Harvard
%Y Business

[ ]
Review
POLSKA

DNA

innowacyjnego
menedzera

L4 A

Raport specjalny Harvard Business Review Polska




A ;-1 00MIIIMimmihnmmImmmammmmmy

-
eeeeee
-

Szanowni Panstwo,

0000000009077 dddds

MALHMIM I HI HM BDIDDHI IHiHeni;ia zamn i s ppp j uidi. o .


http://www.hbrp.pl/dna/
http://hbrp.pl/prenumerata-raport

Harvard Business Review Polska zaprasza na konferencje z cyklu
AUTORYTETY ZARZADZANTIA

INNOWAaCYyjnej

firmy

wykorzystaj 5 CECH wyrozniajacych
prawdziwych lideréw innowacji

Jak szybciej i taniej wprowadzaé na rynek
nowe produkty i ustugi?

® Jak poprawié konkurencyjnos¢ firmy?

® Jak zmniejszy¢ ryzyko biznesowe,
ograniczy¢ tracony czas i budzety?

® Jak wyzwolié tworczy potencjat
pracownikéw... i swéj?

® Jak wykorzystac¢ pomysty i wiedze klientéw?

GOSC SPECJALNY

@ jestes prezesem lub cztonkiem
zarzadu, ktéremu zalezy na rozwoju
firmy i znaczacej poprawie jej wynikéw
finansowych,

prof. Hal Gregersen

Profesor INSEAD, swiatowy autorytet

w zakresie innowacji, ujawnia wyniki badan,
studia przypadku i zrédta sukcesu
najlepszych innowatoréw! Wykorzystaj

je w swojej firmie!

® jestes odpowiedzialny za rozwijanie
i ulepszanie strategii innowacyjnych
w firmie,

® Twoja firma oczekuje od pracownikéw
nowych pomystéw, ktére zmienia jej
dziatanie na bardziej efektywne
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DNA 1nnowatora

Piec ,,umiejetnosci odkrywczych” odroznia
prawdziwych innowatorow od reszty ludzkosci.
Jeffrey H. Dyer, Hal B. Gregersen, Clayton M. Christensen
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MOTORY INNOWACYJNOSCI: DNA innowatora

ak mogtbym znalez¢ innowacyjnych lu-
dzi dla swojej firmy? I jak ja sam moge
staé sie bardziej innowacyjny?” Oto py-
tania nurtujgce menedzeréw wyzszego
szczebla, ktérzy rozumieja, ze umie-
jetnoS¢ wprowadzania innowacji jest ,,sekretnag
przyprawa” decydujaca o sukcesie firmy. Niestety,
wiekszos¢ z nas niewiele wie o czynnikach, ktore
sprawiaja, ze jedna osoba jest kreatywniejsza od in-
nej. By¢ moze z tego wiasnie powodu podziw wzbu-
dzaja w nas przedsiebiorcy wizjonerzy, tacy jak:
Steve Jobs z Apple’a, Jeff Bezos z Amazonu, Pierre
Omidyar z eBaya i A.G. Lafley z Procter & Gamble.
Skad oni biorg nowe, przetomowe pomysty? Czego
dowiedzielibySmy sie o prawdziwym procesie po-
wstawania innowacji, gdyby udato sie odkryc we-
wnetrzna strukture ich wybitnych umystow?

W poszukiwaniu odpowiedzi na te pytania zor-
ganizowaliSmy szeScioletnie badanie, ktorego ce-
lem byto odkrycie Zrédet kreatywnych - a czesto
wrecz rewolucyjnych - strategii biznesowych stoso-
wanych przez konkretne, innowacyjne firmy. Chcie-
liSmy wzig¢ innowacyjnych przedsiebiorcéw pod
mikroskop i zbada¢, kiedy i w jaki spos6b wpadty
im do gtowy pomysty, na ktorych oparli funkcjono-
wanie swoich przedsiebiorstw. Przede wszystkim

jest raczej usprawnianie i stymulowanie procesu in-
nowacyjnego. Natomiast menedzerowie wyzszego
szczebla najbardziej nowatorskich przedsiebiorstw -
zaledwie 15% os6b objetych naszym badaniem - nie
cedujg kreatywnej pracy na podwtadnych. Wyko-
nuja ja osobiscie.

A jak to robig? Na podstawie przeprowadzone-
go badania wyodrebniliSmy pie¢ ,,umiejetnosci od-
krywczych”, ktére wyr6zniaja najbardziej kreatyw-
nych menedzeréw: budowanie skojarzen, zadawanie
prowokacyjnych pytan, obserwowanie, ekspery-
mentowanie i networking. UstaliliSmy réwniez, ze
innowacyjni przedsiebiorcy (pelnigcy takze funkcje
CEO) poSwiecaja na dziatania odkrywcze o 50% wie-
cej czasu niz prezesi, ktorzy nie mogg sie pochwalié¢
osiagnieciami w dziedzinie innowacyjnosci. Umie-
jetnosci odkrywcze tworzg razem strukture, ktorg
nazwaliSmy ,,DNA innowatora”. I jeszcze dobra wia-
domosc¢: nawet jesli ktos urodzit sie bez takiego DNA,
moze je w sobie wyksztalcic.

Co wyréznia innowatorow?

Innowacyjni przedsiebiorcy majg tak zwang inteli-
gencje kreatywna, ktéra utatwia dokonywanie od-
kry¢ i r6zni sie od innych typéw inteligencji wy-
odrebnionych przez Howarda Gardnera w teorii

Postaraj sie przez 15 do 30 minut kazdego

dnia wypisywac 10 nowych pytan
kwestionujacych status quo w twojej firmie.

chodzito nam o ustalenie, czym osoby te r6znig sie
od innych dyrektoréw i przedsiebiorcow. Cztowiek,
ktéry prowadzi restauracje McDonald’s na podsta-
wie umowy franczyzy takze jest przedsiebiorca, ale
zbudowanie firmy na miare Amazonu wymaga cat-
kowicie innych umiejetnosci. PrzestudiowaliSmy
zatem zwyczaje 25 innowacyjnych przedsiebiorcéw
iprzeprowadziliSmy ankiety wsréd ponad 3 tysiecy
menedzeréw oraz 500 oséb, ktore zatozyty innowa-
cyjne firmy lub wynalazty nowe produkty.

Ze zdziwieniem odkryliSmy, ze w wiekszoSci
firm menedzerowie najwyzszego szczebla nie czujg
sie osobiScie odpowiedzialni za wymyslanie inno-
wacji strategicznych. Uwazaja, Ze ich obowigzkiem
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inteligencji wielorakiej. Jest czyms wiecej niz kogni-
tywna umiejetnoscig prawej pétkuli moézgu. Pracu-
jac nad nowymi pomystami, innowatorzy wykorzy-
stuja pie¢ wymienionych umiejetnosci odkrywczych,
co wzbudza aktywno$¢ obu pétkul.

Analizujac wspoétzaleznoSci miedzy tymi umie-
jetnoSciami, odkryliSmy, Ze do ich opisania dobrze
nadaje sie model kodu DNA. Budowanie skojarzen
stanowi w tym przypadku podstawowy element ca-
tej struktury i petni funkcje podwoéjnej helisy DNA,
ktorg otaczajg cztery wzorce dziatan utatwiajacych
rozwijanie nowych idei (stawianie prowokacyjnych
pytan, obserwowanie, eksperymentowanie i net-
working). Tak jak fizyczne DNA poszczego6lnych
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W skrocie

= \Wizjonerzy, tacy jak Steve Jobs z Applea,
Jeff Bezos z Amazonu, Pierre Omidyar

z eBaya i A.G. Lafley z Procter & Gamble,
wzbudzaja w nas podziw. Skad oni biora
nowe, przetomowe pomysty? Z badan
wynika, ze innowacyjni przedsigbiorcy
réznia sie znaczaco od innych dyrekto-
réw i przedsigbiorcéw - wyrdznia ich pigé
Lumiejetnosci odkrywczych”.

= [nnowatorzy ciggle zadaja pytania, ktére
kwestionuja powszechnie panujace opinie.

= Do nietypowych pomystédw biznesowych
dochodza dzigki wnikliwemu analizowa-
niu codziennych zjawisk. Stale, bacznie

i celowo przygladaja sie drobnym szczegé-
tom behawioralnym, dzigki czemu poznaja
nowe sposoby dziatania.

= W odréznieniu od wiekszosci mene-
dzerdéw staraja sie utrzymywacé kontakty

z osobami posiadajacymi wiedze z réznych
dziedzin i prezentujacymi rézne punkty
widzenia.

= [nnowacyjni przedsigbiorcy aktywnie
testuja nowe pomysty, tworzac prototypy
i uruchamiajac wersje pilotazowe.

= Umiejetnosé budowania skojarzen przy-
pomina zas mentalny migsien, ktéry
mozna wzmacniaé, uzywajac innych zdol-
nosci odkrywczych. Kiedy innowatorzy
podejmuja te dziatania, rozwijaja umiejet-
nos¢é generowania pomystéw, ktére mozna
taczyé ze soba w nowy sposdéb.

ludzi jest inne, tak kazda z badanych przez nas os6b
ma niepowtarzalne DNA innowatora, dzieki ktére-
mu tworzy rewolucyjne pomysty biznesowe.

Wyobraz sobie, ze masz jednojajowego brata bliz-
niaka obdarzonego takim samym mozgiem i iden-
tycznymi wrodzonymi talentami. Dano wam obu
tydzien na przygotowanie kreatywnego pomystu na
nowe przedsiewziecie biznesowe. Pracujac nad tym
projektem, spedzasz ten czas samotnie w swoim po-
koju. Tymczasem twoj brat blizniak (1) rozmawia
na temat przedsiewziecia z dziesiecioma osobami,
w tym z inzynierem, muzykiem, tatg domatorem
i projektantem, (2) odwiedza trzy poczatkujace fir-
my innowacyjne, aby przyjrzec sie ich dziatalnosci,
(3) wyprobowuje pie¢ ,,nieznanych na rynku” pro-
duktéw, (4) pokazuje zbudowany przez siebie pro-
totyp pieciu osobom i (5) w trakcie tych wszystkich
spotkan, obserwacji i eksperymentéw co najmniej
10 razy dziennie zadaje pytania typu: ,,Co sie sta-
nie, jesli spréobuje zrobic tak?” oraz ,,Dlaczego to ro-
bisz?”. Jak sadzisz, ktory z was przedstawi na ko-
niec bardziej innowacyjny (i wykonalny) pomyst?

Badania nad jednojajowymi bliZnietami rozdzie-
lonymi zaraz po narodzeniu wskazuja, Ze umiejet-
no$¢ myslenia kreatywnego jest w jednej trzeciej
uwarunkowana genetycznie, ale az w dwéch trze-
cich - wyuczona. Aby jg opanowag, trzeba najpierw
zrozumieé, na czym polega konkretna umiejetnosc,
a nastepnie ¢wiczy¢ jg w praktyce i eksperymen-
towaé, az uwierzymy we wtasny potencjat twor-
czy. Innowacyjni przedsiebiorcy z naszego badania
wlasnie w taki sposéb zdobywali i szlifowali swoje
umiejetnosci innowacyjne.

Przyjrzyjmy sie kazdej z nich doktadnie.

PIERWSZA UMIEJETNOSC ODKRYWCZA

Budowanie skojarzen

Kojarzenie lub zdolno$¢ taczenia pozornie niepo-
wigzanych pytan, probleméw i pomystéw z r6znych

dziedzin stanowi 0§ DNA innowatora. Przedsiebior-
ca Frans Johansson opisat to zjawisko jako ,,efekt
Medyceuszy”, nawigzujac do wybuchu dziatalnosci
tworczej we Florencji, kiedy rodzina Medyceuszy
sprowadzita do miasta przedstawicieli wielu dy-
scyplin - rzezbiarzy, naukowcéw, poetéw, filozofow,
malarzy i architektéw. Ich kontakty doprowadzity
do rozkwitu nowych idei na pograniczu reprezen-
towanych przez nich dziedzin, co zapoczatkowato
epoke renesansu, jeden z najptodniejszych okresow
w historii ludzkosci.

Aby zrozumieé, na czym polega budowanie sko-
jarzen, trzeba poznac zasady dzialania mézgu. Or-
gan ten nie przechowuje informacji tak jak stow-
nik, w ktérym stowo ,teatr” znajdziemy pod literg
»I”. Mozg tworzy skojarzenia miedzy stowem ,te-
atr” a wszystkimi naszymi doSwiadczeniami zycio-
wymi. Niektore z tych skojarzen majg charakter lo-
giczny (,,Hamlet” lub antrakt), natomiast inne mogg
by¢ mniej oczywiste (na przyktad ,,zdenerwowa-
nie” w zwigzku z nieudanym przedstawieniem wy-
stawionym w szkole Sredniej). Im bardziej zr6znico-
wane sg nasze doSwiadczenia i im bogatsza wiedza,
tym wiecej potaczen moze powsta¢ w mozgu. Nowe
wydarzenia powodujg powstawanie kolejnych sko-
jarzen; u niektérych ludzi proces ten prowadzi do
nowatorskich pomystéw. Jak czesto powtarza Ste-
ve Jobs: ,,KreatywnoSc¢ polega na tgczeniu ré6znych
watkow iidei”.

Najbardziej innowacyjne firmy Swiata zbijajg ka-
pitat na r6znorodnych skojarzeniach swoich zatozy-
cieli, menedzerow i pracownikéw. Na przyktad por-
tal eBay powstat w 1996 roku, kiedy Pierre Omidyar
potaczyt ze sobg trzy niepowigzane okolicznosci:
(1) fascynacje tworzeniem sprawniej dziatajacych
rynkow po odejsciu z dynamicznej firmy interne-
towej, ktorej byl wspotzatozycielem i ktora po wej-
Sciu na gietde w potowie lat dziewiecdziesigtych XX
wieku zostala przejeta przez konkurencje; (2) fakt,

Harvard Business Review Polska
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Ze jego narzeczona poszukiwata trudno dostepnych,
ozdobnych, kultowych w Stanach Zjednoczonych
podajnikéw drazetek Pez, kolekcjonowanych przez
wielu Amerykanoéw, oraz (3) nieskuteczno$é drob-
nych ogtoszen przy wyszukiwaniu takich przed-
miotéw. Takze Steve Jobs sypie pomystami jak z re-
kawa, poniewaz przez cate zycie analizuje nowe,
niepowiazane ze soba zagadnienia - sztuke kali-
grafii, praktyki medytacyjne pustelnikow z Indii
czy najdrobniejsze detale konstrukcji samochodow
Mercedes-Benz.

UmiejetnoS¢ budowania skojarzen przypomina
mentalny miesien, ktéry mozna wzmacniaé, uzy-
wajac innych zdolnosci odkrywczych. Kiedy inno-
watorzy podejmuja te dziatania, rozwijaja umiejet-
nos¢ generowania pomystéw, ktére mozna taczyc ze

sobg w nowy sposob. Im czeSciej badane przez nas
osoby staraly sie zrozumied¢, skatalogowac i utrwali¢
nowa wiedze, tym tatwiej, spojniej i bardziej natu-
ralnie ich mozgi radzity sobie z tworzeniem, prze-
chowywaniem i powtérnym wykorzystywaniem
skojarzen.

DRUGA UMIEJETNOSC ODKRYWCZA
Zadawanie prowokacyjnych pytan

Ponad 50 lat temu Peter Drucker opisat moc sta-
wiania prowokacyjnych pytan, méwiac: ,Wazne
i trudne zadanie nie polega nigdy na wyszukiwa-
niu wiasciwych odpowiedzi, tylko na wyszukiwa-
niu wiasSciwych pytan”. Innowatorzy ciagle zadaja
pytania, ktére kwestionuja powszechnie panuja-
ce opinie lub - jak to ujat prezes Tata Group Ratan

Lista wybranych innowacyjnych przedsigbiorcow objetych badaniem
przeprowadzonym przez autorow artykutu

SAM ALLEN
ScanCafe.com
(ustugi skanowania)

MARC BENIOFF
Salesforce.com

JEFF BEZOS
Amazon.com

MIKE COLLINS
Big Idea Group
(agencja rozwoju marek)

SCOTT COOK
Intuit

MICHAEL DELL
Dell Computer

AARON GARRITY

XanGo

(producent suplementéw diety
i kosmetykow)

DIANE GREEN

VMWare

(producent oprogramowania do
wirtualizacji)

JEFF JONES

NxLight

(obstuga transakcji)

i Campus Pipeline

(platforma integracyjna dla
systeméw instytucji edukacyjnych)

HERB KELLEHER
Southwest Arilines
(linie lotnicze)

MIKE LAZARIDIS
Research In Motion
(producent smartfonéw
BlackBerry)

SPENCER MOFFAT

Fast Arch of Utah

(producent i dostawca materiatow
budowlanych)

DAVID NEELEMAN
JetBlue i Morris Air
(linie lotnicze)

PIERRE OMIDYAR
eBay

JOHN PESTANA

ELIOT JACOBSEN Omniture
Rocketfuel PETER THIEL
(fundusz wysokiego ryzyka) PayPal

JOSH. JAMES MARK WATTLES
Omniture

(rozwiagzania do optymalizowania
proceséw biznesowych w sieci)

CHRIS JOHNSON
Terra Nova

(producent materiatow
budowlanych)
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Hollywood Video
(sie¢ wypozyczalni filmdéw)

COREY WRIDE
Movie Mouth

NIKLAS ZENNSTROM
Skype
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Tata - ,,podwazaja niepodwazalne”. Meg Whitman,
byta prezes eBaya, pracowata bezposrednio z wie-
loma innowacyjnymi przedsiebiorcami, miedzy in-
nymi z zalozycielami firm eBay, PayPal i Skype. Jak
nam powiedziata, ludzie ci ,,z przyjemnoscig prze-
ciwstawiajg sie status quo. Nie mogg go znieS¢. Dla-
tego godzinami zastanawiajq sie, jak zmienié Swiat.
W czasie tej burzy mozgow lubig zadawacé pytania:
»Co sie stanie, jesli zrobimy to czy tamto?«”.

