładów i uzyskiw anych w sto
sunku do tego korzyści. W prowadza to atm osferę niepotrzebnego 
rozgoryczenia, podrywa zaufanie do system u płac i kierownic
twa, k tóre nie umie sobie poradzić z tą  sytuacją od strony  orga
nizacyjnej.

Z badań opisanych w cytow anej pracy A. K rajew skiej (1977) 
wynika, że: '

A. Im bardziej odległy* jest od pracow ników bezpośredni pro
ces produkcji — tym  bardziej przychylny jest ich stosunek do 
innowacji (pozytyw ny — dyrekcja i kierownicy,. negatyw ny —  
robotnicy i mistrzowie).

B. W pierwszej fazie wdrażania najw ięcej oporów przejaw ia
ją  'robotnicy i mistrzowie, gdyż boją się nowych obowiązków: 
m istrzowie —  przekonyw ania robotników, robotnicy — redukcji 
zatrudnienia, podwyższenia norm , obniżenia zarobków (por. s. 204 
tej pracy; zarobki były staw iane jako najw yższa w h ierarch ii 
wartość i w yrażano obawy o możliwość ich zmniejszenia), t ru 
dności z przeuczaniem  się i uczeniem nowych czynności obsłu
giwania m aszyn i urządzeń. Dopiero gdy usunięte zostaną po
wyższe obawy — następuje akceptacja innowacji.

C. Przedsiębiorstw o podejm uje decyzję o przysw ajaniu inno
wacji w następujących okolicznościach:

a) gdy następuje konieczność realizowania dy rek tyw nych  
wskaźników ułożonych przez wyższe szczeble zarządzania (zjed
noczenie);

b) gdy  przedsiębiorstwo dąży do 'uzyskania efektów  ekono
m icznych;

c) pod wpływem  presji odbiorców;
d) gdy trzeb a  wyelim inować zakup maszyn i urządzeń z im 

portu;
e) gdy kadra  inżynieryjno-techniczna w ykazuje aspiracje tw ór

cze;
f) gdy nie m a 'wysokokwalifikowanej kadry ;
g) gdy praca jest nadm iernie ciężka i niebezpieczna.
W ynika z tego, że istnieje w naszych w arunkach ustrojow ych

pew na analogia do okoliczności, w których przedsiębiorstwa za
chodnie podejm ują decyzje o innowacji, taka mianowicie, że in 
nowacje są w prowadzane w dwóch rodzajach sytuacji: w sy tua
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cji grożącej negatyw nym i skutkam i dla funkcjonow ania przed
siębiorstwa oraz w sytuacji, gdy  zamierza ono rozwijać produk
cję i dominować na ryriku. Oczywiście analogia ta jest odległa, 
ale wyraźna.

W niosek z badań i rozważań -ekonomistów jest następujący: 
Obecny* system  w ynagradzania nie stym uluje  pracowników do 
działań innow acyjnych. Dlatego też do kadry  kierowniczej prze
m ysłu k ieru je się wymaganie, aby dbając o osiągnięcia k iero
w anych przez siebie przedsiębiorstw  starała  się jednocześnie 
kształtow ać właściwe stosunki m iędzyludzkie sprzyjające efek
tywności działań na rzecz wprowadzania postępu.

2.3.2. Typ zwierzchnictwa i styl zarządzania w organizacji 
a postawy pracowników wobec innowacji

Relacja zw ierzchnik — podwładny, k ierujący — 'kiero
wany jest kluczowym pojęciem, jednostką analizy system u or
ganizacji. Pozwala ona rozum ieć wiele zjawisk zachodzących w 
społecznym system ie zakładu pracy, gdyż każdy pracow nik jest 
podm iotem  i przedm iotem  oddziaływ ania innych ludzi — z racji 
pełnienia ro li członka organizacji. Jest to relacja asym etryczna. 
Zw ierzchnik ma więcej upraw nień — podwładny więcej obo
wiązków. Inaczej przebiega proces kontroli i wzajemnego „wzma
cniania” zachowań pożądanych w ram ach pełnionych funkcji 
i wykonywania zadań zawodowych.

Dlatego też sty l pełnienia roli kierowniczej — oraz szerzej — 
zarządzania daną organizacją, w ydaje się mieć szczególne 
znaczenie w procesach przysw ajania innowacji przez orga
nizacje.

Typ zwierzchnictwa, a w jeszcze większym stopniu styl za
rządzania organizacją, w pewnym  tylko stopniu zależy od upo
dobań osobistych poszczególnych ludzi pełniących funkcje k ie
rownicze. Od tego w łaśnie m arginesu dowolności zależy jednak  
na przykład sposób pełnienia roli kierowniczej w sposób twórczy. 
Zasadniczo, styl pełnienia roli kierowniczej zależy od charak te
ru danej organizacji, n a tu ry  procesów i ezyności prowadzących 
do realizacji podstawowych celów, d la których została stw o
rzona.
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Od kierowników, k tórych s ty l pracy zależy zarówno od ro
dzaju zadań produkcyjnych i s tru k tu ry  organizacyjnej, jak  i od 
dowolnego wyboru środków oddziaływania na podwładnych, 
oczekuje się, że w sytuacjach innow acyjnych będą rzecznikami 
postępu, będą zarządzali au tokratycznie i wym agali od swoich 
podwładnych zdyscyplinowania, szybkiego dostosowania się do 
nowych warunków, chętnego przeuczania się i uzupełniania kw a
lifikacji, a jednocześnie będą zachęcali swoich podwładnych do 
zachowań twórczych, będą in icjatoram i k lim atu sprzyjającego po
dejm owaniu działań racjonalizatorskich, pobudzaniu aktyw ności 
wynalazczej, ułatw ianiu racjonalizatorom  szybkiego zastosowa
n ia  ich pomysłów itp. Są to, jak  się wydaje, postulaty trudne do 
pogodzenia a niekiedy po p rostu  niemożliwe do realizacji.

Tego rodzaju  oczekiwania, jeśli w dodatku płyną z dwu stron  
hierarchii służbowej: ze strony  zwierzchników, na przykład dy
rekcji, władz centralnych  oraz z dołu, od sam ych robotników — 
powodują silne napięcia wśród kadry kierowniczej. K ierow nicy 
obarczani są bowiem odpowiedzialnością i za spraw y postępu 
rozum ianego jako wdrażanie innowacji i za tworzenie innowacji 
na kierow anych przez siebie odcinkach, czyli zarówno za przed
sięwzięcia innych ludzi (mp. zespołów wdrożeniowych), jak 
i za pracę własnych zespołów produkcyjnych i za swoją własną 
pracę, k tó ra  też powinna być wyrazem  inw encji oraz dowodem 
przysw ajania nowinek w zakresie sztuki kierowania. Nowe m e
tody p racy  kierowniczej są przecież często dem onstrow ane na 
kursach i popularyzow ane dzięki innym  form om  doskonalenia 
kadry  kierowniczej, gdzie kadra ta jest podmiotem przysw aja
nia innowacji sensu stricto. '

Mała efektyw ność szkolenia k ad ry  (mierzona efektywnością 
ich pracy) dowodzi, że naw et najzdolniejsi adepci kursów  nie 
zawsze są w stanie wcielić w życie wyniesioną z nich wiedzę 
n a  tem at nowoczesnych .form kierow ania i zarządzania, gdyż rze
czyw iste w arunki działania organizacyjnego staw iają wspom nia
ne wyżej konfliktow e wym agania, k tó rym  niełatwo sprostać. Ale 
może też być tak, że zm iany w technice i technologii pociąga
jąc za sobą zmiany w s truk tu rze  organizacyjnej ,,wym uszą” nie
jako zmianę sty lu  kierow ania i zarządzania. Ponieważ jednak. 
jak  się w  praktyce okazało, zm iany te nie zachodzą na z a s a d ” ; ~
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autom atycznej, lecz wym agają celowej i świadomej działalności 
—  zdarza się, że lulka między nowoczesną technologią a s ta rą  
organizacją pracy jest źródłem kłopotów i m ałej efektyw ności 
działania organizacji. Dlatego też zm iany organizacyjne s ta ły  
się przedm iotem  odrębnych analiz (organizational developm ent) 
w ram ach kierunku badawczego zwanego zmianą planow aną 
oraz świadomego projektow ania s tru k tu r  organizacyjnych (or
ganizational design) dostosowanych do nowoczesnych technologii.

Pam iętając o złożoności roli kierownika, będącego zarówno 
podmiotem jak i przedm iotem  specyficznych oddziaływań i w y
m agań w sytuacjach innow acyjnych (tworzenie nowych myśli, 
rzeczy, m etod działania itp. oraz ich przysw ajanie), możemy 'po
wiedzieć, że wyróżnione wcześniej przez badaczy procesów spo
łecznych i ró l 'w organizacjach style kierow ania: autokratyczny, 
dem okratyczny oraz liberalny — odpowiadają w najogólniej
szych zarysach trzem  określonym  w tej pracy rodzajom  m echa
nizm ów m otyw acyjnych: opartem u na. lęku, korzyści osobistej 
oraz korzyści społecznej.

L ę k o w i  odpowiada p r z y m u s  w yw ierany przez kierow 
nictwo reprezentujące styl autokratyczny. Jest on właściwy w 
sytuacjach zagrożenia., sytuacjach trudnych, gdy rygor i pod
porządkowanie się scentralizow anej władzy jest niezbędnym  
w arunkiem  efektywnego działania. K o r z y ś ć  w ł a s n a ,  opar
ta na koncepcji w ym iany świadczeń i wkładów jednostki w za
mian za świadczenia organizacji wiąże się ze s t y l e m  d e 
m o k r a t y c z n y m ,  respektującym  praw o podwładnych do 
współdecydowania w  wielu różnorodnych sprawach, także w spra
wach dotyczących spraw iedliw ych w arunków  w ym iany między 
jednostką a organizacją, gdyż kierow nik jest zawsze dla podwład
nego reprezentantem  organizacji. K o r z y ś c i  s p o ł e c z n e j  
odpowiada, najbardziej w tym  w ypadku adekw atna do sytuacji, 
kom binacja wszystkich trzech stylów  kierow ania organizacją.

U dokum entow aniem  tezy o wpływie, jak i ma typ  zwierzchnic
twa i sty l zarządzania na postaw y pracow ników  wobec inno
wacji zajęto Się w badaniach podjętych również w Zakładzie 
Psychologii P racy  U niw ersytetu  Śląskiego (Biegańska 1978; Hil
lman, 197i8). Zm ienną niezależną (styl zarządzania organizacyj
nego) uzyskano poprzez dobór dw u insty tucji w drażających ten
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sam system  inform atyczny, nie różniący się zasadniczo 'charak
terem . Jedną z nich była kopalnia węgla kamiennego, drugą — 
ośrodek inform atyczny związany z górnictwem. Kopalnia — ja 
ko organizacja produkcyjna — ma wyjątkowo sztyw ną i usta
loną stru k tu rę  organizacyjną, bardziej zbliżoną do insty tucji 
wojskowej niż do przeciętnego zakładu przemysłowego. System  
władzy i podporządkowania jest czytelny, wszyscy pracow nicy 
dokładnie znają swoje miejsce w hierarchii i sposoby kom uni
kowania się. W prowadzenie system ów inform atycznych było tu  
innow acją o podstawowym  znaczeniu dla funkcjonow ania nie 
tylko poszczególnych jednostek organizacyjnych, lecz dla całego 
resortu. W edług danych z roku 1975, planem  inform atyzacji 
m iały być objęte wszystkie kopalnie węgla kamiennego, a w ra 
m ach planu zamierzano wdrożyć 15 różnych systemów:

Badania były typu ex post, to znaczy była to rekonstrukcja 
wiedzy o postawach pracow ników wobec innowacji po upływie 
roku od jej wprowadzenia w kopalni oraz w siedem miesięcy 
po jej zastosowaniu w ośrodku inform atycznym . Badania składa
ły  się z 2 etapów. W pierwszym  starano się dokładnie określić 
typ pobudzania organizacyjnego (sposób m otyw ow ania poprzez 
system  w ynagradzania za pracę oraz rodzaj podporządkowania 
pracowników, w ynikający ze s tru k tu ry  organizacji). Ośrodek 
inform atyczny stanow i przykład organizacji znajdującej się w 
stałym  rozwoju, tworzącej przedm ioty innowacji (źródło innowa
cji), zobligowanej do ich przekazyw ania użytkownikom  do ko
palń  węgla kam iennego oraz asystow ania przy ich wdrażaniu. 
Mimo że inform atyzacja kopalń jest zadaniem  realizow anym  
w system ie nakazowym , przeżywa ona swoiste kłopoty i zaha
mowania i dlatego wydawało się rzeczą in teresującą uzyskać 
wgląd w proc esy ̂ przenikania tej innowacji do p rak tyk i górni
czej, tym  bardziej, że droga od źródła do pierwszego zastosowa
nia jest w tym  przypadku stosunkowo kró tka  (w sensie dosłow
nym  i przenośnym). Ośrodek inform atyczny Jbędąc tw órcą syste
mów inform atycznych — był także podmiotem ich w drażania 
na  własinym terenie.

Celem badań wstępnych był opis system u m otywowania orga
nizacyjnego, sposobu w ynagradzania i nagradzania, tak  aby wy
kazać różnice między system am i m otywowania do pracy i in-
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nowaoji obu tych organizacji, widziane oczyma pracowników, za
kładając, że właśnie subiektyw ny obraz system u pobudzania 
je s t w łaściwym  regulatorem  zachowań pracowniczych wobec 
p racy  d innowacji.

Celem właściwych badań było uzyskanie odpowiedzi na py
tanie, jakie są różnice w postawach wobec innowacji w  tych 
d w u  różnych typach organizacji.

Kopalnia ma znacznie większą liczbę możliwych form  w yna
gradzania pracow ników za pracę; ustalono tam  aż 27 rodzajów 
nagród, podczas gdy w ośrodku — tylko 6. W kopalni przew a
żają  nagrody pieniężne, w ośrodku tak  zwane nagrody honoro
we. W kopalni panuje większa dyscyplina pracy i większy sto
pień podporządkowania, w ośrodku rozliczanie z zadań następuje  
w dłuższej perspektyw ie czasowej. W kopalni ograniczona jest 
samodzielność i inicja'tywa w podejm owaniu aktyw ności (prym at 
p lanu  wydajności), w ośrodku istnieje większe pole dla przeja
wiania samodzielnej in icjatyw y i większa autonom ia w  pracy. 
Takie były, z grubsza biorąc, różnice w system ach pobudzania 
organizacyjnego.

Druga, właściwa część badań, dotycząca postaw  wobec inno
wacji, przyniosła następujące w yniki (omówimy niektóre z nich):

A. Wiedza o system ach kom puterow ych by ła  większa wśród 
pracow ników  ośrodka, co je s t rzeczą zrozumiałą, gdyż pracow
nicy działów ekonomicznych ośrodka stykają  się zapewne częś
ciej z problem am i inform atyki, in te resu ją  się „zbytem ” własnej 
produkcji, są bardziej zainteresowani tworzyw em , z jakim  ma 
do czynienia organizacja jako taka. Pracow nicy kopalni zetknęli 
się po raz pierw szy z inform acją o innowacji dopiero w 1970 r., 
a pracow nicy ośrodka jeszcze przed 1968 r. Z inform acją o za
m iarze wprowadzenia do ich kopalni system u kom puterowego 
pracownicy kopalni dowiedzieli się na trzy  lata  przed jej rzeczy
wistym  wprowadzeniem, podczas gdy pracow nicy ośrodka na 
rok przed tym. Z Ikońkretną decyzją o wprowadzeniu innowacji 
pracow nicy kopalni zostali zapoznani na półtora roku przed jej 
wprowadzeniem , natom iast pracow nicy ośrodka na siedem m ie
sięcy wcześniej. Z powyższego wynika, że kopalnia potrzebowa
ła więcej czasu na  fazę przygotowaw czą wprowadzenia innowa
c ji  kom puterow ej, co może być in terpretow ane jako daleko
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wzroczna przezorność lub też jako nieefektyw ne działania, opóź
niające okres wdrożenia. Może też w skazywać to  na szczególne 
trudności i opory wśród załogi kopalni. Źródłem  bezpośredniej 
inform acji o wprowadzaniu system u kom puterowego dla p ra
cowników kopalni był przede wszystkimi bezpośredni zwierz
chnik  (80%  odpowiedzi), natom iast źródłem inform acji o zamia
rze wprowadzenia system u kom puterowego do obliczania zarob
ków w ośrodku — w spółpracownicy (58%), dopiero w następnej 
kolejności: kierow nik (32%  odpowiedzi) oraz dy rek to r (16%).

B. Em ocjonalny stosunek wobec zam iaru wprowadzenia inno
wacji odzwierciedlają procenty  odpowiedzi respondentów  na py
tanie zaw ierające skalę: wrogość — obojętność — przychylność. 
Odpowiedzi pracowników kopalni ułożyły się następująco: wro
gość — 50%, obojętność — 32% oraz przychylność — 18%. 
'Wśród pracow ników ośrodka nie było w ogóle wrogości, oboję
tność deklarowało około 40%  pracowników, 40% wyrażało po
staw y przychylne.

C. Sposoby w drażania system u. Odpowiedzialność za wdroże
nie system u w kopalni ponosił w oczach respondentów  przede 
wszystkim  kierow nik działu (40%), 20% respondentów  widziało 
odpowiedzialnych w osobach wchodzących w skład specjalnego 
Zespołu powołanego do wdrażania. Natom iast w ośrodku widziano 
problem  odpowiedźialności za wdrożenie w  sposób odm ienny: 
54%  respondentów  czyniło odpowiedzialnym i zespoły specja
listów, a  20% pracow ników uznało, że odpowiedzialność spoczy
wa na jednostce nadrzędnej.

D. Problem  szkolenia pracow ników  m ających obsługiwać no
wy system: 40% pracowników kopalni uznało, że byli oni obję
ci szkoleniem, a 30% uważało również, że byli nim  objęci pra
cownicy, k tórzy w przyszłości nie m ieli pracować w system ie. 
N atom iast w ośrodku uważano (aż w 90%), że w łaśnie bezpo
średni uczestnicy nowego system u by li objęci szkoleniem. Tylko 
10% pracow ników ośrodka stw ierdziło, że szkoleniem by li obję
ci również inni pracownicy

Większość pracow ników  ,kopalni oceniła stopień trudności m a
teriału , jak i m usieli sobie przyswoić, jako wysoki i bardzo wy
soki (70%), podczas gdy dla pracowników ośrodka m ateriał szko
leniow y był raczej łatw y  (58%). Różna była ogólna ocena efek
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tyw ności szkolenia (użyteczności dla bezpośrednich wykonaw
ców pracy w nowym  systemie) oraz szczegółowa ocena użytecz
ności konkretnych  inform acji.

E. Czy po odbytym  szkoleniu zm ieniły się zasadnicze postaw y 
wobec innowacji? Aż 72°/o pracow ników kopalni dało odpowiedź 
negatyw ną, natom iast ponad 50% pracowników ośrodka odpo
wiedziało: „tak, mój stosunek do innowacji zmienił się”.

F. Trudności i u jem ne sku tk i wprow adzenia system u kompu
terowego: Pracowinicy kopalni uważali, że główną przyczyną' 
opóźnień i trudności w drażania system u jest niechęć pracow ni
ków bezpośrednio pracujących  w nowym  system ie, b rak  dobrze- 
wyszkolonych osób w gronie współpracujących, b rak  dobrych 
instrukcji, tradycy jna organizacja pracy. Natom iast pracownicy 
ośrodka wym ienili tylko dwa rodzaje trudności: niechęć mae- 
k tó rych  tylko pracowników oraz przestarzały  i nieodpowiedni 
system  organizacji pracy. Jest to bardzo znam ienny postulat, 
w ysuw any przez niejednego obserw atora i teoretyka system ów  
organizacyjnych: zlikwidowanie luk i między nowoczesną techno
logią i przestarzałą organizacją pracy. Co się zaś tyczy ujem 
nych skutków  w prowadzanej innowacji, to pracowinicy ko
palni obawiają się najbardziej możliwości aw arii system u oraz 
większej jego zawodności (większa trudność znalezienia i usu
nięcia błędu). Obie grupy pracow ników  by ły  w tej kw estii zgod
ne.

G. Globalna ocena skutków  wprowadzanej zmiany w sposobie 
obliczania zarobków była pozytywna, z tym, że pracow nicy ko
palni podkreślali jako jedyną zaletę większą wydajność systemu,, 
natom iast pracow nicy ośrodka podkreślali ogólną korzystiność 
zm iany system u pracy. Stosunek do ogólnej idei kom puteryza
cji okazał śię diam etralnie różny w zależności cd 'rodzaju pracy. 
Na p rzykład  pracow nicy wydziału kopalnianego w 75% stw ier
dzili, że nie są zwolennikam i kom puteryzacji, gdyż praca kom 
puterem  zwiększa, ich zdaniem, stopień odpowiedzialności, uciąż
liwości oraz wprowadza tak  zwaną nerwowość. Wszyscy pra
cownicy ośrodka opowiedzieli się pozytywnie za ideą kom pute
ryzacji

H. Propozycje uspraw nień procesu w drażania i innowacji 
¿sprowadziły się do zalecenia, alby kierownictw o kopalni starało
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się zwiększyć stopień zainteresow ania pracowników bezpośrednio 
zaangażowanych w pracę z system em  inform atycznym  i zorga
nizować system atyczne k u rsy  dokształcające pracowników. Na
tom iast pracownicy ośrodka uważali, że trzeba jedynie zmienić 
system  organizacji pracy zakładu w k ierunku dopasowania go 
do potrzeb system u kom puterowego.

M amy w ystarczające powody, by przypuszczać, że różnice w 
wynikach badań są w  dużej m ierze uw arunkow ane sty lem  za
rządzania, gdyż większość pozostałych czynników była u trzym a
na na zbliżonym poziomie (ta sama innowacja, ten  sam resort, 
podobna charak terystyka  socjologiczna badanych  grup).

Ogólnie rzecz biorąc, b iurokratyczny i nakazowy styl zarzą
dzania kopalnią (w ym agają tego w arunki pracy i zadania ¡sto
jące przed tym  typem  organizacji) przeciągnął znacznie w cza
sie przysw ajanie innowacji, spowodował więcej kłopotów, w y
wołał postaw y raczej niechętne wobec innowacji, nie pociągnął 
za sobą wypracow ania właściwych form  szkolenia. W obu typach 
.instytucji w ystąpiły także podobieństwa: zgłoszono konieczność 
w prowadzania zmian organizacyjnych w całym  zakładzie pracy, 
równocześnie z wprowadzeniem  inform atycznego system u oraz 
skarżono się na trudności w identyfikow aniu błędów i w szyb
kim ich usuwaniu. Tak więc, obiektywne cechy innowacji mogą 
być, niezależnie od sposobu pobudzania m otyw acji pracowników, 
przyczyną ich oporów i negatyw nych wobec niej postaw. Opisa
ne badania dotyczą subiektyw nych opinii pracow ników o sy
stem ie kom puterow ym  i o własnych postawach. Nie wiemy, jak  
w rzeczywistości zachowywali się oni, czy szybko czy też powoli 
i opornie uczyli się pracy w nowych w arunkach. Dlatego też 
w przyszłości badania tego rodzaju należałoby uzupełniać danymi 
obiektywnym i, uzyskanym i na przykład m etodą „kom peten
tnych  sędziów”-. Jednak  i w ten  sposób, dość wprawdzie jedno
stronny, udało się uzyskać m ateria ł rzucający pewne światło na 
związek zachodzący pomiędzy stylem  pobudzania pracowników, 
będącym  pochodną s tru k tu ry  organizacyjnej, a postawam i wobec 
innowacji.

Ponieważ w najbliższych latach  przew iduje się wprowadzanie 
system ów  inform atycznych do w szystkich kopalń węgla ka
miennego, wydawało się rzeczą in teresującą niejako zw eryfiko

154



wać dane uzyskane w odniesieniu do jednej tylko .kopalni węgla 
kamiennego.

Badania kw estionariuszow e przeprowadzono w czterech kopal
niach węgla kamiennego, uwzględniono w szystkich pracow ni
ków zatrudnionych w wydziałach księgowo-finansowych, do k tó
rych  wprowadzono system  inform atyczny.

Om ówim y kolejno odpowiedzi na pytania dotyczące postaw  
wobec tej innowacji:

Głównym źródłem inform acji był bezpośredni przełożony (60% 
odpowiedzi), w następnej kolejności — współpracownicy (30%). 
Pozostała część pracowników nie pam iętała, skąd dotarła  do nich 
pierwsza inform acja o innowacji kom puterow ej.

nadzieje obawy

1-

45% 45%
brak 

stanowiska 
10% I

całkowita
akceptacja

Rys. 7. Graficzny obraz zmian stosunku pracowników wobec innowacji 
(systemu komputerowego): a) przed wdrożeniem innowacji, b) w  początko
wym okresie wdrażania innowacji, .c) w okresie do 2 lalt po 'wdrożeniu .in
nowacji (źródło: J. Hillman, 1978)

Stosunek pracowników do innowacji zmienił się w  zależności 
od otrzym yw anych inform acji oraz w m iarę upływ u czasu w n a 
stępujący sposób:

a) po o trzym aniu  inform acji ze źródeł nieoficjalnych — 44% 
ustosunkowało się pozytyw nie (nadzieje na uzyskanie różnorod
nych korzyści), 44% — negatyw nie (wyraziło obaw y i nieufność);

b) po otrzym aniu inform acji ze źródeł oficjalnych, od kiero
wnictwa — 35% ustosunkowało się przychylnie, 65% z rezerw ą;

c) po wprowadzeniu innowacji w życie — 75% zaakceptowało 
ją, 25% w dalszym ciągu wyrażało sceptycyzm.
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Po uzyskaniu inform acji o nowym system ie pracownicy ocze
kiw ali po nim  następujących  korzyści: ułatw ień w pracy (39%), 
większej samodzielności (17%), wzrostu odpowiedzialności (19%), 
wzrostu zarobków (14%) oraz bardziej interesującej pracy (12%). 
Pytan ie  to było o tw arte  — powyższe odpowiedzi pracow nicy sa
mi wym ieniali. Znam ienne jest, że kw estia zarobków, inaczej niż 
w przypadku pracy akordowej w fabrykach, znalazła się na osta t
nim m iejscu.

Ponadto wśród korzyści uzyskanych w w yniku wprowadzonej 
innowacji wymieniono: lepszą organizację własnej pracy (53,6%), 
pieniężną nagrodę wdrożeniową (24%), poczucie wyższej pozycji 
zawodowej (12%).

Jednocześnie duża grupa pracow ników  (43%) nie potrafiła  wska
zać żadnych korzyści dla zakładu pracy, pozostali wym ienili ty l
ko dwie: lepszą organizację pracy oraz bliżej nieokreślone oszczę
dności.

Pracow nicy m ieli w większości poczucie b raku  zainteresow ania 
ich pracą w okresie wdrażania system u. Aż 80% pracow ników 
odczuwało b rak  jakiejkolw iek kontroli i  ocen bądź też czuło się 
niedocenionych (średnia i niska ocena ich p racy  przez k iero
wnictwo jest w ich odczuciu n ieadekw atna do ich wysiłku). Tyl
ko 15% stwierdziło, że ocena ich p racy  przez przełożonych jest 
wysoka.

Ogólna ocena korzystności wprowadzonego system u (w porów
naniu  ze starym ) świadczy o pozytyw nym  em ocjonalnym  sto
sunku do innowacji. Aż 85% osób odpowiedziało, że więcej za
dowolenia daje  praca w nowym  system ie.

Zasadniczym sposobem podnoszenia kw alifikacji niezbędnych 
do pracy w nowym  system ie jest samokształcenie, polegające na  
studiow aniu instrukcji napisanych przez jednostkę w drażając^. 
42% pracow ników w ten sposób zdobywało wiedzę o nowych sy
stemach, w których miało następnie pracować, 26% korzystało 
z konsultacji oraz z bezpośrednich kontaktów  z osobami znaj
dującym i się w podobnej sytuacji (na różnorodnych naradach, 
spotkaniach itp.), a ty lko 23%  oznajmiło, że uczy się na  regu lar
nych kursach.

Większość pracowników (65%) miało pozytyw ny stosunek do 
zorganizowanego szkolenia. Jednak  niepokojący jest fakt, że 30%
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odpowiedzi świadczyło o obojętnym  stosunku do szkolenia, a 5%  
naw et o w yraźnie negatyw nym . Pracow nicy uważali (45%), że 
ze strony kierow nictw a brakow ało w tym  okresie pomocy. Pozo
sta ła  część badanych wym ieniła następujące form y pomocy (ze 
strony  kierow nictw a) w uzupełnianiu w iedzy i opanowywaniu 
nowego system u pracy: organizowanie spotkań z konsultantam i 
(20%), wyznaczanie specjalnych asystentów  do pomocy (15%), 
zapewnienie spraw nego funkcjonow ania m aszyn (10%). Mimo 
tego aż 68% pracow ników uważało, że ak tualny  zasób inform a
cji na tem at innowacji by ł w ystarczający.

Trudności w e w drażaniu nowego system u były, zdaniem  respon
dentów, tro jakiego rodzaju  i w ynikały z: niedopracow ania syste
m u (32%), b raku  dostatecznej inform acji o możliwych źródłach 
błędów (23%) oraz b rak u  praktycznego doświadczenia w obsłudze 
m aszyn liczących, co prow adzi do częstych błędów  i aw arii, znie
chęcających do pracy. Świadomość możliwości popełnienia błędu 
je s t  bardzo dolegliwa.

Ogólnie rzecz Diorąc, subiektyw ne 'poczucie tak  zwanych ko
rzyści prestiżow ych czy m oralnych było tego rodzaju, że praco
w nicy w związku z przejściem  na nowy system  nie oczekiwali 
aw ansu; m ieli poczucie b raku  możliwości współudziału w  po
dejm ow aniu decyzji, b raku  wpływ u na decyzje podejm owane 
przez kierownictwo. Jednocześnie uważali, że praca w nowym 
system ie odpowiada ich aspiracjom  (70% odpowiedziało „ tak”).

Poprzednio prezentow ane wyniki badań dotyczyły głównie opi
n i i  pracowników (znajdujących się w sytuacji innow acyjnej) o 
ich w łasnych postawach, p rzy  czym  była to rekonstrukcja zda
rzeń subiektyw nych i obiektywnych, Składających się na proces 
przysw ajania innowacji, k tóry  w momencie prowadzenia badań 
został w zasadzie zakonczony (badania ex post). Bardzo to skrom 
ny  zasób inform acji, ma on charak ter opisowy i nadaje się je
dynie do w ykorzystania jako punk t w yjścia do projektow ania po
głębionych badań opartych na wzorach eksperym entów  wielo- 
zmiennowych. In teresu jącym  faktem  w obu referow anych bada
niach były opinie pracowników na tem at małego zainteresowania 
ich praca ze strony  kierow nictw a oraz niew ielkich możliwość.’ 
współuczestniczenia w  procesach podejm owania decyzji i zarzą- 
dzania ich zakładem  pracy. Mówili o n i o szkoleniu, o form ach or
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ganizacyjnych szkolenia, lecz opinie te nie świadczą o rzeczywi
ście przebiegającym  procesie uczenia się, nie pozw alają dokony
wać żadnych przew idyw ań zachowania się pracowników w p rzy 
szłości, gdy zostanie w prowadzony jakiś inny rodzaj innowacji.

Zastosowanie m odelu uczenia się w badaniach nad zachowa
niem  pracow ników w sy tuac ji innow acyjnej znajdujem y w pracy
B. Moora i P. Goodmana (1977). Innow acją był nowy system  
w ynagrodzeń (zwany Planem  Scanlona) m ający dodatkowo mo
tywować pracowników do zwiększenia w ysiłku i wzrostu pro
duktywności. Aby innowację taką wprowadzić na skalę przedsię
biorstwa wszyscy pracow nicy muszą dostrzegać związek m iędzy 
własnym  produktyw nym  zachowaniem a wynagrodzeniem. A u
torzy badań  chcieli także, aby ta  ważna i wartościowa, zarówno 
z ekonomicznego, jak  i psychologicznego punktu  widzenia, inno
wacja do tarła  do możliwie szerokiego grona m enedżerów i przed
siębiorców, ą  więc dodatkowym  celem ich p racy  była populary
zacja innowacji. Omawiane obecnie badania należą do rzadko 
stosowanego typu  badań — eksperym entu  naturalnego, typu  ba
danie-wdrożenie.

Głównym  zadaniem  badaczy było wytworzenie u  robotników 
przekonań na tem at wartości własnej pracy (ilości, jakości), na
stępnie doprowadzenie w określonym  czasie do zm iany tych  
przekonań (np., że rzeczywista wartość pracy jest większa) oraz 
wytworzenie związków m iędzy tym i przekonaniam i a zachowa
niam i produktyw nym i. Od razu należy  zaznaczyć, że po zasto
sowaniu P lanu  Scanlona produktyw ność działania całego przed
siębiorstwa wzrosła, mimo zew nętrznych obiektyw nych trudno
ści ekonomicznych;

W w yniku analizy system u szkolenia pracow ników w yodręb
niono 2 bardzo istotne fak ty : (a) w pierwszej fazie wprowadza
nia innowacji pracow nicy w yrażali bądź niezadowolenie, bądź też 
ich uwagi na tem at P lanu  Scanlona były mało konstruktyw ne 
(czasami wręcz destruktyw ne); (b) w m iarę wzrostu dodatkowego 
zarobku pracow nicy coraz rzadziej sugerow ali popraw ki do P lanu  
Scanlona (zwiększała się stopniowo liczba ich uwag na tem at 
wzróstu ilości pracy, natom iast m alała liczba uwag i sugestii na 
tem at wzrostu jakości pracy).

Model uczenia się organizacyjnego został zastosowany jako
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wstępna próba badawcza, pozwalająca wytypować najw ażniejsze 
zm ienne w arunkujące uczenie się zasad nowego system u w yna
gradzania w przedsiębiorstw ie. K ształtow anie przekonań dotyczą
cych własnej pracy m ierzono .kontrolując:

— Przekonania dotyczące system u pracy  oraz przekonania do
tyczące roli w łasnej osoby w tym  procesie (jakiego rodzaju na
grody zew nętrzne i w ew nętrzne są 'udziałem pracownika).

— Przekonania pracow nika dotyczące P lanu  Scanlona (inno
wacji): w ykonując określone zadania można uzyskać określone 
nagrody. Innym i słowy, chodziło tu  o 'ustalenie, jaka jest per
cepcja system u nagród stosowanego przez przedsiębiorstwo.

— Przekonania dotyczące samego siebie: przekonanie o zdol
ności do wykonania wyznaczonych zadań na  w ym aganym  przez 
organizację poziomie, po uczynieniu dodatkowego wysiłku. In 
nym i słowy —  jest to samoocena stopnia niezawodności własnego 
działania w organizacji.

Te trzy  rodzaje przekonań zostały potraktow ane jako pier
wotne i zasadnicze m iary  uczenia się pod w pływem  inform acji 
przekazanej na  tem at P lanu  Scanlona przez kierow nictw o przed
siębiorstwa i ekspertów  z zew nątrz (naukowców). Zm iany w tych 
przekonaniach (w m iarę upływ u czasu) b y ły  w skaźnikam i stop
nia generalizacji i  wzmocnienia związku między zachowaniem 
pracow ników a nagrodam i otrzym yw anym i z ty tu łu  w prowadza
nia P lanu  Scanlona.

System  przekonań dotyczących pracy odzwierciedlał pozyty
w ne zm iany w stosunku pracow ników do tak ich  kw estii jak: ja 
kość ich pracy oraz związek między jakością wykonyw anej p ra
cy a wzrostem  wynagrodzenia. Uwagi zgłaszane zarówno przez 
robotników, jak  i przedstaw icieli średniego dozoru technicznego, 
że należy zwiększyć ilość pracy, były początkowo bardzo w y
raźne, a następnie, w trzecim  etap ie badań  (po upływie 6 mie
sięcy) u trzym ały  się na ty m  sam ym  poziomie. N atom iast prze
konanie o ważności uczestnictwa w  podejm ow aniu decyzji zm niej
szyło się w grupie robotników, a utrzym ało się u przedstaw icieli 
dozoru. Ponad 65P/o robotników nie zmieniło jednak przekonania 
w  tej spraw ie mimo upływ u czasu.

Jeśli chodzi o przekonania dotyczące własnej osoby, to pewna 
część robotników nabrała przekonania o większym swoim zna
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czeniu. Dozór techniczny nie zmienił swoich przekonań, niektó
rzy  m istrzowie obniżyli nieco sw oją samoocenę. Robotnicy wzmo
cnili swoje przekonanie, że dzięki ich wysiłkowi wzrósł ich udział 
we współzarządzaniu oraz popraw iła się jakość ich pracy. Je d 
nakże większość pracow ników nie zmieniła swego poglądu na 
tem at własnej osoby po upływie 6 m iesięcy od m om entu wpro
w adzenia P lanu  Scanlona.

Przew idyw anym i zachowaniami pracow ników w ram ach mo
delu uczenia się były  zachowania świadczące o współuczestni
czeniu w  jego wdrażaniu. Poprzez połączenia dwóch zmiennych 
— „przekonań” oraz „nagród” — pracowników podzielono na trzy  
grupy: grupy, k tóre uzyskały wysokie, średnie oraz niskie wska
źniki w  zakresie wym ienionych zmiennych. Osoby, k tó re  uzy
skały wysokie wskaźniki „przekonań” zgłaszały znacznie więcej 
uwag i sugestii w skazujących na udział w przysw ajaniu Planu 
wtedy, gdy zajm owały sam odzielne stanow iska pracy, o zimien- 
nych {f lexible) czynnościach. Osoby te m iały przew ażnie wyższe 
wykształcenie, odczuwały silną potrzebę bezpieczeństwa i s ta 
łości pracy. T ak  więc, efektem  oddziaływania zm iennych nieza
leżnych było wywołanie pożądanych zachowań przew idzianych 
w  ram ach P lanu  Scanlona, k tó ry  stanow ił ważną innow ację or
ganizacyjną.

G łów nym  narzędziem  przekształcania świadomości pracow ni
ków (o wysokim wskaźniku przekonań) dotyczącej własnych m o
żliwości i ważności pracy, a k tórych  praca miała charak ter 
standardow y, okazał się wzrost w ydajności pracy oraz tendencja 
do redukcji kosztów w łasnych produkcji. Ogromna większość 
robotników  i personelu dozorującego spostrzegała rzeczyw isty 
w zrost własnego udżiału w podejm ow aniu wspólnych decyzji, po
lepszenie system u porozum iew ania się i w spółpracy po upływie 
R miesięcy od wprowadzenia Planu. Większość zaakceptowała 
Plain. A utorzy badań  i zarazem  prom otorzy innowacji wyrazili 
przekonanie, że innowacja ta  będzie dobrowolnie stosowana w 
przyszłości.

K onkludując: Poszczególne g rupy  pracow ników  mogą w rczny  
sposOb widzieć swoją rolę w  procesach wprow adzania innow acji 
do ich zakładu pracy. Należy ^uwzględniać w pływ  zmiennych 
m odelujących związek m iędzy głównym i zm iennym i niezależny
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m i oraz zm ienną zależną — uczeniem  się (przysw ajaniem ) inno
wacji. Model uczenia się jest tu  użytecznym  narzędziem  analizy 
zachowań oraz stra teg ią  w prow adzania zmian do organizacji. 
Nasuwa się także wniosek, że ak tyw ny udział wszystkich grup 
pracow ników  w przedsięwzięciach innow acyjnych jest podstawo
wym w arunkiem  efektywnego ich w drażania oraz dalszego sto
sowania, tak  jak  opisano to w badaniach na s. 202 niniejszej 
pracy: czynnikiem  decydującym  o zróżnicowaniu postaw  wobec 
innowacji (obawy i nadzieje) był udział w m ontażu nowych m a
szyn i urządzeń, a więc ak tyw ny udział we wstępnej fazie inno
wacji, zanim jeszcze wydział przeszedł na now y system  produk
cji. Prow adzi to do przekonania, że niezbędnym  w arunkiem  p ra
widłowej stra teg ii w drażania jest równoczesna zm iana w sposo
bie pełnienia roli kierowniczej oraz sty lu  zarządzania w proce
sie wprowadzania zmian. Zdyscyplinowanie i przym us pow inny 
być uzupełnione (nie wyrugowane czy zastąpione) dobrowolno
ścią i spontanicznością zachowań.

2.3.3. Sposób komunikowania się
i przekazywania informacji

Zbliżyliśm y się obecnie do najbardziej istotnego zagad
n ien ia wchodzącego w skład problem atyki innowacji. Wiedza 
o przekazyw aniu, odbiorze i p rzetw arzaniu  inform acji w syste
m ie społecznym stanow i w yodrębniającą się i  jednocześnie cen
tra ln ie  ulokowaną część w struk tu rze  wiedzy o innowacjach. 
Człowiek znajdujący się w sy tuacji innow acyjnej — to przede 
wszystkim  isto ta społeczna kom unikująca się z innym i ludźmi, 
podm iot rozlicznych in terakcji społecznych. W ystępuje on w róż
nych rolach: nadaw cy inform acji, odbiorcy inform acji lub też 
pośrednika w przekazyw aniu inform acji od nadaw cy do odbior
cy. Jest więc nośnikiem  ról w system ie kom unikacji. W istocie 
wszystkie zdarzenia innow acyjne, składające się na proces roz
przestrzeniania innowacji, jej przysw ajania oraz wdrażania, są 
w sposób im m anentny powiązane z aktyw nością ukierunkow aną 
na kom unikow anie określonych treści. Proces przysw ajania inno
wacji, naw et gdy ma charak ter indyw idualny, n igdy nie odbywa 
się w próżni społecznej. Innow acja jest w ytw orem  działalności
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człowieka, w jej form ie zaw arty  jes t po tencjalny  sposób posłu
giwania się nią przez przyszłego odbiorcę. Sam a innowacja (w y
twór, idea, metoda) może być bardziej lub m niej anonimowa, je 
śli chodzi o natu rę  in terakcji między jej nadaw cą i odbiorcą (Ra
tajczak, 1979).

Gdy analizujem y sy tuacje  innow acyjne w organizacjach, zau
ważamy, że środowiskiem społecznym, w którym  odbywa się pro
ces krążenia  inform acji jest zespół ludzi powiązany system em  
zależności um ożliw iających realizację określonych celów. Zm ia
na celów lub środków ich osiągania pociąga za sobą konieczność 
uruchom ienia odpowiednich kanałów  kom unikacyjnych i środ
ków przenoszenia inform acji, aby inform acja o zmianie dotarła  
do w szystkich członków organizacji, k tó rych  ta  zmiana dotyczy*

Rolę procesów inform acyjnych w efektyw nym  działaniu na 
rzecz wprowadzenia zmian typu innowacyjnego można spostrze
gać dwojako:

A. Sytuację innow acyjną można utożsamić z określonym  ro
dzajem  system u kom unikacyjnego. Na przykład wiedza jako in 
nowacja jest sensu stricto określoną inform acją i przekazyw anie 
tej innowacji jest jednocześnie przekazyw aniem  inform acji. (Na
danie inform acji jest zdarzeniem  innowacyjnym ).

B. System  kom unikacyjny jest środkiem  pomocnym przy  roz
w iązywaniu problem ów w yłaniających się w sytuacjach innow a-

Rys. 8. Schemat iprzekazy- 
wanlia informacji {źródło: 
P. Lazartsfeld, ‘1944)

cyjnych. W każdym  z trzech w yróżnionych etapów  procesu inno
wacyjnego (tw orzeniu, rozprzestrzenianiu się, w drażaniu) rola in
form acji oraz system u porozum iewania się będzie inna. Inform a
cja  i system  kom unikacyjny pełnią tu  funkcję instrum entalną. 
Powyższy schem at obrazuje system  kom unikacyjny w sy tuacji 
innow acyjnej.



Twórca (lub wytwórca, np. producent nowego wyrobu) prze
kazuje inform ację o nowym  dziele, idei, metodzie, rzeczy albo 
bezpośrednio odbiorcy innowacji, potencjalnem u użytkow niko
wi, albo też posługuje się w  przekazie inform acji osobą lub in 
sty tucją  specjalnie powołaną do transform acji inform acji o no
wych rzeczach, tak  aby ułatwić przyszłem u użytkownikowi jej 
odbiór. Na przykład popularyzacja wiedzy i osoby uczestniczące 
w tym  zadaniu są swego rodzaju ogniwami pośredniczącym i m ię
dzy źródłem  innowacji a jej przyszłym i lub ak tualnym i użytko
wnikami. S tąd powiązania tych  ogniw są wzajem ne i zwrotne: 
zarówno z nadawcam i inform acji o innowacji, jak i z jej odbior
cami.

W zajem ne kontakty  m ają tu  charak te r bezpośredniego obco
wania. Jednakże kontakty  takie są z reguły  niew ystarczające, 
w tym  sensie, że nie można nim i objąć wszystkich ani naw et 
znacznej liczby potencjalnych użytkow ników , stąd też każdy 
system  kom unikacyjny stw orzony na  użytek przedsięwzięć inno
w acyjnych zawiera z regu ły  'techniczne środki przekazu oddzia
łu jące jednokierunkow o na wszystkie trzy  pozostałe elem enty 
system u kom unikacyjnego, to znaczy na źródła innowacji (tw ór
ców i producentów), na ogniwa pośredniczące oraz na odbior
ców. Tu nasuw a się dygresja, że innow acje prowadzące do uspra
wnień system u kom unikacyjnego są niezw ykle cennym  środkiem  
zwiększenia efektyw ności działań na rzecz postępu. Efektywność 
system u kom unikacyjnego przesądza bowiem często o pom yśl
nym  przebiegu przedsięwzięć innowacyjnych.

W powyższym schemacie wyróżniono dwa rodzaje powiązań 
między elem entam i system u kom unikacyjnego, dw a typy  kana
łów kom unikacyjnych:

a) o jednokierunkow ym  oddziaływaniu (techniczne środki 
przekazu);

b) o zw rotnym  oddziaływaniu w bezpośrednich kontaktach 
(poprzez system  in terakcji społecznych i związków interperso
nalnych). Te pierwsze nazywa się m a s o w y m i ,  technicznym i, 
te drugie — i n t e r p e r s o n a l n y m i  k a n a ł a m i  k o m u 
n i k a c j i .

