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Abstrakt

Nauki behawioralne, ktore opisuja i wyjasniajg ludzkie zachowania, mogg i po-
winny wnosi¢ wiekszg wartos¢ w proces zarzadzania innowacja. Termin ,,beha-
wioryka” zostat ukuty przez autora, aby podkresli¢ praktyczne znaczenie i role
nauk behawioralnych w tym procesie. Behawioryka nie jest opisywaniem badan
naukowych, lecz tworzeniem na ich podstawie praktycznych wskazéwek dla lide-
réw nowatorskich przedsiewzie¢, aby utatwic im sprawne zarzadzanie projektami,
ktore sa unikalne, ryzykowne, ale zarazem posiadajg duzy potencjat rozwoju.
Artykut przybliza behawioryke oraz mentoring jako optymalna forme wykorzy-
stania behawioryki w praktyce wspo6tpracy z liderami nowatorskich przedsigwziec.

Stowa kluczowe: behawioryka, start-up, mentoring, innowacja, innowacyjnos¢

Behawioryka. About mentoring of start-ups’ leaders

Abstract

Behavioural sciences — describing and explaining human behaviour — can and
should add more value to the practice of innovation management. The term
“behawioryka” has been coined by the author of the paper to emphasize practical
implications of behavioural sciences for the management of innovative projects.
Behawioryka does not strive to describe scientific experiments or their findings.
Its aim consists in formulating practical tips, principles and tools for start-up lea-
ders, in order to facilitate the management of their ventures, which are high-risk
and unique projects with a great market potential. The article outlines the founda-
tions of behawioryka and mentoring as an optimal method of application of its
principles in the process of working with start-up leaders.
Keywords: behawioryka, start-up, mentoring, innovation, innovativeness
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Wprowadzenie

Nauka i biznes to dwie r6zne kultury, odmienne jezyki i inne wartosci. Stad trud-
nosci we wzajemnym zrozumieniu przedstawicieli obu tych swiatow. Niemiej
jednak potencjat, jaki drzemie w ich wspotpracy, jest ogromny. Pojawia si¢ wiec
potrzeba skomunikowania obu stron ze sobg — potrzeba wzajemnej inspiracji
oraz zwigkszenia produktywnosci wspolnych dziatan. Jako optymalna metoda
w tym kontekscie jawi si¢ mentoring, ktory, bazujac na podstawowych umiejet-
nosciach komunikacyjnych (coachingowych), usprawnia transfer informacji
i wiedzy, przyczyniajac si¢ dzieki temu nie tylko do lepszego zrozumienia siebie
nawzajem, lecz takze do wzrostu produktywnosci wzajemnych interakcji (Smoétka,
2012; 2015).

Mentor, jako ttumacz z jezyka naukowego na jezyk biznesowy, jest posredni-
kiem miedzy Swiatem ustalen empirycznych a §wiatem innowatoréw poszuku-
jacych inspiracji i skuteczniejszych narzedzi realizacji projektow, ktore majg szanse
zmienic¢ $wiat, a co najmniej dang branze lub rynek. W kontekscie nowatorskich
projektow nauka moze stuzy¢ zarébwno bezposrednio, czyli by¢ inspiracja dla no-
watorskich rozwigzan, jak i posrednio, czyli stanowic wsparcie procesu realizacji
$miatych wizji. Aby zyskata ,,gotowo$¢ operacyjna”, musi by¢ jednak przettu-
maczona na jezyk biznesowy.

Jak zaznaczono, kody kulturowe $wiata nauki i Swiata biznesu s3 odmienne.
Nauka, z definicji, dazy do poznania wybranego obszaru rzeczywistosci. Zdobycie
przez nig wiedzy (tj. ustalenie faktow, zaleznoSci miedzy nimi oraz ich uwarun-
kowan i moderatoréw) jest celem samym w sobie. Wiedza jest wartoscig nauki.
Co wigcej, nauka dazy do kreowania wiedzy uniwersalnej — koncentruje si¢ na
tym, co powtarzalne, systematyczne. Uniwersalizm nauki, jej zasad i ustalen em-
pirycznych, stanowi jej istote, ceche wyr6zniajacg. Biznes z kolei dazy do osiag-
niecia zdefiniowanych korzysci. Z perspektywy finansowej te korzy$ci mozna
sprowadzi¢ do generowania zysku, ktory jest wskaznikiem tego, ze firma robi
wlasciwe rzeczy we wlasciwy sposob. Skutecznos¢ w realizacji tego celu jest tym,
co biznesmendw interesuje najbardziej. Uwieniczone sukcesem projekty biznesowe
maja jednak charakter unikalny, wyrézniajacy sie na tle konkurencji. Trudno wiec
w tym kontekscie o uniwersalne i jednoczesnie wystarczajaco konkretne wska-
zo6wki. Codzienna praca biznesmena nad realizacjg celu wymaga wielu taktycz-
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nych posunie¢, zwrotdéw, duzej zwinnosci — zastosowania informacji, wiedzy,
madrosci w konkretnej sytuacji, ktéra ponadto moze si¢ dynamicznie zmieniac.
Uniwersalne, ogolne wskazéwki, bedgce poktosiem braku dostosowania ustalen
empirycznych do mentalnosci zorientowanej na wynik oraz ,,optyki” biznesu
skoncentrowanej na unikalnej przewadze konkurencyjnej narazaja nauke i eks-
pertow/konsultantow opierajacych sie na wnioskach z badan naukowych nie
tylko na brak zrozumienia ze strony Swiata biznesu, ale takze, niekiedy, na nie-
docenianie, czy wrecz deprecjacje.

