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Streszczenie: W artykule wskazano potrzebe rozwoju potencjalu innowacyjnego
przedsigbiorstwa. Opisano czynniki ksztaltujace ten potencjat. Ponadto zwrdcono
szczegolng uwage na psychologie kreatywnos¢ (tworcze rozwigzywanie problemow), ktora
moze rozwija¢ potencjatl innowacyjny. W artykule opisany zostal przyklad praktyczny
zastawania metod tworczego rozwigzywania probleméw do wzrostu potencjalu
innowacyjnego przedsigbiorstwa.
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1. Wstep

Wspotczesnosé cechuje si¢ wahaniami stanéw rzeczy oraz warunkéw w wielu
wymiarach ludzkiej aktywnosci. Intensywnie ewoluuje przemyst, nieustannie wyksztatcaja
si¢ nowatorskie technologie, a w konsekwencji metody kierowania i nadzorowania.
Owczesny system gospodarczy musi dazyé do ciaglego dostosowywania sie do
zmieniajacych si¢ sytuacji oraz potrzeb, bowiem jest uwiklany w wieloptaszczyznowe
procesy postepu spolecznego, dyplomatycznego i naukowego. Wszelkie decyzje nalezy
podejmowa¢ w oparciu o rzetelng wiedzg, skrupulatne rozpoznanie stanu wyj$ciowego,
atakze przewidywanie wielorakich nastgpstw owych poczynan w przysztosci. W takiej
sytuacji pomocne moga okaza¢ si¢ techniki kreatywnego mySlenia oraz twoérczego
rozwigzywania problemow, ktére sprzyjaja rozwigzywaniu tych trudnosci. Tworcze
sposoby rozwigzywania problemow dodatkowo wptywaja korzystnie na szeroko pojeta
sfer¢ ekonomiki pracy, bowiem sprzyjaja efektywnos$ci, wydajnosci i funkcjonalnosci
w osigganiu wynikow. Rezultaty ich stosowania widoczne sg nie tylko dla osoby, ktora je
wykorzystuje, ale w calej organizacji; oddzialujga na zarzadzanie, filozofi¢ myslenia
i stosunki spoteczne firmie.

Przedsi¢biorstwo, ktore powinno mie¢ na uwadze obecne oraz przyszte wymagania
rynku, konkurencje i reakcj¢ konsumentéw, dynamiczny progres technologii niejako
zmuszone jest do podjecia stosownych krokow w kierunku ulepszenia i unowoczes$nienia
produktow, ustug, a takze metod rozwigzywania trudno$ci. Zatem dla organizacji istotng
role odgrywa wprowadzenie innowacji (nowatorskiego wyrobu lub ushugi), dobrze
zaprojektowanej i wprowadzonej na rynek w jak najkrotszym czasie. Dziatania te poparte
powinny by¢ zmianami (innowacjami) w obszarze organizacji, proceséw zachodzacych
w przedsiebiorstwie, jak rowniez w dziataniach marketingowych.

Wszystkie te poczynania moga by¢, a wrecz powinny by¢ wspierane przez psychologie
kreatywnosci, pobudzajacg nieszablonowe myslenie, nowatorskie 1 tworcze podejscie do
problemu.
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2. Potencjal innowacyjny przedsiebiorstwa

Globalizacja, rosngca konkurencja, powstanie spoteczenstwa opartego na wiedzy
sprawiajg, ze Swiat, w znacznie wigkszym stopniu, niz dotychczas, charakteryzuje si¢
glebokimi zmianami spotecznymi, ekonomicznymi i technologicznymi. Zmiany zachodza
wszedzie, a innowacje utatwiajg proces adaptacji do tych zmian.

Wage innowacji wskazal Schumpeter, okreslajac je mianem gtownego czynnika rozwoju
gospodarczego. Wskazal nastgpujace aspekty, ktore przyczyniajace si¢ do tworzenia
innowacji [14]:

—  Konkurowanie na rynku globalnym, tatwy dostgp do zasobow, technologii,

produktow, informacji.