We w szystkich definicjach kom unikacji społecznej znajduje
m y określenie, że kom unikacja to dzielenie się ideą lub jej zna
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czeniem  w czasie ak tu  obcowania. Nadawca „ukryw a” niejako 
treść swego przekazu pod symbolem, przysyłając go następnie 
określonym  kanałem  do odbiorcy, a ten z kolei „odnajduje” zna
czenie przypisane przez nadawcę. A by proces ten  mógł zajść, 
m usi istnieć odpowiedni środek przekazu, na przykład możli
wość wygłoszenia lub napisania słów danego języka, ekspozycja 
znaków za pomocą m im iki 'twarzy lub gestów ciała, sposobu 
ubierania się itp.

Jednokierunkow e nadaw anie bądź za pomocą środków maso
wego przekazu, bądź w bezpośrednim  kontakcie przyjęto nazy
wać k o m u n i k a c j ą  p e r s w a z y j n ą .  Ma ona miejsce, gdy 
na przykład  oddziałujem y na potencjalnego k lien ta  środkam i re 
klam y, gdy propagujem y nowe idee* lub metody, gdy naw ołuje
m y do odpowiednich zachowań nie m ając możliwości uzyskania

masowe środki przekazu — liderzy opinii naśladowcy

lub też skrócona droga:

masowe środki przekazu
■ osoba 1 
- osoba 2 
' osoba 3

Rys. 9. Powiązania 
między elem entem  i 
systemu komunikacji 
w sytuacji innowa
cyjnej

zwrotnej inform acji o procesach zachodzących w um yśle i po
staw ach odbiorcy. Kom unikacja persw azyjna składa się z nastę
pujących etapów: P rezentacji inform acji — skupienia Uwagi 
przez odbiorcę — Zrozum ienia inform acji przez odbiorcę — Pr zy
swojenia inform acji przez odbiorcę -> Zatrzym ania jej oraz (lub) 
—> obserwowalnego Zachowania odbiorcy.

Gdy nadawcą inform acji, w przypadku kom unikacji persw a
zyjnej, jest osoba — zachodzi określona zależność między cecha
mi jej osobowości a skutecznością persw azji. Zależność ta ma po
stać krzyw ej „U” — co oznacza, że na przykład osobie z niskim  
lub wysokim poziomem samooceny trudno jest wywołać zmiany 
w postaw ach i zachowaniach osoby będącej przedm iotem  oddzia
ływ ań persw azyjnych. N atom iast um iarkow any stopień samooce
ny osoby persw adującej — może mieć w yraźny wpływ na po
staw y i zachowania drugiej osoby.

Cechy osobowości nadaw cy mogą mieć wpływ na wszystkich



etapach procesu persw azji. Może się jednak  zdarzyć, że to co 
ułatw ia oddziaływ ania na jednym  etapie — stanow i przeszkodę 
w etapie następnym . Na przykład jednostka o chw iejnym  syste
mie wartości, niepew na siebie, może przysw ajać nowe inform a
cje ochoczo i zmieniać stosunkowo szybko swoje postawy wobec 
nowego przedm iotu. E tap „Zrozum ienia” jes t często kluczowym 
m om entem  w procesie przekonyw ania, zwłaszcza w przypadku, 
gdy przedm iot i sposób kom unikow ania jest złożony (Festinger, 
Macoby, 1964).

Przypuszcza się, że istnieją następujące zależności między ce
cham i osoby odbierającej inform ację persw azyjną a efektyw no
ścią procesu przyjm ow ania przez nią te j inform acji (Zaltm an, 
1976):

— Osobowość au to ry tarna  jest bardziej podatna na wiadomości 
pochodzące od osób m ających władzę niż na wiadomości pocho
dzące ze źródeł anonimowych.

— Osobowość pozbawiona cech au to ry tarnych  jest bardziej 
wrażliwa na inform ację pochodzącą ze źródeł anonimowych.

— Osobowość cechująca się dogm atyzm em  jest podatna na in
form ację pochodzącą od osób m ających władzę, lecz tych  tylko, 
do których ma zaufanie.

— Osobowość otw arta (niedogm atyczna) pozwala się przeko
nać tylko wówczas, gdy persw azja ma charak te r rzeczowej a r 
gum entacji; prestiż osób przekazujących inform ację nie ma żad
nego znaczenia.

  Nie stw ierdzono związku m iędzy poziomem inteligencji a po
datnością na persw azję.

Ponadto:
— Inform acje kierow ane do audytorium  fachowego bardziej 

w pływ ają na zmianę jego opinii (jako grupy) niż inform acje kie
rowane do masowej publiczności.

— Skuteczna persw azja powinna mieć na uwadze nie tylko 
postawy, lecz również ich źródła i starać się dotrzeć do tych 
głębszych źródeł — a nie do sam ych postaw.

Uważa się, że we w stępnym  etapie procesu persw azyjnego 
środki masowego przekazu (techniczne) g ra ją  ważniejszą rolę niż 
kom unikow anie się osobiste. Jednakże od tej zasady są wy
jątki:
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— kon tak t osobisty jest lepszy, gdy odbiorca trak tu je  środek 
kom unikacji osobistej jako sym bol prestiżu;

— gdy masowe środki przekazu są niedostępne;
— gdy stosuje się je wobec ludzi, do których inform acja do

tarła  z opóźnieniem.
Po uzyskaniu inform acji odbiorca, jak  pam iętam y, może ją 

sobie przyswoić lub nie, może zrobić z iniej określony użytek, 
lub nie, a następnie może nadal ją  praktycznie w ykorzystyw ać 
lub  zaprzestać tego. Okres latencji, gdy inform acja pozornie 
nic nie zmienia w dotychczasowym  zachowaniu człowieka, może 
być długi lub kró tk i. Jednakże faktem  jest, że szybciej podej
m ują decyzje o zastosowaniu inform acji zwolennicy tradycji, 
gdyż są oni lepiej społecznie zintegrow ani i m niej dolegliwie od
czuwają naciski (nie poddają się im), aniżeli osoby chw iejne, n ie
stałe, o słabym  przyw iązaniu do tradycji. Osóby te w ahają się 
i podejm ują decyzje o stosowaniu inform acji z odroczeniem.

W idzimy więc, że zależność m iędzy przyw iązaniem  do tradycji 
a  szybkością, z jaką  człowiek robi użytek z nowej inform acji 
nie jest zależnością prostą i nie upraw nia do p rzyklejan ia nega
tyw nie w artościującej e tykietk i człowiekowi o tradycjonalistycz- 
nych upodobaniach.

Dłuższy okres przygotow yw ania decyzji poprzedza krótszy 
okres samego jej podejm owania. Mając więcej inform acji, ludzie 
m ają większą pewność co do skutków  podjęcia decyzji i przy
swojenia innowacji oraz sta ra ją  się szybciej ją  stosować.

Jednakże kom unikacja bezpośrednia to nie ty lko persw azja — 
jednokierunkow e oddziaływanie, o w yraźnych cechach m anipu- 
latorskich. Ideologia rek lam y upraw ianej na szeroką skalę w  k ra 
jach  kapitalistycznych, gdzie konkurencja wolnorynkowa jest 
nieodstępną cechą gospodarki, była w ielokrotnie przedm iotem  
ostre j k ry ty k i — zarówno w  krajach  kapitalistycznych, jak  i w 
krajach, gdzie reklam a tow arów  i usług nigdy nie rozw inęła się 
na większą skalę. K ry tyka ta  miała na celu ujaw nienie swego ro
dzaju  nadużyć producenta -wobec rzeszy potencjalnych klientów , 
poprzez stosowanie przym usu, natrętnego w dzierania się do 
świadomości, odbierania swobody decyzji.

Mimo k ry ty k i — reklam a tow arów  i usług w dalszym ciągu 
pozostaje domeną zainteresowania praktyki, w osobach przed



siębiorców i m enedżerów. Działy zbytu nie m ogłyby się obejść 
bez analizy  ry nku  nabywcy, a  zbieranie inform acji na tem at 
gustów, upodobań oraz podatności na persw azję jest podstawą 
polityki rynku  kapitalistycznego. M echanizm oddziaływania środ
ków reklam y oraz persw azji osobistej (poprzez tzw. agentów  — 
przedstaw icieli działów sprzedaży, zwanych daw niej komiwo
jażeram i) dostarczył psychologom społecznym i socjologom wielu 
okazji do rozm yślań n ad  praw idłowościam i zachowania ludzi w 
w ielu innych rodzajach sy tuacji innowacyjnych. Procesy kom u
nikacji odgryw ają w nich zasadniczą rolę, choć nie zawsze jest 
to  oddziaływanie jednostronne, typu  perswazyjnego, bez zwrot
nego nadaw ania inform acji do nadaw cy (Grzesiuk, 1977).

R. Havelock (H arary, Havelock, 1972) propo|nuje przyjęcie — 
jako  najw ażniejszego w procesie kom unikacji społecznej — po
jęcia powiązania ( linkage) między nadaw cą a odbiorcą inform a
cji. Pojęcie to sugeruje, jego zdaniem, praw dziw ie efektywne, 
jednokierunkow e kom unikow anie się, determ inujące jednocze
śnie zw rotną kom unikację, k tóra ustala  ostatecznie kanał d la 
przejścia pierwszego kom unikatu. Zanim  jednak  nadawca i od
biorca uzgodnią wszystkie w arunki niezbędne do transm isji p ier
wszego kom unikatu, m uszą wymienić różnego rodzaju kom uni
k a ty  w stępne — zwane m etakom unikatam i. Zdaniem  H arary  
i Havelocka na efektywność tran sferu  wiedzy (staw iają oni znak 
równości m iędzy procesam i innow acyjnym i a kom unikacją) ze 
źródła jej powstania do użytkow nika wpływa siedem następu
jących czynników:

a) powiązanie (liczba powiązań m iędzy nadawcą a odbiorcą, 
różnorodność powiązań, wzajemność kontaktów , stopień współ
zależności, współpraca, konflik t itp.);

b) s tru k tu ra  (stopień zorganizowania, koordynacji działań mię
dzy źródłem inform acji, jej odbiorcą, strateg ią nadania itp.);

c) otw artość (przekonanie, że zmiana jest pożądana i możli- 
w a ) ;

d) bliskość przestrzenna (proksym alność — odległość między 
nadaw cą i odbiorcą inform acji);

e) nagroda (częstość, szybkość i adekwatność pozytyw nych 
wzmocnień),
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f) zdolność (możliwość) otrzym ania pomocy pochodzącej z róż
nych źródeł itp.

g) synergia (liczba nacisków i środków, k tóre można zmobili
zować do działań efektyw nych przy przekazyw aniu inform acji 
praktykom ).

Dalsze prace Haveloeka i jego współpracowników w yraźnie szły 
w k ierunku  zmodyfikowania dotychczasowego m odelu kom uni
kacji w yjaśniającego tran sfe r wiedzy od źródła do użytkow ni
ka. Zastosowano teorię grafów  do analizy procesów kom unika
cyjnych. G raf jes t podstaw ą s tru k tu ry  sieci. W siatce są zbiory 
lub system y, które można zaznaczyć za pomocą punlktów oraz ko
m unikaty  m iędzy param i punktów, k tó re  mogą być zaznaczone 
strzałkam i (jedno- lub dw ukierunkow ym i). Rysunek 10 przed
staw ia siatki kom unikacyjne:

B
Rys. 10. Dwa rodzaje sialtek 
komunikacyjnych ¡(źródło: E. 
Rogerem R. Agaa-wsila-Jlogers, 
1976)

Powyższe rysunki ilu stru ją  sposób w ykorzystania grafów  do 
przedstaw ienia powiązań między partneram i w system ach kom u
nikow ania się o różnym  poziomie szczegółowości. P rzykłady  uda
nego zastosowania teorii grafów  można czerpać zarówno z nauk 
społecznych, jak  i przyrodniczych; w naukach społecznych p rzy 
kładem  może być socjom etria, w yniki badań kw estionariuszem  
również można zadem onstrować w postaci grafu.

Za pomocą grafu  można także przedstaw ić łuk kom unikacyjny:

A

Rys. Ul. Elementarny akt 
komunikacji (źródło: F.
Harary, R. Havelock, 1972)

Rys. 12. Łuk komuniikacyjiny 
podzielony (źródło: F. Harary, 
R. Havelock, 1972)
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na rysunku  11 przedstawiono e lem entarny  ak t komunikowania, 
się, gdzie: A  to nadawca inform acji, B  — odbiorca.

Dla dalszej analizy dogodnie jest złamać łuk kom unikacyjny na 
dwie części, jak  na rysunku  12, zwane łukam i połówkowymi 
(semiarc), gdzie: M  to tak  zwana męska część łuku, F — żeńska 
część łuku, a — kom unikat o określonym  stopniu  złożoności, ¡i —  
środek kom unikacyjny.
Alfa  — to kom unikat, k tóry  początkowo należał do osobnika A,  
i nie należał do osobnika B. Pytanie: Ja k  alfa osiąga punkt B? 
Muszą tu  wystąpić następujące elem enty: A, B, M, alfa, F oraz /u. 
Są to  ta k  zwane w arunki konieczne (egzystencjalne), tak  jak  
musi 'być mąka, woda i piec zanim  upieczemy chleb. Jednakże 
w arunki konieczne muszą być uzupełnione w arunkam i tak  zwa
nego dopasowania (compatibili ty), to znaczy elem enty układu 
kom unikacyjnego muszą być odpowiednio ułożone. Musi zacho
dzić odpowiedniość w przestrzeni i czasie. Innym i słowy, A musi 
mieć wiadomość alfa, k tórą jest w stanie oraz chce przekazać 
(M); jego potencjalny odbiorca również może i chce odebrać (F) 
■ten kom unikat alfa. Ponadto m usi być środek ¡u, za pomocą któ
rego kom unikat alfa zostanie przeniesiony.

Dalej autorzy w ym ieniają 4 rodzaje odpowiedniości między 
A, B, M, F, a i //: (a) dostępność, (b) bliskość (proksymalność),. 
(c) synchroniczność, (d) powiązanie.

Dostępność (availability) ‘w ystępuje wtedy, gdy nadawca i od
biorca n ie tylko chcą się komunikować, lecz są wzajem nie dla 
siebie dostępni. Jeśli ktoś jest zajęty  lub powiązany z kimś trze
c i m —  kom unikacja m iędzy n im i n ie jest możliwa. A  i B  muszą 
być swobodni, nieskrępow ani lub powiązani ty lko  ze sobą.

Rys. 13. Niedostępność od
biorcy (osoby B) 'uniemożli- 

'w ia akt komunikacyjny (źró
dło: F. Harary, R. Havelock,
1972)

Rysunek 13 przedstaw ia ak t kom unikacyjny w w arunkach, gdy 
A  ukierunkow uje swoją aktyw ność kom unikacyjną ku  B, lecz B 
jes t niedostępny, zajęty  w procesie in terakcji z C.

Bliskość przestrzenna (proksym alność) jest fundam entalnym
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w arunkiem  przy  przekazyw aniu wiadomości. A  i B  m uszą być 
wzajem nie dostępni dla siebie i mieć łatwość „w ystaw ienia” się 
na ak t kom unikacji, m uszą znaleźć się w określonej przestrzeni. 
Ten w arunek w ydaje isię tryw ialny w sy tuacji istnienia środ
ków łączności oraz transportu , lecz naw et w tych w arunkach, 
człowiek nadający  i odbierający kom unikat telefoniczny m usi 
zbliżyć do słuchaw ki swój apara t a rtyku lacy jny  oraz (słuchowy. 
Wiele badań wskazuje na to, że w arunek ten  wysoko koreluje 
z sukcesem bądź niepowodzeniem w przysw ajaniu inform acji
0 innowacji. Mimo postępów technik i fak teń i jest, że im  większy 
dzieli nas dystans —  tym  gorzej przebiega proces kom unikacji.

Synchroniczność (odpowiedniość czasowa) je s t równie ważnym  
warulńkiem przekazu kom unikatu. K om unikat nie może być 
o trzym any  zanim  nie zostanie nadany, to  oczywiste, lecz także 
może nie zostać odebrany  w przypadku, gdy zbyt dużo czasu 
upłynęło od jego nadania. Zarówno A  jak  i  B  m uszą utrzym yw ać 
napiętą uwagę i dostosować jej koncentrację do czasu trw ania  
kom unikatu, odpowiednio do tego muszą również dostosować 
swoje zachowanie. Znany jest kom ediowy chw yt, gdy na scenie 
dwóch bohaterów  mówi jednocześnie, jednocześnie robi przerw y
1 jednocześnie słucha . . .  Pisane środki przekazu inform acji czy
nią ten  w arunek łatw iej spełnialnym , lecz i w tym  przypadku 
odgryw a on wielką rolę, w związku ze wzrostem  tem pa i zło
żoności naszego życia.

F B

Ryis. 14. Macierz loidipowiedinliości .po
wiązań między elementami łulkiu 
komunikacyjnego (źródło: !F. Hara- 
ry, R. Havelock, 1972)

W reszcie osta tn i w arunek — powiązanie. N a przykład powią
zanie m iędzy odbiorcą inform acji B  i kom unikatem  alfa, to zdol
ność odbiorcy do zrozum ienia w szystkich walorów alfa. Jeśli jej 
b rak  — mogą powstawać zakłócenia m iędzy sposobem prezen-
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T abela 7. C harakterystyka kanałów  kom unikacyjnych

Charakterystyka kanału 
komunikacji Kanały interpersonalne Kanały masowe .

Strumień informacji 
Kontakt komunikacyjny

Dwukierunkowy 
Bezpośredni (face-to-face)

Jednokierunkowy 
„Wystawienie się” odbior
cy na działanie informacji

Ilość łatwo dostępnej infor
macji zwrotnej Duża Mała (żadna)
Możliwość selektywnego 
nadawania Duża Mała
Szybkość przekazu dużej 
liczbie odbiorców Względnie mala Względnie duża

Możliwe skutki Wytworzenie postaw, 
zmiana dotychczasowego 
zachowania

Zmiana w strukturze

Źródło: E. Rogers, 1976.

tac ji (a) a odbiorcą B. Oczywiście braik dopasowania może także 
wiązać się z A — może on być na przykład niezdolny do prezen
tacji kom unikatu  alfa.

W szystko to wskazuje, że problem  kom unikacji nie jest pro
cesem, k tó ry  zachodzi w sposób autom atyczny: skoro nadano ko
m unikat, to znaczy, że m usi on dojść do odbiorcy. Wiele spraw  
lnie dochodzi do skutku, wiele negatyw nych zdarzeń pojaw ia się 
na świecie w związku ze zbyt uproszczonym i nieadekw atnym  
do rzeczywistości obrazem  elem entarnego łuku  'komunikacyjnego, 
jak i w ytw orzył się w  świadomości ludzi.

Tak więc znaczenie procesów kom unikow ania się w  rozw iązy
w aniu problem ów pojaw iających się przy przekazyw aniu, przy
sw ajaniu  i  w drażaniu innow acji jest dwojakiego rodzaju: in for
m acja sam a może być przedm iotem  innow acji (gdy je s t nowa dla 
podm iotu przysw ajania — odbiorcy) oraz może być ośrodkiem  
w prow adzającym  innow ację do doświadczenia użytkow nika. W a
żne jest poznanie wszystkich w arunków  efektywnego funkcjo
nowania system u kom unikacyjnego zarówno w skali m ikro (dia- 
dy), jak  i w skali m akro (System społeczny organizacji).

Większość badań nad kom unikacją w organizacjach dotyczy 
jed n ak  in terakcji między poszczególnymi członkam i organizacji,
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to znaczy indyw idualnych aktów  kom unikow ania się (face-to-  
-face communication).  A nalizuje się częstość i czas trw ania  kon
taktów, efektywność bezpośredniego przekazu inform acji w po
rów naniu do przekazu za pośrednictw em  osób trzecich, udział 
członków w system ie kom unikacyjnym  (dostęp lub b rak  dostępu 
do informacji). Za jednostkę analizy uważa się diadę, to  znaczy 
kom unikację między dwoma partneram i. Bada się do jakiego sto
pnia diady są trw ałe  w danym  system ie kom unikacyjnym , jak  
są one rozmieszczone w struk turze organizacji, jak  silne są m ię
dzy nim i więzi, jak i jest stopień niezawodności przekazu infor
m acji oraz zgodności między partneram i diady, czy istn ieje  po
dobieństwo ich system ów wartości i sym etryczność czy też asy- 
m etryczność panujących w nich stosunków (np. relacja  przeło
żony — podwładny jest asymetryczna).

odźwierny (gatekeeper)

łącznik _  - h “O * - - - /

lider opinii

globtroter

Rys. 15. Typy ról (komunikacyjnych w organizacji (źródło: E. Rogens, 
R. Agarwala-Rogers, 1976)
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E. Rogers i R. A garw ala-Rogers (1976) w yodrębnili następujące 
(możliwe) role członków organizacji w system ie kom unikacyj
nym :

a) gatekeeper  (odźwierny) — pilnuje, by  system  nie został 
przeciążony inform acją, f iltru je  kom unikaty o trzym yw ane z ze
wnątrz, zatrzym uje pewną ilość inform acji, „odkręca lub przy
kręca k u rek  ze strum ieniem  inform acji” ;

b) łącznik — in tegru je  i wiąże poszczególne grupy system u 
organizacji, sam nie jest zainteresow any trw ałą  przynależnością 
do żadnej z nich;

c) lider opinii — ułatw ia nieform alne podejm owanie decyzji 
w  danej grupie (siatce kom unikacyjnej);

d) globtroter (człowiek światowy) — przekazuje obraz oto
czenia, pozw alający członkom organizacji porównywać się z in
nym i. Jego funkcją jest tak  zwane „otw ieranie okien na św iat”, 
niedopuszczanie, by członkowie organizacji zam knęli się w swo
im tylko środowisku. Rysunek 15 przedstaw ia usytuow anie p ra
cowników pełniących określone role w  system ie kom unikacyj
nym  organizacji.

2.3.4. Rola informacji w osiąganiu sukcesów innowacyjnych

Badania nad oceną wartości źródeł inform acji przez użyt
kowników w ydają się istotne z dw u względów. Po pierwsze, w ła
ściwa strateg ia w drażania wszelkich innowacji, a  innowacji „ tru 
dnych” w szczególności, m usi być poprzedzona odpowiednią ak
cją oświatową, gdyż b rak  poinform owania i niejasność sytuacji 
budzi uzasadniony lęk  i poczucie zagrożenia, po drugie — wstę
pne oddziaływ ania edukacyjne mogą w ydatnie przyczynić się 
do podniesienia kom petencji pracow ników w zakresie w drażanej 
innowacji. Tak więc redukcja lęku  i wzrost kom petencji — oto 
dwie główne korzyści, jakie powinien mieć na względzie prom otor 
i rzecznik w prowadzania zmian. W pracy tej w kilku rozdziałach 
przedstaw iano w yniki badań nad przysw ajaniem  innowacji o w y
sokim statusie naukowym , m ających wpływ na aktyw ność pod
staw ow ą nie tylko poszczególnych pracowników, lecz całych za
kładów pracy, a naw et całego resortu  (np. górnictwa). Są to in
form atyczne syśtem y zarządzania. Budzą one opory, a ich wpro
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wadzanie nie zawsze kończy się sukcesem. W ydawało się, że wła
śnie w przypadku tego rodzaju innowacji rola oddziaływań edu
kacyjnych, za pomocą różnorodnych form  inform acji, będzie 
szczególnie duża. W podjętych badaniach (Zennegg, 1978) cho
dziło o ustalenie, jaką rolę odgryw a inform acja czerpana z róż
norodnych źródeł (lub jej brak) na sukcesy bądź niepowodzenia 
w przysw ajaniu innow acji kom puterow ej.

W badaniach przyjęto założenie o istn ieniu  różnic w sposobach 
oceny i w ykorzystania różnorodnych źródeł inform acji przez per
sonel zakładów i przedsiębiorstw  resortu  górnictwa, k tó re  we 
w drażaniu system ów inform atycznych doznały sukcesów oraz 
tych, które doznały niepowodzeń. Spośród kilkudziesięciu jed 
nostek organizacyjnych wybrano sześć, w których wdrożono do 
końca system  kom puterow y oraz sześć, k tó re  w yrażały różno
rodne wobec te j  innow acji zastrzeżenia, m iały trudności i nie 
wdrożyły ostatecznie system u.

A by określić rolę inform acji w  osiąganiu sukcesu postanowiono 
porównać osoby reprezentu jące wyżej wym ienione g rupy insty
tucji pod względem ich stosunku do źródeł inform acji i syste
mów kom puterow ych w drażanych do ich zakładów. G rupę „suk
cesu” reprezentow ało 15 osób, taka sam a liczba osób tw orzyła  
grupę „niepowodzenia” .

Postawiono dwa pytan ia szczegółowe:
— Jakie podobieństwa w ystępują w  postaw ach użytkow ników 

wobec źródeł inform acji w obu 'grupach?
— Jakie różnice można stw ierdzić w ocenach użytkow ników 

inform acji o innowacji.
Odpowiedź na pierwsze pytanie m iała pomóc w ustaleniu tego 

co wspólne obu grupom, a co prawdopodobnie uw arunkow ane 
było podobieństwem  ich ogólnej sytuacji: obie grupy pracow ni
ków znajdow ały się w sytuacji innow acyjnej, spowodowanej 
wprowadzeniem  tego samego rodzaju innowacji. Nie zakładano, 
że „grupa „sukcesu” w pełni korzysta z różnorodnych inform a
cji, a grupa „niepowodzenia” nie korzysta wcale. Zakładano nato
miast, że różny jest spośób ich w ykorzystania i z tym  właśnie 
założeniem związane jest d rugie  pytanie.

W badaniach uczestniczyło łącznie 30 osób, m ających bezpo
średni związek z system em , od których aktywności, 'postawy

174



i  kom petencji zależało w  dużej m ierze wdrożenie system u. G rupę 
„sukcesu” oznaczam sym bolem  A, grupę „niepowodzenia” sym 
bolem  B. Okazało się, że najm niejszą w artość w  oczach użytko
wników Obu grup m ają następujące źródła inform acji: lite ra tu ra  
specjalistyczna, książki fachowe oraz czasopisma fachowe. N aj
większą zaś w artość przypisyw ano instrukcjom  wdrażania syste
mów kom puterow ych oraz inform acjom  zaw artym  w dokum en
tacji. W spólne dla obu grup było także stw ierdzenie faktu, że 
najrzadziej stosowaną form ą przekazu inform acji są bezpośred
nie spotkania ze specjalistam i od w drażanej innow acji oraz wspól
ne dyskusje twórców i użytkow ników system u. Form y te są jed
nocześnie w ym ieniane jako najbardziej pożądane.

Co się tyczy  różnic (odpowiedź na drugie, szczegółowe pytanie), 
to można powiedzieć, że użytkow nicy należący do grupy A w  
sposób bardziej zdecydowany wypow iadali się za wartością in
form acyjną, jaką zaw ierają instrukcje (najw iększa liczba wypo
wiedzi „bardzo użyteczna”), oraz określali lite ra tu rę  specjalisty
czną (w postaci książek i czasopism fachowych) jako zdecydo
w anie bezużyteczną ze względu na niedostępność. Jednocześnie 
okazało się, że niektóre inform acje m ające znaczenie dla grupy 
„sukcesu” (np. inform atory  firm ow e oraz dokum entacja), dla 
użytkow ników należących do grupy „niepowodzenia” nie przed
staw iały żadnej wartości. Osoby z g ru p y  A bardzo wysoko ceni
ły  indyw idualne konsultacje, natom iast osoby z grupy B oce
niały je tylko jako średnio użyteczne. Podobnie dyskusje z in
nym i osobami, traktow ane jako źródło inform acji (chodzi tu  
o  osoby „z zew nątrz” , odpowiedzialne za wdrożenie), oceniane 
by ły  jako bardzo użyteczne przez przedstaw icieli grupy A i tylko 
jako średnio użyteczne przez przedstaw icieli g rupy  B. Ogólnie 
rzecz biorąc, grupa „sukcesu” więcej korzystała z różnorodnych 
źródeł inform acji, bardziej zdecydowanie oceniała ich wartość 
użytkow ą przy w drażaniu system u, widziała więcej pożytków 
płynących z inform acji mówionej, przekazyw anej w bezpośred
nich kontaktach niż z inform acji pisanych.

Na rysunku 16 przedstawiono graficzny obraz uzyskanych wy
ników. W badaniach Stosowano kw estionariusz — dla uzyskania 
wglądu w postaw y pracow ników wobec źródeł inform acji oraz 
wyw iad — dla określenia czy dana insty tucja  ma sukcesy, czy
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k) stopień użyteczności

M ________i________

i n
stopień użyteczności

15'

ca 1 0  _Q

grupa A -osoby z zakładów mających 
sukcesy

I II III IV
stopień użyteczności

U grupa B —osoby z zakładów mających 
niepowodzenia

I — bezużyteczne
II — nieużyteczne
III — mało użyteczne
IV — użyteczne

V — bardzo użyteczne

Rys. 16. 
(źródło:

Porównanie ocen stopnia użyteczności informacja rw grupie A  i B 
E. Zennegig, 1978)

raczej niepowodzenia. Z danych w yw iadu wynikało ponadto, że 
jednym  z powodów tak  niskiej oceny przydatności lite ra tu ry  
specjalistycznej jest zbyt trudny  język, nadm iar inform acji i t ru 
dności w jej selekcjonowaniu.

Dokonany powyżej ogólny przegląd problem atyki kom unikacji 
m iał ukazać je j wagę w w yjaśnianiu zachowania ludzi w orga-
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nizacjadh. Konieczność porozum iew ania się zachodzi zarówno w 
przypadku now atorstw a indywidualnego jak  i organizacyjnego. 
W pierwszym  przypadku człowiek jako podm iot podejmowania 
decyzji o przysw ojeniu innowacji jest przedm iotem  oddziaływ a
nia innych ludzi, na przykład wtedy, gdy  w ystępuje w roli pa
cjenta, k lien ta  lub użytkow nika produktów  będących dla niego 
■nowym doświadczeniem itp.

Z now atorstw em  organizacyjnym  natom iast m am y do czynie
nia wtedy, gdy  jednostka staje  się członkiem organizacji i jej 
uczestnictwo w system ie kom unikacyjnym  organizacji ma w pływ 
na zachowania innowacyjne. Ponieważ każda organizacja stara 
się r e a l i z o w a ć  w y z n a c z o n e  c e l e  (w postaci odpo
wiednio podzielonych zadań), u t r z y m a ć  s p r a w n o ś ć  
d z i a ł a n i a  ¡na określonym  poziomie oraz p o s z u k i w a ć  
n o w y c h  r o z w i ą z a ń  w yłaniających się problem ów — fun
kcje system u kom unikacyjnego muszą być odpowiednie do tych 
trzech rodzajów  dążeń. Poszukiwanie nowych rozwiązań — to 
pierw szy krok inspirujący zmianę innow acyjną w organizacji. 
Jej wprowadzenie wym aga z reguły  m odyfikacji system u kom u
nikacyjnego, a zwłaszcza zmian w jego system ie form alnym . 
D yrektyw ą socjotechniczną jest analiza nieform alnego system u 
kom unikacji, pozwalająca dotrzeć z inform acją o innowacji do 
wszystkich uczestników, k tó rzy  m ają ^odegrać odpowiednie ro le  
w przedsięwzięciu innowacyjnym . P rak tyka  wskazuje, że w łaśnie 
na tym  najw ażniejszym  polu wstępnego działania, przygotow ując 
g run t pod wprowadzenie zmian, czyni się bardzo niewiele.

3. Przystosowywanie się i równowaga

Przystosow yw anie się to seria subtelnych zmian w czło
wieku prowadzących do stanu  równowagi z otoczeniem. Zm iana 
otoczenia często prowadzi do zaburzenia równowagi, a następnie 
w ew nętrzne m echanizm y zapew niają powrót do nowego stanu 
względnej równowagi. Należy w yraźnie zaznaczyć, że równowaga 
to nie synonim  stałości, 'stabilności jakiegoś pojedynczego e le
m entu, lecz wskaźnik stałości s t o s u n k u  dwu lub więcej e le
m entów  jakiegoś układu.
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W. Cannon (19129) definiował s tan  hom eostazy jako zdolność 
organizm u do utrzym ania stałości procesów fizjologicznych, wska
zujących na istnienie m echanizm u sam oregulacji, dopuszczają
cego tylko takie zm iany w organizmie, k tó re  służą kontynuacji 
jego życia. Psychologowie starali się następnie dostrzec analogię 
między regulacją psychiczną stosunków  człowieka z jego oto
czeniem a m echanizm em  hom eostazy psychicznej w postaci s tan 
dardów  regulacji (Lewicki, 1972). Podkreślając ważność m echa- * 
nizm ów utrzym ujących stałość w ew nętrzną psychiki człowieka, 
wskazywali zarazem, że psychiczne sta tus quo jest zmienne (To
maszewski, 197.1; Łukaszewski, 1974). Gdy m ówimy o zmianach 
poszczególnych elem entów  s tru k tu ry  psychicznej człowieka, ma
m y na myśli zm iany i przekształcenia tych elementów, które 
stały  się dysfunkcjonalne bądź przestały odgrywać daw ną rolę.

W edług T. Newcomba (1970) równowaga w sensie psycholo
gicznym jest w ew nętrznym  stanem  psychicznym  narzuconym  
przez:

a) nakazy wew nętrzne,
b) prawdziwe spostrzeganie zgodności m iędzy sobą a innym i,
c) fałszywe spostrzeganie zgodności między sobą a innymi. 

Uważa się, że zasada równowagi pozwala zrozumieć ogólną od
porność człowieka na zmiany. Odporność na zakłócenia równowa
gi (na nierównowagę) jest ważną, globalną cechą psychiki. Idą 
z nią w parze takie cechy, jak  autorytarność oraz dogmatyzm. 
Jednakże dla zrozum ienia zachowania człowieka ważniejsze jest 
poznanie jego reakcji na b rak  równowagi, niż analiza zachowań 
człowieka, gdy jego relacje z otoczeniem są w stanie stabilnej 
równowagi. Ponieważ w tej pracy rozważa się zachowanie czło
wieka w sytuacjach społecznych (przysw ajanie innowacji w or
ganizacjach) w arto zająć się faktam i, jakich dostarczyli psycho
logowie społeczni.

R ó w n o w a g a  rozum iana jest przez nich jako stałość stosun
k u  dwu lub więcej postaw  wobec określonych obiektów otocze
nia (obiektam i otoczenia mogą być przedm ioty lub osoby) albo 
między osobami. Tak więc, znowu m am y tu  do czynienia z roz
różnieniem  równowagi jako stałości w ew nętrznej (zrównoważenie 
postaw) oraz m iędzy człowiekiem i jego otoczeniem (np. stosunek 
em ocjonalny między dwoma partneram i) lub m iędzy inform a-
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cjam i napływ ającym i i posiadanym i przez człowieka. Przypo
m nijm y, koncepcja zgodności bądź niezgodności inform acyjnej 
wyrosła z poznawczej koncepcji pola K urta  Lewina, a  głównym 
faktem  em pirycznym  jest określenie regulacyjnej funkcji tak 
zwanego dysonansu poznawczego (L. Fefstinger, 1957). W polskiej 
psychologii kierunek ten  został rozw inięty w koncepcji osobo
wości przez W. Łukaszewskiego (1974). Zm iana w człowieku 
traktow ana jest jako zmiana m odelu inform acyjnego (standardu 
regulacji). Dła przyw rócenia równowagi inform acyjnej muszą 
nastąpić bądź zm iany w system ie inform acji zakodowanych (oso
bowości), bądź w system ie inform acji napływ ających.

Zdolność do poznawczego odzwierciedlenia stosunków emocjo
nalnych między partneram i jest podstawą regulacji stosunków 
em ocjonalnych między nimi. Twórca tej koncepcji F. H eider 
'(1958) określa podstawowe dla niej pojęcia równowagi jako wza
jem ność stosunków  uczuciowych, na przykład sym patii lub an ty 
patii. Brak wzajemności uczuć, to znaczy stan  nierównow agi emo
cjonalnej prowadzi albo do zm iany uczuć (w k ierunku ich „w y
rów nania”), albo do zerw ania stosunków z partnerem . Staln nie
równowagi pozwala więc przewidywać do pewnego stopnia za
chowania partnerów  względem siebie w pewnym  zakresie: w ta 
kim  mianowicie, k tó ry  dotyczy stosunków  uczuciowych pod 
względem znaku, lecz nie pod względem ich intensywności.

W polskiej psychologii społecznej koncepcję F. H eidera rozwi
nął Z. Zaborowski (1975), uwzględniając obok znaku również in 
tensyw ność aktyw ności zm ierzającej do wyrów nania stosunków 
emocjonalnych. A utor ten rozróżnia dwa rodzaje równowagi: tak  
zwaine w yrów nyw anie bezwzględne, gdy intensywność uczuć i ich 
znak są jednakow e oraz w yrów nyw anie względne, gdy  znak 
uczuć jest tak i sam, a intensywność różna. Znając obie strony 
diady można przewidzieć dwa ważne s tany  determ inujące n a 
stępnie typ  zachowania wobec partnera : ,

a) gotowość do zmiany własnych uczuć (z tym , że gotowość ta 
może być wyrazem  zaburzeń osobowości) oraz

b) gotowość kom prom isu i znoszenia sytuacji jaką proponuje 
partner.
Jeśli jednak k tó raś z wyżej wym ienionych tendencji nie w ystar
cza na to, aby diada znalazła się w stanie równowagi — nastę-
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puje tendencja do przekształcenia osobowości jednego z partne
rów, powrót do dawnego stanu  lub zerwanie stosunku.

Tak więc, można powiedzieć, że term in  równowaga nadaje się 
nie tylko do tłum aczenia zjaw isk fizjologicznych, lecz znalazł 
zastosowanie w psychologii, pozwalając dokładniej opisać stany  
w ew nętrzne człowieka i jego zachowanie jako układ wzajem nych 
relacji m iędzy inim a jego otoczeniem. Dane em piryczne wska
zują, że człowiek cechujący się dużą odpornością na stany  b raku  
równowagi skłonny jes t raczej dokonywać zmian w swoim oto
czeniu lub poszukiwać odpowiednich dla siebie warunków, niż 
zmieniać siebie. Człowiek ak tyw nie poszukuje inform acji pozwa
lających przede w szystkim  zmieniać otoczenie i  w ten  sposób 
przyw racać utraconą z nim  równowagę. Zm iany w nim  sam ym  
zachodzą dopiero w sytuacjach traum atycznych, przy  dużym  
stopniu rozbieżności między wym aganiam i otoczenia a jego mo
żliwościami./

Koncepcje psychologiczne oparte na pojęciu równowagi (pozna
wczej, em ocjonalnej, m otyw acyjnej itp.) pozw alają wyjaśniać 
i przew idyw ać wiele typów zachowań, lecz n ie wszystkie. Nie 
można bowiem uważać, że równowaga jes t ostatecznym  celem  za
chowania człowieka. Takie rozum ienie byłoby nieuzasadnioną 
absolutyzacją tezy o regulacyjnym  znaczeniu b raku  równowagi. 
O bserwacje w skazują, że istn ieją  zachowania, których nie da się 
wyjaśnić dążeniem  człowieka do zachowania czy przywrócenia 
równowagi. Są zachowania, k tóre świadczą o program ow ym  nie
jako dążeniu do jej zaburzenia: dążenie do przekształcania sie
bie — niezależnie od tego, czy zakłócony zostanie czy też p rzy
w rócony stan  równowagi. Oba wyróżnione stany  można więc ro
zumieć jako środki do- celu nadrzędnego, na przykład uniezależ
nienia się jednostki od otoczenia, w yłam ania się spod jego bez
pośredniej kontroli, tw orzenia nie tylko dla siebie, lecz dla in
nych ludzi. Znaczenie regulacyjne b raku  równowagi polega na 
uruchom ieniu  aktyw ności ukierunkow anej. Jednostka może jed
nak sama wyznaczać sobie k ierunek  własnej aktyw ności bez 
względu na fak t, czy znajduje się ona w stanie równowagi z oto
czeniem czy też nie. Po prostu dla realizacji jej celów bardziej 
sprzy jająca może być sytuacja równowagi, wówczas będzie ona 
dążyła do jej osiągnięcia, w innym  zaś przypadku równowaga
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będzie stanem  niekorzystnym  z punktu  widzenia efektyw nej 
realizacji w łasnych celów — będzie ona więc dążyła do jej zabu
rzenia. Odporność na bodźce zakłócające stany równowagi jest 
zdolnością do utrzym yw ania w ew nętrznego status quo, cennego 
stanu stałości.

Pam iętając o dialektycznym  związku między tendencją do 
utrzym ania stałości i tendencją do zm iany przypom nijm y (czę
ściowo m ówiliśmy o tym  w I części książki), jakiego rodzaju 
zm iany w otoczeniu zachodzą we współczesnym świecie i jakie 
zm iany pociągną one za sobą w struk turze osobowości człowieka 
i w jego zachowaniu.

K. Obuchowski (1976) problem  ten rozw iązuje następująco: 
Zm iany w otoczeniu człowieka, związane z postępem  naukow o-te- 
chnicznym, będą głównie polegały na wzroście podaży środków 
konsum pcyjnych oraz na pojaw ieniu się wielu trudnych  wym a
gań związanych z przejściem  gospodarki na nowe drogi rozwoju. 
Podaż dóbr konsum pcyjnych wywoła nastaw ienia i zachowania 
konsum pcyjne u znacznej liczfoy ludzi, natom iast trudne wym a
gania rozwiną u innej kategorii ludzi postawy i zachowania tw ór
cze. O stentacyjna konsum pcja doprowadzi z kolei do powstawa
nia nerw ic egzystencjalnych, a b rak  zdolności do przystosow y
wania się do zmian (plastyczności — przyp. Z.R.) u określonej 
g rupy osób twórczych spowoduje nasilenie postaw konserw aty
wnych.

Ponieważ autor ten  rozum ie osobowość jako instrum ent opa
nowywania przyszłości, zgodnie z koncepcją życia jaką ma dany 
człowiek, powielanie własnego doświadczenia nazywa on życiem 
w czasie przeszłym . Życie dla przyszłości jest możliwe dzięki te
mu, że człowiek potrafi dokonywać an tycypacji zdarzeń, podej
mować problem y, k tórych  jeszcze nie ma, lecz k tóre pojawią się 
w bliższej lub dalszej przyszłości lub też samodzielnie progra
mować przyszłość, („reżyseria życia”). To w łaśnie zapewnia czło
wiekowi osiągnięcie znacznej autonom ii. Człowiek może wówczas 
w ybierać zawczasu problem y do rozw iązania i przygotować się 
do tego z m aksym alną skutecznością. Rozwój człowieka polega 
zarówno na w zrastającej zdolności do aktyw nego udziału w roz
wiązyw aniu nowych problem ów rzeczywistości, na  współdziała
niu z innym i ludźm i w  czasie tego procesu jak  i na znajdyw ania

182



w  tym  osobistej satysfakcji. U trata  satysfakcji z fak tu  pokony
wania trudności oraz u tra ta  prospołecznej orien tacji prowadzi, 
zdaniem  Obuchowskiego, do regresu osobowości oraz podcięcia 
m aterialnych podstaw  jego bytu . W arto przytoczyć w tym  kon
tekście rozw ażania tegoż autora, dotyczące m echanizm ów zmian 
osobowości. Na tle  dotychczas prezentow anej tezy o silnej ten 
dencji człowieka do u trzym ania  swej tożsamości i niezależności 
od otoczenia, koncepcja Obuchowskiego wygląda ’kon trow ersy j
nie; wym ienia on cztery  m echanizm y zm ian osobowości:

— natu ra lne  (podejmowanie zadań stanow iących odbicie wy
m agań otoczenia),

— neurotyczne (odbicie zadań podejm owanych dla redukcji 
w łasnych napięć),

— program owe (zadania, k tó rych  celem  jest zm iana osobowo
ści),

— rozwojowe (tzw. zadania dalekie i uspołecznione).
Można powiedzieć, że w  pierwszym  przypadku m am y do czy-, 

n ienia z plastycznością człowieka, pozwalającą m u przystosow y
wać się do wym agań otoczenia, w drugim  przypadku — z b ra 
kiem  plastyczności, z rodzajem  dysfunkcjonalnej samodzielności, 
jeś li chodzi o w ym ianę z otoczeniem. R edukcja własnych napięć 
nie m usi bowiem prowadzić do redukcji napięć z otoczeniem 
i  sprzyjać spraw ności działania jednostki. Zm iany program owe 
to, innym i słowy, uczenie się dla wzbogacenia siebie, m odyfika
c ja  autonom iczna — z pominięciem zasady reaktyw ności. Zm iany 
rozwojowe są związane z dojrzew aniem  społecznym  jednostki i jej 
zdolnością do przystosowywania się do przyszłości. N iezupełnie 
iasny  jest m echanizm  zm ian rozwojowych, to znaczy nie jest 
oczywiste, czym konkretnie różnią się one od zm ian program o
wych, k tóre s tru k tu ry  psychiczne są przedm iotem  zmian i prze
kształceń.

4. Pojęcie plastyczności

Term in plastyczności pojawia się w wielu kontekstach 
rozw ażań psychologicznych. Spróbujm y uporządkować rozważa
nia na ten tetaat, gdyż jak  wspomniano w rozdziale 1 (s. 125),
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plastyczność to cecha, k tóra determ inuje przystosow yw anie się 
człowieka do zmian otoczenia na zasadzie reaktyw nej. Jest to n a j
hardziej e lem entarny  sposób regulacji zachowania w sytuacji 
zmiain.

Plastyczność bywa rozum iana jako biologiczna cecha organiz
mu zapew niająca regenerow anie się uszkodzonych części organi
zmu ludzkiego bądź zwierzęcego, dzięki czem u organizm  odzy
skuje równowagę (Hilgard, 1967).

Psychologiczne rozum ienie plastyczności reprezentu je  A. Le
wicki (1972), określając plastyczność jako zmianę standardów  
sam oregulacji pod wpływem  oddziaływań ze strony  środowiska 
społecznego. Plastyczność według Lewickiego jest właściwością, 
która pozwala dostosowywać się do zm iennych w arunków  oto
czenia i jednocześnie zachowywać stałość w arunków  w ew nętrz
nych. ’

Om awiając zależność czynności od s tru k tu ry  organizm u T. To
m aszewski (1972) przyjm uje, że plastyczność to zdolność organi
zmu do zmian zachowania, stosownie do zm iennych w arunków . 
Uważa on, że zdolność ta przejaw ia się przede w szystkim  w zdol
ności do uczenia się, przy czym szczególne znaczenie m a an tycy
pacja zdarzeń życiowo ważnych. Fizjologiczną podstaw ą plastycz
ności zachowania się, czyli zdolności przystosowywania się do 
zmiennych w arunków  życia jest m echanizm  odruchu w arunko- 
wego, pozwalający na reagow anie na sygnały w yprzedzające zda
rzenia. T. Tomaszewski wskazuje na określone dziedzicznością 
granice plastyczności danego gatunku.

