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Streszczenie

Wspotczesnie innowacyjnosé jest uwazana za zasad-
niczy element budowania przewagi konkurencyjne;j.
Jednakze nie mozna zapomina¢, iz u podstaw innowa-
cyjnosci lezy kreatywnos¢, ktéra mozna rozumiec jako
umiejetnos¢ produktywnego myslenia i przetozenia
rezultatéw tego myslenia na konkretne nowe i orygi-
nalne przedsiewziecia. Celem artykutu jest identyfika-
¢ja mozliwosci intensyfikacji proceséw kreatywnych
w organizacjach oraz ich ukazanie w szerszym kontek-
Scie jako fundamentu innowacyjnosci wspotczesnych
organizacji. Kreowanie kreatywnych organizacji za-
czyna si¢ od kreatywnych jednostek, ktére stanowig
gldwne Zrodio mysli, idei i aktywnosci. W artykule
przedstawiono zagadnienia i relacje odnoszace si¢ in-
nowagji, procesu innowacyjnego i kreatywnosci. Za-
prezentowano réwniez mozliwo$¢ zastosowania tech-
nik tworczego myslenia jako narzedzia do rozwijania
kreatywnosci, a tym samym innowacyjnosci.

95



96

Marcorzata Kosara

SLOWA KLUCZOWE
kreatywnos¢, innowacje, proces innowacyjny, uwarunkowania
innowacyjnosci, tworcza organizacja, techniki tworczego
myslenia, rozwijanie kreatywnosci

DEVELOPING CREATIVITY AS A FOUNDATION
FOR INNOVATION

Summary

Today we regard innovation as a crucial element in creating competitive
advantage. However, we also should remember that it is creativity that
underlies innovation, and creativity means an ability to think productive-
ly and render the results into specific as well as new and original enter-
prises. The aim of this article is to identify the possibilities for the crea-
tive processes within organizations to be intensified, and showing them
in a broader context as the grounds of innovation in present-day organiza-
tions. Creating creative organizations begins with creative individuals who
are the source of growth in thinking, ideas and activity. The article deals
with the issues and relations concerning innovation, creative process and
creativity. Some techniques that can be used are presented, too, as regards
creative thinking being considered as a tool for development of creativity
and innovation as well.

KEYWORDS
creativity, innovations, innovative process, conditions
for innovation, creative organisation, techniques of creative
thinking, development of creativity

WSTEP

Wspolczesnie w otaczajacym swiecie obserwuje sie wzmozony
wzrost zainteresowania innowacyjnoscia. Ten trend dotyczy nie-
malze wszystkich podmiotow swiata gospodarczego, politycznego
czy spolecznego, skali catego swiata, poszczegdlnych krajow czy re-
gionow (skali makro, mezo, mikro). Gidwne zZrddta takiego stanu
nalezy upatrywac¢ w zmieniajacej si¢ gospodarce. Otoczenie charak-
teryzuje sie duzym natezeniem zachodzacych w nim zmian, czesto
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o ich nieprzewidywalnym kierunku. Zmieniajacy si¢ obraz Swiata
jest wynikiem tatwiejszego i szybszego dostepu do informacji i wie-
dzy, tworzenia si¢ organizacji o zasiegu globalnym, skracajacych sie
procesach innowacyjnych oraz skréoconym cyklu zycia produktéw
i technologii [Kosata 2007, s. 67]. To nowy etap rozwoju gospodar-
czego — gospodarki opartej na wiedzy, gdzie

jednym z najwazniejszych czynnikdw decydujacych o konkurencyj-
nosci gospodarki jest innowacyjnos¢, a wiec zdolnos¢ do szybkiego
wprowadzania nowoczesnych rozwigzan technologicznych, tech-
nicznych, menedzerskich i organizacyjnych oraz przeksztatcenia ich
w sukces komercyjny [Kuklinski 2001, s. 7].

Gléwnym warunkiem doréwnania poziomowi konkurencyjnosci
jest zatem ugruntowanie i upowszechnienie akceptacji i rozumie-
nia potrzeby zmian. Podmioty, ktore potrafig tworzy¢, pozyskiwac
i absorbowac¢ nowe dla siebie rozwiazania (innowacje) oraz cha-
rakteryzuja si¢ umiejetnoscia permanentnego adaptowania zmian
zachodzacych w otoczeniu, a takze ich wywolywania, okresla sie
mianem innowacyjnych. Innowacyjnosc to zdolnos¢ i motywacja do
poszukiwania i komercyjnego wykorzystania wszelkich wynikéw
badarn naukowych, nowych koncepgji, pomystow i wynalazkow,
prowadzacych do wzrostu poziomu nowoczesnosci i wzmocnie-
nia pozycji konkurencyjnej firmy [Matusiak, Stawasz i Jewtucho-
wicz 2001]. U podioza tak rozwijajacego sie swiata lezy kreatyw-
nos¢, ktora pozwala na tworzenie nowej wartosci, miedzy innymi
poprzez niekonwencjonalne taczenie wiedzy, jak rowniez wykorzy-
stanie potencjatu jednostki na potrzeby organizacji.