—  Dostosowanie si¢ do potrzeb klienta, ktory cechuj¢ si¢ rosngca $wiadomoscia,
wiedzg 1 oczekiwaniami.

—  Dynamiczny rozwdj technologii i zakres jej adaptacji.

Tworzenie kultury innowacyjnej jest najwigkszym stymulatorem innowacyjnosSci
poszczegolnych pracownikow, jak i catej organizacji. Firmy, ktore chcg przetrwaé na tak
konkurencyjnym dzi§ rynku, musza postawi¢ na rozwdj produktow, procesOw
technologicznych i biznesowych oraz metod organizacyjnych [8].

E.Okon-Horodynska wymienia nast¢pujace cechy organizacji cechujacej si¢ wysokim
potencjalem innowacyjnym [3]:

—  duze znaczenie wiedzy i informacji oraz zdolnosci ich wykorzystania przez

organizacje,

—  tolerancja dla odmiennos$ci punktéw widzenia i pluralizmu idei,

— brak sztywnych =zasad stratyfikacji — pozycja w instytucji uzalezniona od
demonstrowanej wiedzy i umiejetnosci,

—  praca zespotowa, w interdyscyplinarnych grupach typu ,,projekt”,

— niestalo$¢ tresci zadan wynikajagca z usytuowania instytucji w dynamicznym
i wielokulturowym otoczeniu,

—  elastyczno$¢ struktury organizacyjnej, umozliwiajgca przemieszczanie personelu
stosownie do nastepujacych zmian zadan, projektow realizowanych przez
instytucje oraz pelnionych przez nig funkcji,

—  brak szczegbtowego okreslenia sposobu wykonywania powierzonych zadan,

—  regula decentralizacji i delegacji uprawnien i odpowiedzialnosci,

—  partycypacja w zarzadzaniu,

—  wazrost znaczenia dtuzszej perspektywy czasowej w zarzgdzaniu przy zachowaniu
zdolnosci instytucji do reagowania na wyltaniajace si¢ ,,nagte” problemy,

— kontakt z pracownikami i klientami reprezentujacymi zroznicowane kultury,
profile, wyksztatcenia, biografie i wzory doswiadczen zyciowych.

O potencjale innowacyjnym przedsigbiorstwa stanowi¢ mogg takie cechy jak: orientacja

na rozwoj, czujnos¢, elastycznosé, otwartosé (rysunek 1).

70



Orientacja na Orientacja na dlugoterminowy rozwéj

10ZW0j gospodarczy
Czujnosé, o . L,
S ,»Wyczuwanie” szans i zagrozen
przenikliwosé
Zaangazowanic Wspieranie, inwestowanie w projekty

w technologie technologiczne, badawcze

Uit Podejmowanie dziatan obarczonych

ryzykiem
Wspélpraca i przeptyw Wspélpraca, wymiana wiedzy miedzy
informacji jednostkami, wydziatami itp.

Elastyczno$é 1 Akceptacja zmian, zapewnienie

POTENCJAL INNOWACYJNY PRZEDSIEBIORSTWA

otwartos§¢ przestrzeni dla kreatywnosci
Réznorodnosé Synteza wiedzy, umiejetnoscei,
kompetencji do$wiadczenia, kompetencji

e o B B o o o

Rys. 1. Potencjat innowacyjny [15]

Potencjal innowacyjny przedsi¢biorstwa jest sktadowag wielu elementow, w $réd nich
nalezy wymienic¢ [9]:

Potencjat badan i rozwoju — obecno$¢ w strukturze komorek zajmujacych sie
projektowaniem nowych wyrobow, prowadzacych badania w zakresie nowych
produktow, technologii, rynku.

Potencjatl technologii i produkcji - nowoczesno$¢ stosowanych technologii, sposéb
organizacji procesow produkcyjnych.

Potencjat personelu organizacji - kwalifikacje i kompetencje kadry, szklenia,
rozwoj, system motywacji.

Potencjal systemu informacyjnego — sposob gromadzenia, analizowania,
archiwizowania danych.

Potencjal marketingowy — rozpoznawanie potrzeb rynkowych, system zarzgdzania
relacjami z klientem.