Plastyczność jako zdolność um ożliw iającą zmianę dotychczaso
wego sposobu • m yślenia oraz spostrzegania wyodrębnili psycho
logowie postaci: K urt Lewin (1926) oraz K. D uncker (1945), w 
badaniach nad zjawiskiem  tak  zwanego przeoentrow ania, to zna
czy przejścia z jednej uporczywie utrzym yw anej koncepcji roz
wiązania zadania do innej. Tak rozum iana plastyczność jest już 
bardzo bliska pojęciu inteligencji i rzeczywiście wyniki badań 
nad inteligencją i 'zdolnością do przystosowania się do zmian 
wysoko korelu ją  ze sobą. Pojęcie plastyczności ,nie zostało zi
gnorowane naw et przez behawiorystów: E. Tolman (1959) uw a
żaj że jest to zdolność dostosowywania się istot żywych do 
układu sytuacji. Zakłada się przy tym, że poszczególne elem enty
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sytuacji zostaną u jęte  w postaci schem atu „środek—cel”, od
zwierciedlonego w układzie nerwowym .

Plastyczność jest także rozum iana jako s tru k tu ra ln a  zmiana 
układu nerwowego (w synapsach) o ściśle wyznaczonych grani
cach anatom icznych. Za zmianę wskazującą, iż układ nerw owy 
jest plastyczny uważa J. Konorski taką na przykład zmianę 
funkcjonalną układu nerwowego, k tóra zachodzi oraz kum ulu je  
się pod wpływem  stosowania określonego bodźca lub kom binacji 
bodźców, jest nieodw racalna i nie jest zmianą o charakterze pa
tologicznym (Konorski, 1971).

I. Pawłów (lSS/l) również widział seins wprowadzenia pojęcia 
plastyczności; rozum iał ją  jako zdolność tw orzenia odruchów 
warunkowych. Pojęcie to zostało rozw inięte w pracach N iebylicy- 
na (1963) jako tzw. dynamiczność układu nerwowego, czyli je -  
go zdolność do tw orzenia w sposób szybki i efektyw ny ade
kw atnych reakcji. Jest to biologiczna podstawa zdolności czło
wieka do Uczenia się. Rozszerzając in terp re tac ję  niektórych cech 
osobowości w ym ienianych przez H. Eysencka, L. T hurstone’a 
oraz J. P iageta można uznać, że i oni widzieli konieczność w pro
wadzenia tego w ym iaru do określania właściwości człowieka. 
Jest to na przykład zdolność do przystosowywania się, trak to 
wana jako cecha osobowości (Eysenck), giętkość — jlexibi li ty  
oj closure (Thurstone) oraz „ruchliw ość” jako cecha charak te
ryzująca stan  równowagi wyższych stopni rozw oju psychiki 
(Piaget).

Biorąc pod uwagę wyżej przytoczone definicje, można przyjąć, 
że mimo znacznych nieraz rozbieżności co do n a tu ry  tej cechy 
oraz zakresu zm ian zachodzących w s truk tu rze  w ew nętrznej (psy
chicznej lub  fizjologicznej), plastyczność uważana jes t za donio
słą cechę człowieka um ożliw iającą m u osiąganie stanu równowagi 
z otoczeniem. Jest ona właściwością typu reaktyw nego, przeja
wiającą się w zachowaniach wyw oływ anych przez zm iany oto
czenia; ma ograniczony charak ter — nie każda zmiana otoczenia 
wyw ołuje reakcje przystosowawcze. Czas trw ania  stanu  b raku  
rówmowagi, b raku  reakcji na zmianę otoczenia jest wskaźnikiem  
b raku  plastyczności. Plastyczność sama w  sobie nie może być tra 
ktow ana jako cecha dobra albo zła, wszystko zależy od sytuacji. 
Ograniczona plastyczność w pewnych sytuacjach może prowadzić
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do zachowań twórczych, a utrzym anie psychicznego sta tus quo, 
jak  już w ielokrotnie zauważono, niekoniecznie prowadzi do za
grożenia bytu człowieka i jego rozwoju. Podsum owując: pla
styczność jes t najbardziej elem entarną, a  zarazem  podstawową 
cechą człowieka, pozwalającą regulować m u swoje stosunki z oto
czeniem  na zasadzie reaktyw nej, a nie twórczej. W ydaje się, że 
najbliższą takiem u rozum ieniu plastyczności jest definicja T. To
maszewskiego, najbardziej zaś odległą — definicja K. Dun- 
ckera oraz K. Lewina — zbliżona do definicji twórczości (po
szukiwania oryginalnego rozwiązania).

Obecnie przedstaw ię w yniki badań nad plastycznością osób 
zatrudnionych w zakładzie przem ysłowym, w którym  wprowa
dzono isto tne zm iany w procesie produkcyjnym . Celem badań 
było ustalenie cech charakteryzujących  osoby plastyczne i nie- 
plastyczlne albo inaczej: osoby o m niejszym  i większym stopniu 
zdolności przystosowywania się do zmian wprowadzonych do ich 
procesu pracy (Harciarek, 1975).

W skaźnikiem nasilenia te j cechy była szybkość przysw ajania 
sobie nowego sposobu pracy. Postępowanie badawcze miało na
stępujący  przebieg: W ytypowano 2 grupy osób znajdujących się 
w takiej samej sytuacji innow acyjnej. Typow anie osób do po
szczególnych g rup  odbyło się dzięki pomocy m istrzów  i kiero
wników działów. Pytano ich „Kto z Pana podwładnych najszyb
ciej i najlepiej przystosow ał się do pracy po wprowadzeniu zmia
ny?” oraz „Kto ostatni, z trudem  przystosował się, zdaniem Pana, 
do pracy w nowych w arunkach?”. M etodą kom petentnych sę
dziów przyporządkowano w szystkich pracow ników  obu wydzia
łów produkcyjnych do 3 grup: najw olniej, średnio oraz n a j
szybciej przysw ajających zmiany. Przyporządkow ań dokonywało 
5 osób: 2 kierowników oraz 3 m istrzów, k tórzy znali wszystkie 
osoby danego wydziału. W rezultacie w ybrano grupę 30 osób 
szybko przystosow ujących się do nowych w arunków  pracy oraz 
grupę 30 osób wolno przystosow ujących się do tej samej zmia
ny. Poproszono następnie „sędziów” o uszeregowanie w szystkich 
osób od najszybciej do najw olniej przystosow ujących się. W spół
czynnik zgodności W K endalla wyniósł 0,87 — co oznacza, że 
„sędziowie” kierow ali się w swoich w yborach zbliżonymi k ry 
teriam i.
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W rezultacie w grupie A (szybko przystosow ujący się) znalazło 
się 30 mężczyzn w wieku 22 - 63 lata, wykształceniu podstaw o
wym, zawodowym i średnim  zawodowym, tokarzy i ślusarzy o 
stażu pracy średnio 17 lat. W grupie B (wolno przystosow ujący 
się) było 30 osób w wieku 26 - 63 lata, o podobnym zawodzie, 
w ykształceniu i stażu pracy — średnio 16 lat. W grupie tej była 
1 kobieta.

i
1

1
_o

Rys. 17. Rozkłady wyników ¡nia iskali intnoiwer- 
sji — ekistirawartsjii ‘dila Osólb plastycznych i  n ie-  
plaistycznych innowacyjnie (źródło: M. Ha.rcda- 
rek, 1975)

W badaniach przyjęto  założenie, że osoby plastyczne szybciej 
przystosow ują się do nowych w arunków  oraz że zbadanie obu 
grup  testem  osobowości Eyselneka (zm odyfikowanym  przez M. 
Adamca) pozwoli określić różnice m iędzy tym i dwiema grupa
m i w term inach cech osobowości p rzy jętych  w teorii H. Eysen- 
ćka, a więc in trow ersji — ekstraw ersji. W te n  sposób test ten 
mógłby w przyszłości służyć jako predyktor zachowania się po
szczególnych osób w sytuacjach innow acyjnych.

Ponieważ, jak  wspomniano, grupy były  równoważne pod wzglę
dem wieku, płci, stażu pracy i w ykształcenia oraz stopnia wy
staw ienia ¡na innowację, można uznać, że była to sytuacja quasi- 
-ekperym entu  naturalnego z zastosowaniem jednej zmiennej 
(grupa eksperym entalna i kontrolna).

W w yniku porównań (za pomocą testu  istotności t  S tudenta) 
okazało się, że g rupy te  różnią się w sposób bardzo isto tny  (na 
poziom ie 0,01) pod względem liczby punktów  na  skali in trow er-
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sji oraz ekstraw ersji (x  grupy A — m inus 5,5; x  grupy B — 
plus 7). Osoby należące do grupy „A” (szybko przystosowujące 
się do zmiany) charakteryzow ały  się następującym i cechami: 
opanowaniem, samodzielnością i sam owystarczalnością, subm i- 
sywnością, silną reakcją na niepowodzenie, skrępow aniem  w wy
rażaniu  w łasnych m yśli i uczuć oraz w ahaniem  .przy podejm o
waniu decyzji. Osoby należące do grupy ,,B” (wolno przystoso
wujące się do zmiany) cechowały się: nieopanowaniem, słabą 
reakcją na niepowodzenie, zaufaniem  do ludzi, skłonnością do 
dom inowania, b rakiem  skrępow ania w w yrażaniu m yśli i uczuć, 
szybkim podejm owaniem  decyzji.

Są to nie tylko różne zestawy, lecz również różne profile cech, 
jeśli chodzi o pozycję tych  dwu grup osób na skali in tro -ekstra- 
wersji. Największe różnice stwierdzono w zakresie cechy „silna 
reakcja  na niepowodzenie”. Osoby szybko przystosow ujące się 
do zmian przeżyw ają lęk  przed niepowodzeniem oraz silnie rea
gują na  niepowodzenie, osoby wolno przystosowujące się — nie 
odczuwają lęku i n ie  m artw ią się niepowodzeniami.

In terp retację  tych oraz kolejno ‘referow anych wyników podam 
w końcowym  fragm encie tej części pracy. Tu wystarczy nastę
pujące uogólnienie: istn ieją  wyraźne różnice między ludźm i w za
kresie szybkości przystosow yw ania się do zmian. N atura tych 
różnic rozpatryw ana z punk tu  widzenia teorii osobowości H. Ey- 
sencka sprowadza się do fak tu  występowania różnej konfiguracji 
cech. Nie je s t jednak  rzeczą obojętną, w jak i sposób cechy te 
są ze sobą powiązane oraz jak i jest m echanizm  ich wpływu na  
kom petencję innow acyjną człowieka. Oczywiście, w opisanym  
tu przypadku, szybkość przystosowania się do nowych w arunków  
pracy była oceniana pozytywnie przez kierownictwo zakładu, 
gdyż szybkość przysw ojenia zm iany determ inow ała wzrost e fek
tywności pracy wydziałów i całego zakładu pracy. Jednakże może 
się zdarzć, że tak  rozum iana plastyczność nie będzie cechą pożą
daną ani z punk tu  w idzenia korzyści jednostki, ani zAkładu p ra
cy.

Działanie w nowych w arunkach, spełnianie nowych wymagań, 
w ykonyw anie now ych czynności, wchodzenie do nowej grupy ro
boczej, praca w nowym  klimacie organizacyjnym  — wszystko to 
są przykłady sytuacji innow acyjnych w środowisku pracy. Oczv~
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wiście, wykonywalnie nowych zadań, czynności i spełnianie no
wych w ym agań na zadowalającym  poziomie, bez poczucia subiek
tyw nej przykrości oznacza, że pracow nik przystosow ał się do tych  
w łaśnie okoliczności. Jak  jednak wspomnieliśmy, plastyczność to 
zdolność przystosowywania się do zmian w ystępujących w sposób 
ciągły. W odpowiedzi na zm iany otoczenia człowiek reaguje pro
cesem dostosowywania się. Gdy zmiana ta  ma charak te r nowości 
(m ówim y wówczas, że jest to zm iana innow acyjna) możemy po
wiedzieć, że człowiek posiada plastyczność innowacyjną.

Pojęcie plastyczności innow acyjnej podm iotu wprowadził do 
polskiej l ite ra tu ry  przedm iotu Zbigniew P ietrasiński (1970). P sy 
chologiczne dane na ten  tem at znajduje P ietrasińsk i w psycho
logii m yślenia i twórczości, w  badaniach nad sztywnością i prze
kształcaniem  nawyków oraz w analizie umysłowości dogm atycz
nej i otw artej.

Przez plastyczność innow acyjną człowieka rozum ie on jego 
rela tyw ną łatw ość podlegania innowacjom , czyli takim  zmianom 
—  pobudzanym  przez czynniki tkwiące na zew nątrz człowieka 
lub w nim  sam ym  — które, w  świetle określonych kryteriów , 
zalicza się do przejaw ów  postępu. Plastyczność ta ulega stopnio
w aniu w granicach od w artości zerowej do w artości m aksym alnej 
dla określonych ludzi działających w określonych w arunkach. 
A utor ten rozum ie jednak  tę  cechę w sposób odm ienny od tu  
przyjętego, uważa mianowicie, że jes t to synonim  i przystosowa
nia do zmian, i zachowań twórczych. Pisze on (Pietraśiński, 1970, 
s. 55): „Plastyczność innow acyjna człowieka przejaw ia się w bo
gatym  repertuarze  zachowań zaw artych między oryginalną tWór- 
czością a nie w ym agającym  wysiłku twórczego przyjm ow aniem  
gotowych wzorów stanow iących postęp w danej dziedzinie” . Kon
sekw entnie rozróżnia p l a s t y c z n o ś ć  i n n o w a c y  j n ą  k r e 
a t y w n ą  oraz r e c e p t y  w n ą .  W ystępuje ona w zależności 
od w arunków  i sytuacji. Nie jest to (s. 55) „żadna prosta ani 
ogólna cecha osobowości, lecz rela tyw na charak terystyka zacho
wania się, m ierzona w określonej populacją w określonych ty 
pach sytuacji, zależy ona od wielu różnych zm iennych i ich 
kom pleksów ”.

Jak  staraliśm y się wyjaśnić w poprzednim  rozdziale tej części 
książki, w kładanie do jednego worka tak  różnych w swej istocie
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właściwości człowieka (w jakim ś sensie przeciw staw nych sobie), 
jakim i są plastyczność, to znaczy reagow anie na zm iany otocze
nia i zdolność do przekształcania otoczenia w sposób twórczy, 
nie w ydaje się uzasadnione. Zakładam y natom iast współistnienie 
tych dwu cech oraz wzajem ne m iędzy nimi powiązania. Aby roz
wiązać problem  w sposób twórczy trzeba niekiedy zgromadzić 
znaczną wiedzę i doświadczenie, przystosować się do zmian za
chodzących w otoczeniu, przyswoić sobie (nowość. Z drugiej 
strony, aby zastosować nieznaną dotychczas metodę, zrozumieć 
nową ideę, opanować nową technologię, trzeba „po drodze” nie
jako rozwiązać niejedno zagadnienie w  sposób daleki od ru tyny . 
Jednakże istn ieją  dowody na to, że cechy te w pew nym  zakresie 
w ykluczają się wzajem nie. Hipoteza głosząca, że tw órcy są mniej 
plastyczni innow acyjnie, to znaczy z w iększym i trudnościam i 
przystosow ują się do zmian n a r z u c o n y c h  przez innych, zo
stanie przedstaw iona w inastępnym podrozdziale.

4.1. Plastyczność innowacyjna twórców

Powróćm y do rozróżnienia, k tó re  wprow adził Z. P ie tra - 
siński (1970): plastyczności innow acyjnej kreatyw nej oraz recep
ty  wnej. W ym ienia on następujące cechy twórców: ponadprzecięt
ne zdolności, niezależność, emocjonalność, introw ertyw ność, w i- 
talność, przejaw ianie inicjatyw y, rozległość zainteresowań, este
tyczny stosunek do świata, <niezrównoważenie em ocjonalne. Oczy
wiście, w rozum ieniu Z. Pietrasińskiego tw órcy charak teryzu ją  
się zarówno plastycznością receptyw ną jak  i kreatyw ną. Osoby 
twórcze tylko receptyw nie (now atorzy 'nieoryginalni) charak te
ryzu ją  się przede w szystkim  znacznie rozw iniętą potrzebą osią
gnięć i wysokimi aspiracjam i związanym i z w łasnym i dziećmi. 
Stw ierdzono również, że legitym ują się wyższym, aniżeli osoby 
nieplastyczne, wykształceniem , poziomem dochodów, stopą ży
ciową. O psychologicznych korelatach  tw órców  wiem y więcej, 
o korelatach now atorstw a — m niej.

W badaniach podjętych w Zakładzie Psychologii P racy  U.Ś. 
nad plastycznością innow acyjną twórców starano się sprawdzić 
hipotezę o istotnej różnicy w zakresie nasilenia cechy plastycz-
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Rys. 18. Rozkłady wyników uzyskanych przez grupy: kon
trolną i(i2) i Eksperymentalną (1) — źródło: J. CByrska, -1®7!5

ności jako zdolności do przystosow yw ania się do zmian otocze- 
nia (Byrska, 1975). Hipoteza brzm iała następująco: Osoby wy
konujące pracę o charak terze twórczym  m ają większe trudności 
w przystosow yw aniu się do narzuconych zmian, niż osoby nie 
w ykonujące pracy  o charak terze  twórczym . Jeżeli stopień tru d 
ności w przystosow yw aniu się do zm ian narzuconych uznam y za 
w skaźnik b raku  plastyczności (lub m niejszego stopnia plastycz
ności), to możemy przyjąć, że tw órcy są osobami o m niejszej 
plastyczności.

W badaniach posłużono się ¡kwestionariuszem, składającym  się 
z 30 py tań  dotyczących sposobów zachowania i postaw  wobec 
zmian w sytuacji pracy. Była to więc plastyczność deklarow ana, 
a nie rzeczywista. W ydawało się jednak, że jeśli ujaw nione zo
staną różnice w zakresie plastyczności deklarow anej, to w tym  
większym stopniu w ystąpią one w zakresie plastyczności rzeczy
wistej. Badania przeprowadzono w Biurze Pro jek tów  zatrudnia
jącym  700 pracowników. Dobór osób do badań  był celowy, tak 
aby grupa eksperym entalna i g rupa  kontrolna były  w m iarę mo
żliwości równoważne.

Dla każdej osoby badanej (w obu grupach było po 30 osób) 
zliczano sumę punktów, uzyskanych przez nią po ustaleniu, czy 
odpowiadała zgodnie z przyjętym  przez eksperym entatora  zało
żeniem.

Rozkłady liczebności różniły się (rys. 1<8) między sobą. Obliczo
no średnie arytm etyczne (xe =  13,8, se =  4,19, x k =  16,3 sk = 3,54, 
x e =  średnia ary tm etyczna wyników grupy eksperym entalnej, 
w skład k tórej wchodzili twórcy, x k =  średnia grupy kontrol
nej — pracow nicy adm inistracyjn i i techniczni).

Zastosowano test istotności statystycznej t  S tudenta. Ponieważ
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w artość t =  wynosiła 2,8, przy p<C0,05 odrzucono hipotezę ze
row ą mówiącą o tym, że uzyskana różnica ma charak ter p rzy
padkowy, przy jm ując hipotezę a lternatyw ną.

Stwierdzono, że istnieje istotna statystycznie różnica między 
sposobem reagow ania na zmiany deklarow anym  przez osoby, 
k tóre w ykonyw ały pracę o charakterze adm inistracyjnym  i biu
rowym, a osoby w ykonujące pracę typu projektowego. Różnica 
ta  polegała na tym , że tw órcy okazali się m n i e j  plastyczni. 
Przez plastyczność rozum iano większą gotowość do zmian, po
zytyw ny stosunek do wprowadzanych innowacji, rela tyw nie wię
kszą szybkość reagow ania na zm iany oraz większą łatwość ucze
nia się rzeczy nowych. Oczywiście, nie można czynić zbyt daleko 
idących generalizacji, gdyż badano bardzo specyficzną grupę za
wodową (projektantów ) i choć jest to praca ogólnie uznaw ana za 
pracę o charakterze tw órczym  (Strzałecki, 1972), trudno z całą 
pewnością orzekać, jak  dalece zadania w ykonyw ane stale  przez 
p ro jek tan tów  tego właśnie b iura w ym agały oryginalności. Być 
może praca tej g rupy p ro jek tan tów  polegała na w ykonyw aniu 
projektów  typowych i była w  dużej m ierze zrutynizow ana. Pro
b lem  plastyczności innow acyjnej twórców wym aga dalszych ba
dań, idących zarówno w k ierunku  powiększenia populacji osób 
badanych i liczby zawodów, w k tórych  praca ma zdecydowanie 
ch a rak te r tw órczy (zwiększenie trafności zew nętrznej) jak  i za
stosowanie bardziej tra fnych  i rzetelnych  narzędzi pom iaru pla
styczności (zwiększenie trafności w ew nętrznej badań). Zasadni
czo jednak wyniki .powyższego badania potw ierdziły  wcześniej 
w ysunięte przypuszczenie o tym , że tendencja  człowieka do za
chowania swej tożsamości, autonom ii i niezależności w sytuacji 
zm ian zachodzących w otoczeniu jest bardziej dojrzałą form ą 
regulacji zachowania. Dzięki istnieniu swego rodzaju  odporności 
na zm iany zakłócające jego równowagę w ew nętrzną człowiek 
potrafi tworzyć.

Nie można jednak, powiedzieć, że tw órcy charak teryzu ją  się 
absolutną sztywnością (rigidity). Plastyczność jest podstawową 
i elem entarną właściwością człowieka, cechuje ona zarówno tw ór
ców jak  i nietwórców, jednak  w większej m ierze u jaw nia się 
ona u ludzi m niej twórczych, jest ona po prostu jakby m niej 
u k ry ta  (maskowana), gdyż zadania takiego człowieka nie wym a
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gają  przystosowania „wyższego rzędu” (twórczego), a raczej od
powiedniego dostosowania się do sy tuacji zastanej, nie wym aga
jącej przekształcenia. Twórcy znajdując się w  stanie b raku  rów 
nowagi, dysharimonii z otoczeniem, widzą więcej problemów, po
szukują rozwiązań oryginalnych, generują hipotezy i przew idują 
przyszłe zdarzenia, zachowując jednocześnie swoją autonomię.

4.2. Zdolność uczenia się
jako podstawa kompetencji innowacyjnej

Spośród wszystkich zdolności człowieka zdolność uczenia 
się jest cechą najbardziej dom inującą, najbardziej rozszerzającą 
zakres jego możliwości oraz zapewniającą niezawodność jego dzia
łania. W ynika to z faktu, że poprzez zastosowanie odpowiednich 
zabiegów, technik, czynności, człowiek potrafi „popraw ić” nie
jako własną naturę, na przykład poprzez ćwiczenie zwiększyć 
w pewnych granicach zakres swej wrażliwości na bodźce o ta
czającego świata, rozwinąć mięśnie, zwiększyć zakres pamięci 
itp. Istn ieje wielka różnorodność form  uczenia się: świadome 
i podświadome, m echaniczne i logiczne, m etodą prób i błędów, 
najkrótszego algorytm u, uczenie się technik twórczego m yślenia 
i twórczego działania. O ile plastyczność dotyczyła tych zmian 
i przekształceń w zachowaniu człowieka, k tóre były reakcją na 
zm iany otoczenia — o ty le uczenie się jest zdolnością bardziej 
uniw ersalną, gdyż zakłada również zm iany i m odyfikacje nie
zależne od zmian otoczenia, co więcej, przygotowujące człowieka 
do zadań mogących wystąpić w przyszłości, zadań potencjalnie 
ważnych zarówno dla podm iotu jak  i dla jego otoczenia.

Fizjologiczną podstawą zdolności do uczenia się jest m echa
nizm  odruchów w arunkow ych. W zakresie tej zdolności istnieją 
ogromne różnice indyw idualne między ludźmi, dlatego też mo
żna przypuszczać, że odpowiednie próby testowe, spraw dzające 
zdolność nabyw ania przez człowieka w praw y w  zakresie odpowie
dnich czynności i działań, m ogłyby być wartościowym i predykto- 
ram i powodzenia w sytuacjach wprowadzania zmiany innowa
cyjnej. Byłyby to próby diagnozowania szeroko rozum ianej kom
petencji innow acyjnej.

W cytowanej już pracy Z. Pietrasińskiego (1070) znajdujem y
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również pojęcie kom petencji innow acyjnej. Rozróżnia on wąskie 
i szerokie rozum ienie tego pojęcia. W wąskim rozum ieniu jes t 
to (s. 61) „stosunkowo najbardziej bezpośrednie przygotowanie 
do wprowadzenia innowacji, oparte  na przysw ojeniu doświadczeń 
praktycznych i odpowiedniej wiedzy naukow ej” . Tak rozum ianej 
kom petencji można nauczyć i świadomie ją  rozwijać. A utor ten  
przedstaw ił inawet szczegółowy program  nauczania i wyliczył dzie
dziny wiedzy, k tó rych  przysw ojenie zwiększyłoby zakres tak  
rozum ianej kom petencji innow acyjnej. Natom iast kom petencja 
innow acyjna w szerokim  rozum ieniu, to zbiór wiadomości i um ie
jętności, postaw y sprzyjające innowacjom, osobowość ukształto
wana tak, by człowiek um iał w sposób optym alny uczestniczyć 
w realizacji zadań postępu. Osobowość rozum iana jest p rzez 
autora jako system  wartości, potrzeb oraz zdolności. W yróżnia 
on trzy  typy  postaw wobec innowacji: postawę zachowawczą, re 
cepcyjną oraz pionierską.

P o s t a w y  z a c h o w a w c z e  w yrażają się opornym  :i nie
chętnym  stosunkiem  do innowacji (a naw et jej zwalczaniem) sce
ptycyzm em  oraz chęcią torpedow ania wszelkich in icjatyw  uspra
wnień. Idzie z tym  w parze tendencja do ekonomii wysiłku, lęk 
przed uczeniem się rzeczy nowych i trudnych  oraz lęk  przed 
u tra tą  au to ry tetu  na korzyść osób lepiej przygotowanych do 
pracy w zm ienionych w arunkach.

P o s t a w y  r e c e p c y j n e  — w yrażają się pozytyw ną oceną 
innowacji oraz chęcią naśladow ania innow acji spraw dzonych. 
Rozróżnić tu  można postawę aktywiną oraz wyczekującą. Ta 
ostatn ia jest najbardziej typowa dla pracow ników  stojących 
przed koniecznością przysw ojenia innowacji w zakładzie pracy.

P o s t a w a  p i o n i e r s k a  to samodzielne poszukiwanie lub  
inicjowanie poszukiwania nowych rozwiązań w sposób oryginalny, 
to znaczy rozwiązań dotychczas nie notowanych.

W sytuacji wprowadzania zmian i uspraw nień do zakładów 
pracy uczenie się nowych rzeczy następuje w w arunkach życia 
społecznego. Czynnikam i przyśpieszającym i nabyw anie kom pe
tencji innow acyjnej jest na przykład wypróbowywanie, naślado
wnictwo, persw azja oraz form y nakazu skłaniające do uczenia 
się i przeuczania. Ponieważ dom inującą cechą sytuacji człowieka 
jest tu  ru tyna  organizacyjna, zdolność do uczenia się jednostki
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jest poważnie ograniczona przez: zakres uwagi, k tóra koncentruje 
się na ściśle wyznaczonym zakresie spraw  i obiektów oraz ob
szar zachowań i um iejętności, k tóre stały  się nawykowe. Tak 
więc w momencie wprowadzania innow acji do organizacji po
wstaje paradoksalna sytuacja: organizacja wym aga zmiany za
chowań i postaw, k tóre zostały w ytworzone i utrw alone jako 
podstawowy w arunek efektyw ności działania człowieka w orga
nizacji. K onflikt w ym agań jest jedną z głównych przyczyn kon
fliktów  interpersonalnych, napięć i trudności ‘pojaw iających się 
w momencie w prowadzania zmian do zakładów przem ysłowych.

Zdolność do uczenia się w sytuacjach wprowadzania zmian do 
organizacji jest program owo ograniczona przez perspektyw ę no
wego zrutynizow ania. S tara  technologia jest zastępowana nową, 
często wym agającą zachowań jeszcze bardziej- standardowych, 
na przykład kilku uproszczonych ruchów  przy taśm ie lub przy 
pulpicie sterowniczym . Zubożenie s tru k tu ry  czynności — korzy
stne z punktu  widzenia efektyw ności działania organizacji prze
mysłowej, także wymaga od pracow nika wysiłku p rzy  przeucza- 
niu się. Jest to  wątpliwej wartości korzyść dla człowieka jako 
podmiotu pracy i opór jest tu  w pełni uzasadniony. Szybkie 
przystosowanie się do tego rodzaju now ych w arunków  pracy 
jest dowodetn plastyczności człowieka, najbardziej prostą form ą 
dopasowania się do wym agań otoczenia, lecz nie najbardziej ko
rzystną dla niego samego, gdyż prowadzi do zmniejszenia zakresu 
w ykorzystania jego potencjalnych możliwości uczenia ¡się, a więc 
szeroko rozum ianej kom petencji innowacyjnej.

5. Motywacja innowacyjna

Skoro już wiemy, co jest podstawą kom petencji inno
wacyjnej i co się na nią składa, należy odpowiedzieć na drugie 
ważne pytanie dotyczące m echanizm ów regulacyjnych zacho
wania się człowieka w sy tuacji innow acyjnej: jakie są racje, dla 
k tórych  ustosunkow uje się on w określony sposób do innowacji, 
dlaczego podejm uje decyzję o przysw ojeniu innowacji. Poprzed
nio rozw ażaliśm y głównie s p o s o b y ,  za pomocą k tórych  czło
wiek przystosow uje się do zmian zachodzących w otoczeniu l(w
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tym  zmian typu innowacyjnego), obecnie omówimy r a c j e ,  
które przem aw iają za takim  lub innym  sposobem zachowania: 
przystosowania się do zm iany na zasadzie reaktyw nej (plastycz
ność innowacyjna) przysw ojenia sobie nowych elem entów otocze
nia (uczelnie się) oraz przekształcania otoczenia zgodnie z własną 
wizją i program em , jaki ma człowiek (działanie, w tym  działa
nie twórcze).

Można wymienić tu  trzy  rodzaje regulacji m otyw acyjnej, od
powiednio do trzech  rodzajów  relacji m iędzy człowiekiem i jego 
środowiskiem: człowiek może znajdować się w sy tuacji znacznej 
zależności od otoczenia i jego zachowanie może być zdeterm ino
wane zasadą przym usu, może też być względnie niezależny — mo
że postępować zgodnie z w łasnym i chęciami, pragnieniam i, wolą 
itp. W reszcie może on uznać pewne rodzaje przym usu zew nętrz
nego jako ważne i upraw nione form y regulacji, uznać je  za wła
sne. Krótko mówiąc, człowiek w określonych sytuacjach m u s i  
zachowywać się w określony sposób, w pewnych sytuacjach c h  c e 
zachowywać się w taki a nie inny sposób. W jeszcze innych zinów 
wie, że p o w i n i e n .  K ieru je  się więc przym usem  zew nętrz
nym , w łasnym i chęciami oraz poczuciem powinności — jego oto
czenie dyk tu je  więc nakazy, wartości lub norm y.

P rzy jm uję  dalej, że (każdemu z wym ienionych wyżej rodzajów 
relacji m iędzy człowiekiem a jego otoczeniem odpowiada dom i
nujący w danej sytuacji typ regulacji w ew nętrznej, a m ianowi
cie: regulacja e m o c j o n a l n a ,  regulacja r a c j o n a l n a  oraz 
regulacja m o r a l n a .

Przechodząc do analizy  m otyw acyjnej uw arunkow ań zachowa
nia człowieka wobec innowacji w zakładach pracy i instytucjach, 
można kolejno prześledzić, w jaki sposób konkretyzu ją  się wyżej 
wymienione relacje. Człowieka można rozpatryw ać jako istotę 
podporządkowującą się rygorom  organizacyjnego życia i au to ry
tetowi kierownictwa. Można także, i ten rodzaj relacji wybija 
się na czoło w w arunkach pracy produkcyjnej, rozpatryw ać czło
wieka jako istotę racjonalną, m ającą zdolność do rozum ienia 
in teresu  własnego i dążącą do uzyskania w ym iernej korzyści wła
snej, porównywalnej z korzyściam i, jakie uzyskują inne osoby 
równe jej co do kw alifikacji i pozycji społeczno-zawodowej, skłon
ną do przetargu, negocjacji, walki i tem u podobnych aktyw no
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ści, zm ierzających do przyw rócenia równowagi w zakresie korzy
ści i wkładów. M oralny charakter relacji m iędzy człowiekiem 
i jego organizacyjnym  środowiskiem  przejaw ia się w zdolności 
człowieka do rozum ienia nadrzędnego celu, dla osiągania którego 
została stworzona organizacja. Człowiek rozpatryw any jest tu  ja 
ko istota rozum iejąca in teres organizacji (grupy społecznej), uz
nająca u trzym anie jej tożsamości oraz zapewnienie rozwoju za 
swój obowiązek, skłonna do podporządkowania własnego interesu, 
jeśli to podporządkowanie przyczyni się do zapewnienia korzyści 
ogólnospołecznych. Je s t to dobrowolne podporządkowanie się, po
parte  przyjęciem  w artości i norm  idealnych.

Na pytanie, czy wszystkie trzy  rodzaje relacji m iędzy czło
wiekiem i jego otoczeniem (a w tym  przypadku otoczeniem o r
ganizacyjnym ) zachodzą jednocześnie, można odpowiedzieć, że 
zależy to od konkretnych sytuacji. Może więc zachodzić przy
padek dominowania określonego typu relacji m iędzy człowiekiem 
i jego środowiskiem, a  mogą występować wszystkie trz y  w 
jednakow ym  mniej więcej inasileniu.

Opisy konkretnych  sytuacji znajdują się w dalszych rozdzia
łach tej części pracy. Obecnie przejdziem y do bardziej szczegó
łowego omówienia mechanizmów m otyw acyjnych zachowania 
człowieka w sytuacji zmiany, posługując się dla ilustracji po
szczególnych tez m ateriałem  em pirycznym  oraz istniejącym i kon
cepcjam i teoretycznym i.

K onkludując: M otywacja innow acyjna nie jest jakim ś nowym  
rodzajem  regulacji zachowania człowieka. Jest to pojęcie mocno 
związane z tradycją  psychologiczną, a zwłaszcza z tradycją  uk
ształtow aną w obrębie psychologii stosowanej, rozpatryw ania 
człowieka jako istoty uniezależniającej się stopniowo od otocze
nia, kontrolującej samodzielnie swoje zachowanie, rozum iejącej 
sta tus wszystkich trzech form  własnych relacji że środowiskiem, 
od „m uszę” poprzez „chcę” do „powinienem  ” .

'Używam tu  term inu  „m otyw acja innow acyjna” dla podkreśle
nia charakteru  sytuacji, w jakiej się objawia określony m echa
nizm m otyw acyjny zachowania człowieka. Analiza przysw ajania 
innow acji przez człowieka w sytuacji zorganizowanego działa
nia, w insty tucjach i organizacjach, ujawiniła wiele zjaw isk i pro
blem ów trudnych  do rozwiązania przez przedstaw icieli p rak ty -



Iki odpowiedzialnych za w drażanie innowacji — w sytuacjach 
tych  rola mechanizmów m otyw acyjnych okazała się mieć szcze
gólne znaczenie. W nikliwa obserw acja potocznego życia również 
może dostarczyć wielu przykładów  m otyw acji innow acyjnej.

5.1. Rodzaje mechanizm ów m otywacyjnych

Analizując prace wielu autorów , k tórzy zajmowali się 
analizą działania ludzkiego w organizacjach i grupach społecz
nych, a zwłaszcza dzieło T. Parsonsa Szkice z teorii socjologicz
nej  (19169) dochodzi się do wniosku, że są trz y  główne źródła 
m otyw acji ludzkiego działania (zachowania):

a) zapewnienie sobie by tu  (przetrw anie),
b) osiągnięcie korzyści własnej,
c) osiągnięcie korzyści społecznej.
T e trz y  źródła m otyw acji prowadzą do trzech rodzajów dzia

łania:
a) działań zachowawczych (obronnych),
b) działań „racjonalnych” oraz
c) działań prospołecznych.

Podział ten  można wyrazić jeszcze inaczej odpowiadając na 
pytanie Jak  reaguje  człowiek?, Co się w nim dzieje, gdy znaj
duje się w określonej sytuacji, na przykład innowacyjnej?

Można powiedzieć, że w  sytuacji, gdy d ą ż y  d o  p r z e 
t r w a n i a ,  zapewnienia sobie by tu  itp. l ę k a  się u tra ty  wa
runków, niezbędnych do zapewnienia tego bytu. Zagrożenie by
tu  jest jednym  z najpotężniejszych źródeł lęku. Zagrożenie posia
danych wartości grozi u tra tą  tożsamości człowieka; lęk jest 
tu  nie tylko skutkiem  i objaw em  reakcji na zagrożenie, lecz 
jednocześnie ważnym źródłem m otyw acji do działania usuw a
jącego zagrożenie i przyw racającego stan równowagi z otocze
niem.

K o r z y ś ć  w ł a s n a  — to wzgląd niejako najbardziej oczy
w isty działania ludzkiego, najm niej w tego rodzaju działaniach 
błędów percepcji sytuacji oraz zafałszowań. Rozumienie in tere
su własnego zasadza się na zdolności człowieka do świadomego 
odzwierciedlania w łasnych potrzeb oraz środków ich osiągania.
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K ażda rzecz jest rozpatryw ana z punktu  widzenia jej przydat
ności do zaspokojenia w łasnych potrzeb; nabiera ona pewnej 
wartości w związku z faktem  odczuwania określonej potrzeby.

K o r z y ś ć  s p o ł e c z n a  — to wzgląd, k tóry  człowiek bie
rze pod uwagę w swym zachowaniu wówczas, gdy zrozumie 
i uzna sens oraz znaczenie danego działania w struk tu rze  zadań 
nadrzędnych, ocenianych z perspektyw y grupy społecznej. In
nym i /słowy reakcją w ew nętrzną będzie tu  identyfikacja z cela
m i i in teresam i społecznymi.

D z i a ł a n i e  z a c h o w a w c z e  może więc polegać na re 
dukcji lęku, obniżaniu jego intensyw ności itp. Aby zredukować 
lęk, człowiek może świadomie w ybrać drogę podporządkowania 
się, jeśli okaże się ona skuteczna dla osiągnięcia tego celu. Je 
śli nastąpi zrozum ienie głębszego sensu tego podporządkowania 
się, może ujaw nić się trzeci z wyżej w spom nianych typów  dzia
łania i m otyw acji w ew nętrznej (np. pod wpływem  wychowania 
i  socjalizacji). Gdy jednak  człowiek pozostaje na poziomie „oso
b is te j” m otyw acji lękowej — prowadzić to może do nerw ic 
i reakcji patologicznych. W sy tuacji p racy  będzie to poszuki
wanie sobie „spokojnych kącików”, „niew ychylanie się”, b ier
ny  opór, nieprzyjm ow anie na siebie odpowiedzialności itp.

D z i a ł a n i e  r a c j o n a l n e ,  którego celem  jest korzyść 
własna, polega głównie na dokonyw aniu porównań własnych ko
rzyści i wkładów, prowadzących do m aksym alizacji użyteczno
ści wyniku działania. W ew nętrzną reakcją jest tu  swego rodza
ju  kalkulowanie, „czy opłaca mi się, czy też nie, dany rodzaj 
zachow ań”.

D z i a ł a n i a  p r o s p o ł e c z n e ,  k tó rych  celem  jest korzyść 
społeczna, są najbardziej pożądanym i zachowaniami w organi
zacji. Jak  już powiedziano, charakterystyczną reakcją jest tu  
identyfikow anie się jednostki z celam i organizacji.

Powyższe zależności 20 przedstaw ia tabela 8.
Jeśli te raz  wyobrazim y sobie sytuację wprowadzania zmian 

do organizacji, to możemy w następujący sposób sform ułować 
hipotezy na tem at możliwych zachowań i postaw wobec tych

20 Pomysł itakliego rozumienia propozycji T. ¡Pansionsa wysunęła I. Za
górska.
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Tabela 8. Związek między mechanizmami motywacyjnymi, działaniem  
i osiąganymi dzięki niemu wartościami

Cel działania Rodzaj działania Osiągana wartość

Przetrwanie j Zachowawcze Redukcja lęku
Korzyść własna Racjorialne Gromadzenie dóbr
Korzyść społeczna 1 Prospołeczne Gratyfikacje moralne

zmian. Ludzie będą przysw ajać innowację pod groźbą sankcji, 
według zasady „jeśli nie podporządkuję się nakazom to może 
być źle i przy tym  gorzej niż gdybym  się podporządkował” . Lu
dzie zaniechają jednak stosowania innowacji przy pierwszej 
okazji złagodzenia nakazu lub też opuszczą organizację (wzrost 
fluk tuacji w okresie wprowadzania innowacji jest charak tery 
stycznym  zjawiskiem). Gdy dom inującym  m otyw em  (racją) 
w zachowaniu człowieka w organizacji jest korzyść własna (a jest 
to inajwyraźniej w ystępujący rodzaj m otyw acji zew nętrznej) 
zachowania pozytyw ne wobec innowacji przejaw ią osoby, które 
dostrzegą w innowacji instrum entalną wartość osiągnięcia okre
ślonych korzyści (m otywacja osiągnięć). Jednostka widzi możli
wość korzystnej zmiany dotychczasowego sta tus quo, widzi w ar
tość swego uczestnictwa w przedsięwzięciu innow acyjnym  wedle 
zasady „może być lepiej dla minie” . Wreszcie, gdy uczestnictwo 
jednostki w organizacji oparte jest na dobrowolnym  podpo
rządkow aniu, na poczuciu swego rodzaju długu moralnego wo
bec zakładu pracy, akceptujący stosunek do innow acji jest re 
zultatem  prospołecznej kalkulacji: „jeśli to przyniesie korzyść 
innym , zrobię wiele, aby przedsięwzięcie innow acyjne zakoń
czyło się powodzeniem”. Krótko mówiąc, gdy znikną sankcje — 
wystąpią opory wobec innowacji; gdy s tra ty  przewyższą zyski 
w  sy tuacji innow acyjnej — nastąpi zaniechanie stosowania in
nowacji; gdy radykalizm  zm iany przekroczy granicę rozum ie
nia in teresu  społecznego — nastąpi radykalna zmiana w usto- 
sunikowaniach wobec innowacji oraz wielu członków organiza
c ji najprawdopodobniej ją opuści.

W kolejnych podrozdziałach postaram  się przedstaw ić w spo
sób bardziej szczegółowy wymienione w tym  rozdziale m echa
nizm y m otyw acyjne.
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5.1.1. L ę k  ja k o  m echan izm  p rzy sw a ja n ia  in n o w a c ji

Lęk, obawa, niepokój, strach, przykre ¡napięcie — to 
szereg pojęć psychologicznych określających różny stopień na
tężenia stanów  em ocjonalnych o u jem nym  zabarw ieniu i ujem 
nym  znaczeniu subiektyw nym  {poczucie przykrości). Uczucia 
te i stany są z reguły zdeterm inowane zew nętrznym  stanem  
zagrożenia b y tu  lub posiadanych wartości, a same stanowią 
z kolei ważne źródło m otyw acji do działania, n ie  tylko o charak 
terze  defensyw nym  i ochronnym . Mogą one prowadzić do ak
tyw ności konstruktyw nej, a naw et twórczej 21.

W ielu autorów  próbujących określić w sposób in tuicyjny 
przyczyny negatyw nych zachowań wobec innowacji, zgodnie 
wym ienia obawy przed u tra tą  dotychczasowych w artości jako 
główny rodzaj m otyw acji jednostkow ych. W ydaje się, że właś
nie w związku z tym, w w arunkach wprowadzania zmian do 
organizacji przem ysłowych, gdzie nie w ystępuje w sposób d ra 
styczny zagrożenie b y tu  ekonomicznego, usunięcie z pracy, groź
ba ponurych konsekw encji, ostrego nakazu itp., podstawowym 
rodzajem  zagrożeń jest kara regulam inow a oraz nieregulam ino
wa, groźba u tra ty  nagrody oraz zagrożenie dotychczasowego 
stanu  posiadania pracow nika w zakresie zarobków, prem ii, św iad
czeń oraz prestiżu i szacunku otrzym yw anego w związku z po
zycją zajm owaną w struk turze władzy.

W arto przyjrzeć się bliżej s truk tu rze obaw pracowniczych 
w sytuacji wprowadzania zmian do zakładów pracy 22. Podejm u
jąc badania nad treścią obaw pracowniczych jako czynników 
m otyw acyjnych oporu wobec innowacji, przyjęto założenie, że 
obawy nigdy nie stanowią wyłącznego i oddzielnie działającego 
czynnika, że m ają one niejako zwierciadlane odbicie w świado
mości pracow nika w postaci nadziei na uzyskanie, bądź u trzy 
m anie w stanie niezm ienionym  dotychczasowych wartości.

P rzy  badaniu  tego problem u (Wróbel, 1075) posłużono się li
stą ośmiu wartości, to znaczy szeroko rozum ianych przedm iotów

21 !K. Varga < 1975) podaje, że dbawa przed niepowodzeniem wysoko 
koreiluije z osiągnięciami pracowników naukowych.

22 Lęk przed innowacją nie izawsze jest tt^Meim iirracjonallnym, bardzo 
ezęsito jest ito lęk uzasadniony (Szczepański, il977).
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aspiracji i pożądają ¡a każdego pracownika, czegoś czego w spo
sób n a tu ra lny  oczekuje każda jednostka podejm ująca pracę 
w określonym  przedsiębiorstw ie bądź insty tucji. Były to: za
robki, in teresu jąca praca, samodzielność w pracy, możliwość 
przejaw iania inicjatyw y, uznanie przełożonych, au to ry te t wśród 
kolegów, rozwój zawodowy (podwyższanie kwalifikacji), awans.