Celem artykutu jest identyfikacja mozliwosci intensyfikacji pro-
cesOw kreatywnych w organizacjach oraz ich ukazanie w szerszym
kontekscie jako fundamentu innowacyjnosci wspolczesnych or-
ganizacji. Na wstepie rozwazan o kreatywnosci i innowacyjnosci
wspolczesnych organizacji warto postawic teze badawcza: tworcza
organizacja, podobnie jak cztowiek, by by¢ zdolng do tworzenia in-
nowacji, powinna posiadaé¢ wiedze, umiejetnos¢ korzystania z jej
zasobdw i jej przeksztalcania, jak rowniez charakteryzowac sie ak-
tywnoscia w dziataniu.
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ISTOTA INNOWAC]I

Pojecie innowagji jest kojarzone z czyms$ nowym, pozytywnym
i wnoszacym zmiany. Samo pojecie niesie z sobg bogactwo znaczen.
W literaturze sa przedstawiane rozne jego interpretacje, pozwalaja-
ce na znaczna swobode w rozumieniu zjawiska innowagji, niejed-
nokrotnie uzupetnione o préby jego klasyfikacji. Wraz z rozwojem
wiedzy w zakresie innowacji, przenikaniem tej problematyki do
roznych dziedzin nauki, wyksztalcity sie odmienne od pierwotne-
go (schumpeterowskiego) stanowiska w jej interpretacji. Zasadni-
czo jednak daje si¢ zaobserwowac rozwijajacy sie trend w kierunku
bardzo liberalnego rozumienia tego, czym jest innowagja.

Rézne rozumienia innowagji faczy stanowisko, zgodnie z ktorym
innowacja dotyczy zmiany, z podkresleniem faktu zastosowania
zmiany w praktyce, co w konsekwencji prowadzi do odrdznienia jej
od koncepcji, inwencji czy tez idei, czyli nieurzeczywistnionej wi-
zji nowego stanu rzeczy. Innowacja dotyczy wprowadzenia zmiany
ijest nierozerwalnie z niag zwiazana. Warto zauwazy¢, iz zmiana jest
pojeciem szerszym od innowagji, co oznacza, ze kazda innowacja
jest nosnikiem zmiany, ale nie kazda zmiana moze zosta¢ okreslona
mianem innowacji. Przyjmuje si¢ rowniez, ze innowacja zawsze jest
zwigzana ze zmiang postepowaq [Stawasz 1999, s. 11], rozwojowa
i powiazana z oceng pozytywna [Byrski 1986, s. 13], czyli postrze-
gana w kategoriach przynoszonych korzysci. Pierwsze wzmianki,
tworzace podstawy do rozwoju wiedzy w zakresie innowacji, poja-
wily sie na gruncie rozwazan dotyczacych przedsiebiorcy i przed-
sigbiorczosci. Jean-Baptiste Say, francuski ekonomista, okoto 1800
roku pisze: , przedsigbiorca przenosi zasoby ekonomiczne z obsza-
ru nizszej na obszar wyzszej wydajnosci i uzysku” [Drucker 1992,
s. 30-39], co oznaczato tworzenie nowej wartosci na podstawie no-
wego zestawienia, kombinacji posiadanych zasobdw. Skutkiem
takiego dzialania jest rozwoj. Do prac Saya powrdcit Joseph Alois
Schumpeter [1960, s. 60], ktdry uznawany za prekursora teorii inno-
wagji, okreslit innowacje jako:

1. wprowadzenie do produkcji wyrobéw nowych lub tez dosko-
nalenie dotychczas istniejacych,

2. wprowadzenie nowego lub udoskonalenie istniejacego proce-
su produkcyjnego,
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3. zastosowanie nowego sposobu sprzedazy lub zakupdw,

4. otwarcie nowego rynku,

5. zastosowanie nowych surowcéw lub potfabrykatow,

6. wprowadzenie nowej organizacji produkcji, odnoszac ja do
nowo pojawiajacych si¢, a wiec zastosowanych po raz pierwszy
w gospodarce swiatowej, kombinacji zasobow w sferze procesu
produkgji, produktu i struktury organizacji.

Ta definicja innowacji wskazuje na potencjalne obszary, w kto-
rych mozna szukac okazji do wprowadzania innowacji w organiza-
cjach. Powstaje rowniez zarys dla przedmiotowej klasyfikacji inno-
wagji, jak rowniez jej skalowania (okreslania stopnia wnoszonych
zmian czy tez ingerencji w stan rzeczy juz istniejacy).

Drucker traktuje innowacje jako ,specyficzne narzedzie przed-
sigbiorczosci, ktore nadaje zasobom nowe mozliwosci tworzenia
bogactwa” [Drucker 1992, s. 40]. Juz sama zmiana wykorzystania
danego zasobu do tworzenia bogactwa jest innowacja.

Innowacja nie musi by¢ techniczna, nie musi by¢ czyms material-
nym, a dodatkowo niewiele innowacji technicznych moze wspoéiza-
wodniczy¢ pod wzgledem sity oddziatywania z innowacjami spo-
fecznymi. (...) Jest raczej pojeciem ekonomicznym lub spotecznym
niz technicznym [Drucker 1992, s. 40].

Bardzo liberalne stanowisko odnosnie do innowacji, pozwalajace na
dos¢ swobodna interpretacje, prezentuje Philip Kotler [1994, s. 322],
dochodzac do wniosku, Ze ,,innowacja odnosi si¢ do jakiegokolwiek
dobra, ustugi lub pomystu, ktdry jest postrzegany przez kogos jako
nowy”. Zatem jest to dowolna zmiana zastosowana po raz pierw-
szy w danym miejscu i w danym czasie. Na tej podstawie mozna
uznad, ze innowacjq jest kazda zmiana subiektywnie postrzegana
przez podmiot jako nowa. Podobnie innowacje przedstawia Everett
M. Rogers [1962, s. 13], ktory okresla ja jako ,, wszystko to, co jest
postrzegane jako nowe, niezaleznie od obiektywnej nowosci danej
idei czy rzeczy”. Takie postrzeganie innowacji skutkuje mozliwo-
Sciq rozpatrywania jej w kategoriach nowosci w skali gospodarki
Swiata, w skali danego kraju czy tez w skali danej organizadji, i staje
sie¢ wskazowka dla dokonywania klasyfikacji.