Potencjal finansowy — finansowanie innowacyjnych prac rozwojowych,
bezpieczenstwo finansowe organizacji.

Potencjal stylu i systemu zarzadzania — twoércy styl zarzadzania, odpowiednia
struktura organizacyjna.

Potencjal kontaktow zewnegtrznych organizacji — kontakty z dostawcami,
odbiorcami, jednostkami transferu wiedzy i technologii, wspotpraca z innych
przedsigbiorcami (nawet konkurentami).
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— Potencjal kultury organizacji — nastawienia, zaangazowanie Ww dzialania
innowacyjne.

Karlik M. mianem przedsigbiorstwa cechujacego si¢ duzym potencjatem innowacyjnym

okresla przedsigbiorstwo, ktore wykazuj¢ si¢ duzym zaangazowanie we wszystkich sferach

zarzadzania innowacjami (rysunek 2).

Bezpieczenstwo Realizacja
innowacyjnej — projektow
wlasno$ci B+R

intelektualnej

Finansowanie dziatalnosci innowacyjnej Wspieranie postaw innowacyjnych
Poszukiwanie okazji do innowaciji

Rys. 2. Zarzadzanie dzialalno$ci innowacyjng [7]

Rozwdj potencjalu innowacyjnego jest kluczowym dzialaniem kadry managerskiej
przedsigbiorstwa. Odpowiedzig na potrzebg organizacji opartej na wiedzy, poszukiwaniu
oraz niekonwencjonalnym podejsciu do potrzeb rynku jest teoria organizacji kreatywne;.

3. Organizacja kreatywna

Kreatywne przedsigbiorstwo zajmuje si¢ wytwarzaniem przez poszczegélne osoby,
badZz grupy pracownicze nowatorskich i jednocze$nie uzytecznych pomystéw, koncepcji
czy idei, odnoszacych si¢ do wyrobow, ustug, procedur, procesow, a takze metod pracy.
Innymi stowy: twoércza organizacja charakteryzuje si¢ powolywaniem do zycia
innowacyjnych rozwigzan w kazdym aspekcie jej [2].

Proctor grupuje cechy charakterystyczne dla kreatywnego przedsigbiorstwie na cztery
zasadnicze kategorie, zwane inaczej czterema ,P” kreatywnosci (z j¢z. angielskiego:
People, Processes, Place, Product). Sa to kolejno [13]:

1. Ludzie — grupa o0sob (zesp6t) lub pojedyncze podmioty.

2. Procesy — strategie okre$lajagce sposoby rozwijania pomystow oraz

wykorzystywania ich do wdrozenia innowacji.

3. Migjsce — kreatywne srodowisko (otoczenie).

4. Produkt — rezultat tworczego myslenia.

Warunkami dziatania analizowanego przedsi¢biorstwa jest zapewnienie efektywnego
klimatu, sprzyjajacego rozwoju tworczej aktywnosci wsrod catej zatogi. Dlatego tez
pracodawca powinien zapewnic [12]:

1. Srodki: wystarczajace i odpowiednie do realizacji zamierzonych celow.
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2. Zaufanie: dopuszczalny prog popetniania btedow.

3. Nagradzanie/uznanie: wyr6znianie wybitnych jednostek.

4. Poczucie bezpieczenstwa: przekonanie utrzymania pracy, nie utracenia posady.

Fundamentem organizacji kreatywnej sg zespoty tworcze. Osoby budujace takag grupe
powinny cechowac sig [6]:

—  krytycznym nastawieniem do istniejgcej rzeczywistosci,

—  gotowoscig podejmowania ryzyka,

—  nieprzywigzywaniem wagi do wzgledow formalnych i nieistotnych szczegotow,

—  sklonnoscig do zmiany metod dziatania w przypadku stwierdzenia ich niskiej

skutecznosci,

— nieuznawaniem absolutnej wladzy kierownictwa,

—  wysokimi wymaganiami w stosunku do otoczenia.

—  bujng wyobraznia,

—  zorientowaniem na przyszto$¢.