Zdecydowana wiekszoS¢ innowacyjnych przed-
siebiorcow, z ktérymi rozmawialiSmy, pamieta kon-
kretne pytania zadawane w czasie, gdy wpadli na
inspirujacy pomyst nowego przedsiewziecia. Na
przyktad Michael Dell powiedzial nam, ze idea za-
lozenia firmy Dell Computer zaSwitata mu w gtowie,
kiedy zastanawiat sie, dlaczego komputer kosztuje
piec razy wiecej niz suma wszystkich jego podzespo-
16w. ,,Rozbieratem komputery na czesci... i widzia-
tem, ze elementy o wartoSci 600 dolarow sprze-
dawano po trzy tysigce dolaréw”. Rozgryzajac ten
problem, opracowat rewolucyjny model biznesowy.

Aby stosowanie tej umiejetnosci przynosito kon-
kretne efekty, innowacyjni przedsiebiorcy postepu-
ja w nastepujacy sposob:

Pytaja: ,,Dlaczego?”, ,,Dlaczego nie?”i,,Co by
byto, gdyby?”. Wiekszo$¢ menedzeréw koncentru-
je sie na tym, by troche ulepszy¢ dziatanie juz istnie-
jacych proceséw - czyli nieco poprawic status quo.
(,,Jak mozemy zwiekszy¢ sprzedaz produktu X na
Tajwanie?”) Natomiast innowacyjni przedsiebior-
cy duzo chetniej podwazaja zatozenia. (,,Jak zmie-
ni sie propozycja wartoSci produktu X, jesli zmniej-
szymy o potowe jego wielkosS¢ i/lub wage?”) Marc
Benioff, zatozyciel platformy aplikacji sprzedazo-
wych Salesforce.com, miat setki pytan po wejsciu
na rynek portali Amazon i eBay - dwéch przedsie-
biorstw zbudowanych po to, by swiadczy¢ ustugi
przez internet. Zastanawiat sie: ,,Dlaczego ciagle po-
bieramy i aktualizujemy oprogramowanie w trady-
cyjny sposob, skoro obecnie mozna to robi¢ przez
internet?”. To podstawowe pytanie streszcza gene-
ze jego firmy.

Wyobrazaja sobie przeciwieistwa. Roger Mar-
tin pisze w ksigzce The Opposable Mind, ze innowa-
cyjni myséliciele ,,potrafig zmiesci¢ w gtowie dwie
skrajnie przeciwstawne idee”. I thumaczy: ,,Zamiast
wpada¢ w panike czy opowiadac sie za jedng z alter-
natyw, umieja stworzy¢ synteze, ktérej zalety prze-
Wyzszaja oba odmienne pomysty”.

Innowacyjni przedsiebiorcy lubig petnié role ad-
wokata diabta. ,,Zawsze, gdy sie czego$ uczytem,

przeciwstawiatem sie temu, co mi méwiono, i my-
Slatem pod prad, zmuszajac w ten sposo6b innych,
aby solidnie uzasadnili wiasny punkt widzenia”,
powiedziat nam Pierre Omidyar. ,,Pamietam, Ze
moje zachowanie byto bardzo frustrujace dla resz-
ty dzieciakow”. Prowokowanie siebie i innych do
tego, aby wyobrazili sobie catkowicie odmienna rze-
czywisto$¢, moze prowadzi¢ do naprawde oryginal-
nych przemyslen i wnioskow.

Akceptuja ograniczenia. Wiekszos¢ z nas na-
rzuca sobie w myslach ograniczenia tylko wtedy,
gdy musimy sie zmierzy¢ z utrudnieniami istnie-
jacymi w prawdziwym Swiecie, takimi jak alokacje
zasobow lub bariery technologiczne. Paradoksal-
nie jednak wielkie pytania celowo narzucajg ograni-
czenia w my$leniu i pobudzaja do nieszablonowych
rozwazan. (Jedna z dziewieciu zasad innowacyj-
noSci firmy Google brzmi: ,, Kreatywnosc uwielbia
ograniczenia”). Aby zainicjowac twoércza dyskusje
na temat szans rozwojowych, pewien innowacyjny
menedzer, objety naszym badaniem, zadat pytanie:
,,Co by sie stato, gdyby przepisy prawa uniemozli-
wily nam wspoétprace z istniejgcymi klientami? Jak
zarabialibySmy w przysztym roku?”. Takie posta-
wienie sprawy zaowocowato odkrywczymi sposo-
bami wyszukiwania i obstugiwania nowych klien-
tow. Inny innowacyjny prezes dopinguje swoich
menedzeréw, by nie wpadali w putapke myS$lenia
jedynie w kategoriach kosztow utopionych, pytajac:
,»Co by byto, gdybySmy jeszcze nie zatrudnili tej oso-
by, nie zainstalowali tego sprzetu, nie wdrozyli tego
procesu, nie kupili tej spotki albo nie zaczeli reali-
zowac tej strategii? Czy robilibySmy to samo, czym

zajmujemy sie dzis?”.

TRZECIA UMIEJETNOSC ODKRYWCZA
Obserwowanie

Nastawieni na odkrycia menedzerowie dochodza do
nietypowych pomystéw biznesowych dzieki wnikli-
wemu analizowan codziennych zjawisk, szczegol-
nie za$ - zachowania potencjalnych klientow. Ob-
serwujac otoczenie, postepuja jak antropologowie
ibadacze z obszaru nauk spotecznych.

Zatozyciel firmy Intuit, Scott Cook, wpadt na
pomyst stworzenia oprogramowania finansowego
Quicken dzieki dwom kluczowym spostrzezeniom.
Najpierw zauwazyt frustracje zony, ktora starala sie
kontrolowa¢ domowe finanse. ,,Do nowych idei bi-
znesowych prowadzi czesto zdziwienie, ktére wyni-
ka z obserwacji pracy i normalnego zycia innych lu-
dzi”, wyjasnit Cook. ,,Widzisz co§ i zadajesz pytanie:
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MOTORY INNOWACYJNOSCI: DNA innowatora

»Dlaczego oni to robig? To nie ma sensu«”. Potem
kolega pokazal mu nieoficjalnie - tuz przed wpro-
wadzeniem na rynek - komputer Lisa firmy Apple.
Zaraz po wyjsciu z biurowca Apple’a Cook pojechat
donajblizszej restauracji, aby zanotowac wszystkie
zauwazone szczegbly. Obserwacje doprowadzity
go do takich wnioskéw jak konieczno$¢ stworzenia
graficznego interfejsu uzytkownika odzwierciedla-
jacego doktadnie wyglad analogicznych przedmio-
tow w prawdziwym Swiecie (na przyktad ksigzeczki
czekowej), co utatwi korzystanie z niego. Uzbrojo-
ny w te wiedze Cook zamierzat rozwigza¢ problem
zony, tymczasem juz w pierwszym roku opanowat
50% rynku oprogramowania finansowego.
Innowatorzy stale, bacznie i celowo przygladaja
sie drobnym szczeg6tom behawioralnym - szczegdl-
nie w zachowaniach klientéw, dostawcow i innych
podmiotéw - dzieki czemu poznajg nowe sposoby

wielkich wynalazcow, takich jak Thomas Edison.
Innowacyjni przedsiebiorcy, podobnie jak naukow-
cy, aktywnie testujg nowe pomysty, tworzac pro-
totypy i uruchamiajac wersje pilotazowe. (Jak po-
wiedziat Edison: ,,Nie poniostem porazki. Po prostu
odkrytem 10 tysiecy sposobow, ktore nie dziatajg”).
Ich laboratorium jest caty Swiat. W odr6znieniu od
obserwatoréw, ktérzy intensywnie przygladaja sie
rzeczywistosci, eksperymentatorzy konstruuja in-
teraktywne doSwiadczenia i starajg sie wywotywac
nietypowe reakcje, aby sprawdzi¢, do jakich wnio-
skoéw ich doprowadza.

Wszyscy innowacyjni przedsiebiorcy, z ktérymi
rozmawialiSmy, angazujq sie w jakie$ eksperymen-
ty: spekulacje intelektualne (jak Michael Lazaridis
roztrzasajacy w liceum teorie wzglednosci), maj-
sterkowanie (jak Jeff Bezos, ktory jako mate dzie-
cko rozmontowat swoje t6zeczko, i jak Steve Jobs,

Najbardziej innowacyjne firmy Swiata zbijajg
kapitat na réznorodnych skojarzeniach
swoich zatozycieli, menedzeréw

i pracownikéw.

dziatania. Ratan Tata wpadl na pomyst zbudowa-
nia najtanszego samochodu Swiata, gdy obserwo-
watl wysitki czteroosobowej rodziny poruszajacej sie
skuterem. Po latach prac nad produktem, w 2009
roku, firma Tata Group wprowadzita narynek Nano,
auto za 2500 dolaréw, wykorzystujagc modutowa
metode produkcji, ktéra moze zrewolucjonizowac
system dystrybucji catej branzy motoryzacyjnej
w Indiach. Obserwatorzy wykorzystuja rozmaite
techniki, aby widzie¢ Swiat w innym Swietle. Pra-
wnuk zatozyciela Toyota Motors, Akio Toyoda, regu-
larnie praktykuje filozofie swojego koncernu genchi
genbutsu - czyli ,,idZ i zobacz na wlasne oczy”. Cze-
ste bezposrednie obserwacje sg bowiem nieodtacz-
nym elementem kultury tej firmy.

CZWARTA UMIEJETNOSC ODKRYWCZA
Eksperymentowanie

Kiedy myS$limy o eksperymentach, widzimy ocza-
mi wyobrazni naukowcéw w biatych fartuchach lub
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ktory roztozyt na czeSci walkmana firmy Sony) lub
wyprawy w nieznane miejsca (jak Howard Shultz,
zalozyciel sieci Starbucks, ktéry wedrowat po Wto-
szech, odwiedzajac liczne kawiarnie). Bedac mene-
dzerami innowacyjnych przedsiebiorstw, traktuja
doswiadczenie jako centralny element wszystkich
podejmowanych dziatan. Internetowa ksiegarnia
Bezosa nie utkneta w punkcie, w ktorym znajdo-
watla sie po pierwszym sukcesie, tylko ewoluowata
w internetowy supermarket, oferujacy pelny asor-
tyment produktow, poczawszy od zabawek i telewi-
zoréw, a skonczywszy na artykutach gospodarstwa
domowego. Czytnik ksiazek elektronicznych Kin-
dle to eksperyment, ktory obecnie zmienia Amazon
z internetowego sklepu detalicznego w innowacyj-
nego producenta sprzetu elektronicznego. Bezos
uwaza, ze eksperymentowanie ma fundamentalne
znaczenie dla innowacyjnosci i dlatego nadat mu
w swojej firmie wymiar instytucjonalny. ,,Zache-
cam naszych pracownikéw, aby wchodzili w Slepe
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Co wyréznia innowatoréw

Ponizszy wykres pokazuje, jak czterej znani innowatorzy klasyfikuja sie pod
katem kazdej z umiejetnosci odkrywczych. Wszyscy plasuja si¢ powyzej
osiemdziesigtego percentyla, jesli chodzi o zadawanie prowokacyjnych pytan,
ale kazda z tych oséb tworzy nowe idee, taczac umiejetnosci odkrywcze

w innych proporcjach.
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uliczki i eksperymentowali”, moéwi Bezos. ,Jesli
uda nam sie doprowadzi¢ do takiej decentraliza-
cji procesow, ze mozna bedzie przeprowadzac wie-
le do§wiadczen po niskich kosztach, nasza innowa-
cyjnos¢é znaczaco wzrosnie”.

Takze Scott Cook podkreSla znaczenie kultury,
ktora zacheca do eksperymentowania. Jak powie-
dziat: ,,Dzieki naszej kulturze jesteSmy otwarci na
liczne niepowodzenia w trakcie dokonywania od-
kryé¢, gdyz stanowia okazje do nauki. Tym sie r6z-
nimy od typowej kultury organizacyjne;j”.

Jednym z najintensywniejszych doswiadczen
w zyciu innowatora jest wyjazd do pracy za granica.
Nasze badanie ujawnito, Zze wraz ze wzrostem liczby
krajow, w ktérych mieszkata konkretna osoba, ros-
nie prawdopodobienstwo, Ze bedzie ona wykorzy-
stywac swoje bogate doSwiadczenie do tworzenia
innowacyjnych produktéw, proceséw i przedsie-
wzie€. Nawet jesli menedzer przed objeciem funk-
cji CEO brat udziat tylko w jednej zagranicznej mi-
sji, jego firma osiaga przecietnie o okoto 7% wyzsze
wyniki finansowe niz przedsiebiorstwa prowadzo-
ne przez prezesow bez takiego doSwiadczenia. Na
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przyktad A.G. Lafley z Procter & Gamble w mtodosci
studiowat historie we Francji i prowadzit sklep
w amerykanskiej bazie wojskowej w Japonii. P6z-
niej - zanim objal funkcje prezesa catego koncernu -
wrocit do Kraju Kwitngcej Wisni, aby stang¢ na czele
azjatyckiego oddziatu P&G. Te bogate doSwiadcze-
nia miedzynarodowe przydaty mu sie jako liderowi
jednej z najbardziej innowacyjnych firm na Swiecie.

PIATA UMIEJETNOSC ODKRYWCZA
Networking

Inwestujac czas i energie w wyszukiwanie pomy-
stow oraz testowanie ich w szerokim gronie znajo-
mych, innowatorzy zyskuja catkowicie odmienng
perspektywe. W odr6znieniu od wiekszoSci mene-
dzerow - ktérzy buduja sieci relacji gtéwnie po to,
aby uzyskac¢ dostep do zasobéw, promowac siebie
samych i swoje firmy lub przyspieszy¢ wtasng karie-
re zawodowaq - innowacyjni przedsiebiorcy starajg
sie utrzymywac kontakty z osobami posiadajacymi
wiedze z r6znych dziedzin i prezentujacymi rézne
punkty widzenia, aby poszerzac wtasne horyzonty
mySlowe. Nie szczedza wiec sit, by podr6zowac po
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obcych krajach i zawieraé¢ znajomoSci z ludZzmi
z r6znych Srodowisk.

Uczestnicza rowniez w wydarzeniach posSwie-
conych omawianiu nowatorskich pomystéw, ta-
kich jak: konferencje Technology, Entertainment
and Design (TED), forum w Davos i Aspen Ideas Fe-
stival. Imprezy te przyciagaja artystow, przedsie-
biorcow, pracownikéw naukowych, politykéw, po-
szukiwaczy przygod, uczonych i myslicieli z catego
Swiata, ktorzy przybywaja, aby prezentowac swo-
je najnowsze idee, pasje i projekty. Michael Lazari-
dis, zatozyciel firmy Research In Motion, przyznat,
Ze pierwszg inspiracjg do stworzenia smartfona
BlackBerry byta dla niego konferencja w 1987 roku.
Jeden z prelegentow opisywat na niej bezprzewo-
dowy system przekazywania danych zaprojekto-
wany dla koncernu Coca-Cola, ktory umozliwiat
automatom do sprzedazy napojéw wysylanie syg-
natu, kiedy wymagaty uzupetnienia. ,,Wtedy do-
znatem olSnienia”, wspomina Lazaridis. ,,Przypo-
mniatem sobie, co méwil méj nauczyciel ze szkoty
Sredniej: Nie warto stawia¢ tylko na komputery,
bo naprawde zmieni Swiat osoba, ktéra potaczy je

Odcisna¢ pietno na wszechswiecie

Dlaczego innowatorzy czesciej niz
typowi menedzerowie zadaja pro-
wokacyjne pytania, obserwuja,
eksperymentuja i poswiecaja czas
na networking? Badajac ich zaanga-
zowanie, odkryliSmy dwa wspélne
motywy: (1) osoby te pragna
aktywnie zmienia¢ status quo
i (2) regularnie podejmuja ryzyko,
aby urzeczywistnié ten zamiar.
Przez caty okres prowadzenia badan
fascynowato nas podobieristwo
sformutowan, ktérymi innowatorzy
opisuja swoje pobudki. Jeff Bezos
chce ,,tworzy¢ historig”, Steve Jobs -
,»odcisnaé pietno na wszechswiecie”,
a wspotzatozyciel firmy Skype Niklas
Zennstrom - ,,doprowadzié do prze-
tomu, ktéry sprawi, ze $wiat bedzie
lepszy”. Innowatorzy ci sg catkowi-
cie wolni od pokutujacej tendencji
do faworyzowania istniejacego stanu
rzeczy kosztem alternatywnych

Harvard Business Review Polska

rozwigzan - ten btad poznawczy jest
im obcy.