Główną hipotezą badawczą była następująca teza: O pory wo
bec innow acji w środowisku pracy w ynikają z o b a w y  przed 
u tra tą  możliwości osiągania wyżej wym ienionych wartości na 
dotychczasowym  poziomie. Hipoteza a lternatyw na była następu
jąca: Przychylne ustosunkow anie do innow acji jes t wynikiem  
n a d z i e i ,  że nastąpi zwiększenie możliwości osiągania wyżej 
w ym ienionych wartości. Założono, że stra teg ia  w drażania inno
w acji może spowodować nasilenie jednego z w yróżnionych ty 
pów m otywacji, a co za tym  idzie, przewagę określonego typu 
postaw.

W badaniach zastosowano następujące metody:
1. Metodę rango wania param i każdej wartości z każdą i stwo

rzenie na te j podstaw ie h ierarchii wartości pracowniczych 
(w odniesieniu do badanej populacji).

2. Skonstruow ano ankietę „obaw” oraz ankietę „nadziei” , poz
w alającą zakwalifikować każdą osobę badaną do grupy „Obaw” 
bądź grupy „(Nadziei” .

3'. Przeprow adzono kierow ane w yw iady z pracow nikam i oraz 
z ich zw ierzchnikam i (kierownicy i m istrzowie) na tem at ich 
stosunku wobec innowacji oraz na tem at stosowanej strategii 
wprowadzania innowacji. Pytano, w jak i sposób pracow nik uzy
sku je  inform ację o innow acji i w jak i sposób jest w prowadzany 
w nowe zadania.

Uczestnikam i badań była grupa 40 wysokokwalifikowanych to
karzy  i frezerów .

Innowacją było wprowadzenie nowych urządzeń, przy  których 
wyżej w ym ienieni pracownicy m ieli po upływie krótkiego czasu 
podjąć pracę. Badania prowadzono w etapie wstępnym , to znaczy 
przed wprowadzeniem  innowacji w życie, lecz po dostarczeniu 
inform acji o m ającej nastąpić zmianie. Jest to zazwyczaj okres 
nasilającego się oporu i od m ądrej stra teg ii wdrażania na tym  
etapie zależy pomyślność całego przedsięwzięcia, a przynajm niej
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skrócenie ¡całego cyklu wdrażania. Nowością były im portow ane 
obrabiark i zdalnie sterowane, program owane num erycznie. Zm ia
na w struk tu rze  czynności roboczych polegała na drastycznej 
redukcji operacji m anualnych, zm niejszeniu częstości pomiarów; 
dotychczasowa pozycja pracownika, k tóry  „m iał m iarę w o!ku” 
spadła. Nowa praca polegała na zwiększeniu się liczby operacji 
typu  kontroli oraz ogólnego nadzoru (tzw. obserw acyjny reżym  
pracy). D ługoletnie nieraz doświadczenie zostało w przypadku 
wprowadzenia tej innow acji niejako „zdyskw alifikow ane” i od
rzucone.

Analizując stosunek pracow ników 'do innow acji uzyskano trzy 
hierarchie w ybieranych przez nich wartości: wartości ogólnie uz
nawanych, wartości zagrożonych oraz wartości oczekiwanych.

Tabela 9. Porównanie hierarchii wartości uznawanych, zagrożonych oraz 
oczekiwanych przez pracowników znajdujących się w sytuacji innowacyjnej

Wartości powszechnie 
uznawane Wartości zagrożone Wartości oczekiwane

zarobki uznanie przełożonych zarobki
interesująca praca zarobki interesująca praca
samodzielna praca interesująca praca uznanie przełożonych
możliwość przejawiania autorytet wśród kolegów autorytet wśród kolegów
inicjatywy
uznanie przełożonych samodzielna praca możliwość rozwoju
autorytet wśród kolegów możliwości rozwoju możliwość przejawiania

inicjatywy
możliwości rozwoju możliwości przejawiania samodzielna praca

inicjatywy
awans awans awans

Źródło: H . Wróbel, 1975.

Są one różne. 17 osób (z 40) wykazało przede wszystkim  obawę 
o u tra tę  możliwości zwiększenia lub utrzym ania na dotychczaso
wym  poziomie wartości ogólnie uznawanych, 23 osoby w yraziły  
nadzieję na możliwość utrzym ania lub zwiększenia tych w yodręb
nionych wartości w nowej sy tuacji pracy, po wprowadzeniu in
nowacji.

W nioski z powyższych badań są następujące:
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Istn ieje hierarchia wartości o g ó l n i e  uznawanych, k tó ra  sta
nowi system  odniesienia dla przeciętnego pracow nika danego za
kładu produkcyjnego. W prowadzenie innowacji zmieniającej 
s tru k tu rę  czynności roboczych wpływa również na ustosunkow a
nie się pracow nika do spraw  i zdarzeń, k tó rym  przypisuje okre
śloną wartość w związku z pełnieniem  przez siebie obowiązków 
pracowniczych. Pam iętać należy, że m am y tu  do czynienia ze 
zmianą sytuacji w sensie subiektyw nym , a nie ty lko obiektyw 
nym. W badaniach nie zajmowano się ustaleniem , jak  dalece 
innowacja rzeczywiście wpływa na zarobki, czy wyiriaga więcej 
samodzielności, czy pracow nicy są gorzej oceniani przez mi
strzów  itp. Interesow ano się tylko tym , jak  dalece w subiek
tyw nym  odczuciu pracow ników następuje zmiana oczekiwań 
względem dotychczas .uznawanych wartości.

W prowadzenie innowacji wywołuje zm iany zarówno w sy tua
cji pracy jak  i zm iany w subiektyw nej sferze oczekiwań p ra 
cowników. Oczekiwania te m ają ch arak te r negatyw ny (obawy) 
oraz pozytyw ny (nadzieje). Można więc powiedzieć, że jedni p ra
cownicy obawiają się pogorszenia dotychczasowej sytuacji, inni 
oczekują popraw y — widzą wzrost możliwości osiągania cenio
nych wartości w now^ej dla nich sytuacji (innow acyjnej). H ie
rarchie wartości zagrożonych (co do k tó rych  obaw y o u tra tę  
możliwości osiągania są największe) oraz wartości oczekiwanych 
(przekonanie, że uda się w nowej sytuacji powiększyć możliwo
ści ich osiągania) w wielu punktach są podobne, a naw et zbież
ne z h ierarchią wartości uznawanych. Na przykład aw ans jest 
we 'wszystkich przypadkach w ym ieniany :na ostatnim  m iejscu, 
to znaczy, najm niej jest ceniony w ogóle, najm niej w ystępuje 
obaw związanych z jego otrzym aniem  oraz najm niej nadziei na 
zwiększenie możliwości osiągnięcia. Prawdopodobnie, w pracy 
typu wykonawczego obiektyw na możliwość aw ansow ania jest 
bardzo m ała i pracow nicy nie m ają nic do stracenia ani też 
nic do zyskania pod tym  względem.

Z danych w yw iadu z pracownikam i, k tó ry  dotyczył postaw 
i zachowań wobec innowacji, wynika, że najbardziej różnicują
cym grupę eksperym entalną i kontrolną był czynnik „udział 
w m ontażu nowych obrabiarek przed rozpoczęciem' na nich p ra
cy”, a więc udział w przygotowawczej fazie tego przedsięw zię
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cia sprzyja następnie przysw ajaniu całej innowacji. Opory wśród 
pracow ników należących do grupy „Nadziei” 'były mniejsze, 
a większość pracowników tej grupy uczestniczyła w fazie m on
tażu urządzeń.

K onkludując: Obawy i nadzieje to inie dwa krańce tego sam e
go kontinuum . Są to prawdopodobnie różne w ym iary psycholo
giczne. Dlatego w przyszłości należałoby rozpatryw ać dwa kon
tinua: obawy — brak  obaw oraz nadzieje — b rak  nadziei. W sy
tuacji opisanej powyżej innowacja wywołała dw a zasadniczo od
m ienne rodzaje nastaw ień  wobec możliwości uzyskiw ania lub 
zachowania w stanie niezm ienionym  określonych wartości: na
staw ienia typu lękowego (reakcje lękowe) oraz nastaw ienia typu 
kadkulatywnego (korzyść własna). Jak  się następnie okazało, ko- 
rela tem  „nadziei” był fak t uczestnictwa aktyw nego w fazie 
wprowadzania innowacji, co wskazuje na możliwość w ykorzy
stania tego wniosku do zbudowania dyrektyw y praktycznej przy 
wprowadzaniu innowacji: „Należy umożliwić pracownikom  ak
tyw ny udział we wprowadzaniu przedsięwzięć innow acyjnych 
tak, by o wartości innowacji i perspektyw ach zmian w ich sy
tuacji pracy dowiadywali się z własnego doświadczenia”. W y
daje  się, że wystąpiło tu  w yraźnie zjawisko powiązania kom pe
tencji innow acyjnej (uczenie się w procesie w drażania innowa
cji) oraz m otyw acji innowacyjnej (zmiana subiektyw nej h ie
rarch ii wartości pracowników).

Silnie odczuwane obawy mogą być źródłem złego funkcjono
wania pracow nika w społecznym system ie zakładu pracy. Inno
wacja odbierana jako coś co niesie z sobą zagrożenie podstawo
wych wartości pracowniczych może doprowadzić do niekorzyst
nych zjawisk życia społecznego w zakładzie pracy: konfliktów, 
nieuzasadnionej absencji i fluk tuacji kadr. W om awianej sy tua
c ji osoby, k tóre uczestniczyły w m ontażu w i e d z i a ł y,, że nie 
stracą a zyskają w nowej dla n ich  sytuacji. Była to dla nich 
sytuacja określona. Osoby, które nie uczestniczyły w m ontażu 
znacznie mniej wiedziały na tem at samej innowacji i pracy 
w nowych w arunkach. Nieokreśloność, niepewność zawsze budzą 
lęk i niepokój; inne wartości wybiera człowiek w określonych, 
a inne w nieokreślonych w arunkach. P referencje  są bardziej 
konkretne, gdy pracownik wie z czego może wybierać. Krótko
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mówiąc, na czym innym  człowiekowi zależy — gdy wie, że 
może coś stracić, a na czym innym , gdy wie, że może coś zy
skać. W ypływa stąd drugi ważny postulat praktyczny: „Na
leży dostarczać więcej inform acji we wstępnej fazie wprow a
dzania innow acji” . Naw et gdyby obiektywnie sytuacja pracow
n ika m iała ulec pogorszeniu — lepsza jest ta  inform acja, niż 
stan niepewności rodzący obawy i niepokoje, negatyw nie odbi
jający  się na pracy, wydajności i samopoczuciu pracowników.

5.1.2. Korzyść własna jako regulator zachowań
w sytuacjach innowacyjnych

Zjawisko korzyści własnej jako m echanizm u m otyw a
cyjnego zachowania człowieka w sytuacji wprowadzania zmian 
innow acyjnych zostało już częściowo naśw ietlone w poprzednim  
podrozdziale, przy okazji om awiania roli lęku. W yniki uzyskane 
w badaniu grupy osób w yrażających nadzieję na zwiększenie 
możliwości uzyskania oczekiwanych w artości wskazywały na ist
nienie, opozycyjnego wobec lęku, m echanizm u kalkulacji we
w nętrznej, a więc w yrażały oczekiwania pew nych korzyści 
w związku z wprowadzaną zmianą.

Korzyść własna jest głównym czynnikiem  m otyw acyjnym  za
chowania człowieka, gdy zawiera on pisaną i niepisaną umowę 
z zakładem  pracy. Może ona stać się przyczyną niechętnych 
postaw czy też negatyw nych lub obojętnych wobec innowacji 
zachowań; stanie się tak wówczas, gdy oczekiwane korzyści będą 
m niejsze od wkładu, jak i pracow nik musi wnieść, aby innowa
cja została przez niego przyswojona. Wobec tego innowacja 
w oczach pracownika może stanowić n a r z ę d z i e  uzyskania 
określonych korzyści, to znaczy, może być ona traktow ana in
strum entalnie.

W ielu autorów  zajm ujących się m otyw acyjnym i m echanizm a
mi procesów innow acyjnych z ekonomicznego punktu  widzenia 
podkreśla, jak  ważne jest uwzględnianie tego właśnie związku 
(W iberg, 1972). Mówi o tym  także Z. P ietraśińsk i w cytow anej 
już p racy  (1®70). Pracow nik zawsze zadaje sobie pytanie „A co 
z tego będę m iał”, gdy podejm uje decyzję o aktyw nym  włą
czeniu się do procesu wprowadzania zmian i uspraw nień do swe
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go środowiska pracy. Skoro innow acja może być traktow ana 
przez pracow nika instrum entaln ie  i skoro osiągnięcie celów za 
pomocą innowacji nie jest pewne, a tylko prawdopodobne — na
suwa się prosty  wniosek: najbardziej odpowiednim modelem 
badawczym  będzie tak  zwany decyzyjny model analizy zacho
wania człowieka. Model te n  jest połączeniem dwu koncepcji 
teoretycznych cieszących się znaczną popularnością w psycho
logii oraz akceptow anych przez innych przedstaw icieli nauk spo
łecznych. Pierw szą jest koncepcja J. A tkinsona (1966) głoszą
ca, że dom inującym  typem  m otyw acji w zachowaniu się czło
wieka jest m otyw acja osiągnięć (jednocześnie człowiek kieruje 
się praw dopodobieństwem  osiągnięcia celu). D rugą koncepcją 
je s t m atem atyczna teoria decyzji opierająca się na założeniu, 
że człowiek jest istotą racjonalną w doborze a lte rna tyw  oraz 
tw orzeniu system u ich preferencji (Boski, 1978). Modeli ten  zo
sta ł następnie rozw inięty i wzbogacony w ram ach k ierunku  ba
dawczego zwanego SEU (Subjective Expectancy Utïlity)  — su 
biektyw nego oczekiwanego praw dopodobieństwa osiągnięcia ce
lu  w danych w arunkach działania. Pojęcie użyteczności subiek
tyw nej jest w dużym  stopniu analogią pojęcia korzyści własnej, 
dlatego też nadaje  się ono do w ykorzystania w badaniu m oty
wacji innow acyjnej. Em piryczna w eryfikacja m odelu decyzyj
nego została przeprowadzona w badaniach laboratory jnych  przez 
D. Slévina (197|1, 1973a) oraz R. Dieksona i D. Slevina (1975).

Jeśli chodzi o zastosowanie tego m odelu w natu ralnych  wa
runkach wprowadzania innowacji do przem ysłu, to  jednak nie 
wiemy, co dla pracow nika może być nagrodą i jak  określić in- 
strum entalność innowacji w  osiąganiu celu. P redyktyw na w ar
tość tego modelu, dotycząca możliwości zastosowań wiedzy o in
nowacjach w prak tyce przem ysłowej — jako problem  bardzo in
teresu jący  —- wymaiga dalszych badań.

Obecnie rozpatrzym y w yniki badań dotyczące instrum entalno- 
ści innowacji w osiąganiu celów osobistych pracownika, za któ
rym i k ry ją  się określone korzyści. Jednym  z ważnych dążeń 
każdego pracow nika jest jego rozwój zawodowy odzwierciedlony 
w szybkości posuwania się w górę h ierarchii stanow isk w swoim 
zawodzie lu'b zakładzie pracy. Przechodzenie po szczeblach tej 
h ierarch ii nazywa się awansowaniem ; stosunkowo szybkie posu-
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wande się naprzód — można nazwać karierą. Z karie rą  wiąże się 
z reguły  nasilenie m otyw acji osiągnięć, kariera  może być bo
wiem rezultatem  osiągnięć we własnym  rozwoju (wzrost kw ali
fikacji, doświadczenia, zasług itp.).

Jeśli słuszne jest założenie, że dążenie do zrobienia kariery  za
wodowej jest na tu ra lnym  m otorem  działania pracującego czło
wieka, że pragnie on szybkiego awansu, to pojaw ienie się no
wych zadań, związanych z wprowadzeniem  innowacji, spowodu
je  określone ustosunkow anie się do inich — w ynikające z ew en
tualnej przydatności innow acji do osiągnięcia osobistego celu 
pracow nika nastawionego na robienie kariery .

W badaniach B. Radeckiej (1978), krótko przedstaw ionych 
w tej części pracy, chodziło o ustalenie, czy pracow nicy w ogó
le dostrzegają jakikolw iek związek m iędzy swoim stosunkiem  
do innowacji a możliwością szybszego posuwania się naprzód 
w h ierarch ii stanow isk (kariera).

Badania przeprowadzono w kopalni węgla kamiennego. Ucze
stniczyło w  nich 60 górników: to znaczy ta kategoria pracowni
ków, k tó ra  ma bardzo określoną „ścieżkę” aw ansu zawodowego.

Okazało się, że nie spostrzegają oni innowacji jako instrum en
tu  pomocnego w szybszym robieniu kariery.

Być może przyczyną tego stanu  rzeczy był fakt, że karie ra  
w górnictwie jest ściśle określona (analogia do stopni wojsko
wych), uzależniona od kw alifikacji form alnych, wysługi la t itp., 
a innowacje wprowadzane są system em  nakazow ym . Pracow ni
cy nie dostrzegają związku między swoim udziałem  w proce
sach przysw ajania innowacji a w łasnym  awansem, gdyż takie
go związku po prostu nie ma. Być może w innych zawodach 
(w jakich?), w k tó rych  związek taki obiektywnie istnieje moż
na byłoby wykazać instrum entalność innowacji dla osiągania 
kariery. Badanie powyższe miało charak ter rekonesansu i wy
maga powtórzenia w innych w arunkach oraz na większej grupie 
osób.

W dalszych badaniach w arto byłoby również ustalić in stru 
m entalną wartość (subiektyw ną użyteczność) innowacji w osią- ' 
ganiu innych cenionych wartości, nazw anych tu  korzyściam i, 
przede wszystkim  zaś zarobków, gdyż jest to wartość staw iana 
przez większość pracow ników na pierwszym  miejscu. Dzieje się
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talk dlatego, że byw a to w ym ierny wskaźnik w artości pracy  
i i  wartości pracow nika oraz środek zdobywania w ielu innych 
w artości przez niego pożądanych.

Związek między wysokością zarobków a przysw ajaniem  inno
w acji został szerzej omówiony w  podrozdziale dotyczącym 
bodźcowania m aterialnego pracow ników  przy wprowadzaniu 
zmian. Tu wspom nim y jeszcze krótko, jakie w kłady lub s tra ty  
pracow nik może ponosić w związku z wprowadzoną innowacją. 
P rzede wszystkim  są to subiektyw ne koszty uczenia się, ko
nieczność dodatkowego wysiłku wkładanego w pracę w począt
kowym  okresie obsługi nowej m aszyny lub technologii, okre
ślone i nieokreślone obawy i niepokoje, wszelkie negatyw ne 
przeżycia.

5.1.3. Korzyść społeczna jako wyznacznik postaw
wobec innowacji

W ielki zapał, entuzjazm , bezinteresowne zaangażowanie 
w  spraw y postępu, to postaw y rzadziej spotykacie w zakładach 
pracy, gdzie wprowadzane są zm iany i uspraw nienia, nowe tech
nologie, m aszyny, sposoby organizowania pracy itp. S ta tystyk i 
mówią, że pionierów i prom otorów zmian szybko podejm ujących 
decyzje o przysw ojeniu i stosowaniu innowacji jest tylko około 
2,5%. Z drugiej strony, stosunkowo mało jest także maruderów,- 
osób „wlokących się” w ogonie postępu, zacietrzew ionych nie
kiedy przeciw ników  wszelkich zmian. Jednakże zarówno w śród 
ludzi o postaw ach pionierskich, jak  i wśród reprezentantów  
skrajnego konserw atyzm u (ludzi o postawach zachowawczych) 
m ożemy wyłonić entuzjastów, k tórzy  w zdecydowanym  opowie
dzeniu się za nowością widzą drogę do uzyskania równowagi 
z otoczeniem — czyniąc to pod wpływem  lęku  bądź upatru jąc  
w  tym  określoną korzyść osobistą.

W tym  podrozdziale pragniem y skupić uwagę na m echaniz
m ie m otyw acyjnym  zasadniczo odm iennym  od dw u poprzednio 
omówionych. Jest to mianowicie i d e n t y f i k a c j  a człowieka 
z in teresem  społecznym, polegająca na utożsam ieniu się z cela
m i g rupy  lub  organizacji. Jeśli wprowadzenie nowej rzeczy mo
że przyczynić się do wzrostu efektyw ności w osiąganiu celu
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organizacji — człowiek podejm ie dodatkow y wysiłek ¡na rzecz; 
jej wprowadzenia.

Do tej g rupy zaliczymy pionierów postępu, prom otorów zmian, 
w ybitnych przywódców, twórców i radykałów, także przedsię
biorczych m enedżerów i organizatorów przedsięwzięć korzyst
nych społecznie w św ietle określonych kryteriów .

Istn ieje znaczna liczba badań nad cecham i osobowościowymi 
w ybitnych jednostek, zarówno z punktu  widzenia oryginalności 
wyników ich pracy (w ybitnych twórców), jak  i z punk tu  widze
nia' now atorstw a (pionierów postępu). N iektóre z nich wym ie
nialiśm y przy  okazji om awiania kom petencji innow acyjnej pod
m iotów przysw ajania. Niewiele jes t ¡natomiast badań na tem at 
m echanizm u identyfikacji oraz jego roli w procesach podejm o
wania decyzji zarówno o przysw ojeniu innowacji, jak  i jej od
rzuceniu. Może się na przykład okazać, że osoba identyfikująca 
się z celam i organizacji, k tórej jest członkiem, zajm ie stanowisko 
niechętne innowacji, jeśli ta nie jest zgod,n'a z celam i p rzy ję 
tym i uprzednio lub może zagrozić nieprzew idzianym i negatyw 
nym i konsekw encjam i - dla istnienia i rozwoju organizacji. In
nowacje to przedsięwzięcia cechujące się niekiedy znacznym 
stopniem  ryzyka niepowodzenia, nie zawsze rozpoznanym i skut
kam i ubocznymi, nadm iernym i kosztam i itp. Należy wobec te 
go odróżnić uargum eńtow aną postaw ę negatyw ną wobec inno
w acji osób, k tó re ' identyfikują  się z przedsiębiorstw em  lub szer
szą społecznością, od negatyw izm u i oporu jednostek b iernych 
i obojętnych wobec wszystkich spraw  ważnych dla instytucji, 
w k tó re j pracują. Należy także odróżnić tani, nieuzasadniony 
en tuzjazm  wobec każdej nowinki od spokojnej powściągliwości 
wobec alternatywy- jej wprowadzenia.

Ponieważ b rak  jest badań ¡na tem at „prospołecznej instrum en- 
talności” innowacji (przyjęcie zasady, że „jeśli innowacja przy
niesie rzeczywiście w ym ierne korzyści społeczne — to mimo 
niechęci i  trudności dołożę starań  by  zapewnić pom yślne jej 
w drożenie”) odsyłam do w yników badań  nad prospołecznym  za
chowaniem, prowadzonych w zespole pod kierunkiem  J. R ey- 
kowskiego (1976) na  U niw ersytecie W arszawskim.



5.2. Powiązania między kom petencją 
a m otyw acją innow acyjną

Powiązania między tym , w jak i sposób człowiek p rzy 
stosow uje się dp zmian, przekształca otoczenie, zmienia siebie 
oraz tym, po co to czyni nie są oczywiste na pierw szy rzu t oka. 
Jednakże po bliższym  zastanowieniu się, gdy  rozpatru jem y m e
chanizm  uczenia się, nie możemy obejść się bez włączenia do to 
ku rozw ażań problem u, dlaczego w jednych sytuacjach ludzie 
uczą się szybko, zaś w innych wielokrotne powtórzenia nie pro
wadzą do widocznego przyrostu  wprawy. Z drugiej strony, gdy 
rozpatru jem y m echanizm y m otyw acyjne — nasuwa się py ta
nie, dlaczego jedn i ludzie reagują na zm iany i innowacje głów
nie lękiem, inni dostrzegają relację korzyści i wkładów, jeszcze 
inni — dostrzegają przede w szystkim  dobro społeczne. Nasuwa 
się tu  następująca odpowiedź: — określone m echanizm y m oty
w acyjne zostały u nich w ykształcone pod wpływem  uczenia się 
i socjalizacji, na skutek podlegania różnorodnym  wpływom spo
łecznym, takie w łaśnie rac je  i m otyw y zostały u nich w ytw o
rzone w toku indyw idualnego rozwoju, m ającego uw arunkow a
nia kulturow e.

K rótko mówiąc, wszelkie uczenie się jest motywowane, 
a wszelka m otyw acja ma charak ter wyuczony. Taka byłaby 
konkluzja tego krótkiego fragm entu  rozważań. Przypom nijm y 
w yniki badań dotyczące obaw i nadziei w  sy tuacji innow acyjnej: 
osoby z przew agą lęku nie m iały żadnego konkretnego doświad
czenia związanego z w prowadzaną innowacją, obaw y były sku t
kiem (niewiedzy, niepewności, niedoinform owania. Nadzieje, 
a więc m otyw acja kalkulatyw na, pow stały w momencie realne
go udziału we wprowadzaniu zm iany {montażu nowych u rzą
dzeń).

O kreślone cechy środowiska (np. organizacji) mogą działać po
budzająco, inne znów ham ująco na tworzenie się kom petencji 
innow acyjnej oraz m otyw acji innow acyjnej. Uważa się na przy
kład, że organizacja zhierarchizow ana nie pobudza do genero
wania postaw i ujaw niania zachowań sprzyjających uczeniu się
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kom petencji in terpersonalnej 23 (Argyris, 1970). Organizacja hie
rarchiczna nie sprzyja takim  zachowaniom, gdyż jej członko
wie m otyw owani są poprzez kontrolę zewnętrzną, nagradzani 
i karan i zew nętrznie — uczą się więc postaw egocentrycznych 
i zachowań ukierunkow anych na osiągnięcie korzyści osobistej. 
W każdej sytuacji chcą wygrać, nie są skłonni ufać innym  
członkom organizacji i rnie in teresu ją  się ich spraw am i. Nato
m iast um iejętność w nikania w cudze spraw y (myśli, uczucia 
itp.) jes t .ważnym  składnikiem  kom petencji interpersonalnej, 
u łatw iającej nie ty lko efektyw ną kom unikację, lecz również po
wodującą wzrost zaufania do innych łudzi, zaangażowanie się 
w  pracę zespołową, współpracę, pomoc, jak  również zwiększenie 
skłonności do podejm owania ryzyka i now atorstw a bez obawy, 
że otw artość i prospołeczne naistawi-enie będą w ykorzystane i do
prowadzi to do zagrożenia osobistego in teresu  członka grupy.

W ydaje się, że kom petencja in terpersonalna rozum iana w po
wyższy sposób jes t bardzo ważnym  składnikiem  ogólnej kom pe
tencji innow acyjnej, gdyż wprowadzanie zmian do organizacji 
wiąże się każdorazowo z m niejszym  lub większym zaburzeniem  
dotychczasowego układu sił społecznych i stosunków  in te rper
sonalnych. Jednakże, jak  to eksperym entalnie wykazał Ch. A r
gyris, pogłębianie kom petencji interpersonalnej w organizacji, 
zachowania prospołeczne, autentyczne zaangażowanie w g ru 
powe rozwiązywanie problem ów, ryzyko i now atorstw o wym a
gają znacznej energii psychicznej, dodatkowego w ysiłku i od
powiedniego poziomu funkcjonow ania intelektualnego, i em ocjo
nalnego jednostki.

6. Problem dopasowania cech człowieka 
i cech organizacji w sytuacjach innowacyjnych

Omówiliśmy główne pojęcia i problem y związane z ce
cham i człowieka oraz cecham i środowiska, w którym  najczęściej 
on działa, to znaczy społecznego środowiska organizacyjnego

23 Kompetencja interpersonalna — zdolność do nawiązywania efek
tywnych i satysfakcjonujących obie strony kontaktów.
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(każdy zakład pracy jest określonym  typem  organizacji społecz
nej). Oczywiście, omówiono tylko w ybrane cechy człowieka 
(związane z m otyw acją oraz kom petencją innowacyjną) oraz n a j
ważniejsze z czynników w ystępujących w otoczeniu człowieka. 
D eterm inują one w sposób bezpośredni zachowania człowieka, 
lecz jednocześnie oddziałują wzajem nie na siebie. Czynniki te: 
zm ienne O (osobowościowe) oraz zmienne S (sytuacyjne) mogą 
znajdować się w stanie dopasowania bądź też w stanie niedopa
sowania. Pojęcia te 'wym agają krótkiego wyjaśnienia. Nie chcę 
powiedzieć, że to dopasowanie je s t dla człowieka stanem  ze 
wszech m iar pożądanym , w św ietle nadrzędnych k ry teriów  efek
tywności jego działania. Na przykład, gdy głównym m echaniz
mem m otyw acyjnym  człowieka jest lęk, a dom inującym  typem  
pobudzenia — przym us, to jest to w pewnym  sensie stan  dopa
sowania, lecz ma on wątpliw ą wartość dla człowieka i może do
prowadzić u niego do trw ałych zmian typu nerwicowego. Po
dobnie — powiązanie m otyw acji kalkulatyw nej z nagrodam i ze
w nętrznym i (a więc znów m am y do czynienia ze stanem  dopa
sowania) może prowadzić do utrw alenia zachowań sterow anych 
egoistycznym i celami. Jednakże powiązanie między wym ienio
nym i wyżej grupam i czynników w określonych okolicznościach 
może także mieć korzystny 'wpływ na działanie człowieka. Nie 
w artościujem y więc tej relacji, stw ierdzam y tylko jej istotność 
dla analizy  zachowania człowieka.

Poniższy schem at (tabela 10) przedstaw ia powiązania między 
m echanizm am i m otyw acyjnym i (zmienne O) a czynnikam i mo
tyw ującym i (zm ienne S) w sytuacji innow acyjnej. W każdym  
przypadku in terakcji między zm iennym i niezależnym i mogą w y
stępować kom binacje odzwierciedlające stan  dopasowania mię
dzy typem  m echanizm u m otyw acyjnego jednostki a  typem  po
budzania zadaniowego. Pola oznaczone num eram i 1, 5 i 9 re
prezentu ją  sy tuację  dopasowania. Zachowanie się jednostki 
w konkretnej sytuacji będzie wyrazem  oporu bądź akceptacji: 
wym uszonej (w przypadku opisanym przez pojęcia lęku i przy
musu) bądź dobrowolnej (w przypadku opisanym  przez pojęcie 
lojalności i g ratyfikacji moralnych).

P r z y m u s  zew nętrzny, groźba kary, obawa przed u tra tą  
wartości spraw iają, że jednostka pragnąc uniknąć pogorszenia
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Tabela 10. M echanizmy motywacyjne oraz czynniki pobudzające odpowiedni 
typ motywacji w sytuacji innowacyjnej

Czynniki pobudzające tkwiące w zadaniu

Mechanizm
motywacyjny

Przymus 
cel bezpośredni 

działania - warun
ki i czynności 

składające się na 
proces pracy

B odźco wanie 
cel pośredni 
działania — 

wynik pracy

G ratyfi ko wa
nie m oralne, 
cel nadrzędny 

działania — sens 
pracy

Lęk
Co mam robić? Czy po
dołam?
1

Nie Tak 
(Opór) (Akcept.)

1 2 3

Dopasowanie Akceptacja Akceptacja

K orzyść w łasna  
Co z tego będę miał, gdy 
to zrobię?

i  1
Straty Zyski 
(Opór) (Akcept.)

4

Opór

5

Dopasowanie

6

Akceptacja

K orzyść sp ołeczn a  
Po co to robię? Co z tego 
wyniknie dla innych?

4 1
Straty Korzyści 
społeczne społeczne 
(Opór) (Akcept.)

7 8 9

Opór Opór Dopasowanie

swej sytuacji podejm uje (przejaw iając lęk) działania zgodne 
z nakazem  tkw iącym  w zadaniu (najczęściej jest ono form uło
wane w form ie im peratyw nej, ostrej, nakazowej).

B o d ź c e  t y p u  e k o n o m i c z n e g o  są najbardziej od
powiednim  typem  pobudzania wobec osobników, którzy liczą się 
przede wszystkim  z korzyścią w łasną (mechanizm  kalkulacji). 
Ten typ pobudzania jest dokładnie opisany w dziełach ekonomi
stów, k tórzy w yw arli trw ałe piętno na  psychologicznych i so
cjologicznych koncepcjach m otyw acji do pracy.

G r a t y f i k o w a n i e  m o r a l n e  polegające na dostarcza
niu pracownikowi głębokich satysfakcji w ew nętrznych, pozosta
wiające kw estię w ym ierzania sankcji jem u samemu, jest n a j-
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bardziej odpowiednim  sposobem pobudzania ludzi kierujących 
się korzyścią społeczną (przewaga m otyw acji wew nętrznej), lo
jalnych: identyfikujących się z zadaniami, a pośrednio -także 
_z głównym i celam i organizacji, w której wypadło im uczestni
czyć.

W yjaśniliśm y krótko te powiązania między zm iennym i nie
zależnymi, k tó re  znajdują się ze sobą w relacji dopasowania. 
Pozostaje teraz poświęcić nieco uwagi tym  powiązaniom zmien
nych niezależnych, które również determ inują  zachowania p ra 
cowników w sy tuacji innow acyjnej, a znajdują się w relacji n ie
dopasowania — może ona mieć dw ojaki charakter: pozytyw ny 
(sytuacje, k tóre należy umieścić na powyższym schemacie w po
lach  oznaczonych num eram i 2, 3 oraz 6) oraz negatyw ny (pola 
oznaczone num eram i 4, 7 i 8). Niedopasowanie o charakterze 
pozytyw nym  zachodzi wtedy, gdy ty p  pobudzania jest bardziej 
„do jrza ły”, odw ołujący się do w ew nętrznych m echanizm ów lo
jalności, a pracow nik w pewnym  sensie nie dorasta do tego ty 
pu pobudzania. Osiągnięcie stanu dopasowania polegałoby w tym  
przypadku na dodatkow ych zabiegach kierow nictw a zakładu p ra
cy, m odyfikujących m echanizm  m otyw acyjny pracow nika po
przez sugestię czy persw azję. Niedopasowanie o charakterze ne
gatyw nym  ma natom iast miejsce wtedy, gdy typ pobudzania 
jest bardziej „prym ityw ny” odwołujący się na przykład do me
chanizm ów lękowych, a pracow nik m ógłby i chciał kierować, się 
lojalnością . wobec insty tucji, pracować z oddaniem ze względu 
na treść i sens sam ych zadań.

Rozróżnienie tych  dwu rodzajów niedopasowania umożliwia 
staw ianie hipotez zaw ierających przew idyw ania zachowań czło
wieka w sy tuacji innow acyjnej. Inaczej będzie się on ustosun
kow yw ał do niej, gdy zuboży ona s tru k tu rę  czynności roboczych 
bądź u trudn i pracę, lecz nie naruszy  system u nagród zewnę
trznych, a inaczej, gdy system  dotychczasowych nagród zosta
nie zachwiany. G dy na przykład w m iejscu dotychczasowego 
system u nagradzania wprowadzony zostanie przym us (np. za
m iast dniówki —akord) i ponadto zadanie będzie niezrozum iałe 
z punktu  widzenia jego powiązań z innym i zadaniami i pozba
wione widocznego związku z nadrzędnym  celem insty tucji 
m am y wszelkie powody oczekiwać, że w zachowaniu pracow nika
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w ystąpią opory. Zachowania proinnow acyjne będą pozorow ane 
bądź wym uszone obawą o u tra tę  czegoś, na czyni pracow nikow i 
zależy, na przykład dobrych stosunków  ze zwierzchnikiem, k tó ry  
jes t dystrybutorem  nagród. Pole oznaczone num erem  6 w tabe
li 10 zaw ierałoby opisy przypadków, w których można byłoby 
przew idyw ać postaw y akceptujące i zachow ania proinnow acyjne, 
to ‘znaczy takie, w  których innow acja dotyczyłaby w yraźnie 
s:e n s u  zadań, a pracow nik zrozum iałby r a c j ę ,  dla k tó re j 
¿Ostała ona wprowadzona.

6.1. Sytuacje normalne jako w ynik
dostosowania 'się człowieka do zmian

Pojęcie norm alności sy tuacji wiąże się rzecz jasna, z po
jęciem  n o r m y .  Lecz norm a jest pojęciem  wieloznacznym. 
Norm a może być traktow ana jako przeciw ieństwo czy też opo
zycja ideału, jako coś, co isię zdarza w rzeczywistości, co ma ce
chy statystycznej powtarzalności, obserwowalnego standardu  —  
w  odróżnieniu od wzorca funkcjonującego w wyobraźni społecz
nej lub  indyw idualnej (zbioru cnót i walorów możliwych w praw 
dzie do osiągnięcia, lecz inie osiąganych w aktualnie obserwowa
nej rzeczywistości). Jest to  jeden ze sposobów rozum ienia po
jęcia norm y, inne, ważne jego rozum ienie odnosi się do s tan 
dardów  zachowań w y m a g a n y c h  społecznie. Zachowania nie
zgodne z norm am i są m niej lub bardziej surowo karane, jest to  
więc form a społecznej kontroli zachowania się jednostki. G rupa 
społeczna wym aga od niej in ternalizacji norm y, uczynienia 
z niej wew nętrznego regulatora  zachowań.

Pow staje teraz pytanie, kiedy, w jakich w arunkach człowiek 
zachowuje się „norm alnie” zarówno w pierwszym  jak  i w d ru 
gim znaczeniu. Psychologia daje tu  następujące odpowiedzi: po 
pierwsze — gdy wym agania otoczenia są tego rodzaju, że czło
wiek jest w  stanie im sprostać, to znaczy gdy zadania, w arun
ki, czynności, k tó re  ma wykonać, odpowiadają jego możliwościom 
i uznaw anym  przez niego wartościom. K rótko mówiąc, czło
wiek znajduje się w sytuacji norm alnej, gdy potrafi robić rzeczy 
niezbędne dla utrzym ania swego b y tu  i zapewnienia rozw oju
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oraz, -gdy to co m a do zrobienia jest zgodne z jego pragnieniam i, 
dążeniam i, co m a dla niego wartość. D rugi rodzaj odpowiedzi to 
teza, że człowiek jest w sytuacji norm alnej wtedy, gdy zacho
wuje stan równowagi (dopasowania) między w łasnym i możliwo
ściami (kom petencjam i) oraz uznaw anym i przez siebie w artoś
ciam i (m echanizm am i m otyw acyjnym i). W reszcie jest także trz e 
ci rodzaj odpowiedzi: odpowiedź ta  głosi, że sytuacja norm alna 
w ystępuje w życiu człowieka wówczas, gdy  istn ieje  stan  równo
wagi m iędzy możliwościami i wartościam i cenionym i przez 
człowieka z jednej strony  a norm am i i w artościam i uznanym i 
przez otoczenie — z drugiej (Tomaszewski, 1977).

Są to w arunki konsty tuujące sytuacje norm alne. Lecz n ie
trudno zauważyć, że w arunki te m ają różny stopień złożoności, 
że wóbec tego będą one form ow ały różine rodzaje sytuacji nor
m alnych. W kontekście niniejszych rozważań interesow ać nas 
będą sytuacje trzeciego rodzaju, o najw iększym  stopniu złożo
ności, to znaczy takie, w k tó rych  w ystępuje harm onia między 
w artościam i i możliwościami człowieka a norm am i i w artoś
ciami otoczenia. H arm onia ta jest zatem  złożoną determ inan tą  
efektyw ności działania człowieka.

G dy człowiekowi na przykład b rak  zdolności do uczenia się, 
gdy  cechuje go m ała plastyczność, gdy dom inującym  m echaniz
m em  m otyw acyjnym  jes t korzyść własna, a zadania jak ie  ma 
do wykonania polegają na rozw iązyw aniu problemów, m ają 
charak te r zm ienny oraz dużą w artość dla grupy, w  k tó re j on 
uczestniczy — powiemy, że w ystępuje tu  b rak  harm onii i fak t 
ten będzie determ inow ał niską efektywność działania człowieka.

Można w dw ojaki sposób przyw rócić ową utraconą harm onię: 
zmienić sy tuację  człowieka (na przykład przenieść go na inne 
stanowisko pracy), zmienić jak iś elem ent jego dotychczasowej 
sy tuacji lub też „zmienić człowieka” , na przykład podwyższyć 
jego kw alifikacje, zmienić jego egocentryczną orien tację za po
mocą oddziaływ ań wychowawczych itp. W skaźnikiem  przyw ró
cenia stanu  równowagi m iędzy człowiekiem i jego zew nętrzną 
sytuacją jest efektyw ność działania m ierzona sukcesem . Osiąg
nięcie stawianego sobie lub wymaganego przez innych pozio
m u realizacji zadań jest w  psychologii stosowanej dość pow
szechnie przyjm ow anym  wskaźnikiem  efektyw ności funkejono-
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w ania człowieka, a pośrednio można go traktow ać jako m iarę 
dostosowania człowieka do jego otoczenia. Oczywiście, pojęcie 
•dostosowania i pojęcie sy tuacji norm alnej jest także względne. 
W ymagania m ogą być niskie, a  człowiek może dostosowywać się 
na poziomie bardzo elem entarnym , osiągać sukcesy wątpliwej 
wartości, nie na m iarę swoich potencjalnych możliwości. Jest 
to stan  „norm alności”, z którego należałoby jednostkę raczej 
w ytrącić, spowodować zaburzenie tego rodzaju stanu  rów now a
gi z otoczeniem. Można to osiągnąć w prowadzając nowe rozwią
zania, metody, rzeczy itp. naruszające dotychczasową rów now a
gę. M ówimy wówczas o sytuacjach innowacyjnych, a jak  się 
n ietrudno domyślić jest to kategoria sy tuacji w ym agających od 
człowieka zmian i przekształceń, o których częściowo była mowa 
w trzecim  rozdziale tej części pracy. Obecnie omówię dwa ro 
dzaje wskaźników dostosowania się człowieka do w ym agań oto
czenia w sytuacjach innowacyjnych: osiągnięcie sukcesu i um k
nięcie niepowodzenia.

6.2. O siągnięcie sukcesu i uniknięcie niepowodzenia
jako wskaźniki dostosowania się jednostki
do nowych warunków

Potrzeba osiągnięć oraz chęć uniknięcia niepowodzenia 
to  różne m otyw acje. W badaniach em pirycznych wykazano, że 
efek t zm iany jednego z tych m otyw ów o określoną wielkość 
jest inny niż efek t zm iany drugiego o określoną (tę samą) wiel
kość. Znajomość tej prawidłowości pozwala sterować procesem 
decyzyjnym  w  sy tuacji innow acyjnej (M. Nowakowska, 1979)24.

24 M. Nowakowska (1979) omawia m otywację sukcesu i m otywację ¡uni
kania niepowodzenia jako odrębne urodzaje motywacji, asymetryczne wzglę
dem siebie. Pomiar w ielkości służących tza podstawę prognozy jest (brudny 
ze względu na nietrafne i mało dokładne pomiary sił anoitywów osiągnięć
i unikania niepowodzenia. W pracy- tej są również omówione wizajemine 
relacje m iędzy siłam i moitywu osiągnięcia sukcesu i uniknięcia niepowo
dzenia. Zjawisko asymetrii to efekt całkiem  nowy1, wbrew potocznym in
tuicjom inne są konsekwencje dwukrotnego wzrostu motywu do sukcesu  
i inne — zmniejszenia o połowę m otywu do uniknięcia niepowodzenia.

218



W poprzednich podrozdziałach wyodrębniono nieco sztucznie, 
dla celów analizy, trzy  m echanizm y m otyw acyjne: lęk, korzyść 
osobistą oraz korzyść społeczną. Tu zostanie pokazane, że grani
ce podziałów nie są ostre i że m echanizm y te  wzajem nie się do
pełniają; łagodnie przechodzą jeden  w drugi, w zależności od 
w ym agań sytuacji.

W ielu badaczy stw ierdza, że istnieje pozytyw na korelacja 
m iędzy poziomem potrzeby osiągnięć członków organizacji, a jej 
rzeczyw istym i osiągnięciami. Dotyczyło to zwłaszcza przedsię
biorców i m enedżerów firm  am erykańskich. Obserwacje zacho
wań tej kategorii ludzi doprowadziły do stw orzenia koncepcji 
m otyw acji osiągnięć w yjaśniającej wyższą od przeciętnej ak tyw 
ność zawodową. Jej autorem  jest D. McClelland, a kontynuato
ram i W ihter i Rubin, Roberts i A ndrew s ¡(Varga, 1972). A n
drew s Stwierdził na przykład, że w  przedsiębiorstwach, w  k tó 
ry ch  wysoko ceniona jest m otyw acja osiągnięć i w których 
stanow iska kierownicze zajm ują osoby o wysokiej m otyw acji 
osiągnięć, uzyskuje się wysoki poziom produkcji.

W ęgierski psycholog K aroly  Varga (1972) przy jął koncepcję 
M eClellanda jako podstaw ę badań efektyw ności działania p ra
cowników zaplecza naukowo-badawczego w przem yśle farm a
ceutycznym  na W ęgrzech. W arto opisać to przedsięwzięcie b a 
dawcze z dwu względów: po pierwsze :— jest to próba w eryfi
kacji teorii opracowanej na gruncie am erykańskim  w realiach 
gospodarki socjalistycznej. W nioski można więc zastosować do 
budow y dyrek tyw  socjotechnicznych w innych krajach  socja
listycznych, o podobnych w arunkach  organizacji insty tucji n au 
kowo-badawczych oraz po drugie — można potwierdzić teorię 
oraz 'zwiększyć jej trafność zewnętrzną.

Hipotezy badawcze brzm iały  następująco:
A. W śród osób m ających sukcesy w  pracy  badawczej pro

cen t osób przejaw iających większą niż średnia m otyw ację osiąg
nięć (tzn. wyższą niż wartość m ediany w próbie pobranej z po
pulacji) będzie większy niż procent osób z niską m otyw acją, 
czyli: potrzeba osiągnięć prowadzi do sukcesu.

B. Osoby przejaw iające jednocześnie m otyw ację osiągnięć 
i m otyw ację władzy osiągną sukcesy w realizacji p rojektów  ba
dawczych. Jednakże osoby, 'które n ie w ykazują m otyw acji osiąg
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nięć, a w ykazują m otyw ację władzy, z w iększym  prawdopodo
bieństw em  znajdą się w grupie „niepowodzenia” aniżeli w gru
pie „sukcesu”, czyli potrzeba osiągnięć wraz z potrzebą władzy 
bez potrzeby osiągnięć prow adzi do niepowodzenia.