Buduja zespot tworczy taczy si¢ umystowy wysilek cztonkow zespotu uzyskujac od
kazdego to, co w nim najlepsze. Jednoczesnie pracownicy rozumiejg, ze sg fragmentami
catosci, co buduje ,ducha zespotu”, atmosfer¢ wspdlpracy oraz wiasciwag kulturg
organizacji . Praca w zespole pobudza kreatywno$¢, dyskusje, interaktywne zachowania
oraz tworcze wzbogacanie pomystow wszystkich pracownikow. Zespot cechuje
wszechstronnos¢ i elastyczno$¢ w poszukiwaniach tworczych rozwiazan [11].

Przedsiebiorstwo, organizacja kreatywna opiera si¢ na tworczym sposobie zarzadzania.
Do =zadan kierownictwa nadzorujagcego dzialalno$¢ zespotdow tworczych nalezy
sformulowanie celow strategicznych oraz kryteriow oceny pomystow, sformulowanie
szczegblowych zadan, zapewnienie niezbednych S$rodkéw, kontrola przebiegu realizacji
zadan i wreszcie ogdlna ocena wynikow poszukiwan nowych rozwigzan.

Do podstawowych dziatan administrator6w nalezy sprecyzowanie szczegdétowych zadan
poprzez [10]:

—  stworzenie systemu gromadzenia postulatow i pomystéw nowych rozwigzan,

— zapewnienie obiektywnej oceny postulatow i pomystow w Swietle przyjetych

kryteridw oceny,

— ocen¢ celowosci podejmowania réznorodnych zadan, polegajacych na
wyznaczeniu kosztow uzyskania okreslonych informacji w poréwnywaniu z ich
wartos$cig,

— ocen¢ mozliwosci finansowych, wykonawczych,

— nadzorowanie prawidlowej realizacji programéw i podejmowanie skutecznych
srodkéw zapewniajacych osiggnigcie zatozonych rezultatow.

Ide organizacji kreatywnej prezentuje rysunek 3.

4. Proces tworczego rozwigzywania problemow
Rozwigzywanie problemoéw ma na celu zredukowanie rozbieznosci miedzy stanem

obecnych (faktycznym) a pozagdanym. Sam mechanizm tworzenia kreatywnego rozwigzania
sktada si¢ z nastepujacych faz [11]:
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ZALOZENIA WYJSCIWOE

e Idea organizacji opartej na metaforze
zespolonego umystu, taczaca procesy
inteligencji i §wiadomosci tworczej w
model zintegrowanego procesu
tworczej wyobrazni.

¢ Konwencja organizacji opartej na

wiedzy.

Plaska struktura oparta na zespotach.

Mysélenie systemowe i procesowo-

STRUKTURA
Zespoly budowane zgodnie ze
zmieniajagcymi sie potrzebami, ktére
cechuje: partnerstwo, poczuje wiasnej
warto$ci, profesjonalizm, asertywnosé.
Dominujaca rola wiezi informacyjnych
w ksztattowaniu relacji
migdzyzespotowych i ich dostepnosci
w calym systemie organizacyjnym.
Otwarto$é 1 ptynno$é struktury.

. zespolowe.
Zespoly-platformy jako docelowe, POIOW .
. Orientacja na procesy, zmiany,
czolowe ogniwa strukturalne, .
otoczenie.

zréznicowane wewnetrznie

P —— Organizacja jako dynamiczny i witalny

system.

Organizacja

kreatywna

ATRYBUTY
Innowacyjnos¢ myslenia, dziatania,
wdrazanie nowosci technicznych 1
organizacyjnych.

Elastycznosé, adaptacyjnosé,
ewolucyjnosé itp.

Stymulacja kreatywnych zachowan
pracownikéw, zespoléw i calej

ZARZADZANIE
Kreatywny styl kierowania.
Klimat otwartej komunikacji 1
wspdtdziatania, pobudzajacy wiezi
emocjonalno-duchowe, 1 wyznanie
warto$ci wyzszego rzedu w
zarzadzaniu organizacjg kreatywna.