Wspolczesnie, wraz z rozwojem wiedzy w zakresie innowagji
i wykorzystaniem jej wynikdw na gruncie praktycznym, blizsze
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staje si¢ stanowisko reprezentowane przez Ph. Kotlera, najczesciej
przyjmowane w literaturze, w celu okreslenia innowacyjnosci orga-
nizacji czy tez oceny ich zdolnosci do konkurowania na rynku.

KREATYWNOSC, INNOWACJA, PROCES INNOWACYJNY

Na powstanie innowagji sktada sie tworczosé (kreatywnosc), kto-
ra prowadzi do znajdowania pomystu na lepsze rozwiazanie ist-
niejacego problemu, oraz przedsiebiorczos¢, dzigki ktorej pomysty
sie materializuja [Antoszkiewicz 2008, s. 9]. Innowacja nie jest wy-
rwanym z kontekstu zdarzeniem, nie przychodzi z zewnatrz, nie
jest ,wykradana bogom”. Jest procesem wewnetrznym i bedac nim,
poddaje si¢ zarzadzaniu [Kwiatkowski 2000, s. 84]. Rowniez Druc-
ker [1992, s. 7, 148], wyjasniajac istote systematycznej innowagji,
podkresla jej celowy charakter bedacy wynikiem ,,analizy, systemu
i ciezkiej pracy”, ktéry wymaga organizowania i za ktoéry odpowie-
dzialni sg kierownicy.

Proces innowacyjny to caloksztalt dziatant zmierzajacych do
wprowadzenia innowacji w praktyce, obejmujacy etapy od opra-
cowania koncepdji rozwigzania sytuacji problemowej, poprzez faze
dostosowania jej do warunkéw rzeczywistych, az do zastosowania
w praktyce, tacznie z jej upowszechnieniem. U podstawy procesu
innowacyjnego znajduje sie tworcze poszukiwanie rozwiazan, kto-
re stanowi jednoczesnie pierwszy krok na drodze do innowacyjnos-
ci, innowacja jest jedynie skutkiem tego procesu (rys. 1).

Poczatkowo, proces innowacyjny przedstawiano jako model
liniowy — podazowy badz popytowy, logicznie i wyraznie przed-
stawiajacy funkcje poszczegoélnych podmiotdw uczestniczacych
w procesach innowagji. Obecnie uznaje sie, ze proces innowacji ma
charakter popytowo-podazowy, ale jednoczesnie charakteryzuje sie
stalymi interakcjami i sprzezeniami zwrotnymi pomiedzy nauka,
innowacjami i gospodarka [Pomykalski 2001, s. 35].

Idea wspotczesnego procesu innowacyjnego jest tworzenie mo-
deli nieliniowych z jednoczesnym powigzaniem czynnikéw poda-
zowych z popytowymi, polaczonych wzajemnymi relacjami, w taki
sposob, by ostatecznie przynosily one korzysci potencjalnemu od-
biorcy innowacji. W praktyce idea ta sprowadza si¢ do umiejetnego
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Rys. 1. Innowacja w ujeciu czynnosciowym

.| Tworcze poszukiwanie rozwigzan
>

Faza tworcza

A\ 4

> Zbidr rozwigzan
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racjonalnej
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A 4

.| Wybdr optymalnego rozwigzania

PROCES INNOWACYJNY

A 4

.| Wdrozenie — zastosowanie w praktyce
>

Faza realizacji

INNOWACJA

Zrédto: opracowanie wiasne.

dostrzegania nowych potrzeb rynkowych i ich konfrontowania
z nowymi mozliwosciami techniczno-produkcyjnymi przedsiebior-
stwa jako organizacji gospodarczej [Brzezinski 2001, s. 45].

Pelny i rozbudowany proces innowacyjny zaczynajacy si¢ od
opracowania wiedzy, a koniczacy si¢ na wdrozeniu (makroproces
innowacyjny), najczesciej jest przedstawiany wedtug sekwencji faz:
badania podstawowe (poznanie ogélnych prawidtowosci w sferze
badanych zjawisk), badania stosowane (poznanie zaleznosci z my-
sla o wykorzystaniu ich dla osiagniecia konkretnych celéw), bada-
nia rozwojowe (dopracowanie i przystosowanie odkry¢ i wynalaz-
kéw do praktycznego wykorzystania w gospodarce — tworzenie
dokumentacji, prototypow), pierwsze zastosowanie (wdroZenie)
oraz dyfuzja (upowszechnienie na rynku).