C. Efekt w pływ u m otyw acji osiągnięć na sukces (w porów
naniu z efektem  wpływu m otyw acji władzy) będzie w yraźniej
szy w sytuacji pozwalającej pracow nikow i na przejaw ianie ini
c ja tyw y aniżeli w sytuacji, gdy nie ma on możliwości jej p rze
jaw iania. W sytuacji, gdy można przejaw iać inicjatyw ę m oty
wacja osiągnięć będzie zawsze czynnikieim sukcesu, a m otyw a
cja  władzy czynnikiem  niepowodzenia.

Pow yższe hipotezy stały  się następnie przedm iotem  sta ran 
nej w eryfikacji em pirycznej.

Badania przeprowadzono w insty tucjach  zaplecza naukow a- 
-badawczego oraz insty tu tach  resortow ych przem ysłu chem icz
nego w roku 19170. Do próby w ybrano 10 projektów , k tó re  za
kończyły się sukcesem  i 10 — zakończonych niepowodzeniem. 
Jednakże do analizy włączono tylko 17 projektów. Badaniam i 
objęto 11500 pracow ników naukow ych zatrudnionych w sied
m iu in sty tu tach  naukowo-badaw czych oraz 29 biurach zaplecza 
naukowo-badawczego, w których p ro jek ty  te były realizowane.

W 'badaniach zastosowano również baterię  testów  i kw estio
nariuszy.

Próba nie była reprezentatyw na — generalizować można jedy
nie w  odniesieniu do przem ysłu chemicznego i farm aceutycz
nego.

Przed przystąpieniem  do badań nie znana była przynależność 
poszczególnych osób do zespołów, k tó rych  pro jek ty  zakończyły 
się sukcesem, bądź niepowodzeniem. Dane o zespołach i p ro
jek tach  zakończonych wdrożeniem  zostały dostarczone przez 
jednostki nadrzędne, adm inistracyjne i dotyczyły zarówno tak 
zwanego sukcesu naukowego, jak  i ekonomicznego (ilość zain
westowanych środków finansow ych w proporcji do zysku p rzed
siębiorstw a wdrażającego innowację). Niezależnie od tego po
proszono „kom petentnych sędziów” o dokonanie podziału wszy
stkich przedłożonych projektów  na 2 grupy, na podstawie nastę
pujących kryteriów :
a) nowość p roduktu  — obniżenie kosztów;
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b) złożoność p ro jek tu  — jego względna prostota;
c) oryginalność idei — nieoryginalność;
d) swoboda in icjatyw y —  ograniczenie inicjatyw y;
e) źródło pom ysłu w ew nątrz organizacji — zlecenie z zewnątrz.

P rzyjęto  rozróżnienie typów sukcesu: sukcesu naukowego
i sukcesu ekonomicznego.

Uzyskano następujące wyniki: T rzy hipotezy, które głosiły 
istnienie zależności m iędzy odnoszeniem sukcesu a m otyw acją 
w ładzy i osiągnięć wśród naukowców, inżynierów  i kad ry  kie
rowniczej odpowiedzialnej za w drażanie pro jek tów , zostały po
tw ierdzone. Nie oznacza to jednak, że czynniki organizacyjne 
nie odgryw ają roli; były  one po prostu  jednakowe, zarówno dla 
g rupy  projektów, 'które zakończyły się sukcesem, jak  i tych, 
k tóre spotkało niepowodzenie.

Uzyskane w yniki wskazują na istnienie związków założonych 
w  hipotezach badawczych. Osoby przejaw iające m otyw ację 
osiągnięć, to znaczy te, k tó re  uzyskały wyniki powyżej m edia
ny, o 22% częściej wchodziły w skład zespołów realizujących 
p ro jek ty  zakończone sukcesem  niż niepowodzeniem. Poziom mo
tyw acji osiągnięć jest istotnie wyższy w grupie „sukcesu” . Mo
tyw acja osiągnięć i praw dopodobieństwo sukcesu jes t w yraźniej 
skorelow ane z sukcesem  typu ekonomicznego w przypadku s ta r
szych wiekiem pracow ników  oraz z sukcesem  ęiaukowym młod
szych wiekiem pracownikó*w za'plecza badawczego.

Zgodnie z następnym  wnioskiem m otyw acja władzy sama 
w sobie nie jest czynnikiem  sukcesu w żadnej dziedzinie ani 
naukow ej, an i ekonomicznej, lecz m a wpływ na sukces jako , 
m oderator, to znaczy w in terakcji <z m otyw acją osiągnięć. Istnie
je  silna in terakcja  między m otyw acją osiągnięć i m otyw acją 
władzy, zarów no. w pom yślnych przedsięw zięciach naukowych, 
jak  i technicznych. Natom iast osoby, k tó re  w ykazują dużą mo
tyw ację władzy i m ałą m otyw ację osiągnięć m ają stosunkowo 
najm niej szans na osiągnięcie rzeczywistego sukcesu (w szcze
gólności sukcesu naukowo-technicznego).

M otywacja osiągnięć, jak  i m otyw acja w ładzy (oddzielnie 
wziąwszy) w yw ierają różny wpływ na sukces przedsięwzięcia 

_ innowacyjnego w zależności od tego, czy by ły  obiektyw ne moż
liw ości przejaw iania in ic ja tyw y czy też ich nie było. M otywa-
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cja osiągnięć prowadzi do sukcesu zarówno w sytuacjach umoż
liw iających przejaw ianie inicjatyw y, jak  i przy braku  takich 
możliwości. M otywacja władzy jest czynnikiem  sukcesu tylko 
w przypadku, gdy praca nad projektem  nie jest związana z moż
liwością samodzielnego decydowania, lecz jest to słaby zwią
zek. Jeżeli realizacja p ro jek tu  wymaga inicjatyw y, czynnik .mo
tyw acji w ładzy najw yraźniej prowadzi do niepowodzenia. 
K. Varga przytacza tu  wyniki wcześniejszych badań, n a  p rzy 
kład U lm an wykazał, że ludzie z wysoką potrzebą władzy w sy 
tuacjach, w których nie ma m iejsca na inicjatyw ę stają  się 
sztyw ni i m ają trudności w przystosow aniu się. Osoby z wysoką 
potrzebą władzy m iały tendencję do swego rodzaju działań de
strukcy jnych  wobec własnego projektu , k tó ry  inicjowali. Po
dejm ow anie działań inicjujących wynikało praw dopodobnie z 
kom pensacyjnej potrzeby Władzy i było skutkiem  niepraw idło
w ych reakcji uw arunkow anych osobowościowo, nie było podyk
towane zewnętrznym i, technologicznymi i ekonom icznym i as
pektam i. W innych badaniach (raport z badań w Nutshell) oka
zało się, że potrzeba osiągnięć i potrzeba w ładzy korelu ją  pozy
tyw nie w przypadku osób m ających sukcesy oraz negatyw nie 
w  odniesieniu do tych osób, których p ro jek ty  kończą się nie
powodzeniem. W przypadku in terakcji tych  zmiennych większe 
szanse na sukces m ają ci, k tórzy przejaw iają wysoką m otyw ację 
osiągnięć oraz wysoką m otyw ację władzy. N ajm niejsze zaś szan
se m ają te osoby, które wykazują dużą m otyw ację władzy i m a
łą m otyw ację osiągnięć.

Z in terp re tu jem y  teraz rolę m otyw acji lękowej, a mianowi
cie chęć uniknięcia niepowodzenia. Gdy osoba w ykazuje dużą 
m otyw ację osiągnięć oraz znaczny lęk przed niepowodzeniem  
(zm ienne te są w interakcji) ma większą szansę sukcesu. Szanse 
sukcesu osób n ie w ykazujących m otyw acji lękowej, lecz w yka
zujących  wysoką m otyw ację osiągnięć są w istotnym  stopniu 
wyższe, gdy pro jek t ma dla n ich  znaczenie, to znaczy, gdy są 
osobiście zaangażowane lub  ma on dla nich w artość in strum en
talną, to znaczy wiąże się z ich rozwojem zawodowym i karierą, 
niż gdy pro jek t nie ma tak iej wartości.

W artość m erytoryczna p ro jek tu  nie ma jednak  znaczenia, gdy 
dom inującym  składnikiem  m otyw acji jest lęk  przed niepowo
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dzeniem. W  tym  przypadku ważność 'zadań obniża s z a n s e  suk
cesu.

Grupowe m otyw acje, to  znaczy potrzeba osiągnięć i władzy, 
są zbliżone do m otyw acji indyw idualnych. W ysoka ocena waż
ności m erytorycznej pro jek tu  przez zespół jest lepszym  predyk- 
torem  sukcesu niż indyw idualny w skaźnik nasilenia tej cechy. 
Duży stopień m otyw acji kalkulatyw nej (zainteresow anie dodat
kow ym i zarobkami), brak  serw isu inform acyjnego i personelu 
pomocniczego, b rak  jedności w zespole to czynniki powiązane 
raczej z niepowodzeniami zespołowymi niż z indyw idualnym  
brakiem  sukcesu. W reszcie, zarówno jednostkowy, jak  i zespo
łowy b rak  w iary w powodzenie przedsięw zięcia oraz obawa 
przed niepowodzeniem, jest dobrym  predyktorem  sukcesu czysto 
naukowego, kiedy decydujące są względy m erytoryczne, pod
czas gdy wiara w sukces i poczucie pewności jest lepszym  pre
dyktorem  w stosunku do sukcesu ekonomicznego. Osoby, które 
szukają w sobie źródeł niepowodzenia osiągną prawdopodobnie 
sukces m erytoryczny, naukowy, natom iast osoby m ające poczu
cie, że sobie sam ym  zawdzięczają osiągnięcia — najpraw dopo
dobniej osiągną sukces ekonomiczny.

Po przedstaw ieniu w tak  szczegółowy sposób wyników badań 
węgierskich nasuw a się następująca uwaga metodologiczna: b rak  
jest w nich zadowalającej defin icji operacyjnej m otyw acji osiąg
nięć. M otywację osiągnięć m ierzy się mianowicie . . . osiągnię
ciami. Jest to w yraźna tautologia. M otywację osiągnięć autor 
utożsamia następnie z socjalistycznym  stosunkiem  do pracy, tak  
jak  to jest rozum iane w książce Człowiek i jego praca (Zdra- 
womysłow i inni, 1970). Jest to in terp re tac ja  nieuzasadniona 
i myląca. Pojęcie socjalistycznego stosunku do pracy można 
raczej utożsamić z m otyw acją o charak terze korzyści społecz
nych, z lojalnością, identyfikacją pracow nika z zespołem, ze 
stopniem  jego zaangażowania w  spraw y szersze niż tylko czyn
ności związane z realizacją planow anych zadań.

Jednakże mimo tych uwag kry tycznych  w yniki badań w ydają 
się cenne z dw u powodów:

A. ukazują wyraziście rangę czynników psychologicznych 
w globalnym  sukcesie bądź niepowodzeniu przedsięwzięć inno
wacyjnych, w  k tó rych  uw ikłane są zdolności twórcze człowie-
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ika oraz jego zdolności organizacyjne (tak  przynajm niej można 
przypuszczać na podstaw ie opisu w arunków  badania). Te pierw 
sze, to znaczy zdolności twórcze, bardziej wiążą się 'z chęcią 
uniknięcia niepowodzeń oraz chęcią osiągania celów powyżej 
przeciętnej, te  drugie — to znaczy zdolności organizacyjne — 
z chęcią posiadania władzy. W pierwszym  przypadku sukces 
je s t m iarą dostosowania się jednostki do w ym agań otoczenia 
w ten  sposób, że rozw iązuje ona w sposób tw órczy staw iane jej 
zadania. W drugim  — uniknięcie niepowodzenia jest wskaźni
kiem  dostosowania się do wym agań otoczenia. Przejaw iając du
żo inicjatyw y w początkowym  okresie przedsięwzięcia osobnicy 
z dużą potrzebą w ładzy nie są w  stanie doprowadzić dzieła do 
końca praw dopodobnie dlatego, że b rak  im m otyw acji osiągnięć.

B. W yniki tych  badań oraz uogólnione tezy sform ułow ane ma 
ich podstawie, zanim nabiorą większej trafności zew nętrznej oraz 
mocy predyktyw nej, rnuiszą zostać powtórzone n a  innych popu
lacjach i w  innych w arunkach. Jednak  już teraz można uznać 
je  za ważny przyczynek do budow y przyszłej teorii zastosowa
nia wiedzy o człowieku rozw iązującym  zadania w sytuacjach 
inno wacy jinych.

6.3. Sytuacje innow acyjne jako sytuacje trudne

A naliza sy tuacji trudnych  jest może ważniejsza, a z 
pewnością ciekawsza (niż analiza sy tuacji norm alnych. Być mo
że, logiczniej byłoby zaczynać problem  dostosowywania się czło
wieka do zm ian otoczenia od rozw ażenia sy tuacji trudnych , gdyż 
sposób radzenia sobie i rozw iązywania sy tuacji trudnej lepiej 
charak teryzu je  człowieka — jego osobowość i indywidualność 
— niż jego zachowanie w sy tuacjach  norm alnych. Choć jedno 
ze znaczeń pojęcia „¡normalności” wiązało się z norm ą jako n a j
częstszym, typow ym  zjaw iskiem  —  to można zaryzykow ać tezę, 
że sy tuacje  trudne  zdarzają się rów nie często jak  norm alne, 
a  może naw et częściej i że ma to miejsce w łaśnie w m om en
tach, gdy do otoczenia wprowadzane są zmiany. B yw ają to no
we zadania, nowe czynności, nowe elem enty środowiska fizycz
nego i społecznego — zwłaszcza, gdy zm iany te  m ają  ch arak te r
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ciągły, szybko następują i są różnorodne. Istotą sytuacji tru d 
nych  jest b rak  dostosowania człowieka do tych zadań, czyn
ności i w arunków  (Tomaszewski, 1'9[75).

Istn ieją  dw a rodzaje trudności:
a) związane z d y n a m i k ą  zadań i w arunków  (np. tem pa 

zmian)
b) związane a  s t r u k t u r a l n y m i  cecham i zadań i w arun

ków.
Do cech tych należy międży inym i obniżony poziom inform a
cji (w arunki niepewne, niespójne, sprzeczne itp.), przeszkody, 
czyli bariery  u trudniające przepływ  inform acji, zakazy społecz
n e  i tem u podobne naciski, czyli uboczne bodźce zakłócające, 
oddziaływ anie opinii publicznej, skłanianie do pośpiechu, dzia
łan ie  czynników szkodliwych i niebezpiecznych itp. Wreszcie, 
jako  osta tn i rodzaj w arunków  składających się na sytuacje t ru 
dne można wymienić przeciwdziałania: zakłócenie lub udarem 
nienie dążenia do realizacji celu (gry  i walki).

Zmienność sytuacji jest przyczyną wszelkiej aktyw ności czło
wieka zarówno poznawczej, jak  i wykonawczej (Tomaszewski, 
1076). Gdy dotychczasowe sposoby działania nie prowadzą do 

ce lu  w nowej sy tuacji —  mówi się wówczas o sy tuacji trudnej. 
Bardzo wiele sy tuacji innowacyjnych, w łaśnie z racji wprow a
dzania zaburzeń do dotychczasowych w arunków  wykonywania 
zadań, prowadzi do sy tuacji trudnych. !Na przykład, gdy wpro
wadzona zostaje innow acja techniczna lub technologiczna do 
w arunków  pracy, to pojawić się może:

— rozbieżność między inform acjam i napływ ającym i o zada
niach a posiadanym i inform acjam i i możliwościami wykonania 
zadań; ponadto

— naciski jednostek odpowiedzialnych za wdrożenie innowa
cji mogą stanowić dodatkow y czynnik u trudn iający  osiąganie 
postawionych przez organizację celów. Naciski w ynikają ze spo
łecznego podziału pracy, z różnic interesów  poszczególnych grup 
pracowniczych, na przykład dyrekcja  może być zainteresow ana 
przysw ajaniem  innowacji, a grupa robocza nie.

Jednym  z zadań podjętych w ram ach planu badawczego Za
kładu Psychologii P racy  U niw ersytetu  Śląskiego było ustalenie, 
jak i jest subiektyw ny obraz zmian sy tuacji pracy pod wpływem
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innowacji. Już we wcześniejszych badaniach zaobserwowano, 
że wprowadzenie innowacji powoduje rozliczne zm iany w w a
runkach .sytuacji p racy  i ważna jest nie tylko wiedza o percep
cji innow acji jako takiej, lecz również o percepcji całej sy tua
cji pracy w procesie wprowadzajnia innowacji. Być może w łaś
nie ten  subiektyw ny obraz całej sy tuacji pracow nika ostatecz
nie determ inuje jego postawę wobec konkretnego przedsięwzię
cia innowacyjnego.

Badania m iały na celu uzyskanie odpowiedzi na trzy  pytania 
(Kręcioch, 1975):

— Jaki jest subiek tyw ny obraz sytuacji pracy w okresie w pro
wadzania zm ian innow acyjnych do zakładu pracy?

— Jakie są postaw y pracowników wobec ogółu zirnian w ra 
m ach wprowadzanej innowacji?;

— Jaka  jest ich subiektyw na hierarch ia  ważności elem entów  
Okładających się na sytuację pracy w  okresie wdrażania inno
wacji? Chodziło tu  także o odpowiedź na dwa dodatkowe py
tania:

— Co się pogorszyło?
— Co uległo poprawie?
Przyjęto  założenie, że różne są poziomy dostosowania się czło

wieka do otoczenia w wyniku rozwiązania sy tuacji trudne j. 
Osiągnięcie poziomu wyższego nie tylko decyduje o efektyw nej 
realizacji zadań, lecz dete rm inu je  również satysfakcję p łyną
cą z fak tu  wzbogacania własnej osobowości w procesie dostoso
wyw ania się (hp. zdobycie nowych kw alifikacji, dostrzeżenie 
nowych dla siebie możiliwości, zdobycie awansu). Niższy poziom 
dostosowania polega na tym , że pracow nik realizuje zadania na 
najniższym  tolerow anym  przez organizację poziomie, jednocze
śnie ogranicza swoje aspiracje i widzi małe dla siebie możliwo
ści rozwoju. Jest on dostosowany, lecz oznacza to raczej jego de
gradację i budzi w nim zdecydowane niezadowolenie bądź też 
głęboką apatię i bierność.

Innow acją by ł proces m odernizacji parku  maszynowego na 
dwóch wydziałach produkcyjnych jednego z przedsiębiorstw  
w Katowicach. N astąpiły zasadnicze zm iany procesu technolo
gicznego oraz zm iany w organizacji produkcji, a także w ydat
na  poprawa fizycznych w arunków  pracy: zm niejszył się hałas,
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wprowadzono lepsze oświetlenie stanow isk pracy oraz całej h a 
li, część p rac w ykonyw anych dotychczas ręcznie zastąpiono ob
róbką mechaniczną.

Metodą badań był kw estionariusz składający się z 3 części: 
Część I 25 zaw ierała pytania (otw arte i zamknięte) dotyczące w y
branych  elem entów sytuacji pracy, część II zawierała pytania 
dotyczące stosunku do innowacji, część III natom iast — zestaw 
nazw elem entów sytuacji pracy, k tóre były przedm iotem  ra n 
go warnia param i. Zestaw y elem entów pracy dem onstrowano na 
kartach  i proszono pracow ników o porównanie ich i wybór tego, 
k tóry  w większym stopniu zmienił się na korzyść.

W badaniach uczestniczyło 60 osób — po 30 z każdego w y
działu. Dobór do grup był losowy, były  one jednorodne socjo
logicznie. Obliczono średnie arytm etyczne ocen dla każdego e le
m entu sytuacji p racy  i uszeregowano je od „najbardziej ko
rzystn ie  się zm ienił” do „najbardziej niekorzystnie się zm ienił” . 
'Najwyższą rangę stanow iła ocena 3,7 ^najwyższa możliwa oce
na — 5), najniższą rangę — ocena 3,0. A więc średnie róż
nice ocen by ły  w  zasadzie niewielkie: od „zmieniło się trochę na 
korzyść” do ,,nie uległo zm ianie” (średnia ocena 3,1).

Osoby, ktÓĘe deklarow ały zadowolenie z wprowadzanych 
zmian, stanow iły większość '(7(2,3%).

Nie wiadomo jednak, czy owo zadowolenie wynikało z faktu, 
że zm iany w sy tuacji pracy nie były zbyt duże („zmieniło się 
trochę”), czy też na tak  ogólne pytanie pracownicy są raczej 
skłonni odpowiadać twierdząco, niż dawać negatyw ną odpowiedź. 
Osoby zadowolone (średnia rang — 3,32) oceniają zm iany jako 
„raczej korzystne”, osoby niezadowolone (średnia ocen rango- 
wania 2,67) „niewiele się zm ieniło” z tendencją do „zmieniło się 
trochę na niekorzyść”. Różnice między tym i średnim i są isto t
ne statystycznie.

H ierarchia subiektyw nej ważności elem entów  sy tuacji pracy 
wykazała, że najm niejsza jest zgodność między grupam i „za
dowolonych” i „niezadowolonych” w odniesieniu do zarobków, 
Warunków pracy i kontaktów  koleżeńskich.

25 Ta część ¡kwestionariusza została oipartia na sugestiach zawartych 
w pracy M. Doibrzyńskliego <1976).
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Okazało się też, że hierarchia ważności elem entów  składa
jących się na sytuację ¡pracy jest niezależna od stanu zadowo
lenia bądź niezadowolenia z w drażanej innowacji. S tan  nieza
dowolenia z fak tu  wprowadzania innowacji współwystępował 
z przekonaniem  pracowników, że po jej wdrożeniu obniżyły się 
nieco zarobki oraz że zm alały szanse n a ' wzrost zarobków w p rzy
szłości. Jednakże, gdy sprawdzono czy w rzeczywistości zmala
ły  zarobki — okazało się, że nie uległy one zmianie. Jest to  in
teresu jący  fakt. Subiektyw na percepcja nowej sy tuacji pracy 
niezgodna ze stanem  obiektyw nym  jest realnie działającym  czyn
nikiem  kształtow ania postaw  pracow niczych wobec innowacji. 
Praw dopodobnie nastąpił wzrost wysiłku pracowników, dodat
kowy wkład pracy, za k tó ry  oczekiwali oni wynagrodzenia (mo
że nie wyrażali tego wprost, lecz gdy zapytano ich o zarobki 
— okazało się, że czuli się pokrzywdzeni).

Z powyższego wynika, że wprowadzenie innowacji, mimo fak
tu  zmian wielu elem entów sy tuacji pracy, niekoniecznie p ro 
wadzi do stanu niezadowolenia oraz że h ierarch ia ważności ele
m entów składających się na sytuację pracy  jest wz-ględnie s ta 
ła. Należy więc zachować większą ostrożność w kwalifikowaniu 
sytuacji innow acyjnych jako trudnych. W pracy .nie zajm owa
no się dalej analizą zachowań i postaw  wobec innowacji, cho
dziło o ustalenie subiektyw nej percepcji sytuacji innowacyjnej 
(w szerokim  sensie tego słowa). Nie zbadano także bardziej w ni
kliw ie grupy osób „niezadowolonych”, choć mogłoby to rzucić 
więcej św iatła na psychologiczne korelaty  subiektyw nie zdefi
niow anej sy tuacji trudnej.

W ydaje się, że analiza postaw i zachowań tej grupy pracow 
ników doprow adziłaby do wyodrębnienia zjawiska zwanego 
o p o r e m  wobec zmian. Zajm iem y się tym  problem em  w na
stępnym  podrozdziale, jest to, podobnie jak  problem  kom unika
cji, jedno z kluczowych zagadnień problem atyki innow acyjnej.

6.3.1. Opór wobec zmian

Anatom ia reakcji negatyw nych, zachowań wskazujących 
na istnienie m otyw acji pow strzym ującej jednostkę przed decy
zją przysw ajania innowacji lub  w ręcz nakazującej jej odrzu
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cenie, wym aga spojrzenia z trzech perspektyw  badawczych:
a) indyw idualnej — wówczas zjawisko oporu wobec zmian 

będziemy analizować za pomocą pojęć i m etod psychologicz
nych;

b) organizacyjnych — wówczas interesow ać nas będą prze
de wszystkim  czynniki środowiska organizacyjnego jako d e te r
m inanty  oporu grupowego;

■c) w ynikającej z in terakcji czynników rozpatryw anych wedle 
p rzy jętych  wyżej punktów  widzenia.

Tu krótka dygresja: opór jednostkow y i opór grupow y w or
ganizacji przeciw  innowacjom  są zjaw iskam i odrębnym i. Zda
rzyć się może, że organizacja zechce zmusić jednostkę do za
chowań przychylnych wobec wprowadzanej innowacji, lecz zda
rza się też, że jednostka w yw iera nacisk na organizację, aby ta 
uruchom iła m echanizm  „ssania” innowacji, gdy jest to na przy
kład wniosek racjonalizatorski pracownika.

Opór wobec zmian jest tu  trak tow any jako zmienna zależna, 
w ynik oddziaływania cech człowieka, cech organizacji oraz in
terakcji m iędzy nimi.

Na początku tej części pracy mówiono o plastyczności czło
wieka, o jego gotowości do zmian swego zachowania odpowied
nio do tego czego chce od niego otoczenie. Zjawisko oporu mo
że wydawać się pochodną przeciw staw nej cechy człowieka: b ra 
ku plastyczności lub wręcz sztywności. Jednakże wydaje się, że 
takie stanowisko byłoby uproszczeniem problem u. Opór wobec 
zmian jest a k t y w n o ś c i ą ,  u  k tórej podstaw leżą zarówno 
cechy typu kom petencyjnego jak  m otywacyjnego. Zdolność do 
przeciw staw ienia się jest bowiem aktyw nością w ym agającą 
w niektórych sy tuacjach  być może większych zdolności aniżeli 
aktyw ność polegająca na  dostosowaniu się do zmian i wym a
gań otoczenia.

Z psychologicznego punktu  widzenia opór to „zachowanie n ie
zgodne z wolą drugiego, ten, kto staw ia opór nie ulega nacisko
wi i nie wykazuje pożądanej zm iany zachowania” . (Tomaszew
ski, 1946, s. Ii8). Bardziej rozw iniętą definicję oporu podaje 
M. Porębska (1968, s. 7): „Opór — to takie zachowanie, które 
w ystępuje po odebraniu wym agania, ale nie spełnia tego wym a
gania, a staw iający wym aganie podtrzym uje je  nadal” .
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Szerzej zjawisko to rozum ie M. Dybowski (1935), a mianowi
cie nie ty lko  jako czyn niezgodny z nakazem, lecz również 
b r a k  czynu tam, gdzie jest on oczekiwany.

Opór może być rozum iany także jako o d m o w a  dostosowa
nia się do prośby wyrażonej werbalnie lub behawioralnie.

odmiany

Rys. 19. Klasyfikacja reakcji negatywnych (źródło: T. Tomaszewski, 1946)

Już te wym ienione wyżej sposoby rozum ienia pojęcia oporu 
wskazują, że opór w ystępuje jako reakcja na bodziec płynący 
ze środowiska społecznego (inp. wola drugiego, w ym aganie sta
wiane przez drugą osobę, nakaz, prośba itp.) oraz że reakcja 
ta  może mieć zarówno obserwowalny, jak  i nieobserwo walny 
charak ter. We wszystkich przypadkach m am y w yraźnie do czy
nienia z aktyw nością um otywowaną, nie jest to bierność, w y
n ikająca z niedostrzeżenia czy zignorowania bodźca społeczne
go: prośby polecenia, rozkazu itp. (Frank, 1044; Baum gartel, 
•1954).

Psychologiczną analizę przyczyn oporu podaje B. Dudek (1975). 
Opór, według niego, to zachowanie (struk tu ra  i kierunek) zmie
rzające do tego, by zmiana otoczenia nie wystąpiła, albo w y
stąpiw szy — nie utrzym ała się. Zachowanie oporne m a ma celu 
' u n i k a n i e  sy tuacji o negatyw nej wartości dla jednostki. Za
chowanie to więc ma charak ter obrony. Zachowanie oporne — 
to czynność wywołana przez jakąś ważną ze względu na nega- 
tywiną wartość zmianę, w prowadzoną przez innych ludzi, m ają
ca na celu zlikwidowanie negatyw nego oddziaływania zm iany 
przez:

—  niedopuszczenie do tego, aby zaistniała,
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— usunięcie zmiany,
— wycofanie się z ¡kręgu jej oddziaływania.

Je s t to  więc nieco inne ujęcie zachow ań opornych niż wcześniej 
omówione. Zakłada się tu  istnienie negatyw nej w artości zmia
ny, co w  każdym  przypadku analizy opornego zachowania wy
maga ustalenia k ry teriów  wartości negatyw nej. W ątpliwość tak 
że  budzi trzeci rodzaj reakcji oporu „wycofanie się” . W ycofa
nie się jest raczej przejaw em  rezygnacji z aktyw ności negatyw 
nej wobec zm iany otoczenia.

Opór jako zjawisko grupowe, w ystępujące w sytuacjach wpro
wadzania zmian do organizacji, był przedm iotem  licznych ana
liz. Do klasycznych pozycji z tego zakresu należą badania psy
chologów społecznych ze szkoły K urta  Lewina. Uzyskały one 
sta tus „klasyki em pirycznej”, podobnie jak słynne badania w 
Hawthorne Work  E. Mayo i E. Dickinsona nad znaczeniem czyn
nika społecznego w wydajności pracy. W arto tu  przytoczyć ob
szerne fragm enty  artyku łu  L. Gocha i J- Frencha (1948): po 
pierwsze wielu autorów  powołuje się na te właśnie wyniki jako 
jna rezu lta t rzetelnej pracy em pirycznej, eksperym entu przepro
wadzonego starannie w w arunkach naturalnych, w przem yśle. 
W arto pokazać robotę godną naśladowania. Po drugie — za
stosowano tu  teorię pola K. Lewina do in te rp re tac ji wyników 
badań. Jest to bodaj jedyny przykład in te rp re tac ji tak  ściśle 
psychologicznej i w iernej idei równowagi. Pojęcie to, jak  pam ię
tam y, jest cen tralnym  w teorii przystosow ania i rozważania tu  
prow adzone odwołują się do koncepcji równowagi w różnych 
m om entach analizy zachowania się człowieka w sytuacjach in
now acyjnych.

L. Goch i J. F rench zastosowali koncepcję pola i równowagi 
sił K urta  Lewina oraz m odelu uczenia się. Zanim  jednak doszło 
do zastosowania tych koncepcji w w yjaśnianiu wyników, na
leżało sform ułować problem  badawczy na podstawie zgłoszo
nych przez przedsiębiorstwo konkretnych  kłopotów (z zatrud
nioną załogą), jakie powstały w procesie wprowadzania zmian. 
‘Problem y te pow stały w niew ielkim  przedsiębiorstw ie odzieżo
w ym  zatrudniającym  w większości kobiety pochodzące ze śro
dow iska wiejskiego, reprezentu jące niską ku ltu rę  pracy fab
rycznej. v
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Gdy zachodziła konieczność przeniesienia pracow nika na inne 
stanowisko (wprowadzenie zmiany) otrzym yw ał on prem ię, tak  
że nie tracił na zarobkach po przejściu na inne stanowisko. Mi
mo tego, postaw y pracow ników wobec falktu przeniesienia ich 
do innych robót by ły  zdecydowanie negatyw ne. W ielu z nich 
odeszło z zakładu pracy, zdarzały się też liczne akty  zachowań 
agresyw nych wobec kierow nictw a zakładu, aroganckie odezwa
nia się, sarkastyczne uwagi, zatargi i konflikty. W ystąpił więc, 
'zdaniem badaczy (psychologów), w yraźny „zespół” objaw ów, 
charakterystyczny dla zachowań zwanych o p o r e m .

O pór rozum iano tu  jako indyw idualną reakcję na fru strac ję  
oraz na silne naciski grupy roboczej na pracownika. Postano
wiono więc zastosować jako najskuteczniejszą w takich w arun
kach m etodę tren ingu  grupowego. Eksperym ent polegał na za
stosow aniu dw u w ariantów  procedury nieperswazyjnego oddzia
ływ ania (tzw. sty l dem okratyczny) na osoby, k tóre następnie 
m iały  być przeniesione na inne stanow iska pracy. Do badań 
dobrano trzy  grupy osób:

A. G rupa, k tóra m iała częściowo uczestniczyć w planow anym  
przedsięwzięciu zm iany innow acyjnej. Przedstaw iciele pracow
ników  sam i m ieli zaprojektować konieczne zmiany w organiza
cji pracy.

B. Grupa, k tóra m iała w pełni uczestniczyć w przeprow adza
niu innowacji. W szyscy pracow nicy brali udział w jej projek
towaniu (grupę tę  podzielono na dwie części).

C. G rupa kontrolna.
Razem by ły  więc trzy  grupy eksperym entalne oraz jedna 

kontrolna. Doboru do g rup  dokonano ze względu na:
a) poziom wydajności pracy przed przeniesieniem  pracow ni

ka na nowe stanowisko pracy,
b) stopień zm iany charak te ru  pracy,
c) stoipień solidarności grupow ej, jej zwartości (we-feeling). 
G rupie kontrolnej w yjaśniono ina zebraniu przyczyny w pro

wadzenia zmian i kierownictw o odpowiedziało na wszystkie py
tania pracowników, lecz nie podawano dodatkowych inform acji 
an i nie wciągano pracow ników do współpracy.

Pracow ników  z I grupy eksperym entalnej przeniesiono na no
we stanow iśka w  inny  sposób: na  zebraniu przed wprowadze-
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m em  zmiany, w dram atyczny sposób przedstaw iono konieczność 
ich wprowadzenia, bez tego bowiem przedsiębiorstwo po prostu 
straciłoby szansę dalszego prosperow ania. Problem em  do rozw ią
zania przez pracow ników była kwestia: Jak  obniżyć koszty pro
dukcji, by w ytrzym ać konkurencję rynku  (obniżka kosztów pro
dukcji)? Zaproponowano im, aby podjęli sam odzielnie decyzję 
o sposobie rozwiązania tego problem u. N astępnie kierownictwo 
przedstaw iło plan realizacji nowych zadań (zwiększenie w ydaj
ności i sposób wynagradzania).

Został on zaakceptow any przez grupę, wszyscy pracow nicy 
w ykazali zainteresow anie projektem  i chęć uczestnictwa w je
go realizacji. U jawniło się wysokie m orale grupy, zaobserwo
wano używanie zaimka „M y”, „nasz p ro jek t” dtp., wskazujące 
na autentyczne zaangażowanie pracowników.

G rupy eksperym entalne II i III poddane by ły  podobnym od
działywaniom , procedura „wprowadzania w nowe w arunk i” n ie  
różniła się od wyżej opisanej. G rupy te  zgłosiły wiele propozy
cji i również były  bardzo zaangażowane w całe przedsięwzięcie 
innowacyjne, jednakże nie ustalono w sposób form alny podję
tych decyzji. W szyscy członkowie tej grupy byli uznani za „waż
nych” dla przedsięwzięcia.

W grupie kontrolnej opór wobec zm iany pow stał bezpośred
nio po jej wprowadzeniu. Zaobserwowano w yraźne objaw y ag
resji pracow ników przeniesionych na nowe stanow iska wobec 
kierownictw a, rozm yślne obniżenie poziomu produkcji, b rak  
współpracy z m istrzem  itp. F luktuacja  w pierw szych 40 dniach 
od wprowadzenia zmiany wzrosła o 17%. Skargi pracowników 
dotyczyły głównie zbyt wysokich norm , gdy sprawdzono je  
obiektywnie — okazało się, że są one naw et nieco niższe niż 
poprzednio.

G rupa El (Eksperym entalna I) wykazała niezwykle szybkie 
tempo uczenia się. Już w 14 dniu  pracy osiągnięto wysoki po
ziom produkcji — postaw y wobec zm iany by ły  przychylne, zau
ważono dobrą współpracę z kierownictwem . Żadna osoba nie po
rzuciła w  tym  czasie pracy.

G rupa kontro lna nie zrobiła postępów przez okres 32 dini po 
przeniesieniu do nowej pracy. Po  tym  okresie grupę rozwiąza
no i poszczególne osoby przydzielono do różnych zespołów (grup
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eksperym entalnych). Po upływie dwóch i pół miesiąca od roz
wiązania — utworzono ją  ponownie dla przeprow adzenia drugiej 
fazy eksperym entu. Polegał on na przeniesieniu grupy kontro l
nej do nowej pracy z zastosowaniem procedury używanej w g ru 
pach eksperym entalnych. W yniki drugiego eksperym entu w spo
sób drastyczny różniły się od wyników eksperym entu pierw sze
go, współudział w  podejm owaniu decyzji spowodował, że ta  sa
ma grupa kontro lna szybko i w ydajnie podniosła swą w ydaj
ność i utrzym yw ała ją na wysokim poziomie. Nie było przypad
ków agresji ani fluktuacji.

iDIla dokonania in terp re tac ji uzyskanych wyników należało 
przede wszystkim  wyjaśnić (a) spadek produktyw ności jako 
skutek  przeniesienia pracowników na nowe stanow iska pracy, 
(b) różnice w poziomach wydajności (krzyw e uczenia się) grup 
eksperym entalnych i kontrolnej, (c) wzrost wydajności powyżej 
poziomu sprzed wprowadzenia zm iany w grupach ekspery
m entalnych , (d) różnice w poziomie agresji, f luk tuacji itp. m ię
dzy grupam i eksperym entalnym i.

P ierw szy eksperym ent wykazał, że poziom wzrostu wpraw y 
jes t wprost proporcjonalny do poziom u aktyw nego uczestnic
tw a pracow ników we wprowadzaniu zmian, natom iast poziom 
fluk tuacji i ag resji są do niego odw rotnie proporcjonalne.

Eksperym ent drugi wykazał, że otrzym ane w yniki zależą w 
większym stopniu od czynników osobowościowych, to znaczy 
indyw idualnych cech pracowników, takich jak  zdolność uczenia 
się czy stopień agresywności. W identycznych (równoważnych) 
poza tym  grupach uzyskano zdecydowanie różne wyniki, to zna
czy osiągnięcia g rupy  pracowników, nad k tórym i personel k ie
rowniczy roztoczył ścisły nadzór różniły się zasadniczo od osiąg
nięć grupy osób, k tó re  poddane były oddziaływaniom  procedu
ry  tak zwanego pełnego współudziału (wszystkie ich propozycje 
i sugestie zostały uwzględnione). W spółudział całkow ity dał wię
kszy efekt niż współudział częściowy (gdy uwzględniono tylko 
n iek tóre  uwagi pracowników).

Jak  'zauważył K u rt Lewin, ten  typ produkcji można rozpa
tryw ać z punktu  widzenia ta k  zwanego ąuasi-stacjonarnego pro
cesu. N aw et gdy pracow nik ma do czynienia z nowym i zadania
mi, na  przykład, gdy wprowadza się do produkcji nowe asorty
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m enty, jego aktywiność w dalszym  ciągu pozostaje na względnie 
stałym  poziomie. Istn ieją stałe charak terystyk i procesu produk
cyjnego, pozwalające ustalić się ogólnym prawidłowościom 'za
chowania człowieka. Jest to więc stan  równowagi zm ieniającej 
się w pew nych granicach.

A nalizując proces produkcyjny jako względnie (quasi) stałą 
równowagę m am y do czynienia z dwojakiego rodzaju siłami:

a) zm ierzającym i do obniżenia produkcji,
b) zm ierzającym i do zwiększenia produkcji.
Są to więc przeciw staw ne pary  sił. W opisywanym  ekspery

mencie nie było możliwości zidentyfikowania poszczególnych 
par sił, można jednak przypuszczać, że są one powiązane ze so
bą:, skierowane przeciwnie, o jednakow ym  natężeniu. W ypadko
we sił mogą się wahać przez chwilę, może nie być idealnej rów 
nowagi. Jednakże w pew nym  przedziale czasu u trzym ują  one 
tendencję do zachowania równowagi.
• P rzed przeniesieniem  na nowe stanow iska pracy wszystkie 
g rupy  pracowników osiągnęły stabilną równowagę (utrzym ując 
średnią wydajność, tzn. 60 elem entów na godzinę). Można zało
żyć, że działające siły były przeciwnie skierowane i zrówno
ważone. Po przeniesieniu pracow ników układ sił zmienił się 
całkowicie, powstała nowa konstelacja (por. rys. 20).

Dla grupy kontrolnej okres względnej równowagi związany 
był z niższym poziomem osiąganych w pracy  wyników i roz
kład ten nie zmienił się w ciągu 30 dni (poziom wydajności: 50 
elem entów  na godzinę).

Na wyższym poziomie w ydajności (60 elem entów na godzi
nę) siły  działające przeciw były  większe od sił działających 
w k ierunku zwiększenia poziomu produkcji. Tak więc, w tym  
przypadku wystąpiła tendencja do utrzym ania równowagi |na 
poziomie 5-0 sztuk na godzinę. G rupy eksperym entalne osiągnę
ły  ąuasi-stacjonarną równowagę innego typu (rys. 21). Siły owe 
działały w postaci wydajności na  poziomie 50 oraz 60 elem entów  
n a  godzinę. Oba poziomy zm ieniły się po upływie 30 - 70 dni, 
choć w każdym  momencie istniał jakiś s tan  równowagi.

Siłami działającym i w  k ierunku  obniżenia poziomu produkcji 
były:

a) trudność pracy,
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Rys. 21. Związek różnych sposobów oddziaływania na (pra
cowników z osiąganą pnzez mich wydajnością pracy. 1 — 
ścisły nadzór, 2 — dopuszczenie do współudziału iw przy
gotowaniu wprowadzenia innowacji (źródło: ¡L. Coch, J. 
FTeneh, 1948)

b) chęć uniknięcia nacisku i niepowodzenia,
c) siła nacisku grupy, aby utrzym ać produkcję (standard) 

na dainym poziomie.
N atom iast siłam i skierow anym i „ku” zwiększeniu poziomu 

produkcji były:
a) chęć osiągnięcia s tandardu  produkcji,
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b) siła nacisków kierowniczych,
c) grupow e standardy  współzawodnictwa.

Napięcie powodowała tu  praca, k tórej ciężar i tempo odczuwa
ne by ły  subiektyw nie jako przykre. Siła ta w yw oływ ała ten 
dencję do obniżania tem pa pracy, a kom fort polegał na poczu
ciu „luzu”. Im większe są trudności w pracy — tym  silniejsze 
tendencje, aby je sobie obniżyć:

Siła napięcia związana z uni- trudność pracy  X wydajność 
knięciem  nacisku i 'niepowodzenia doświadczenie' pracownika

Dla pracowników, którzy przed wprowadzeniem  zm iany nie wy
rabiali norm y (nowa sy tuacja  b y ła  okazją do zdobycia uzna
nia w grupie (siła „ku”), zarazem  działała tu  siła związana 
z pragnieniem  osiągnięcia wym aganego standardu — jego brak  
oznacza niepowodzenie, obniżenie zarobków, lęk  przed u tra tą  
p racy  itp. Tak więc jest rzeczą jasną, że siły „ku” by ły  tu  sil
niejsze u osób nie w ykonujących przedtem  norm y. N atom iast 
u pracowników w ykonujących norm ę na przeciętnym  poziomie 
wprowadzenie zm iany wywołało silny opór spowodowany lękiem  
przed u tra tą  statusu, przed niepowodzeniem oraz nowością ja 
ko taką (lęk irracjonalny).

W grupie kontrolnej nastąpiło obniżenie poziomu aspiracji 
i osłabienie siły ku jej podwyższeniu. W grupach eksperym en
talnych  procedura zapew niająca uczestnictwo pracowników po
zwoliła usunąć lęk i niepokój przed wprowadzeniem  zmiany.

Wszyscy pracow nicy w ykonujący norm ę poniżej s tandardu  byli 
w  sytuacji dodatkowego nacisku — podlegali specjalnej kontroli 
kierownictw a. Osiągnięcie standardu  produkcyjnego ma dla p ra
cownika bardzo duże znaczenie. Dla pracow nika w ykonujące
go zadania poniżej norm y cel ten  jest atrakcyjny , gdyż ozna
cza uznanie w oczach współpracowników, zapewnia wyższe za
robki i poczucie bezpieczeństwa w pracy. Jednocześnie pracow
nik jest silnie m otywowany, by  nie pracował poniżej norm y, 
gdyż to oznacza b rak  sukcesu, niepowodzenie, zm niejszenie za
robków, groźbę u tra ty  pracy. Nacisk współpracowników prze
ciw staw iających się podwyższaniu norm  może być większy niż 
własne dążenie do sukcesu. Należy odróżnić naciski grupowe ak
ceptowane przez jednostkę od nacMków przez nią odrzucanych.
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Pełna akceptacja siły indukow anej (zew nętrznej) wzmaga ak 
tywność jednoistki z g o d n ą  z kierunkiem  tej siły. Natom iast 
je j odrzucenie wzmaga p r z e c i w n i e  ukierunkow aną ak tyw 
ność jednostki.

W pierwszym  eksperym encie grupa kontro lna przejęła począt
kowo określony stereotyp m yślenia o swojej sytuacji: przenie
sienie na nowe stanowisko było klęską dla pracow ników tej 
grupy, kontrola nie przekonała ich, że zmiana jest konieczna. 
Polecenia kierownictw a uznano za a rb itra lne  i nieuzasadnione. 
N atom iast g rupy eksperym entalne uczestniczyły w projektow a
niu zm iany i trak tow ały  ją jako własne przedsięwzięcie. A k
ceptacja wskazówek i poleceń kierow nictw a była dla pracow ni
ków rzeczą naturalną, gdyż były  one zgodne z ich poglądam i co 
do konieczności wprowadzenia. Fakt odrzucenia zm iany przez 
pierwszą grupę kontrolną i jej akceptacji przez ,,d rugą” wska
zuje na to, że osoby te w pierw szej sytuacji zużyły dodatkow e 
siły  na odrzucenie zmiamy, natom iast w drugiej sy tuacji — na  
jej akceptację.

Jeśli' chodzi o rolę nacisków grupowych na jednostkę przy 
ustalaniu standardów  w ykonyw ania norm, to można stw ierdzić, 
że w grupie kontrolnej wykonyw anie 50 elem entów na godzinę 
było prawdopodobnie wynikiem  przyjęcia standardu  grupow e
go (niskiej normy). G rupa chciała wykazać, że osiągnięcie wyż
szego standardu  jest niem ożliwe oraz doprowadzić do korzyst
niejszego w ynagrodzenia za 1 sztukę wyprodukowanego wyrobu. 
Im większa była chęć pracownika, aby się wyłamać ispod tego 
nacisku — tym  silniejsze było oddziaływ anie grupy usiłującej 
powstrzym ać go od tego.