Kluczowe jest wiec ttumaczenie ustalefi empirycznych na jezyk biznesu. Na-
lezy mowic o tym, jak skuteczniej siegna¢ po oczekiwane korzysci w tych szcze-
golnych uwarunkowaniach sytuacyjnych, w jakich rozwijany jest dany projekt
biznesowy. Oznacza to, ze w kontaktach z przedsigbiorcami warto wystrzegac
sie méwienia o uniwersalnych zasadach. Nalezy natomiast mowic o strategiach
i taktykach, ktére mozna wprost wykorzysta¢ w danym kontekscie. Mozna rzec,
ze nalezy mowic jezykiem nie tyle podrecznikow, ile poradnikéw. Mentor, bazujac
na wiedzy naukowej, w interakcji z przedsigbiorcg musi by¢ partnerem konkret-
nym i zarazem responsywnym. Nie moze mowi¢ ex cathedra. Powinien zrozumiec¢
wyzwanie, z jakim mierzy sie¢ przedsigbiorca oraz zaproponowa¢ mu wspolne
poszukiwanie rozwigzan, ktore bytyby optymalng odpowiedzig na dany problem.
W tym kontekscie zasady, ktore sg opisywane w tym artykule, nie sg dla przed-
siebiorcy, lecz mentora. Bazujac na nich, moze on pomoc przedsiebiorcy w kon-
kretnym przypadku. Pomoc nie bedzie jednak polegata na komunikowaniu
zasad, lecz (wspol)tworzeniu na ich bazie rozwigzan dostosowanych do kon-
kretnej sytuacji.

Stownik poje¢

Skoro méwimy o mentoringu lideréow nowatorskich przedsiewziec, warto spre-
cyzowad, co mamy na mysli, méwiac ,,nowatorskie przedsiewziecie”, ,,lider no-
watorskiego przedsiewziecia”, ,,mentoring”. Nowatorskie przedsiewziecie oznacza
»start-up”: projekt/firme, ktorej celem jest wdrozenie na rynek nowego i zarazem
nowatorskiego (tj. znaczaco lepszego) rozwigzania. Tym, co odr6znia nowatorskie
przedsiewziecie od tzw. lifestyle business, jest potencjal rozwoju i skala ambicji
lidera. Nowatorskie przedsiewziecie powinno mie¢ duzy potencjat rozwoju (opty-
malnie na skale globalng) oraz ambitnego lidera, ktory chce ten potencjat wyko-
rzystac tak bardzo, jak to tylko mozliwe. Stad lider nowatorskiego przedsiewziecia
jest Smiatkiem, ktéry chce dostownie zmieni¢ §wiat, a co najmniej zmieni¢ ob-
licze danej branzy lub danego rynku (Smoétka, 2016). Nie zadowala si¢ po prostu
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stworzeniem nowej firmy, nowego produktu lub alternatywnego zrédta docho-
dow dla siebie i swojej rodziny. Chce odmienic¢ oblicze danego rynku, branzy,
Swiata. Wielkie ambicje wtoérujg idei biznesowej o duzym potencjale. Spozytko-
wanie tego potencjalu w pelni wymaga siegniecia po zewnetrzne zasoby, takie
jak kapital, informacje i doswiadczenie rynkowe/branzowe, pomocne kontakty
biznesowe. Wszystko po to, aby sprawnie i szybko wykorzysta¢ nadarzajaca sie
okazje. Jest to niezbedne, gdyz ostatecznie wszystkie czynniki odpowiedzialne
za pomys$lnos¢ realizacji potencjatu start-upu mozna sprowadzi¢ do szybkosci i za-
kresu penetracji perspektywicznego rynku (Malik, 2013). Kazdy zasob i w zasadzie
kazda ilos¢ zasobow dostepna do spozytkowania potencjatu obiecujgcej idei
biznesowej i zdominowania perspektywicznego rynku bedzie czynita réznice. Men-
toring, czyli wsparcie informacyjne, dzielenie si¢ doSwiadczeniem i zaufanymi,
pomocnymi kontaktami biznesowymi moze by¢ ,,jezyczkiem u wagi” w madrym
zarzadzaniu realizacja potencjatu start-upu. Mentoring to wsp6lny namyst lidera
nowatorskiego przedsiewziecia i mentora, lecz samodzielna decyzja lidera, ktory
moze oprzec si¢ na wnioskach ze wspolnej rozmowy z mentorem, tak aby ,,zrobi¢
roznice” w Swiecie zewnetrznym. Celem jest utatwienie i przyspieszenie reali-
zacji potencjatu nowatorskiego przedsiewziecia. To niechybnie oznacza konfron-
tacje z rynkiem, wymagajacymi klientami i szybko uczacymi sie konkurentami,
gotowymi do skopiowania naszego modelu biznesowego, jesli okaze sie on ,,strza-
tem w dziesigtke”. Mentoring oparty na wnioskach z nauk behawioralnych (czyli
behawioryka) moze by¢ szczegblnie pomocny dla lideréw nowatorskich przed-
siewzie¢. Kazdy bowiem, kto chce zmieni¢ Swiat, musi do tego przekona¢ innych
ludzi — wielu innych ludzi - z ktorych wigkszos¢ bedzie wykazywac silnie za-
chowawcza postawe wobec proponowanej zmiany (Blythe, 2013).