W zwiazku z intensywnym rozwojem wiedzy i specjalizacja,
jaka sie dokonata w jej rozwoju, dominujaca role odegraty zintegro-
wane i zlozone procesy kreowania innowagji. Ostatecznie jednak,
jej wdrozenie nastepuje w konkretnej organizacji. Procesy innowa-
cyjne w wielu organizacjach majq uproszczony charakter, a pierw-
szym etapem jest dostrzezenie jakiejs potrzeby badz wystepujacego
problemu, nastepnie pozyskanie wszelkich potrzebnych informacji
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dotyczacych istoty problemu (potrzeby) i mozliwosci jego rozwia-

zania. Kolejnym etapem jest wypracowanie pomystow, wreszcie se-

lekcja i wybdr optymalnego rozwiazania, a ostatecznie jego wdro-

zenie. Pelny cykl realizacji innowacji obejmuje:

1. Dostrzezenie jakiejs potrzeby lub problemu.

2. Zbieranie istotnych faktow i okreslenie prawdziwej istoty
problemu.

. Poszukiwanie nowych informagji i analizowanie catosci problemu.

. Tworcze proponowanie wariantowych pomystéow rozwigzan.

. Ocena i wybdr wariantu do realizacji.

. Wdrazanie — implementacja przyjetego wariantu rozwiazania.

. Sprawdzenie, czy rozwigzanie prawidlowo funkcjonuje
w praktyce [Durlik 1998, s. 20; Whitfield 1979, s. 26].

N ON O &~ W

Istotna staje si¢ umiejetnos¢ dostrzegania problemow i ich twdércze-
go rozwigzywania z wykorzystaniem kreatywnosci.

KREATYWNOSC W ORGANIZAC]I

Kreatywnos¢ jest umiejetnoscia produktywnego myslenia i przeloze-
nia rezultatow tego myslenia na konkretne przedsiewziecia, ktérych
rezultatem jest nowy, oryginalny sposdb przetworzenia istniejacej in-
formacji. Kreatywnos¢ to zdolnos¢ jednostki do tworzenia nowych
idei lub do nowego spojrzenia na istniejace problemy [Griffin 2007,
s. 504]. Kreatywnos¢ oznacza powstawanie licznych nowych pomy-
stow. Kreatywnos¢ w organizacji jest rozumiana jako pobudzenie
pomystowosci pracownikdéw na podstawie stworzenia odpowiedniej
kultury organizacyjnej. Stymulowanie kreatywnosci w organizacji
wymaga miedzy innymi pozostawienia pracownikom pewnej swo-
body, zaréwno w wykonywaniu zadan, jak i planowaniu swojego
czasu pracy, co z kolei oznacza akceptacje zmniejszenia wplywu me-
nedzeréw na pracownikow. Istotne staje si¢ rowniez przeznaczanie
srodkoéw na dziatalnos$¢ koncepcyjna, na przyktad w zakresie pozy-
skiwania informacji, nawigzywania wspotpracy, zakupu materiatow
niezwigzanych z dziatalnoscig bezposrednio produkcyjng. Wsrod in-
nych czynnikow budujacych kreatywnos¢ organizacyjng mozna wy-
mieni¢: liczniejsze kontakty miedzy pracownikami z réznych szczebli
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hierarchicznych i komdrek organizacyjnych, odpowiedni styl i sys-
temy komunikowania zapewniajace wymiane wiedzy i wspolprace,
zarowno w sferze formalnej, jak i nieformalnej (zapewnienie warun-
kéw do czestych, przypadkowych spotkan miedzy pracownikami,
np. wspdlna przerwa na kawe, miejsca, gdzie mozna usiasc), oraz
otwarcie organizacji na zewnatrz. Organizacje, ktére tworza system
szkolenia pracownikow, pozwalaja na doskonalenie wiedzy zwia-
zanej z wykonywanymi zadaniami, odnosza sukcesy w dziedzinie
innowacji. W obszarze tym wprawdzie najpierw ponosi si¢ znaczne
inwestycje, lecz poniesione koszty na ogotl sa znikome w poréwna-
niu z pozniejszymi efektami, na co wskazuja wyniki badan empirycz-
nych [Wiklund 1999, s. 37-48].

Tworzenie organizacji kreatywnej zmierza do generowania
maksymalnie duzej liczby pomystow w zakresie jej dziatalnosci.
W zwiazku z ograniczonoscig srodkéw przeznaczonych na reali-
zacje zamierzen, nie wszystkie moga jednak by¢ zrealizowane, co
oznacza koniecznos¢ stworzenia wlasciwego system ustalania i wy-
boru priorytetow realizacji dziatan.

Jednym z gltéwnych czynnikow warunkujacych innowacyjnos¢
organizadji jest tworzenie warunkéw dla wspierania kreatywnosci
pojedynczych pracownikéw, dzieki ktorym tak naprawde organi-
zacje moga stac si¢ innowacyjnymi. Wymaga to przede wszystkim
zrozumienia roli i rangi czynnika ludzkiego w organizacji ze strony
kierownictwa, ponoszacego odpowiedzialnosc¢ za tworzenie przyja-
znego srodowiska dla innowacyjnosci.