Ludziom, ktérych misja jest wpro-
wadzanie zmian, tatwiej przychodzi
podejmowanie ryzyka i popetnianie
btedéw. Dla wiekszosci analizo-
wanych przez nas innowacyjnych
przedsigbiorcéw pomytki nie sa
powodem do wstydu; wtasciwie
wliczaja je w koszty dziatalnosci
biznesowej. ,,Jesli ludzie kieru-
jacy Amazon.com nie popetniaja
powaznych btedéw - wyjasnit
Bezos - to znaczy, ze nie spetniamy
oczekiwan udziatowcéw, ponie-
waz nie idziemy na cato$¢”. Krétko
mowigc, innowatorzy przeksztat-
caja pomysty w imponujace dziatania
dzieki ,,odwadze, by wprowadzaé
innowacje”, na ktéra sktada sie
aktywna niecheé wobec status quo
oraz nieztomna sktonnos¢ do podej-
mowania ryzyka.

z technologia bezprzewodowg”. David Neeleman
7 kolei wpadt na pomyst podstawowych rozwigzan
zastosowanych w liniach lotniczych JetBlue - ta-
kich jak telewizja satelitarna przy kazdym siedze-
niu oraz przyjmowanie rezerwacji przez agentow
pracujacych w domach (at-home reservationists) -
dzieki kontaktom ze znajomymi na konferencjach
iinnych imprezach.

Kent Bowen, naukowiec i zatozyciel CPS Techno-
logies, firmy bedacej producentem innowacyjnego
ceramicznego materiatlu kompozytowego, w kaz-
dym gabinecie swojej nowej firmy powiesit naste-
pujace credo: ,,Wiedze potrzebng do przezwycie-
Zenia wielu naszych najpowazniejszych trudnosci
mozna znaleZ¢ poza naszg branzg i nawet poza na-
szg dziedzing nauki. Musimy skwapliwie i bez kom-
plekséw wykorzystywac odkrycia i osiggniecia spo-
za wlasnego podwérka”. Naukowcy z CPS rozwigzali
juz wiele ztozonych probleméw dzieki rozmowom
z przedstawicielami innych dziedzin. Pewien wy-
bitny ekspert ds. technologii bton filmowych z fir-
my Polaroid wiedziat na przyktad, jak wzmocnié
kompozyt ceramiczny. A specjaliSci od technolo-
gii zamrazania nasienia umieli zapobiec tworzeniu
sie krysztaléw lodu podczas czynnosci zamrazania,
ktorg firma CPS z powodzeniem stosuje w procesie
produkcyjnym.

Praktyka, praktyka i jeszcze
raz praktyka

UmiejetnoSci odkrywecze staja sie cechg rozpoznaw-
cza tych innowatorow, ktorzy je aktywnie prakty-
kuja. Nabierajg oni coraz wiekszej wiary we wiasny
potencjat twoérczy. Wedtug A.G. Lafleya, innowacyj-
nos¢ jest gléwnym zadaniem kazdego lidera, nie-
zaleznie od miejsca, jakie zajmuje on w strukturze
organizacyjnej. A jesli ktos - jak wiekszoS¢ mene-
dzer6éw - nie uwaza siebie ani cztonkéw swojego
zespotu za szczego6lnie innowacyjnych?

Chociaz u niektorych os6b innowacyjno$é moze
by¢ cecha wrodzona, mozna ja takze wycéwiczy¢
iwzmocnic dzieki praktyce. Trudno przecenic¢ wage
bezustannego powtarzania opisanych zachowan az
do momentu, gdy zaczniemy je wykonywac auto-
matycznie. OczywiScie, aby aktywnie rozwijac¢ bar-
dziej kreatywne mys$lenie, trzeba wygospodarowac
czas dla siebie i dla zespotu.

Najwazniejsza umiejetnoscia, ktéra nalezy ¢wi-
czyé, jest zadawanie prowokacyjnych pytan. Inda-
gowanie otoczenia dociekaniem ,,dlaczego?” i ,,dla-
czego nie?” moze utatwic szybki rozwoj pozostatych



MOTORY INNOWACYJNOSCI: DNA innowatora

umiejetnosSci odkrywczych. Stawiaj pytania, ktore
rownoczes$nie narzucaja i eliminujg ograniczenia;
w ten sposéb spojrzysz na problem lub na konkret-
ng szanse pod innym katem. Postaraj sie przez 15
do 30 minut kazdego dnia wypisywac 10 nowych
pytan kwestionujacych status quo w twojej firmie
lub branzy. ,,Gdybym miat jakie$ ulubione pytanie,
ktore ciggle bym zadawat, wszyscy byliby na nie
przygotowani”, powiedziat Michael Dell. ,,Dlatego
lubie zadawac pytania, ktorych nikt sie nie spodzie-
wa. Jest to troche okrutne, ale uwielbiam wymyslac¢
pytania, na ktére nikt nie ma gotowej odpowiedzi”.

Aby szlifowa¢ swoje umiejetnosci obserwator-
skie, przygladaj sie, jak konkretni klienci uzytkuja
produkty i korzystaja z ustug na co dzien, w swoim
naturalnym Srodowisku. Spedz caty dzien, przypa-
trujac sie ,,zadaniom”, ktore préobujg wykonywac
klienci. Powstrzymaj sie przed ocenianiem tego, co
widzisz. Udawaj raczej, ze jesteS muchg na Scianie
i obserwuj, zachowujgc maksymalng neutralnos¢.

Scott Cook doradza obserwatorom z Intuit, aby od-
powiadali sobie na pytanie: ,,Co odbiega od two-
ich wyobrazen?”. Bierz przyktad z Richarda Branso-
na i gdziekolwiek sie znajdujesz, ré6b notatki. Albo
wybierz sposéb stosowany przez Jeffa Bezosa, kto-
ry powiedzial nam: ,,Robie zdjecia naprawde kiep-
skich innowaciji, a jest ich catkiem sporo”.

Chcac doskonali¢ umiejetnoSci eksperymento-
wania - zaréwno indywidualne, jak i zespotowe -
nastaw sie na testowanie hipotez, ktére beda doty-
czy¢ zardwno pracy, jak i catego zycia. Uczeszczaj
na seminaria lub kursy ksztatcgce dla menedzeréow
posSwiecone zagadnieniom niezwigzanym z twoim
doswiadczeniem zawodowym; rozbieraj na czesci
interesujace cie produkty lub procesy; czytaj ksiaz-
ki, ktére pomagaja w dostrzeganiu wytaniajacych
sie trendow. Kiedy podrézujesz, nie przegap szan-
sy, by poznawac inne style zycia i lokalne zwyczaje.
Na podstawie zdobytej wiedzy stawiaj nowe hipo-
tezy i testuj je w poszukiwaniu nowych produktow

== parttomiej Slawski: Kreatywnos$¢ zespotowa

Tworzenie innowacyjnych rozwigzan to w IBM gra zespotowa. Staramy sie
wiec tak kierowaé pracami zespotéw projektowych i zapewniac im takie

narzedzia, by kazdy z nich posiadat jak najwiecej ,,umiejetnosci odkrywczych”.

IBM pracujemy w systemie
W projektowym. Od momentu

rozpoczecia pierwszych prac
nad projektem dla klienta do momentu
wprowadzenia gotowego rozwigzania
mijaja $rednio trzy lata. To czas, w ktérym
trwa intensywna praca zespotu projek-
towego, ktéry musi byé réwnoczesnie
grupa kreatywna i zespotem wykonaw-
czym. W jego sktad, w zaleznosci od skali
i rodzaju zadania, wchodzi od kilku do kil-
kudziesieciu 0s6b - specjalistéw z réznych
dziedzin.

Wyzwalanie grupowej
innowacyjnosci

Z moich wtasnych doswiadczen z prac
przy realizacji r6znych projektéw wynika,
Ze najczesciej wykorzystywang przez
lidera umiejetnoscia jest obserwacja -
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zaréwno potrzeb i oczekiwan klienta,
jak i pracy samego zespotu. Pomaga mi
ona w szybkiej ocenie sytuacji i okresleniu
pojawiajacych sie problemdw, jak réwniez
w ustaleniu mocnych lub stabych stron
poszczegdlnych cztonkéw grupy.
Obserwacji, a potem analizie, towa-
rzyszy stawianie pytan. Moga by¢ one
wykorzystane w trakcie burzy mézgdw,
podczas ktérej kazdy zadaje pytania,
analizujgc scenariusze mozliwych rozwia-
zan i zdarzen zwigzanych z konkretnym
projektem. Staram sig tak planowac
burze mézgdw, aby uwzglednié oso-
bowos¢ uczestnikdw bioracych w niej
udziat. Z obserwacji wiem, ze niekto-
rzy z nich na genialne pomysty wpadaja
w relacji ,,jeden na jeden”, a p6zniejsze
spotkania grupowe pozwalajg im tylko
dopracowac te idee. Inni potrzebuja

inspiracji lub cho¢by nowego spojrzenia
ze strony zespotu, aby na tej bazie wypra-
cowac innowacyjny pomyst. Wsparciem
dla grupy moze by¢ tez osoba spoza
organizacji prowadzaca szkolenia coa-
chingowe. Jej zadaniem jest czesto
doprecyzowanie stojacych przed grupa
wyzwan, aby przyblizyty one pomystodaw-
coéw do nakreslenia finalnego pomystu.
Prowadzone w ten sposéb dziatania

maja z kazdym krokiem przyblizac zespét
do celu, jakim jest innowacyjne rozwigza-
nie. Poniewaz czasem wypracowywanie
go trwa kilka miesiecy, burze mézgéw sa
statym elementem naszej kultury organi-
zacyjnej - przeprowadzamy je regularnie.
Czesciej, gdy przymierzamy sie do prac
nad jakims projektem, rzadziej, gdy juz
go realizujemy.

W pracach nad szukaniem inno-
wacyjnych rozwigzan nie zapominamy
tez o networkingu i korzysciach, jakie
daje on dla nie tylko nam, ale takze
naszym biznesowym partnerom. Dzigki



i proceséw. Szukaj sposobow na sformalizowanie
procedury przeprowadzania czestych i matych eks-
perymentéw na wszystkich poziomach organizacji.
W budowaniu innowacyjnej kultury pomaga tez ot-
warte przyznanie, ze wnioski wyciggane z porazek
majq wartos¢.

Aby rozwing¢ umiejetnoSci w zakresie networ-
kingu, skontaktuj sie z piecioma najbardziej kre-
atywnymi znajomymi i popros, aby zdradzili ci
wlasne sposoby na stymulowanie tworczego mysle-
nia. Mozesz tez spytac, czy zechcieliby pelni¢ role
twoich kreatywnych mentoré6w. Naszym zdaniem,
warto systematycznie organizowac spotkania lun-
chowe ukierunkowane na wymiane pomystow, na
ktore zapraszane bedg osoby petnigce rézne funkcje,
zatrudnione w r6znych firmach, aktywne w rézno-
rodnych branzach lub pochodzace z roznych kra-
jow. Zachecaj ludzi, aby opowiadali o swoich inno-
wacyjnych pomystach i wyrazali opinie na temat

INNOWACYJNA PRZEDSIEBIORCZOSC to nie cecha wa-
runkowana genetycznie, lecz przede wszystkim
efekt podejmowania aktywnego wysitku. Slogan
gtoszony przez firme Apple - ,,My$l inaczej” - jest
inspirujacy, ale nie oddaje do konca istoty proble-
mu. OdkryliSmy, Ze aby mySle¢ inaczej, innowato-
rzy muszg tez postepowac inaczej. Dzieki rozszy-
frowywaniu, wzmacnianiu i ksztaltowaniu DNA
innowatoréw przediebiorstwa moga skuteczniej
inspirowac i rozwija¢ cechy decydujace o kreatyw-
no$ci wsrdéd swoich pracownikow. ©

Artykut numer RO912E

( Jeffrey H. Dyer (jdyer@byu.edu) jest profesorem stra-

tegii w Brigham Young University w Provo w stanie Utah
oraz pracownikiem naukowym w Wharton School przy Uni-
versity of Pennsylvania. Hal B. Gregersen (hal.gregersen@
insead.edu) jest profesorem przywdédztwa w Insead w Abu
Dhabi w Zjednoczonych Emiratach Arabskich i Fontaineb-
leau we Francji. Clayton M. Christensen (cchristensen@
hbs.edu) jest profesorem zarzadzania w Harvard Business

twoich idei.

budowaniu z nimi wyjatkowych rela-

cji mozemy zbieraé informacje z rynku,
podpatrywad istniejace rozwiazania,
poznawad ich potrzeby, aby dostoso-
wac do nich jak najlepsza oferte. Tak
m.in. przebiegaty prace przy projek-

cie dla jednej z polskich firm z sektora
paliwowego. Obejmowat on najwaz-
niejsze obszary biznesowe firmy klienta,
zwigzane z produkcja, zaopatrzeniem,
zarzadzaniem personelem, obstuga
sprzedazy oraz szerokim zakresem
rachunkowosci finansowej i zarzadcze;j.
Jego celem byta restrukturyzacja najwaz-
niejszych proceséw handlu detalicznego
w sieci prawie dwdch tysiecy stacji paliw.
Firma dazyta do optymalizacji kosztéw

i zwigkszenia udziatu w sprzedazy wysoko-
marzowych produktéw pozapaliwowych
oraz wprowadzenia na stacjach nowych
ofert promocyjnych. W trakcie realiza-
cji tego projektu zespét IBM zbudowat
szeroka sie¢ kontaktéw w ramach catego
ekosystemu naszego klienta.

School w Bostonie.

W IBM zakorczenie wdrozenia pro-
jektu nie oznacza korica zadania. To czas
na dopracowanie rozwigzania i przede
wszystkim jego sprawdzenie w praktyce.
Nie chodzi tu o tradycyjnie rozumiane
eksperymentowanie, bo do klientéw tra-
fiaja juz sprawdzone rozwiazania. Testy
przeprowadzamy natomiast w spe-
cjalnie przygotowanym do tego celu
laboratorium IBM.

Narzedzia wspierajace
innowacyjnos¢ zespotow

W trakcie prac zespotu projektowego
moze on korzystaé z wiedzy i najlep-
szych praktyk catej organizacji siegajac
po doswiadczenia pracownikéw z oddzia-
téw IBM we wszystkich krajach. Kolejnym
przyktadem wspierania innowacyjnosci
w IBM jest ,Innovation Jam”, umoz-
liwiajacy jednoczesne zaangazowanie
tysiecy pracownikéw na catym swiecie

w rozwigzywanie problemodw, dzielenie
si¢ opiniami i wychodzenie z inicjatywa.

W ostatniej globalnej ,,burzy mézgéw”
wzieli réwniez nasi klienci i partnerzy
biznesowi.

Wazna inicjatywa jest réwniez przygo-
towywana co roku lista ,,|IBM Next 5 in 5”7
prezentujaca pieé innowacyjnych roz-
wigzan, ktdre znaczaco moga wptynaé
na spoteczeristwo w ciggu najblizszych
pieciu lat. W tym roku znalazty si¢ na
niej takie rozwigzania jak: inteligentne
budynki, inteligentne systemy przewi-
dywania choréb i epidemii, inteligentne
urzadzenia umozliwiajace zarzadzanie
gospodarka wodng i energetyka oraz
systemy zarzadzania kryzysowego.

Jako przyktad wdrozenia takich inno-
wacji mozna wymienié system do pomiaru
poziomu przyptywéw w zagrozonym
powodzig Amsterdamie. ZL

( Barttomiej $lawski (bartlomiej.slawski@

pl.ibm.com) jest dyrektorem sektora
telekomunikacyjnego i przemystowego w IBM
Polska.
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innowacje:

doswiadczenia polskich liderow

STRUKTURY ORGANIZACYJNE FIRM, stworzone
przede wszystkim z mysla o efektywnosci
operacyjnej, rzadko przystaja do wyzwan
zwiagzanych z kreowaniem nowych pomystéw.
W rezultacie podstawowymi barierami
ograniczajacymi innowacyjnosé firm nie sg dzi$
budzety na rozwdj, ale utrudnienia wynikajace
z braku odpowiedniej elastycznosci struktur
wewnetrznych czy oporu przed dzieleniem

sie wiedzg i doswiadczeniami. O tym, jak
pokonad te bariery, rozmawiali uczestnicy
debaty Harvard Business Review Polska,
przeprowadzonej w trakcie konferencji Liderzy
0 przysztosci.

W DEBACIE UDZIAt WZIELI:

= Olga Grygier
prezes, PWC

= Tomasz Klekowski
dyrektor generalny na Europe Srodkowo-Wschodnig, Intel

= Borys Stokalski
wiceprezes, Infovide-Matrix

= tukasz Dobrowolski
dyrektor sprzedazy, Polkomtel

= Andrzej Jacaszek
wydawca, Harvard Business Review Polska
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Andrzej Jacaszek: Scott D. Anthony, prezes
firmy doradczej Innosight, autor licznych
artykutéw publikowanych m.in. na tamach
Harvard Business Review, opublikowat niedawno
na swoim blogu liste najczesciej zadawanych
pytan na temat innowacji. Jedno z nich dotyczyto
istoty innowacyjnosci - sposobu jej rozumienia

w firmie. Jakiej odpowiedzi na to pytanie
udzieliliby panstwo?