Behawioryka

Nauki behawioralne to nauki o zachowaniu - (re)akcjach ludzi i interakcjach
miedzy ludZzmi (Britannica, 1998). Do zachowan, ktére budzg zainteresowanie
specjalistow z tego zakresu, zaliczamy, miedzy innymi, zachowania lideréw
nowatorskich projektow, zachowania cztonkow zespotéw projektowych pracuja-
cych nad nowatorskimi rozwigzaniami oraz zachowania potencjalnych nabyw-
cow nowatorskiej oferty. Empiryczne ustalenia specjalistow z zakresu nauk be-
hawioralnych moga mie¢ nieoceniong warto$¢ dla innowatoréw oraz inwestoréw
w nowatorskie projekty. Czytanie naukowych periodykéw z zakresu nauk be-
hawioralnych z pewnoscig jednak nie nalezy do ich codziennych i ulubionych
aktywnosci, m.in. dlatego, ze nie sa one lekturg fatwa ani zbyt praktyczng. Stad
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pojawia sie potrzeba popularyzacji ustalen empirycznych nauk behawioralnych
wsrod tych grup docelowych w przystepny i praktyczny sposob — optymalnie
w formie mentoringu. To wtasnie nazywam behawioryka. Z perspektywy beha-
wioryki, w kontekscie nowatorskich projektéw biznesowych, zarzadzanie tego
typu projektami mozna sprowadzi¢ w duzej mierze do zarzgdzania talentem —
kim$ unikalnym, wyjatkowym, wyr6zniajacym si¢ — w tym:
= liderem, ktory definiuje wizje odmienionej rzeczywistosci (zamiast pro-
bowac odnalez¢ sie w zastanej rzeczywistosci),
m czlonkami zespotu projektowego, ktérzy wspotpracuja przy realizacji
wizji odmienionej rzeczywistosci (zamiast przyktadnie wpasowac sie
w status quo),
= klientami-pionierami (tzw. wczesnym rynkiem), ktérzy wybieraja nowe
rozwigzanie (zamiast lojalnie pozosta¢ przy dotychczasowych dostawcach
i ich ofercie).

Wszystko wiec zaczyna si¢ i konczy na ludziach. Kluczowe pytanie w tym
kontekscie brzmi ,,Jak optymalnie spozytkowac¢ potencjat (tj. che¢ i mozliwos¢
wdrozenia zmiany), ktéry tkwi w ludziach?”. W praktyce oznacza to: wzmocnie-
nie i/lub ukierunkowanie ambicji lidera na kreowanie nowej, lepszej rzeczywistosci
(czyli zmiany $wiata), zmobilizowanie zespotu do wspéttworzenia tej wizji
pomimo duzej niepewnosci i braku jakiejkolwiek gwarancji sukcesu oraz przy-
kucie uwagi i zmobilizowanie pierwszych klientow do zaryzykowania i zaufania
nowosci rynkowej, wybrania jej kosztem tego, co znane, pewne i juz zakorzenione
w codziennej rutynie.