Dokonujac analizy indywidualnych predyspozycji, mozna okre-
Sli¢ cechy osobowosci wptywajace korzystnie lub negatywnie na
tworczos¢ indywidualna, a w konsekwencji na dziatania innowa-
cyjne w organizacji (tabela 1). Osobe tworcza, procz posiadania
wiedzy ogolnej i specjalistycznej, powinny charakteryzowac: spo-
strzegawczos¢, otwartos¢ na nowe informacje, dociekliwosé, umie-
jetnos¢ poszukiwania przelozenia idealnych rozwiazan do warun-
kéw rzeczywistych (produktywne fantazjowanie), elastycznos¢
umystu, zaangazowanie emocjonalne, wiara i zaufanie we wlasne
sity, optymizm, akceptacja ryzyka, umiejetnos¢ wptywania i zjed-
nywania sobie ludzi, a nastepnie wykorzystywania ich poparcia dla
wlasnych celéow, daznosé¢ do ukonczenia zadania i niecierpliwos¢
w realizagji, intuicja [Whitfield 1979, s. 45-60].
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Tabela 1. Cechy osobowosci hamujace i sprzyjajace twdrczosci w organizacji

Hamujace Sprzyjajace
Nieche¢ do trudnych zadan Zaangazowanie
Brak wytrwatosci Skutecznos¢
Brak wyobrazni Pewnos¢ siebie
Zaleznos¢ Energicznos¢
Nieche¢ do niepewnosci Umiejetnos¢ wyrazania uczué
Konformizm Szeroka wiedza i zainteresowania
Zahamowania Wrazliwos¢
Biernos¢ Otwartos¢ na nowe doswiadczenia
Elastycznos¢
Intuicja
Spostrzegawczos¢
Wystarczajgco inteligentny

Zrédto: [Whitfield 1979, s. 43].

Cechy te mozna sklasyfikowac¢ w trzech kategoriach: wiedza,
zdolnosci intelektualne i temperament. Wiedza to zasoby informacji
ogolnych i szczegdtowych bedace tworzywem niezbednym dla no-
wych tworczych kombinagji, podczas gdy zdolnosci intelektualne
okreslaja umiejetnosci efektywnego wykorzystywania i stosowania
wiedzy wlacznie z przetwarzaniem jej w nowe uklady. Tempera-
ment okresla emocjonalne aspekty osobowosci dotyczace poziomu
energii, nastrojow oraz aktywnosci, ktdre predysponuja jednostke
do wykorzystywania jej umiejetnosci i wiedzy oraz podejmowania
ryzyka zwigzanego z rozwijaniem nowych pomystow [Whitfield
1979, s. 42-44].

Wiedza dotyczy problemdéw, ktdre nalezy rozwiazac, podczas
gdy temperament jest czescia osobowosci jednostki, natomiast po-
zycje posrednia, taczaca te dwie sfery, zajmujq umiejetnosci. By
osiaga¢ wyniki, jednostka musi posiada¢ wszystkie te sfery rozwi-
niete w wystarczajacym stopniu. Wiedza i zdolnosci intelektualne
sa z soba powiazane, te drugie implikujq umiejetnosci, ktdre z kolei
polegaja na skutecznym korzystaniu z wiedzy, a wszystkie razem
okreslaja twdrcza osobowos¢

Interesujacym zagadnieniem w aspekcie innowacyjnosci orga-
nizacji, przyjmujac, ze jest ona wynikiem tworzenia i wykorzysta-
nia wiedzy w organizacji (innowacyjnos¢ = wiedza x umiejetnos¢ x
skutecznos(), staje si¢ kwestia postrzegania i generowania wiedzy
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w organizacji. Wedtug wymiaru ontologicznego tworzenie wiedzy
jest udziatem jednostek, a organizacja nie moze jej tworzy¢ bez ich
udzialu [Nonaka i Takeuchi 2000, s. 83]. Organizacja zatem wspie-
ra jedynie twodrcze jednostki, zapewniajac warunki najlepiej stu-
zace tworzeniu wiedzy, a organizacyjne tworzenie wiedzy nalezy
ujmowac jako proces , organizacyjnego” wzmacniania i wlaczania
wiedzy jednostkowej do systemu wiedzy organizacyjnej. Proces ten
zachodzi w ramach rozrastajacej si¢ ,,spolecznosci interakcji”, ktéra
przekracza granice organizacyjne.

Wiedza jest wprawdzie podstawowym warunkiem tworczo-
Sci, ale samo jej posiadanie nie czyni jeszcze nikogo tworczym
i nie gwarantuje nawet jej wykorzystania, gdy bedzie potrzebna.
W przypadku pojedynczych pracownikow zasadniczy wpltyw na
eksponowanie cech twérczych ma ogolna polityka organizacji wy-
tyczana przez kierownictwo. Nastepstwem jest stworzenie srodo-
wiska, ktore wplywa na pracownikow i aktywuje ich dziatalnos¢
innowacyjna, a ta z kolei wplywa na innowacyjnos¢ catej organizacji

(rys. 2).

Rys. 2. Mechanizm tworzenia innowacyjnosci w organizacjach

Tworzenie warunkéw
dla innowacyjnosci

Aktywizacja dziatan innowacyjny@

Organizacja

Menedzerowie, ) i P .
Innowacvina racowmcy

wlasciciele

Podnoszenie poziomu innowacyjnos’cD

Zrédto: [Kosata 2006, s. 118].

Srodowisko, w ktérym funkcjonuje cztowiek, odgrywa znaczna
role w ksztaltowaniu jego postaw. Analizujac wpltyw czynnikow
srodowiskowych, mozna dokonac ich selekgji w trzech wymiarach:
grona najblizszych wspotpracownikéw i bezposrednich warunkow
pracy, warunkow panujacych w catej organizacji i wreszcie w ujeciu
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pozaorganizacyjnym, czyli czynnikow makroekonomicznych' (ta-

bela 2).