Olga Grygier: Innowacja tradycyjnie kojarzy nam
sie z przetomem, nowatorskimi rozwigzaniami i kre-
owaniem rynku. W PwC wychodzimy poza to wa-
skie spojrzenie. Uznajemy, Ze jest nig z jednej stro-
ny przelomowa mysl, szukanie pomystéw na nowy
biznes, ktéry naszym zdaniem bedzie wazny dla fir-
my jutro. Z drugiej strony innowacja pozostajq takze
drobne usprawnienia proceséw, udoskonalanie tego,
co firma juz posiada. Przyktadem takich dziatan jest
w naszym przypadku zmiana modelu pracy doradcy.
Do niedawna ustugi firm doradczych kojarzyty sie
ze spotkaniami z klientem, opracowywaniem i prze-
twarzaniem dokumentow, a takze pisaniem rapor-
tow. Dzis nasi konsultanci sg dostepni dla klienta
zawsze, gdy potrzebuje on porady, np. przy wyko-
rzystaniu kanatéw elektronicznych w trybie on-line.

Tomasz Klekowski: Innowacja to trwata zmiana,
ktora buduje nowa warto$¢, np. pozwala spraw-
niej obstugiwa¢ klientoéw czy obnizy¢ koszty. Cze-
sto utozsamia sie ja z obszarem badan i rozwoju, ale
rownie dobrze za innowatora mozna uznac osobe,

ktora dokonuje zmian w procesach sprzedazy i mar-
ketingu czy logistyce. Czasem innowacja oznacza
stworzenie czego$ nowego, a niekiedy - tylko eli-
minacje zbednego elementu.

Borys Stokalski: Infovide-Matrix realizuje konkret-
ny model strategii wykorzystywania innowacji, kté-
ry mozna okresli¢ mianem ,,szybkiego nasladowcy”
(fast follower). Sami nie kreujemy fundamentalnych
innowacji technologicznych i nie mamy takich am-
bicji. W naszym przypadku innowacyjno$¢ ozna-
cza przede wszystkim poszukiwanie nowych zrédet
wartos$ci (value innovation), uzyskiwanych dzieki
technologii. Analizujac raporty firm analitycznych
takich jak Gartner czy IDC, caly czas szukamy od-
powiedzi na pytanie o kierunki rozwoju technolo-
gii i pracujemy nad tym, by dostarczy¢ innowacyj-
ne rozwiazania na bazie koncepcji przygotowanych
przez wiodace firmy IT. Naszym celem jest jak naj-
szybsze wykorzystanie odkry¢ innych i przetozenie
ich na rozwigzania warto$ciowe z punktu widzenia
dziatajacych w Polsce przedsiebiorstw. To dynamicz-
ny proces zwigzany z ewolucja rynku, wiec przy-
najmniej raz na dwa lata stajemy przed powaznym
wyzwaniem zwigzanym z wyczerpaniem mozliwo-
$ci okreslonego modelu organizacyjnego i musi-
my, zwykle we wspétpracy z klientem, wypracowac
nowy model biznesowy.

tukasz Dobrowolski: Branza telefonii komdrkowej
opiera sie na innowacjach. Przetomem byto juz zbu-
dowanie modelu biznesowego, ktéry upowszechnit

Innowacja to trwata zmiana, ktéra buduje
nowa wartosc. Czesto utozsamia si€ ja

z obszarem badan i rozwoju, ale rownie
dobrze za innowatora mozna uznac osobe,
ktéra dokonuje zmian w procesach sprzedazy
i marketingu czy logistyce.

Tomasz Klekowski

Harvard Business Review Polska
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ZDJECIA: KRIS SEKLECKI

Inspiracji szukamy przede wszystkim

u naszych klientéw, z ktérymi rozmawiamy
nie tylko o tym, co sie dzieje tu i teraz,

ale rowniez o przysztosci i zagadnieniach

dla nich strategicznych.

Olga Grygier

sie w skali globalnej w tak krétkim czasie. Nie by-
toby to mozliwe bez aktywnych dziatan wszystkich
uczestnikéw rynku. Doprowadzity one, po pierw-
sze, do wykreowania standardow umozliwiajacych
wspotprace miedzy operatorami, po drugie, przy-
czynity sie do stworzenia rozliczen i modelu finan-
sowania branzy, po trzecie, wspieralty duze inwe-
stycje infrastrukturalne i, po czwarte, pozwolity
na szybkie wypracowanie modelu, ktéry umozli-
wil rozwoj sektora. Dziatanie na tym rynku zmusza
operatoréw sieci komoérkowych do ciagtej reflek-
sji nad swoim modelem biznesowym. Dzi$ branza
znow jest w przetomowym punkcie. Tempo rozwo-
ju technologicznych innowaciji i ich wptywania na
nas oraz naszych klientow gwattownie przyspiesza,
amy musimy okresli¢, czy chcemy byc¢ dostawcami
infrastruktury niezbednej do wdrozZenia innowa-
cyjnych rozwigzan, czy tez sami powinnismy stac
sie motorem zmian i rozwija¢ nowe pomysty w za-
kresie technologii, zarzadzania sieciami mobilnymi,
infrastruktury sprzedazowej czy wykorzystania in-
nych kluczowych kompetencji.

Andrzej Jacaszek: Gdzie znajduja sie dzi$ naj-
wazniejsze zrédta innowacji w taricuchu wartosci
przedsigbiorstwa? Kto przede wszystkim
popycha nas dzi$ do zmian i statego dostoso-
wywania do otoczenia rynkowego? Pracownicy?
Dostawcy i partnerzy biznesowi, a moze klienci
lub konkurenci?

Olga Grygier: Inspiracji szukamy przede wszyst-
kim u naszych klientéw, z ktérymi rozmawiamy

nie tylko o tym, co sie dzieje tu i teraz, ale rOwniez
o przysztosci i zagadnieniach dla nich strategicz-
nych. Nasza firma co roku prowadzi sondaz wsrod
okoto 1,2 tys. prezesow z réznych firm na catym
Swiecie. Pytamy ich o to, gdzie upatruja szans na
dalsze rozszerzanie i rozwoj swojego biznesu, a tak-
ze o potencjalne czynniki ryzyka z tym zwigzane.
Te odpowiedzi pomagajag nam w zrozumieniu kie-
runku, w ktérym podaza biznes, i dostosowaniu sie,
a nawet wyprzedzaniu rynkowych trendéw. Wstu-
chiwanie sie w gtos klientéw moze by¢ zrédtem obo-
polnej inspiracji - nie tylko oni podsuwajg pomy-
sty nam, ale i my otwieramy przed klientami nowe
mozliwosci. Aby taka symbioza stata sie w ogdle
mozliwa, wazne jest ciggte pielegnowanie relacyj-
nego, a nie transakcyjnego, podejscia do klienta,
atakze umiejetnos¢ dostosowania wlasnych rozwig-
zan do specyficznych potrzeb. Nawet jezeli w da-
nym momencie nie widzimy mozliwosci zarobku
na proponowanym rozwigzaniu, szukamy sposo-
bu, by pomoc klientowi w rozwigzaniu jego pro-
blemu. Dzieki temu dostrzegliémy mozliwos¢ wy-
korzystania sieci handlowej jednego z klientoéw do
osiggniecia celéw sprzedazowych innego obstugi-
wanego podmiotu. Rozwigzanie zostato sprawdzo-
ne i okazato sie, Ze obie strony sg takg wspotpraca
bardzo zainteresowane. W poszukiwaniu inspiracji
obserwujemy takze tendencje istotne dla klientow
w réznych krajach. Jesli uznamy, ze dane rozwigza-
nie mogtoby zainteresowac polskie firmy, wycho-
dzimy z inicjatywa i pokazujemy im, jak do danego
problemu podchodzg zagraniczne podmioty z bran-
zy. Taka rozmowa, o ile jest dobrze przygotowana,
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Wiedza i inspiracja pochodzaca z rynku

to tylko jeden z czynnikdw decydujacych

o sukcesie nawet najbardziej innowacyjnych
pomystéw. Efektywne wdrazanie innowacji
to wynik ciagtych poszukiwan i wspdlnych
wysitkow wszystkich pracownikow.

Andrzej Jacaszek

daje ogromnag warto$¢ obydwu stronom. Liczy sie
nie tylko wycigganie wtasciwych wnioskow z bie-
zacych wydarzen i uwzglednianie pojawiajacych sie
potrzeb, ale takze ich wyprzedzanie.

Borys Stokalski: Odpowiedz na pytanie o najwaz-
niejsze zrédta innowacji zalezy od ich typu. W nie-
ktorych dziedzinach nadal fundamentem dziatal-
nosci rozwojowej pozostajg badania podstawowe.
W coraz wiekszej liczbie przypadkow nowym zro-
dtem staje sie jednak wiedza o niezaspokojonych
potrzebach klientéw, uzyskiwana m.in. od sieci part-
nerdéw wspotpracujacych z firma w oparciu o pewng
platforme innowacyjng. W ten sposob dziata choc¢by
Google, ktory do swojej platformy wpuszcza part-
nerow kreujgcych nowa wiedze, wykorzystujac ja
potem m.in. w celu plasowania reklam, czy Apple,
tworca ekosystemu biznesowego, ktory jako wia-
$ciciel infrastruktury zarabia przede wszystkim na
podmiotach kreujacych w jej ramach nowe pomysty
ustug. Kolejnym istotnym Zrédtem wiedzy potrzeb-
nej chociazby do kreowania innowacji w dziedzinie
zarzgdzania (management innovation) s doswiad-
czenia pracownikow iich wiedza o organizaciji, a tak-
ze badania proceséw i wynikéw firmy w zréznico-
wanych obszarach, pozwalajgce na identyfikowanie
wiasnych deficytow i reagowanie poprzez zmiane
organizacji.

Tomasz Klekowski: Na pewno podstawowym zro-
detl innowacji w firmach technologicznych jest ob-
szar badan i rozwoju (research & development) oraz

Harvard Business Review Polska

finansowych inwestycji w kreowanie wynalazkow,
a takze nowych produktow. Aby dobrze funkcjono-
wac, organizacja nie moze jednak polega¢ wytacznie
na tym, co robig inzynierowie z dziatu R&D. Nigdy
nie wiadomo, skad przyjdzie gtéwny impuls inno-
wacyjny, ktory wykreuje nowy produkt czy model
biznesowy. Apple nie osiggneto sukcesu ze wzgledu
na fakt posiadania dobrego dziatu badan i rozwoju,
a po prostu dlatego, Ze dobrze obserwowato potrze-
by klientow. Dlatego tez uwazam, ze nadmierna for-
malizacja procesu kreowania innowacji jest btedem.
Podstawg sukcesu jest wykreowanie w firmie kul-
tury innowacji, nagradzanie postaw kreatywnych,
checi eksperymentowania i uczenia sie, gotowosci
do rzucania wyzwan status quo, zdolnosci do pono-
szenia pewnego ryzyka.

tukasz Dobrowolski: Producent iPhone’a uswia-
domit nam bardzo wazng rzecz. Biorac pod uwa-
ge badania i miliony dolaréw zainwestowane w fi-
zyczny rozwoj technologii, sam produkt nie oferuje
zbyt wiele. Tak naprawde wiekszo$¢ komponentow,
ktéra weszta w sktad tego telefonu, byta dostepna
juz wezesniej. Rdwnoczesnie jednak nikt chyba nie
ma watpliwosci, ze iPhone jest produktem innowa-
cyjnym. Prawdziwa innowacja polegata tu jednak
na czyms innym. Z jednej strony mamy tu do czy-
nienia z bardzo dobrze zaprojektowanym, w sensie
technicznym i uzytkowym, rozwigzaniem. Z dru-
giej - obcujemy z unikalnym modelem bizneso-
wym, ktory stawia wyzwanie wszystkim istniejg-
cym uczestnikom branzy i buduje nowg wartosc.
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Apple nie tylko zbadato i dostosowato sie do ocze-
kiwan klientow, ale pokazato im nowy horyzont,
innowacyjny sposéb korzystania z urzadzenia mo-
bilnego, wykorzystujgcy mozliwosci interfejsu uzyt-
kownika.

Andrzej Jacaszek: Niemal wszyscy z painstwa
jako jedno z potencjalnych zrédet innowacji
wskazuja klientéw. Czy jednak przywiazywanie
sie do ich opinii nie jest putapka. Gdyby bowiem
zapytac przecietnego odbiorce o to, czego ocze-
kuje od naszych produktéw czy ustug, to pewnie
uzyskamy odpowiedz, ze chciatby otrzymac pro-
dukt o jeszcze lepszej funkcjonalnosci, bardziej
innowacyjny, w tej samej albo nawet nizszej cenie,
co oczywiscie jest zwykle niemozliwe. Co zrobic,
by efektywnie wykorzysta¢ opinie klientow?

Tomasz Klekowski: Bez inspiracji nie ma innowa-
cji. Dlatego warto stuchac klientow, nawet jesli przy-
chodza z dtuga listg Zyczen. By¢ moze inzynierowie
w organizacji wpadng na pomyst, jak te koncepcje
przetworzy¢ w co$ wartosciowego. Stuchanie klien-
tow jest nieodzownym elementem procesow kre-
owania innowacji w firmie Intel. Obecnie pracujemy
nad technologiami i produktami, ktore beda w pet-
ni zdefiniowane za 4 - 5 lat, a do masowego uzyt-
ku trafig za 7 - 8 lat, a czasem inwestujemy wrecz
w technologie na dtugo, zanim na rynku pojawi sie
potrzeba ich wykorzystania. W zwigzku z tym jeste-
$my zmuszeni do odgadywania, w ktérym kierun-
ku bedzie szedt Swiat i rozwdj technologii. Dlatego
kluczowym zadaniem dla nas jest dtugoterminowe
rozpoznanie trendéw, kierunkéw, w ktérych poda-
za rynek, oraz modeli uzytkowania sprzetu i tech-
nologii przez uzytkownikéw koncowych. Aby je le-
piej zrozumied¢, zatrudniamy nie tylko inzynierow,
ale takze etnografow, ktorzy zajmujg sie obserwa-
cja tego, co i w jaki sposob robig na co dzien zwy-
Kkli ludzie - by¢ moze, da sie to nastepnie przetwo-
rzy¢ na obserwacje jakiego$ trendu czy kierunku
zmian. Robimy takze bardzo wiele analiz i obser-
wujemy przedsiewziecia innych w dziedzinie inno-
wacji. Prébujemy odgadnac kierunek, w ktérym be-
dzie zmierzac technologia.

tukasz Dobrowolski: O tym, czy organizacja jest
innowacyjna, czy tez nie, decyduje w duzej mierze
to, w jaki sposob dokonuje ona syntezy roznych zré-
detinnowacji. Wycigganie wnioskéw na podstawie
analiz liczbowych nie pozwala uchwyci¢ wszystkich

aspektow zwigzanych z procesem zakupu i rodza-
cych sie wowczas w gtowie klienta pomystow. Licz-
by sg oczywiscie bardzo wazne w procesie wdra-
zania innowacji, oceny potencjatu poszczegdlnych
pomystow czy okreslaniu sposobow zarzadzania in-
nowacja. Specyfika masowego biznesu oznacza jed-
nak ograniczong zdolnos¢ wchlaniania innowacji
produktowych. Wdrozenie produktu do powszech-
nego uzytkowania na taka skale wymaga selektyw-
nego podejécia - wyboru z szerokiego wachlarza
pomystéw tych, ktére majg najwiekszy potencjat
biznesowy. Na tym etapie podejscie analityczne ma
wrecz krytyczne znaczenie. Ale innowacja w tele-
komunikacji i ICT (Information and Telécommuni-
cation Technologies) nie jest wytgcznie wypadkowa
chtodnej, liczbowej oceny potencjatu biznesowego.
Potrzeba takze doglebnego zrozumienia, co klient
rzeczywiscie mysli, a takze pewnosci, ze produkt
spetnia jego potrzeby. Dlatego tak wazna jest sta-
ta stycznosc oséb, ktére mysla w organizacji o in-
nowacjach, z rynkiem i klientem. Duze grono pra-
cownikow Polkomtela z obszaréw marketingowych
czy rozwoju nowych produktow spedza czas w na-
szych punktach sprzedazy, zeby by¢ jak najblizej
klienta i podpatrywac, co rzeczywiscie jest dla nie-
go istotne.