Trzy poziomy

Koncepcje trzech pozioméw analizy uwazam za bazowy model behawioryki. Punkt
wyijscia do systematycznego, metodycznego i skutecznego wykorzystania ustalen
nauk behawioralnych do wspierania lideréw i uczestnikéw nowatorskich pro-
jektow. Trzy poziomy analizy odwotujg sie do naturalnych okolicznosci, z jakimi
mamy do czynienia nie tylko w nowatorskich projektach. Pierwszy poziom to
jednostka (tzw. indywidualne przywo6dztwo), drugi — zespot (tzw. zespotowa
synergia), a trzeci to spotecznos$¢ (tzw. spoteczna zmiana). Celem mentoringu
lideréw nowatorskich przedsiewzie¢ na bazie ustalen z zakresu nauk behawio-
ralnych jest wykorzystanie wspdtzaleznosci migedzy tymi trzema poziomami,
tak aby znaczaco zredukowac ryzyko niepowodzenia nowatorskich projektéw
i zarazem zwigkszy¢ szanse na sukces rozumiany nie tyle jako opracowanie
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nowego produktu/nowej ustugi, ile odmienienie, przy wykorzystaniu nowej
oferty, danego rynku czy wrecz danej branzy, a nawet swiata. Mowimy wiec tu
wprost o istotnej zmianie spotecznej. Jej inicjacja jest celem trzeciego, najwyz-
szego poziomu w koncepcji trzech poziomoéw — nazywanego wprost spoteczna
zmiang. Jej warunkiem jest wczesniejsze opracowanie nowosci rynkowej, ktora
ma szans¢ odmieni¢ rynek/branze/Swiat. Opracowanie nowosci, najczesciej
zaawansowanej technicznie, bazujacej na nowatorskiej technologii lub nowa-
torskim potaczeniu istniejacych, nowoczesnych technologii, wymaga zazwyczaj
sprawnej wspotpracy wielu oséb o bardzo réznych specjalnosciach. Stad drugi
poziom koncepcji trzech poziomoéw to zespotowa synergia. Owa synergia jest nie-
zbedna, aby skutecznie i efektywnie opracowaé¢ nowos¢ rynkowa, a de facto
stworzy¢ podwaliny pod urzeczywistnienie wizji nowego, lepszego $wiata. Wizja
ta ma docelowo ujac¢ i przekona¢ do siebie co najmniej sporg czes¢ docelowego
rynku, tak aby wywota¢ istotng zmiane spoteczng. Wczesniej musi jednak stac
sie motorem wspotpracy roéznych ludzi, ktorzy zawierza w jej sens i zechcg ja urze-
czywistnic. A jeszcze wczeSniej, kto§ musi te wizje opracowac i wokoét niej skupié
ludzi chetnych do wspoétpracy nad jej urzeczywistnieniem. Tak dochodzimy to
indywidualnego przywodztwa — pierwszego, wyjsciowego poziomu w koncepciji
trzech pozioméw. Smiata wizja musi mie¢ ,,twarz”. Musi za nig sta¢ konkretna
osoba, nawet jesli wizja sama w sobie jest wypadkowa przemyslen szerszej grupy
0soOb. Indywidualne przywodztwo jest wiec punktem wyjscia do wygenerowania
zespotowej synergii, a nastepnie wywotania spotecznej zmiany.