Gdy porównano w yniki w poziomie wydajności uzyskane 
w ciągu 40 dni przed zmianą z wynikam i uzyskanym i w 30 dni 
po wprowadzeniu zmiany (w odniesieniu do I eksperym entu) 
oraz w yniki uzyskiw ane w ciągu 10 dni przed wprowadzeniem  
zm iany z wynikam i osiągniętym i w l i  dn i po jej wprowadze
niu, okazało się, że różnice indyw idualne w wydajności pracy 
w ew nątrz grupy kontrolnej niem al zniknęły po wprowadzeniu 
zmiany, co wskazuje na znaczny wpływ standardów  grupowych. 
S tandard  grupow y zniwelował wpływ różnic indyw idualnych. 
W innych grupach oddziaływanie na pracow ników poprzez od-
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powiędnie zabiegi zm ierzające do uzyskania ich aktyw nego ucze
stnictw a we w prowadzaniu zmian spowodowało w yrównanie 
osiąganego przez nich poziomu jedynie w grupie eksperym en
talnej I, w  której istniało silne indyw idualne współzawodnic
two.

We wszystkich grupach eksperym entalnych wprowadzenie ak
tywnego uczestnictwa w  projektow aniu zm iany oraz oddziały
wanie kierow nictw a miało spowodować wzrost wydajności p ra
cy. Nie akceptując tego pracow nik mógł odejść z przedsiębior
stwa — decyzja ta rzadko była wynikiem  niezadowolenia z p ła
cy. Odchodzili ci, k tórzy nie mieli nadziei na to, że ¡nowa sy tua
cja przyniesie im korzyści pozamaterialine: aż 62% pracow ni
ków przeniesionych na nowe stanow iska p racy  nie osiągało po
ziomu wydajności sprzed okresu wprowadzenia zmiany. Nasile
nie kontroli wobec tych pracowników wzbudzało w nich w prost 
nienaw iść. Przyjęcie standardu  grupowego nakazującego m ałą 
wydajność pracy było wynikiem  opozycji i wrogości wobec kie
rownictwa.

W badaniach socjologicznych przeprowadzonych na teren ie  
przedsiębiorstw  i insty tucji zaplecza naukowo-badawczego w  na
szym k ra ju  zajmowano się zjawiskiem  oporu jako ubocznym 
skutkiem  zmian innow acyjnych p rz y 'o k a z ji analizy- procesu 
w drażania innowacji do przem ysłu. A. Gniazdowski (1977a) w y
różnił następujące form y m anifestow ania oporu przez pracow ni
ków przem ysłu: opór nie jest ukierunkow any wprost na przed
miot wdrożenia czy też przedstaw icieli zaplecza naukow o-badaw 
czego, lecz uk ry ty  jest za logiczną argum entacją, podejmowane 
są próby zdyskredytow ania nowości, wyikazainia, że w danym  
okresie jej zastosowanie nie jest możliwe. Inną form ą oporu 
jest odraczanie decyzji wdrożeniowych lub w drażanie pozorowa
ne. Wreszcie, najbardziej m anifestacyjną form ą oporu jest za
niechanie w prowadzenia nowości.

A oto psychologiczna in terp re tac ja  oporu wobec zmiain po
dana przez tegoż autora w innej pracy (Gniazdowski, 1977):

Każda innow acja niesie za sobą potencjalne zagrożenia w trzech 
dziedzinach: (a) interesów  ekonomicznych (korzyści osobistych 
— przyp. Z.R.), (b) zajm owanych pozycji społecznych oraz (c) 
poczucia bezpieczeństwa. Człowiek cieszący się dotychczas poczu
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ciem  palnowania i kontrolow ania sytuacji zostaje w  w yniku in 
now acji pozbawiony w dużym  stopniu tego, tak satysfakcjonu
jącego, stanu  psychicznego. Rozmiar zagrożeń towarzyszących 
innow acji obiektyw nie i w percepcji bezpośrednio zainteresow a
nych jest różny dla różnych kategorii decydentów. Innowacja, 
zdaniem Gniazdowskiego zmienia w sposób m niej lub bardziej 
radykalny  zasadnicze elem enty obiektyw nej sytuacji,, w ra 
m ach której został osiągnięty i był u trzym yw any jednostkow y 
i grupowy istan posiadania dóbr, pozw alający zaspokajać potrze
by pracownicze. A utor ten wydobył bardzo ważny z psycholo
gicznego punktu  widzenia aspekt przyczyn oporu wobec zmian. 
Podkreśla on mianowicie fakt, że isto tny jest nie tylko obiek
tyw ny  w ym iar zagrożeń, lecz również, a może przede w^szyStkim, 
to jak  są one spostrzegane przez bezpośrednio zainteresowanych. 
Opór w ynika z lęku przed negatyw nym i Skutkami innowacji, 
a  mianowicie:

— u tra tą  poczucia bezpieczeństwa,
— u tra tą  pozycji społecznej,
— u tra tą  (obniżeniem) zarobków.

Jak  widzimy, diagnoza ta jest taka sam a jak  diagnoza oparta  
ma klasyfikacji mechanizmów m otyw acyjnych (rozdział o mo
tyw acji innow acyjnej); wym ieniano tam  jako przyczyny oporu: 
korzyść własną (zarobki), brak poczucia bezpieczeństwa (m echa
nizm lęku), u tra tę  pozycji społecznej (mechanizm identyfikacji). 
Zdaniem  Gniazdowskiego, zjawiska te  w ynikają z braku  pełnej 
gw arancji co do powodzenia i bezaw aryjnej realizacji nowości, 
z braku zaufania do w łasnych możliwości sprostania wym aga
niom, k tóre może postawić nowość (brak  kom petencji innowa
cyjnej) oraz z defektów przekazu inform acyjnego na tem at in
nowacji.

W edług kierowników przedsiębiorstw , w k tó rych  w drażane 
są innow acje> opór to działania m ające na celu nie tyle całko
wite wyelim inowanie nowości, ile zapewnienie zainteresow anym  
pracownikom  możliwie najkorzystniejszych w arunków  jej rea
lizacji. W związku z tym  można b y  już w tym  m iejscu sform uło
wać dyrektyw ę dla zespołów w drażających; należy zapewnić 
pracowników, że:
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—  nie poniosą żadnych s tra t z ty tu łu  wprowadzenia innowa
cji, '

— będą m ieli udział w korzyściach, k tó re  przyniesie nowość
przedsiębiorstwu,

— ustalone zfostaną spraw iedliw e relacje m iędzy nakładam i 
pracy a  wynagrodzeniem.
Powyższe dy rek tyw y  pow inny być stosow ane w e wszystkich fa 
zach procesu w drażania innowacji. Opór zarówno indyw idualny, 
jak  i grupow y w ystępuje szczególnie ostro we w stępnej fazie 
w drażania, gdyż w tej fazie norm y w ydajności oraz sta'wki p ła
cow e są tymczasowe, co stanow i sytuację przetargu (manipulo
wania norm am i, podobnie jak  w przypadku opisanym  przez 
L. Cocha i  J . Freneha — patrz  s. 231).

Zjawisko oporu wobec zmian oraz pragnienie poznania jego 
psychologicznych uw arunkow ań zauważa się wszędzie, bez wzglę
du na w arunki ustrojow e. Oto relacja z przedsięwzięcia badaw 
czego poświęconego psychologicznym  aspektom  zjaw iska oporu 
wobec innow acji w  przem yśle radzieckim  (Podliesnaja, 1978).

Celem  badań było znalezienie odpowiedzi na pytanie, dlaczego 
innowacja, m ająca wiele pozytyw nych cech, praw ie zawsze wy
wołuje u pracow ników opór psychiczny. Jakie czynniki sprzy
ja ją , a  jak ie  ham ują  powstaw anie niechęci, obojętności, wrogoś
ci wobec przedsięwzięć innowacyjnych. P raktycznym  rezultatem  
badań miało być określenie najbardziej efektyw nych sposobów 
sprzyjających  przysw ajaniu  innow acji przez pracowników za
kładów  przem ysłowych. Innowacją było tu  wprowadzenie zauto
m atyzow anych system ów kierow ania (ASU — Awtomaticzeskije  
Sistiem y Uprawlienija). Pod pojęciem  korzystnych w arunków  
psychospołecznych rozum iano taki układ w arunków  funkcjono
wania człowieka w  zakładzie przem ysłow ym , k tó ry  ham ow ał 
pow stanie zjawiska oporu lub  przyczyniał się do jego usunięcia. 
Pojęcie oporu psychicznego in te rp re tu je  się tu  jako nastaw ie
nie (ustanowka ) powstające w momencie zetknięcia się czło
wieka z nowym  elem entem  sy tuacji i determ inujące obojętny 
lub  negatyw ny stosunek (otnoszenija) wobec innowacji.

W rezultacie badań ustalono, że czynnikam i sprzyjającym i 
pow staw aniu oporu jest nastaw ienie na korzyść osobistą, niski
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poziom poinform ow ania o wprowadzanej innowacji, negatyw ne 
postaw y wobec pracy. D yrektyw a była następująca: P rzy  w dra
żaniu  wszelkich innowacji konieczne jest wstępne oddziaływ anie 
na  świadomość pracowników, ina przyk ład  w form ie dyskusji 
zespołowej, kolektywnego podejm owania decyzji, a wszystko to 
w celu ukształtow ania gotowości do przyjęcia innowacji i p rzy 
gotowania do aktyw nego uczestniczenia w jej wprowadzeniu.

Opór wobec innowacji jest definiowany przez autorkę jako coś 
co pojawia się w tedy „gdy ludzie czegoś nie przyjm ują, czem uś 
nie dowierzają, czegoś nie podtrzym ują w sposób ak tyw ny” 
(Podliesnaja, 1978, s. 3). Pojęcie to, zdaniem radzieckiej ba
daczki, ma pejoratyw ny odcień znaczeniowy: opór to coś co ha
m uje, usztyw nia, nie sprzyja aktyw nej działalności, to znaczy 
tak i (nie w  pełni uśw iadam iany przez człowieka) stan, k tó ry  
sprowadza się do b raku  gotowości do działania pozytywnego. 
'Term in ten  jest najczęściej używany, gdy mowa o wprowadze
niu zmian i uspraw nień, k tórym  często towarzyszy. Uważa się, 
że jest to w ybitnie szkodliwe zjawisko ham ujące szybki postęp. 
A utorka om aw ianej pracy  skłania się do wniosku, że opór to pe
wien rodzaj nastaw ienia '(interpretow anego zgodnie z poglądam i 
gruzińskiego psychologa D. Uznadze), a  więc taki stan psychicz
ny, k tó ry  pojawia się p rzy  zetknięciu się (zderzeniu) potrzeb 
podm iotu z przedm iotam i i zjaw iskam i otaczającego świata, jest 
to psychiczne, odzw ierciedlające ustosunkow anie do rzeczywi
stości. Społeczne • nastaw ienie powstaje p rzy  zetknięciu się spo
łecznych potrzeb jednostki z okreśiloną sy tuacją  społeczną, w 
której potrzeby te mogą być zaspokojone. Jednakże opór wobec 
innow acji — to nastaw ienie nieuświadom ione zdaniem  autorki, 
determ inujące obojętne lub negatyw ne postaw y wobec innow a
cji m ającej znaczenie społeczne. P rzyczyną oporu „ze znakiem 
zero” (obojętność) oraz „ze znakiem  m inus” (wrogość) jest roz
bieżność między nowymi w ym aganiam i, jakie niesie ze sobą in
nowacja i ukształtow anym i stereotypam i psychicznym i, upodo
baniem  do pracy w określanych zespołach, przyzw yczajeniam i 
itp . Człowiek zmuszony jest działać w niejasnej, nieokreślonej 
sytuacji, wobec niezidentyfikow anego przedm iotu, nie odczuwa
jąc wyraźnego związku między nim a własnym i potrzebam i.
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Pow stające w  związku z tym  poczucie zagrożenia wywołuje po
staw y niechętne, a naw et wrogie wobec tego przedm iotu.

W badaniach L. Podliesnej zastosowano kwestionariusz m ający 
na c-elu ustalenie w jakim  stopniu pracownicy są poinform ow a
ni o innow acji oraz na ile akceptują i angażują się w spraw y 
związane z przejściem  na nowe stanowisko pracy w zautom aty
zowanym układzie sterowania.

Zastosowano s k a lę  Likerta, to zinaczy polecono osobom bada
nym  w ybrać 5 w ariantów  odpowiedzi od „całkowicie się zga
dzam ” (5 punktów) do ,,zupełnie się nie zgadzam ” (1 punkt).

Osoby badane w zależności od liczby uzyskanych punktów  — 
podzielono na dwie grupy: I grupa — osoby, k tó re  uznano za 
przejaw iające opór (61,6%) oraz II grupa — osoby wykazujące 
gotowość do aktyw nego uczestniczenia w  przedsięwzięciu inno
w acyjnym . Drugim  celem badań było spraw dzenie następującej 
hipotezy: w tw orzeniu się oporu główną rolę odgryw a brak  in
form acji o innowacji; im więcej inform acji o innowacji ma pod
miot, tym  lepiej dostrzega cechy innowacji i większe jest p raw 
dopodobieństwo, że przede wszystkim  dostrzeże cechy, które mo
głyby zaspokoić jego potrzeby. Spostrzeżenie to powinino hamo
wać powstawanie negatyw nych nastawień, to znaczy oporów. 
Aby zbadać tę hipotezę, zastosowano ankietę dotyczącą funkcji, 
zadań, zalet i wad projektowanego system u, a także czynników 
sprzyjających lub ham ujących jego wprowadzenie.

Następną kw estią było określenie poziomu optym istycznych 
oraz pesym istycznych przew idyw ań, jakie mieli pracow nicy w 
związku z wprowadzeniem  innowacji do ich zakładu. Zastosowa
no tu  m etodę tak  zwanych profili. Osoba badana odpowiadała na 
pytania dotyczące m ożliwych skutków  wdrożenia układu zauto
m atyzowanego (proponowano 28 prognoz, z tego 14 pozytyw 
nych oraz 14 pesymiśtyeznych). Odpowiedź polegała na tym, aby 
przeczytawszy prognozę osoba badana odpowiedziała „takiego 
rezulta tu  nie będzie” lub „taki rezu lta t wystąpi w nieznacz
nym  stopniu”, lub  „w ystąpi w znacznym  stopniu” .

W w yniku opracowania danych okazało się, że 68,7.% osób 
oczekiwało negatyw nych skutków  w prow adzenia innowacji lub 
twierdziło, że „nic się nie zm ieni”, a  więc wyrażało pesymizm.
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Trzecim celem  badań było spraw dzenie hipotezy głoszącej, że 
na wartość aktualnego nastaw ienia m a wpływ ogólna postawa 
człowieka wobec pracy zawodowej.

Diagnozę postaw  przyjm ow anych wobec pracy przeprowadzono 
za pomocą m etod projekcyjnych. W yodrębniono między innym i 
postaw^ kalkiulatywną oraz prospołeczną, polegającą na  dostrze
ganiu w sam ym  procesie sensu działania i źródła zadowolenia. 
Uznano, że postawa kalkulatyw na z większym praw dopodobień
stw em  wyzwoli opór wobec innowacji aniżeli postaw a prospo
łeczna: przy jm ując postawę kalkulatyw ną człowiek zaintereso
w any jest przede wszystkim  korzyściam i osobistym i a nie sa
m ym  procesem pracy, a jak  wiadomo, takie korzyści nigdy nie 
spływ ają od razu, przychodzą po długim  nieraz okresie prób 
i funkcjonow ania inowego system u. Okazało się, że opór wobec 
innow acji n ie  zależy od płci, wieku oraz wykształcenia pracow
ników. Natom iast istotne statystycznie okazały się różnice w 
wielkości oporu u pracow ników o niskim  i wysokim poziomie 
poinform ow ania na tem at system ów sterow ania ( t= 4 ,84  w teś
cie S tudenta). Stwierdzono, że istinieje ścisły związek między 
stosunkiem  wobec innowacji, ogólnie obiektyw ną postaw ą 
i zorientow aniem  na pracę.

K onkluzja dotycząca zarówno badań am erykańskich, jak  i ra 
dzieckich byłaby następująca: A ktyw izacja pracow nika na e ta
pie przygotow ań do w drażania innowacji jest najskuteczniejszą 
metodą strategii wprowadzenia zmian. Jakkolw iek am erykańscy 
badacze w ykorzystują teorię pola i równowagi K. Lewina, a ba
dacze radzieccy teorię nastaw ień D. Uznadze, do in te rp re tac ji 
uzyskanych wyników, to w zasadzie ustalone fak ty  i wnioski 
są podobne.

Aby być w zgodzie z tokiem  rozum owania przyjętego w n i
niejszej pracy, sprowadzającej się do przyjęcia tezy o adekw at
ności m iędzy rodzajem  mechanizmów m otyw acyjnych człowieka 
a typem  pobudzenia sytuacyjnego, sądzimy, że schem at współ
zależności m iędzy tym i dwom a rodzajam i zm iennych pozwala 
generować hipotezy badawcze oraz możliwe w yjaśnienia faktów  
dotyczących oporu wobec zmian. I tak  wedle schem atu (tab. 10) 
można przewidzieć, że reakcje negatyw ne wystąpią głównie w 
sy tuacji b raku adekw atności między dom inującym  typem  m oty
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wacji człowieka (np. dążeniem do korzyści osobistych) a głów
nym  rodzajem  pobudzania (np. przym usem ), między skłonnością 
do identyfikow ania się z organizacyjnym i celami (lojalnością) a u - 
zyskiwaniem  jedynie w zm ocnień zew nętrznych (pobudzenie zew
nętrzne). Opór w ystąpi więc w sytuacjach zaznaczonych w ta 
beli num eram i: 4, 7, 8. Oczywiście, jest to schem at hipotetycz
nych związków między zm iennym i niezależnym i oraz zmienną 
zależną: oporem. Hipotezy generow ane za pomocą tego schem atu 
odzwierciedlają ogólną ideę, że brak  adekwatności między dąże
niam i człowieka a możliwościami ich zrealizowania (z powodu 
przeszkód n a tu ry  zew nętrznej) prow adzi u niego do poczucia 
pokrzywdzenia. Jeśli natom iast zm iany innow acyjne sprzyjają 
przechodzeniu człowieka z sytuacji opisanej w polach 4, 7, 8 do 
sytuacji opisanej w polach 5, 6, 9 (w praw o od pozycji zajm owa
nej poprzednio) wówczas jest prawdopodobne, że opory zostaną 
szybko usunięte, w każdym  razie jest to bardziej prawdopodobne 
niż w  przypadku, gdyby inowacja przyczyniała się do przesuw a
nia się pracownika w k ierunku  sy tuacji opisanych w polach 
znajdujących się w lewo od początkowo zajm owanych.

Przejdźm y obecnie do rozważenia zjawiska oporu wobec zmian 
innow acyjnych zachodzących w organizacjach. Opór może w y
stępować w różnym  nasileniu w różnych grupach społeczno-zawo
dowych i w tym  sensie rozpatryw any jest jako zjawisko spo
łeczne. Jest to innym i słowy form a reakcji na zagrożenie in tere
sów poszczególnych grup, w ystępująca w wyniku wprowadze
nia innowacji. Społeczne zjawisko oporu nie jest więc sum ą opo
rów indyw idualnych i nie w ystarczy tu  diagnoza typu psycho
logicznego.

Są autorzy (Klein, 1967) 'trak tu jący  opór wobec zmian jako 
zjawisko w pewnym  stopniu zdrowe i pożyteczne, gdyż nie 
wszystko co nowe m usi być koniecznie dobre. Analiza przyczyn 
oporu może wykazać błędy popełnione przez osoby odpowie
dzialne za wprowadzenie nowości. Groźba oporów powoduje, że 
rzecznicy zmian (konsultanci) zajm ujący się doradztw em  orga
nizacyjnym  wliczają je  z góry do rachunku kosztów zm iany p la
nowanej.

Tytułem  przykładu wym ienim y pytania, jakie staw iają sobie 
eksperci zajm ujący się zawodowo ułatw ieniem  wprowadzania
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zmian: Jakie jest źródło zmiany i kto ją  wprowadza? Jak ie  ro 
dzaje zmian w organizacji w ystąpią na Skutek w prowadzenia in
nowacji? W jak i sposób innowacja zostanie wprowadzona, to 
znaczy jakie konkretne procedury  będą zastosowane?

Jednocześnie opracowywane są konkretne zalecenia umożli
w iające zmniejszanie lub likwidowanie oporów grup przed p rzy 
jęciem  innowacji:

— Opór będzie m niejszy jeśli tw órcy innowacji będą sami 
odpowiedzialni za jej wprowadzenie (zm iana nie jest wprowa
dzona nakazowo ani sterow ana z zewnątrz).

— Opór będzie m niejszy, jeśli p ro jek t wprowadzenia innow a
cji zostanie przedstaw iony publicznie przez kierownictw o cie
szące się wśród podwładnych autorytetem .

— Opór będzie m niejszy, jeśli członkowie organizacji będą 
uważali, że innowacja przyczyni się raczej do zm niejszenia przez 
nich wysiłku związanego z w ykonyw aniem  pracy  niż z jego 
zwiększeniem (odwołujem y się do m echanizm u kalkulacji).

— Opór będzie m niejszy, jeśli zmiana będzie zgodna z w artoś
ciami, jakie od daw na uznają członkowie organizacji.

— Opór będzie m niejszy, jeśli związane ze zmianą nowe in
form acje i doświadczenia będą zgodne z dotychczasowym i zain
teresow aniam i członków organizacji.

— Opór będzie m niejszy, gdy uczestnicy organizacji nabiorą 
przekonania, że ich dotychczasowa autonom ia nie zostanie n a ru 
szona.

— Opór będzie mniejszy, jeśli ludzie zostaną włączeni do pro
cesu diagnozowania stanu insty tucji i sam i przyczynią się do 
ustalenia tak  zwanej luki sprawnościowej (zobaczą co jest ro
bione obecnie, a co można zrobić).

— Opór będzie mniejszy, gdy zmiana zostanie zaakceptowana 
przez większość grupy oraz gdy znajdą się jednostki zdolne do 
zrozum ienia przyczyn oporów niektórych członków grupy (patrz 
m echanizm  identyfikacji).

— Opór będzie mniejszy, gdy możliwe będzie system atyczne 
inform ow anie zwrotne i w yjaśniona konieczność wprowadzania 
zm iany (stworzenie możliwości identyfikow ania się pracownika 
z wprowadzoną zmianą).
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— Opór będzie m niejszy, jeśli poszczególni członkowie grupy 
będą m ieli pozytyw ne doświadczenia w przysw ajaniu  innow acji 
oraz gdy w grupie  zapanuje atm osfera zaufania.

— Opór będzie m niejszy, jeśli możina dokonać ew entualnej 
rew izji projektow anej zmiany^ jeśli możliwe będzie wycofanie 
się z niej w momencie ujaw nienia w ad innowacji.

Zadaniem  psychologów byłoby między innym i kształtow anie 
•gotowości jednostek i grup do przyjm ow ania zmian w sposób 
■rozsądny, rzeczowy i dojrzały.

Psychologiczne strategie pokonywania oporów indyw idualnych 
będą różniły się od stra teg ii pokonywania oporu społecznego w 
organizacji. Do stra teg ii psychologicznych stosowanych wobec 
jednostk i zaliczyć można:

A. Facylitację a naw et zabiegi terapeutyczne — gdy jedno
stka  chce przyswoić sobie zmianę, ale b raku je  jej po tem u kom 
petencji, to znaczy nie potrafi włączyć się do działań związa
nych z wprowadzeniem  innowacji.

B. Persw azję — gdy jednostka m a odpowiednie kom petencje, 
na przykład jest zdolna do szybkiego uczenia się nowych m e
tod działania, a nie chce ich sobie przyswoić, gdyż nie są one 
zgodne z uznaw anym i przez nią standardam i i wartościam i.

C. P rzym us — jednostka nie chce przyswoić sobie nowych 
wzorców i nie ma możliwości ich przysw ojenia. Przym us stoso
w any jest w w yjątkow ych przypadkach, a k ry te rium  zasadności 
stosowania 'tego rodzaju technik oddziaływ ania stanowi jakaś 
w artość nadrzędna, uznawana w danym  społeczeństwie (np. przy
m us chodzenia do szkoły w  określonym  wieku, przym us lecze
nia pew nych chorób itp.).

Jednakże najbardziej skuteczną techniką jes t stw arzanie ta 
kich warunków, aby jednostka mogła samodzielnie podejmować 
decyzje o przysw ajaniu innowacji. Zgoda ta  odnosi się także do 
organizacji. Podstaw owa dyrek tyw a metodologiczna doradztwa 
organizacyjnego brzm i następująco: „Jeśli chcesz napraw dę
wprowadzić zmianę — podrzuć jej pom ysł w danym  środowisku 
i w yprzyj się jego autorstw a, pomagaj jedynie w jego realizacji. 
Ludzie nie lubią stosować się do poleceń tych, k tórzy w dzie
dzinie ich aktyw ności więcej w iedzą”.
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Opór organizacyjny jest wprost proporcjonalny do rozm iaru  
organizacji. E fektyw ne funkcjonow anie organizacji zależy bo
wiem od stabilizacji pow iązań poszczególnych jej elementów, od 
prawidłowości stosunków m iędzyludzkich. Zm iana zawsze wpro
wadza stan  dysharm onii, narusza s tan  równowagi i dlatego na
tychm iast blokowana jest przez różne m echanizm y, przede wszy
stkim  pojaw ia się bariera  w postaci starych schem atów porozu
m iew ania się, k tó re  nie pasują do nowych sytuacji. Język ko
m unikatów  dotyczących innowacji jest z reguły odm ienny od ję 
zyka, jakim  na co dzień porozum iewają się pracownicy. W ynika 
to  z faktu , że język zewnętrznego otoczenia organizacji różni 
się nieco od języka, k tórym  porozum iew ają się jej członkowie. 
Jeszcze ważniejszym  skutkiem  przenikania innow acji do wnę
trza  organizacji jest naruszenie system u władzy i prestiżu. Źró
dłem  oporu może być także m echanizm  -lojalności, tak  zwany 
lokalny patrio tyzm  organizacyjny.

(Do organizacyjnych korelatów  oporu zalicza się także czyn
niki s tra ty fikac ji społecznej wynikające z podziału pracy. Role 
pełnione przez poszczególne jednostki w  struk tu rze  władzy m ogą 
mieć zarówno pozytyw ny, jak  i negatyw ny wpływ. Im bardziej 
»kodyfikowany jest układ ról, tym  trudniej p rzy jm uje  się in
nowacja. H ierarchia i różnice statusów  poszczególnych osób de
term inu ją  pow staw anie obaw  o u tra tę  władzy, stanow iska, przy
wilejów. Im  bardziej „w ydłużona” jest h ierarchia danej organi
zacji — tym  trudniej wprowadzić do niej zmianę. Na etapie za
stosowania innowacji wszystkie te  zjaw iska w  organizacji nasilają 
się. W tym  momencie zaigrożenie sta je  się rzeczywistością; pow
s ta je  konflik t między tym i ludźmi, k tórzy tracą na 'wprowadzeniu 
innowacji a tymi, k tórzy na jej Wprowadzeniu zyskują. W ystę
puje tu  opór aktyw ny, o charakterze walki, w odróżnieniu od 
oporu pasywnego, którego tłem  jes t b rak  zdolności do uczenia 
się (kom petencji innow acyjnej), a nie zła wola czy niechęć. S ta 
dium ciągłego stosowania nowości może stanowić rzeczyw isty 
i ostateczny probierz 'wartości innowacji. W tym  okresie nastę
puje bowiem niekiedy pow rót do poprzednio stosow anych metod, 
działań itp. O pór może więc okazać się zwycięski w  walce z no
wością wprowadzaną do organizacji — niezależnie od jej obiek
tywnego znaczenia.
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6.3.2. Aktywność człowieka w pokonywaniu 
sytuacji trudnych

Sytuacje tru d n e  dla jednostki, będące skutkiem  wpro
wadzenia zmian do otoczenia, mogą bardzo różnić się treścią, 
stopniem  trudności oraz czasem trw ania. Mogą polegać na n ie
dopasowaniu jednostki do nowych w arunków  i zadań, a  mogą 
też wynikać z iniedopasowania w arunków  i w ym agań do możli
wości człowieka i jego system u wartości. Zawsze jednak  ak tyw 
ność człowieka w pokonyw aniu sy tuacji trudne j jest czynni
kiem o istotnym  znaczeniu dla przyw rócenia równowagi.

Aktywność pracow ników przy pokonywainiu sy tuacji trudnej, 
jaka w ytw orzyła się po wprowadzeniu zmian organizacyjnych do 
ich zakładu pracy, była przedm iotem  badań podjętych w Za
kładzie Psychologii P racy  U niw ersy tetu  Śląskiego (Dec, 1978). 
W ydawało się rzeczą istotną ustalenie typologii zachowań pra
cowniczych w sytuacji wprowadzania zmian innow acyjnych. 
Analizie poddano wypowiedzi osób badanych związane z ich 
w łasnym i postaw am i albo zachowaniami w sytuacji trudnej.

W badaniach uczestniczyło 171 pracow nic jednego z zakładów 
odzieżowych. Do badań przystąpiono w 3 tygodnie po wprowa
dzeniu innowacji.

A nkieta składa się z 9 pytań  zam kniętych (odpowiedzi ©katego
ryzowane, alternatyw ne, zdaniem o.b. było podkreślenie w ybra
nych odpowiedzi). Chodziło o zostosowanie ankiety  w dużej g ru 
pie osób w tym  sam ym  czasie. W iarygodność w yników  ankiety  
była spraw dzona za pomocą danych obiektyw nych dotyczących 
wydajności oraz norm  pracy w danym  okresie, to znaczy przed 
wprowadzeniem  innow acji oraz po jej wprowadzeniu.

Po opracowainiu ankiety  okazało się, że:
A. S tosunek pracownic do innow acji jest zróżnicowany: 35%  

akceptu je ją  w erbalnie, 27% dezaprobuje, a 38% nie ustosunko
wało się do niej (co można uznać za obojętność).

B. Pracow nice przysw ajały nowy system  z różnym  poczuciem 
trudności:

a) 75% nie odczuwało trudności, wśród inieh było 33% (z ogó
łu pracownic) akceptujących zmianę, 14% dezaprobujących ją 
oraz 28% obojętnych,
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'b) 25°/o pracownic stwierdziło, że miało trudności z przysw a
janiem  innowacji.

Była to nieoczekiwanie m ała liczba osób, jednak ta grupa by
ła dla badacza najbardziej interesująca, gdyż postaw y i zacho
wania tej g rupy były głównym celem analizy. Osób w erbalnie 
akceptujących zmiainę było tu  bardzo niewiele — 2%  ogółu p ra
cownic. Natom iast wśród osób w yrażających dezaprobatę dla 
zmiany, m ających poczucie trudności, ale jednocześnie wyka
zujących dużą aktyw ność w pokonywaniu trudności było więcej 
(6%), wykazujących średnią i małą aktyw ność — łącznie 7%. 
Obojętność wobec innowacji przy jednoczesnym  poczuciu trud -

Rys. 22. Struktura odpowiedzi na ipytanie ainikieity icharaiktaryzuijąiceij (po
stawy, zachowania oraz .aktywność w (pokonywaniu .sytuacji trudnej

ności oraz wysokiej aktyw ności w ich pokoinywaniu wystąpiła 
u 4°/o pracownic. Obojętność, występowanie poczucia trudności, 
lecz średnia lub mała aktyw ność w ich pokonywaniu wystąpiła 
łącznie u 6%  pracownic.

Dla lepszego zrozumienia s tru k tu ry  pytań ankiety i kategorii 
odpowiedzi klasyfikujących dane „zachowanie” do odpowiedniej 
klasy podano powyższy schem at.

Duży procent pracownic otwarcie dezaprobowało innowację 
lub  też przejaw iało wobec niej obojętność (łącznie 65®/o). Akcep-
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towało ją  w erbalnie tylko 35%. Można dom yślać się, że załoga 
nie była dobrze przygotowana do przyjęcia innowacji. Jeśli po
nadto wziąć pod uwagę fakt, że większość (75%) badanej grupy 
pracownic nie odczuwało trudności w związku z wprowadzeniem  
zm iany (co można interpretow ać w ten  sposób, że czuły się one 
rów nie kom petentne w  nowej sytuacji, jak  w starej, i że obiek
tyw ne wskaźniki wydajności pracy i norm y nie zm niejszyły 
się, lecz wręcz przeciwnie, wzrosły), można utw ierdzić isię w p rze
konaniu, że zastosowano tu  chyba niewłaściwą stra teg ię  wpro
wadzania zmiany, a więc, że jakieś iinne, trudniejsze do uchwy
cenia czynniki, niż tylko korzyść własna, odegrały tu  główną 
rolę.

Fakt przysw ajania innowacji bez odczuwania trudności przez 
pracownice także nie mógł napawać optymizm em, gdyż tylko 
44%  z nich akceptowało w erbalnie zmianę, pozostałe 56% de
m onstrowało postaw y obojętne lub w yraźnie wobec niej wrogie 
i  nie wiadomo było, czy pracownice wiedziały, iż jest ona obiek
tyw nie korzystna (i dla nich, i dla zakładu pracy). W ydaje się, 
że obojętność, k tó ra  tu  wystąpiła, była form ą oporu. Pracow nice 
nie odczuwające trudności (a zazwyczaj to właśnie stanowi przy
czynę psychicznego oporu wobec zmian — jak  staraliśm y się to 
wykazać w poprzednim  rozdziale) mimo wszystko nie chciały 
zm ian ina swych stanow iskach pracy.

W śród pracownic u jaw niających dezaprobatę oraz obojętność 
(opór) większość przejaw iało aktyw ność w pokonyw aniu sy tua
cji trudnej. Fak t ten należałoby wyjaśnić podejm ując dalsze 
badania. Oznacza to, że obojętność wobec zm iany jest obojęt
nością d e k l a r o w a n ą ,  a pracownice zdają sobie sprawę z te 
go, że w ¡nowej sytuacji muszą sobie jakoś poradzić, zdobyć do
datkow e kom petencje itp.

Na uwagę zasługują także różnice w w ynikach uzyskanych 
przez poszczególne zespoły. W prawdzie zmienna ta nie była 
głównym  przedm iotem  analizy, lecz porównanie wyników rzuca 
światło na rolę tej zmiennej w kształtow aniu postaw wobec in
nowacji, zachowań oraz sposobów reagow ania na sytuację tru d 
ną. R ysunek 23 przedstaw ia w yniki uzyskane przez poszczególne 
zespoły. Rzuca się w oczy odm ienna proporcja odpowiedzi św iad
czących o b raku  poczucia trudności w zespołach pracujących na
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Ryis. 23. Postawy, zachowania oraz 
akitywiność w  pokonywaniu sytuacji 
trudneg w  (poszczególnych zespołach 
roboczych (źródło: B. Dec, 1978)



II-giej zmianie (a więc dodatkowo dolegliwą — gdyż większość 
chce pracować na I-szej zmianie), ogólnie m niejszy jest procent 
pracownic przysw ajających innowację bez poczucia trudności 
i znacznie większy procent pracownic przysw ajających zmiany 
z poczuciem trudności. Duży jest procent odpowiedzi dezaprobu- 
jących zmianę lub  obojętnych wobec niej. U derzająca jest róż
nica między w ynikam i Zespołu 1 (pierwsza zmiana), aż 9i2% bez 
poczucia trudności oraz tylko 8°/o z poczuciem trudności i Zes
połu 4 (druga zmiana), w k tó rym  tylko 58% pracowinic nie od
czuwało trudności i  aż 42% stw ierdzało ich występowanie.

W nioski prak tyczne z omówionych badań  byłyby następujące:
A. Należy analizować stosunek pracowników do planow anej 

zm iany przed jej wprowadzeniem , podając przy  tym  szczegóło
wą inform ację o jej cechach (zarówno wadach, jak  i zaletach), 
korzyściach dla zakładu i pracowników, słowem u z a s a d n i ć  
konieczność jej wprowadzenia.

B. Należy prowadzić specyficzny typ oddziaływ ania także 
wśród pracownic nie ujaw niających poczucia trudności w p rzy 
stosow aniu się do innowacji, gdyż część z nich aktyw nie deza- 
probuje zmiany.

C. Szczególną uw agę należy poświęcić tym  spośród pracownic 
odczuwających pewne trudności w  przystosow aniu się do zmian, 
k tóre n ie przejaw iają żadnej aktyw ności w ich pokonywaniu. 
Apatia jest groźnym  objawem  dostosowania się pracow nika do 
zm ian na najniższyrh tolerow anym  przez organizację poziomie. 
Więcej jest wypowiedzi subiektyw nie św iadczących o sy tuacji 
trudnej pracownic (24%) — w  obiektyw nej ocenie je s t ich 11%. 
Oznacza to, że trudności Obiektywne i subiektyw nie odzwiercie
dlone w postaci p  o c z u c i a  trudności nie są tym i sam ym i ro
dzajam i 'zmiennych, naw et gdy oba rodzaje odpowiedzi są for
m ułow ane przez te  same osoby. Co więcej, małą, subiektyw nie 
odzwierciedloną aktyw ność deklaruje tylko 1% pracownic, pod
czas gdy w ocenie zobiektywizowanej jest on  znacznie większy.

D. Ocena zm iany sform ułowana bezpośrednio i pośrednio w y
kazuje, że w bezpośrednich stw ierdzeniach pracownice częściej 
w yrażają postaw y zdecydowanie krańcowe: pozytyw ne (43%) 
oraz negatyw ne (27%), podczas gdy obojętne — częściej w w y
powiedziach pośrednich (62%).
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O tym , że pobudzenie aktyw ności pracowników na etapie 
przygotowawczym  jest najskuteczniejszą form ą ich pozyskania 
d la innowacji wspomniano już kilka razy w tej pracy. E kspery
m entalnym  dowodem były badania L. Cocha i J. Frencha oraz 
L. Podliesnej. Także analiza aktyw ności w pokonywaniu sy tua
c ji trudnej ipo wprowadzeniu innow acji wykazała, że jes t to rea
kcja pracow nika na zmianę zarówno w sytuacjach, gdy inie apro
buje on zm iany jak  i wtedy, gdy pozostaje obojętny wobec tego 
przedsięwzięcia.

A ktyw ne uczestnictwo pracowników, zachęcanie do pozytyw 
nych postaw n ie może być jednak  traktow ane przez kierow nictw o 
zakładu jako „sztuczka” psychologiczna, a więc w spoisob in stru 
m entalny, lecz powinno przebiegać w w arunkach pełnego wza
jem nego zaufania oraz przekonania, że pracownicy stanowią 
kom petentny zespół decyzyjny. Tylko wówczas uda się w pełni 
zainteresować i pozyskać pracowników dla idei i działań inno
wacyjnych. Mówi się coraz więcej o potrzebie wzrostu udziału 
załóg w zarządzaniu. Proces zarządzania sam ulega zmianom 
i przekształceniom  w toku procesów innowacyjnych, będąc nie 
tylko przedm iotem  celowych m odyfikacji, jak  na przykład w 
przypadku wprowadzania elektronicznej techniki obliczeniowej 
do insty tucji gospodarczych. Idea współudziału pracow ników w 
podejm owaniu decyzji zaw arta jest także w propozycjach Gniaz
dowskiego |( 19(77) związanych z powoływaniem asystentów  po
średniczących między tw órcam i projektów , pracow nikam i zaple
cza naukowo-badawczego a przedsiębiorstwam i. W ydaje się, że 
asystencja to także naw iązanie aktyw nego i partnerskiego sto
sunku z pracow nikam i zobowiązanymi do przysw ajania innowa
cji i zairazem jej użytkow ania.

6.4. Zadania psychologa pracy
w  procesie wprowadzania zmian

Zadania psychologów pracy dotychczas nie obejm owały 
działań związanych z wprowadzaniem  innowacji. U staliła się 
tradycja  podyktow ana częściowo zapotrzebowaniem  praktyków , 
a częściowo uw arunkow ana możliwościami rozwojowymi psycho
logii jako nauki, że w skład obowiązków psychologa wchodzą
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działania przyczyniające się do uspraw nienia polityki kadrow ej 
przedsiębiorstw a (dobór na stanow iska pracy na podstawie d ia
gnozy przydatności zawodowej), szkolenie wew nątrzzakładow e, 
analiza uciążliwości pracy, ustalanie przyczyn wypadków p rzy  
pracy itp.

Są to w dużej m ierze zrutynizow ane czynności składające się 
na tak zwany serw is psychologiczny, pochłaniający psycholo
gom duży procent ich czasu pracy. W słuchując się w ton pow
szechnie form ułow anych uwag kry tycznych  pod adresem  auto
rów i rzeczników zmian, ignorujących złożone m otyw acje ludz
kie w procesie innow acyjnym , nasuwa się oczywisty winiosek: 
wszelkie przedsięwzięcia innow acyjne powinny być podejm owane 
z udziałem  psychologa pracującego w zakładzie, znającego realia 
zakładu oraz przygotowanego do diagnozy zdolności i kw alifi
kacji zatrudnionych pracowników. A właśnie w sy tuacji w pro
wadzania nowych technik i technologii, projektów  i uspraw nień 
potrzebne jest szczegółowe rozeznanie w możliwościach nabyw a
nia nowych um iejętności i  nawyków, przystosowania się do 
zmiennych i nieustabilizow anych w arunków  pow stających w 
związku z wprowadzeniem  innowacji (nabyw anie kom petencji 
innow acyjnej). Człowiek w sy tuacji innow acyjnej, jak  to s ta ra 
no się przedstaw ić na kartach  tej pracy, wymaga specyficznego 
podejścia psychologicznego i zadania psychologa w takiej właś
nie sy tuacji będą inne, niż przew iduje to norm alny zakres jego 
obowiązków. Może on uczestniczyć w określaniu polityki kadro
wej w  związku z jej wpływem  na działalność innow acyjną przed
siębiorstw  (gdy np. zajm uje stanow isko w zjednoczeniu przedsię
biorstw). Lecz najw ażniejszą jego rolą będzie pomoc przy okreś
laniu stra teg ii w drażania postępu naukowo-technicznego do p rzed 
siębiorstw . 'Na przykład ważnym  zadaniem  badawczym  i diagno
stycznym  byłoby ustalenie, co zmieni się w treści um owy psy
chologicznej między pracow nikiem  i zakładem  pracy, jakie n a 
w yki ulegną przekształceniu, jakie w ystąpią obawy, gdy w pro
wadzone zostaną zmiany w technologii produkcji i stosunkach 
społecznych. W ażnym zadaniem  byłoby także uczestniczenie w 
określaniu  now ych norm  pracy (po wprowadzeniu zmian) z punk
tu  widzenia możliwości pracowników. Zadaniem  o znaczeniu 
m niejszym , lecz nie m arginesow ym , byłaby także pomoc w  po
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staci terapii psychologicznej dla jednostek w ym agających spe
cjalnego potraktow ania, m ających szczególnie duże trudności 
z przystosowaniem  się do nowych warunków. Opory, jak  wiemy, 
w yw ołane są często dom niem anym i zagrożeniam i ,i innym i nie
uzasadnionym i przyczynam i.

Psychologowie pracy m ogliby także współpracować z przed
staw icielam i odpowiednich służb zakładowych przy ocenie i do
borze kandydatów  na kluczowe stanow iska w przedsięwzięciach 
innow acyjnych (np. diagnoza poziomu plastyczności, lęku , m oty
wacji osiągnięć, stopnia lojalności wobec autorów  przedsięwzięcia 
oraz wobec zakładu i załogi).

Jedną z najw ażniejszych kom petencji psychologa jako eksper
ta  od w prowadzania innowacji by łaby  um iejętność diagnozy 
i prognozy przyczyn oporu wobec zmian w prowadzanych do o r
ganizacji. Diagnoza taka m ogłaby na przykład dotyczyć psychicz
nych mechanizmów, dom inujących w regulacji zachowania po
szczególnych ludzi i grup na teren ie  zakładu pracy, do którego 
ma być wprowadzona innowacja. W iązałoby się to z określeniem , 
czyje zachowania m ają być przedm iotem  uwagi i oddziaływania, 
k tóre osoby i grupy są predestynow ane do odegrania szczególnej 
ro li w procesie wprowadzania zmian.

Innym  zadaniem  psychologa, równie- ważnym jak  określanie 
cech podm iotów przysw ajania, byłoby określenie dla każdej zna
czącej jednostki lub grupy najbardziej o d p o w i e d n i e g o  ty 
pu pobudzania, uwzględniającego potencjalne możliwości rozwo
jowe zarówno jednostki, jak  i całej organizacji. Tu także nale
żałoby zaliczyć konieczność określenia w czyim  i n t e r e s i e  le
ży zmiana innowacyjna, a w czyim  nie, przy  czym pojęcie in
teresu  należałoby traktow ać Obiektywnie, niezależnie od tego, 
czy dana jednostka spostrzega i uświadam ia sobie ten  interes. 
Psycholog by łby  więc m aksym alnie obiektyw nym  rzecznikiem  
zm iany innow acyjnej (Ratajczak, 1978).

W arto także zwrócić uwagę na k o n i e c z n o ś ć  diagnozo
wania subiektyw nego poczucia zadowolenia bądź niezadowole
n ia jako skutków  wprowadzenia innowacji, po upływie pewnego 
czasu od jej wprowadzenia. U stalenie subiektyw nych zysków 
i s tra t towarzyszących wprowadzeniu innow acji to niezm iernie 
ważna inform acja, niezbędna do doskonalenia procesu w prow a
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dzania innowacji i .planowania przyszłych przedsięwzięć m oder
nizacyjnych. Zadowolenie bądź niezadowolenie jes t bowiem  r e 
a l n i e  działającym  czynnikiem , jest konkretnym  doświadcze
niem  człowieka i rzu tu je  na podejm owanie w przyszłości decy
zji o przysw ajaniu  innow acji bądź jej odrzuceniu.

Wreszcie, nie bez znaczenia może okazać się konkretna po
moc psychologa jako doradcy w indyw idualnych przypadkach 
trudności w dostosowaniu się pracownika do nowych zadań i no
w ych w arunków  pracy ipo wprowadzeniu innowacji. Chodzi tu  
nie tylko o pomoc typu psychoterapeutycznego, lecz konkretne 
wskazówki, w jak i sposób pracow nik może rozwiązać trudności 
{np. podwyższyć swoje kw alifikacje lub przekw alifikować się) 
oraz jakie ma konkretne szanse na poprawę swojej sytuacji.