Tabela 2. Czynniki otoczenia wywierajace presje na jednostke

Otoczenie
jednostki

Czynniki utrudniajace
innowacje

Czynniki utatwiajace
innowacje

Koledzy
(otoczenie bezposrednie)

Perspektywa zagrozenia
posad

Zapotrzebowanie na nowe
kwalifikacje

Strach przed niepowodzeniem

Uprzedzenia

Zagrozenie dla stylu zycia
Ograniczanie nowosci
Brak praktycznej pomocy

Sprawiedliwe wynagrodzenie

Szanse podjecia innowacji

Akceptacja innowatora

Zacheta ze strony przetozonego

Pobudzanie intelektualne przez
kolegow

Odpowiedni zakres swobody

Dostep do informacji

(warunki i wartosci)

Niska pozycja innowatora
W organizacji

Wysokie koszty zmian

Inercja organizacyjna

Stabe powigzania miedzy
dziatami

Tradycje osiagniec¢ organizacji

Postep techniczny

Dostep do komputeréw

Zapotrzebowanie na innowacje

Dostep do funduszy na ryzy-
kowne przedsiewziecia

Konkurencja

Polityka wobec prac
rozwojowych

Kontakty z instytucjami
naukowymi

(czynniki
w skali
makro)

Niski prestiz spoteczny
innowatora

Polityka rzadowa niepopiera-

jaca innowagji

Dobra koniunktura
gospodarcza

Ochrona patentowa

Stan wyjatkowego zagrozenia

Sztywny system ksztalcenia kraju

Zrédto: [Whitfield 1979, s. 141].

Wymienione sfery skladnikéw twdrczej osobowosci, jak i szcze-
gotowe cechy osobowe, znajduja swe przelozenie bezposrednio na
sktadniki tworzace warunki dla innowacyjnosci w organizacji (tabe-
la 3). Podobnie jak cztowiek, tak i twdrcza organizacja, by by¢ zdol-
na do tworzenia innowacji, powinna posiada¢ wiedze, umiejetnosc¢

1 Szerzej por.: [Kosata i Wach 2011a, s. 19-36]; [Kosata i Wach 2011b,
s. 121-147].
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korzystania z jej zasobow i jej przeksztalcania, jak rowniez charak-
teryzowac si¢ aktywnoscig w dziataniu.

Tabela 3. Twoércza jednostka a twdrcza organizacja

Osoba tworcza Tworcza organizacja

Wiedza Kumulowanie wiedzy w organizacji.

Sprawny system organizacyjny, odpowiednio
Zdolnosci intelektualne | zbudowana struktura organizacyjna ze sprawnym
przeptywem informagji.

Temperament Tworzenie kultury organizacyjnej i warunkow
uaktywniajacych dziatania innowacyjne, na
przyktad swoboda dziatania pracownikdw,
przewaga stylu demokratycznego, spotkania
dyskusyjne.

Spostrzegawczos¢ Analiza trenddw rynkowych i zmian
zachodzacych w otoczeniu, na przyktad
kierunki rozwoju technologii, zmiany preferencji

konsumentdéw.
Otwartos¢ na nowe Stworzenie komorki do kontaktow z podmiotami
informagje otoczenia, na przyklad klientami, konkurentami,
jednostkami naukowymi.
Dociekliwos¢ Analiza mozliwosci wykorzystywania nowinek
rynkowych, poszukiwanie w nich inspiracji.
Produktywne Tworzenie zespotéw kreatywnych do
fantazjowanie poszukiwania nowych rozwiazan.
Elastycznos$¢ umystu Umiejetnos¢ dostosowania réznorodnych metod

i technik zarzadzania w zaleznosci od zaistniatych
okolicznosci, rezygnacja z rutyny, utartych
schematdw i sposoboéw postepowania.

Zaangazowanie Tworzenie systemu motywacyjnego angazujgcego

emocjonalne pracownikow, wspieranie dzialan i inicjatyw.

Wiara i zaufanie we Dobra i stabilna pozycja firmy na rynku, dobry

wlasne sily, optymizm ,produkt”, ,,ustuga”, identyfikacja firmy na rynku,
stabilna sytuacja finansowa.

Akceptacja ryzyka Akceptacja niepowodzenia jako naturalnej sytuacji
w zwigzku z pracami poszukiwawczymi.

Umiejetnos¢ System integracji pracownikéw z firma,

angazowania innych szef — przywddca.

Konsekwentnos¢ Dobrze zorganizowany system przeprowadzania

w realizacji proceséw innowacyjnych, ze szczegdlnym

naciskiem na etap wdrazania, wprowadzania na
rynek docelowy.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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Procesy tworcze, jak i innowacyjne, sa zdeterminowane przez
rozbudowane uwarunkowania wewnetrzne i zewnetrzne, ktére
mozna ponadto rozpatrywac w kategoriach

stymulatorow, jak i istotnych barier kreatywnosci i innowacyjnosci.
Tak rozumiana kreatywnosc¢ stanowi wypadkowa interakcji kompe-
tengji intelektualnych, uzdolnien tworczych, cech osobowosci oraz
szeroko rozumianego otoczenia spoteczno-kulturowego i gospo-
darczego [Drozdowski i in. 2010, s. 18].

W celu wzmagania kreatywnosci mozna wykorzystaé techniki kre-
atywne (tworcze), ktdre sg stosowane do odkrywania, ale i oceny po-
mystow. Gtéwnym celem wykorzystania technik tworczego myslenia
jest generowanie pomystéw i umozliwienie ich dalszego rozwijania.