. P organizacji.
w zarza{dzamu pikanic e Kapital kreatywnos$ci organizacji
sITormahzowgnych Loenlinatizecz ulokowanych w procesach, zespotach -
mekonweng onalnych metgd, z ey ——r Y
podkres’lgr}lem. ity emQCJopalno- zarzadzania, tworzacy podstawe
duchowej 1 $wiadomosciowe). e
wdrozeniowych.

Rys. 3. Idea organizacji kreatywnej [6]

percepcji, czyli zidentyfikowanie problemu, poprzez gromadzenie i przetwarzani
informacji, obserwacj¢ i doSwiadczenia;

inkubacji, czyi opracowanie modelu i jego ,,dojrzewanie”;

ol$nienia, czyli naglte stworzenie pomystu, planéw, ktore rozwiaza problem;
weryfikacji — sprawdzenie rozwigzania w praktyce.

Proces identyfikowania problemu oraz poszukiwania rozwigzan moze by¢ wspierany
metodami tworczego rozwigzywania problemow. Metod tworczego rozwigzywania
pomystow jest wiele, ze wzgledy na swa prostote i warto$¢ uzytkowa zasadne wydaje si¢
by¢ stosowanie metod inwentycznych.

Cechami charakterystycznymi inwentyki sg [5]:

konstruowanie i ,,powotywanie do zycia” nowych wyrobow,

rozwigzywanie trudnosci, problemow w sposob tworczy,

progres oraz wspieranie atrybutéw odnoszacych si¢ do procesu tworczego,
delegowanie zwigzkow migdzy faktami,

indywidualne dochodzenie do rezultatu,

okreslanie teorii i zatozen,

brak zabezpieczenia, jak rowniez gwarancji otrzymania rozwigzania problemu.

Ogdlng struktur¢ modelu tworczego rozwigzywania problemu zaproponowat
Antoszkiewicz. W takim graficznym przedstawieniu istnieja dwa gléwne podsystemy,
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ktore wzajemnie na siebie oddziatywaja i tworza rozwigzanie problemu. Sg to uklady
niezalezne. Jeden z nich jest uktadem rozwiazujacym, a drugi uktadem rozwigzywanym
(rysunek 4). Zharmonizowanie dwoch uktadow, daje wigksza efektywnos$¢ podczas
rozwigzywania problemow [1].

Podsystem rozwigzywany Podsystem rozwigzujacy
Metody rozwigzywania
Otoczenie problemu probleméw

: / Zespol rozwigzujacy problem

Baza informacji

Problem

L4

Kultura organizacyjna

Rys. 4. Schemat rozwigzywania problemow [15]

W tworczym mysleniu wystepuje konieczno$¢ odstawienia na dalszy plan przekonan
pochodzacych ze zrodel wiedzy. Nie nalezy postepowaé wedlug tradycyjnego modelu
myslenia, ktore polega na znajdowaniu takich rozwigzan, ktore sa oczywiste i powszechnie
znane. Jest to trudne do wykonania. Dlatego powstalo wiele metod, umozliwiajacych
myslenie tworcze, skoncentrowane na rozwigzywaniu problemoéw. Metody shuzgce do
rozwigzania problemu, moga by¢ stosowane indywidualnie albo grupowo. Przydatnos¢
danej metody oceniana jest subiektywnie, zalezy to od osoby oraz danego problemu, ktory
ma by¢ rozwigzany. Metode tworczego myslenia wybiera si¢, biorac pod uwage rodzaj
ztozonosci problemu, a takze jakie sa preferencje oraz umiejetnosci 0s6b z niej
korzystajacych.

Wedtug Antoszkiewicza efektywnos¢ metody zalezy od takich czynnikow jak [4]:

—  okreslonego celu,

—  elastycznosci dostosowania si¢ do wymagan,

—  charakteru problemu,

—  podejscie do zarzadzania,

—  innych uwarunkowan (system gospodarczy).