Indywidualne przywddztwo

Nieefektywne rynki (czyli luki rynkowe) lub wytaniajgce si¢ rynki (czyli nowe,
obiecujace okazje) czekajg na swoich bohateréw — tych, ktorzy je zidentyfikuja
oraz zaadresujg nowatorskim rozwigzaniem majacym szanse zdoby¢ przychylnosc¢
klientow (Vance, 2015). Indywidualne przywo6dztwo mozna sprowadzi¢ do
wgladu i wizji. Wgladu w luki rynkowe lub nowe, obiecujace okazje oraz wizji
ich spozytkowania — wizji, ktora bedzie przekonujgca zaréwno dla tych, ktorzy
s potrzebni do jej urzeczywistnienia (czyli zespotu projektowego pracujacego nad
opracowaniem nowatorskiego rozwigzania), jak i tych, ktorzy nastepnie chcieliby
zy¢ w tej nowej, odmienionej rzeczywistosci i korzystac z jej dobrodziejstw (czyli
potencjalnych klientéw nowosci rynkowej). Wglad i wizja sa wiec wspotzalezne
(wglad w wielkg szanse rynkowg umozliwia sformutowanie Smiatej i jednoczes-
nie atrakcyjnej wizji) i bazujg na zrozumieniu ludzkich potrzeb i aspiracji. Owo
zrozumienie jest warunkiem, aby nasza kreatywnos$¢ pozwolita nam na opraco-
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wanie czegos$, co bedzie nowe, budzace ciekawosc¢ i jednoczesnie uzyteczne
- najlepiej znaczgco bardziej niz istniejace rozwigzania. Wglad i wizja wymagaja
rownocze$nie samodzielno$ci, odwagi i rozmachu. Nowatorskie przedsiewziecia
o wysokim potencjale rozwoju wymagaja wgladu w luke lub okazje rynkowa,
ktéra moze by¢ podstawg do budowania firmy operujacej na globalnym rynku.
Do swej inicjacji i sprawnej realizacji potrzebujg ponadto atrakcyjnej wizji, ktora
przyciggnie utalentowane osoby do wspotpracy - takie, z ktorymi podboj global-
nego rynku jest mozliwy, lecz ktore jednoczesnie, wtasnie ze wzgledu na swoje
wysokie kompetencje, moga swobodnie wybiera¢ z wielu opcji zawodowej samo-
realizacji. Dlaczego mieliby skorzystac¢ wtasnie z tej, ktorg dany lider proponuje?
By¢ moze dlatego, ze zaprasza ich do udzialu w czyms$ ciekawym, perspekty-
wicznym, stanowigcym wyzwanie i okazje do (samo)rozwoju ponad swoje naj-
$mielsze plany. Wizja musi wiec by¢ unikalna i obiecujaca. Powinna by¢ konse-
kwencja samodzielnego myslenia, ktore w nowatorski, nieoczywisty i zarazem
atrakcyjny sposob adresuje perspektywiczng szanse rynkowa. Stad wtasnie rola
indywidualnego przywoédztwa. Kto$ musi zaproponowac co$ unikalnego i obie-
cujacego, wyrdzniajac sie tym samym sposrod ttumu. Ttumu, ktéry czesto bedzie
raczej zachowawczy i sceptyczny, zniechecajacy, budzacy watpliwosci, co czesto
moze stanowi¢ impuls do odrzucenia $miatej wizji lub jej modyfikacji — w prak-
tyce sprowadzajac ja jedynie do ,,kosmetycznego” usprawnienia status quo. Tej
wiasnie tendencji indywidualne przywédztwo musi si¢ przeciwstawic. Jesli mamy
wnikliwy wglad (oparty na faktach i wnioskach ptynacych z ich analizy) i Smiatg
wizje, ktora sie na nim opiera, to sceptyczne gtosy otoczenia nalezy traktowac
raczej jako wyraz (tymczasowego) niedoinformowania i braku zrozumienia (do
zniwelowania nastepnie dzieki np. dodatkowym informacjom) niz uzasadnione
obiekcje (potencjalne przeciwwskazania do rozpoczecia realizacji wizji). Powin-
noscia przywodcy bedzie wiec zdefiniowanie, co jest rzecza wlasciwa, tak aby
nastepnie razem z osobami, ktore zaufajg jego wizji, ustali¢ wtasciwy sposob jej
realizacji.

Zespotowa synergia

Wizja przywodcy wymaga niezbednego dopetnienia w postaci grupy jej zwolen-
nikoéw, zdolnych i zmotywowanych do jej urzeczywistnienia (Thiel, 2014). Sku-
teczne i sprawne dziatanie wielu os6b bedzie warunkiem koniecznym realizacji
wizji. Smiale wizje na poczatku nie zawsze s3 jednak brane na powaznie. Przez
wigkszos¢ ludzi sa raczej odrzucane lub wrecz wySmiewane. Zebranie wystar-
czajaco licznego zespotu ludzi, ktorzy z jednej strony ufajg liderowi (wizjonerowi)