Bardziej szczegółowy re je s tr  zadań będzie możliwy po uzys
kaniu  konkretnych wyników badań oraz podsum ow aniu p ier
wszych doświadczeń praktycznych przez sam ych psychologów 
pracy.

7. Podsumowanie części II

W tej części omówiono .psychologiczne koncepcje czło
wieka w sy tuacji zmiany. Zwrócono uwagę na grupę czynników 
związanych z człowiekiem (kom petencją innow acyjną i m otyw a
cją innowacyjną), z jego sytuacją oraz omówiono konsekwencje 
wzajem nego dopasowania bądź też niedopasowania cech czło
wieka i cech otoczenia. W yodrębniono zjawisko oporu w ystępu
jące  w procesie innow acyjnym  jako reakcji na niedostosowanie 
cech innow acji do potrzeb użytkowników.

Zdolność do zmieniania siebie odpowiednio do zm ian otoczenia 
(nazyw ana tiu plastycznością) jest to podstawowa cecha decy
dująca o kom petencjach jednostki w sy tuacji zmian. Zdolność do 
utrzym ania równowagi w sytuacji zmian nazwaino niezależnością 
od otoczenia, odpornością na zakłócenia zewnętrzne.

Istn ieją różne sposoby i m otyw acje do osiągania uprzednio 
zakłóconego stanu  równowagi z otoczeniem. Szeroko rozum iane 
uczelnie się jest głównym  śtrodkiem przyw racania tej równowagi. 
W  pew nych sytuacjach najbardziej adekw atną form ą zachowania

17 C złow iek w  sy tu a c ji  in n o w acy jn e j 257



się człowieka jest działalność twórcza. Jednak  twórczość może 
być zarówno środkiem  przyw racania równowagi z otoczeniem , 
jak  i sposobem naruszania jej.

Wiele tez prezentow anych w tej części pracy poparto danym i 
em pirycznym i — odpowiada to zapotrzebow aniu praktyków  oraz 
badaczy zajm ujących się analizą procesu wprowadzania postępu 
i usprawtnień.



Część III

Możliwości zastosowania 

wiedzy o innowacjach

1. Wprowadzenie

W części I niniejszej pracy przedstawiono pojęcia, za po
mocą których dokonano o p i s u  zjaw isk składających się na 
procesy innow acyjne (rozprzestrzenianie się wytworów, przy
sw ajanie oraz wdrażanie). Dokonano w ten  sposób d i a g n o z y  
pewnego fragm entu  rzeczywistości form ułując ma jej tem at okre
ślone u o g ó l n i e n i a .

W części II próbowano fak ty  i uogólnienia wyjaśnić na g run
cie psychologii. Rozpatrzono więc te  koncepcje psychologiczne, 
które wydają się najlepiej tłum aczyć zachowania ludzi znajdu
jących się w sytuacji zm iany — ta część p racy  została więc 
poświęcona w y j a ś n i e n i u  faktów przedstaw ionych w części I.

Część III niniejszej pracy służy pokazaniu znaczenia wiedzy 
opisowej i w yjaśniającej do p r z e w i d y w a n i a  zjawisk i pro
cesów, o k tó rych  mowa, a więc przew idyw ania zachowań i po
staw ludzi znajdujących się w  sytuacjach innowacyjnych. Celem 
tej części pracy jest pokazanie możliwości z a s t o s o w a n i a  
wiedzy, przedstaw ionej w dwu poprzednich częściach.

Mimo dążenia do syntezy istniejących poglądów, faktów  i opi
sów nie można w chw ili obecnej uznać, że przedstaw iany tu 
fragm ent wiedzy jest w pełni uform owaną dyscypliną naukową. 
Trudno doszukać się hipotez lub  teorii sform ułow anych expli
cite, praw  i potw ierdzonych uogólnień (dyskutowano przyczyny 
tego stanu rzeczy w rozdziale poświęconym problemom m etodo
logicznym).
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Spostrzeżenie, że w ysuw anie dyrektyw  praktycznego działania 
zależy od znajomości praw , zaw arte jes t w pracach A. M alew
skiego (1975, s. 19): „Praw o tym  lepiej spełnia funkcję prew idy- 
styczną, im dokładniej wiadomo, co to praw o głosi oraz im w ier
niej zdaje ono spraw ę z rzeczywistych zależności” — pisał Ma
lew ski i m yśl ta  jest w dalszym  ciągu aktualna. Dążenie do jak 
najlepszego spełniania przez dainą naukę funkcji prew idystycz- 
nej 26 jest jednocześnie dążeniem do jak  najlepszego rozwoju 
tej nauki. W ynika z tego, że dalszy rozwój wiedzy o procesach 
innow acyjnych i możliwość przekształcenia się jej w dyscyplinę 
naukową zależy między innym i od wykazania jej wartości p re- 
widystyczinej.

Biorąc pod uwagę funkcję ideologiczną27 tej części wiedzy, 
można spostrzec, że w łaśnie w tej sferze działalności badawczej 
istn ieje  pokusa łatwego form ułow ania uogólnień w form ie sloga
nów. Pojęcie postępu, m odernizacji, przeobrażenia itp. ma w y
raźne konotacje emocjonalne i nie jeśt spraw ą przypadku, że 
w te j dziedzinie sloganów jes t więcej niż w  innych. Sform u
łowania te  m ają  bowiem mobilizować do konkretnych, praktycz
nych działań na rzecz postępu wyrażanego bardzo w ym iernym i 
wskaźnikam i w zrostu gospodarczego i popraw ą w arunków  życia 
społeczeństwa. Jak  wiemy, takie w łaśnie sform ułow ania (odwo
łujące się do emocji) skutecznie m obilizują ludzi do działania. 
Jednak  nie wolno zapominać, że podstawowym  w arunkiem  prze

obrażania zastanej rzeczywistości jest rzetelna wiedza, zbiór tw ier
dzeń prawdziwych, w skazujących również na niepożądane n a 
stępstwa, negatyw ne skutk i przeobrażeń.

P rzesadnie em ocjonalne i w artościujące zabarw ienie sform uło
wań i uogólnień na tem at procesów innow acyjnych może przyspo
rzyć trudności w korzystan iu  z nich p rzy  form ułow aniu dyrek tyw

26 P r e w i d y s i t y c z n a  f u n k c j a  nauk społecznych — termin wpro
wadzony przez A. M alewskiego (18176) dla określenia wartości praw nauko
wych jako podstawy prognozowania. Prawa naukowe przedstawione w  po
staci okresu wiamunkowego o formie: „Zawsze wtedy, gdy 'występują w a
runki A, !to zachodzą następstwa typu B” pozwalają przewidzieć poja
wienie islię następsitw B w przypadku zrealizowania warunków A.

27 F u n k c  j ę i d e  ołoig>ii>czną nauk społecznych rozumiem za A. Ma
lewskim  (1975) jako zdolność do wywoływania określonych wartościowań 
ocen i celów  działania.
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działania. Przechodząc do bardziej szczegółowych zagadnień w ar
to zwrócić uwagę na trzy  okoliczności związane ze stosowaniem 
wiedzy o innow acjach w praktyce:

a) wiedza ta jest w chw ili obecnej bardzo obszerna, a więc 
istnieje konieczność racjonalnej selekcji, z drugiej zaś strony 
nie stanow i ona jeszcze spójnej s tru k tu ry  — próbę jej struk tu - 
ralizacji podjęto w te j pracy (choć w ynik trudno jednak uznać 
za zadowalający);

b) b rak  jest em pirycznej w eryfikacji zakresu jej zastosowań; 
pojaw ia się problem  uniw ersum , na przykład kw estia czy we 
wszystkich rodzajach organizacji przebieg procesów innow acyj
nych dałby się w yjaśnić za pomocą ustalonych wcześniej praw i
dłowości;

c) wiedza o innow acjach pow staw ała żywiołowo, stąd  wiele 
luk, k tóre w ym agają uzupełnienia; niektóre z nich starano się 
wypełnić podejm ując badania em piryczne referow ane w II części 
tej pracy.

Jeśli przyjm iem y, że wiedza o innow acjach jest wytw orem  
działalności naukowej, to możemy uznać, że podlega ona ogól
nym  prawidłowościom  rządzącym  transform acją  wiedzy, jej 
przekształcaniem  się w narzędzie działalności praktycznej. Nowa 
wiedza, jak  powiedzieliśmy, jes t jednym  z rodzajów innowacji. 
Dlatego zwracam  uwagę na podwójny niejako sta tus tego poję
cia: z jednej strony wiedza jest innowacją, a z drugiej jedno
cześnie n a r z ę d z i e m  wprowadzającym  ją  do praktyki. Nauka 
i jej w ytw ory  w postaci wiedzy są uw arunkow ane społecznie, ale 
i sam e w pływ ają na technikę, sztukę, obyczaj, życie polityczne 
i ku ltu rę . Zjawiska szeroko rozumianego życia społecznego 
determ inu ją  rozwój lub zanik pewnych rodzajów badań; sta
nowią one sygnały istniejących potrzeb społecznych i problem ów 
do rozwiązania, a także wskazują, na w artość proponowanych 
przez naukę rozwiązań.

Przew idyw anie przyszłych zdarzeń ma podstawie znajomości 
praw  jest uważane za najbardziej rzetelny i skuteczny sposób 
prognozy. Zdarza się, że przeprow adzanie procedury badawczej 
spraw dzającej trafność prognostyczną danego tw ierdzenia jest 
łatw iejsze aniżeli przełożenie go na dyrektyw ę praktycznego dzia
łania. Należy tu  w yjaśnić przede w szystkim  pojęcie z a s t o s o 
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w a n i a .  Tu przyjm uję, że 'zastosowanie to ustalenie i em pirycz
ne sprawdzenie wartości jednego obiektu (rzeczy, faktu, idei) dla 
jakiegoś innego.

Pojęcie zastosowania wiedzy jest szersze niż to, o k tórym  mó
wią praktycy, to znaczy, że odnosi się ono nie ty lko do działań 
praktycznych, przekształcających rzeczywistość. Odnosi się ono 
także do działalności poznawczej. Możemy przenosić pojęcia i m e
tody z jednej dyscypliny do innej, metodę w ykorzystyw ać do 
różnych celów, nie tylko do tych, do k tórych  została ona stwo
rzona. Na p rzykład  tw ierdzenie o istnieniu różnic indyw idual
nych między ludźmi jest podstawą pom iaru psychologicznego, 
innym i słowy, jest ono środkiem  posiadającym  określoną wartość 
d la form ułow ania innych tw ierdzeń, to zinaczy zdań opisujących 
cechy danej osoby. Diagnoza psychologiczna staje  się z kolei na
rzędziem  przew idyw ania innych cech, k tórych  występowanie jest 
skorelowane z występowaniem  danej m ierzonej cechy lub prze
widywania zachowań w  przyszłości. Tak więc mierzone cechy 
są z jednej strony  — przedm iotem  opisu, a  z drugiej jako inarzę- 
dzia predykcji zachowań, wchodzą w  skład zdań opisujących przy
szłą rzeczywistość. Przew idyw anie, jakkolw iek wchodzi w zakres 
teorii, wiąże się najściślej z działaniem  praktycznym : prognoza 
umożliwia bowiem przygotowanie się do działania (Zawiślak, 
1973; Sztompka, 1973).

W tym  sensie mówi się, że przekształcanie rzeczywistości jest 
skuteczniejsze, gdy jest przygotowane, a przygotowanie to  jest 
możliwe dzięki przew idyw aniu. Przekształcanie rzeczywistości 
jest ściśle powiązane ze wszystkim i poznawczymi funkcjam i inauk 
teoretycznych, najbardziej jednak z funkcją prognostyczną. Każ
dy eksperym ent przeprow adzony przez przedstaw icieli nauk spo
łecznych a robiony po to, by  sprawdzić wartość przyjętej teorii, 
s ta je  się jednocześnie praktycznym  zastosowaniem spraw dzanej 
teorii (Siem ianowski, 1973).

Jak ie są zatem  modele predykcji stosowane w nauce o pro
cesach innowacyjnych? W ym ienim y je  kolejno:

A. Model procesów dyfuzji innowacji uwzględniający własno
ści m atem atyczne krzyw ej norm alnej. W m odelu tym  chodzi 
o wiarygodność danych dotyczących rzeczywistego procesu przy
sw ajania określonej innow acji przez określoną liczbę członków
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d kreślonej społeczności -lub choćby pierwszego ich zetknięcia się 
z tą innowacją. Badacze s ta ra ją  się za pomocą danych em pirycz
n y ch  potwierdzić zasadność stosowania tej krzyw ej (patrz cz. I, 
rozdział 6 tej pracy).

B. Sym ulacja procesu dyfuzji oparta  na m odelowaniu m ate
m atycznym , pozwalająca sprawdzać trafność prognozy bez ob
serw acji rzeczywistych.

C. P rzew idyw anie zachowań .potencjalnych użytkow ników in
now acji na podstaw ie ich cech demograficzno-socjologicznych 
o raz psychicznych (korelatów  nowatorstwa).

D. Przew idyw anie losów innowacji na podstawie jej cech, na 
p rzykład przew iduje się, że cechy innow acji mogące być symbo
lem  prestiżu konsum pcyjnego będą lepszym i p redyktoram i przy
swojenia niż ina przykład cechy będące symbolem  przezorności 
(oryginalne 'pokrowce na siedziska samochodowe znajdują więcej 
.nabywcóW niż nowe wzory pasów bezpieczeństwa).

E. Przew idyw anie liczby przypadków  zastosowania nowych 
wytw orów  na podstawie wzrostu liczby kontaktów  interperso
nalnych  między dawcą i biorcą innowacji lub ilości inform acji na
danych  przez środki masowego przekaziu.

2. Prognoza funkcjonowania 
wytworów innowacyjnych

Zagadnieniem  funkcjonow ania wytworów naukowych ja 
ko innow acji zajm uje się naukoznaw stw o oraz socjologia nauki, 
funkcjonow aniem  nowych produktów  — badania rynku, funk
cjonow aniem  nowych m etod —  metodologia, nowych narzędzi, 
m aszyn — technika i technologia, nowych wzorców zachowań — 
antropologia kulturow a, socjologia i psychologia.

Zajm iem y się tu  głównie r o z p r z e s t r z e n i a n i e m  s i ę  
w y t w o r ó w  naukowych, tak ich  jak  ‘teorie, hipotezy, m etody. 
Ja k  Wiadomo, podstawą wszelkiego prognozowania jest możliwie 
trafne  poznanie m echanizm ów leżących u podłoża prognozowane
go zjawiska, w yrażonych za pomocą odpowiedniego m odelu oraz 
możliwie dokładne oszacowanie zarówno param etrów  modelu, 
ja k  i ty ch  zmiennych, k tó re  służą za podstaw ę prognozy.
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tw órcy idei zastosowania 
matematyki do teorii po
miaru psychologicznego

liczba publikacji

Blackwell i Girshick

Luce i Raiffa

Rys. 24. Dynamika amiain Jicaby ipufoiMkacji naukowych (źródło: 
M. Nowakowska, 1971)

M. Nowakowska (1071) wychodzi od intu icji, że w ytw ory roz
przestrzeniają się „'epidemicznie” . P rzysw ajanie  innowacji może 
przebiegać podobnie do rozprzestrzeniania się choroby w okre
sie epidemii, zależąc zarówno od liczby ak tualn ie .chorych) jak 
i od liczby osób podatnych, k tó re  jeszcze mogą zachorować. W 
analogii tej „zarażenie się” polega na zetknięciu się z pewną 
ideą, w w yniku którego pojawia się nowa praca naukowa. Tak 
więc pojaw ienie się nowej pracy jes t wskaźnikiem  „zachorowa-

Neyman i Pearson

von Neumann 
i Morgenstern 
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n ia” . K olejne liczby publikacji, ukazujących się w  poszczególnych 
odcinkach czasu, początkowo w zrastają, a potem  stopniowo m aleją 
w m iarę wyczerpyw ania się problem u. Można w ten  sposób.w y
kreślić n ie ty lko  model rozprzestrzeniania się idei lub w ytw oru 
naukowego (analogia do epidemii), lecz również ich „cykl ży
cia”. Rysunek 24 przedstaw ia dynam ikę zmian liczby prac po
święconych takiem u specyficznem u wytworowi nauki, jakim  
jest test pom iaru inteligencji W echslera: można prześledzić fazę 
narodżin, dojrzew ania oraz śmierci, jaką jest tu  w yczerpanie się 
problem atyki.

Podobnie możemy powiedzieć, że każdy nowy w ytw ór ma swój 
cykl życia. Analogia ta w odniesieniu do w yprodukow anych to
warów, z k tórym i spotkają się potencjalni nabywcy, jest może 
naw et trafniejsza. W prawdzie zetknięcie się z nowym  w ytw orem  
nie powoduje tu  powstawania dalszych nowych pomysłów, lecz 
i tu  znajdujem y określony wskaźnik behaw ioralny — jest nim  
używanie obiektu. „Zarażenie się” polega tu  na uznaniu użyte
czności obiektu, o k tó rym  inform acja dociera do użytkow nika 
albo przez techniczne środki przekazu, albo przez bezpośrednie
go „nosiciela” idei, albo też za pomocą obu sposobów jednocze
śnie.

W arto zwrócić uwagę na fakt, że m atem atyczne m o d e l e  
„ e p i d e m i i ” są szczególnymi przypadkam i ogólniejszego mo
delu, tak  zwanego procesu narodzin i śmierci. Jest to opis ewo
lucji liczebności populacji jakichś elem entów, mogą one rodzić 
się i  um ierać, a  mogą też rodzić inne elem enty. Model ten  może 
być stosowany w odniesieniu do różnych zjawisk, jak  wszelkie 
reakcje łańcuchowe, rozwój populacji biologicznych, działanie 
cen tral telefonicznych, epidemie chorób itp .

Jakkolw iek m odele dotyczące rozprzestrzeniania się wytwo
rów są użyteczne w praktyce, służą na przykład do sterowania 
procesem podejm owania pew nych problemów, kształtow ania po
lityk i naukow ej, strategii ekonomicznej, podejm owania decyzji 
o w prow adzeniu nowych produktów  do produkcji — w przy
padku przew idyw ania zachowań konkretnych  ludzi w konkret
nych sy tuacjach  — ich wartość jest ograniczona.

Bardziej użytecznym  modelem wydaje się m o d e l  u t  y  1 i- 
z a c j i  w i e d z y  zaproponow any przez R. Havelocka i jego
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współpracowników ( 1978). W ykorzystanie wiedzy jest według 
autorów  tego m odelu procesem, k tó ry  można badać podobnie 
jak  każdy rzeczyw isty proces. Uważają oni, że proces wykorzy
styw ania badań m a charak ter in terdyscyplinarny, jest hybrydą, 
na k tórą składają się wyniki i koncepcje opracowane na przykład 
w ram ach tak  zwanego m odelu dyfuzji innow acji oraz w bada
niach nad kom unikacją społeczną. Dziedzina ta ma jednak  swoje 
własne zadania, gdyż proces utylizacji wiedzy (a więc rozprze
strzenianie się specyficznego „ tow aru” , jakim  są w ytw ory nauko
we) ma swoją specyfikę i nie jest podobny do rozprzestrzeniania 
się nowych odm ian kukurydzy  czy nowych produktów  na  rynku. 
Dziedzinę tę lokują autorzy w obrębie nauk o znawstwa, jej za
daniem  jest m iędzy innym i odpowiedzieć na następujące p y ta 
nia:

— Jak  ludzie nadają i o trzym ują inform acje o nowościach na
ukowych?

— Jak  podejm ują decyzję o 'ich stosowaniu?
— Jak  rozw iązują problem y, pojaw iające Się w związku z ich 

stosowaniem?
— Jak  ludzie ci zm ieniają się w  procesie stosowania nowej 

wiedzy?
— Jak  w pływ ają na innych, b y  się zmienili?
Dotychczas ustalono wiele faktów  em pirycznych, w skazują

cych na ważność tak  zwanych osób kluczowych (key persons) 
w procesie w ykorzystyw ania wiedzy, analizowano także efek
tywność prowadzenia tak  zwanych kam panii na rzecz z a s t o s o 

wania określonych wyników badań naukow ych w obrębie m a- 
krosystem ow  społecznych, a także zajm owano się rolą powiązań 
m iędzy poszczególnymi elem entam i system u społecznego w pro
cesie w ykorzystyw ania wiedzy.

Jako główne pojęcie um ożliw iające analizę procesu w ykorzy
stania wyników badań naukow ych przyjęto relację pojęciową: 
problem  — rozwiązanie. K luczowym  term inem  jes t w ykorzysta
nie wiedzy (utylizacja). Jednostką analizy  jest tu  relacja między 
nadawcą a odbiorcą ((informacji lub innowacji). Szczególnie waż
ne jest tu  zachowanie odbiorcy, który  musi nie tylko odebrać to, 
co zostało nadane przez nadawcę, lecz m usi także coś zrobić z ode
branym  wytw orem  (ideą, metodą, hipotezą, koncepcją itp.), na
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przykład coś odjąć, dodać, włączyć, wyłączyć, przekształcić, upro
ścić itp. Oczywiście, pojaw ia się tu  pytanie: Po co? Po co jakaś 
rzecz jest brana, przetw arzana, używana itp.? Tu wchodzimy na 
teren  psychologii. Odbiorca m usi podać nam  uzasadnienie swo
ich zachowań związanych z odebranym  przedm iotem . N iektórzy 
psychologowie odpowiadają, że człowiek jest system em  dyna
micznym w stanie quasi-s'tabilnej równowagi. S tara się u trzy 
mać (lub odzyskać) równowagę poprzez serię dostosowawczych 
czynności. N iektóre z n ich  przyw racają  równowagę organizm u, 
inne — są w ew nętrzną reakcją na zm iany spostrzegane w oto
czeniu. N iektóre z nich polegają ina wchodzeniu w środowisko dla 
pobrania brakujących składników własnego system u regulacji, 
inne sprow adzają się do kontroli środow iska w tak i sposób, aby 
ulepszyć lub  uchronić się przed zdarzeniam i niekorzystnym i, 
mogącym i zakłócić stan  równowagi.

Havelock (1978) przyjm uje założenie, że człowiek jest przede 
wszystkim  istotą rozw iązującą problem y, starającą się zacho
wać życie i zapewnić sobie w arunki dalszego rozw oju; w tych 
dążeniach m usi wchodzić w stosunki z otoczeniem fizycznym  
i społecznym.

Rys. 25. Elementy rozwiązywania problemów w  sy
stemach {źródło: R. Havelock, '197,3). E =  otocze
nie (enviromenit)

Rysunek 25 przedstaw ia najprostsze elem enty  procesu rozw ią
zywania problem u. W yjaśnienia wymaga tu  term in  „badanie 
naukow e”, składa się na nie, według Havelocka:

a) zbiór faktów  lub zasad, system  wiedzy;
b) proces w eryfikacji istniejących faktów  i ich powiązań;



c) system  społeczny, grupa ludzi ustalających fak ty  i w eryfi
kujących powiązania między nimi. Ininymi słowy, jest to  spo
łeczność naukowców — specjalistów  od rozw iązywania proble
mów.

W procesie rozwiązywania problem ów dochodzi do d i a - l o g u  
między społecznością naukowców oraz użytkow nikam i (lub uży t
kownikiem). Przedstaw ia to schem atycznie rysunek  26.

Społeczność badaczy i użytkow ników to dwie różne kategorie 
ludzi m ających do czynienia z odmienlnymi klasam i problem ów. 
Jednakże kom unikacja w Obu kierunkach  jest pierwszym  i pod
stawowym  w arunkiem  w ykorzystania wiedzy. Między badaczem  
a użytkow nikiem  muszą istnieć kanały  kom unikacyjne, wzdłuż 
których będą m ogły przebiegać następujące procesy:

a) transm isja potrzeb użytkownika,
b) generow anie i tw orzenie inowej wiedzy,
c) przekazyw anie (transfer) nowej wiedzy,
d) w ykorzystanie wiedzy poprzez dodatkowe działania i roz

wiązywanie dodatkowych problem ów w yłaniających się w związ
ku z chęcią w ykorzystania nowej Wiedzy.

Oznacza to, że nie w ystarcza sama kom unikacja, potrzebna jest 
niekiedy dodatkowa pomoc użytkownikowi, gdy  próbuje on in
tegrować nową wiedzę z system em  wiedzy już istniejącym . Za
chodzą więc relacje in terorganizacyjne i in terpersonalne, bez 
względu na 'specyficzną treść  wiedzy w ykorzystyw anej, wielkość 
i złożoność system u, jak i tworzą elem enty  konsty tuujące odbior
cę (jeśli jest nim  np. instytucja). Tw orzy się sieć powiązań, dia

Rys. 26 Rola dialogu w irozwiązywansiu sytuacji 
problemowej {źródło R. Havelcok, 1973)
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logów i  ró l w  procesie przenoszenia wiedzy od źródła do użyt
kownika. Zarówno wytwórca, jak  i użytkow nik nowej wiedzy 
rozpatryw any jest jako nosiciel roli. Dotychczas większość badań 
nad przenoszeniem  wiedzy od producentów  do użytkow ników sku
piła się głównie na transm isji wiedzy, a pom ijała proces jej 
transform acji.

Havelock uważa, że wiedza oraz innow acja nie są tożsame, stąd 
model dyfuzji innow acji nie pozwala dobrze przew idyw ać roz
przestrzeniania się wytw orów  naukowych. Innow acja jako pro
duk t jest, zdaniem  Havelocka, tym  sam ym  w czasie Ti co w  cza
sie T2, a w iedza rtie zawsze jest taka sama.

W tym  miejscu trudno zgodzić się z autorem . Obecnie do
wiedziono, że w wielu wypadkach naw et innowacje produktow e 
są w procesie ich przysw ajania przekształcane (zjawisko rein- 
wencji). W yniki badań naukow ych mogą sugerować pow strzym y
wanie się od pew nych zachowań i czynności, na przykład pro
wadzić do zaniechania palenia papierosów lub zaprzestania uży
wania jakiegoś leku, gdyby oikazał się szkodliwy itp.

Ogólnie rzecz biorąc, im  bardziej skrystalizow ana tem atycznie 
dyscyplina naukowa, tym  efektyw niejszy jest sposób porozum ie
wania się naukowców, zarówno form alny, jak  i nieform alny. 
W śród przedstaw icieli dyscyplin stanow iących pogranicza te
m atyczne oraz w dziedzinie nauk stosowanych mogą wystąpić 
silne opory przed transform acją  wiedzy z jednej dyscypliny do 
drugiej. Może w ystąpić tak  zwana bariera  m otyw acyjna ham u
jąca transform ację, in terpretow anie oraz upraszczanie kom uni
kowanej wiedzy tak_ by była ona łatwo do przysw ojenia przez 
użytkow nika oddalonego od centrów  naukowych. Na przykład 
na pytanie, dlaczego w ydatki na badania nad system em  szko
lenia m ają tak  m ały  wpływ na zmianę program ów  szkolenia i ina 
potencjalne w ykorzystanie wyników badań można odpowiedzieć, 
że badacze zajm ujący się analizą procesów uczenia się, ustaliw 
szy ściśle powiązania kom unikacyjne między sobą, niew iele zro
bili dla ułatw ienia użytkow nikow i w ykorzystania tych wyników.

W tradyc ji badawczej zwanej zm ianą'p lanow aną (interw encją) 
istotne jest, jak  pam iętam y z części I tej pracy, nie tyle przy
sw ajanie jednostkowe, lecz organizacyjne i ten proces m a głów
ne znaczenie dla postępu. Na czoło wysuwa się problem  k i e r o-
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w a n i a  zmianą (leadership of change) Havelock sum ując swe 
rozważania stw ierdza w konkluzji:

a) p rzykłady  pomyślnego przysw ajania w skazują, że konie
czne jest silne kierow nictw o i ono m usi przekonać pozostałą 
resztę o słuszności ingerencji nauki w spraw y praktyki;

b) organizacja m usi być trak tow ana jako pewna całość i zmia
na w jednym  elemencie m usi prowadzić do zm iany w innych 
elem entach;

c) podkreślić należy ważność d i a l o g u  między zgłaszającym 
potrzeby k lientem  a przedstaw icielam i nauki proponuj ącymi a l
ternatyw y zmian i Usprawnień.

Ten właśnie model, zdaniem Havelocka, jest najbardziej zbli
żony do m odelu utylizacji wiedzy. Z darta  się często, że specja
liści od zm iany planow anej'w olą odgrywać rolę diagnostów Wie
rząc, że organizacja znajdzie w sobie siły  do autoterapii. Jednak  
to nie wystarcza, organizacja jako 'obiekt oddziaływań musi być 
zdolna do p r z e t w a r z a n i a  wiedzy. Obecnie pomiędzy eta
pem staw iania diagnozy a etapem  terapii, to jest stosowania 
zestawu środków zaradczych, istn ieje  luka. Aby ją zlikwidować, 
przedstaw iciele organizacji poddanej analizie w inni przygotować 
się do samodzielnego rozwiązywania w łasnych problemów, mię
dzy innym i poznać proces staw iania diagnozy, zanim 'będą zddlni 
do przyjęcia wiedzy z zewnątrz. Tylko w ten sposób pow staje 
gotowość do zmian. Model zmiany planow anej sta je  się wówczas 
bardzo zbliżony do m odelu utylizacji wiedzy, gdyż Obejmuje 
strategię działania uwzględniającą sprzężenia zwrotne, osiągane 
za pomocą terenow ych badań ankietowych.

Model utylizacji w iedzy różni się jednak  od wszystkich pozo
stałych tym , że zajm uje się on analizą zachowania osób pełnią
cych określone role w system ie kom unikacyjnym  organizacji 
(użytkownika wiedzy, jak  i badacza).

Kluczowymi osobami są l i d e r z y  o p i n i i  będący „gwiaz
dam i” w system ie kom unikacji; nadają ton, stanowią wzorzec do 
naśladowania. N iektóre „gw iazdy” pełnią także rolę ł ą c z n i 
k ó w  między poszczególnymi przedstaw icielam i własnej dyscy
pliny oraz między użytkow nikam i. Tak na przykład wykazano, 
że większość inżynierów  i badaczy z laboratoriów  zaplecza n au 
kowo-badawczego nie korzysta z bezpośrednich źródeł inform a
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cji naukowej. W każdym  jednak  biurze są osoby (jedna lub 
dwie), które m ają doskonałe kon tak ty  z zew nętrznym i źródłam i 
wiedzy i na  k tó rych  zdaniu pozostałe osoby mogą polegać —- re 
gulują one przepływ  strum ienia inform acji z nauk podstawowych 
do praktyki. W każdym  zespole wyróżniano również liderów  opi
nii, okazało się, że cechują się oni: wyższym poziomem w ykształ
cenia, są nieco starsi wiekiem, m ają dłuższy staż pracy w danej 
dziedzinie, bardziej in teresu ją  się czysto naukow ym  aspektem  
projektów  badawczych aniżeli praktycznym , chętniej zatrudni
łyby ich uczelnie niż przemysł.

Liderzy opinii są z regu ły  bardziej zaangażowani, bardziej 
bezinteresow ni i bez reszty  pochłonięci tem atem , nad którym  
pracują. Ich praca uważana jes t przez pozostałych członków la
boratorium  za najw ażniejszą: uczestniczą oni częściej niż inni 
w wielu konferencjach, więcej czytają lite ra tu ry  fachowej i n ie
fachowej oraz częściej są zapraszani przez przedstaw icieli sfe r 
gospodarczych i przem ysłow ych na narady  i konferencje przez 
nich organizowane. Liderzy są oczywiście w pełni świadomi swo
jej pozycji; wiedzą, że są osobami znaczącymi w  społeczności 
profesjonalistów, łatw iej w związku z tym  podejm ują decyzje 
m ające w pływ na spraw y innych ludzi. L iderzy opinii (jako gru
pa) m ają podobne poglądy na w iele kluczow ych spraw, częściej 
opowiadają się za wprowadzeniem  zmian, są sceptyczni wobec 
tradycji, bardziej w rażliw i na  now inki pojaw iające się w innych 
dyscyplinach naukow ych. K rótko mówiąc, liderzy są zintegro
wani w ew nętrznie, dynam iczni oraz bardziej now atorscy w po
rów naniu ze społecznością, do k tó re j należą. To oni budują mo
sty  między czystą teorią a św iatem  zastosowań i praktyki.

Inną ważną rolą jest rola tak  zwanego r z e c z n i k a  z m i a n ,  
bardzo ważna w procesie transferu  wiedzy i inform acji o niej. 
W yniki badań  prowadzone w szkolnictwie oraz w  rolnictw ie w y
kazały, że rzecznicy zmian w ysyłani w teren  — tak  zwani wy
słannicy — ludzie osobiście kon tak tu jący  się z użytkownikam i, 
mogą nie tylko w sposób wysoce efek tyw ny zbierać dane i badać 
istotę spraw , lecz mogą również odegrać rolę katalizatorów  zmian 
w procesie funkcjonow ania organizacji. Rzecznicy zm ian bar
dziej efektyw nie przenoszą wiedzę niż specjaliści — przedsta
wiciele środowisk uniw ersyteckich.



Dzieje się tak  dlatego, że rzecznicy zmian nie są traktow ani 
jako ludzie/bezpośrednio zainteresowani w tym , a'by dana in
sty tuc ja  podjęła decyzję o wprowadzeniu zmiany. Rzecznik odbie- 
rany  jest jako ,,nośnik” i in te rp re ta to r dostępnej i możliwej do 
zastosowania wiedzy. Nie m a różnicy statusów  m iędzy klientem  
a rzecznikiem. Rzecznik n ie  jest odpowiedzialny za jakość infor
m acji — niczego nie narzuca i nie budzi lęku.

Form ą naw iązyw ania kon tak tu  m iędzy społecznością badaczy 
a  społecznością użytkow ników może być również k a m p a n i a .  
Danych na ten tem at dostarczają badania nad m arketingiem , d y 
fuzją innowacji, procesami grupow ym i i zm ianą planowaną. 
P rzykładem  może tu  być now y program  zatrudnienia osób o nie
dorozwoju um ysłowym  w USA. Kam panię na rzecz w prow adze
nia tej ważnej społecznie 'innowacji rozpoczęto od rozesłania do 
różnych insty tucji krótkiego folderu opisującego projekt, n a 
stępnie zorganizowano konferencję z dem onstracją procedur po
stępowania z osobami dotkniętym i tego rodzaju defektem  i do
piero wówczas wysłano konsu ltan ta  na rozmowę z organizacjam i 
potencjalnie gotowymi do przysw ojenia innowacji (Havelock, 
1978). Okazało się, że najlepsze w yniki uzyskano w tedy, gdy w 
ślad za w ysłaniem  folderu zaproszono przedstaw iciela firm y na 
konferencję naukową. Natom iast w izyta poprzedzona wysłaniem  
folderu  nie dała rezultatów .

W nioskiem z badań nad efektywnością poszczególnych technik  
przenoszenia wiedzy ze źródła do użytkow nika było następujące 
stw ierdzenie: Konieczny jest udział użytkow nika w procesie prze
kazyw ania innowacji, zwłaszcza jeśli jest to spójna grupa goto
wa szybko akceptować zmianę. Od entuzjazm u i zaangażowania 
ludzi wiele zależy, lecz nie pow inna to być grupa reprezentująca 
wyłącznie górne szczeble kierownicze, gdyż może nastąpić n ie
bezpieczny rozłam personelu na dw a przeciw staw ne obozy: „M y” 
i „Oni”, poinformowani i niepoinform owani. Rozłam taki nie 
będzie sprzyjał procesowi przysw ajania innowacji.

Aby w pełni zrozumieć proces w ykorzystyw ania wiedzy należy 
wprowadzić pojęcie wiązania (linkage), pozwala ono lepiej w y
jaśnić problem  pośrednictw a w przekazyw aniu wiedzy. Havelock 
(1978) uważa, że wiąże ono wszystkie istniejące i wspomniane po
wyżej koncepcje. Za punkt w yjścia bierze ona potrzeby użytko
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wnika będącego podmiotem rozw iązywania określonego problem u 
(praktycznego). W iązanie n ie jest jednak  zw ykłym  procesfem in 
terakcji dwóch osób. Osoba będąca „źródłem ” inform acji (inno
wacji) d la użytkow nika m usi mieć bezpośredni dostęp do danych 
źródłowych i osób bardziej kom petentnych niż ona sama, musi 
umieć przedstaw ić problem  użytkow nika innym  kom petentnym  
osobom. Niekiedy w procesie kom unikow ania się ze źródłem, 
ogniwo przenoszące wiedzę samo staje się jej użytkownikiem . 
W ten sposób powstaje łańcuch w zajem nie pow iązanych elem en
tów  system u w ykorzystania wiedzy. W jego obrębie w yłaniają 
się podsystemy: a) tw orzenia wiedzy, b) rozprzestrzeniania wie
dzy, c) użytkow ania wiedzy. Każdy z nich m a odrębny system  
wartości, przekonań, symboli, wzorców zachowań itp. Z podsyste
m am i tym i wiążą się odpowiednio a) ośrodki badawczo-rozwojo
we, b) ośrodki doświadczalne oraz c) użytkow nicy. Jeśli brak  
m iędzy nimi powiązań, to trudno oczekiwać, że nastąpi tran sfer 
w iedzy z ośrodków naukow ych do p rak tyk i. Pow iązania zwrotne 
są tu  niezbędne — ich ustalen ie i w zm acnianie jest podstaw owym  
zadaniem  w procesie 'wprowadzania planow anych zmian, w pły
w ających na rozwój społeczeństwa.

3. Prognoza zachowań i postaw wobec innowacji 
jako podstawa podejmowania decyzji
o jej wprowadzeniu przez organizację

Skoro już wiem y jakie są modele w yjaśniające i pozwa
lające przew idyw ać krążenie w ytw orów  innow acyjnych (w ytw o
rów naukow ych czy produktów  rynkowych), a było to możliwe 
dzięki znajom ości m odelu „epidem ii” oraz m odelu „cyklu  życia 
innow acji”, można przejść do omówienia modeli w yjaśniających 
zachowania i postawy ludzi wobec innowacji. Wiadomo, że 
w  przew idyw aniu funkcjonow ania w ytw orów  m usim y brać pod 
uwagę, że jest ono zawsze 'Skutkiem rzeczywistego zetknięcia 
w ytw oru z użytkownikiem ; przyjm ujem y tu , że obiektem  pro
gnozy jest w łaśnie „ruch” przedm iotu, wytw oru, idei itp. Gdy 
obiektem  prognozy jest zachowanie lub postaw a człowieka —  
nieistotny jest „ruch” w ytw oru — jego cechy przy jm uje się jako 
stałe.

18 C złow iek w  sy tu a c ji  in n o w acy jn e j 273



Będzie tu  zatem  mowa o p r o g n o z i e  zachowań i postaw  
wobec innowacji. W znanej mi lite ra tu rze  wyodrębnić można dw a 
zasadnicze modele takiej prognozy, odpowiadające w jakim ś sto
pniu dwom tradycjom  badawczym w dziedzinie procesów inno
w acyjnych (przedstawionym  w I części tej pracy):

a) M o d e l  d e c y z y j n y  — przy jm uje się założenie o ra 
cjonalności zachowa(nia się ludzi w  sytuacjach innow acyjnych 
i o ich dążeniu do m aksym alizacji korzyści.

b) M o d e l  i n t e r a k c j i  s p o ł e c z n y c h  — podkreśla 
się m om ent w ym iany inform acji o innow acji lub samej innowa
cji. K om unikacja ma tu  postać dialogu.

Ad (a). Modelowanie m atem atyczne w psychologii podejm owa
nia decyzji innow acyjnych jako decyzji jednostkow ych nie ma 
zbyt bogatej tradycji. W nielicznych badaniach o charakterze opi
sowym wybór jednej z dw u lub więcej możliwości (przesłanek 
decyzyjnych) dokonywany jest przez decydenta na  podstawie oce
ny oczekiwanej użyteczności skutku  tej decyzji (przyszłego ce
lu  działania, k tó ry  po osiągnięciu sta je  isię wynikiem). W tym  kon
tekście sy tuacją  innow acyjną jest taka sytuacja decyzyjna, gdy  
wśród możliwości w yboru jest p rzynajm niej jedna, k tó ra  w p rzy
padku rzeczywistego je j w yboru pociągnie za sobą modyfikację- 
zachowania danej osoby. S y t u a c j e  i n n o w a c y j n e  rozpa
tryw ane z p unk tu  widzenia procesów decyzyjnych by łyby więc 
P  o  d k 1 a s ą s y t u a c j i  d e c y z y j n y c h .

W iele sy tuacji decyzyjnych można opisać posługując się mo
delem  alternatyw nych  decyzji w  rodzaju: pozostać p rzy  obecnej 
strategii — w ybrać strategię nową, albo: zaakceptować propono
waną innowację — powstrzym ać się od jej stosowania itp. 
Prawdopodobieństwo wypróbowania nowej strategii działania jes t 
w istotny sposób uzależnione od,praw dopodobieństw a, że w ybra
na strategia przyczyni się do osiągnięcia pożądanego celu.

W m odelach decyzyjnych wartością je s t oczekiwana użytecz
ność celu, to znaczy jej wartość instrum entalna dla podmiotu. 
Ustala ją  em pirycznie badacz, stw ierdzając, jakich wyborów do
konuje osoba badana na zbiorze obiektów. Główną dyrektyw ą 
praktyczną byłoby więc wskazanie głoszące, że aby zmienić za
chowanie człowieka należy zmienić system  jego poglądów na uży
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teczność wyników. Pow staje tu  jednak pytanie, co nam wolno 
zmieniać w  człowieku i w jakim  stopniu oddziaływania eduka
cyjne i inne są uprawnione.

Założenie psychologiczne leżące u podstaw  m odelu decyzyjnego, 
że ludzie dążą do m aksym alizacji użyteczności, to jest do m a
ksym alizacji funkcji celu, zobowiązuje do badań poświęconych 
genezie i funkcjonow aniu system u w artości człowieka w czasie 
rozw iązywania różnych zadań, w tym  zadań staw ianych w związ
ku z wprowadzaniem  zmian i uspraw nień zwanych innowacjami.

Ad (b). Podstaw owym  modelem in terakcji społecznych jest 
d i a l o g .  Dialog rozum iem y jako działanie w erbalne dwu osób 
(instytucji) w ykonujących wspólnie określone działanie (Nowa
kowska, 1976).

Dialog może być rozpatryw any jako ciąg w zajem nych oddzia
ływ ań między dwom a podmiotami, w k tó rym  poszczególne akty  
przekazu inform acji charak teryzu ją  się różną siłą oddziaływania. 
Jedna ze s tro n  może w yw ierać większy w pływ  na zachowania 
partnera  niż druga, co prowadzi do asym etryczności relacji. W 
skrajnym  przypadku jedna ze stroin dialogu tylko nadaje, pod
czas gdy druga jest wyłącznie przedm iotem  oddziaływania i od
biorcą inform acji. Jednakże k ierunek oddziaływania niekoniecz
nie m usi ściśle wiązać się z siłą oddziaływania. Może być rów 
nież tak, że przew agę w zakresie m ocy będzie można zauważyć 
u odbiorcy, przykładem  może tu  być kierownik, do którego na
pływ ają inform acje o zadaniach w ykonanych przez podlegających 
m u pracowników.

W ażnym problem em  jest analiza dialogu uwzględniająca siłę 
oddziaływania jednej ze stron. Przedm iotem  rozważań będą kon
k re tne  techniki oddziaływania na siebie s tro n  dialogu w procesie 
przekazyw ania inform acji o innowacji lub samej innowacji, a 
mianowicie: a) technik facylitacyjnych, b) edukacyjnych, c) tech
nik opartych na persw azji oraz d) technik opartych na p rzy
musie. •

F a c y l i t a c j a ,  zgodnie z nazwą, ma ma celu u ł a t w i e n i e  
jednej ze stroin dialogu podjęcie decyzji o przyjęciu inform acji lub 
przysw ojeniu innowacji. Nadawca nie w yw iera nacisku na po
dejm ującego decyzję (klienta, pacjenta, uczącego się i'tp.). W a
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runkiem  skuteczności takiego oddziaływania jest stan  potrzeb 
podm iotu odbierającego inform ację, g o t o w o ś ć  odbiorcy do 
przyjęcia zmiainy. Jeśli facylitacja zm iany zachodzi w system ie 
społecznym — pow staje ’potrzeba stw orzenia nowych ról, skła
dających się z zachowań typu  edukacyjnego.

Techniki e d u k a c y j n e  'stosuje się wówczas, gdy zmiana po
ciąga za sobą radykalne zerw anie ze stanem  dotychczasowym, 
wymaga przekształcenia dotychczasowych nawyków i wywołania 
nowych potrzeb.

Techniki p e r s w a z y j n e -  nabierają znaczenia, gdy wprowa
dza się innowację „na próbę” i daje  się ¡okazję jednostce, aby 
przekonała się sama o jej zaletach i wadach. Szczególnie istotne 
jest to wtedy, gdy innowacja jest trudna do zrozum ienia lub  jej 
w alory nie są oczywiste.

Techniki n a c i s k u  m ają  zastosowanie wówczas, gdy  wszyst
kie wyżej wym ienione sposoby oddziaływania są nieskuteczne 
lub nieadekw atne do sytuacji; gdy ludzie nie odczuwają potrzeby 
zmiany, a w ykazyw any otpór prowadzi do u tra ty  ważnych ze 
społecznego punktu  widzenia wartości.

W ymienione techniki, choć różnią się między sobą, nie stano
wią kategorii oddzielnych — jest to raczej kontinuum  na skali: 
„dobrowolna i spontaniczna akceptacja zm iany” — „przym usowe 
przekształcanie postaw i zachowań zgodne z wolą w prow adzają
cego zm ianę” (Zaltm an, 197'6).

Om awiając model in te rakc ji społecznych należy wskazać rów
nież na taką jego cechę, jak  siła interpersonalnego powiązania 
między biorcą i dawcą innowacji. Uważa się, że praw dopodobnie 
w ynika ona z ilości wspólnie spędzanego czasu, napięć em ocjo
nalnych, wzajem nego zaufania oraz liczby i jakości wzajem nie 
świadczonych sobie usług.