Andrzej Jacaszek: Wiedza i inspiracja pocho-
dzaca z rynku to tylko jeden z czynnikéw
decydujacych o sukcesie nawet najbardziej inno-
wacyjnych pomystéw. Efektywne wdrazanie
innowacji to wynik ciagtych poszukiwan i wspél-
nych wysitkéw wszystkich pracownikéw. Thomas
Edison powiedziat nawet kiedys, ze innowacja

to 1% inspiracji (inspiration) i 99% cigzkiej pracy
(perspiration). Jak zwigkszy¢ efektywnos¢ tych
wysitkéw?

tukasz Dobrowolski: Samo wykreowanie pomy-
stu czy nawet produktu to tylko potowa sukcesu.
Elementem krytycznym pozostaje wdrozenie in-
nowacji w zycie i jej odpowiednia sprzedaz, ktora
czasem decyduje o sukcesie nawet w 99%. Koniecz-
nos¢ wsparcia koncepcji odpowiednim wysitkiem
wdrozeniowym widac¢ wyraznie w branzy technolo-
gicznej, w ktorej wdrazanie innowacji polega gtow-
nie na technicznym zaimplementowaniu produk-
tow i ustug. Oznacza to, ze w pewnym momencie
kreatywnosc¢ i otwarte myslenie o pomystach trze-
ba przekuc¢ w zdyscyplinowane wdrozenie, wyma-
gajace odpowiedniego planowania projektowego
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iuporzadkowanych procesow. Kluczem do sukcesu
na tym etapie jest oparcie procesu wdrazania inno-
wagcji na naturalnym cyklu uczenia sie, a takze sys-
tematyczna kontrola prowadzonych dziatan i ocena
wdrozonych wcze$niej elementow, celem obserwa-
cji tego, jak zostaly przyjete przez rynek. Aby ko-
lejne innowacje, produkty, ustugi czy modele biz-
nesowe przynosity lepszy skutek, trzeba wiedziec,
co dotychczas zostato zrobione dobrze, a co moz-
na poprawic.

Tomasz Klekowski: Specyfika rozwoju produktéw
technologicznych sprawia, Ze czesto w momencie
ich opracowywania do konca nie wiadomo, jaki be-
dzie ich finalny ksztatt. W tej sytuacji istotng kwe-
stig jest stworzenie bezpiecznych obszaréow do
przeprowadzania eksperymentoéw lub programow
pilotazowych, realizowanych na rynkach lub w fir-
mach o mniejszej skali. Na podstawie ich wynikow
mozemy modyfikowac ostateczny projekt, zdecy-
dowac, w jakim modelu biznesowym oferowac pro-
dukt, a takze dopasowac rozwiazanie do modelu
funkcjonowania firmy. Pozwala to na ograniczenie
potencjalnego ryzyka porazki i kosztéw. Skuteczne
korzystanie z pilotazu wymaga umiejetnosci czer-
pania z zasobéw wiedzy zgromadzonej w organiza-
Cji. Ludzie, ktérzy brali udziat w wielu projektach,
potrafig taczy¢iwykorzystywac doswiadczenia z po-
zornie mato zwigzanych obszarow. Pozwala im to
skutecznie usprawniac biezgce projekty. W fazie pi-
lotazowej nalezy tez bra¢ pod uwage opinie ludzi
implementujacych rozwigzania, wprowadzac¢ zmia-
ny promowane od dotu. Powstaje wéwczas dobra
mieszanka wizji pochodzacej z dziatu badan i roz-
woju oraz znajomosci rynku i do$wiadczen. Takie
podejscie zwieksza szanse na sukces w poszuki-
waniu innowacji. Z koncepcja rozwoju innowacji
w oparciu o projekty pilotazowe wigza sie nie tyl-
ko korzysci, ale i zagrozenia. Zwtaszcza w duzych
korporacjach jest wiele oséb, ktére majg wystar-
czajaco duzo wtadzy, by blokowac tego typu pro-
jekty, chociazby ze wzgledu na niska osobista tole-
rancje naryzyko.

Borys Stokalski: Mamy przywilej pracy z zespo-
tami o wysokim potencjale intelektualnym i spe-
dzamy wiele czasu u klientow, dlatego pozyskiwa-
nie nowych inspiracji przychodzi nam naturalnie.
Oczywiscie funkcjonowanie w takiej roli obarczone
jest szeregiem czynnikow ryzyka, z ktérych najwaz-
niejszym jest zapewne ten zwigzany z przyjeciem
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»zabiej perspektywy”, a wiec patrzenia z pozycji po-

jedynczego przedsiewziecia, konkretnej firmy czy
sektora. Aby zapobiec temu ryzyku, przywigzuje-
my duza wage do tego, by realizacji kazdego pro-
jektu towarzyszyla refleksja ptynaca ze zderzenia
doswiadczenia wspotpracy z konkretnymi klien-
tami z wiedzg o globalnych trendach. Staramy sie
stale weryfikowaé, ktére zmiany na Swiecie moga
by¢ wartos$ciowe dla klientéw w Polsce i odwrot-
nie. To coraz wazniejszy element w dzialaniu firm
lokalnych takich jak nasza. O ile bowiem pierwsze
dziesiec lat transformacji w Polsce to okres bardzo
intensywnego transferu dobrych praktyk z korpo-
racji zachodnich, to dzi$ wiele innowacyjnych po-
mystéw ma szanse urodzi¢ sie w lokalnym centrum
rozwojowym, ktore wyspecjalizowato sie w jakims
obszarze. Przyktadem moze by¢ wspotpraca z Nor-
dea, instytucja, ktora byta na poczatku tego wie-
ku uznana za jednego z lideréw rynku bankowo-
$ci internetowej. Specjalisci z catej Nordei patrzyli
na to, co my robimy na polskim rynku. Dla mnie to
byt wyrazny sygnal, ze poprzez wymiane doswiad-
czen, uczestnictwo w konferencjach, edukacje lu-
dzi i pewna refleksje na temat tego, co sie dzieje
u klientoéw, mozna zyska¢ wiedze na $wiatowym
poziomie. Innowacja nie zrodzi sie z bezrefleksyj-
nego dziatania czy powielania wzorcow, ktore ktos
przyniost w teczce.

Andrzej Jacaszek: Jak wobec tego powinna
wygladaé kultura organizacyjna firm nastawio-
nych na innowacyjnosé?

Tomasz Klekowski: Podstawowym celem takiej
kultury powinno by¢ stworzenie rozumianego przez
pracownikow systemu wartosci. W Intelu nadrzed-
nymi wartosciami jest umiejetnos$¢ podejmowania
ryzyka i orientacja na klientow. Zbudowanie takie-
go systemu wartosci i odpowiednie zakomuniko-
wanie go pomaga w przeprowadzaniu zmian. Musi
on jednak by¢ spojny. Jesli otwarcie komunikujemy
jeden system wartosci, a postepujemy wedtug in-
nego, to, zamiast wzmacniadé, zabija to che¢ zmian
w firmie.

Olga Grygier: Innowacyjnosci sprzyja szereg czyn-
nikow. Po pierwsze, wsparcie ze strony lidera i ka-
dry zarzadczej dla poszukiwania innowacyjnych
rozwiazan oraz kreatywnosci pracownikéw. Inno-
wacji nie da sie bowiem wprowadzic¢ za pomocg po-
lecen stuzbowych. Wiele firm koncentruje sie przede
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wszystkim na efektywnosci, ktora nie zawsze idzie
w parze z kreatywnoscig, czasem wrecz jg ograni-
cza. Podrugie, zaufanie. Aby pracownicy dzielili sie
swoimi pomystami, musza mie¢ pewnosc, ze istnie-
je obiektywny system, ktory te pomysty zgroma-
dzi, w odpowiedni sposéb oceni i te najlepsze wdro-
7y - najlepiej przy udziale pomystodawcy. Jesli nie
beda mie¢ zaufania do sposobu funkcjonowania fir-
my, z pewnoscia nie beda zmotywowani do kre-
atywnych dziatan. Po trzecie, sposob zarzadzania
firmg. Innowacyjnosci sprzyja ptaska i elastyczna
struktura organizacyjna, ktora gwarantuje, ze po-
mysty pojawiajace sie na nizszych szczeblach or-
ganizacji moga szybko ujrzec¢ swiatto dzienne i zo-
sta¢ docenione.

Borys Stokalski: W Polsce od paru lat realizujemy
badania dotyczace procesow innowacyjnych. Ja-
sno wynika z nich, ze coraz wiekszg popularnos¢
zyskuje model tancucha innowacji bedgcy uzupet-
nieniem tancucha warto$ci przedsiebiorstwa. Skta-
dajg sie na niego m.in.: sposéb, w jaki firma buduje
produkty, informacje, jakie zdobywa na temat po-
trzeb klientdw, a takze pewien ciag dziatan zwigza-
nych z tworzeniem i wdrazaniem w zycie nowych
idei. Z badan tych wynika, Ze 70 - 80% badanych
przez nas ostatnio polskich przedsiebiorstw anga-
Zuje sie w wiecej niz jeden obszar innowacji. Na ogot
taczg procesy kreowania wartosci (value innovation)
ze zmiang procesow i elementow zarzgdzania, do-
laczaja do tego modyfikacje modeli biznesowych.

Z przeprowadzanych przez nas

badan wynika, ze 70 - 80% polskich
przedsigbiorstw angazuje si¢ w wigcej
niz jeden obszar innowacji. Na ogot tacza
procesy kreowania wartosci ze zmiang

procesOw i elementéw zarzadzania,

dotaczajac do tego modyfikacje modeli

biznesowych.

Borys Stokalski

Zmiany sa czeste i dotykaja duzych obszarow ztozo-
nej organizacji. Kultura zmian i innowacji ma rézne
oblicza. Czasem jest to wojna partyzancka (dziatania
czesto chaotyczne, pod presjg utrzymania jakiego$
terytorium, czesto defensywne). Stad jest nieda-
leko do kultury oblezonej twierdzy (firma zaczy-
na pograzac sie w pewnej stagnacji, broni sie przed
zmianami, bo one same w sobie tworzg juz duze
ryzyko). Jest tez kultura, ktorg nazwatbym kultu-
r3 pazernosci, ale nie ma w tej nazwie pejoratyw-
nego wydzwieku. Chodzi o che¢ posiadania wiecej,
wzrostu, wygrywania z konkurencja. To zmusza do
szukania innowacyjnych pomystéow, cho¢ to mo-
del dos¢ ryzykowny etycznie. katwo o przekrocze-
nie granic, co prowadzi do erozji kultury firmy. Zna-
komita firmg utozsamiang przez wielu z tego typu
kulturg jest Oracle. Jej szef Larry Ellison zachowu-
je sie agresywnie w stosunku do konkurencji. Fir-
ma prowadzi tez agresywna polityke inwestycyj-
na, gtownie przejmujac firmy i inwestujgc w czyj$
sukces. I wreszcie czwarty obszar zmian i czwar-
ty rodzaj kultury innowacyjnej, ktérg bym nazwat
kulturg artystyczng (robimy pewne rzeczy dlate-
g0, ze sg po prostu fajne). Oczywiscie ten model
w czystej postaci nie istnieje, ale jesli popatrzymy
na Apple, to dostrzezemy tam mieszanke kultury
pazernosci z tg wizjg artystyczna. Istnieje tu jednak
zagrozenie, ze podmiot skupiony tylko na rzeczach,
ktoére sg fajnym wyzwaniem, bardzo tatwo moze
straci¢ ekonomiczng racjonalno$c¢. Znamy takie
przypadki - zreszta sam Jobs byl autorem takiego
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niepowodzenia, kiedy utworzyt Next Computer.
Ale ten sam czlowiek wrécit do Apple, wyprowa-
dzit go z kultury oblezonej twierdzy na to podzi-
wiane dzis przez wszystkich terytorium.

Andrzej Jacaszek: Z tego, co paristwo méwia,
wynika, ze obok kreowania odpowiednich
pomystow jednym z podstawowych wyzwan

jest odrzucenie projektéw, ktére nie przyniosa
wystarczajacego zwrotu na inwestycji. Kiedy i na
jakiej podstawie podejmowaé takie decyzje?

Olga Grygier: Ciagle zmagamy sie z pytaniem, co
zrobié, by poprzez zignorowanie czyjegos pomy-
stu, jego krytyke albo wdrazanie na site forsowa-
nego pomystu nie zabi¢ obudzonego w ludziach
ducha innowacyjnosci. Przy dokonywaniu wtasci-
wych wyboréw pomaga nam wdrazany w obecnej
chwili portal internetowy, zapewniajacy kazdemu
pracownikowi PwC mozliwos¢ zgtaszania wlasnych
pomystéw dotyczacych oferowanych ustug, spo-
sobdw ich dostarczania czy tez pomystow zwigza-
nych z usprawnieniami wewnatrz organizacji. Kaz-
dy, kto odwiedza portal, dysponuje mozliwoscig
komentowania i oceny pomystu. Sposréd tych roz-
wiazan, ktore zyskujg najwieksze poparcie, wyta-
niane sg projekty do wdrozenia. W Stanach Zjed-
noczonych w ciggu pottora roku zarejestrowano ok.
7 tys. aktywnych uzytkownikow, zgtoszono prawie
3 tysigce pomystow i ok. 15 tys. komentarzy. Wdro-
zeniem zakonczyto sie 80 zgtoszonych za posrednic-
twem platformy pomystow. Jestesmy przekonani,

ze takze pracownicy z Polski chetnie wiacza sie
w prace za jego posrednictwem.

Borys Stokalski: Wiele koncepcji zaktada, ze na-
rzedziem wystarczajagcym do oceny innowacji po-
winno by¢ studium wykonalnosci (business case).
Wydaje mi sie jednak, ze firmy przywigzuja zbyt
duza wage do tego typu opracowan. Business case
to tylko pewna wskazdwka, ale nie moze by¢ jedy-
nym drogowskazem ani polisg gwarantujgcg suk-
ces. Prawdziwe innowacje sg nie do konca przewi-
dywalne, zaréwno sukcesy, jak i porazki mogg sta¢
w sprzecznosci z zatozeniami wstepnymi. Na pew-
no w podjeciu stusznych decyzji pomaga model za-
ktadajacy odpowiedzialnos¢ inicjatora projektu za
realizacje, nie za wykonanie jakiegos$ prototypu,
ale za dostarczenie korzysSci zwigzanych z dang in-
westycja. To, czy ktos, kto proponuje pomyst, jest
w stanie powaznie zaangazowac sie w jego realiza-
cje, w nadzor nad wykonawcami czy wrecz bycie
cztonkiem takiego zespotu, w rozliczenie rezulta-
tu tego projektu, stanowi istotne zrodto motywacji.

Tomasz Klekowski: W Intelu z racji tego, ze faza
rozwoju wielu naszych projektow trwa bardzo dtu-
go i jest kosztowna, business case jako element fi-
nansowej oceny jakosci i potencjatu projektu jest
bardzo istotny. Staramy sie jednak doprowadzac
kazdy obiecujacy projekt do etapu jakiegos proto-
typu. Na przyktad, zanim procesor zostanie wyko-
nany w krzemie, tworzy sie strukture informatycz-
na i testuje de facto wirtualny procesor. Niemniej

Wyciaganie wnioskdw na podstawie
analiz liczbowych nie pozwala uchwycié
wszystkich aspektdw zwigzanych

z procesem zakupu i rodzacych

sie wowczas w gtowie klienta pomystow.

tukasz Dobrowolski
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ocena tylko z perspektywy finansowej nie przynie-
sie nam odpowiedzi na pytanie, czy dany projekt
jest dobry. Tu potrzeba umiejetnosci wychwytywa-
nia rGwnowagi pomiedzy finansowg efektywnoscia
projektu a jego potencjatem rynkowym.

tukasz Dobrowolski: Trudno oczekiwac, zeby de-
cyzje inwestycyjne dotyczace projektéw kosztuja-
cych setki milionéw ztotych byty podejmowane bez
doglebnego zastanowienia. Analiza finansowa od-
grywa w tym procesie ogromna role. Podobnie jak
faza pilotazowa pozwalajaca w miare szybko prze-
testowac pomyst i wprowadzic¢ usprawnienia inno-
wacji w modelu biznesowym i operacyjnym. Sku-
tecznos¢ wdrozenia innowacji zalezy takze w duzej
mierze od zdolnosci organizacji i menedzeréw do
szybkiego podejmowania decyzji w tym zakresie -
tak jak Jack Welch wymagat od menedzeréw $red-
niego szczebla, by o realizacji niektorych zgtasza-
nych pomystéw decydowali tu i teraz.

Andrzej Jacaszek: A co powinnismy zrobié

w nie takiej rzadkiej sytuacji, gdy wewnetrzna
stopa zwrotu z projektu odbiega od przyjetych
zatozen, ale intuicja podpowiada nam, ze warto
dalej podaza¢ w obranym kierunku?

Olga Grygier: To wyzwanie dla prawdziwego lide-
ra, ktérego rola pozostaje nie tylko dbanie o wyni-
ki tu i teraz, ale takze inwestowanie z mys$la o przy-
sztoscii $wiadomoscig tego, w jaki sposob firma jest
postrzegana na rynku i przez pracownikow. Bardzo
trudno jest znalez¢ uniwersalng recepte pozwala-
jacg na utrzymanie najwazniejszych wskaznikow
ijednoczesne podsycanie duchainnowacyjnosci. Na
pewno tatwiej to przychodzi szefom, ktorzy umiejg
zaszczepi¢ w pracownikach poczucie odpowiedzial-
nosci za przysztos¢ firmy. Organizacja, w ktorej je-
dynie prezes czy zarzad odpowiada za podejmowa-
nie decyzji, a reszta wdraza pomysty, nie ma szans
$cigac sie z konkurencjg w $wiecie wymagajacym
elastycznosci i szybkiego dopasowania do klienta.