No. 1/2016 (8) DOI: 10.7206/cr.2081-7029.40



172 PAWEL SMOtKA

i s3 zmotywowani mu pomoc w realizacji wizji, za$ z drugiej strony sa kompe-
tentni i przygotowani do dziatania wbrew sceptycyzmowi wiekszosci, poczatkowo
w warunkach skrajnej niepewnosci i braku jakiejkolwiek gwarancji na sukces,
stanowi nie lada wyzwanie. Najbardziej zagorzali zwolennicy wizji nie musza
przeciez posiada¢ najwyzszych kompetencji do jej realizacji. Z kolei najbardziej
kompetentne osoby do realizacji danej wizji wcale nie muszg byc¢ jej przychylne.
Realizacja ambitnych projektéw nowatorskich wymaga zespotu ludzi, ktorzy
sobie ufaja, sa w stanie skutecznie komunikowac sie¢ ze sobga, patrza w tym samym
kierunku (a wiec wyznaja te same wartosci i podpisuja sie pod wspolna wizja
celu) oraz sag kompetentni, utalentowani — innymi stowy s3 nie tylko gotowi, ale
i zdolni zrealizowa¢ projekt wielkiej zmiany. Muszg taczy¢ oddanie sprawie z wy-
sokimi kompetencjami. Mentalno$¢ najemnika bedzie wigc przeciwwskazaniem.
Takie osoby, nawet jesli s3 kompetentne, moga ostabia¢ morale zespotu w trud-
nych chwilach, a tych w realizacji nowatorskich projektow nie brakuje. Wyzwaniem
dla lidera nowatorskiego projektu bedzie wiec najpierw znalezienie odpowiednich
ludzi — przekonanych do wizji i zarazem kompetentnych. Chodzi o talenty, ktore
pomoga zrealizowaé wizje — skutecznie, sprawnie, szybciej oraz lepiej niz poten-
cjalna konkurencja. Lider, w swej wizji, dostarcza odpowiedzi na pytanie ,,Co
warto urzeczywistni¢?”. Natomiast w wytworzeniu synergii musi szuka¢ odpo-
wiedzi na pytanie ,,Jak zorganizowac sig, aby zrealizowa¢ wizje?”. Synergia wymaga
stworzenia organizacji, w ktorej indywidualne talenty i dostepne (wnoszone)
zasoby wzajemnie si¢ dopetniaja i multiplikuja site swojego oddziatywania, tak
ze wiele niezwyktych rzeczy, niezbednych do urzeczywistnienia wizji, staje sie
mozliwe i wzglednie tatwe do realizacji. Synergia jest warunkiem wysokiej pro-
duktywnosci kazdego cztonka zespotu (wtaczajac w to jego lidera) oraz zespotu
jako catosci. Sprzyja jej kultura organizacyjna zorientowana na wynik i prze-
kraczanie wiasnych, najsmielszych zatozen odnosnie do tego, co jest mozliwe
oraz jak szybko mozna co$ zrealizowa¢. Chodzi o cigglte doskonalenie. Jednym
z jego celow jest systematyczne rugowanie z pracy zespotu tzw. straty w toku pro-
cesu, czyli wszelkich zaburzen i probleméw we wspoétpracy (Robbins, Judge
i Campbell, 2010). Celem jest bowiem maksymalizacja produktywnosci, a to
wymaga eliminowania wszelkiego marnotrawstwa w pracy zespotu. Spokdj w ze-
spole, sprawne wspotdziatanie, a tym samym minimalizacja ryzyk wewnetrznych,
zwigzanych z ewentualnymi problemami z zespotem i w zespole, umozliwia
skoncentrowanie wszelkich wysitkoéw i kompetencji zespotu na tym, co najwaz-
niejsze — tworzeniu nowosci, planowaniu jej wdrozenia na rynek oraz radzeniu
sobie z wyzwaniami zewnetrznymi (w tym zwiazanymi z regulatorami i kon-
kurentami), a tych nigdy nie brakuje. Dob6r cztonkéw zespotu projektowego musi
wiec premiowac wysokie kompetencje i jednoczesnie szczera wiare w cel i misje
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nowatorskiego projektu. Ponadto dobér powinien priorytetowo traktowac zr6z-
nicowanie kompetencji i doswiadczen. Zesp6t musi by¢ potaczony wspolnota
celu, ale maksymalnie zr6znicowany, jesli chodzi o kompetencje i doswiadczenie,
tak aby moc kompleksowo rozwija¢ projekt w kazdym istotnym aspekcie — tech-
nicznym, rynkowym, konkurencyjnym, regulacyjnym itp. Dobér cztonkéow ze-
spotu powinien wiec bazowaé na ocenie wartosci dodanej, jaka wnosi kazda kolejna
osoba w realizacje wspolnego celu. Zréznicowanie wewnetrzne zespotu, pod
wzgledem rodzaju kompetencji (ale nie ich poziomu — ten zawsze powinien by¢
jak najwyzszy), dla wytworzenia synergii, a wiec i wysokiej produktywnosci
prac zespotu, wymaga dobrej koordynacji wspolnych dziatan, ta zas bazuje na
sprawnej komunikacji miedzy cztonkami zespotu. Powinnoscig lidera, zaraz po
doborze wtasciwych cztonkéw zespotu, jest wiec zadbanie o wtasciwe ich skomu-
nikowanie oraz skoordynowanie ich dziatan. Ostatecznie ich dobre wzajemne
zrozumienie, bedgce poktosiem podpisania sie pod wspo6lna wizjg i celem, bedzie
prowadzito do optymalnej samoorganizacji. Rola lidera, w odniesieniu do zespotu,
w miare rozwoju projektu, bedzie wiec w coraz wiekszym stopniu sprowadzata
sie do monitorowania wspoétpracy, dbania o jej wysokie standardy i interwenio-
wania w sytuacjach kryzysowych.