Ze względu na k ry te riu m  siły można podzielić in terakcje na 
w ynikające lub prow adzące do silnych lub słabych związków 
m iędzy jednostkam i odgryw ającym i określone role w organiza
cji. Pojęcie luźnego powiązania w analizie s tru k tu ry  grupowej 
(społecznej) jest ważne ze względu na fakt, że osoby powiązane 
ze sobą w luźny sposób bardziej są skłonne do kontaktów, w 
trakcie k tórych odbywa się wym iana inform acji w sposób swo
bodny i niewymuszony, bezinteresow ny. W szystko to prow adzi do
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facy litacji procesu podejm owania decyzji -o przysw ojeniu inno
wacji. Jeśli jeszcze dodamy, że istn ieje  w 'każdej grupie lub 
społeczności osoba lub  osoby odgryw ające więcej niż jedną rolę 
(zjawisko akum ulacji ról), to  jaśniejszy stanie się obraz procesu 
innowacyjnego w organizacji. Można przypuszczać, że kom unika
c ja  intergrupow a będzie się odbyw ała z udziałem  osób odgryw a
jących wiele ról w organizacji i poza nią oraz m ających luźne 
powiązania z przedstaw icielam i innych grup i nosicielami innych 
ról. Im więcej ról odgrywa jednostka, tym  większe jest praw do
podobieństwo, „w ystaw ienia” się jej ina innowacje i na infor
mację o innowacjach. Osoby takie m ają tendencję do bezpośred
nich kontaktów, wcześniej i więcej wiedzą o innowacjach, a czę
sto same ich poszukują.

C harakterystykę jednostki ze w zględu na jej rolę w system ie 
kom unikacyjnym  należy uzupełnić danym i o jej płci, wieku, za
wodzie, w ykształceniu itp. cechach socjologicznych. Pozwala to 
lepiej przew idyw ać zachowania ludzi wobec innowacji.

4. Kontrola skutków zmian: 
skutki pozytywne i negatywne

Zw rotna inform acja o skutkach  wszelkiego działania jest 
istotnym  w arunkiem  projektow ania i kontynuacji dalszych dzia
łań. Inform acja ta  jest podstawą oceny (a więc wartościowania) 
działania, a w konsekw encji pozwala form ułow ać sądy o cechach 
podm iotu wykonującego określone czynności i uzyskującego okre
ślone wyniki.

Znaczenie kontro li działania ludzkiego w sy tuacjach  społecz
nych, organizacjach i instytucjach, gdzie realizacja zbiorowych 
celów wym aga znacznych nakładów  finansowych jest szczególnie 
duże, zarówno w procesie realizacji standardow ych celów, jak 
i w procesie w prowadzania zmian i uspraw nień.

W ostatn ich  latach, w związku z w prowadzaniem  reform  
i zmian w skali m akro (np. reform a oświaty, służby zdrowia, re 
form y system u gospodarczego, zaplecza naukowo-badawczego 
itp.), problem  oceny skuteczności wprowadzanych zmian stał się 
zagadnieniem  podstawowej wagi. Metodologia oceniania sta ła  się
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ważna nie tylko z punk tu  widzenia ekonomicznych kosztów po
stępu (nakładów — zysków), lecz także, a może naw et przede 
wszystkim, z puinktu widzenia społecznych korzyści lub  społecz
nych stra t. Sposób przeprow adzania rzetelnej oceny obejm ującej 
wszystkie ważne aspekty  zm iany stał się przedm iotem  odręb
nych debat naukowych, pow stają tow arzystw a naukowe oraz 
czasopisma zajm ujące się ‘tą właśnie problem atyką 28.

W zrost zainteresow ania tą problem atyką jes t spowodowany fa
ktem , że program y reform  w dziedzinie polityki społecznej są 
sam e w sobie przedsięwzięciam i zakrojonym i nieraz na ogrom ną 
skalę oraz pociągającym i za sobą znaczne nakłady. Społeczeń
stwo chce wiedzieć, czy korzyści w arte były nakładów , czy każ
da większa reform a była poprzedzona wprowadzeniem  zmiany 
na m ałą skalę. Byłby to więc swego rodzaju eksperym ent pilo
tu jący, pozwalający dokonać wglądu w stopień trudności przed
sięwzięcia oraz przewidzieć nowe zjawiska, k tó re  mogą się po
jawić, gdy eksperym ent zastosowany zostanie na większą skalę. 
Jako przykład złożoności ty ch  zagadnień mogą posłużyć badania 
F. M ostellera (1978) — przedstaw ię je obszernie, gdyż są to j e- 
d y n e  cytow ane w lite ra tu rze  badania n ad  efektywnością w pro
wadzanych ulepszeń. Jest oczywiście wiele badań na tem at efek
tyw ności ekonomicznej innowacji, b raku je  natom iast badań  nad 
psychicznym i i społecznymi kosztami wprowadzania zmian. Mo- 
ste ller — znakom ity metodolog a jednocześnie twórca s ta ty s ty 
cznej teorii uczenia się — wnioski ze swoich badań sform ułow ał 
przede wszystkim  z metodologicznego p unk tu  widzenia. W yka
zują one z jak  wielką ostrożnością należy podchodzić do innowa
cji wprowadzanych na skalę masową i w jak i sposób analizować 
i interpretow ać w yniki uzyskiw ane w badaniach związanych 
z tym  problem em .

M osteller polem izuje z potocznym przeświadczeniem , że inno
w a c je  m edyczne oraz społeczne (m ające na celu usunięcie lub 
■profilaktykę negatyw nych aspektów  życia społecznego) są bez
w zględnie wartościowe i że ich wprowadzenie oznacza sukces. Ze

28 -\y USA 'powstało towarzystwo naukowe „Evaluation Research So
ciety”. W kraju (tym w  datach 1074 - 78 zorganizowano wieile konferencji 
naukowych poświęconych wyłącznie metodom analizy skutków zmian
i reform społecznych.
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brane przez niego dane, 'pochodzące z różnych dziedzin, w k tó 
rych  wprowadzono innowacje, n ie  potw ierdziły te j tezy.

Eksperym enty  dotyczyły następujących dziedzin życia społecz
nego: przestępczości nieletnich, postępow ania 'sądowego, opieki 
społecznej, opieki psychiatrycznej i  rehabilitacji, alkoholizm u, 
poradnictw a dla rodziców dzieci, k tó re  przebyły  operacje, ko
rzystan ia  iz ubezpieczeń społecznych, doskonalenia lekarzy. F. Mo- 
s te lle r  przeprow adził także analizę danych dotyczących oceny 
skutków  innow acji m edycznych (w  ścisłym znaczeniu tego sło
wa), to znaczy nowych zabiegów chirurgicznych i sposobów le
czenia. Okazało się, że pozytyw nie oceniano wartość 50°/o inno
w acji medycznych, 25% uzyskało oceny am biwalentne, a 25*Vo 
zdecydowanie negatyw ne.

Na tej podstaw ie m ożna sform ułować wniosek, że tylko poło- 
'W a  wprow adzanych do p rak tyk i innow acji (uznanych przez tw ór
ców  za konieczne i sprawdzone) przynosi pozytyw ne rezultaty . 
T ak  więc należy w każdym  przypadku wprowadzania innow acji 
znaleźć poważne dowody je j rzeczywistej wartości.

Jak  uniknąć wobec tego niepożądanych skutków  innow acji oraz 
ja k  kontrolow ać ich efektywność? Przede Wszystkim p l a n o 
w a ć  sposoby kontrolow ania zarówno procesów, jak  i  wyników 
wprow adzanych innowacji, co oznacza, że Eksperym entow anie 
społeczne, podobnie jak  każde eksperym entow anie powinno obej
m ować kontrolę wyników. Jednym  ze sposobów jest planow anie 
eksperym entu  z zastosowaniem grupy kontrolnej i eksperym en
talnej. W odniesieniu do jednej grupy stosujem y procedury prze
widziane w ram ach innowacji, w drugiej — nie; w yniki porów
nujem y.

M osteller próbu je  pokazać, że na tem at innow acji pokutują fa ł
szyw e sądy  i wyobrażenia: powszechnym  jest ina przykład prze
konanie o korzystności wszelkiej innowacji i  o tym , że pozytyw 
ne  sku tk i innowacji pow inny być wszystkim  znane. Oba prze
św iadczenia są fałszywe. Trzeba mozolnego1 trudu , by  w  każdym  
przypadku  konkretnej innow acji wykazać jej korzystność. Jed 
nak  nie zawsze prowadzi się badania wykazujące, że tak  istotnie 
jest, gdyż są one kosztow ne i pochłaniają czas, a sytuacje rze
czywiste p rzynaglają do działania. Jeszcze bardziej drastycznie 
przedstaw ia się spraw a innowacji, k tóre albo same są szkodliwe
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(np. wzrost śm iertelności na skutek stosowania określonego typu. 
operacji), albo też towarzyszą im  negatyw ne zjawiska.

W jak i sposób kontrolow ać i przew idyw ać ew entualne szko
dliwe skutk i innowacji? Jedną z użytecznych m etod jest ekspe
rym en t typu p l a c e b o ,  p rzyda tny  zwłaszcza w przypadku inno
wacji farm aceutycznych. W' sytuacji, gdy innow acja ma w ielkie 
■znaczenie społeczne, gdy może w przyszłości przynieść chorym  
ulgę w cierpieniu, przeprow adza się n iekiedy eksperym enty  z do
brow olnym  udziałem  chorych, dla k tó rych  jest to jedyna szansa 
wyleczenia. W tych przypadkach nie wolno jednakże stosować 
placebo.

Innym  sposobem kontroli skutków  innowacji są 'eksperym enty 
ze specjalnie dobranym i grupam i, na przykład ludzi ubogich, bez
robotnych i W inny  sposób upośledzonych społecznie. Badania te 
budzą jednak  wiele zastrzeżeń, zwłaszcza, jeśli osoby te m ają 
ograniczoną kontrolę nad sobą i otoczeniem (np. pacjenci lecz
nictw a zamkniętego, więźniowie, upośledzeni umysłowo itp.). Z 
drugiej jednak  strony nie powinno się odsuwać tych ludzi od do
broczynnego oddziaływ ania innowacji i reform  społecznych ty lko 
dlatego, że należą do tych  grup. Niektóre eksperym enty są w ła
śnie bezpośrednio związane z pomocą dla nich.

M osteller uważa, że wnioski z wprowadzania innowacji m e
dycznych mogą służyć p rzy  wprowadzaniu innowacji z zakresu 
polityki społecznej, jednakże w obu tych przypadkach należy do 
eksperym entow ania zastosować k ry te ria  etyczne.

Należy dodać, że eksperym enty spraw dzające wartość społecz
ną innowacji są bardzo czasochłonne i w ym agają ogromnej sk ru
pulatności. Naw et w naukach ścisłych, jak  fizyka czy chemia, 
pierw sze i drugie eksperym enty  mogą być nieudane ze względu, 
na przykład, ma b rak  w praw y eksperym entatora. A co dopiero, 
gdy  mowa o eksperym entach społecznych? Są one zazwyczaj 
poprzedzane długotrw ałym i debatam i i w ym agają długiego p rzy
gotowania. Często słyszy ¡się, że przeprowadzenie wstępnego eks
perym en tu  przed podjęciem  decyzji odroczyłoby reform ę tak  po
trzebną społeczeństwu. Lecz dobrze przeprowadzony eksperym ent 
tierenowy byłby w ielką pbmocą zarówno p rzy  podejm owaniu de
cyzji, jak  i potem, przy kontrolow aniu skutków  jej wprowa
dzania.
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W iele krajów , zwłaszcza uprzem ysłow ionych i zurbanizow a
nych, ma do czynienia z podobnym  zestawem  problem ów do roz
wiązania. W śród nich wym ienia się na przykład problem  ubez
pieczeń społecznych, odnowy miast, inflacji, bezrobocia, szyb
kiego szkolenia wykw alifikow anych kadr, przestępczości n iele t
nich, kom unikacji m iejskiej itp. Nie wszystkie tak  zwane trudne 
p roblem y w ym agają rozstrzygnięć eksperym entalnych, lecz nie
k tó re  innow acje zm ierzające do ich rozw iązania należałoby przed 
ty m  eksperym entalnie sprawdzić. P roblem  natychm iastow ości 
skutków  reform  i zmian nie jest tu  bynajm niej pierwszoplano
wy. Może się także okazać, że n ie  wszystkie problem y ważne dla 
jednośtki są rów nie ważne dla społeczeństwa i nie wszystkie pro
b lem y społeczne są rozw iązywalne w rozsądnych granicach cza
su. Nalleży także pam iętać, że jeśli na  pew ne pytania nie odpo
wiem y za pomocą eksperym entu dzisiaj — nie rozwiążem y ich 
w p rak tyce  dnia jutrzejszego. Politykę w ypracow uje się na dzie
sięciolecia, a eksperym enty  pochłaniają znacznie m niej czasu. 
•Oczywiście koszty polityki eksperym entującej mogą być ogrom
ne, lecz koszty społeczne nieudanych innowacji, o nierozpozna
nych  skutkach, mogą być jeszcze większe.

Pam iętając o możliwości występowania negatyw nych skutków  
innow acji należy przypom nieć o możliwości w ystąpienia nie
przew idzianych początkowo, dodatkow ych skutków  pozytyw nych. 
N a przykład ograniczenie szybkości jazdy ze względu na wzrost 
bezpieczeństwa drogowego prowadzi jednocześnie do zm niejsze
nia zużycia paliwa. W ybudowanie zakładów przem ysłow ych w 
rolniczych regionach daje n ie  tylko zatrudnienie ' m iejscowej lud
ności, lecz jak  w ykazały  badania prowadzone w Egipcie — po
woduje spadek liczby urodzeń. Jest to ważny pozytyw ny skutek 
•uboczny w k ra ju  o nadm iernym  przyroście na turalnym . Podob
nie — w przypadku stosowania inowych form  opieki psychiatrycz
nej nad dziećmi: przew iduje się zwiększoną liczbę kontaktów  
personelu leczącego z dziećmi, k tó re  doprowadzane są przez 
'rodziców. P rzy  okazji w izyt również rodzice korzystają z porad 
dotyczących ich własnych spraw, a niekiedy uzyskują wręcz po
moc terapeutyczną.

P rzejdźm y teraz do ogólnych zagadnień związanych ze skutka
m i pow stającym i w  świadomości jednostek i grup jako podmiotów
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oddziaływ ań eksperym entalnych, innowacji społecznych, działań 
m ających na celu postęp opar'ty na w ynikach badań naukow ych 
i  w prowadzanych za pomocą m etod naukowych. Jednym  z propa
gatorów  zasady naukow ej ingerencji w sferę życia społecznego 
jes t czołowy psycholog am erykański Donald Cam pbell (Tavris, 
1975). Ponieważ jego książka pt. Unobtrusive measures  wzbudziła 
wiele kontrow ersji, nie tylko w świecie naukowców i e lity  in te
lektualnej A m eryki, lecz także zainteresow ała szeroką opinię pu 
bliczną, w arto poglądy tego autora na tem at zastosowania nauki 
do przekształcania społeczeństwa przedstaw ić nieco dokładniej. 
D. Cam pbell (1971) jest tw órcą koncepcji ta k  zwanego s p o ł e 
c z e ń s t w a  e k s p e r y m e n t u j ą c e g o ,  to znaczy takiego, 
k tó re  aktyw nie w y p r ó b o w u j e  nowe rozwiązania, ocenia w y
niki, a następnie stosuje je  lub szuka nowych sposobów działania.

Zdaniem  Cam pbella, obecnie nie m a jeszcze takich społe
czeństw. To znaczy wiele społeczeństw wprowadza eksperym enty, 
ale niew iele ocenia ich wyniki. Mówi on, że w ydając biliony na 
innow acje — grosze zaledwie łoży się na spraw dzenie, czy były 
one tego w arte. A przecież, jeśli społeczeństwa chcą się przysto
sować do zmian otoczenia i u trzym ać się przy życiu — m uszą 
poświęcić więcej czasu na zadomawianie się w  przyszłości. Spo
łeczeństwo eksperym entu jące jest rodzajem  utopii, k tó ra  podpo
rządkow uje swoim celom  naukę.

Jednak  tak  wielkie oczekiwania wobec nauki mogą przekształ
cić ją  z dotychczasowej roli „sługi” w rozw iązywaniu proble
m ów — w „ ty ran a”, spowodować, że w targnie ona w pryw atną 
sferę życia jednostki.

•Społeczeństwo eksperym entujące to wielkie nieustające głoso
wanie. Ludzie chcą wiedzieć do czego w ykorzystano ich opinie, 
co się bada za pomocą ankiet i kw estionariuszy oraz jak  to wpły
wa na decyzje polityków, jak  będą obliczane wyniki badań. Ba
dan ia  społeczne pow inny być prowadzone wśród ludzi dobrowol
nie zgłaszających się, świadomych swej decyzji, a zebrane w y
n ik i pow inny być poddawane ponownej reanalizie, gdy osoby 
uczestniczące w badaniach okażą b rak  zaufania badaczom lub  
ich opinie będą rozbieżne ż w ynikam i badań. Zdarza się na przy
k ład  w USA, że przedstaw iciele lokalnych społeczności zalecają
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'bojkot badań prowadzonych przez tak  zwanych opiekunów spo
łecznych, gdyż uważają, że jes t to  rządow y tr ik  d la roztoczenia 
kontroli nad .społeczeństwem. Cam pbell uważa, że idealnym  środ
kiem zaradczym  jest tu  dobrow olny udział osób badanych, nie 
inform ow anych jednak  o celach badań.

Za główną przeszkodę stw orzenia społeczeństwa eksperym en
tującego Cam pbell uważa b rak  środków  na badania. Aby dostać 
pieniądze trzeba obiecywać sponsorom „izłote góry”, a gdy w w y
niku badań wyłonią się zaledwie „łagodne pagórki” — sponsorzy 
są rozczarowani. Zm usza to badaczy do konspirowania, zaciem
niania w łaściw ych celów własnych badań itp. W społeczeństwie 
eksperym entującym  program y badawcze winny być oceniane je 
dyn ie  m erytorycznie, a  ludzie (naukowcy) nie mogą obawiać się 
u tra ty  pracy.

Pow staje jednak  pytanie, czy nie za wiele żąda się tu  obecnie 
od społeczeństwa? Żąda się mianowicie, b y  rozum iało sens ba
dań, ich konieczność i umiało oddzielić w artość naukow ą od kon
sekw encji stosowania w praktyce? Chyba to za wiele. Aby sze
roko rozum iana opinia publiczna mogła kom petentnie zabierać 
głos we wszystkich wym ienionych wyżej kwestiach, należałoby 
kształcić całe społeczeństwo w duchu m yślenia naukowego. Taka 
edukacja m ogłaby okazać wątpliwej wartości sku tk i uboczne w 
postaci n a  przykład przesadnego rezonowania, chłodnego, prze
sadnie zobiektywizowanego stosunku do życia, podczas gdy po
jęcie szczęścia i zadowolenia z życia obejm uje również emocjo- 
malne składniki ipostaw, zakłada naturalność i spontaniczność re 
akcji, podkreśla wagę nie tylko poznawczych, lecz również e ty 
cznych i estetycznych elem entów  osobowości człowieka.

D. Cam pbell uważa, że społeczeństwo eksperym entujące wcale 
n ie musi. zryw ać z tradycją. W ręcz przeciwnie, aby przystosować 
się do przyszłości m usi ono sztywno trzym ać się n iektórych w ar
tości tradycyjnych. Dzięki represy jnym  składnikom  k u ltu ry  — 
nakładając ham ulce i ograniczenia — tradycja  w pew nym  sensie 
u łatw ia  człowiekowi adaptację. Jest ona korzystna dla jednostki 
li społeczeństwa (będąc swego rodzaju  produktem  jego ewolucji) 
'zapewniając m u ład i ^poczucie stabilizacji, uw alniając od ko
nieczności ciągłego czuwania i podejm owania decyzji. Spełnianie
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obrządków i kierow anie się obyczajem niekoniecznie zobowią
zuje do w nikania głębiej w treści ku ltu ry . Podobnie jak  nie m y
śli się o oddychaniu w czasie oddychania.

Cam pbell uważa, że istn ieje  perm anentny  stan  b raku  równo
wagi m iędzy potrzebam i społeczeństwa i potrzebam i biologiczny
m i człowieka.

Biologiczny system  regulacji dąży do optym alizacji sukcesu 
biologicznego jednostki natom iast system  społeczny m a zapew
nić efektyw ność je j działania. W każdym  społeczeństwie w ypra
cowane są s tandardy  zachowań, norm y, nakazy naw ołujące do 
odwrócenia się od „ ja” w k ierunku  spraw  społecznych, grupy, 
rodziny itp. Rodzina na przykład ma jednocześnie .trw ałą w ar
tość zarówno biologiczną, jak  i społeczną. Cam pbell uważa, że 
z biologicznego punktu  widzenia „szczęście” nie jest ostatecznym  
celem  człowieka. Ewolucja zaprogram ow ała w nas um iejętność 
'zróżnicowanego biegunowo reagow ania na bodźce przynoszące 
przyjem ność i ból. Je s t to zasada popychająca człowieka do n ie
ustannej „k rzątan iny”, do poszukiw ania przyjem ności i unikania 
bólu. Zalecenie dążenia do szczęścia za wszelką ce|nę jest raczej 
receptą na nieszczęście; hedonistyczna koncepcja życia znajduje 
coraz m niej zwolenników. Należy więc raczej uczyć społeczeń
stwo, że najw yższą wartością dla człowieka jes t powinność, a nie 
przyjem ność.

Zarówno ewolucja biologiczna, jak  i społeczna w ym agają sta
łości środowiska, określoinych warunków, negatyw nych sprzężeń 
zwrotnych. Obecnie n ie ma stabilnych warunków. Otoczenie czło
wieka zmienia się w tem pie szybszym niż kiedykolwiek i czło
wiek nie potrafi na razie przystosować się do tego b raku  s ta 
bilności. Jedynym  wyjściem  jest, zdaniem Cam pbella, zamierzo
ne  eksperym entow anie d świadoma ewolucja, m yślenie twórcze, 
stosowanie kom puterów , sym ulacja procesów zachodzących w 
otoczeniu, testowanie a lternatyw nych  propozycji rozw oju itp.

Podsum owując, można powiedzieć, że potrzeba kontro li możli
wie dużej liczby potencjalnych konsekw encji wprowadzania 
zmian i eksperym entów  społecznych jest nie tylko wynikiem  ro
snącej kom petencji metodologicznej badaczy, lecz również zmian 
świadomości społecznej. W zrasta nacisk społeczny na problem y 
odpowiedzialności badaczy tworzących innowacje i eksperym en
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tu jących na społeczeństwie oraz polityków  podejm ujących de
cyzje o wprowadzaniu zmian i reform . Jeśli nauka nie chce 
utracić swej doniosłości społecznej —  naukow cy muszą zwrócić 
uwagę na problem y z a u f a n i a  s p o ł e c z n e g o  do w yni
ków badań. Muszą oni nie tylko wiedzieć jak  ludzie oceniają 
eksperym enty , lecz także, dlaczego czynią to, oni w te n  w łaśnie 
sposób. Należałoby uwrażliwić jak  najw iększą liczbę ludzi na 
odbiór zmian zachodzących w otaczającym  świecie oraz na to 
co zachodzi w nich samych. To wymaga wzmocnień i zachęty ze 
s tro n y  rodziny, szkoły, zakładu pracy. Należy to czynić wskazu
jąc nie tylko korzyści osobiste, lecz również korzyści społeczne. 
Chodzi tu  o wzbogacenie zbioru wartości instrum entalnych  (spra
wczych) przypisyw anych nauce, również o wartości ostateczne, 
a  więc czysto poznawcze, pogłębiające rozum ienie otaczającego 
nas św iata. '

5. Strategia modernizacji

M o d e r n i z a c j a  jest pojęciem zarówno psychologicz
nym , jak  i socjologicznym. W sensie przy jętym  w socjologii mo
dern izacja  jest specjalnym  przypadkiem  rozwoju, oznacza ona 
proces zmian tradycyjnego społeczeństwa, uw arunkow any właści
wym cyw ilizacji przem ysłow ej typem  technologii produkcji, spo
sobem gospodarowania oraz s tru k tu rą  społeczną (Paluch, 1976).

W sensie psychologicznym — m odernizacja oznacza przekształ
cenie osobowości człowieka pod wpływem  zabiegów edukacyj
nych, uczestnictwa w społecznym podziale pracy (w ynikającym  
z industrializacji i urbanizacji), dostępności do środków inform a
c ji i ośrodków władzy, przy jednoczesnym  podporządkowamiu się 
zbiurokratyzow anym  form om  życia społecznego.

W obu znaczeniach tego term inu  ważną rolę odgryw ają poję
cia potrzeb ludzkich oraz system u kulturowego.

Nie będziem y tu  dyskutow ać w szystkich tez autorów  zajm ują
cych się problem em  m odernizacji. W tym  m iejscu chodzi jedynie 
o ulokowanie interesującego nas problem u zachowań i postaw 
wobec innowacji na tle rozważań dotyczących zmian i prze
kształceń w skali większych grup społecznych, a naw et całych 
społeczeństw.
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Psychologiczne podejście do problem atyki m odernizacji oka
zało się płodne przede wszystkim  dzięki pokazaniu roli jednostek 
zorientow anych na osiągnięcia w sferze zawodowej (osoby o wy
sokiej potrzebie osiągnięć lub wysokiej m otyw acji osiągnięć)29.

Zgodnie z m arksistow skim  ujęciem  rozwoju społecznego mo
dernizacja jest rozum iana jako obiektyw ny proces zmian, k tóry  
jest sterow any czynnikiem  ludzkim  (ludzkim  kapitałem ), a jego 
określenie wym aga identyfikacji podmiotów tego procesu, osób 
odgryw ających w nim określone role sprawcze, m ających okre
śloną osobowość, zarówno tych, k tórzy odgryw ają rolę ośrodków 
planowania, jak  i ośrodków realizow ania decyzji centralnych (Var
ga, 1973) 30.

Społeczeństwa, które -chcą się rozwijać muszą wytworzyć taką 
s tru k tu rę  instytucjonalną, k tó ra  byłaby zdolna do ciągłego „ab
sorbow ania” różnorodnych zmian społecznych. R egulacyjny aspekt 
m odernizacji można zatem  dostrzegać zarówno w podm iotach 
m odernizacji (cechach społeczno-dem ograficznych i osobowościo
w ych ludzi), jak  i w  insty tucjach  społecznych.

M odernizacja — ogólnie rzecz biorąc, jest to proces unowocze
śniania, zastępowania czegoś, co jest stare  — czym ś nowym, no
woczesnym, zapew niającym  określone korzyści w  św ietle p rzy
jętych  k ry te riów  (są nim i wartości społeczne), na  przykład  więk
szą wydajność, wydłużenie czasu pracy obiektów, oryginalność 
w ytw arzanych produktów  i usług itp.

S t r a t e g i a  — to pojęcie przejęte z dziedziny wojskowości 
oznaczające przygotow anie i prow adzenie działań w ojennych, 
określa ilość i jakość środków oraz zasobów potrzebnych dla osią
gnięcia celów. Gdy mówimy stra teg ia  m odernizacji — m am y 
na m yśli rodzaj gry, jaką prow adzi człowiek lub grupa społeczna 
z bardzo szeroko rozum ianym  partnerem : może nim być ininy 
człowiek, inna grupa społeczna, a także otoczenie fizyczne czło

29 E. ¡Rogers (19*71, s. 8): „Modernizacja (to proces, poprzez który jed
nostka zimienia w sipasóib gwałtowny styl życia z (tradycyjnego 1 prostsze
go na ibairdziej złożony i zaawansowany z techniotogieznego ponikitu w i
dzenia”.

80 Obszerne irozwiiązaniiia nad po>jęciem modernizacji w odniesieniu ido 
krajów socjalistycznych znajdują isię w: K. Y.arga, 1973.
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wieka — siły i żywioły przyrody. W grze tej muszą być ustalone 
jasne ee‘le i jasne k ry te ria  oceny ich realizacji.

Term in m odernizacja m a w iele znaczeń i dotyczy w ielu przed
miotów. Spolszczony —  oznacza nowoczesność, lecz można go 
także w  form ie przym iotnikow ej odnosić do jednostki, narodu, 
system u politycznego, ekonomii, m iasta, arch itek tury , mieszka
nia, ubioru, s ty lu  dtp. W związku z tym, można powiedzieć, że 
jest to raczej term in  oparty na wyliczaniu niż nazwa pewnego 
obszaru rzeczywistości. Biorąc dosłownie, term in  ten  oznacza 
wszystko co jest współczesne i co posiada cechy nowe w po
rów naniu z tymi, k tóre istniały w niedaw nej przeszłości, akcep
tow ane jako standard  i wzór d la większości g rupy  lub społecz
ności (Inkeles, 19(73).

W literatu rze, głównie socjologicznej, znajdujem y dwa odręb
ne  sposoby trak tow ania procesów nazyw anych m odernizacją: 
p ierw szy z nich kładzie nacisk na f o r m y  aktywności. P rzy 
m iotnik  „nowoczesny” oznacza więc pewien sposób zachowania 
się, ¡sposób w ykonyw ania zadań. Na przykład m ówim y o m oder
nizacji szkoły m ając na m yśli nowe sposoby nauczania i uczenia 
się, budow ania -— nowe sposoby budow ania miasit i osiedli; po
dobnie w przypadku uprzem ysłow ienia, szybkiego kom unikow a
nia się czy przem ieszczania. Bardzo często jednym  z k ry te riów  
owej nowoczesności jest czas. Nowoczesne kom unikow anie się to 
szybkie kom unikow anie się. To samo można powiedzieć o prze
m ieszczaniu się, budow aniu osiedli itp. O nowoczesnym  lub  uno
w ocześniającym  się społeczeństwie m ówimy wtedy, gdy m ożem y 
■zaobserwować nie jedno z powyższych zjawisk, lecz cały ich  
'układ. W tym  ujęciu, nowoczesność oznacza styl lub  form ę cy
wilizacji, charakterystyczną dla czasów nam współczesnych.

D rugi ze sposobów ujm ow ania pojęcia nowoczesności wydo
bywa kulturow e i psychologiczne aspekty  funkcjonow ania grup 
¡i społeczeństwa. P rzy  pierw szym  podejściu w cen trum  uwagi 
■znajduje się organizacja, przy drugim  jednostka. To pierwsze ma 
zabarw ienie soc j ol og ic z no-p r  ak t y  c zme, to  drugie — socjopsycho- 
logiczne.

Podstaw ow ym  pytaniem  nie jes t tu  „Jak  działać”?, lecz „Jak  
myśleć i odczuwać”? A więc proces m odernizacji może być rozu-
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m iany jako proces zmian w sposobach m yślenia i odczuwania, 
wyrażania i wartościowania.

Wiedza o tym  jak  modernizować insty tucję jest bogatsza niż 
wiedza na  tem at oddziaływań zm ierzających do uform ow ania no
wej osobowości człowieka: A. Inkeles podaje, że proporcja układa 
się tu  jak  1 do 20 — na korzyść instytucji. Jednakże coraz b a r
dziej m anifestuje się potrzeba poznania kulturow ych aspektów 
'm odernizacji od strony  psychologicznej z dw u co najm niej wzglę
dów: k u ltu ra  ma ścisły związek z m odernizacją dotyczącą insty
tucjonalnego życia społeczności ludzkich i ich aktyw ności na 
wielu polach, na przykład rozibieżność między wysiłkam i w kie
ru n k u  zm odernizowania działalności ekonomicznej (gospodarowa- 1 
nia) a wysiłkam i w k ierunku  zmian kultu row ych  stanow i źródło 
patologii społecznej' i ogranicza w artość takiego działania, po d ru 
gie zaś — zwiększa koszty społeczne i ludzkie m odernizacji po
ję te j technokratycznie.

Rozbieżność między m odernizacją w sferze działania praktycz
nego w  insty tucjach  i organizacjach oraz w sferze kulturow ej 
nie jest bynajm niej nieunikniona. W ięcej na ten  tem at sform u
łowano pejoratyw nych sądów i (prokuratorskich oskarżeń, niż 
by  do tego upoważniały fak ty  uzyskane w badaniach naukowych. 
Co więcej, m odernizacja w sferze działania wymaga m oderniza
cji cech ludzi, tak  aby byli oni świadomym i u c z e s t n i k a m i  
procesu m odernizacji, je j p o d m i o t a m i ,  nie tylko przedm io
tam i oddziaływania, celami, nie tylko środkam i m odernizacji.

Sum ując powyższe można powiedzieć, że m odernizacja ozna
cza celowe przekształcenie m ające na celu rozwój, zgodnie z przy
jętym i uprzednio k ry te riam i wartości skutków  zmiain rozwojo
wych. Problem  m odernizacji pojaw ił się w momencie, gdy oka
zało się, że p r z y s t o s o w a n i e  człowieka do nowych w arun
ków  jest albo niew ystarczające, albo niemożliwe, na przykład 
gdy szybko zmienia się jego otoczenie lub gdy sta tus quo n ie
możliwe jes t dłużej do utrzym ania.

Przechodząc na płaszczyznę rozważań organizacyjnych i roz
patru jąc  człowieka w kontekście jego zadań w organizacji, bę
dziem y się s tarali patrzeć ¡na człowieka jako na potencjalny 
obiekt zabiegów m odernizacyjnych, którego najw ażniejszą zdol
nością kw alifikującą do przyjęcia i aw ansu jest zdolność do ucze-
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n ia  się. W system ie społecznym  natom iast najw ażniejszą funkcją 
jes t działanie nastawione na rozwój indyw idualny m aksym alnie 
dużej liczby uczestników.

W polskiej lite ra tu rze  psychologicznej omawiana tu  problem a
tyka m odernizacji znalazła odzwierciedlenie w artyku le  T. To
m aszewskiego (197i6):

Społeczny i jednostkow y poziom analizy zmian zwanych mo
dernizacją są wzajem nie uw arunkow ane. Zm iany w świadomości 
i zachowaniu jednostek w arunkują  zmiany w skali, społecznej, 
zm iany społeczne w arunkują  przekształcenia w postawach, po
glądach, sposobach odczuwania i stylu życia jednostek.

W odniesieniu do zmian zachodzących w jednostce używ a się 
częściej term inów: przysw ojenie, aku ltu racja, uczenie się spo
łeczne, socjalizacja. W odniesieniu do określonej społeczności — 
częściej mówi się o rozwoju, specjalizacji, in tegracji oraz adapta
c ji  do otoczenia.

Budując strategię m odernizacji należałoby zatem uwzględnić 
fakty, praw a i 'modele predykcji zachowań i postaw  ludzkich 
ustalone w badaniach nad konkretnym i sy tuacjam i innow acyj
nym i oraz praw a rządzące rozwojem  społecznym. T ak  rozum iana 
s tra teg ia  m odernizacji uw zględniałaby przede w szystkim  najcen
niejszy rodzaj zasobów i środków działania na rzecz rozw oju i po
stępu , jaki stanow ią w  każdym  zbiorowym  działaniu ludzie. Jed 
nakże człowiek trak tow any  byłby w każdym  przypadku nie ty l
ko jako środek um ożliw iający ¡wprowadzenie zm ian na skalę 
’makro, lecz jednocześnie jako podm iot staw iający sam sobie okre
ślone cele i spraw nie je  osiągający. W coraz bardziej n a ra s ta ją 
cej złożoności s tru k tu ra ln e j i  funkcjonalnej nowoczesnych spo
łeczeństw  narasta  konieczność wzbogacania zdolności człowieka 
do reagow ania na ¡złożoność otoczenia. Jeśli przyszłość oferuje 
człowiekowi konieczność podporządkow ania się narastającej zło
żoności — podporządkowanie to nie może być ślepe, m usi być 
św iadom ym  kom prom isem  między tym  co człowiek m o ż e ,  czego 
c h c e  i c o  p o w i n i e n .  A w ięc m odernizacja w skali społecznej 
jest dobrem  dla jednostki wówczas, gdy zapew niając jej autono
mię wyborów i działań  prowadzi do przekształcenia osobowości. 
Dokładne poznanie w zajem nych uw arunkow ań rozwoju człowie
k a  i rozwoju świata w ym aga jednak  gruntow nych badań ernpi-
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-rycznych i głębokiej refleksji teoretycznej. Podsum owując: na  
•strategię m odernizacji Okładają się zalecenia i dyrek tyw y socjo
techniczne związane z:

a) rozpowszechnianiem  innowacji;
b) przekształcaniem  jednostkow ych postaw  i zachowań;
c) przew idyw aniem  zachowań i postaw wobec innowacji;
d) prew encją niepożądanych, ubocznych skutków  zmian.
Budowa stra teg ii m odernizacji w skali społeczeństwa w ym aga

opracow ania m etod pom iaru i diagnozy różnic indyw idualnych n a  
skali tradycjonalizm  (konserw atyzm ) — nowoczesność. P opraw ne 
zbudowanie takiej skali, pozwalające na operacjonalizację po
szczególnych stanów  na kontinuum , jest samo w sobie zadaniem
0 dużym  znaczeniu metodologicznym. Dotychczasowe próby bu 
dowy takich skal spraw dzone w badaniach em pirycznych (Inke- 
les, 1973) nie zostały uznane za zadowalające. W ymienia się sześć 
wskaźników tradycjonalizm u: a) b rak  pozytyw nej orientacji wo
bec zmian, b) prym ityw niejsza technologia w ytw arzania dóbr,,
c) niższy poziom w ykształcenia i rozum ienia m etod naukowego 
rozw iązywania problem ów, d) afek tyw ny sposób obcowania, uzna
wania wartości kontaktów  bezpośrednich, e) b rak  powiązań i kon
taktów  z „outsideram i” , f) b rak  zdolności do wczuwania się w  cu
dze role, niemożność pełnienia wielu ró l jednocześnie. Nowo
czesność oznacza wartości przeciw ne wym ienionym.

Budowa strategii m odernizacji wym aga jednocześnie całościo
wej prognozy rozwoju, a to z kolei :— zrozum ienia s tru k tu ry
1 hierarchii dziedzin życia społecznego.

6. Podsumowanie .części III

W części tej starano się pokazać możliwości p rew idy- 
styczne wiedzy o procesach innow acyjnych. Omówiono w szcze
gólności modele predykcji funkcjonow ania wytworów nauko
wych, zachowania ludzi oraz sposoby włączania tej wiedzy do
budow y stra teg ii m odernizacji, zarówno w  odniesieniu do g ru p  
społecznych, jak  i poszczególnych jednostek. M odernizacja w ska
li m akro oznacza rozwój społeczny, w Skali m ikro — rozwój 
organizacji lub  rozwój jednostki. Omówiono problem y kon tro li
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pozytyw nych oraz negatyw nych Skutków zmian. Można sform u
łować dodatkowo następujące konkluzje do tej części pracy:

A. Naukowcy sami postulują konieczność oraz sposoby' kon
troli skuteczności i efektyw ności zastosowań wyników badań oraz 
skutków  zmian i eksperym entów  w szeroko rozum ianej praktyce 
społecznej, co więcej, wiedzę o tym  chcą upowszechniać i prze
kazywać użytkow nikom  — przedstaw icielom  polityki społecznej.

B. Wiedza naukow a m a służyć nie tylko t e c h n o l o g i i  
wprowadzania zmian i uspraw nień, lecz ma być p rzydatna w 
kształtow aniu i wyznaczaniu celów p o l i t y k i  s p o ł e c z n e j .  
'Postulat w ykorzystania wiedzy w jak  najszerszym  zakresie w y
pływa iz przeświadczenia, że dotychczasowa wiedza jest ogrom
na — lecz wiedza na tem at w ykorzystyw ania wiedzy oraz wie
dza rzeczywiście w ykorzystyw ana jest wciąż zbyt mała.

C. Jednocześnie w zrasta k ry tyczny  stosunek opinii publicznej 
wielu k rajów  do powszechnej ingerencji nauki. W ypływa to, jak  
się przypuszcza, z lęku przed nieznanym i skutkam i naruszenia 
natu ra lnych  praw  rozwoju. Sygnalizowana jes t obawa, że można 
zwiększać efektywność rozpowszechniania złych wytw orów  nau
ki. Często upowszechnienie łączy się z koniecznością uproszczeń, 
a te mogą prowadzić do fałszywych w yobrażeń o rzeczywistości. 
Jest to szczególnie niebezpieczne w naukach społecznych.
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Zakończenie

Świat jest w okresie szybkich i gw ałtow nych przeobra
żeń, a człowiek dopingowany jest do szybkiego przekształcania 
własnych s tru k tu r psychicznych, um ożliw iających zachowanie 
adekw atne do w ym agań otoczenia. O bserw acje dowodzą, że ludzie 
dostosowują się i przekształcają poświęcając na to różną ilość 
•czasu, energii, aktyw ności i różne osiągając w  związku z tym  
wyniki. Słowem, każdy człowiek w indyw idualny sposób u :s t o- 
s u n k o w u j e  s i ę  do zmian zachodzących w jego otoczeniu 
i  do wym agań staw ianych m u  przez otoczenie społeczne: od k ry 
tycznego osądu i ¿krajnego oporu do entuzjastycznej akceptacji 
i spontanicznych zachowań na rzecz zmian i przeobrażeń. Wo
bec niektórych spraw  człowiek przechodzi obojętnie, jest bierny 
i naw et wrogo nastawiony. Jak  więc opisać i wyjaśnić zacho
wanie człowieka w różnorodnych sytuacjach zmian, k tóre w tej 
p racy nazywano s y t u a c j a m i  i n n o w a c y j n y m i ?

Sform ułowano tezy i starano się zilustrować je wynikam i b a 
dań pozwalających zarazem  wyjaśnić zachowania człowieka w te
go rodzaju sytuacjach.

Położono nacisk na jednostkę nie tylko dlatego, że problem y 
człowieka nie znalazły wśród teoretyków  innowacji należnego 
miejsca i nie zostały naświetlone w w ystarczający sposób, lecz 
także dlatego, że człowiek jest kluczowym elem entem  analizy 
wszystkich procesów innow acyjnych, t w o r z e n i a  (i w ytw arza
nia), w d r a ż a n i a  oraz p  r  z y s w a j a n i  a. Analizowano czło
wieka w pracy, w organizacji przem ysłowej — gdyż po pierw 
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sze — człowiek większą część dorosłego życia spędza w zakła
dzie pracy i zm iany zachodzące w s tru k tu rze  jego zadań i czyn
ności zawodowych są jednym  z najbardziej w yraźnych determ i
nantów  konieczności przekw alifikow yw ania się, rozw oju nowych 
nawyków.

Jako uczestnik system u społecznego' człowiek w ytw arza w so
bie system  oczekiwań i dążeń związanych z jego pozycją w spo
łecznej s truk tu rze  organizacji. Oczekiwania te są względnie sta
łym  elem entem  regulacji zachowania, gdyż wzorce awansów 
i możliwości posuwania się natprzód nie zm ieniają się tak  szybko, 
jak  zm iany w struk tu rze  zadań i czynności.

S tarano się przedstaw ić relację między człowiekiem a jego 
otoczeniem w . momencie wprowadzania zmiain jako dialektyczny 
'proces wzajemnego d o p a s o w y w a n i a  stron: człowieka i jego 
otoczenia. Pojęcie równowagi było tu  in terpretow ane w katego
riach zgodności cech człowieka i cech otoczenia w procesie reali
zacji celów lub spełniania wym agań staw ianych człowiekowi 
w organizacji. Te same zjawiska, w zależności od konkretnych 
sytuacji (rodzaju zmian), mogą wywoływać diam etraln ie różne 
Skutki w zachowaniu człowieka. Na przykład lęk może być za
równo determ inantem  postaw  i zachowań akceptujących inno
wację, jak  i w yw ołujących skrajny  opór, agresję czy wręcz ucie
czkę. Podobnie korzyść własna może być przyczyną wytężonej 
pracy  i aktyw nego pokonywania sytuacji trudnych, jak  i wyco
fan ia  się, gdy nowa sytuacja nie przynosi pracownikowi żadnych 
korzyści osobistych. Także lojalność i korzyść społeczna mogą 
w arunkow ać zachowania zarówno pozytywne, jak  i negatyw ne 
wobec innowacji. W szystko zależy od konkretnych sytuacji.

Możliwości zastosowania wiedzy o procesach innow acyjnych, 
a zwłaszcza wiedzy o człowieku zgromadzonej przez psychologię 
{głównie psychologię uczenia się, psychologię m otyw acji oraz 
psychologię społeczną) sprow adzają się do:

a) budowy modeli predykcji zachowań i postaw  ludzkich; pro
gnoza może być budowana ma podstawie prawidłowości rządzą
cych procesam i podejm ow ania decyzji;

b) specyfikacji w arunków  efektywnego oddziaływania na g ru 
p y  ludzkie i organizacje w ram ach strategii modernizacji.
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Pow staje więc zadanie wyboru w konkretnych  w arunkach pre- 
dyktorów  i kryteriów , których wartości spełniałyby rów nanie 
y= f(x ) ,  gdzie y  jest k ryterium , a x  predyktorem .

P rzy  oddziaływaniu na człowieka zm ienną zależną są jego po
s taw y  i zachowania, natom iast w budowie stra teg ii m odernizacji 
cechy uczestników  tego procesu muszą być traktow ane jako 
■zmienne niezależne.

Psychologia, jak  się wydaje, może wnieść swoisty i istotny 
postęp do p rak tyk i wprowadzania zmian, tak aby następowały 
one nie ty lko  zgodnie z zasadami rządzącym i spraw nym  działa
niem, lecz były  w zgodzie z zasadami hum anizm u. Pow staje p il
na konieczność sform ułow ania odpowiedzi ina dwa pytania: (a) co 
m usi się zmienić w człowieku, a co m usi zostać zachowane, aby 
jego działalność była n ie  tylko efektyw na, lecz zapewniała mu 
również poczucie głębokiej satysfakcji z tego co robi w organi
zacji jako je j uczestnik; (b) co może się mu przydarzyć, gdy zaj
dzie konieczność w prowadzenia zmiany.

Nie czekając na wyniki badań już teraz można wymienić ce
chy i zdolności człowieka pożądane w sytuacji narastania zmian 
w jego otoczeniu. Będzie do nich należał wyostrzony zmysł k ry 
tyczny, um iejętność prowadzenia rzetelnej obserwacji, pozwala
jącej na trafną  prognozę zdarzeń, zdolność do sam okontroli i sa
mooceny, szybkiego i spraw nego porozum iewania się z innymi, 
składającą się na  tak  zwaną kom petencję interpersonalną. Wy
mienić także należy um iejętność „wew nętrznego przestaw iania 
się” z m echanizm u nastawionego na percepcję korzyści własnej 
na  m echanizm  pozw alający dostrzegać szeroko rozum iany in te
res społeczny.
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