Tomasz Klekowski: Przez lata w firmie Intel role
takiego lidera decydujacego o kierunkach rozwoju
odgrywat jej wspoétzatozyciel Andy Grove. Byt bar-
dzo dominujaca jednostka, potrafit wytyczac¢ pew-
ne kierunki, potrafit wymagac od ludzi, zeby je
realizowali. Mial natomiast jedng ceche, ktérg okre-
slal mianem ,,agresywnego stuchania”, ktéra moze
by¢ przydatna rowniez dzisiejszym przywodcom.

»Agresywne stuchanie” oznaczato ogien trudnych
pytan, majgcych pomoc wyekstrahowaé z pomy-
shu element prawdziwej wartosci, ktory nastepnie
mozna rozbudowacé i poprawic. O drodze rozwoju
firmy nie stanowit w sposob apodyktyczny, decy-
zje poprzedzat ,,agresywnym stuchaniem”, zbiera-
niem danych, dopiero potem podejmowat dziatania
zmierzajace do wypracowania wspolnej wartosci.
Oczywiscie taki scentralizowany model przywodz-
twa w dzisiejszym silnie zmiennym swiecie odcho-
dzi powoli w przesztos¢ i musi by¢ réwnowazony
dziataniami kolegialnymi. Im bardziej rozproszone
beda nasze zespoty i wieksza bedzie odpowiedzial-
nosc¢ ich poszczegdlnych cztonkdw, tym silniejsze
znaczenie w organizacji bedg miaty samodzielne
metody wytyczania kierunkdéw rozwoju i jego nape-
dzania. Lider, czy tez liderzy, staje sie w tym mode-
lu przede wszystkim katalizatorem zmian.

Borys Stokalski: Im wieksza i silniej zréznicowa-
na organizacja, tym bardziej potrzebuje elementu
spinajgcego fundament wartosci. Taka role powi-
nien spetnia¢ przywodca, ktéry dba o Scistg zalez-
nos¢ pomiedzy tym, co firma obiecuje klientom,
pracownikom i akcjonariuszom. Ta zaleznos¢ musi
by¢ prosta do zrozumienia i uwierzenia w nia, a tak-
ze pozwalac¢ na oddzielnie rzeczy waznych od nie-
waznych, wizji od halucynacji.

tukasz Dobrowolski: Rolg przywddztwa jest popy-
chanie organizacji do zmian. Tu mozliwy jest model
agresywnego przywodztwa, w ktorym lider sitg oso-
bowosci buduje niemalZe mesjanska wizje organiza-
cji i przetlomu, ktéry moze wygenerowac - tak jak
robi to np. Steve Jobs. Alternatywa moze by¢ prze-
tamywanie barier w organizacji poprzez bardziej
rozproszone przywédztwo, zachecanie pracowni-
kéw do inicjatywy i podejmowania ryzyka itd. Sku-
teczny model jest zalezny troche od kontekstu
organizacji w okreslonym momencie. Inaczej za-
chowuje sie organizacja w kryzysie, inaczej firma
dokonujaca wielkiego innowacyjnego przetomu,
inaczej korporacja, ktora funkcjonuje na w miare
stabilnym rynku i musi wprowadzi¢ jedynie nie-
wielkie usprawnienia. To w duzej mierze definiu-
je, ktéry styl przywodztwa najlepiej zwalczy iner-
cje inieche¢ wobec zmiany. ©

Artykut numer AT107A

Opracowanie: Izabela Zbonikowska,
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W czasach zawirowan

Gdy trudno o zasoby, kluczem do wzrostu
staje sie tgczenie w pary lewopodtkulowych
analitykdw z prawopdtkulowymi wizjonerami.

Darrell K. Rigby, Kara Gruver, James Allen

WORZENIE INNOWACJI to zawily proces —trudny do
zmierzenia i do zarzadzania. Wigkszo$¢ ludzi docenia
go tylko wtedy, gdy efektem jest gwaltowne przyspie-

szenie wzrostu firm. Podczas recesji, gdy przychody i zy-
ski spadaja, menedzerowie czg¢sto dochodza do wniosku,
ze nowatorskie pomysly nie sa warte wlozonego w nie
wysitku. Moze innowacyjnos$¢ nie jest az tak istotna — kon-
kluduja. Moze nasi ludzie stracili wyczucie. Lepiej skupi¢
sie na tym, co wyprébowane i skuteczne, niz marnowaé
pieniadze, wydajac je na niesprawdzone pomysty.
Zwolennicy przeciwstawnego pogladu twierdza, jak
wiadomo, zZe innowacyjnos¢ to zardwno szczepionka
przeciw spadkowym trendom w gospodarce, jak i eliksir,
ktdry przywraca firmie zdolnos¢ wzrostu. Pomysimy,
oile lepsza kondycja cieszylby sie dzisiaj koncern General



Innowacje w czasach zawirowan

Motors, gdyby nadazyt za tempem innowacyjnosci narzuco-
nym przez Hondg lub Toyote. I o ile gorsza bylaby sytuacja
firmy Apple, gdyby nie jej iPod, iTunes, a takze iPhone. Nie-
mniej gdy nadchodza ciezkie czasy, przedsiebiorstwa odczu-
Waja rozczarowanie podejmowanymi wysitkami na polu in-
nowagcji z jednego powodu: ich dzialania w tym zakresie nie

ktdre tworzg takie tandemy, nazywamy — nawiazujac do po-
dziatu menedzeréw korzystajacych gléwnie z lewej i prawej
potkuli - firmami obupétkulowymi (both-brain companies).
Podmioty te potrafia z roku na rok opracowywac i komercja-
lizowaé nowe, pelne inwencji koncepcje. Gdy menedzerowie
niezwigzani z branza mody znajduja czas na refleksje, czesto

Utworzenie przywédczego tandemu, ktéry tgczy w osobie
prawopotkulowe zdolnosci kreatywne z lewopdtkulowymi
zdolnosciami menedzerskimi, o najlepszy sposdb

na zaszczepienie Rirmie bakcyla innowacyjnosci.

sa zbyt efektywne. I tyle. W wielu organizacjach nowator-
stwo nie stalo sie bowiem integralnym elementem dziatalno-
$ci. W takich strukturach kreatywnos¢, za ktérg idg rewolu-
cyjne pomysty, albo nie istnieje, albo jest ttumiona. Dlaczego

jakakolwiek firma miataby ponosi¢ ryzyko zwigzane z proce-
sem, ktéry wydaje si¢ niepewny i nieprzewidywalny nawet

w dobrych czasach?

Rozmawiajac z menedzerami o innowacyjnosci, czesto sta-
wiamy im za wzdr podmioty z branzy odziezowej. Kazda li-
czaca sie firma odziezowa co sezon tworzy w zasadzie na
nowo swoja kolekcje i tym samym wizerunek marki. Co p6t
roku wprowadza wigc na rynek produkty, z potrzeby posiada-
nia ktérych klienci nie zdawali sobie sprawy, i czesto kreuje
na nie tak silny popyt, ze ubiegloroczne wzory nagle staja si¢
przestarzale. Tej, ktéra nie potrafi tworzy¢ innowacji w tym
tempie, grozi bankructwo. Dostrzegajac to niebezpieczen-
stwo, firmy odziezowe wypracowaly taki model organizacyj-
ny, ktéry gwarantuje ciggly doptyw innowacji bez wzgledu
na stan gospodarki.

Za sterami doslownie kazdej marki odziezowej stoi szcze-
gblna para menedzeréw. Jeden z nich, z reguly nazywany
dyrektorem kreatywnym, jest pelnym inwencji ,,prawopot-
kulowcem”, ktéry kazdego dnia tryska nowymi pomystami
i postepuje tak, jakby posiadal umiejetnos¢ odczytywania
przysztych pragnieni i potrzeb docelowych klientéw firmy.
Drugim z partneréw jest zawsze znajacy si¢ na biznesie ,le-
wopodtkulowiec”, z reguly zajmujacy pozycje menedzera ds.
marki (zwanego tez prezesem marki), ktéremu tatwo przy-
chodzi podejmowanie decyzji opartych na rzeczowej ana-
lizie (zob. ramke Specyfika pracy ludzkiego mézgu). Firmy,

uswiadamiaja sobie, ze tego typu tandemy stoja za wieloma
innowacjami w ich wlasnych firmach i sektorach.

W najbardziej innowacyjnych przedsigbiorstwach na swie-
cie czgsto mozemy spotkac taka lub inng odmiang partner-
stwa obupétkulowego. W branzy technologicznej ,,elemen-
tem” kreatywnym moze by¢ $wietny inzynier, taki jak Bill
Hewlett, a specjalista w dziedzinie biznesu — doswiadczony
menedzer, na przyktad David Packard. W przemysle samo-
chodowym taki duet moga tworzy¢: ,samochodziarz”, cho¢-
by Hal Sperlich - gléwny pomystodawca pierwszego mo-
delu forda mustanga i pierwszego auta typu minivan firmy
Chrysler — i geniusz zarzadzania, taki jak Lee Iacocca. Buty
do biegania firmy Nike wymyslit byly trener lekkiej atletyki
Bill Bowerman, podczas gdy jego partner Phil Knight zajat
sie strong produkcyjna, finansowa i handlowa tego pomystu.
Howard Schultz wykoncypowat stynny format kawiarni Star-
bucks, natomiast prezes tej sieci, Orin Smith, nadzorowat jej
szybki rozw¢j. Moze najbardziej znana z tego rodzaju part-
nerstwa jest firma Apple. Jej prezes Steve Jobs od poczatku
pehit role dyrektora kreatywnego i mial wplyw na ksztal-
towanie wszystkiego — od wzornictwa produktéw i interfej-
sow uzytkownikéw po doswiadczenia klientéw w firmowych
sklepach. Z kolei dyrektor operacyjny Tim Cook przez dlugi
czas zajmowat si¢ codziennym funkcjonowaniem firmy. (Nie
wiadomo jeszcze, rzecz jasna, jak poradzi sobie Apple w sytu-
acji, gdy Steve Jobs postanowit na dluzszy czas zrezygnowac
z kierowania firmg).

Zadna branza nie poszta jednak tak daleko we wpisywaniu
partnerstwa pétkul mézgowych w swdj model organizacyjny,
jak odziezowa. Oczywiscie, innego rodzaju organizacje nie

Darrell K. Rigby jest szefem globalnego pionu innowacji i handlu detalicznego w firmie doradczej Bain i autorem ksigzki Winning
in Turbulence, ktdra ukaze sie niebawem naktadem Harvard Business Press. Kara Gruver kieruje pétnocnoamerykariskim pionem
dobr konsumpcyjnych firmy Bain. James Allen jest jednym z szefow globalnego pionu strategii tej firmy. Wszyscy autorzy sq wspol-
nikami w firmie Bain & Company (mozna sie z nimi skontaktowac pod adresem capabilities@bain.com).
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powinny doktadnie powiela¢ tego szablonu. Niemniej ta-
kie podmioty, jak: Procter & Gamble, Pixar i BMW, skopio-
waly w duzej mierze podejscie firm ze Swiata mody i osiag-
nely wspaniale rezultaty.

Model odziezowy

Firmy odziezowe znaj3a jedna podstawowa prawde na te-
mat rodzaju ludzkiego, obca wszystkim organizacjom, kto-
re prébuja nauczy¢ swoich lewopdtkulowych ksiegowych
i analitykow bycia bardziej twdrczymi: kreatywnosc jest sa-
moistna cecha osobowosci cztowieka. Wielu ludzi — ktérzy
moga brylowac w innych dziedzinach — posiada ja w zniko-
mym stopniu i firmowe szkolenia z zakresu kreatywnosci
niewiele tu pomoga. Inni s3 za to nadzwyczaj kreatywni,
zaréwno z natury, jak i dzieki dtugiemu treningowi — tyle
ze postuguja sie gtéwnie prawa pétkula mézgu. Tworzenie
innowacji przychodzi im rownie tatwo, jak komponowanie
Mozartowi, i — podobnie jak w przypadku Mozarta — jest
ono efektem dlugoletniej praktyki. Pierwszy wniosek ply-
nacy z podejscia firm odziezowych jest nastepujacy: jesli
stanowisk posiadajgcych realng wtadze nie pelia wyso-
ce kreatywni ludzie, firma nie ma co liczy¢ na innowacje.
Wigkszo$¢ organizacji dzialajacych poza branza odziezo-
wa ignoruje te prawde.

Firmom odziezowym chodzi nie tylko o innowacje ro-
zumiane zazwyczaj w kategorii produktu i patentu. Krea-
torzy mody maja przed oczami calosciowa wizje i traktuja
kazda nowos¢ jako czesé, ktéra musi do tej catosci pasowacd.
Mniej zalezy im na doskonaleniu poszczegdlnych elemen-
tow, a bardziej na wykreowaniu tozsamosci marki, ktéra
wzbogaca ogdlne doswiadczenia klientéw. Na przyktad
w Gucci Group dyrektorzy kreatywni zajmuja sie wszyst-
kim, co wplywa na poziom zadowolenia klientow — wygla-
dem i klimatem sklepéw detalicznych, typografia reklam
i jakoscia ustug posprzedazowych, jak réwniez wzorni-
ctwem nowych produktéw. Zgodnie z podejsciem tej fir-
my — nie kazdy aspekt marki musi spelnia¢ waskie kryte-
rium zyskownosci, ktére stosuja wobec swoich innowacji
liczne firmy spoza branzy odziezowe;j. Zdarza sig, ze Gucci
zaledwie wychodzi na zero na swoich najnowszych ,,po-
kazowych” wzorach, ale ubrania te wywoluja ekscytacje
wsrdd klientek, ktére maja wrazenie, ze kupujac produkt
Gucciego, stajg sie czastka swiata wielkiej mody. Podobnie
postepuje sie¢ Starbucks, ktéra nie dazy do maksymalizacji
sprzedazy w przeliczeniu na jednostke powierzchni han-
dlowe;j (co wielu jej konkurentéw uznaje za herezje), gdyz
pozwala swoim klientom, by przesiadywali godzinami nad
jedna lub dwiema filizankami kawy, a nawet zacheca ich
do tego. A jednak innowacyjna, niemal domowa atmosfe-
ra tych przybytkow jest wlasnie tym, co w oczach klientéw
odrdznia je od innych kawiarni.

Firmy, ktére postepuja w konwencjonalny sposéb, pre-
zentuja inne podejscie do innowacji — niestety bledne. Jako

IDEA W PRAKTYCE

Typowi liderzy biznesowi, postugujacy sie gtéwnie lewa
pétkula mézgu, najczesciej nie potrafig odrézni¢ dobrych
innowacji od ztych. Nie doceniaja takze umiejetnosci
potrzebnych do stworzenia i pielegnowania kultury orga-
nizacyjnej opartej na kreatywnosci i ciagtym wymyslaniu
nowych rozwiazan. Utworzenie przywddczego tandemu,
ktéry taczy w osobie prawopétkulowe zdolnosci kreatywne
z lewopétkulowymi zdolnosciami menedzerskimi to najlep-
szy sposéb na zaszczepienie firmie bakcyla innowacyjnosci,
ktéra stanie sie korporacyjnym atutem bez wzgledu na
aktualna sytuacje gospodarcza.

Aby osiagnac ten cel, nie wystarczy jednak skojarzy¢
ze soba dwdch ludzi. Co wyréznia swietny obupétkulowy
tandem menedzerski? Pod wieloma wzgledami ,taki duet
w petni przypomina matzefstwo”, twierdzi prezes Gucci
Group, Robert Polet. ,Miewa wzloty i upadki, a partnerzy
ktéca sie ze soba, [ale] maja na uwadze wspdliny cel i prze-
strzegaja wspdlnych zasad”.

Autorzy artykutu zbadali wiele, udanych i nieudanych,
kreatywno-komercyjnych partnerstw i okreslili siedem cech,
ktére decyduja o sukcesie tego rodzaju wspotpracy.

» Swiadomos¢ wtasnych mocnych i stabych stron. Kazdy
z partneréw dobrze wie, co jest jego atutem i w czym po-
trzebuje wsparcia. Czesto obaj zartuja otwarcie z wtas-
nych brakéw, by uswiadomi¢ innym wartos$¢ tandemu.

» Komplementarne zdolnosci poznawcze. Kazdy z part-
neréw wie, ze musi wspétpracowac z kims, kto zréwno-
wazy jego wtasny styl pracy i stosunek do podejmowa-
nia decyzji. Obaj ucza sie czerpa¢ nawzajem ze swych
zdolnosci — we wtasciwej mierze i we wtasciwym czasie.

» Zaufanie. Cztonkowie tandemu ufaja sobie nawza-
jem i sg gotowi przedtozy¢ interes partnera ponad
swéj wiasny.

» Wrodzona inteligencja. Decyzje duetu opieraja sie na
wnikliwych obserwacjach i rozwaznych ocenach kaz-
dego z partneréw.

» Przydatna wiedza. Obaj partnerzy wnosza do wspét-
pracy doswiadczenie, ktére ma bezposredni zwiazek ze
stojacymi przed nimi wyzwaniami.