Spoteczna zmiana

Nawet najlepsze funkcjonowanie zespotu projektowego pracujacego nad opra-
cowaniem nowatorskiego rozwigzania nie zapewni nowosci sukcesu rynkowego,
o ile lider wraz z zespotem nie zwr6cg uwagi na poziom spotecznej zmiany —
poziom wychodzacy dalece poza indywidualng perspektywe lidera (wizja) i gru-
powy punkt widzenia zespotu projektowego (produktywna wspotpraca). Jesli
nowos$¢ rynkowa opracowana w toku nowatorskiego projektu ma zyskac status
innowacji, musi by¢ zaakceptowana przez rynek — docelowi klienci powinni
wiec sie nig zainteresowad, a nastepnie ja zakupic oraz, optymalnie, rekomen-
dowac jej zakup kolejnym osobom. Od zaistnienia oraz upowszechnienia si¢ tej
»triady behawioralnej” zalezy los nowosci rynkowej. Jesli pojawienie si¢ nowo-
$ci na rynku jest impulsem do zmiany spotecznej — zmiany preferencji i wyboréw
docelowych klientow — nowos¢ ma szanse¢ zyskac status innowacji. W przeciw-
nym razie pozostanie tylko ciekawostka, jedna z wielu nowosci, ktére pojawiaja
sie na rynku, aby szybko znikng¢ z niego jako kolejna oferta, ktéra nie spetnia
oczekiwan ani klientoéw, ani firmy. Stymulowanie adopcji nowosci rynkowej to
zadanie dla lidera i jego zespotu (Nijssen, 2014). Jego realizacja nie powinna by-
najmniej rozpoczynac sie dopiero po tym, jak nowos¢ rynkowa zostanie juz opra-
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cowana. Wrecz przeciwnie: myslenie w kategoriach ,,Na co rynek czeka i jest
gotowy?”, , Kto najbardziej méglby skorzysta¢ na nowym rozwigzaniu?” powinno
dominowac od samego poczatku planowania i realizacji nowatorskiego projektu.
Relatywna przewaga nowatorskiego rozwigzania bedzie kluczowym czynnikiem
stymulujacym jego adopcje (Klincewicz, 2011). Ta bedzie bowiem opierata sie
w duzej mierze na substytucji dotychczasowych rozwigzan przez nowe, ktore do-
minuje nad nimi w zakresie funkcjonalnosci, dostepnosci, tatwosci i wygody
uzytkowania oraz innych czynnikoéw, ktore maja znaczenie dla docelowych klien-
tow. Poznanie tych czynnikow, ktére klienci cenig, oraz w zakresie ktorych chcie-
liby uzyska¢ poprawe obstugi, jest podstawa do opracowania nowosci rynkowej,
ktéra ma szans¢ na wywotanie istotnej zmiany spotecznej (Ulwick, 2009). Cho¢
wszyscy uczestnicy docelowego rynku moga posiadac te sama potrzebe, ktorg
adresuje nasze nowatorskie rozwigzanie, zazwyczaj r6znig si¢ istotnie w zakresie
proinnowacyjnosci rozumianej jako gotowos¢ do wyprébowania nowosci rynko-
wej i zawierzenia nowemu rozwigzaniu oraz preferowanie nowosci nad dotych-
czasowe, wyprobowane rozwigzania (Moore, 2013). W praktyce oznacza to, ze
sposrod grupy docelowych klientéw tylko okoto 16% oséb bedzie gotowe, jesli
w ogdle ustyszy i zetknie sie z nasza nowoscia, w duzej mierze spontanicznie,
zainteresowac si¢ i wyprobowaé nowe rozwigzanie bez zbednej zwloki, tworzac
tym samym wczesny rynek dla niego. Pozostata czes¢ docelowego rynku bedzie
zachowawczo wyczekiwala na doswiadczenia wczesnego rynku z nowoscia. Jesli
beda one zachecajace, by¢ moze takze zainteresujg si¢ nowoscig. Niestety, nawet
pozytywne doSwiadczenia wczesnego rynku nie musza by¢ inspiracja do dzia-
tania dla konserwatywnie usposobionej wigkszosSci potencjalnego rynku. Stad
dodatkowe zabiegi stymulujace zmiane spoteczng, a takze jej dynamike, upo-
wszechnienie i ugruntowanie sa pozadane i potrzebne. Lider wraz z zespotem
powinni opracowac strategie komunikacji z docelowym rynkiem, ktéra otworzy
go na nowe, wieksze mozliwosci oferowane przez nowatorskie rozwigzanie. Ce-
lem powinno by¢ wywotanie wylomu w mysleniu i zachowaniu cztonkéw doce-
lowego rynku, tak aby zainicjowaé wsrdd nich dyskusje nad nowym rozwigzaniem
i wzajemne przekonywanie si¢ o jego zaletach. Ten wylom powinien optymalnie
prowadzi¢ do wytworzenia ,,masy krytycznej” osob (tzw. pionieréw), ktore
wyprébowaty nowatorskie rozwigzanie, majg pozytywne doswiadczenie zwia-
zane z jego przetestowaniem lub uzywaniem i mogga swym osobistym przyktadem
poswiadczy¢ kolejnym osobom (tzw. nasladowcom), ze nowe rozwigzanie jest
warte zakupu. ,,Masa krytyczna” zainicjuje marketing szeptany i pozytywng
wrzawe w mediach, w tym spotecznosciowych — wzajemne przekonywanie si¢
uczestnikow docelowego rynku o zaletach nowego rozwigzania. Komunikacja
marketingowa ze strony lidera i zespotu (firmy) powinna wtedy skupia¢ sie na
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utwierdzaniu nabywcow i potencjalnych klientéw, ze zakup rozwigzania byt
(tzw. redukcja dysonansu pozakupowego) lub bedzie dobrym (rozsagdnym, korzyst-
nym, godnym pochwaty itp.) wyborem. Praca nad przemyslang trescia i forma
komunikatéw oraz ich ukierunkowaniem na odpowiednia (pod)grupe docelowych
klientéw jest rownie wazna jak praca nad (d)opracowaniem samego rozwigzania.
Nowo$¢ rynkowa zyskuje status innowacji, gdy wywotuje zmiane¢ spoteczna,
ktorej wskaznikiem jest preferowanie nowosci przez docelowa (pod)grupe nad
dotychczasowe rozwigzania. Zainicjowana zmiana spoteczna oznacza urzeczy-
wistnianie si¢ wizji nowej, lepszej przysztosSci, pod ktorg lider i jego zespo6t sie
podpisali i nad ktoérej podwalinami wytrwale pracowali.