ZASTOSOWANIE TECHNIK TWORCZEGO MYSLENIA

Gléwnym celem technik tworczego myslenia jest generowanie wie-
lu pomystéw na rozwigzanie dowolnej sytuacji problemowej w krot-
kim czasie. Moga by¢ one wykorzystywane zaréwno do znajdowania
rozwiazan, jak i dociekania rzeczywistej istoty problemu. Czasami,
jak chociazby metoda Edwarda de Bono ZWI (Zalety — Wady — Inte-
resujace aspekty), stuza do oceny proponowanych rozwigzan.
Wykorzystanie technik twdrczego myslenia we wspolczesnych
uwarunkowaniach wydaje si¢ jak najwlasciwsze, a nawet koniecz-
ne. Dzieje si¢ tak, gdyz jak mozna zaobserwowac, pojawia si¢ coraz
wiecej opinii zwracajacych uwage na system szkolnictwa we wspot-
czesnym swiecie, ktory niszczy kreatywnos¢. Na testach egzami-
nacyjnych licza si¢ odpowiedzi A, B, C, a cala reszta mozliwosci,
odcieni i zagadek nie jest brana pod uwage. Zamiast stymulowac
i nagradzad ciekawos¢ i badawczy umysl, oferuje sie¢ ujednolicenie.
Innowacja wymaga kwestionowania tego, co oczywiste. W miej-
sce konstruowania wewnetrznej motywacji zorientowanej na wie-
dze i innowacyjnosc¢ szkola tworzy zewnetrzna motywacje — oceny,
punktacje. Uczy zlej rywalizacji — o oceny i przeciw sobie, a nie ry-
walizacji ze swoimi wczesniejszymi osiggnigciami, co jest jednym
ze sposobdw wyzwalania tworczego umystu, nie daje tez umie-
jetnosci pracy w grupie, a przeciez we wspolczesnej nauce, przy
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ogromnej ilosci informacji i wielorakich specjalizacjach, taka praca

jest zasadnicza. Oznacza to, ze standardy szkolnictwa nie tworza

wlasciwej hierarchii wymagan, zgodnej z oczekiwaniami otoczenia

[Polowczyk 2011, s. 25-26]. Znajduje to potwierdzenie w badaniach,

wedlug ktérych kreatywnos¢ wsrod dzieci w wieku 5 lat wynosi

98%, podczas gdy u 15-latkéw spada do poziomu 12%, a w grupie

dorostych sigga jedynie 2% ogdtu [Land i Jarman 1992].

Rozumiejac potrzebe kreatywnosci, nalezy uswiadomic sobie
ograniczenia, z jakimi jednostki maja do czynienia. Na jeden z ta-
kich aspektow zwraca uwage E. de Bono [1998, s. 10-11], autorytet

w dziedzinie technik nauczania kreatywnego myslenia, okreslajac

go mianem , pultapki inteligencji”. Wsrod czynnikéw tworzacych

,putapke inteligencji” wymienia:

1. Umiejetnos¢ tworzenia argumentacji na poparcie dowolnego
punktu widzenia.

Nastepuje zatem przyjmowanie okreslonego pogladu z powodu
umiejetnosci jego obrony.

2. Mylenie umiejetnosci myslenia z elokwencjg, wygadaniem,
a wigc zastegpowanie myslenia wielomdwnoscia.

3. Jednostki wysoce inteligentne odczuwaja przymus posiadania
ragji, jedynie stusznych pogladow.

4. Krytykowanie daje mozliwos¢ natychmiastowej satysfakcji w prze-
ciwienstwie do konstruktywnego wykorzystywania inteligengji.
Pojawiaja si¢ elementy gry organizacyjnej:
¢ Wykazac brak racji — znaczy: osiagnac sukces.

* Zgadzac si¢ z kims — znaczy: by¢ ulegtym.
* Wyjs¢ z pomystem — znaczy: znalez¢ si¢ na tasce oceniajacych.

5. Myslenie w sposob reaktywny, osiaganie istniejacych szczytow,
na przyklad rozwigzywanie famigltowek, ktore daje pewnosc
znalezienia rozwigzania. Mysle¢ nalezy w sposob aktywny, czyli
tworzy¢, a nie odtwarzac.

6. Bystros¢, szybkos¢ prowadzi do przedwczesnego wyciagania
wnioskOdw na podstawie wstepnych sygnatow, co niejednokrotnie
oznacza wybor niesatysfakcjonujacego rozwiazania. Mysled
nalezy dociekliwie, wieloaspektowo.

7. Lotnosc¢ jest efektowniejsza od madrosci i nie potrzebuje do-
$wiadczenia (sukcesy w mlodym wieku fizykow i matematykow
teoretycznych).
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Przy zastosowaniu technik tworczego myslenia warto pamietac
o dostawaniu si¢ do kilku regul, jakimi sa:

¢ brak jakiejkolwiek krytyki — chodzi o stowa, ale i jezyk ciata,
ktory moze by¢ rowniez negatywny i krytyczny, ma to zasad-
nicze znaczenie dla efektywnosci pracy twdrczej zespotu, na-
lezy powstrzymac si¢ od osadzania pomystow i propozycji, az
do czasu zakonczenia ses;ji;

* wytwarzanie duzej liczby pomystow - poczatkowo zgta-
szane sa malo oryginalne i oczywiste propozycje, jednak
pod wplywem ciagu skojarzen i inspiracji powstaja nowe,
oryginalniejsze;

* zglaszanie wszystkich nasuwajacych si¢ pomystow — swoboda
tworcza pozwala na przeciwstawienie si¢ rutynie, oderwanie
od schematow;

¢ doskonalenie i faczenie zebranych pomystow — wszelkie mo-
dyfikacje zwigkszaja prawdopodobienistwo pojawienia sie
oczekiwanego pomystu;

* zglaszanie pomystéw pojedynczo;

* zapisywanie pomystow - sledzenie cudzych pomystow
moze spowodowad zapominanie wlasnych nasuwajacych sie
propozycdji;

* prezentowanie ich zwigZle i jasno — krotki opis sprzyja uchwy-
ceniu istoty, jasnos¢ inspiruje pozostatych cztonkéw;

* rezygnacja z autorstwa pomystow — pomysty sa wlasnoscia
grupy, efektywnos¢ zbiorowego poszukiwania pomystéw re-
kompensuje pozorne straty indywidualne [Antoszkiewicz
2008, s. 64-66].