» Efektywna, nieustajaca komunikacja. Partnerzy cze-
sto prowadza ze soba bezposrednie rozmowy. W wielu
przypadkach pracuja we wspétdzielonych lub sasiednich
pomieszczeniach.

» Motywacja. Obu cztonkom tandemu bardzo zalezy
na sukcesie firmy i partneréw.
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Specyfika pracy ludzkiego mézgu

Tak zwane lewo- lub prawop6t-
kulowe zdolnosci poznawcze nie
tkwig wytacznie w odpowiadaja-
cych ich nazwie obszarach kory
mézgowej. Jednak wiekszos¢

z nas opowiada sie za jednym lub
drugim sposobem rozwigzywania
problemdéw, bo mato kto posiada
wysoko rozwinieta

zdolnos¢ wykorzystywa-

nia wszystkich czesci

médzgu.

W 1981 roku Nagroda
Nobla w dziedzinie
medycyny wyrézniono
Rogera Sperry’ego,
ktéry badat przypadki
epilepsji, bedacej skut-
kiem uszkodzen ciat
modzelowatych, czyli
wiazek nerwéw tacza-
cych pétkule mézgowe.

Brak tacznosci pomie-
dzy pétkulami sprawiat,
ze réznice w ich funk-
cjonowaniu stawaty sie
bardziej widoczne.

U wiekszosci ludzi
lewa pétkula lepiej radzi
sobie z zadaniami jezy-
kowymi, logika, liczbami,
sekwencyjnym porzad-
kowaniem informacji
i linearnymi procesami myslo-
wymi. Umozliwia sprawne liczenie,
czytanie, planowanie i organizo-
wanie. Prawa pétkula specjalizuje
sie zas w kreacji niewerbalnej
i catosciowym ujmowaniu zjawisk.
Potrafi lepiej niz lewa przetwarzac
obrazy, muzyke, kolory i wzorce.

Harvard Business Review Polska

Prawopdtkulowe procesy myslowe
zachodzg szybko i nie tworza lo-
gicznych sekwencji.

Prawie nie zdarza sig, by
informacje byty przetwarzane
wytacznie przez jedna pétkule;
obie pétkule uczestnicza w niemal
wszystkich procesach myslowych.

Czynia to jednak w odmienny
sposéb, co sprawia, ze ludzie maja
bardzo rézne preferencje poznaw-
cze. Moze to wynikac¢ z przenie-
sionej na grunt fizjologii reguty
,ZWyciezca bierze wszystko”. , Wy-
korzystujemy jak najlepiej to, co
posiadamy”, ttumaczy psycholog

Robert Ornstein, profesor Stan-

ford University i szef Institute for
the Study of Human Knowledge.
»,Nasze rece nie réznia sie zbytnio

pod wzgledem zdolnosci pisania,

ale osoba praworeczna - o ile nie

bedzie musiata — nigdy nie uzyje

do tego celu lewej reki. Tak wiec

nawet wtedy, gdy jedna pétkula
bedzie tylko 0 20% sprawniejsza od
drugiej, sposoby ich praktycznego
zastosowania beda bardzo rézne”.
Na podobnej zasadzie wiekszos¢
ludzi najczesciej mysli w sposéb,
ktéry ogélnie mozemy nazwac
lewo- lub prawopétkulowym.



Proinnowacyjne tandemy menedzerskie

Cechy myslenia
lewopoétkulowego

« Racjonalnos¢, logicznose,
linearnos¢

« Sekwencyjna analiza
informacji

+ Orientacja lingwistyczna,
gramatycznos$¢, werbalnos¢

+ Dostownos¢

+ Obiektywizm

« Poczucie czasu

- Doktadnos¢

pewien czas dochodzi do obrzucania sie¢ wyzwiskami, przej-
Sciowych rozstanl i innych zdarzert wskazujacych na glebo-
ki konflikt. Marc Jacobs potrafil czasem nieZle rozwscieczy¢
Roberta Duffy’ego. Rezyser zwigzany ze studiem Pixar, Brad
Bird, i producent John Walker styna z tego, ze kidca sie przy
otwartych drzwiach, poniewaz - jak okreslit to Bird — ,,on
musi wyprodukowac film, a ja musze¢ zadbac o to, by ten film
byt jak najlepszy, zanim on doprowadzi cala rzecz do korica”.

Napigcie istniejace pomiedzy partnerami bywa produk-
tywne. ,,Nasze filmy nie s tanie, ale na ekranie wida¢ ponie-
siony wysilek — i wychodzimy na swoje, poniewaz szczerze
méwimy o tym, co nas rézni”, powiedzial Brad Bird, nagro-
dzony Oscarem rezyser filmow Iniemamocni i Ratatuj. Niekie-
dy ma ono jednak dziatanie destrukcyjne i przekresla szanse
na owocna wspotprace. Menedzer, ktéry nadzoruje marke,
powinien doskonale wiedzie¢, jak swatac ze sobg lideréw, ale
powinien réwniez by¢ gotowy na to, by w razie koniecznosci
orzec ich rozwdd.

Ponizej rady odnosnie tego, co nalezy zrobi¢, aby partner-
stwo bylo udane.

Stworz strukture organizacyjng, ktéra sprzyja dwuoso-
bowym zespotom. Za co powinni odpowiada¢ cztonkowie
tandemu? Skala i zakres dziatania jednostki proinnowacyjnej
zalezy zaréwno od firmy, jak i od branzy. Robert Polet przy-
szedl do Gucci Group po odejsciu stynnego ze swoich suk-
ceséw tandemu Tom Ford (projektant) i Domenico De Sole

Harvard Business Review Polska

1 1
PARFUMS CHANEL

PIERRE WERTHEIMER = C0CO CHANEL

Legenda branzy perfumeryjnej Coco Chanel stworzyta
tandem z Pierre’em Wertheimerem, by nada¢ swojemu
poczatkujacemu przedsiebiorstwu biznesowa dyscypline.

(menedzer). Tom Ford pehit funkcje dyrektora kreatywnego
odpowiedzialnego za wszystkie marki grupy, w tym za marke
Yves Saint Laurent i Bottega Veneta. Zdaniem Poleta, w tak
scentralizowanej strukturze zarzadzania twdrczy geniusz For-
da rozmieniatl si¢ na drobne. ,,Dotychczasowy model bizne-
sowy — uniwersalny, dziatajacy na zasadzie jeden rozmiar ka-
pelusza na kazdg gtowe — nie jest odpowiedni dla wszystkich
marek”, stwierdzit Polet w 2004 roku. ,,S3 one nastawione na
tych samych klientéw, kieruja si¢ ta sama strategia sprzedazy
detalicznej i mam watpliwosci, czy wszystkie dobrze wycho-
dza na tym, ze podlegaja jednemu dyrektorowi kreatywnemu”.
Polet przeksztalcit marki w jednostki proinnowacyjne, posta-
wit na ich czele kreatywno-komercyjne tandemy menedzer-
skie i zwrdcil sie do tworzacych je partneréw, by skoncentro-
wali si¢ na potrzebach odrebnych grup konsumentéw.

Taka decentralizacja z reguly umozliwia lepszy wglad
w szanse rynkowe i stabosci konkurentéw. Poza tym posze-
rza margines tworczej swobody. Istotne jest jednak to, by
posiadac taka strukture organizacyjna, ktéra bedzie réwno-
wazy¢ zalety decentralizacji z oszczednosciami, jakie daje
centralizacja. W przeciwnym razie przedsigbiorstwo bedzie
przezywaé na przemian okresy mnozenia innowacji lokal-
nych w czasie koniunktury i okresy ich ograniczania w dobie
recesji. W tych pierwszych bedzie dazyto do wzrostu przy-
chodoéw, podczas drugich bedzie sie kierowato mysla o wzro-
Scie wydajnosci. Niedawno taka rownowage osiagnatl pion



Cechy myslenia
prawopotkulowego

» Postugiwanie sie wyobraznia,
intuicyjnos¢, ,kaprysnos¢”

« Obejmowanie zdarzen
i zjawisk w catosci,
syntetyzowanie wzorcéw

« Wizualizacja, myslenie
obrazami i gestami

1 » Wiara w indywidualna

PIXAR HEWLETT PACKARD percepcje, metaforycznoéé
JOHN WALKER = BRAD BIRD DAVID PACKARD = BILL HEWLETT « Subiektywizm
Twércze napiecie, ktére cechuje wspétpra- Obaj byli z wyksztatcenia inzynierami, ale - Nieliczenie sig z czasem
ce producenta filmowego Johna Walkera Packard zostat prezesem, a Hewlett dostar- « Wieloznacznosé,

z rezyserem Bradem Birdem, wptywa pozy-
tywnie na koicowy efekt ich pracy.

produktéw mlecznych firmy Danone, ktdry przenidst czesé
proinnowacyjnych zadan z oddzialéw regionalnych na barki
centralnego, kreatywno-komercyjnego tandemu. Zespoly re-
gionalne stworzyty kilka wspanialych produktéw, w tym po-
pularny, probiotyczny napdj Actimel. Jednak z czasem portfel
innowacji Danone nadmiernie obrdst produktami regional-
nymi, ktére cechowata ograniczona skala przychodéw i niska
zyskownos$¢. Centralna jednostka przeprowadzita globalng
analize, by ocenic szanse rynkowe i podjaé niezbedne decyzje
typu ,,cos za cos”. W efekcie udalo jej sie zwiekszy¢ budzet
marketingowy tak, by uczynic z Actimela jedna z najszybciej
rozwijajacych sie globalnych marek firmy.

Menedzerowie organizacji o podejsciu tradycyjnym czesto
thumia innowacje, dlatego ze nie odrdzniaja jednostek proin-
nowacyjnych od platform umiej¢tnosci (capability platforms).
Jednostki proinnowacyjne sa centrami zyskow — podobnymi
do jednostek biznesowych. Przy ich wyodrebnianiu mozna
stosowac takie wyrdzniki, jak: marki, linie produktow, seg-
menty klientéw, regiony geograficzne. Zespoly te powolane
s3 do tego, by decydowac, do jakich grup klientéw skierowac
oferte, jakie produkty i ustugi im zaoferowac, z ktérymi kon-
kurentami rywalizowac i jakie kompetencje wykorzystywac.
Ich wspdlna cecha jest ponoszenie odpowiedzialnosci za in-
nowacje. Liderzy jednostek musza godzi¢ twdrcze aspiracje
z biznesowymi realiami — dlatego tworzenie na tym szczeblu
tandemoéw menedzerskich jest tak istotne.

czat pomystéw technicznych.

paradoksalnos¢

Platformy umiejetnosci sa natomiast centrami kosztéw.
Gromadza kompetencje, z ktorych moga korzystac jednost-
ki proinnowacyjne. Wspdlne platformy zapewniajg efekty
skali, co pozwala firmom dokonywac inwestycji, na ktére po-
jedyncze jednostki biznesowe nie bytoby stac, oraz podej-
mowac ryzyko przerastajace mniejsze struktury. Podobnie
jak jednostki proinnowacyjne, platformy umieje¢tnosci po-
winny by¢ Zrodlem przewagi konkurencyjnej. W firmie odzie-
zowej takimi platformami moga by¢ jednostki dystrybucyj-
ne i logistyczne, biblioteki koloréw i tkanin oraz specjalisci
od zakupu czasu i powierzchni dla prezentacji reklamowych.
Organizacja powinna tworzy¢ platformy umiejetnosci tylko
wtedy, gdy jej jednostki proinnowacyjne zdecyduja si¢ korzy-
stac z ich ustug, zamiast wypracowywac¢ odpowiednie zdolno-
$ci wlasnymi sitami lub zamawia¢ je na zewnatrz. Jednostki
proinnowacyjne odpowiadaja za koricowe rezultaty i dlatego
to one musza podejmowacd wigkszos¢ decyzji dotyczacych
pozyskiwania odpowiednich umiejetnosci. Polityka protek-
cjonizmu, ktéra zmusza je do korzystania z niepelnowartos-
ciowych zasobdw firmy, thumi innowacje.

Okresl role i uprawnienia decyzyjne. Przed kilku laty
dwdch psychologéw z Cornell University opublikowalo arty-
kut zatytutowany ,,Unskilled and Unaware of It: How Difficul-
ties In Recognizing One’s Own Incompetence Lead to Inflated
Self-Assessments” (Nieswiadomi wlasnych brakéw: o tym, jak
trudnosci w dostrzeganiu wlasnej niekompetencji prowadza

Harvard Business Review Polska



Innowacje w czasach zawirowan

do wygdrowanej samooceny). Sam tytul wskazuje na putap-
ke, jaka czyha na lewopdtkulowcédw: niezdolni do tworzenia
przetomowych innowacji moga mimo wszystko by¢ przekona-
ni, Ze potrafia je ocenié. Zazwyczaj sa w bledzie. Podobno J6-
zef Stalin potepit jedna z kompozycji Dymitra Szostakowicza,
nazywajac ja ,,chaosem, a nie muzyka”, przez co skazat na pra-
wie trzydziestoletni niebyt dzieto stworzone przez cztowieka,
ktérego wielu krytykdw uwaza za najwigkszego kompozytora
rosyjskiego dwczesnego pokolenia.

pojawia si¢ na nich niezagospodarowana przestrzen, staje
sie docelowym obszarem sprzedazy nowego produktu — na
przyklad torebki, adresowanej do konkretnych klientéw, ma-
jacej okreslona cene i marze. Potem specjalisci ds. produktu
przedstawiaja opcje dotyczace materiatu i procesu produkcji
nowego wyrobu. Nastepnie inicjatywa przechodzi w rece dy-
rektora kreatywnego, ktéry ma pelna swobode pod wzgledem
opracowania produktu zgodnego z okreslonymi wczesniej
wymaganiami. W przypadku, gdy trzeba dokona¢ pewnych

Wiele Firm popetnia kardynalny btad, pozwalajgc lewopdtkulowym
analitykom zatwierdzad¢ pomysty na réznych etapach procesu

Eworzenia innowacji.

Mimo to wiele firm popemia kardynalny blad, pozwala-
jac lewopodtkulowym analitykom zatwierdza¢ pomysty na
réznych etapach procesu tworzenia innowacji. Ludzie po-
zbawieni kreatywnosci przejawiaja irytujaca sktonnos¢ do
usmiercania dobrych pomystow, popierania ztych i — w przy-
padku, gdy to, co widzg, nie spehia ich oczekiwan — doma-
gania sie w nieskoniczonos¢ kolejnych ,,poprawek”. Przez ta-
kich ludzi proces tworzenia innowacji wydtuza sie, staje si¢
drozszy i bardziej frustrujacy nawet w okresie koniunktury.
W czasie recesji negatywne skutki takiej postawy poteguja
sie. Wzywa sie wtedy analitykéw finansowych, by odchudzili
portfel nowych produktéw. Majac za zadanie ograniczy¢ kosz-
ty, czesto niefrasobliwie rozbijaja oni wszelkie istniejace tan-
demy menedzerskie i pozbywaja sie kreatywnych ludzi, kto-
rzy odgrywali w nich nieoceniona rolg.

Lepszym podejsciem, w kazdym klimacie ekonomicznym,
jest to, co Polet nazywa ,,swoboda w okreslonych ramach”,
czyli wyraznie zdefiniowany podziat obowiazkéw, odpowia-
dajacy atutom obu partneréw. W grupie Gucci prezes i dyrek-
tor kreatywny kazdej z 10 firm tej grupy wspdlnie redaguja
sentencje oddajace istote danej marki. Nast¢pnie menedzer
ds. marki okresla ramy przysztych decyzji dyrektora krea-
tywnego, a wiec cele, metody ich osiagania, ograniczenia bu-
dzetowe itd. Kresli réwniez trzyletni plan zawierajacy strate-
giczny kierunek rozwoju marki i jej prognozowane wyniki
finansowe. W ciezkich czasach zasoby finansowe mogg ulec
redukeji, ale wtedy menedzer ds. marki i dyrektor kreatywny
wspdlnie decyduja, jak poradzi¢ sobie z ograniczeniami.