Podsumowanie. Implikacje dla mentora lideréw
nowatorskich przedsiewziec

Mentoring to wspolny namyst lidera nowatorskiego przedsiewziecia i mentora,
lecz takze samodzielna decyzja lidera. Celem jest pomoc liderowi w przyspiesze-
niu realizacji potencjalu nowatorskiego przedsiewziecia.

Mentoring oparty na wnioskach z nauk behawioralnych, czyli behawioryka,
moze by¢ szczeg6lnie pomocny dla liderow nowatorskich przedsiewzig¢. Kazdy bo-
wiem, kto chce zmieni¢ §wiat, musi do tego przekona¢ innych ludzi, z ktérych wigk-
szo$¢ bedzie wykazywac silnie zachowawcza postawe wobec proponowanych zmian.

Z perspektywy behawioryki zarzadzanie nowatorskimi projektami mozna spro-
wadzi¢ do zarzadzania talentem. Kluczowe pytanie w tym kontekscie brzmi: ,,Jak
optymalnie spozytkowac potencjat, ktory tkwi w ludziach — w liderze, czton-
kach zespotu projektowego, uczestnikach wczesnego rynku (tzw. pionierach)?”.

Indywidualne przywo6dztwo, zespotowa synergia oraz spoteczna zmiana to,
w ujeciu behawioryki, trzy poziomy, na ktérych mentor wraz z liderem nowator-
skiego przedsiewzigcia powinni wspétpracowac, aby zredukowac ryzyko niepo-
wodzenia i zarazem zwiekszy¢ szanse na sukces rozumiany nie tyle jako opra-
cowanie nowosci, ile odmienienie przy jej pomocy danego rynku, branzy, czy
wrecz Swiata. Ostatecznym celem jest wywotanie i ugruntowanie istotnej
zmiany spotecznej.
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