4. Przyklad praktyczny zastosowania metod tworczego rozwiazywania problemow do
wzrostu potencjalu innowacyjnego przedsi¢biorstwa

W sesji tworcze] wykorzystano metode kwiatu lotosu. Istota metody jest myslenie
dywergencyjne, ktore opiera si¢ na poszukiwaniu wielu rozmaitych rozwigzan oraz
sposobow radzenia sobie z problemem. Prace rozpoczyna si¢ od scharakteryzowania
problemu, po czym oznaczajace go stowo czy hasto/slogan lokuje si¢ na $rodku arkusza
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papieru. Miejsce to bedzie stanowi¢ $rodek kwiatu lotosu. Nastepny krok opiera si¢ na
dodawaniu ptatkéw, na ktérych nalezy zapisywa¢ pomysty rozstrzygnigcia nakreslonego
problemu. Kluczowe jest tutaj zachowanie odpowiedniego zréznicowania (pomysty nie
powinny by¢ do siebie podobne). W sytuacji gdy ten etap okaze si¢ zbyt trudny, zaleca sig¢
skorzystanie z innych technik kreatywnego rozwigzywania trudnosci, ktore przyczynia si¢
do utatwienia wykonania zadania (np. z burzy mozgéw). Liczba pomystéw potrzebnych do
dalszej ,,obrobki” powinna oscylowa¢ wokot szesciu - oSmiu propozycji. Nastepnie kazdy z
pomystow stanie si¢ nowym $rodkiem kwiatu i tym razem juz propozycj¢ rozwigzan beda
oscylowaty wokot niego (kazdy z tych ptatkéw powinien by¢ nastepnym kwiatem), w ten
sposob tworzymy siatke pomystow bedacych rozwigzaniem problemu.

Pracownicy badanego przedsigbiorstwa, oferujgcego ustugi sportowe i rozrywkowe
mieli za zadanie wskaza¢ rozwigzania (pomysty), ktore przyczynig si¢ do budowy
kreatywnej organizacji. Organizacja ta begdzie stale wdraza¢ nowe ustugi, reagowaé na
potrzeby rynku, §ledzi¢ i inwestowa¢ w najnowszy sprzet zwigzany ze $wiadczonymi
ustugami.

Pierwszym etapem bylo rozrysowanie przez pracownikow gltownych zatozen
kreatywnej organizacji (rysunek 5).

Sesje
tworcze

ORGANIZACJA
KREATYWNA

Rys. 5. Kwiat lotosu- etap pierwszy

W kolejnym etapie poszczegdlne ptatki byly rozwijane w kwiaty (rysunek 6). Metoda
pozwolita na wskazanie gléwnych zatozen pracownikow do budowy organizacji
kreatywnej. Ponadto pracowni wskazali elementy, ktore wedtlug ich sa najwickszymi
barierami tworczymi. Pogrubione 1 zacieniowane zostaly obszary wymagajace
natychmiastowej reakcji i te wedlug pracownikow najwazniejsze.

Wdrozenie owych zatozen, jak rowniez eliminacja ujawnionych barier przyczyni si¢ do
budowy kreatywnej organizacji, a tym samym do wzrostu potencjalu innowacyjnego
przedsigbiorstwa.

5. Whioski
Firmy, ktére chcg przetrwac¢ na tak konkurencyjnym dzi$ rynku, muszg postawi¢ na

rozwoj produktdéw, procesow technologicznych i biznesowych oraz metod organizacyjnych.
Rozwoj ten moze by¢ wspierany psychologia kreatywnosci. Dostarcza ona bowiem
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Wyjazdy
integracyjne

Doceniajacy
kreatywno$é

Rys. 6. Kwiat lotosu — etap 2

nowatorskie pomyshu, przetamuje stereotypy i uwalnia moc twodrcza. Stworzenie
srodowiska pracy cechujagcego si¢ swobodg myslenia, podejmowaniem ryzyka,
partnerstwem dziatania przyczyni¢ si¢ moze do stworzenia organizacji kreatywnej.
Organizacja kreatywna pozwoli kreowa¢ nowe produkty, rozwija¢ technologie, reagowaé
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na zmiany pojawiajagce si¢ na rynku, co znaczaco wplynie na wzrost potencjalu
innowacyjnego przedsigbiorstwa.
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