W tym kontekscie pojawia si¢ kwestia opracowywania no-
wych produktéw. Handlowcy, ktérzy podlegaja menedzerowi
ds. marki, tworza macierze rynkowe, obejmujace segmenty
klientéw, konkurencyjne produkty i przedzialy cenowe. Gdy
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kompromiséw, decydujacy glos ma dyrektor kreatywny, z tym
7e jego wybory nie mogg sta¢ w sprzecznosci z wczesniejsza
specyfikacja produktu. Ostateczna ocena innowacji nalezy do
rynku, a nie do osoby zajmujacej wysokie stanowisko w hie-
rarchii czy w specjalnej komisji powolanej przez firme.
Wychowuj talenty i pielegnuj wspétprace. Najbardziej
widoczne w firmach odziezowych sa tandemy zlozone z me-
nedzeréw wyzszego szczebla. Jednak podmioty obupdiku-
lowe, takie jak Gucci, rozumieja znaczenie powielania idei
partnerstw kreatywno-komercyjnych na wszystkich szczeb-
lach organizacyjnych. Zatrudniaja wiec zaréwno prawo-, jak
i lewopodtkulowcéw. Pilnuja, aby jedni i drudzy mieli dobrych
mentordw i aby $ciezki kariery odpowiadaty ich aspiracjom.
Firmy te staraja sie réwniez rozwijac¢ i wykorzystywac indy-
widualne atuty pracownikéw, zamiast prowadzic ciagla walke
z ich gleboko zakorzenionymi inklinacjami poznawczymi.
Gdy uznaja, ze dany tandem spehlia oczekiwania, stwarzaja
tworzacym go menedzerom szanse jak najlepszej wspotpracy.
W kazdej firmie konkretne rozwigzania organizacyjne wy-
gladaja — rzecz jasna — inaczej. W grupie Gucci dyrektorzy
kreatywni odpowiadaja za rekrutacje¢ innych twdérczych pra-
cownikow, ktérzy —ich zdaniem - beda si¢ utozsamiali z war-
tosciami kojarzonymi z dang marka. Karen Lombardo, dyrek-
tor pionu zasobdéw ludzkich firmy Gucci, kltadzie nacisk — jak
sama méwi —na kompetencje i cechy osobowosci, ktore sprzy-
jaja pracy zespotowej. Czy kandydatowi do pracy odpowiada-
ja wieloznaczne sytuacje? Czy potrafi zaakceptowac, ze nie
bedzie miat kontroli nad produktem finalnym? Czy potrafi
dobrze funkcjonowaé w srodowisku, w ktérym obowiazki
nie s3 dokladnie okreslone? Ponadto firma Gucci realizuje
program, ktéry ma rozwija¢ lideréw pod wzgledem bizneso-
wym. Jednym z celéw tego przedsiewziecia jest poglebienie



wiedzy zarzadzajacych na temat réznych — rdwniez ich wilas-
nych - sposobéw myslenia i styléw komunikacji.

Chris Bangle, ktéry do 2009 roku byt szefem projektantéw
i de facto dyrektorem kreatywnym firmy BMW, okreslit swo-
ja prace jako ,godzenie sztuki z komercja”, co wymagato, jak
twierdzi, ,roztoczenia ochrony nad zespotem kreatywnym”
i ,asekurowania procesu twérczego”. Oznaczalo to, ze Bangle
musiat zna¢ na tyle dobrze swoich projektantéw, by pozwolic¢
im $ciera¢ sie z pracownikami pierwszej linii o niesprecyzowa-
nych pogladach, ale tak, zeby dochodzilo do ulepszania kon-
cepdji, a nie do ich przedwczesnego usmiercania. Oznaczato
to réwniez, ze Bangle musiat wiedzie¢, w ktérym momencie
interweniowac i przenies¢ cigzar prac nad nowym produk-
tem z biura projektéw do dzialu inzynieryjnego — by projek-
tanci ,,nie ulepszali i nie zmieniali” w nieskoriczonos¢ swoich
pomystéw. Bangle kladl nacisk na zachowanie w calosci efek-
téw pracy projektantdw, czym zdobytich zaufanie — mimo ze
zdarzalo mu sie ostatecznie nie zatwierdzi¢ jakiejs koncepcji.
(Zob. Chris Bangle, ,,The Ultimate Creativity Machine: How
BMW Turns Art into Profit”, HBR, styczen 2001).

Przenoszenie modelu odziezowego
na inne branze

Zachowanie réwnowagi w kreatywno-komercyjnym tande-
mie jest zawsze trudne. Przychodzac do firmy Gucci, Robert
Polet zetknat sie z przedsiebiorstwem, ktérego kultura orga-
nizacyjna byla mocno nastawiona na wzornictwo, i uznat, ze
jego pracownicy powinni w rownym stopniu docenia¢ ko-
mercyjna strone funkcjonowania firmy.

Rozpoczat wiec przywracanie rownowagi od wytyczenia am-
bitnych celéw w zakresie wzrostu sprzedazy i zyskdw: marka
Gucci,na ktora przypadato 60% przychodéw i gros zyskow ope-
racyjnych grupy, miala w ciggu siedmiu lat podwoié sprzedaz,
a niemal wszystkie marki, ktére przynosity straty, miaty w cia-
gu trzech lat odzyskac rentownos¢. Aby osiggnac te cele, Polet
w centrum uwagi postawit nie osobistosci, tylko marki jako
takie. W reklamach oszatamiajace, pokazywane na wybiegach
stroje ustapily miejsca wzorom, ktdre cieszyly si¢ autentycz-
nym popytem wsrdd podstawowej grupy klientek. Polet czesto
moéwil, Zze w jego firmie maja blyszcze¢ marki, a nie talenty. Do-
bierat sobie dyrektoréw kreatywnych, ktérzy zgadzali sie z ta
filozofia i ktérym bardziej zalezalo na samych produktach niz
na zatrudnianiu gwiazd. Polet przedkladal prace zespotowa
nad solowe popisy, promujac ,,kulture wzajemnej wymiany”
pomiedzy markami, lokalizacjami geograficznymi i szczeblami
zarzadzania. Wprowadzit tez zwyczaj zbierania si¢ co kwartat
komitetu zarzadzajacego, zwotywania co roku konferencji na
temat przywddztwa z udzialem 200 najwazniejszych mene-
dzerdw firmy i organizowania licznych spotkan stuzacych wy-
mianie doswiadczert pomiedzy ekspertami danych dziedzin.

Ponadto zakwestionowat obiegowa opinie, méwiaca o tym,
ze w przypadku dobr luksusowych badanie opinii klientéw
mija si¢ z celem: zlecil utworzenie miedzynarodowej grupy




Innowacje w czasach zawirowan

Ludzie pozbawieni kreatbywnosci przejawiajq irytujgcg sktonnosé
do usmiercania dobrych pomystéw, popierania ztych i domagania sie
w nieskoriczonos$¢ kolejnych ,poprawek”.

fokusowej, ztozonej z 600 klientéw firmy, i polecil menedze-
rom, by regularnie analizowali uzyskane informacje zwrot-
ne. Zachecit ich réwniez, by czerpali z doswiadczen odnosza-
cych sukcesy konkurentéw — miedzy innymi z rozwigzan
hiszpariskiej sieci sklepéw odziezowych Zara, ktdra szyje ko-
lekcje zlozone z niedrogich wersji autorskich fasonéw
w dwutygodniowych cyklach produkcyjnych. Zazwyczaj fir-
my wymieniajg kolekcje w odstepach od szesciu do osmiu
miesiecy (podobno sugestia, by skréci¢ niepotrzebnie diugi,
o$miomiesieczny, cykl produkcyjny, tak rozsierdzila jednego
z menedzerdw wyzszego szczebla firmy Gucci, ze z hukiem
opuscit zebranie).

Zmiany dokonane przez Poleta budzily wiele kontrowersji,
ale przyniosty pozadany skutek. Wszystkie marki — z wyjat-
kiem jednej - zrealizowaly swoje trzyletnie plany, niektdre
nawet przed terminem. Efekty jego pracy byly tak imponuja-
ce, ze czasopismo Fortune przyznalo mu tytul Europejskiego
Biznesmena Roku 2007.

Czy proces przywracania rownowagi dziala réwniez w od-
wrotng strone — a wiec, czy firmy spoza branzy odziezowej,
biorac z niej przyktad, moga zwiekszy¢ swéj prawopoStkulowy
potencjal? Doswiadczenia Procter & Gamble z okresu preze-
sury A.G. Lafleya §wiadcza o tym, ze tak. Lafley zostat preze-
sem koncernu w czerwcu 2000 roku. Od poczatku uwazat, ze
kreatywnos¢ byta tym elementem, ktérego brakowato w stra-
tegii innowacyjnosci jego nowej firmy. Techniczne nowin-
ki P&G byly ubogie pod wzgledem wzornictwa, ktére kre-
uje catosciowe, emocjonalne doswiadczenia konsumentéw
i sprawia, ze staja si¢ oni mitosnikami konkretnych marek.
Wierzac w to, ze design moze odmienic sytuacje firmy, Lafley
postanowit przeobrazi¢ jej kulture organizacyjna poprzez
zwigkszenie przeplywu twdrczych idei. Oglosit, ze ,,ambicje
P&G stanowi prym wsrdd wiodacych firm projektowych, co
byloby jednym z etapdw staran o to, by zostac liderem inno-
wacyjnosci w swojej branzy”.

W 2001 roku Claudia Kotchka z dziatu wzornictwa opako-
wan P&G zostala powotana do utworzenia pierwszego w hi-
storii tej firmy globalnego pionu wzornictwa. Jako jego szef
Kotchka podlegata bezposrednio Lafleyowi, co stanowito wy-
razny sygnat dla reszty organizacji. Koncern zatrudnit w ciaggu
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pieciu lat okoto 150 w miare doswiadczonych (midcareer) pro-
jektantow — byt to kolejny wymowny sygnat zmian. Lafley
powolal réwniez rade zlozong z zewnetrznych ekspertow,
ktorej funkcja miata charakter konsultacyjny. Zbierala si¢ ona
przynajmniej trzy razy w roku, by oceni¢ innowacje i nada¢
im wlasciwy ksztalt. Ponadto Kotchka i Lafley uruchomili
program ,,Mysl jak projektant” z intencja, by nauczy¢ perso-
nel P&G nowych metod stuchania, uczenia sig, wizualizacji
i eksperymentowania. Zmienili réwniez aranzacje biur i in-
nych pomieszczen, by je bardziej ,,otworzy¢” i zachecic pra-
cownikéw do wspoéldziatania. Stworzyli réwniez globalna
sie¢ centréw innowacji, mieszczacych repliki wnetrz do-
mow i sklepow, ktére mialy sprzyja¢ kreowaniu pomystéw
wspdlnie z klientami i przedstawicielami partnerskich sieci
detalicznych. Majac Swiadomos¢, ze projektanci najczesciej
»stuchaja oczami”, Lafley zainicjowal badania rynkowe, kt6-
re koncentrowaly sie nie tyle na opiniach klientéw, co na
mechanizmach sterujacych ich emocjami, przekonaniami
i zachowaniami.

W dawnym browarze przy ulicy Clay w Cincinnati koncern
P&G urzadzil studio innowacyjnego wzornictwa. W miesz-
czacych sie tam salach konferencyjnych wszedzie widac tab-
lice, zabawki i kredki. Gdy przed firma pojawia si¢ jakas istot-
na szansa lub wyzwanie, czlonkowie zespotu utworzonego
z przedstawicieli réznych pionéw funkcyjnych porzucaja na
kilka tygodni codzienne obowiazki, by oddac sie bez resz-
ty kreatywnemu rozwigzywaniu probleméw w studiu przy
ulicy Clay. Zespoét przechodzi szkolenie prowadzone przez
specjalistow (facilitators) i caly czas korzysta z ich rad. Jego
prace oceniaja wezwani specjalnie w tym celu wewnetrzni
izewnetrzni eksperci. Wszyscy w studiu daza do tego, by moc
krzykna¢: ,,Eureka!”i—jak twierdzi Lafley — kazdy zespot, kto-
ry trafia na ulice Clay, przezywa moment ols$nienia.

Za kadencji Lafleya $rednie tempo organicznego wzrostu
P&G wyniosto 6% — czyli bylo dwukrotnie wyzsze niz sSrednia
w tych kategoriach, w ktérych koncern konkuruje — a zanim
nastal biezacy kryzys, ceny jego akcji osiggnety rekordowo
wysoki poziom. Transformacja kultury organizacyjnej przy-
niosta tak dobre rezultaty, ze czasopismo Chief Executive na-
dato Lafleyowi tytul Prezesa Roku 2006.



Zaréwno Polet, jak i Lafley wdrozyli programy przeksztal-
cenl jako nowi prezesi (Polet przyszedt do firmy Gucci z ze-
wnatrz; Lafley przepracowal wczesniej w koncernie P&G 23
lata). Obaj wytyczyli przekonujace i wiarygodne cele, dajac jas-
no do rozumienia, ze w réwnym stopniu chodzi im o zdynami-
zowanie oplacalnego wzrostu, jak o zwigkszenie kreatywnosci.
Obaj skupili si¢ na potrzebie wzmozenia wspdlpracy i pra-
cy zespolowej. Dzialali na rzecz wigkszego poszanowania
unikatowych zalet wszystkich styléw poznawczych, repre-
zentowanych w firmie. Promowali réwnoczesne wspoétdzia-
fanie zamiast proceséw badawczo-rozwojowych, w ramach
ktérych decyzje dotyczace innowacji przechodza po kolei
z jednego pionu funkcyjnego na drugi. Ponadto obaj ulep-
szyli — cho¢ w nieco inny sposéb — mechanizmy wystuchiwa-
nia opinii klientéw. Wreszcie obaj rozpoczgli transformacje
od oparcia si¢ na wyjatkowych atutach kulturowych swoich
firm - talentach w dziedzinie projektowania (Gucci) i umie-
jetnosciach w dziedzinie zarzadzania marka (P&G). Rdzne,
rzecz jasna, byly punkty, z ktérych wyszly te organizacje,iroz-
ne byly priorytety i konkretne techniki, jakie przyjeli Polet

i Lafley. Ale obaj prezesi wykorzystali programy rekrutacji,
rozwoju i zarzadzania talentami, by przywréci¢ rownowage
kulturom organizacyjnym - jedne obszary wzbogaci¢ w zdol-
nosci lewopotkulowe, a inne w prawopdtkulowe.

* % %

Kazdy lewo- lub prawopétkulowy menedzer wie, Ze innowa-
cje sa podstawg sukcesu firm. Problem w tym, ze do ich wy-
kreowania potrzebne s3 obie pétkule mézgu - kreatywna,
holistyczna prawa i racjonalna, analityczna lewa.

Spdjrzmy na rozliczne czynnosci, ktére moga by¢ niezbed-
ne, by znaczaco poprawi¢ innowacyjnos¢ firmy. Jej kadra za-
rzadzajaca moze potrzebowac wiekszych umiejetnosci w ob-
szarze kreowania wizji, by wyksztalci¢ kulture ciekawosci
i podejmowania wigkszego ryzyka — a to domena gléwnie
prawej potkuli mézgu. Z kolei lewopotkulowe zdolnosci ana-
lityczne moga by¢ kierownictwu potrzebne do wiasciwego
lokowania inwestycji proinnowacyjnych. Firma moze potrze-
bowac wigkszej kreatywnosci, by generowaé pomysty, ale
rowniez wigkszej zdolnosci do analizy, by dyscyplinowac lub

eliminowac nierentowne przedsiewzigcia. Prawopdtkulowy
proces projektowania moze nie by¢ na tyle mocna strong or-
ganizacji, by potrafila ona zamieni¢ intrygujace pomysly na
produkty znajdujace praktyczne zastosowanie. Albo lewopot-
kulowi analitycy muszg znaleZ¢ sposdb finansowania doptywu
nowych produktéw, by zmieni¢ proporcje pomiedzy bardziej
i mniej ryzykownymi projektami innowacyjnymi. Czasem
w produktach nie trzeba w ogdle nic zmienia¢, natomiast
marketingowcy musza zadba¢ o silniejsza emocjonalng wigz
z klientami albo inzynierowie powinni zwigkszy¢ wydajnos¢
i zyskownos$¢ przez ulepszenie struktury kosztéw lub jakosci.

Firmy obupdtkulowe zdaja sobie sprawe, ze takie zmiany
nie nastepuja od razu. £acza w pary ludzi o odpowiedniej
orientacji moézgowej w odpowiednich obszarach i w odpo-
wiednim czasie. W istocie czgsto stykamy si¢ z pelnym re-
spektowaniem zasady wykorzystania obu pétkul mézgowych
i z rozkwitem innowacji w niektdérych czesciach organizacji
nawet wtedy, gdy inne jej czesci sa pod tym wzgledem za-
péZnione. Wielu menedzeréw ma problemy z dostrzezeniem
i powieleniem wzorcéw sukcesu — co nalezy zdecydowanie

Firmy spoza branzy odziezowej, biorgc z niej przyktad, mogag
zwiekszyé swoj prawopodtkulowy potencjat i wykreowad taki
model organizacyjny, ktéry gwarantuje ciggty doptyw innowaciji.

do kompetencji prawej potkuli. Jednak trzymajac sie konse-
kwentnie hipotez dotyczacych zalet obu orientacji mézgo-
wych, mozna postuzy¢ sie¢ we wspomnianym celu lewopot-
kulowymi metodami prowadzenia doswiadczeri naukowych.
Na poczatek mozesz wybra¢ dwa lub trzy obszary biznesowe,
w ktérych istotne innowacje wydaja si¢ — mimo biezacego
spowolnienia gospodarczego — potrzebne i mozliwe do wy-
kreowania. Nastepnie stworz z nietuzinkowych lideréw kre-
atywno-komercyjne tandemy, nawet jesli musialby$ w tym
celu dokona¢ przetasowan w gronie kadry zarzadzajacej. Po-
staw przed tandemami Smiate wyzwania i pozwdl im dziataé
swobodnie w okreslonych ramach. Stwérz jedna lub dwie so-
lidne platformy umiejetnosci. A potem sledZ rezultaty, takie
jak poziomy innowacyjnosci, zachowania klientéw, wyniki
finansowe i stan kultury organizacyjne;j.

Podejrzewamy, ze powiesz wtedy to samo, co przyznat Ro-
bert Polet: ,,Nie ma takiej mozliwosci, bym powrdcit do tra-
dycyjnego sposobu zarzadzania firma”. v/
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