Kiedy zespot jest wlasciwie poinstruowany odnosnie do sposo-
bow postepowania w fazie twdrczej, moze przystapic¢ do stosowania
technik twdrczego myslenia, ktdrych w literaturze jest bogactwo.
Charakteryzuja si¢ one najczesciej prostota prezentacji, wielowa-
riantowoscia i swoboda przeprowadzania. Na ogdt ich sztywny
schemat konstrukcji ma ukierunkowac logiczne myslenie na za-
chowanie pewnej formy, pozwalajac na swobode mysli. Techniki te
mozemy stosowac indywidualnie badz zespotowo, poprzez zapi-
sywanie na kartkach lub swobode wypowiedzi, a wszystko w za-
leznosci od aktualnych warunkow, w jakich sa przeprowadzane.
W przypadku budowy zespotu sugeruje sie¢ interdyscyplinarnosc¢
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cztonkdw zespotu i ominigcie zaleznosci przelozony — podwtadny.
W ten oto sposob w krotkim czasie mozna wygenerowac duza ilos¢
pomystow.

Jedna z takich metod jest diagram ryby, nazywany rowniez dia-
gramem: Ishikawy, jodetkowym, rybiej osci, przyczynowo-skutko-
wym (rys. 3). Pozwala na wyselekcjonowanie przyczyn skladaja-
cych si¢ na problem. Etapy postepowania obejmuja: identyfikacje
problemu, okreslenie gtownych grup przyczyn, uszczegdtowienie
przyczyn i analize wynikéw. Na rysunku wpisujemy w glowie ryby
problem, na osciach gtdwne przyczyny sktadajace si¢ na problem,
nastepnie sktadniki tych przyczyn, by ostatecznie dokonac analizy
przyczyn sktadajacych si¢ na ten problem.

Rys. 3. Diagram ryby

\\ \\\ .
7/ 7/

Zrédto: [Proctor 1998, s. 193].

Wiasna pomystowos¢ i przygotowanie do kreatywnosci w or-
ganizacji mozna rozwija¢ poprzez lamigtdwki rozwijajace twor-
cze myslenie — a zmuszajace umyst do faczenia wiedzy z réznych
obszardow.

1. Mamy dwa naczynia trzy- i pieciolitrowe, nieograniczong ilos¢
wody. Odmierz cztery litry wody.

2. Cegta wazy kilo i p6t cegly. Ile wazy cegla?

3. Jednym ruchem, nie odrywajac dlugopisu od kartki, z IX zrob
szostke.

4. 7 szesciu zapatek utoz jak najdtuzsza rzeke.

. Z siedmiu zapalek zréb osiem, nie tamiac zadne;.

6. Przestawiajacjedna zapatke, spraw, by rownanie byto prawdziwe:

VII =l

Q1
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7. Polecenia:
a. z pieciu zapatek zréb dwa trdjkaty rownoboczne
b. z siedmiu zapatek zréb trzy tréjkaty rGwnoboczne
c. z szeSciu zapatek zrdéb cztery trdjkaty rownoboczne

8. Na rozdrozu drog stanal wedrowiec. Wie, iz chcac osiagnac cel
i zrealizowac zadanie, musi wybrac wiasciwa droge za pierwszym
razem. Przy tym rozdrozu stoi rowniez dwoch braci blizniakow,
z ktorych jeden zawsze méwi prawde, a drugi zawsze klamie.
Wedrowiec moze zadacd tylko jedno pytanie, ktdre skieruje tylko
do jednego z braci, i musi uzyskac¢ pewnos¢, iz uda mu sig¢ obraé
wlasciwa droge. Jak powinno brzmiec pytanie i do kogo powinno
by¢ skierowane?

ZAKONCZENIE

Kreatywnos¢ to jedna z podstawowych umiejetnosci, ktéra moze
by¢ wykorzystana do tworzenia nowej wartosci, czyli innowacyj-
nych rozwigzan. Tworzenie kreatywnych organizacji zaczyna si¢ od
kreatywnych jednostek, gdyz to one stanowia gléwne zrédto mysli,
idei i aktywnosci. Kreatywnosc jest cechg osobowa, ktéra podobnie
jak inne, na przykfad punktualnos¢, moze by¢ ksztattowana, treno-
wana, uczona. Wazne jest jednak tworzenie impulsoéw motywacyj-
nych dorozwijania kreatywnosci, gdyzignorowaniejej we wspolcze-
snych organizacjach powoduje jej eliminowanie, co w konsekwencji
przeklada si¢ na brak zdolnosci do generowania pomystéw na in-
nowagcje, a w rezultacie do ograniczenia konkurencyjnosci.

2 Wiecej o wplywie innowacji na konkurencyjnos¢ [Francik, Kosata 2008].
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